
 

  

 ملزمة مهارات ادارٌة
 للدكتور : عبد الرحٌم خلٌل

 ملتمى جامعة الملن فٌصل وجامعة الدمام 
 التعلٌم عن بعد  –جامعة الدمام 
 المستوى الرابع –ادارة اعمال 

 



 تصـثج قيوج مهثيتز تنتيير. تعنتن :

 soonahشؼميع : 

 تلمـثضيذ تلظثنير

 ممدمة 

بٌبة متؽٌرة سواء كانت على  –وفً الدول النامٌة خاصة  –تواجه منظمات الأعمال فً جمٌع دول العالم بصفة عامة 

المستوى الالتصادي أو الاجتماعً أو السٌاسً أو التكنولوجً او المانونً ، مما أدى إلى وجود تحدٌات لد تإدي إلى 

حدٌات ،ومن ثم فإن تمتع الإدارة ببعض المهارات الادارٌة ٌمكنها من انهٌار هذه المنظمات إذا لم تستطع مواجهة هذه الت

 مواجه تلن التحدٌات . 

 شعييف تلإنتيذ :

  هً عملٌة تخطٌط وتنظٌم وصنع لرار ولٌادة ورلابة انشطة أعضاء المنظمة واستخدام لكل الموارد التنظٌمٌة

 أهداؾ المنظمة بكفاءة وفعالٌة .المعلوماتٌة ( بؽرض إنجاز  –المادٌة  –المالٌة  –)البشرٌة 

  أن تعرؾ بالضبط ماذا ترٌد ؟ لم تتؤكد من أن الأفراد ٌإدونه بؤحسن طرٌمة ) فرٌدرٌن تاٌلور( كما عرفها :

 ممكنة وأرخصها .

  فٌعرؾ الإدارة : بؤنها استؽلبل الموارد المتاحة عن طرٌك تنظٌم الجهود الجماعٌة وتنسٌمها بشكل المرٌوتً أما

 الأهداؾ المحددة بكفاءة وفاعلٌة وبوسابل إنسانٌة مما ٌسهم فً تحسٌن حٌاة الإنسان .ٌحمك 

  ومما سبك ٌمكن تعرٌؾ الإدارة : بؤنها وظٌفة تنفٌذ الأعمال عن طرٌك الآخرٌن باستخدام التخطٌط والتنظٌم

لمإثرات الداخلٌة والتوجٌه والرلابة ،وذلن من جل تحمٌك أهداؾ المنظمة بكفاءة وفاعلٌة ، مع مراعاة ا

 والخارجٌة . 
 تلمِشويثز تلانتيير :

 مستوى الإدارة العلٌا -1

 مستوى الإدارة الوسطى  -2

 مستوى الإدارة الدنٌا )التنفٌذٌة او التشؽٌلٌة (  -3

 تلعنثصي أو تلمكونثز تلأِثِير للإنتيذ :

 ( هً : عناصر  6وٌمكن تحدٌد هذه المكونات فً )

 ظامٌة لإداء النشاط و العمل .: وهً طرٌمة نالعملٌة  -1

 الرلابة . –المٌادة  -صنع المرار–التنظٌم  –: التخطٌط الوظابؾ الإدارٌة  -2
 معلوماتٌة ... الخ –معنوٌة –مالٌة  –: بشرٌة الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة  -3
 دؾ للربح (: منظمات تهدؾ لتحمٌك ارباح ، ومنظمات تهدؾ لتمدٌم خدمات )أي لاتهالاهداؾ التنظٌمٌة  -4
:هً المدرة على تحمٌك الأهداؾ )أي اختٌار وتحدٌد الأهداؾ التً تتناسب مع إمكانٌات المنظمة الفعالٌة  -5

 واحتٌاجات السوق .
 :وهً المدرة على تحمٌك الأهداؾ بؤلل لدر من التكلفة وأفضل استؽلبل للموارد .الكفاءة  -6

 تعرٌؾ المدٌر:

 مسبولا عن أداء مجموعة من المرإوسٌن بؽرض تحمٌك أهداؾ المنظمة من هو فرد فً منظمة ٌكون :  تلمنيي

خلبل ما ٌموم به من وظابؾ : تخخطٌط وتنظٌم وصنع لرارات ولٌادة ورلابة والأستخدام الأمثل للموارد 

 البشرٌة والمالٌة والمادٌة والمعلوماتٌة .

 . وهو الشخص الذي ٌإدي العمل عن طرٌك الآخرٌن 

 ٌ وجه الأفراد نحو إنجاز عمل ما .هو الشخص الذي 

 بؤنه احد أعضاء المنظمة الذي ٌحمك تنسٌك وتكامل عمل الآخرٌن . كمث يعيف تلمنيي : 

  على إصدار الأوامر و إرؼام االآخرٌن على أداء العمل ، بل ٌرتمى لٌست ممتصرة مهمة المدٌر ومن ثم فؤن

 لادرة على إنجاز العمل المطلوب . دوره لٌكون دورا تنسٌمٌا لعمل الآخرٌن بطرٌمة تكاملٌة

  على أكثر من شخص فً المنظمة .كلمة المدٌر كما ٌمكن ان تطلك 
 

 تلعنثصي أو تلمكونثز تلأِثِير لشعييف تلمنيي :

 العمل مع ومن خلبل الآخرٌن . -1

 المٌام بالوظابؾ الإدارٌة . -2
 الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة . -3



 مثهي تلمنظمر ؟

  الأفراد ٌعلمون معا وبتمسٌم معٌن للعمل بؽرض تحمٌك هدؾ مشترن .هً مجموعة من 

 بانها نظام ٌتكون من مجموعة من العناصر فً حالة من التفاعل موجهة لتحمٌك هدؾ أو  كمث شعيف تلمنظمر :

 أهداؾ معٌنة ، وهذه العناصر فد تكون مادٌة أو بشرٌة أو معنوٌة أو تمنٌة .
 ر وتلمؼشمع أهمير تلإنتيذ: للفين وتلمنظم

 أنها وسٌلة المجتمع لتحمٌك اهدافه وطموحاته . -1

 أنها وسٌلة المجتمع لتلبٌة احتٌاجات ورؼبات الأفراد . -2
 كبر حجم المنظمات وتنوعها وانتشارها زاد الحاجة إلى وجود الإدارة التً تتسم بالكفاءة . -3
اخلٌة للمنظمات وأٌضا فً البٌبة تزاٌد أهمٌة الإدارة مع التؽٌرات السرٌعة والمتلبحمة فً البٌبة الد -4

 الخارجٌة المحٌطة بها .
 ٌستطٌع الأفراد من خلبل الإدارة الوصول لمراكز مرمولة . -5
 أهمٌة العامل الإنسانً فً نجاح المنشآت . -6
 ندرة الموارد زاد من أهمٌة ودور الإدارة فً عملٌة ترشٌد استخدام هذه الموارد . -7
 الإدارة والملكٌة . تزاٌد اهمٌة الإدارة مع الفصل بٌن -8
 العولمة والمنافسة الشدٌدة أدت إلى زٌادة الحاجة إلى الإدارة الجٌدة . -9

العولمة وما تفرضه من تحدٌات كبٌرة على الدول النامٌة حٌث لا تستطٌع ان تتطور وتزدهر الا بإصلبح  -11

 الإدارة وتطوٌرها .
 شعييف تلمهثيتز تلإنتيير :

  إلى تصرؾ او عمل ٌإدي إلى تحمٌك أداء مرؼوب فٌه .هً المدرة على ترجمة المعرفة 

 . والمدٌر ٌحتاج إلى عدة معارؾ ومهارات ومإهلبت لكى ٌشتؽل مولعا إدارٌا 

 وقن شم شصنيف هوه تلمشطلخثز إلى نوعين : 
 المعارؾ الربٌسٌة ) وهً المتعلمة بالإدارة كـ : علم ( - أ

 ( المعارؾ الأساسٌة ) وهً المتعلمة با لإدارة كـ :فن - ب
 

 أنوتع تلمهثيتز تلإنتيير :

 المعارؾ الربٌسٌة - أ

معارؾ متعلمة بنوع نشاط المنظمة : وذلن بؤن ٌكون المدٌر على علم بكافة جوانب النشاط به  -1

 لمنظمة التً ٌتولى إدارتها .

 معارؾ متعلمة بالوظٌفة : أي إلمام بالوظابؾ المختلفة بالمنظمة فً كافة إدارتها . -2
 الإداري : أي إلمام المدٌر بوظابؾ الإدارة. معارؾ متعلمة بالعمل -3

 

 المهارات الأساسٌة - ب

 تلمهثيتز تلفنير :-1
 وهً المدرة على استخدام معرفة خاصة او خبرة ماتتعلك بؤسلوب أو عملٌة أو إجراء معٌن .

 تلمهثيتز تلانِثنير :  -2

 الآخرٌن والتؤثٌر فٌهم .وهً امتلبن بعض الخصابص والصفات التً تمكن الفرد من التفاعل مع 

 تلمهثيذ تلفكيير )تلإنيتكير (:-3

 وهً المدرة على تحمٌك التنسٌك والتكامل بٌن الأنشطة لمختلفة والمتعارضة أحٌانا.

 

المهارة الفكرٌة ٌجب أن تتوفر فً مستوى الإدارة العلٌا اما المهارة الانسانٌة فٌجب  : ملاـظر مهمر

 أن تتوفر فً كافة المستوٌات .

 

  مهثيتز ششليصير :-4

وهً لدرة المدٌر على تشخٌص المشاكل داخل المنظمة من خلبل دراسة أعراضها والأسباب 

 المإدٌة لها .

 تزاٌد المبٌعات ( –مثال ) تزاٌد دوران العمال بؤحد الألسام 

 تلمهثيتز تلشـليلير -5

 لهذه المشكلبت .وهً لدرة المدٌر على تحلٌل المشكلبت وتحدٌد وابتكار وسابل حل 

مجالات الإدارة وفما للهدؾ الذي تسعى إلٌة المنظمة ، فنجد أن هنان  تتنوعمجالات الإدارة : 

منظمات تستهدؾ تحمٌك أرباح وهذه لد تكون إما منظمات إنتاجٌة أو خدمٌة وهنان منظمات أخرى 

 لا تستهدؾ تحمٌك أرباح ولكنها تمدم خدمات مجانٌة مختلفة .



  عامة :الإدارة ال-أ

 وهً الإدارة التً تعنى بالمنظمات والهٌبات الحكومٌة والدولٌة .

 وتعرٌؾ الإدارة العامة بؤنها : 

 )تنفٌذ السٌاسة العامة للدولة بما ٌإدي لخدمة الصالح العام (

: وهً المنظمات والهٌبات الخاصة والتً ٌكون الهدؾ الربٌسً لها هو تحمٌك  إدارة الأعمال-ب

 الربح .

 : وٌمصد بها هنا المنظمات التً لاتهدؾ إلى تحمٌك أرباح . دارة الهٌبات والمنظمات الخاصةإ -ج

الجامعة –:وهً لاتتبع أي دولة او حكومة مثل )مجلس التعاون الخلٌجً  الإدارة الإللٌمٌة والدولٌة-د

 هٌبة الأمم المتحدة والهٌبات المنبثمة عنها (–العربٌة 

 

 تلمـثضيذ تلظثلظر ...

 تلقيثنذ تلانتيير :مثهيشهث وأِِهث ونوتفعهث وأنمثطهث .

 مـشويثز تلمـثضيذ

 أهم مدارس المٌادة الإدارٌة الحدٌثة . -1

 تعرٌؾ المٌادة ، والفرق بٌن المٌادة والزعامة . -2

 أسس المٌادة الإدارٌة ، وأهم دوافعها . -3

 أهم أدوار المٌادة ، وسمات المٌادٌٌن الناجحٌن . -4

 ، وأهم أنماط المٌادة الإدارٌة .مصادر لوة المابد  -5

 منتيَ تلقيثنذ تلإنتيير تلـنيظر

 

 منيِر أو منلل تلإنتيذ تلشقلينير ) تلكلاِيكير ( أو تلمشميٌذ : -1

 . تنسب للمهندس الأمرٌكً فرٌدرٌن تٌلور والتً بدأها بنظرٌة الإدارة العلمٌة وهً التً تركز على النواحً الإنتاجٌة فمط 

 تلمنلل فؤصخؿ يشضمن ظلاض ؼوتنج تِثِير :وقن شطوي هوت *

 : وتركز على الإنتاج والعاملٌن . تلإنتيذ تلعلمير 

 : وتركز على وظابؾ الإدارة . تلشبون تلإنتيير 

 : وٌعنً بها المركزٌة وتركز على المنظمة فً النواحً  الاستراتٌجٌة . تلإنتيذ تلخييوقيتطير 

 النتابج المرؼوبة ( .)والإدارة :هً علم تحمٌك الإنجازات أو 

 تلمنلل تلِلوكي :  -2

 . وٌركز على السلون الإنسانً فً العمل والعلبلات الإنسانٌة 

 . وترى هذه المدرسة ان الإدارة هً فن تحمٌك النتابج من خلبل التعامل الفعال مع العاملٌن 

 منلل تلنظم ) تلمكونثز تليبيِير ( : -3

 والخطوات التً ٌتم من خلبلها تحوٌل المدخلبت الى مخرجات بؤستخدام التنظٌم واسالٌب  وتدعو الى ان الإدارة هً مجموعة الإجرادات

 المٌادة والتً تإدي فً النهاٌة إلى النتابج  المتولعة والمستهدفة .

 تلمنلل تلكمي : -4

  ربٌسٌة لاتخاذ المرارات وتدعو مدرسته الى استخدام علوم الرٌاضٌات والإحصاء والمٌاسات العلمٌة الأخرى كبحوث العملٌات  كؤداة

 وبدون اعتبارات لوٌة للؤمور التنظٌمٌة الخاصة بالمنظمة كالهٌكل التنظٌمً .

 منلل تلأـوتل أو تلإـشمثلاز : -5

 . وٌخضع هذا المدخل لإعتبارات كثٌرة كؤهداؾ المنظمة ، وطبٌعة  أعمالها، واحوال البٌبة الداخلٌة والخارجٌة لها 

 تلقيثنذ

 تراه وما تشعر به من نتابج لأفراد معٌنٌن . مثهير تلقيثنذ :

 تلقيثني تلنثؼؿ : 

 هو الذى ٌتمكن من تنظٌم عمله والافراد العاملٌن معه للوصول الى النتابج المرؼوبة.

 . تلقيثنذ شلشلف عن تلٌعثمر 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تلقيثنذ تلإنتيير 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قوتعن تلقيثنذ تلإنتيير

 

  قوتعن ( هي : 6تلإنتيير : ) قوتعن أو أَِ تلقيثنذ  

 وضع الأهداؾ والبرامج العملٌة . -1

 الأوامر وتنظٌم العمل . -2

 الإتصال الممنع والفعال . -3

 التؤكٌد على دور الأفراد فً تحمٌك الأهداؾ . -4

 التولع الصحٌح لمتطلبات الأفراد وحوافزهم . -5

 التصرفات والأدوار حسب المتطلبات . -6

 

 شيؾ قوتعن تلقيثنذ تلإنتيير

 

  ( : هي : 6قوتعن أو أَِ تلقيثنذ تلإنتيير ) قوتعن 

 : وضع تلأهنتف وتلخيتمػ تلعملير -1

 وٌنبؽً للمابد وضع الأهداؾ الممكن الوصول الٌها بالموارد المتاحة ، وٌلى ذلن وضع البرامج  )الطوٌلة والمتوسطة والمصٌرة المدى (.

 : تلأوتمي وشنظيم تلعمل -2

 كٌفٌة اعطاء الأوامر لذلن وجب  علٌه ان ٌكون ملماً بكٌفٌة تنظٌم  العمل فً شكل هٌكل تنظٌمً .على المٌادي الإدارى ان ٌدرن 

 : تلإشصثل تلمقنع وتلفعثل -3

مٌادة المابد الفعال ٌعتمد على الاسلوب الممنع والذى ٌلزم الجمٌع بالسٌر نحو تحمٌك الأهداؾ مما  ٌخلك الولاء له و ٌمنحه الموة اللبزمة ل

 وٌتطلب أن ٌدرن المابد اٌضا  ماهً احتٌاجات العاملٌن كؤفراد وكمجموعات وماهً  احتٌاجات المنظمة . المجموعة ،

 : تلشؤكين على نوي تلأفيتن في شـقيق تلأهنتف -4

هذه  التؤكد بؤن الأفراد العاملٌن فً المنظمة ٌجتمعون معا على أهداؾ ومصالح مشتركة، والمٌادي الناجح هو الذى ٌستطٌع توظٌؾ ، مثل

 الأهداؾ لجمع العاملٌن معا لخدمة أهداؾ المنظمة ، لذلن فؤنهم سٌعطونه ثمتهم وسٌعتمدون علٌه لمٌادتهم .

 تلشوقع تلصـيؿ لمشطلخثز تلأفيتن وـوتفٌهم :  -5

 ان ٌدرن احتٌاجات العاملٌن كمجموعات وكؤفراد ، لبل إعطاء أي أمر، وٌتعٌن علً الربٌس ذكر ثلبث أسس ربٌسٌة :

 هد ٌوازي الحوافز .ان الج 

 . ان العاملٌن لدٌهم المدرة على الإنجاز 

 تلٌعثمر

 تلموهخر عليهث شغلج صفر هي

 وتلمؼموعثز تلأفيتن يبثِر وهي

 وطموـثز أهنتف نـو وشوؼيههث

 . تلٌعيم

  تلقيثنذ

 على تلقنيذ عليهث شغلج صفر هي

 على قثنيذ لشصخؿ تلوتز شطويي

 للال من تلمؼموعر وشوؼيه تنتيذ

 نـو فيهث وتلشؤظيي معهث تلشفثعل

 . تلشنظيم أهنتف

هي تنتيذ تلأفيتن وتلمؼموعثز وتلموتين وتلشنظيم وتلالمثم 

تلإنتيذ كثلشلطيط وتلشنظيم وتليقثخر ومهثيتز خوظثبف 

تلقيثنذ كثلشوؼيه وتلقنيذ على تلاقنثع وتلشؤظيي وخؤِثليج 

فعثلر شـنض تلالشٌتم وتلولاء في تلأفيتن وتلمؼموعثز من 

 أؼل شـقيق أهنتف تلشنظيم وخـيض شـقق أفضل تلنشثبػ .



 . ان العمل المطلوب ٌستحك العناء وٌعود على العاملٌن بالمنفعة 

 تلشصيفثز وتلأنوتي ـِج تلمشطلخثز : -6

ل ثمة هذه ٌنبؽً للربٌس التصرؾ بشكل إٌجابً ، كما ٌنبؽً التصرؾ وفما للحالات لٌستطٌع كسب الموة اللبزمة للئدارة من خلب

 المجموعة ومنحهم هذه الموة.

 

 وِثبل تلشعيف على تلقيثنذ

 

 وِثبل شـنين وتلشعيف على مهثم تلقيثنذ :  -1

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 تلقنيذ على صيثنر وشطويي مهثم تلقيثنذ :  -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شثخع وِثبل تلشعيف على تلقيثنذ

 

 

 تلقيثني تلنثؼؿ :

 

 

 

 التنسٌك كمدوة العمل

اعطاء 

 المعلومات 
 المبادرة

 بالنشاطات

 عن البحث

 المعلومات

اختبار 

 الجدوى

 ابداء الرأى التحلٌل 

 الشعور

التمٌٌم 

 والمتابعة

المحافظة على 

 الاستمرارٌة 
 التشجٌع

 معالجة التوتر  المتابعة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المابد الناجح هو فوق المتوسط فى السمات والمدرات والمهارات                      

والخبرات والمعرفة بالنسبة لمجموعته التً ٌمودها ، ولابد من توافك                       

وإنسجام هذه الحلمات الثلبثة وتماربها  حتى نضمن نجاح  المٌادة               

 

 

 

 نوتفع تلقيثنذ

  ( هي :   5ويمكن شـنين أهم هوه تلنوتفع في ) نوتفع 

 تلـثؼر تلى تلانؼثٌ :  -1

اسة الحاجة الى الإنجاز تعد دافع مهم للمٌادة ، ان المٌادٌٌن ٌضعون  أهدافا ممكن الوصول الٌها ومنها عنصر التحدى والمثابرة و اتباع سٌ

 النفس الطوٌل .

 تلـثؼر للشٌون خثلقوذ تللاٌمر :  -2

 والمنبثمة من دعم الأفراد وثمتهم والتزامهم بتؤٌٌد المٌادي.هً لوة توجٌه الأفراد والتنظٌم نحو الأهداؾ 

 تلنتفع للظيتء : -3

 لدٌهم الطموح والدافع لتحسٌن أوضاعهم الالتصادٌة والمالٌة والإدارٌة .

 . حٌث ٌصبح الباحث  باحثاً عالمٌا والمٌادي ٌصبح مشهوراً  بٌن المنظمات سواء المحلٌة منها أو الدولٌة تلنتفع للشهيذ : -4

 تلنتفع لإيضثء تلوتز : -5

لا ٌسعً للحصول علً الثروة أو الشهرة ولكن بإرضاء الذات وتحمٌك  الرضا  بؤن الفرد ٌإدى دورا ٌحمك لٌمه منفعٌة  وادبٌه للناس 

 والمجتمع .

 

 ِمثز تلقيثنيين تلنثؼـين

 

  الطالة                                          * المٌادة 

  والأزمات                     * التصرفات رفض الضؽوط 

 المواصفات والمٌاسات                         * موافمة الرإساء 

  الصفات الادارٌة                               * موافمة الزملبء 

  التؤثٌر                                           * التنظٌم والتخطٌط 

 تلقيثني تلنثؼؿ

علً المدرة وله  الاجراءات على السٌطرة و الرلابة و العمل تنظٌم فً الماهر هو 

 ٌضع ان ٌستطٌع بالتالً داخلٌا ، و  المنظمة بٌبة تحسٌن أو وتعدٌل السلٌم التخطٌط

 . المناسبة الأهداؾ

الفراد  ورؼبات واهدافه التنظٌم رؼبات بٌن اتزان خلك على المدرة له. 

والموارد .والمجموعات  الأفراد مع التعامل فً الاٌجابً و والفعال الكؾء الأسلوب له 

 . وكفاءة بفاعلٌة الأهداؾ هذه تحمٌك نحو العاملٌن توجٌه و والولاء الالتزام لأحداث

 المجموعة الظروؾ المٌادة



              اتخاذ المرارات                             الأتباع * 

                          الاهتمامات                                      * الإتصال المسموع 

  التعلٌم                                            * الإتصال المكتوب 

    ًالمحٌط الإجماع 

  المدرة على انجاز الاهداؾ 

   . المدرة على توظٌؾ الأنظمة والاجراءات بفاعلٌة وكفاءة 

  . العلبلات الإدارٌة الداخلٌة فً إدارتهم جٌدة 

  . المدرة على تطوٌر وتدرٌب الأفراد 

  . المبادرة بالأمور لدٌهم عالٌة 

 . هم أعضاء فاعلون ضمن مجموعة  الادارٌٌن فً التنظٌم 

  ٌة اللبزمة للعمل .تتوفر لدٌهم المعلومات والمهارات الفن 

     .تتوفر لدٌهم المهارات الإنسانٌة والسلوكٌة 

  .ٌهتمون بسلبمة العاملٌن وانضباط مولع العمل 

 . لدٌهم المدرة على الإتصال الفعال 

 .لدٌهم الرؼبة فً تحمل المسبولٌات 

 .  تتوفر لدٌهم الأمانة والصدق والثمة بالنفس وبالأخرٌن 

  ارٌة .تتوفر لدٌهم المهارات الإد 

 تلعلاقر خين تـشيثؼثز و أهنتف تلشنظيم وتـشيثؼثز تلعثملين وشمثِك تلأفيتن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 شثخع أنوتي تلقيثنذ

 الأهداؾ وتحدٌد المهام .وضع  -1

 أنوتي تلقيثنذ

تلـثؼر تلى شلخير 

تلاـشيثؼثز 

 تلانِثنير 

تلـثؼر تلى شمثِك 

تلافيتن في 

 تلمؼموعر

 تلـثؼر تلى إنؼثٌ تلاهنتف 



 التخطٌط  ووضع السٌاسات والخطط الممكنة . -2

 نمل الأهداؾ والمهام والخطوات الى مجموعات العمل ) التوجٌه( . -3

 الرلابة والمتابعة : وضع سٌاسات وانظمه الرلابة الفعالة للتؤكٌد من سٌر التخطٌط وتطبٌك الخطط . -4

 التمٌٌم . -5

 اسة والتحلٌل .اتخاذ المرارات بالمشاركة والدر -6

 شثخع أنوتي تلقيثنذ

 

 أموي هي : 3وـشى يمكن تنؼثٌ هوه تلمهثم تلِز خفثعلير فؤنه يشطلج من تلقثبن :  -

 . ادران الأوضاع التنظٌمٌة والسابدة بٌن الأفراد فً التنظٌم 

 . تمٌٌم احتٌاجات التنظٌم والأفراد والأهداؾ 

  والمهارة (توفر المهام والمدرات ) العلم والمعرفة 

 أهم وأنمثط وأِثليج تلقيثنذ :

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تلقيثنذ وأنوتع تلِلطر وتلقوذ :

 

 تلقوذ : 

 

 

 

 مصثني قوذ تلقثبن

 

 مصثني( هي :  5ويمكن شـنين أهم هوه تلمصثني في : ) -

 - . العلم والمعرفة والخبرة العالٌة والمعلومات المهمة 

 - . لدرته على تمدٌم الحوافز والتشجٌع والتمدٌر 

 - . لوه الشخصٌة والذكاء 

 - . لدرته على التفاوض والإلناع والإتصال بفعالٌة 

 -  الدعم السٌاسً  والاجتماعً.لدرته علً التحكم فى الموارد و 

 تهم وأنمثط وأِثليج تلقيثنذ

 . أعماله ناجحاً فً إدارة  لابدا المابد من تجعل التً هً

 ( : Dictatoreتلقثبن تلمِشقل وتلمعشن خوتشه: )تلمشِلط -1

 ٌؽٌٌر ان ٌرٌد لا وبالتالً المجموعة مع لاٌتفاعل الذى المابد وهو

 ولا السرٌع الكمى بالأنجاز ٌهتم النوع وهذا ، وتصرفاته صفاته من

 . البعٌد بالمدى ٌهتم

 

 (:  Task Orientedتلقثبن تلمهشم خثلإنؼثٌتز )-2

 . والمجموعة بالأفراد الأهتمام من اكثر والإنجازات بالأهداؾ ٌهتم

 

 :( Participative) تلمشثيك :    تلمشفثعل تلقثبن-3

 تصرفاته  بتعدٌل وٌموم ٌمودها مجموعه أي مع بالتفاعل ٌهتم الذى

 ٌحاول لا النوع وهذا فٌها ٌعمل التً المجموعات انماط حسب

 فً إلا والسلطات النفوذ استخدام خلبل الموة ( من)  المٌادة اظهار

 .صعوبات وجود حال



 شثخع مصثني قوذ تلقثبن

 : وعلى ولك فإن 

  بٌبات هً : )المنظمة ، والأفراد ، والمجموعات ، والمجتمع ( .  4المابد الناجح هو الذى ٌدرن ان امامه 

 مثوت يؼج لكى يكون تلقثبن فثعلا ؟؟؟

 : ـ لكى يكون تلقثبن فثعلا يؼج عليه :

 الاحتٌاجات الجماعٌة لمجموعة العمل .ان ٌبحث عن  -

 ٌتمبل النمد الهادؾ والنصح والرأي )رأى العاملٌن ( . -

 بكتشؾ لدرات العاملٌن وٌساندهم وٌشجعهم وٌطورهم .  -

 ٌعمل على خلك روح العمل الجماعً والتعاون والأخاء .  -

 ٌموم بالألناع عن طرٌك الموضوعٌة والاستناد الى الحمابك . -

 والتمدٌر وٌستخدم العماب فً الحالات الضرورٌة .ٌمدم الحوافز  -

 .ٌبحث عن الفرص وٌنظر للمستمبل وما ٌمكن تحمٌمه من تطور  -

 لا ٌتصرؾ بؤسلوب ٌجعل الأخرٌن ٌشعرون بالإحباط والحسرة . -

 ٌكون لادراً على الألناع بدون استخدام الموة . -

 

 تلِلطر تللاٌمر للقثبن

 

 ٌحدد المابد المشاكل وٌطلب من المجموعة اتخاذ المرار  المناسب  )المشاركة المطلمة ( المابد المتفاعل.   -1

 ٌحدد المابد المشاكل وٌطلب من المجموعة المشاركة معه فً وضع الحلول  )لابد متفاعل مهتم بالمشاركة فوق المتوسطة . -2

 ات  لاتخاذ المرارات  )لابد دٌممراطً مع المشاركة المتوسطة( .ٌحدد المابد المشاكل المطلوب حلها وٌطلب الالتراح -3

ٌحدد المابد ما هً المرارات التً ٌرٌد اتخاذها وٌطلب  رأى المجموعة فٌها ، وبالتالً فهو :المابد شبه الدٌمولراطً مع المشاركة  -4

 المحدودة.

دٌممراطً وٌعمل على استمالة الأخرٌن بٌنما هدفه إنجاز  ما ٌرٌد ٌتخذ المابد المرار بناء على استنتاجاته من المجموعة  لٌبدو وكؤنه  -5

 إنجازه ، والمٌادة هنا تمٌل للتسلط.

 ـ ٌتخذ المابد المرار وٌمنع المجموعة بؤهمٌته لأنه ٌعلم أن فٌه خٌرهم ، والمٌادة هنا  أكثر تسلطا وأكثر محاسبة على  النتابج. -6

 أنمثط تلقيثنذ تلملشلفر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 ة بالمشاركة أسلوب المٌاد

 المٌادة الدٌممراطٌة 

 المٌادة بالبحث عن الأتباع ومناصرتهم .

 المٌادة لإنجاز المهام .

 المٌادي المستبد .

 المٌادة الاستهلبلٌة

 المٌادة التً تهتم بمشاعر الأخرٌن وإحتٌاجاتهم وإحتٌاجات المنظمة معاُ .



 

 

 

 

 

 تلقثبن هنث :  -:

 

 

 

 تلاِشهلالير :تلقيثنذ -2

 

 

 تلقثبن هنث : -:

 

 

 لقيثنذ تلشي شهشم خمشثعي تلأليين وتلمنظمر معثت -3

 : تلقثبن هنث -:

 

 

 تلقيثنذ تلنيمقيتطير -4

 تلقثبن هنث : -:

 

 

 

 

 

 تلقيثنذ خثلخـض عن تلأشخثع ومنثصيشهم -5

 : تلقثبن هنث -:

 

 

 

 

 تلقثبن هنث : -:

 

 

 

 

 تلقيثني تلمِشخن -7

 تلقيثنذ خثلمشثيكرأِلوج  -1

 تلقيثنذ تلاِشهلالير -2

 تلقيثنذ لإنؼثٌ تلمهثم -6

 خطوات ترتٌب علً المابد ٌشجع الاسلوب وهذا طرحها، أو باستهلبلها والخطط المشارٌع المابد ٌفتتح

 .الذاتً الانضباط من كبٌر لدر للؤفراد ٌتٌح حتً العمل

 اهتمامه وٌظهر المنظمة فً الأفراد دور تفهم علً مبنٌة انسانٌة وعلبلات بعٌدة أسس بناء الً ٌهدؾ

 . العاملٌن لدرات فً التفاوت مدي المابد ٌري عندما ٌطبك النوع وهذا بالعاملٌن

 اراء فً ٌنظر وهو النهابٌة، المرارات اتخاذ بحك وٌحتفظ بالمشاركة والمابد المستبد المابد بٌن وسط هو

 تحلٌل فٌها ٌصعب التً الحالات فً تصلح المٌادة وهذه النهابً، المرار هو ٌتخذ بالنهاٌة ولكن العاملٌن

 .العمل عن الناتجة الانعكاسات

 المدي لصٌرة المشارٌع النوع هذا وٌناسب اتباعه اجل من باحتٌاجاتهم والاهتمام العاملٌن ارضاء عن ٌبحث

 .طوٌلب تدوم لن والعاملٌن المٌادة بٌن العلبلة ان  حٌث

 ومن التوجٌه الً ٌحتاجون الذٌن العاملٌن مع وتصلح العمل بمتطلبات ؼٌره من اكثر ملما نفسه ٌعتبر

 .بٌنهم الفرولات عن النظر بؽض العاملٌن من الافضل متولع انه هو ضعفه نماط

لتحمٌك أهداؾ   صحٌحا ٌرونه ما لاتخاذ بتفوٌضهم  وٌموم المرار، صنع فً مشاركته الً الأفراد ٌدعو

 .العاملٌن بٌن كبٌر تفهم وجود حاله وفً واضحة، المهام تكون عندما: به ٌنصح و ، المنظمة



 : تلقثبن هنث -:

 

 

 

 ويمكن شلليص مث ِخق في:

خامسا الإدارٌة .أولاً: تعرٌؾ المٌادة.  ثانٌا :أوجه الاختلبؾ بٌن المابد والمدٌر . ثالثاً: لواعد وأسس المٌادة الإدارٌة . رابعا ً:دوافع المٌادة  

 :انماط المٌادة الادارٌة .

 تلإنتييأولا :شعييف تلقيثنذ 

 المدرة على التؤثٌر فً الأفراد والمجموعات بما ٌإدي إلى تحمٌك أهداؾ المنظمة  .

 ظثنيث :أوؼه تلالشلاف خين تلقثبن وتلمنيي

 

 تلقثبن تلمنيي

 ٌدرب وٌنصح ٌصدر الأوامر وٌمرر

 ٌعتمد على الثمة بالنفس والتؤثٌر فً المرإوسٌن ٌعتمد على السلطات الممنوحة

 ٌركز على التجدٌد والابتكار التجدد والابتكار لا ٌمٌل إلى

 الاتصالات من اعلً إلى أسفل وبالعكس الاتصالات باتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل

 ٌمٌل إلى العمل الجماعً ٌمٌل إلى الفردٌة والذاتٌة

 ٌختاره المرإوسون وٌرؼبون فً لٌادته لهم مفروض على المرإوسٌن

 ٌستشٌر وٌطلب النصٌحة لا ٌطلب النصٌحة ي

 لا ٌتمسن باللوابح الرسمٌة فً تطبٌك المكافآت والجزاءات ٌتمسن باللوابح الرسمٌة فً تطبٌك المكافآت والجزاءات

 ٌحل المشكلبت ٌصنع المشكلبت

 ثلظث :أنوتي تلقيثنذظ

 :وضع أهداؾ  )والعٌة، طموحة، لابلة للمٌاس، مكتوبة، محددة (تتناسب مع الموارد المتاحة للمنظمة  وضع تلأهنتف-1

 التخطٌط والتنظٌم والتوجٌه والرلابة. ممثيِر تلوظثبف تلإنتيير:-2

 المابد لا ٌعطً أوامر ولكن ٌتصل وٌوجه وٌمنع وٌإثرتلاشصثل تلمقنع وتلفعثل : -3

 المرإوسٌن لدٌهم احتٌاجات والمدرة على التؤثٌر فٌهم ٌرتبط بمعرفة احتٌاجاتهم وتلبٌتها ِين :شـنين تـشيثؼثز تلميإو -4

 التً تحمك الأهداؾ المرجوة منه.تشلثو تلقيتيتز تلفعثلر :-5

 يتخعث :نوتفع تلقيثنذ تلإنتيير

  المابد ومنذ نشؤته تتضح لدٌه الدافعٌة لتحمٌك إنجازات.تلـثؼر إلى تلانؼثٌ: -1

المابد ٌرؼب دابما فً الحصول على الموارد والإمكانٌات التً تمكنه من تحمٌك طموحاته وطموحات تلـثؼر للشٌون خثلقوذ تللاٌمر: -2 

  المنظمة.

 . لدى المابد طموح مادي ٌنعكس على أدابه فً العملتلنتفع للظيتء: -3

  وخارجها.المابد ٌسعى لبناء سمعة وشهرة داخل المنظمة تلنتفع للشهيذ: -4 

 ٌسعى المابد إلى تؤدٌة أدوار تشعره بالرضا عن ذاته وعن المٌمة التً ٌمدمها لمنظمته ومجتمعه.تلنتفع لإيضثء تلوتز: -5

 لثمِث :أنمثط تلقيثنذ تلإنتيير

 أنوتع(: ـ  4ويمكن شـنين أهم أنوتعهث في ) في 

 الموكلة بالأمور وٌهتم ؼٌره من اكثر الأمور ٌدرن انه وٌعتمد الأوامر ومعطً والموجه الحاكم هو

 .الشدٌدة الأزمات حالات فً إلا به ٌنصح ولا. تحمٌمها فً ٌرؼب التً أو فمط الٌه



ارات وتصمٌم السٌاسات وتحدٌد الأهداؾ، وٌتطلب هذا النمط وجود درجة ٌهتم المابد بمشاركة مرإوسٌه فً اتخاذ المرتلقيثنذ تلمشثيكر:  -1

مرتفعة من التفاهم بٌن المابد ومرإوسٌه ووضوح المهام لدى الجمٌع وتتضح أهمٌة هذا النمط فً مراحل التؽٌٌر والتطوٌر فً المنظمة، 

 ولا ٌستخدم هذا النمط فً حالة روتٌنٌة العمل وتكراره.

ٌركز هذا النمط على البعد الإنسانً والتعامل مع العاملٌن أو المرإوسٌن  مشثعي وتـشيثؼثز تلعثملين خثلمنظمر :تلقيثنذ تلمهشمر خ 

 باعتبارهم بشر لهم خصابصهم واحتٌاجاتهم وتتضح أهمٌة هذا النمط فً حالة اختلبؾ لدرات وخصابص واحتٌاجات العاملٌن بالمنظمة.

موجهة ومسٌطرة والتً تستخدم السلطة والموة فً تحمٌك الأهداؾ، وٌستخدم هذا النمط فً حالة وهً لٌادة حاكمة وتلقيثنذ تلمِشخنذ: 

 الأزمات أو الكوارث التً تواجه المنظمة.

ٌمع هذا النمط فً الوسط بٌن المٌادة بالمشاركة والمٌادة المستبدة ،حٌث ٌموم المابد بالتعرؾ على آراء واتجاهات تلقيثنذ تلنيمقيتطير: 

وسٌن ولكن ٌحتفظ لنفسه بسلطة اتخاذ المرار النهابً، وٌستخدم هذا النمط فً حالة اتخاذ لرار بإنتاج منتج جدٌد أو فتح فرع جدٌد المرإ

 للمنظمة

 أمظلر أنمثط تلقيثنذ تلإنتيير:

اختٌار أسالٌب أدابه واتخاذ المرارات : حسناً، بما أننا أتفمنا على ما ٌنبؽً أن نموم به، هٌا بنا لعمله وسؤترن لكم حرٌة تلقيثنذ خثلمشثيكر

 المناسبة لتحمٌمه.

أعتمد أنكم توفمونً الرأي أننا بإمكاننا أن نعمل الأفضل ونتحمل مزٌد من تلقيثنذ تلمهشمر خمشثعي وتـشيثؼثز تلعثملين خثلمنظمر: 

 المسإولٌة.

 سؤعمل على اتخاذ ولنتحدث سوٌا المرارات المناسبة لإنجاحه.لنعمل سوٌا فً هذا المشروع الجدٌد فٌما ٌمكن عمله و تلقيثنذ تلنيمقيتطير:

 علٌكم أن تموموا بهذا العمل وألا......تلقيثنذ تلمِشخنذ :

 وممث ِخق يمكن تلقول تنه:

بد من الأشٌاء المهمة فً أي منظمة وجود من ٌموم بالتحمك من توجٌه الجهود نحو تحمٌك الأهداؾ الموضوعة ولكى ٌنجح هذا الفرد )الما

 أو المدٌر(فً هذا الدور لابد من توافر بعض المهارات التً تمكنه من توجٌه هذه الجهود.

 الفرق بٌن المابد والمدٌر )الربٌس(

ٌره ٌختلؾ مفهوم المابد والمدٌر، فالمدٌر ٌستمد لوته من السلطة الممنوحة له وحمه فً إصدار المرارات، أما المابد فهو ٌستمد لوته من تؤث 

 رٌن وبالتالً فكل لابد ٌمكن أن ٌكون ربٌسا جٌدا إذا ما توفر لدٌه مهارات التخطٌط والتنظٌم وصنع المرار والرلابةفً الآخ

 صفات الشخصٌة تختلؾ من شخص لأخر.وعلى ذلن لا ٌمكن أن ٌكون كل ربٌس أو مدٌر لابد وذلن لأن ال

 قوتعن أو أَِ تلقيثنذ تلإنتيير:

 ك أفضل النتابج وهذه المواعد هً:مابد الفعال التعامل معها لتحمٌهنان لواعد أساسٌة ٌنبؽً لل -

وهنا ٌجب على المابد أن ٌكون لدٌه المدرة على وضع الأهداؾ التً تكون فً حدود إمكانٌات  وضع تلأهنتف وتلخيتمػ تلعملير: -1

 المنظمة وكذلن احتٌاجات السوق، هذا بالإضافة إلى جعل هذه الأهداؾ  ممبولة من جانب العاملٌن وذلن من خلبل استخدام أسلوب الإلناع.

ن ٌكون على دراٌة ومهارة بكٌفٌة إصدار الأوامر بالكٌفٌة والأولات المناسبة كما  ٌنبؽً وهنا ٌنبؽً على المابد أتلأوتمي وشنظيم تلعمل:  -2

على المابد أن ٌكون على دراٌة تامة بالهٌكل التنظٌمً للمنظمة وكٌفٌة تسلسل السلطات وما هً الصلبحٌات والسلطات الممنوحة له، مما 

 ٌساهم فً عدم تضارب المهام وازدواج المرارات.

وٌمصد بذلن أن ٌكون المابد لادرا على إٌصال الأوامر إلى العاملٌن بواسطة الإلناع والتؤثٌر فٌهم ولٌس عن   شصثل تلمقنع وتلفعثل:تلا -3

طرٌك استخدام السلطة الممنوحة له، ولكً ٌتمكن المابد من ذلن ٌجب أن ٌكون على دراٌة كافٌة باحتٌاجات ورؼبات العاملٌن والعمل على 

 هذه الاحتٌاجات والرؼبات للعاملٌن وبٌن احتٌاجات ورؼبات المنظمة. التوفٌك بٌن



إن تفهم المابد لأهداؾ العاملٌن المختلفة والعمل على مساعدتهم على الوصول إلٌها وكذلن تلشؤكين على نوي تلأفيتن في شـقيق تلأهنتف:  -4

 سوؾ ٌحظى بثمة العاملٌن وسٌعتمدون علٌه فً  لٌادتهم. لٌامه بتوظٌؾ هذه الأهداؾ لخدمة أهداؾ المنظمة من خلبل الشورى فإنه

إن المٌادي الناجح هو من ٌتفهم متطلبات العاملٌن والحوافز التً تدفعهم للعمل وٌعمل على  تلشوقع تلصـيؿ لمشطلخثز تلأفيتن وتلـوتفي: -5

 استثمارها لتحمٌك أهداؾ المنظمة.

لى المابد التصرؾ مع العاملٌن وفما للظروؾ التً ٌواجها العاملٌن حتى ٌحظى بثمتهم فٌنبؽً ع تلشصيفثز وتلأنوتي ـِج تلمشطلخثز: -6

إذا ما   تطلبت  وعدم الالتزام الحرفً بالأنظمة واللوابح إلتزاما حرفٌاكما ٌنبؽً علٌه تنفٌذ الشًء الصحٌح وفما لتؽٌر الظروؾ المحٌطة 

 هذه المتؽٌرات ذلن.

 نوتفع تلقيثنذ

لمٌام بدور المٌادة تختلؾ فٌما بٌنها من حٌث درجة تؤثٌرها من شخص لآخر إلا أن المابد الناجح تتوفر لدٌه دافع أو أكثر ٌوجد خمسة دوافع ل

 من هذه الدوافع:

والانجاز صفة من صفاتهم المستمرة حٌث ٌضع المادة أهدافا ٌمكن الوصول إلٌها وفٌها عنصر التحدي ثم ٌحاولون  تلـثؼر إلى تلانؼثٌ:-1

 حثٌث الوصول إلى تلن الأهداؾ. بشكل

وٌمصد بالموة هنا هً لوة توجٌه الأفراد نحو الأهداؾ وذلن ٌنتج من ثمة  تلـثؼر إلى تلشٌون خثلقوذ تللاٌمر للوصول إلى تلأهنتف:-2

س لمجرد الحصول علٌها ولكن الأفراد وتؤٌٌدهم لهذا المٌادي إضافة إلى السلطات الممنوحة له من التنظٌم ذاته، إن المٌادٌٌن ٌسعون للموة لٌ

 بهدؾ تحمٌك أهدافهم.

 وهنا نجد أن المٌادٌٌن ٌكون لدٌهم الطموح لتحسٌن أوضاعهم المالٌة والإدارٌة وتحمٌك طموحاتهم. لنتفع للظيتء:-3

لتنمٌة مهاراتهم ولدراتهم وهنا ٌسعى المابد لأن ٌكون مشهورا بٌن المنظمات المحلٌة أو الدولٌة لذا فإنهم ٌسعون دابما تلنتفع للشهيذ: -4

 الذاتٌة وٌجدون متعة فً ذلن.

حٌث ٌسعى المابد هنا لتحمٌك الرضا الذاتً من خلبل  وهذا الدافع ٌعُد أكثر الدوافع تؤثٌرا على الإطلبق تلوتز: )شـقيق(تلنتفع لإيضثء -5

 تحمٌك أدوارا تحمك لٌمة ومنفعة للمجتمع والتنظٌم وهى فً نفس الولت  تعلى من لٌمته وشؤنه بٌن أفراد المجتمع.

 أنوتي تلقيثنذ:

 هنان ثلبث محاور ربٌسٌة أو شخصٌات أساسٌة للمٌادة هً:

وهذا المابد لا ٌتفاعل مع المجموعة ولا ٌرٌد أن ٌؽٌر من صفاته وتصرفاته وفك المتؽٌرات فً شِلط(: تلقثبن تلمِشقل وتلمعشن خوتشه )تلم -أ

 السرٌع ولا ٌهتم بالمدى البعٌد ولا باحتٌاجات العاملٌن. هذا النوع ٌهتم فمط بالإنجاز الكمًالبٌبة المحٌطة بالمنظمة ومن ثمَ فإن 

من المادة ٌهتم بالأهداؾ والانجازات أكثر من اهتمامه بالأفراد والمجموعة ومن ثمَ فإنه لا ٌحاول  النوع تلقثبن تلمهشم خثلإنؼثٌتز: وهوت -ج

لٌادة أي مجموعة أو تطوٌرها والتفاعل معها ما لم تكن لها علبلة بالأهداؾ والانجازات، كما أنه لا ٌهتم بحال المنظمات أو الإدارات 

 وبالتالً فإن آثار مثل هذا المابد تكون محدودة المكان والزمان.ؾ، الأخرى طالما تستطٌع منظمته تحمٌك الأهدا

لتً ٌعمل معها وٌعدل تصرفاته حسب أنماط المجموعات اوهو الذي ٌهتم بالتفاعل مع أي مجموعة ٌمودها  تلقثبن تلمشفثعل )تلمشثيك(: -غ

ً حال وجود صعوبات فً التفاعل مع المجموعة وٌعمل على فٌها أو ٌمودها وهذا النوع لا ٌحاول إظهار المٌادة واستخدام سلطاته إلا ف

 مشاركتهم فً صنع المرار، كما أنه ٌسعى على المدى البعٌد فً التؤثٌر على سلوكٌات ومبادئ المجموعة لٌطورها نحو الأفضل.

 أنمثط تلقيثنذ:

نمط لٌاد واحد حسب ما تمتضٌه الظروؾ وطبٌعة  هنان أسالٌب لٌادٌة متعددة ومختلفة بعضها متداخل، فبعض المٌادٌٌن لدٌهم أكثر من 

 المهام والبٌبة التً ٌعملون بها وهذه الأنماط هً:

 أسلوب المٌادة بالمشاركة: وهنا ٌتشارن المابد مع الأفراد فً صنع المرار مما ٌإدى إلى حدوث إلتزام جماعً نحو تحمً الأهداؾ المنشودة

 مهام والأهداؾ واضحة، وفً حالة اتجاه الأفراد نحو التعاون مع المابد.وٌفضل استخدام هذا الأسلوب عندما تكون ال



وهنا ٌرسم المابد الأهداؾ وسٌاسات العمل ثم ٌطرح للؤفراد حرٌة عملٌة التنفٌذ ولكن فً نطاق الانضباط الذاتً  تلقيثنذ تلاِشهلالير: -2

 النابع من التناعهم بؤهمٌة العمل.

وهذا الأسلوب ٌستهدؾ إنشاء علبلات إنسانٌة بٌن المابد  لآليين وتـشيثؼثشهم وتـشيثؼثز تلمنظمر معث:تلقيثنذ تلشي شهشم خمشثعي ت -3

والأفراد، حٌث ٌظهر المابد هنا اهتمامه بالأفراد مع توضٌح تولعاته فً تنفٌذ المهام المطلوبة منهم وفً نفس الولت ٌسعى جاهدا نحو 

 ظٌفً.تزوٌدهم بالمهارات ورفع مستوى آدابهم الو

تمع هذه المٌادة فً الوسط بٌن المٌادة المستبدة والمٌادة بالمشاركة، وهنا ٌحتفظ المابد بحك اتخاذ المرارات النهابٌة  تلقيثنذ تلنيمقيتطير: -4

 وٌترن المرارات التنفٌذٌة للعاملٌن أي أنه ٌضع فً اعتباره أثناء اتخاذ المرار آراء العاملٌن.

وهنا ٌموم المٌادي بالبحث عن الدوافع التً تدفع  العاملٌن لإتباعه وٌحاول الاهتمام بهم شخثع ومنثصيشهم: تلقيثنذ خثلخـض عن تلأ -5

 وباحتٌاجاتهم لكنه لٌس بالضرورة أن ٌتٌح لهم المشاركة فً صنع المرارات ورسم الأهداؾ.

توجٌه وهنا ٌعتبر المٌادي نفسه ملما أكثر من ؼٌره  وهذا النوع ٌصلح مع العاملٌن الذٌن ٌحتاجون إلى التلقيثنذ لإنؼثٌ تلمهثم:  -6

ن بمتطلبات العمل وبالتالً ٌتخذ المرارات الملببمة لدفع العاملٌن نحو إنجاز هذه المهام وٌكون هذا النوع من المادة على التناع تام بؤ

 الحوافز المالٌة والتخوٌؾ هما الدافعان لكافة الأفراد نحو العمل.

وهذا النوع هو الحاكم والموجه والآمر وٌكون على ٌمٌن أنه ٌدرن كافة الأمور من حوله أكثر من ؼٌره وهو ٌهتم فمط : تلقيثني تلمِشخن-7

 بإنجاز المهام الموكلة إلٌه مستخدما فً سبٌل ذلن لوة السلطة الممنوحة له.

 تلمـثضيذ تليتخعر ..

  تلنظييثز في تلقيثنذ عن نمثوغ
 تلـنيظر تلإنتيير

 

 

 

 ( تلإنتيير تلشخكر/  تلـثلاز أو تلموتقف ـِج/  خثلأهنتف تلإنتيذ) : تلقيثنير تلنمثوغ أهم -1

 تلقيثنذ وتلشغييي وؼمثعثز تلعمل في تلشنظيم : -2

 . خثلمنظمر وتلشطويي للشغييي شنعو تلشيتلأِخثج  - أ

 .  وتلشطويي تلشغييي مقثومر أِخثج أهم - ج

 .   وتلشطويي تلشغييي مقثومر معثلؼر وِثبل  -غ

 . وتلمنيي تلقيثني خين تلفيق -3

 . وتلقوذ تلقيثنذ مهثيذ -4

 

 :في تلنمثوغ هوه أهم شـنين ويمكن

 

 تلإنتيذ خثلأهنتف : -1

 ًككل المنظمة على مستوى جماعً وبشكل عامة محددة أهداؾ وضع خلبلها من ٌتم عملٌة ه  ،

 وأهداؾ فرعٌة لكل وحدة ولكل فرد داخلها ، وترجمتها على شكل خطة كاملة .

  : وهي شقوم على ظلاض أَِ هي 

 الاتفاق بٌن المابد والعاملٌن على أهداؾ محددة . -1

 لٌام المابد بمراجعة الانجازات مع العاملٌن وتوجٌههم . -2

 التمٌٌم الدوري للئنجازات . -3

 ( :تلقيثنذ وفق تلـثلاز )تلموتقف  -2

 تلمـثضيذ مـشويثز



 وفك لٌادته أسلوب وتعدٌل التؤللم  وعلٌه المختلفة والحالات بالموالؾ الاحاطة المابد على ٌجب وهنا 

 ، لا أنه على ٌموم الأسلوب هذا إن وكفاءتهم ، ونضجهم إدران العاملٌن ووفك والحالات الموالؾ

 الأفراد . على للتؤثٌر وذلن الموالؾ لكافة أمثل أسلوب ٌوجد

 هي هنث تِشلنتمهث للقثبن يمكن أِثليج أيخعر وهنثك : 

 بمعنى إصدار وإعطاء الأوامر لتنفٌذها . تلأمي : -1

 بمعنى إلناع العاملٌن بؤوامر المابد .تلإقنثع :  -2

 بمعنى إشراكهم فً اتخاذ المرار .تلمشثيكر :  -3

بمعنى إعطاء صلبحٌات وسلطات للعاملٌن للمٌان بمهامهم وكذلن حرٌة فً اتخاذ تلشفويض :  -4

 المرار.

 : 4وهنث يمكن شـنين مِشويثز نضػ وكفثءذ تلعثملين في  -

 الواجبات وإدران بالمهام والمٌام المسبولٌة لتحمل والكفاءة والرؼبة النضج مستوى أن بمعنىمشننى :  -1

 .متدنى

 والمهارة الكفاءة لدٌهم لٌس ولكن والاجتهاد  العمل فً راؼبٌن العاملٌن ٌكون وهنا :مشوِط إلى منلفض -2

 . اللبزمة

 فً رؼبة لهم لٌس العاملٌن أن إلا مرتفعٌن والمهارة الادران مستوى ٌكون وهنا :ميشفع إلى مشوِط -3

 بالمابد . ٌثمون لا أنهم أو المسبولٌة تحمل

 .المسبولٌة تحمل فً والرؼبة والادران والمهارة الفهم من عالً مستوى على العاملٌن ٌكون وهنا :عثلي -4

 

 تلشنظيم في تلعمل وؼمثعثز وتلشغييي تلقيثنذ

 شقوم أن شِشنعى تللثيؼير وتلخيبر تلنتللير تلخيبر في شـنض تلشي وتلمشلاـقر تلِييعر تلشغييتز تن 

 . تلشغييتز هوه مع لششكيف أوضثعهث خشوفيق قيثنتشهث للال من تلمنظمر

 وهي وتلشطويي للشغييي وشنعو تلمنظمر وظثبف على شإظي ؼوهيير ـقثبق أيخعر وهنثك : 

 تتفاعل أن ٌلزم مما خارجٌة أو   داخلٌة كانت سواء :تلمنظمر خيبر في تلـثنظر تلشغييتز -1

 .التؽٌرات هذه وفك نفسها وتكٌؾ معها المنظمة

 تلشغييتز في تلقيثنيين وتلمنييين : -2

 أسالٌب ومعهم ٌؤتون الجدد  المٌادٌٌن فإن الأسباب من سبب لأى لأخرى فترة من المٌادٌٌن تؽٌر إن 

 . بالمنظمة العمل ونظام العاملٌن على ٌإثر مما جدٌدة وأفكار

 :  تلكفثءذ يفع خهنف تلشغييي -3

 فً جذرٌة تكون لد تؽٌٌرات إجراء ٌتطلب ذلن فإن بالمنظمة الأداء كفاءة تتدنى عندما ٌحدث وهذا 

 . بالمنظمة الأداء كفاءة رفع بهدؾ المنظمة

 تلشغييي خهنف تلقضثء على تليكون ومقثومر تلشغيي :  -4

 مع تفاعلهم وعدم والتؽٌٌر  التطوٌر فً الرؼبة وعدم الجمود نحو العاملٌن اتجاه عند ٌحدث وهذا 

 .المستمبل فً حدوثها الممكن أو تحدث والتً الخارجٌة البٌبة فً المفاجبة التؽٌرات

 

 : وتلشطويي تلشغييي مقثومر

 فً وبخاصة كبٌر التؽٌٌر  هذا كان إذا وبخاصة وارد أمر العاملٌن لبل من التؽٌٌر مماومة أن شن لا 

 لفترات التؽٌٌر عدم على بالمنظمة العاملٌن اعتٌاد أو التؽٌٌر هذا لأهداؾ العاملٌن تفهم عدم ظل

 . بحكمة المماومة هذه ومعالجة العاملٌن طمؤنة فً والمدٌرٌن المٌادٌٌن دور ٌكون وهنا طوٌلة

 

 أِخثج ( هي :  6: ) تلشغييي مقثومر أِخثج

 تلشعوي خعنم تلأمثن :  -1

 وظابفهم على العاملون  ٌخشى حٌث التؽٌٌر مماومة فً الأسباب وألوى أهم من السبب هذا ٌعد

 .المعنوٌة أو المادٌة مكتسباتهم أو

 ضعف تلاشصثل : -2

 نحو العاملٌن لدى  ؼموض حدوث فى ٌتسبب وهذا والعاملٌن الادارة بٌن الاتصال ضعؾ أي

 . المماومة وحدوث الطمؤنٌنة بعدم الشعور ثم  ومن التؽٌٌر أهداؾ



 تلشغييي تلِييع وتلمشوتصل :  -3

 وتصبح تزداد العاملٌن مماومة فإن لصٌرة فترات على ومتواصلب  كبٌرا  التؽٌٌر ٌكون عندما

 .لوٌة

 تلمقثومر تلؼمثعير للمؼموعثز تلغيي يِمير :  -4

 لأنه التؽٌٌر أفرادها  ٌماوم لد مشتركة وأهداؾ مصالح تجمعها العاملٌن من مجموعات وهى

 . رموزهم أو أفكارهم أو معتمداتهم ٌمس

 تلاضطيتج تلنفِي :  -5

 .والإدارة المٌادة فً  الثمة لفمدانهم تإدى ناجحة ؼٌر تؽٌٌر تجارب نتٌجة للعاملٌن هذا وٌحدث

 تللوف من فقنتن تلِلطر وتلصلاـيثز :  -6

 تخفٌضها طرٌك عن  العاملٌن بعض وصلبحٌات سلطات فً تؽٌر إلى التطوٌر ٌإدى لد حٌث

 .للتؽٌٌر مماومتهم إلى ٌإدى مما

 

 وِثبل ( هي : (5وِثبل معثلؼر تلمقثومر وتلشينن : 

 تلمشثيكر : -1

 بآرابهم  والأخذ والتؽٌٌر ، التطوٌر عملٌة فً المستوٌات كافة من العاملٌن مشاركة بمعنى

 التؽٌٌر . لضرورٌات وتفهمهم فٌهم  الثمة بؤهمٌتهم    وبناء الشعور ٌعطٌهم ذلن ان حٌث

 تلاشصثل وتلشنييج : -2

استخدام وسابل الاتصال المختلفة فً عملٌة إٌضاح مزاٌا التؽٌٌر والتطوٌر ،  خلبل من وذلن 

 م وتؤهٌلهم نفسٌاً لتمبل التؽٌٌر . وكذلن من خلبل عملٌة التدرٌب لإعداده

 تلقيثنذ :  -3

 جانب من بها ٌحظون التً للثمة نظرا  التؽٌٌر نجاح فً فعال دور لها ٌكون حٌث

 . التؽٌٌر نحو وتوجٌههم فٌهم التؤثٌر فً ولدرتهم العاملٌن

 تلشفثوض :  -4

 جانب من  تضحٌات هنان ٌكون عندما الأهمٌة من كبٌرة درجة ذو التفاوض وٌكون

 .التؽٌٌر هذا ،  نتٌجة المستمبلٌة المنافع إٌضاح بهدؾ وذلن  التؽٌٌر نتٌجة العاملٌن

 مشثيكر تلمؼموعثز تلغيي يِمير :  -5

 . المماومة درجة  من والتخفٌؾ التؽٌٌر نجاح فً الإٌجابٌة حٌث ٌكون لها آثارها

 : هي تلقيثنذ نمثوغ أهم فإن ِخق ممث -

 تلإنتيذ خثلأهنتف : - أ

 النتابج وتموم على أسس :  على تركز وهى الأعمال منظمات فً متسعة بصورة وتطبك

 بٌن المابد والعاملٌن على أهداؾ محددة . تلاشفثق   -1

الإنجازات مع العاملٌن وتوجٌههم وتمدٌم النصح والتمٌٌم لميتؼعر ٌجب على المٌادي التواجد دابماً  -2

 البناء لهم .

 . الدوري للئنجازاتتلشقييم  -3

 خثلأهنتف شثخع تلإنتيذ  -

 إنجازها المطلوب الأهداؾ=  بالأهداؾ الإدارة 

 المهارات توفر+ إنجازها خطط وضع فً المشاركة+

 الموارد توفر+ العاملٌن لدى المطلوبة والكفاءات

 . الضرورٌة والإجراءات

 تلشخكر تلإنتيير  - ج

  مـنن يقم  نوع لكل و أنوتع عنذ إلى هنث تلقيثنذوشصنف : 

 لدٌه لأنه  بها ٌمر  التً الحالة حسب صفة من أكثر لدٌه ٌكون لد المٌادي بؤن النظرٌة هذه وتوضح

 أنواع :  5وهً  الأحوال معظم فً علٌه ؼالبة صفة

 . تعسفً(  –تسلطً )  بالعاملٌن محدود واهتمام بالإنتاج كبٌر ( اهتمام 1,9)  -1

 (. عاطفً)  بالعاملٌن كبٌر واهتمام بالإنتاج ضبٌل اهتمام(  9، 1) -2



 ( .نفسه على منطوي)  بالعاملٌن ضبٌل واهتمام بالإنتاج ضبٌل اهتمام(  1، 1)   -3

 . والمتردد بالكسول هو ولا ، الفعال بالحازم هو فلب ، وسط(  5،5) -4

 .والزملبء عالً بكلبً من الإنتاج والعاملٌن  اهتمام(  9، 9)   -5

 

 
 

  تلقيثني وفق تلـثلاز أو تلموتقف  -ج

 الإحاطة علٌه أن ٌدرن الفعال  والمابد ، والحالات الموالؾ كل فً وبارز ناجح لٌادي ٌوجد لا 

 من والحالة المولؾ ٌمتضٌه ما حسب والتؽٌر والتعدٌل التؤللم وعلٌه المختلفة والحالات بالموالؾ

 : فؤنه ذلن وعلى ، مختلفة لٌادٌة أسالٌب

 والحالات الموالؾ لكافة الأسلوب لاٌوجد أسلوب أمثل لهذا  وفما. 

  والأسلوب الأمثل ٌتخذ وفك مدى نضج الأفراد العاملٌن مع المابد وكذلن المجموعات التً تعمل معه

 وتابعة لإشرافه .

  تلموقفير تلقيثنذ شثخع

  أِثليج للقيثنذ ويشم تلالشيثي خينهث وهي :  4هوه تلنظيير شؤلو 

 . لتنفٌذها  الأوامر إعطاء و إصدار بمعنى :تلأمي- -1

 . المابد بؤوامر العاملٌن إلناع : بمعنى (الاستمالة)  الإلناع -2

 آرابهم مع والتفاعل المرار اتخاذ وخطوات  مراحل من الكثٌر فً إشراكهم وتعنى : تلمشثيكر -3

 .معمول بمدر أو كبٌر بمدر

 حرٌة وترن ، بمهامهم للمٌام والصلبحٌات  السلطات من الكثٌر اعطابهم بمعنى : تلشفويض -4

 . المرؼوبة الأهداؾ إنجاز إلى النهاٌة فً ذلن سٌإدي طالما لهم المرار اتخاذ

 والمدرة والمعرفة والخبرة المهارة مستوٌات  بتمٌٌم المابد لٌام هو النظرٌة هذه استخدام مفتاح أن 

 اختٌار ثم والتحدٌات المسبولٌات من المزٌد تحمل فً العاملٌن لدى والاستعداد العمل فً والرؼبة

 ة .حال لكل الأمثل الأسلوب

 المرونة لدٌه تكون أن ٌجب بل محدد  بؤسلوب تمسكه عدم النظرٌة لهذه المتبع المابد فً ٌشترط و 

 .للجمٌع واضحة وموالفه أهدافه تكون وأن للتعدٌل العالٌة

 حالة كل تمتضٌه ما حسب أسالٌب عدة وإنما واحد أسلوب ٌوجد لا أنه على ٌدل وهذا . 

 والتطور النمو وعلى ، أدابهم تحسٌن  على العاملٌن مساعدة على العمل الناجح المٌادي على وٌجب 

 الجد من مزٌد بذل فً والرؼبة ومعرفتهم مهاراتهم وزٌادة التعلم فً رؼباتهم لزٌادة وتشجٌعهم

 .وفعالٌة بكفاءة المنظمة أهداؾ تحمٌك إلى النهاٌة فً ٌإدى بما والاجتهاد



 

 تلفيق خين تلقيثني وتلمنيي 

 أي فً تفرٌط وبدون إشرافه تحت العاملٌن  والأفراد بالأهداؾ   معا ٌهتم الذى هو:  تلمنيي تلفعثل 

 إنجاز وكذلن الجماعً العمل وتطوٌر العاملٌن مع جٌدة علبلات بناء ٌحاول فهو منهما جانب

 .النتابج أفضل وتحمٌك المرسومة الأهداؾ

 الإنسانٌة المهارات وخاصة والمهارات السلون حٌث من  لٌادٌا ٌكون أن  تلفعثل تلمنيي على ،  

 .( الخ...     البشرٌة الموارد إدارة)  بالمنظمة الخاصة الإدارٌة الوظابؾ حٌث من كؾء وكذلن

  خاصة الإدارة مهارات على  أكثر التركٌز ٌتم ولكن المٌادي مهارات لدٌه تكون أن المدٌر على . 

 والمجموعات الأفراد فً وفعالٌة  بكفاءة التؤثٌر على المدرة المدٌر من تتطلب المٌادة مهارات إن 

 . المدي طوٌلة واستراتٌجٌتها وأهدافها المنظمة متطلبات نحو سلوكهم لتؽٌٌر

 خلك خلبل من الكبٌرة( ،  الطموحات وٌحمك تلخعين خثلأفق وٌهتم ومؽٌر مجدد)  ٌكون: تلقثبن 

 أفك خلبل من ولكن  أٌضا والكٌؾ بالكم ٌهتم منجز هو: ) تلمنيي العمٌمة والرإٌة والحماس الالتزام

 ( . الرسمٌة والخطوات الإجراءات وباستخدام تلمنى قصيي

 لٌادي بدون تدوم أن تستطٌع  ولا أعوام بضع إلى جٌد مدٌر بمٌادة : وخنؼثؾ شصمن وتلمنظمثز 

 .المستمبل أفاق لها ٌرسم

 وتلقوذ تلقيثنذ مهثيذ

 

  : تلقوذ 

 بالموة مثلب   ولٌس  المالٌة كالموارد  أعماله  إدارة فً  ناجحا  لابدا المابد من تجعل التً هً

 . سلٌم ؼٌر الأخٌر الأسلوب وهذا ،  والعصبٌة العضلٌة

 تلقيثنذ مهثيذ شثخع

 : وهى ملشلفر( خيبثز أو)  عوتمل أيخع وشمثِك شيتخط على يعمل أن لاخن  تلنثؼؿ وتلقثبن -

 ومواردها وسٌاساتها وأنظمتها .بؤهدافها تلمنظمر :  -1

 . علبلتهم و مهاراتهم  ولدراتهمو باحتٌاجاتهم تلأفيتن : -2

 بمعتمداتها ومبادبها وأهدافها وأسالٌبها .تلمؼموعثز :  -3

تلمؼشمع : تلوي شقوم فيه تلمنظمر خمخثنبه وقيمه وأللاقيثشه وشؤظييه على تلأفيتن وتلمؼموعثز وتلمنظمر  -4

 . 

 

 : خنؼثؾ خوظثبفه للقيثم للقيثني تللاٌمر تلمهثيتز

 

 مهثيتز فنير :  -1

 الإدارة تلن فً مهامه أو إدارته وصٌانة وتشؽٌل وآلٌات تمنٌات فً اللبزمة بالمعلومات تتعلك

 . ودلة بكفاءة أداها ومستوى

 مهثيتز إنِثنير :  -2

 للعمل ودوافعهم احتٌاجاتهم وتفهم إدارته فً وخاصة الأفراد مع التفاعل على بالمدرة تتعلك

 . الأهداؾ تحمٌك نحو للعمل وحثهم أكبر جهد ولتمدٌم أفضل بشكل

 مهثيتز فكيير ) إنيتكير ( :  -3

 المدى بعٌدة وخاصة والتخطٌط والسٌاسات والاستراتٌجٌات للمنظمة العامة بالمفاهٌم تتعلك

 لها الاحتٌاج درجة تتفاوت المهارات هذه و والخارجٌة الداخلٌة وبٌبتها المنظمة تعمٌدات وتفهم

 .التنظٌم من المٌادي مولع حسب

 :التنظٌم من المٌادي مولع حسب لها  الاحتٌاج درجة تتفاوت المهارات هذه: إن ملاـظر يؼج و -

 ًالمهارات  وأخٌرا الإنسانٌة  المهارات  ٌلٌها الفنٌة، المهارات إلى ٌحتاج الألل المستوى المٌادي ف 

 ( . الادراكٌة)  الفكرٌة

  وأخٌرا الفنٌة المهارات ٌلٌها ثم  الإنسانٌة المهارات إلى ٌحتاج الأوسط المستوى فً المٌادي  

 .الفكرٌة المهارات

 المهارات  وأخٌرا الإنسانٌة المهارات ٌلٌها  الفكرٌة المهارات إلى ٌحتاج الأعلى المستوى فً المٌادي 

 .الفنٌة



 1تلمـثضيذ تللثمِر ... ميتؼعه تلخض تلمخثشي 

 

 تلمـثضيذ تلِثنِر ...

 مهثيتز تلشلطيط

  بمهارات وضع الأهداؾ التً ٌمكن الوصول إلٌها فً ظل إمكانٌات ٌجب أن ٌتمتع المابد فً مجال التخطٌط

 المنظمة واحتٌاجات السوق وكذلن أولوٌات تنفٌذ هذه الأهداؾ كما ٌجب أن ٌكون لدٌة مهارة التنبإ المابم على 
 أسس عملٌة .

 ٌهو عملٌة وضع الأهداؾ وتحدٌد ما ٌجب المٌام به لإنجاز خلبل فترة زمنٌة محددة .ط : تعرٌؾ التخط 

 .) كما ٌعد التخطٌط من لوظابؾ الأساسٌة للمٌادي )التنفٌذي وكبار المدٌرٌن ولا ٌمكن التنصل منه 

  : تإدي إلى تحمٌك من تخطٌط الاستراتٌجٌات والأهداؾ والنظم والسٌاسات والوسابل والتً سوالمٌادي ٌهتم بكل

 .رسالة المنظمة 

  : لصٌر ، متوسط ، وبعٌد المدى .أنواع التخطٌط 

  ًعلى النتابج التً تحممت حتى الٌوم والمتولع الذي ٌنبؽً الوصول إلٌها مستمبلب وهو التنبإ بما التخطٌط مبن

 من الٌوم . ٌنبؽً أن ٌكون علٌه وضع المنظمة فً خلبل عام أو خمسة أعوام أو عشرة أو عشرون عاما

  اسس وأسالٌب الرلابة والتحكم ساء كانت معنٌة بالموارد المالٌة والمصروفات أو ؼٌرها.والتخطٌط ٌدعم وٌمدم 
 أهمير تلشلطيط 

 المختلفة وتحدٌد الموارد اللبزمة لكل إدارة .التنسٌك بٌن الإدارات ٌساعد على  -1
 الخطوات المادمة والعملٌات الممبلة .المرسومة وعلى التركٌز على الأهداؾ ٌساعد المدٌرٌن على  -2

 حٌث أن نجاح التخطٌط ٌعتمد على تعاون كافة الإدارات والعاملٌن . ٌنمى وبشكل أفضل العمل الجماعً -3

 وتمٌٌم الأداء .تحمٌك عملٌة الرلابة ٌساهم بشكل فعال فً  -4

 للموارد.ترشٌد النفمات والاستخدام الأمثل ٌساعد التخطٌط فً  -5
 عن مشكلبت المستمبل .الكشؾ  التخطٌط فًٌسهم  -6

 أي عمل أو مشروع .بداٌة ونهاٌة ٌحدد التخطٌط  -7
 حٌث ٌعرؾ كل فرد المطلوب منه.تنظم العمل ٌساعد التخطٌط فً  -8
 ،خاصة مع وضوح الأهداؾ حٌث ٌمكن التحكم فً التكالٌؾ .تخفٌض النفمات المساهمة فً  -9

 مفثهيم أِثِير لعملير تلشلطيط 

 وهً عبارة عن السبب الذي نشؤت  من أجلة المنظمة كتحمٌك الربح أو تمدٌم خدمة.رسالة أو ؼرض المنظمة :  -1
وهً عبارة عن مولؾ نهابً تسعى المنظمة إلى تحمٌمه وٌكون فً المدى الطوٌل ،مثال )زٌادة الؽاٌة :  -2

 رضا المستهلن (. –الإنتاجٌة 

 مه مستمبلب .وهً عبارة عما ٌرٌد المشروع تحمٌ الهدؾ : -3

  فً أن الؽاٌة أكثر عمومٌة وتؽطى فترة زمنٌة أكبر فً حٌن أن الهدؾ أكثر وتختلؾ الؽاٌة عن الهدؾ

 تحدٌداوٌؽطى فترة زمنٌة ألصر .
 : تلأهنتف تلعثمر للمنظمر

 الاستثمار(.–التموٌل –المبٌعات –الإنتاجٌة–وٌتم عنها من خلبل مماٌٌس مالٌة ممل ) الأرباح الأهداؾ المالٌة :  -1
 وهً عبارة عن علبلة المنظمة بالبٌبة الخارجٌة مثل )المسبولٌة الاجتماعٌة للمنظمة (.الأهداؾ البٌبٌة :  -2
الؽٌاب رضا  –وهً تتعلك بالأفراد العاملٌن بالمنظمة مثل ) معدل دوران العمال  أهداؾ خاصة بالعاملٌن : -3

 التدرٌب (.–العامل 

وهو ٌعبر عن لدرة المنظمة على الصمود فً وجه المنافسٌن ولدرتها على الاستمرارٌة فً  البماء والاستمرار: -4

 السوق .

 : وبعبارة أخرى فان المٌادة الفعالة فً أي منظمة ٌجب أن تكون لدٌها مهارة الاهتمام بؤربعة أطراؾ وهم  

 البٌبة والمجتمع . -المستهلكون د -العاملون ج -ب المساهمون - أ

 نظم المنظمة 

 مثتلفيق خين تلنظم وتلأنظمر ؟ 

 هً التً تتكون منها المنظمة .النظم : 

 هً التً تحكم عملٌات ونشاطات المنظمة .الأنظمة : 



 هنا تتكون من نظم تدعم بعضها البعض وتترابط معا لتكون كٌان .المنظمة : 

 النظم : 

  ًتتفاعل معا فً أو داخل بٌبة مخصصة .هً شبكة الإعمال للعناصر والأجزاء ذات العلبلات المتداخلة والت 

 . هً شعب وإدارات وألسام ووحدات المإسسة وتكون نظم الأساسٌة 
 نظم تلإنتيذ :

  السٌاسات والإجراءات والوسابل التً ٌجب اتباعها ، ادارة الأطار الداخلً الخاص بؤهداؾ المنظمة تمدم لنا ،

 الموارد البشرٌة وأسالٌب ادارة الموارد المادٌة .

  نظم المنظمة تضم الأجزاء الرسمٌة كالإدارات والأجزاء ؼٌر الرسمٌة أو النظم الجانبٌة أو ؼٌر المباشرة مثل

 النمابات والجمعٌات الخٌرٌة .

 . فعالٌة وكفاءة المنظمة تتؤثر بشكل كبٌر بمدى تفاعل وتكٌؾ المنظمة مع بٌبتها الداخلٌة وبٌبتها الخارجٌة 
 شصنيف تلأهنتف :

وهً أهداؾ مستمبلٌة عرٌضة ترتبط بالمنظمة ككل دون التعرض لأهداؾ الفروع الاستراتٌجٌة :الأهداؾ  -1

 والإدارات الفرعٌة . 
 وهً توضع من جانب الإدارة العلٌا .مثال ) تحمٌك الرٌادة فً السوق ( 

) عٌة كثل وهً اهداؾ تترجم بعبارات لابلة للمٌاس وهً تخص الفروع والإدارات الفرالأهداؾ التكتٌكٌة :  -2

 وتوضع من جانب الإدارة الوسطى . وضع هدؾ لزٌادة الإنتاج (

وهً أهداؾ مشتمة من الأهداؾ التكتٌكٌة وتتعلك بالفترات لصٌرة الأجل وهً الأهداؾ التنفٌذٌة )التشؽٌلٌة (: -3

بنسبة معٌنة لزٌادة الارباح وهً توضع من جانب الإدارة التنفٌذٌة مثال ) وضع هدؾ تعتبر عن نتابج محدده 

 مثلب فً مدة زمنٌة محددة (.% 15
 شصنيف تلأهنتف وفق تلمنى تلٌمني :

 وهً أهداؾ لمدة زمنٌة لدرها ألل من سنة )زٌادة المبٌعات (.أهداؾ لصٌرة الأجل :  -1
سنوات . مثل  5-3وهً أهداؾ تخطٌط المنظمة لإنجازها فً فترة زمنٌة تتراوح بٌنأهداؾ متوسطة الأجل:  -2

 ع جدٌد(.)إنشاء مصن

سنوات وتتمٌز بدرجة أكبر من العمومٌة مثال )تنمٌة  5وهً تؽطى فترة زمنٌة أكثر من أهداؾ طوٌلة الأجل :  -3

 زٌادة الحصة السولٌة (.–أو فتح أسواق جدٌدة 
 شعييف تلمنظمر وشـنين أهميشهث 

لانونٌة لتإدي نشاطات :هً مجموعة من الأفراد والجماعات اجتمعت معا فً مولع عمل وتحت مظلة  تلمنظمر

 ووظابؾ تسعى جمٌعا لتحمٌك أهداؾ محددة من خلبل ترابطها وتعاونها التنسٌك بٌنها .

( systems( ونظم )objectives & goals)وأهداؾ   (mission & purposeؼاٌة  ( رسالة:تتكون من  تلمنظمر

( تعمل على values & beliefsولٌم ) ( تإدي لإنجاز الأهداؾ . ومبادئ functions & tasksومهام ووظابؾ ) 

( وإجراءات regulations & policies( وسٌاسات وأنظمة )environmentبٌبة ) –تماسكها ومناخ تنظٌمً 

(procedures ( تعمل على تحٌك الانضباط والجودة )control & quality ( وموارد وممتلكات )resources & 

properties  ( ولوى عاملة بشرٌة)qualified manpower . ) 

 ) بانها تحدٌد للمسبولٌات والسلطات وتنظٌم للعلبلات بٌن مجموعة من  :كمث يمكن شعييف تلشنظيم )تلمنظمر

 الأفراد من أجل تحمٌك كفاٌة التنظٌم نحو هدؾ معلوم . 

  وعلى ولك فثن تلمنظمر شقوم على أيخعر أَِ هي: 

  ستمرارٌتها .: لمٌامها أدت لنشؤتها وتحافظ على اؼاٌة 

  وتعاون .تنسٌك : 

  تنظٌمً .هٌكل : 

  تموم بالمٌادة والإشراؾ وتنظٌم الأعمال والموارد .إدارة : 
 تلضغوط تلشي ششعيض لهث تلمنظمر 

كالموردٌن والمشترٌن والعملبء والمتعاملون  فٌها وسلوكٌاتهم وتصرفاتهم ،العاملٌن  مثلضؽوط وتؤثٌرات مباشرة : 

 تؤثٌرات التمنٌات .والمنظمة لإعمال وكذلن الحكومٌة وشبة الحكومٌة ،والجهات 



من أسعار للعملبت وضرابب خارجٌة على منتجاتها الالتصادٌة كالمإثرات ضؽوط وتؤثٌرات ؼٌر مباشرة :

 وكالاتفالٌات الدولة والعلبلات السٌاسٌة الاجتماعٌة للدول المتعاملة معها والمنظمات الدولٌة .

 تلمنظمثز نمو تـؼثم 

  : ويعون تلنمو إلى ظلاض أِخثج وهي 

   : من خلبل الجهود فً التنظٌم )المنظمة (والعمل الجماعً والتعاون ٌستطٌع الأفراد محدودٌة لدرات الأفراد

التؽلب على الصعوبات التً تواجههم بسبب محدودٌة لدراتهم ورفع لدراتهم نحو بذل المزٌد من الجهد والتؽلب 

 .على الصعوبات 

 : ٌحمك التنظٌم للؤفراد والجماعات الكثٌر من العلبلات الإنسانٌة وٌسهم فً اشباع حاجاتهم  الحاجات الاجتماعٌة

 من التعارؾ والتلبلً والتفاعل الاجتماعً .

 : ٌسهم التنظٌم )المنظمة ( فً تحمٌك واشباع الاحتٌاجات المادٌة للؤفراد . الحاجات الالتصادٌة 
 :يِثلر تلمنظمر وأهنتفهث ونظمهث وفعثليثشهث وقيمشهث وشفوقهث 

 :) رسالة التنظٌم )المنظمة 

  . هً الؽاٌة منه أو لٌامه وهً بالتالً تحدد بشكل وصفى أو تمثل محدد طبٌعة أعمال المنظمة 

 إلى أكثر من عدة  رسالة التنظٌم توضع عند نشؤة التنظٌم لتمثل طبٌعة أعمال المنظمة لسنوات تالٌة عدٌدة تمتد

عمود من الزمن ولا ٌتم تعدٌلها أو احداث أي تؽٌٌر فٌها إلا فً الحالات المصوى والمحددة وبحٌث لا تكون 

 جوهرٌة .

  أي تؽٌٌر جذري أو جوهري فً رسالة التنظٌم لابد معه من إلؽاء المنظمة واستخدام واستحداث منظمة أخرى

 بدٌلة عنها .

 لأعمال التجارٌة تتعثر بعد حٌن من إنشابها ،وما ذلن إلا لعدم وضوح رسالتها المنظمات وخاصة فً مجال ا

وعدم دلة توصٌؾ طبٌعٌة أعمالها فتؤتً نظمها وسٌاستها والأهداؾ التً ترسمها للمدى البعٌد واٌضا المتوسط 

 بما لا ٌتوافك أو ٌدعم وٌإدي إلى تحمٌك الؽاٌة الربٌسٌة من إنشاء المنظمة .
  تلأهنتف هي :

  دلٌل و ممولة تهدؾ لدعم وتوجٌه التخطٌط ) الخطط المستمبلٌة (وتكون بذلن أفكار أو طموحات وتولعات

 محددة ترؼب المٌادة فً الوصول إلٌها من أجل تحمٌك الؽاٌات .

  الأهداؾ : هً خارطة ٌستنٌر وٌستدل بها التنظٌم على توجٌهاته ومولعه الٌوم ،والمولع الذى ٌرؼب أن ٌكون

 ستمبلب .فٌه م

  وسٌلة أساسٌة ٌستخدمها المٌادي لدفع وحث وتحفٌز العاملٌن معه للعمل الجماعً وبجد واجتهاد نحو تحسٌن

 مستوٌات أدابهم وتحمٌك الأهداؾ المساندة والنشاطات والوظابؾ المطلوبة منهم .

 مٌك الؽاٌات التً والأهداؾ هً مجموعة من المرارات والتً تسعى لاستمرار المنظمة ونموها وتطورها وتح

 أنشبت من اجلها .
 أنوتع تلأهنتف 

 : سنوات  11سنوات ،وطوٌلة المدى من  5سنوات ، ومتوسطة  3-1أما ان تكون لصٌرة المدى  والأهداؾ

 وأكثر.

  نوتع من تلأهنتف هي 3وعلى ولك يمكن تلـنيض عن  : 

  : تعمل على استمرارٌة ونمو المنظمة وتحمٌك رسالتها أهداؾ ٌعٌدة المدى. 

  : وهً الخطوات المرحلٌة المإدٌة إلى انجاز الأهداؾ البعٌدة المدى .أهداؾ متوسطة المدى 

  : وهً التً توضع بعد ان تكون رسالة المنظمة واضحة للجمٌع .الأهداؾ المصرة المدى 
 أنوتع تللطط :

 خطط طوٌلة الأجل. -3خطط متوسط الأجل.  -2خطط لصٌرة الأجل.  -1اولا : تمسٌم الخطط وفك عنصر الزمن: 

 ظثنيث: شقِيم تللطط وفق تلمِشوى تلإنتيي :

خطط تخص مستوى الإدراة   -3خطط تخص مستوى الإدارة الوسطى  -2خطط تخص مستوى الإدارة العلٌا.  -1

 التنفٌذٌة .
 فق تلمنى أو تلنطثق :ظثلظث: شقِيم تللطط و



زٌادة الحصة  –وهً تتناول لضاٌا ربٌسٌة تؽطى فترة زمنٌة طوٌلة مثال) تحمٌك الرٌادة خطط استراجٌة :  -1

 السولٌة ( وتوضع من جانب الإدارة العلٌا.

وتكون فً الأجل المتوسط حٌث تحدد الربٌسٌة الواجب اتخاذها من جانب الإدارة وتوضع من خطط تكتٌكٌة :  -2

 الادارة وتوضع من جانب الادارة الوسطى .جانب 

 وهً تكون فً فترة زمنٌة الل من سنة وتوضع من جانب الادارة التنفٌذٌة بشكل تفصٌلً .خطط تشؽٌلٌة :  -3
 يتخعث: شقِيم تللطط وفق معنل تلاِشلنتم :

ل على وهً تستهدؾ إنجاز هدؾ محدد وبمجرد انجاز لاتتكرر مستمبلب مثال )الحصوخطط لمرة واحدة :  - أ

 شهادة الأٌزو (
 وهً نوعان منها :

وهً خطة تتضمن مجموعة متكاملة من الأنشطة الازمة لإنجاز هدؾ داخلً لا ٌتكرر وٌتكون خطط البرامج :  -1

 من عدة مشروعات .

 وتكون مشتمة من البرنامج وتتضمن مشروعا واحد ٌحمك هدفا واحدا.خطة المشروع :  -2
 ومنها ما ٌلً :لتوجٌه المستمر لإداء أنشطة المنظمة وتهدؾ إلى الإرشاد واخطة مستمرة :  - ب

: وهً عبارة عن مرشد عام ٌحدد المواعد والأطر التً تعمل من خلبلها بؽرض تحمٌك أهدافها السٌاسات  -1

 ولا تكون تفصٌلٌة أي أكثر عمومٌة مثل ) سٌاسة الجودة (.

والمطلوب اتخاذ لمواجهة ظروؾ مستمرة وهً سلسلة محددة مسبما من الخطوات المرتبطة الإجراءات :  -2

 معٌنة مثل )إجراءات صرؾ الشٌكات (

وهً تحدد التصرفات الواجب المٌام أو عدم المٌام بها فً ظل مولؾ معٌن ولكنها فً نفس  المواعد : -3

الولت لا تحدد خطوات تفصٌله للمٌام بعمل معٌن بل تحدد بالضبط ما ٌجب المٌام أو عدم المٌام به مثل ) 

 ع التدخٌن فً بعض الأماكن (.من

 لطوتز وميتـل تلشلطيط :

 وذلن من خلبل تحدٌد ما هو مطلوب إلٌة .تحدٌد الأهداؾ :  -1
وذلن من خلبل معرفة المولؾ الحالً وممارنته بما هو مطلوب تحدٌد المولؾ الحالً بالممارنة مع الأهداؾ :  -2

 المنظمة والفرض والتهدٌدات تواجهها .مستمبلب وذلن ٌتطلب تحدٌد مواطن الموة والضعؾ فً 

وهذي الافتراضات تتعلك بالظروؾ الخارجٌة والداخلٌة للمنظمة  وضع الافتراضات بشؤن الظروؾ المستمبلٌة : -3

 ودورها فً نجاح او فشل الأهداؾ الموضوعٌة .

تٌار أفضل البدابل حٌث ٌجب عند وضع الخطة أن ٌتم وضع أكثر من بدٌل واخ تحدٌد البدابل والاختٌار بٌنها : -4

 زٌادة الدعاٌة (. –فتح أسواق جدٌدة  –) زٌادة الأرباح عن طرٌك زٌادة المبٌعات مثال :لتحمٌك الأهداؾ .

وهً مرحلة وضع البدٌل الذي تم اختٌاره موضع التنفٌذ ثم ٌتم تمٌٌم النتابج للولوؾ على  التنفٌذ وتمٌٌم النتابج : -5

 ء التعدٌلبت اللبزمة فً حالة الانحراؾ عن الهدؾ المطلوب .مدى النجاح فً تحمٌك الأهداؾ وإجرا
هو امتداد للماضً التخطٌط الاستراتٌجً: لمد فرق د. أحمد ماهر : بٌن التخطٌط والتخطٌط لابلب : التخطٌط : 

باستخدام بٌاناته لمعرفة ما ٌجب أن ٌكون فً المستمبل ، وهو عادة ما ٌتم استنادا على التنبإ ، والتخطٌط 

لاستراتٌجً: ضرب من ضروب اختراق حجب المستمبل والؽوص فً عممه لتحدٌد شكل المنظمة ، وإن كان ا

التخطٌط ٌعنً تحدٌد حجم النشاط فً المستمبل ،فإن تؽٌٌر نوعٌة هذا النشاط وشكله ،فهذا ما ٌطلك علٌه التخطٌط 

 الاستراتٌجً .

تً ستحدث فً المستمبل ومن ثم التخطٌط الشامل لحال هو التنبإ بالمتؽٌرات ال شعييف تلشلطيط تلاِشيتشيؼي :

المنظمة الٌوم مع دراسة مستفٌضة لرسالتها والمتؽٌرات الداخلٌة والخارجٌة المحٌطة بها ، وماذا سٌكون الحال 

 المتولع بعد عدة سنوات ومن ثم اتخاذ المرارات المناسبة للوصول للؤهداؾ المرجو تحمٌمها .

الحجم الكبٌرة والمتوسطة ٌطبك التخطٌط الاستراتٌجً عادة فً المإسسات  لاِشيتشيؼي:ميتـل شطخيق تلشلطيط ت

 وفً المإسسات التً تتؤثر بشكل بالتؽٌرات التمنٌة المتطورة .

 ( هي :ميتـل  9ويمي تلشلطيط تلاِشيتشيؼي خثلميتـل تلشثلير ) 

 : حٌث ٌمرر فٌها ما ٌلً: إعداد التخطٌط الاستراتٌجً المرحلة الأولى: 
 من  سٌتولى مباشرة مهام ومسبولٌات التخطٌط الاستراتٌجً .-1

 ما المدة التً سٌؽطٌها هذا التخطٌط.- 2

من سٌساعد فً البحث عن المعلومات وتحضٌرها والذي سوؾ ٌتابع التؽٌرات الحادثة فً البٌبة الداخلٌة - 3

 والخارجٌة للمنظمة .

  ميـلر ميتؼعر تلقيم وتلمفثهيم : تلميـلر تلظثنير : 



  وفً هذي المرحلة ٌموم الفرٌك المكلؾ بمراجعة المٌم والمفاهٌم والثمافة السابدة فً المنظمة وفً المجتمع

 :ما ٌلً المحٌط بها وتشمل عملٌة المراجعة 

فً العمل الجماعً  مراجعة لٌم كبار التنفٌذٌٌن والمدٌرٌن بما فٌها لٌم المابمٌن بعملٌة التخطٌط )كالرؼبة -1

 مثلب (
 مراجعة لٌم المنظمة )السلون العام فً المنظمة والرؼبة فً التؽٌٌر ( -2

 مراجعة فلسفة الإدارة فٌما ٌتعلك بالجودة والكفاءة والفعالٌة وأسالٌب اتخاذ المرار. -3
 مراجعة ثمافة المنظمة وهً تتعلك بدرجة كبٌرة بثمافة المجتمع . -4

  أو إعثنذ صيثغر ( يِثلر تلمنظمر  : صيثغر )تلميـلر تلظثلظر 

  هً تعبٌر عن الوظابؾ التً ستموم بها فً المنظومتٌن الالتصادٌة والاجتماعٌة  بالإضافة إن رسالة المنظمة

 تموم علٌها هذه الوظابؾ :أربعة دعابم أساسٌة إلى الملبن ، وهذا ٌتطلب مراجعة 
التً تمدمها المنظمة والتً حددتها مسبما عند ماذا تعمل المنظمة بمعنى ماهً المنتجات أو الخدمات  -1

 تؤسٌها.

 من هم العملبء المستفٌدٌن من المنظمة حالٌا والعمل أٌضا على تحمٌك رؼباتهم المستمبلٌة . -2
 تحدٌد الإدارات التً ستموم بهذه الوظابؾ والمسبولٌن عن عملٌات التطوٌر والتحسٌن . -3
تساعدها على أداء أدوارها وتمدٌم خدماتها وسلعها بشكل  ماهً الدوافع والموى المحركة للمنظمة والتً -4

 أفضل .

  : تلفيضيثز تلنمووؼير للمنظمر )قيثِثز تلشكل تلمظثلي تلمطلوج شـقيقه (:تلميـلر تليتخعر 

  بمعنى أن تضع المنظمة استراتٌجٌة تحمك لها الشكل المثالً الذي تطمح الوصول إلٌها ، وهذه الاستراتٌجٌة

والوظابؾ والنشطات التً ٌنبؽً أن تموم المنظمة بها والتً ستإدي إلى تحمٌك النجاح ، وهً تفرض الأعمال 

 تشمل كافة أوجه النشاط بالمنظمة مثل )زٌادة الحصة السولٌة بعد عشرة سنوات (.

  ميتؼعر وميتقخر تلأنتء:تلميـلر تللثمِر : 

 الإنتاج –الأرباح  –وظابفها )كالجودة وفً هذه المرحلة ٌتم اختبار ولٌاس أداء المنظمة لنشاطاتها و– 

المعلومات عن المنافسٌن (، مما ٌتٌح المعرفة الدلٌمة بممدرات المنظمة وهذا بالطبع ٌتطلب من فرٌك التخطٌط 

 الاستراتٌجً المدرة والمهارة على إجراء البحوث والدراسات والتحلٌل المالً والتسوٌمً.

  يق تلفيوقثز .: شـليل تلفؼوذ وشضيتلميـلر تلِثنِر 

  بمعنى تضٌٌك الفجوة بٌن ما ٌجب أن تكون عله المنظمة لتحمٌك أهداؾ التخطٌط الاستراتٌجً وبٌن ماهً علٌه

الآن وذلن من والع ما تم التوصل إلٌه فً المرحلة الرابعة )الفرضٌات النموذجٌة (والعمل على تحسٌن وضع 

 ة .المنظمة والسعً فً تطبٌك أمثل لفرضٌات تلن المرحل

  وضع لطط للطوتيئ وتلشغييتز تلغيي مشوقعر:تلميـلر تلِثخعر : 

  سٌاسٌة ...إلخ (وسواء  –وهنا ٌتم وضع التولعات الممكنة فً البٌبة الخارجٌة سواء كانت تؽٌرات )التصادٌة

كانت هذه التؽٌرات إٌجابٌة أي ستعود بالنفع على المنظمة أو سواء تشمل هذه التولعات التؽٌرات التً تحدث 

 فً البٌبة الداخلٌة سواء كانت إٌجابٌة او سلبٌة .

  : تلخنء في إِنثن مهثم وضع تللطط تلشطخيقير :تلميـلر تلظثمنر 

 التفصٌلً المنبثك عن الخطة الاستراتٌجٌة لرإساء الادارات والألسام بهدؾ ان  وهنا ٌتم إسناد مهام التخطٌط

 تموم كل إدارة ولسم بوضع المٌزانٌة الخاصة بها ، كذلن تحدٌد الأولات اللبزمة لتنفٌذ الخطة الخاصة بها .

  : ميـلر شنفيو تلميـلر تلشثِعر 

 ٌة فً تحمٌك حجم المبٌعات المخطط لكل عام ، وكٌفٌة وهنا ٌتم ضع خطط العمل التفصٌلٌة موضع التنفٌذ )البدا

 الإنشاءات(، كما ٌتم فً هذه المرحلة أٌضا عملٌات المراجعة والرلابة والتمٌٌم . –الأرباح  –تنفٌذ ذلن 

 : الخاتمة 

  : تعد أول وظٌفة إدارٌة للمٌادي والمدٌر ، التخطٌط ضروري لمواجهة وظٌفة التخطٌط أن ومما سبك ٌتضح

المستمبل لصالح والبلبد وهذا ما تدعوا إلٌة العمٌدة والشرٌعة ، ولمد ضرب الله سبحانه وتعالى لنا مثال على ذلن 

 :فً لصة سٌدنا ٌوسؾ علٌه السلبم مع عزٌز مصر .

  بل على المعرفة والحمابك المستنبطة من المعلومات والبٌانات الجٌدة وذلن بوضع لا ٌموم على الظن والتخطٌط

 اؾ التً ٌجب أن تكون دابما فً حدود الطالات والإمكانٌات .الأهد

 : حتى تستطٌع المنظمة تحمٌك الأهداؾ فً ؼاٌة الأهمٌة مهارة التخطٌط بالنسبة للمٌادة الإدارٌة وعلٌه فإن

 بؤعلى درجة من الكفاءة والفاعلٌة .

 تلمـثضيذ تلِثخعر : مهثيتز تلاشصثل وتلشفثعل 

 فعثل أولا : شعييف تلاشصثل تل



هو الخطوات المتضمنة لنمل معلومات ما من المرسل إلى المرسل إلٌة بطرٌمة واضحة ومفهومة لكلب الطرفٌن الاتصال : 

 لتحمٌك هدؾ معٌن .

 : ٌتم بممتضاها تكوٌن العلبلات تبادل الأفكار والمعلومات والتجارب بٌن طرفٌن لتحمٌك أهداؾ معٌنة .هو عملٌة تفاعلٌة 

 .بتصل بها بالأخرٌن لتحمٌك مصالح أو أهداؾ مشتركة عملٌة اجتماعٌة : 

 هو عملٌة دٌنامٌكٌة ٌإثر فٌها شخص على شخص سواء عن لصد منه أو ؼٌر لصد .الاتصال:: 

 نمل معلومات مفهومة باستخدام الرموز اللفظٌة وؼٌر اللفظٌة بٌن طرفٌن أو أكثر .هو عملٌة :  

 هدفها نمل معلومات ذات ؼرض محدد من شخص لأخر . عملٌة مشتركةالاتصال : 

عن طرٌك وسابل متعددة بٌن طرفٌن بؽض عن سلبٌة أو إٌجابٌة العلبلة بٌن الطرفٌن بشرط أن تكون هذه تبادل المعانً : 

 المعلومة مفهومة للطرؾ الآخر .

 أهداؾ معٌنة . والمعلومات من أجل إٌجاد فهم مشترن وثمة وبؽرض تحمٌكعملٌة تبادل الأفكار : 

 للآخرٌن . معروفةومشاعره أفكار الشخص العملٌة التً تجعل 

 والمعلومات وتوصٌلها أو تبادلها بالكلبم أو الكتابة أو الإشارة بمصد أحداث التؤثٌر والاستجابة .نمل الأفكار : 

يير لشِثهم في شـقيق أهنتف ومعظم هوه تلمعثني تلمشعلقر خمفهوم تلاشصثل يؼج أن شكون مشوتفيذ لنى تلقيثنذ تلإنت

 تلمنظمر خكفثءذ وفعثلير.

 طخيعر ولصثبص وأهمير عملير تلاشصثل 

هو عملٌة تبادل الأفكار والمعانً والمعلومات بٌن الفرد ونفسه ، أوبٌن طرفٌن من خلبل وسٌلة معٌنة )مباشرة الاتصال : 

 أو ؼٌر مباشرة (، ولها هدؾ محدد ، وفً إطار اجتماعً معٌن .

 عملٌة معمدة ،بمعنى انها مكونة من عدة عناصر متصلة مترابطة ، وتإثر وتتؤثر بعضها ببعض .الاتصال : 

 أن الاتصال لدٌم لدم الانسان ،مارسه الانسان فً صورة بدابٌة ،ثم تطور كما نراه الآن .: ويمكن تلقول

  ، احادٌا الجانب. مفهوما  ولٌسالاتصال عملٌة لها اطراؾ ومكونات متعددة 

 . الاتصال نظام معمد ٌضم نظم فرعٌة وأنشطة متنوعة 

 . وتعتبر الاتصالات أساس حٌاتنا الٌومٌة 

  تتولؾ على كفاءة الاتصالات التً تبرزها الشخص فً عمله.انجاز الأهداؾ : أن المدرة على كما ٌمكن المول 

  البراعة الاتصالٌة منه على % 85ٌعتمد فً  :إن النجاح الذي ٌحممه المابد أو المدٌر فً عملهوالخلبصة ،

 فمط تعتمد على المهارات العلمٌة أو المهنٌة المتخصصة . %15و

  :ٌفٌد فً نمل المعلومات والبٌانات والمفاهٌم عبر المنوات المختلفة.إن الاتصال 

 عى وتدور حوله ضرورة أساسٌة فً توجٌه وتؽٌٌر السلون الفردي والجماعً للعاملٌن ،وهو ما تس والاتصال

 كافة الجهود المٌادٌة بالمنظمة .

  : وسٌلة هادفة وفعالة لضمان التفاعل والتبادل المشترن لتحمٌك الأهداؾ والأنشطة المختلفة أخٌرا ٌعد الاتصال

 بالمنظمة .

  عملٌة مستمرة .الاتصال 

  الاتصال ٌشكل نظاما متكاملب. 

  تفاعلً وآنً ومتؽٌر .الاتصال 

  الاتصال ؼٌر لابل للتراجع أو التفادي ؼالبا. 

 لد ٌكون بمصد أو بدون لصد . الاتصال 

 . الاتصال ذو ابعاد متعددة 

 . الاتصال لد ٌكون هابطا أو صاعدا أو أفمٌا 
 من أهم وِثبل تلاشصثل 

رٌك الكلمة المنطولة هً الوسابل التً ٌتم بواسطتها تبادل المعلومات بٌن المرسل والمستمبل عن طالوسابل الشفهٌة: 

 لا المكتوبة مثل الممابلبت الشخصٌة والمكالمات الهاتفٌة .



هً الوسابل التً ٌتم بواسطتها تبادل المعلومات بٌن المرسل والمستمبل عن طرٌك الكلمة المكتوبة الوسابل الكتابٌة : 

 مثل المنشورات والمذكرات والتمارٌر .

تً بواسطتها تبادل المعلومات والافكار بٌن المرسل والمستمبل عن طرٌك هً الوسابل الالوسابل ؼٌر اللفظٌة : 

 الاشارات .

 عنثصي (: 6ظثنيث : تلمكونثز تليبيِير للاشصثل )

  : الطرؾ الذي ٌموم بصٌاؼة الرسالة بشكل واضح ومفهوم .المرسل 

  : الفكرة التً ٌرٌد المرسل  مجموعة الكلمات أو الرموز أو الصور أو الأرلام أو الإشارات التً عنالرسالة

 توصٌلها إلى المستمبل.

  : هً وسٌلة الاتصال )رسالة ،كتاب ،جهاز حاسب آلً ، جوال ،....الخ (التً ٌستخدمها المرسل فً الوسٌلة

 توصٌل الرسالة .

  : هو الطرؾ المستهدؾ بالاتصال ووصول الرسالة إلٌه. المستمبل 

  :الاتصال .المولع الذي ٌتم فٌه بٌبة الاتصال 

  : هً مجموعة ردود الأفعال الصادرة من مستمبل الرسالة .الاستجابة / التؽذٌة المرتدة 
 :ظثلظث : تلعوتمل تلشلصير تلمإظيذ في تلاشصثل 

 المظهر الخارجً وصحة وسلبمة الجسد .مكونات جسدٌة :  -1
 المدرات المعرفٌة والإدران والذكاء والثمافة ... الخ .مكونات معرفٌة :  -2
 المشاعر من حب وكراهٌة وخوؾ وؼضب واطمبنان وانفتاح وانطواء ... الخ .لمكونات الانفعالٌة : ا -3
 المبادئ والعادات والتمالٌد والمٌم .المكونات الاجتماعٌة :  -4

 : يتخعث : مخثنئ تلاشصثل وأهم تنوتعه

 ( : 4وٌمكن تحدٌد أهم مبادئ الاتصال فً : )

 التركٌز على الأشخاص .التركٌز على الموضوع وتجنب  -1

 الحفاظ على ثمة واحترام الآخرٌن وحسن العلبلة معهم . -2
 المبادرة بتطوٌر العلبلات مع الآخرٌن . -3

 المدوة فً السلون وإدارة الحوار . -4
 ( : 6وٌمكن تحدٌد أهم أنواع  الاتصال فً : )

 الاتصال اللفظً  -1

 الاتصال ؼٌر اللفظً . -2
 الاتصال الذاتً . -3

 .الاتصال الذاتً  -4
 الاتصال الشخصً . -5
 الاتصال الجمعً. -6

 الاتصال الجماهٌري . -7
 مفهوم تلاشصثل غيي تلفظي وأهميشه: 

 رسابل بدون كلمات ورسابل صامتة وحدٌث بدون استخدام الكلمات . هوتعرٌفه: 

 أهمير تلاشصثلاز غيي تللفظير:

 . تنمل المشاعر والاحاسٌس التً بداخل الفرد 

 ر .تعطً صورة واضحة للفرد الآخ 

 . ًله تؤثٌر أكبر من الكلبم اللفظ 

 . الاتصال ؼٌر اللفظً لد ٌكون حركً أو ساكن 

  ًٌفٌد فٌها التدرٌب والمران والتوجٌه منذ الصؽر نظرا لأهمٌتها .أمور مكتسبة ه 
هو توظٌؾ الاتصالات رموز الكلمة للئشارة إلى موضوعات أو مفاهٌم أو مشاعر أو مفهوم الاتصال اللفظً : 

 أو أنشطة والرموز اللفظٌة مبنٌة على اللؽة وٌمكن نملها شفاهه أو كتابة . أشخاص



هو حدٌث الفرد مع ذاته حول تصوراته ومدركاته ولدراته ومشاعره واتجاهاته ومعتمداته فً  الاتصال مع الذات :

 الموالؾ العملٌة والحٌاتٌة المختلفة .

 : تمدٌر الذات . -مراجعة الذات . –الذات .  تعزٌز –الحدٌث مع الذات .  - وٌكون ذلن من خلبل 
 اٌجابٌات الاتصال الشفوي :

 . سرعة الاستمبال والمرونة 

 .ٌسمح للشخص بالاستفسار عن الأمور 

 . ٌمكن أن ٌتم تعزٌز بتؽٌٌر نبرة الصوت 

 . ٌمكن إعادته وتكراره حتى تفهم الرسالة 

 . ٌمكن أن تحمل التؤكٌد للمعنى 

  : الشفهٌة ٌمكن أن تنسى أو تتؽٌر .أن الرسالة لكن عٌوبه 
 تيؼثخيثز تلاشصثل تلمكشوج: 

 . ٌمكن الاحتفاظ بالرسالة 

 . حماٌة المعلومات من التحرٌؾ 

 . للة تكلفة الرسالة المكتوبة 

 . تعد وسٌلة ممتازة لتوضٌح المعلومات 

 . تسمح بولت كبٌر ومساحة كبٌرة 
 : ِلخيثز تلاشصثل تلمكشوج

 ٌمة رسمٌة للتعامل بالمنظمة .تعد الرسالة المكتوبة طر 

 . البطء فً إٌصال المعلومات 

 . تستؽرق الرسالة المكتوبة ولتا طوٌلب 

 . لد ٌسا المستمبل فهم الرسالة 

 . تخاطب الرسالة المكتوبة حاسة واحدة هً البصر 
 لثمِث : معوقثز تلاشصثل:

 اختلبؾ الثمافات بٌن المرسل والمستمبل . -1
 لمستمبل .فمدان الثمة بٌن المرسل وا -2

 كثرة المعلومات المعروضة فً الرسالة الواحدة . -3
 اختلبؾ التولعات واختلبؾ الفرولات الإنسانٌة . -4

 اختلبؾ المعانً والمفردات بٌن المرسل والمستمبل . -5
 اختلبؾ النوع ) الرجل والمرأة (. -6
 ضٌك الولت وعدم كفاٌته للبتصال . -7
 التسرع فً الاستنتاج وإصدار الأحكام . -8

 كل طرؾ للآخر أثناء التواصل .مماطعة  -9
 الؽضب والانفعال وعدم السٌطرة على المشاعر . -11
 الاستبثار بالحدٌث وعدم ترن الفرصة للطرؾ الآخر للحدٌث. -11
 التهكم والسخرٌة وإصدار التعلٌمات المستفزة . -12
 كثرة الجدال ؼٌر المفٌد . -13

 ِثنِث :تلمـثوي تلأِثِير للاشصثل : 

سبك للبتصال بتحدٌد الأفكار المطوب توصٌلها والبٌبة المناسبة للبتصال والإعداد النفسً وهو التخطٌط المالإعداد: -1

  لمستمبل الرسالة وتحدٌد الوسابل الأنسب للبتصال .

تحدٌد المطلوب توصٌله من الرسالة وٌفضل أن ٌسعى الاتصال إلى تحمٌك هدؾ واحد أو تطوٌر أهداؾ الرسالة :  -2

 مكان " إن الهدؾ من لماءنا هو ......" .توصٌل فكرة واحدة لدر الإ

 اختٌار الوسابل التً تتناسب مع طبٌعة الاتصال وطبٌعة المستمبل .استخدام الوسابل المناسبة :  -3

 : وإنصات المستمبلٌن للرسالة بـاستخدام مإثرات جاذبٌة .الحصول على انتباه - 4

 ردود أفعال متلمً الرسالة .على التؽذٌة العكسٌة بمتابعة التؤكٌد المستمر :  -5



 والتصرفات أثناء التواصل .الانتباه للحركات الجسدٌة  -6

 التؤكد من فهم المستمبل لها .تلخٌص النماط الربٌسٌة التً ٌجب  -7
 أهم تللوتز تلاِثِير لنؼثؾ تلاشصثل 

، وٌطلك علٌها إعداد مسبك للرسالة وأهدافها ورموزها وأسالٌب توصلٌها من أهم خطوات الاتصال الإعداد :  -1

ولا ٌمكنه  من الرسالةل أن ٌحمك الهدؾ المرجو التخطٌط المسبك للبتصال وبدون هذا التخطٌط لا ٌمكن للمتص

 تحدٌد أهم الأشخاص الذٌن ستوجه لهم الرسالة .

ػ تحدٌد الهدؾ أو الأهداؾ المرجوة من تبلٌػ الرسالة ، أي ما الذي ترٌد تحمٌمه لتبلٌتطوٌر أهداؾ الرسالة :  -2

هذه الرسالة وٌساعد تحدٌد الهدؾ كثٌرا على صٌاؼة رموز الرسالة وكلماتها المناسبة وكافة مفرداتها اللؽوٌة 

حتى لا تصبح متشابكة الرموز ومتعددة وٌنبؽً أن تمتصر الرسالة على فكرة أو هدؾ واحد بمدر الامكان ،

 الافكار وبالتالً ٌإدي إلى صعوبة فهمها.
نعنى بها استخدام الاستراتٌجٌة الانسب لتوصٌل رمزو وأهداؾ الرسالة بفاعلٌة لذا  اسبة :استخدام الوسابط المن -3

ٌجب اختٌار الوسابط التً ستساعد فً فاعلٌة أكبر على تحمٌك أكبر لدر ممكن فهم الرسالة ووصولها إلى 

 المتلمٌن المطلوب تفاعلهم معها ولد ٌكون هذا الوسٌط شفوي أو كتابً .

وذلن باستخدام كلمات ووسابط سمعٌة وبصرٌة ذات ولع مإثر  ول على انصات وانتباه المتلمٌن :الاهتمام للحص -4

 وتجذب اهتمامهم وتزٌد من رؼبتهم فً متابعة رسالتن .

الأهم أن تكون على ثمة من رسالتن وأهدافها للحصول على هذه الثمة ،  كن على ثمة من نفسن ولدراتن : -5

 وٌجب أن تكون لد اعددت رسالتن إعدادا جٌدا ، ودرست كافة جوانبها ومواضٌعها . 

والتً تبٌن لن مدى استٌعاب المتلمٌن لرسالتن والاتصال لا  احصل دابما بشكل مستمر على التؽذٌة العكسٌة : -6

كن المتلمً مصؽٌا إلٌن وراؼبا فً الحوار معن ، فانتبه إلى ذلن من خلبل ملبحظة حركات ٌكون فاعلب مالم ٌ

 الملل والضجر . 

من الحركات والتصرفات تعطى انطباع لدى الآخرٌن عنن ،  انتبه لحركاتن وتصرفاتن خلبل عملٌة الاتصال : -7

هان المتلمٌن أكثر من الكلمات فٌمكن ن ٌظنوا أنن منفعل او عصبً أو متحٌز، هذه التصرفات تظل فً اذ

 ولذلن فإن السلون الحسن من أهم الصفات للمتحدث الفعال بجانب الظهور بمظهر جٌد .

كؤن ٌتم مولع الماء فجؤة ، أو تنمطع الكهرباء مإلتا ،أو ٌسبك موعد  كن مستعدا للمفاجآت وخاصة ؼٌر السارة : -8

ء على أهبة الاستعداد لمواجهة هذه المفاجآت  وربما تسمع اللماء هطول أمطار شدٌدة ،لذلن حاول أن ٌكون اللما

بعض التعلٌمات اللبذعة خاصة خلبل اللماء فتجنب الخوض فً النماش والجدل وتذكر دابما العودة إلى الهدؾ 

 الربٌسً لرسالتن .

ن ونتابجن ونتابج اتصالن بشكل مستمر ومتواصل وذلن حتى تتمكن من التحسٌ واظب على تمٌٌم أدابن: -9

 والتطوٌر .
 أهمٌة التؽذٌة العكسٌة وكٌفٌة طرح الاسبلة 

 ويشوقف نؼثؾ تلشغوير تلعكِير على ميتعثذ تلمخثنئ تلشثلير :

 التركٌز على سلون المتلمٌن الذي ٌمكن تعدٌلة فمط . -1
 اختٌار الولت المناسب لتوجٌه الأسبلة من أجل التؽذٌة العكسٌة . -2
 فً حالات الانفعال النفسً. عدم محاولة استخدام التؽذٌة العكسٌة -3
 تجنب الضؽط أو الاجبار على المستمعٌن . -4

 عدم فرض الرأي على الآخرٌن. -5
من أهم وسابل التؽذٌة العكسٌة وتعد من أفضل أسالٌب حث المشاركٌن على المشاركة بفعالٌة مع الأسبلة الذكٌة  -6

 الرسالة .
 وجهة نظر أخرى لمبادئ الاتصال :

الذي ٌتم بشؤنه وعدم الانشؽال بالتصرؾ من الشخص المتلمً وربط الموضوع : التركٌز على الموضوع  -1

 بالنتابج المرجوة .

من خلبل حسن التصرؾ واللبالة واشعار المتلمً بؤن المطلوب هو الحافظ على ثمة واحترام الأخرٌن :  -2

 التحسٌن ولٌس التوبٌخ .

 لبء .بٌن المٌادة وبٌن المرإوسٌن والزمالحافظ على حسن لعلبلة :  -3

 لتطوٌر العلبلة مع الأخرٌن .البدء بالمبادرة لتحسٌن الأمور :  -4
 فً التعامل مع الأخرٌن والتخطٌط والتنظٌم للؤفكار فً الحدٌث .توفٌر المدوة فً السلون :  -5

 مهارات الانصات الجٌد :



ٌعنً الانصات وسواء كان المتحدث او المتلمً فٌنبؽً لكل منكما الانصات للؤخر عندما ٌتحدث الاستماع الجٌد : 

 وشضم هوه تلمهثيتز :

 هً تكرار ما لاله المتحدث بؤسلوب الشخصً ،مع اظهار الفهم التؤكد من صحة هذا الفهم .إعادة الصٌاؼة :  -1
ث والتلخٌص ٌتطرق إلى ذكر كافة النماط التً وهو إعادة الربٌسٌة التً ذكرت على مسامع المتحدالتلخٌص:  -2

ذكرت خلبل اللماء أو المحادثة بٌنما إعادة الصٌاؼة تمتصر على أخر ما ذكرت والؽرض من التلخٌص هو 

 تؤكٌد الفهم والاستٌعاب للنماط وتحاشً التكرار لاحما.

وتعبر عن موالؾ المتلمً،  هً الحركات التً تبدو على الوجه أو الجسم  الاستجابة للحركات التعبٌرٌة : -3

 وكذلن المرسل وتتمثل فً الاشارات المختلفة كهز الرأس بالموافمة أو تلٌح الٌد بالمعارضة أو بعض الهمهمات.

وٌعنً ملبحظة ردود الفعل بٌن المتلمٌن التً تشٌر إلى وجود شعور معٌن لدى البعض الاستجابة للمشاعر : -4

ر التفهم للؤخرٌن هً تتضمن اشعار الأخرٌن بإدران إحساسهم ومن سمى التعامل معها بشكل ٌبرز اظها

 وبالتالً خلك جو من التمدٌر والاحترام المتبادل بٌنهم .
 أهمير شوفيي مهثيذ تلاشصثل تلفعثل للمنيييين : 

 شعييف تلاشصثل تلفعثل:

 :مهثيذ تلاشصثل شعن من أهم تلمهثيتز على تلأطلاق

المتضمنة لنمل معلومات واضحة ومفهومة لكلب الطرفٌن باستخدام عدة وسابل مسموعة هنا هو الخطوات والاتصال: 

 أو ممروءة وذلن لتحمٌك هدؾ معٌن من خلبل الاتصال .

 مكونثز (هي : 5 (    تلمكونثز تليبيِير للاشصثل تلفعثل 

 1-  : ي ٌرٌده من هذه ) ٌموم بصٌاؼتها بشكل واضح ومفهوم لكلب الطرفٌن ووضوح الهدؾ الذمرسل الرسالة

 الرسالة .

 2-  : سواء كانت شفوٌة أو كتابٌة أو من خلبل وسابط عده كالملصمات والكتب ...الخ .وسٌلة نمل الرسالة 

 3-  : المستمبل والذي ٌنبؽً أن ٌكون لدٌة الاستعداد الذهنً والمعنوي لتلمى الرسالة وفهمها (.ملتمى الرسالة ( 

 4-  : المرسل والمرسل إلٌة كالمولع والهدوء والطمؤنٌنة وفاعلٌة وكفاءة الوسابط .بكلب من البٌبة المحٌطٌة 

 5-  : للتؤكد من أن الرسالة فهمت بشكل صحٌح وحممت أهدافها .التؽذٌة العكسٌة 
 تلعوتمل تلشلصير تلمإظيذ في تلاشصثل :

  المدٌر الفرد المابم بعملٌة الاتصال أسلوب وشخصٌة إن نجاح الاتصال ٌعتمد على. 

 .والشخصٌة هً مجموعة السمات التً ٌتصؾ أو ٌتمٌز شخص عن إخر 

  أِخثج يبيِير هي:  4ولالشلاف تلشلصير 

 1-  السلبمة من العٌوب الخلمٌة(.–تناسك اعضاء وحركات الجسد  –)مظهر خارجً   :مكونات جسدٌة 

 2- : والثمافة العامة (.أو العملٌة )ترتبط بالذكاء والمدرات المعرفٌة المكونات المعرفٌة 

 3-  :ترتبط بالمشاعر كالحب والكراهٌة الخوؾ الاطمبنان (.المكونات الانفعالٌة ( 

 4-  : ترتبط بالمٌم والمبادئ والعادات والتمالٌد (.المكونات الاجتماعٌة ( 

 : الحالة  –الحالة العملٌة والتطوٌر الذهنً  –حالته الصحٌة والجسدٌة إن شخصٌة المرء تتطور من خلبل

 المٌم والمفاهٌم والعادات . –النفسٌة والعاطفٌة والخبرات 
 

 تلِلوكيثز تلملشلفر في عملير تلاشصثل:

  : ودوره الحرص والحماٌة والتمٌٌد بالعادات والتمالٌد والاعراؾ والمبادئ واعطاء الأوامر والتعلٌمات الوالد

 ،وٌتحدث مع الآخرٌن باتزان وموضوعٌة وعملبنٌة .

 وٌتمٌز دوره بالوضوح والموضوعٌة والكفاءة والفعالٌة ، ووضع الاولوٌات لتمدٌم أولا ،ثم أو البالػ : الناضج

 الجماعة ثانٌا، ثم الأفراد لاحما.

 :وتتصؾ بالأنانٌة حب الظهور والرؼبة فً أن ٌكون مركز الانتباه ، وٌحب بسهولة وٌكره بسهولة  الطفولة

 مخاطرة ولكن لا ٌحب المسبولٌات .وٌحب المؽامرات ولدٌة الرؼبة فً ال

  وٌتم نمل الرسالة من الاب إلى الاب ،أو من الاب إلى البالػ ،أو من الاب إلى الطفل ،كما ٌمكن نملها من البالػ

 إلى الاب ،أو للبالػ مثله أو للطفل .



  ادة ٌتحدث مع من التنظٌم بصفة الوالد فً شخصٌته واثناء محادثاته فانه علابد أو مدٌر أو ربٌس وإذا اتصؾ

هم مثله بحدٌث الاباء الحرٌصون على العادات والتمالٌد ، ومع البالؽٌن بحدٌث الحرٌص على مصالح المإسسة 

 ،ومع العمال والمستوٌات الدنٌا حدٌث الامر والناهً.

 : والراشد ٌتحدث مع من اتصؾ بصفات الوالد حدٌث الموضوعٌة وحدٌث المصالح المشتركة لاالبالػ العالل 

للعادات والاعراؾ ،ومع الراشدٌن مثله ٌتحدث عن الأهداؾ الؽاٌات والاولوٌات ، ومع من توجههم الطفولة 

 ٌتحدث عن الفعالٌات والكفاءة والاجتهاد والجد والثواب والعماب.

  اما من توجههم الطفولة ٌتحدثون كؤطفال كبار مع امثالهم وباحترام وحذر مع الراشدٌن وبخوؾ أو استعطاؾ

 ع الإباء.م
 مخثنئ تلاشصثل شـشثغ للشطخيق خنقر في تلـثلاز تلشثلير:

 .عند حاجة كل طرؾ للتعامل ع الأخر وٌكون بشكل أفضل 

 .عند وجود مشكلة حساسة أو موضوع مهم للتعامل معها 

 . عند زٌادة ضؽوط العمل والتوتر والأزمات 

 .عند وجود شعور سًء لدى الناس عن المضٌة التً نتناولها 

 الحاجة لتمبل افكار جدٌدة أو عند الحاجة للحصول على أراء المتلمٌن وخاصة عن طرٌك التؽذٌة العكسٌة . عند 

  عند الحاجة لتحسٌن أداء الأخرٌن عن طرٌك تشجٌعهم على الأخذ بالمبادرة وتطبٌك المرارات التً توضع

 لتحسٌن الأداء.
 : من أهم معوقثز تلاشصثل

  ( هً :عابك  16المعولات فً : )وٌمكن تحدٌد أهم هذه 

 1-  والمٌم والعادات .اختلبؾ الثمافات 

 2-  والاعتمادٌة ) عدم صدق المرسل (فمدان الثمة 

 3-  فً الرسالة الواحدة .كثرة المعلومات 

 4-  واختلبؾ الفرولات الإنسانٌة .اختلبؾ التولعات 

 5-  ًوالمفردات بٌن الأفراد .اختلبؾ المعان 

 6- وخاصة عندما تكون الرسالة موجهة شفهٌا خلبل اجتماع رجل بامرأة والعكس .س اختلبؾ الجن 

 7-  الذي حدد لعرض ومنالشة الرسالة.ضٌك الولت 

 8-  ًللمرسل واٌضا مماطعة المرسل للمتلمً .مماطعة الملتم 

 9-  وعدم ترن الفرصة للملتمً للمشاركة .الاستبثار بالحدٌث 

 11- ٌك من لبل المتلمٌن .التسرع فً التمٌٌم أو التعل 

 11- . الؽضب عند المماطعة أو الاستفسار من لبل المرسل 

 12- . أسبلة الاستدراج والمجادلة 

 13- . التهكم والسخرٌة 

 14- . التركٌز على الأخطاء 

 15- .ممارسة بعض العادات المعولة لعملٌة الاتصال 

 16- . المشكلبت اللؽوٌة بٌن المابم بالاتصال والمتلمٌن 
 الخلبصة :

  وأكثر أهمٌة بالنسبة للمٌادة الإدارٌة بصفة خاصة  –فً حٌاتنا بصفة عامة مهارة الاتصال مهمة إن توافر– 

 وإن كفاءة الاتصالات التً ٌبرزها المابد أو المدٌر فً عمله تكون سببا فً إنجاز الأهداؾ المرؼوبة للمنظمة .

 وطرٌمة التعبٌر الاتصال الفعال ا مرتبط بمدرته على وإن الاتصال ٌموم على نجاح المابد فً عمله وهذ ،

 ،وكٌفٌة التعامل مع المرإوسٌن بما ٌإدي إلى خلك بٌبة فعالة ومحفزة للنجاح فً المنظمات فً الولت الحالً.
 

 تلقيتيتز وتشلثو تلمشكلاز ـل : مهثيتز 8 تلمـثضيذ
 تلمشكلر شعييف

 ًمعٌن. هدؾ الوصول إلى أجل من معالجة إلى بحاجة خللبً  ٌتضمن مولؾ أو حالة ه 
 ًالمعتاد. أو والسلون المؤلوؾ السابمة الخبرات لحله ٌكفً لا معهود ؼٌر مولؾ كل ه 
 ًلإجراء تحتاج معروفة ؼٌر أو معروفة أسباب أو عدة سبب وجود من تنشؤ فٌها مرؼوب ؼٌر أو مرضٌة ؼٌر نتٌجة ه 

 علٌها. التؤثٌر ٌمكن حتى علٌها عنها للتعرؾ دراسات
 

 تلمشكلاز أهمير نيؼثز



 مثلب(. المراسلبت العامة على الرد تؤخر (، متكررة مشكلبت روتٌنٌة : مشكلبت 

 على الرد وعاجلة )تؤخر جذرٌة حلول وتستوجب الأهداؾ المحددة تحمٌك فً تؤثٌرا أكثر مشكلبت وهً هامة : مشكلبت 
 مثلب(. الخطابات العاجلة والهامة

 منتج طرح (، سرٌع بشكل لحلها الإمكانٌات كافة وتتطلب توجٌه واضح بشكل المنظمة تهدد مشكلبت خطٌرة : مشكلبت 
 مثلب(. فنٌة به عٌوب بالسوق

 
 تلمشكلاز ـنوض أِخثج

 بالمنظمة. التدرٌب برامج ضعؾ -2 متنالضة. أو صحٌحة ؼٌر معلومات -1
 ؼٌابها. أو والدراسات البحوث ضعؾ -4 للمعلومات. فهم سوء -3
 والمدٌرٌن. المٌادات تؽٌٌر كثرة -6 التنظٌمٌة. الهٌاكل فً لصور -5
 العاملٌن. تحفٌز أنظمة ضعؾ -8 والمعلومات. التمارٌر وتبادل الاتصال لنوات فً لصور -7
 )العشوابً(. المدروس ؼٌر التخطٌط -11 جذري. بشكل حلها ٌتم لم سابمة مشكلبت -9

 ت.الإدارا بٌن التنسٌك فمدان -12 الجماعً. العمل روح وفمدان الفردٌة -11
 الماضً. من التعلم ثمافة فمدان -14 العمل. وإجراءات أسالٌب تؽٌٌر كثرة -13

 
 تلمشكلاز ـل لطوتز
 : تلمشكلر إنيتك -1

 تحلٌل آلٌة أن أي ، الدراسة وسرعة التحلٌل خلل ٌستوجب وجود إلى النظر ٌلفت بالمنظمة مرضٌة أعراض ظهور إن 
 الانتباه. ٌستوجب خلل مظاهر ظهور على بناء تبدأ وحل المشكلبت

 أعراض ظهور عند لطفلها مشكلة بوجود الأم ومثلما تدرن ، مخطط هو عما انحراؾ وجود هو المشكلة تعرٌؾ ان 
 بتحلٌلها فتبدأ الأفك فً معٌنة ستلوح مشكلة بوادر أن الفرد ٌدرن كذلن ، الحرارة درجة مثل ارتفاع له مرضٌة
 معها. والتعامل

 خطٌرة تداعٌات إلى ٌإدي لد المشكلة إدران عدم وبالتالً بالأعراض الاهتمام عدم أن فً تكمن الأولى الخطوة وأهمٌة 
 جٌدا. لها تستعد لأنها لم بالمنظمة المحٌطة المشكلبت مع التعامل على الإدارة لدرة فً عدم تتمثل

 تلمشكلر : على تلشعيف -2
 الأعراض سبب أي ، المشكلة هوٌة على التعرؾ ٌجب أول لذا ، التام الشفاء إلى ٌإدي ل الأعراض مع والتعامل العلبج إن

 الحمٌمٌة الأسباب إلً وصولا تكررها معدل حدوثها و ظروؾ و أسبابها بتتبع المشكلة تشخٌص هو لذلن والأسلوب العلمً
 المرضٌة. لظهور الأعراض أدت التً

 تلضيويير : تلمعلومثز ؼمع -3
 تساهم الولت نفس وفً وإبعادها المشكلة جوانب فً تفهم تساهم لد التً والمعلومات البٌانات جمٌع جمع ٌتم المرحلة هذه فً
 وحل تحلٌل مراحل جمٌع تتم فً بل المراحل من مرحلة على والمعلومات البٌانات جمع عملٌة ولا تمتصر حلها فً

 المشكلبت.
 المشكلة ؟ تحدث كٌؾ المشكلة ؟ تحدث متى المشكلة ؟ تحدث المشكلة ؟ أٌن منها تتكون التً الأساسٌة العناصر هً ما : س

 المنظمة / الشخص لهذا المشكلة تحدث لماذا المشكلة ؟ هذه تحدث لمن التولٌت ؟ وهذا الكٌفٌة بهذه المشكلة تحدث لماذا
 بالذات ؟
 تلمعلومثز : شـليل -4

 المولؾ ٌوضح متكامل إطار فً لوضعها السابمة وذلن الخطوة فً جمعها تم التً المعلومات تكامل المرحلة هذه فً ٌتم 
 شاملة. بصورة

 التالٌة الأسبلة على الإجابة ٌتطلب المشكلة وتحلٌل : 
 آراء هً ما المشكلة ؟ تلن حل فً المساعدة ٌمكنه من المشكلة ؟ لحل فٌها التحكم ٌمكن لا والتً ٌمكن التً العناصر هً ما 

 تؤثٌر مدى ما المشكلة ؟ تلن لحل الرإساء التراحاتو آراء هً ما المشكلة ؟ تلن لحل والمرإوسٌن الزملبء والتراحات
 المشكلة ؟ تلن وتداعٌات

 تلممكنر : تلخنتبل وضع -5
 ٌإدي مما للؤفكار عدد أكبر بإفراز تختص أنها حٌث المشكلبت، حل لعملٌة الابتكاري المخزون بؤنها المرحلة هذه وتعرؾ 

 الأمثل.  الحل إلى الوصول تعظٌم احتمالات إلى
 البدابل. طرح فً الإبداع و هدؾ الابتكار تحمك أن ٌمكن أنها نري التً البدابل جمٌع حصر ثمٌ ومن 
 إلً والتوصل للتنفٌذ لابلٌتها عدم من التؤكد ٌتم فمط التً البدابل واستبعاد التنفٌذ لإمكانٌة مبدبً بتحلٌل المٌام ذلن وبعد 

 المابلة للتنفٌذ. البدابل
 تلخنتبل : شقييم -6
 خلبل : من الأمثل البدٌل اختٌار إلً المرحلة هذه وتهدؾ

  المشكلة. حل من الهدؾ مراجعة 
  للتمٌٌم. معاٌٌر وضع 
  للمعاٌٌر. نسبٌة أوزان و أولوٌات وضع 



  الموضوعة. للمعاٌٌر وفما بدٌل كل دراسة 
  الأنسب". النتابج "البدٌل أفضل ٌحمك الذي البدٌل إلً التوصل 

 تلأنِج : تلخنيل شطخيق -7
 الفعلً. التنفٌذ وضعه موضع هو له الوحٌد والمحن البدٌل فعالٌة درجة لمعرفة الوحٌد الطرٌك 
 التنفٌذٌة. والمتؽٌرات الإجراءات كل والتنظٌم وكذلن التخطٌط إعادة من الضرورٌة التعدٌلبت كل التطبٌك وٌشمل 
 

 مشؼننذ خطييقر تلمشكلاز ـل لطوتز

 البدٌل واختٌار البدابل أولوٌات تحدٌد -1
 نسب.الأ

 خطة وضع -2
 التنفٌذ.

 والتمٌٌم. المتابعة -4 التنفٌذ. -3

 تلمشكلر : تلأولى : شـنين تللطوذ 

 البعٌدة أو المرٌبة سواء بالأهداؾ علبلتها ما وتحدٌد الإمكان، لدر ورلمً عملً بشكل تعرٌفها وٌعنى :المشكلة تحدٌد -
 المدى.

 المشكلة : تحدٌد فً المهمة الأسس بعض ٌلً وفٌما -
 لطويشهث( : نيؼر على )تلشعيف تلاِشعنتن : - أ
المدى  والمرٌبة البعٌدة الأهداؾ على تؤثٌرها ومدى درجة خطورتها حٌث من وتصنٌفها المشكلة على التعرؾ ٌعنى وهو
 علٌها. المترتبة الأخرى المشاكل تحدٌد ثم ومن

 وششليصهث : تلمشكلر على تلشعيف - ج
المشكلة  هً وكؤنها تبدو والتً الأعراض بعض المشكلة فمد ٌرافك السهل بالأمر لٌس وتشخٌصها المشكلة على التعرؾ إن

 نفسها.
 تلمشكلر : طخيعر شـنين - ز

 روتٌنٌة(. ؼٌر(مبرمجة  ؼٌر مشكلة أنها أم مبرمجة((ٌتكرر حدوثها  روتٌنٌة مشكلة المشكلة كانت إذا ما تحدٌد ٌتم وهنا

 تلمنثِج : تلخنيل وتلشيثي تلخنتبل تلظثنير : طيؾ تللطوذ 
 العصؾ خلبل من البدابل تمدٌم وٌمكن الألل على ٌوجد بدٌلٌن أن وٌجب المشكلة لحل الممكنة البدابل على بالتعرؾ وذلن

 كل وعٌوب مزاٌا على التعرؾ خلبل من وذلن البدٌل المناسب واختٌار البدابل تمٌٌم المرحلة هذه فً ٌتم أن الذهنً وٌجب
 بدٌل.

 تلـل : شنفيو : تلظثلظر تللطوذ 
الظروؾ  فً تؽٌٌرات احداث تستلزم المرحلة وهذه ، موضع التنفٌذ اختٌاره تم الذى البدٌل تطبٌك ٌتم المرحلة هذه وفً

 التً تساعدهم الصلبحٌات تحدٌد وكذلن ، لهم التنفٌذ مهمة سٌتم اسناد الذٌن الأشخاص تحدٌد تتضمن كما بالمشكلة المحٌطة
 تطبٌمه. فً ٌفشلون ولكنهم صنع المرار فً ٌنجحون المدٌرٌن من فكثٌر التنفٌذ على

 تلنشثبػ : شقييم تليتخعر : تللطوذ 
 المشكلة. وحل المطلوبة تحمٌك الأهداؾ من للتؤكد المتابعة وسابل استخدام خلبل من وذلن

 أنه : المول وٌمكن -
 ؼٌر من أشخاص -لرار كل فً- فلببد الناس كل ترضً أن لا ٌمكن المرارات فمعظم الناس كل إرضاء الممكن من لٌس

 ظروؾ ٌشرح أن الحالة هذه فً متخذ المرار على المهم ومن ، إصداره بعد المرار دابما انتماد ٌحاولون وهم ، عنه راضٌن
 الجمٌع. تعاون كسب المرار وٌحاول

 
 تلقيتيتز وتشلثو تلمشكلاز ـل مهثيتز شوتفي أهمير

 تلمشكلر أولاً : شعييف
 تلمشكلر : هي مث -1

 عمبات هنان ٌكون ما وعادة تحمٌمه إلى نسعى وهدؾ ، أو مستمبلً حالً والع بٌن الاختلبؾ أو التباٌن من حالة هً المشكلة
 مجهولة. أو معلومة تكون لد العمبات أن كما ، والمستهدؾ بٌن الوالع

 وـلهث : تلمشثكل تيؼٌثن لطوتز -2
 تلمشكلر )تلشـليل( : أهمير نيؼثز على تلشعيف - أ

 المشاكل أما ، لحلها ولتا تإخذ ل متكررة روتٌنٌةٌ  عن مشاكل عبارة وهً العابرة هامة : المشاكل مشاكل / عابرة مشاكل 
 لحلها. أطول ولتا وتحتاج متكررة وؼٌرٌ  روتٌنٌةٌ  ؼٌرٌ  تكون فهً مشاكل الهامة

 وعدم تم اهمالها إذا ولكن المصٌر المدى على ممتصرة آثارها تكون مشاكل المدي : هنان المدى/البعٌدة المصٌرة المشاكل 
 البعٌد. للؤجل آثارها تمتد أن فٌمكٌن معالجتها

 المشاكل. هذه حل بشكل كبٌر فً ٌساهم المنظمة تواجه التً المشاكل عن المعلومات توفر المعلومات : ان توفر 
 حلها ٌصعب فإنه لا للمنظمة الداخلً المستوى على ٌمتصر المشاكل تؤثٌر كان : إذا الخارجً أو الداخلً التؤثٌر ممدار ، 

 الداخلٌة. المشاكل بالنسبة الحال هو كما بسهولة ٌكون لا فإن حلها الخارجٌة بالجهات المشاكل تعلمت إذا أما
 : تلمشكلر شعييف - ج

التً  المشكلة على الدلٌك التعرؾ هنا ٌتمٌ حٌثٌ  ، ودرجة خطورتها أهمٌتها وتحدٌد المشكلة تحلٌل بعد تؤتً المرحلة وهذه
 ماهٌتهٌا. وتحدٌدٌ  المنظمة تواجه

 تلمشكلر )تلششليص( : أِخثج عن تلخـض - ز



 تساهم الولت نفس وفً وإبعادها المشكلة، جوانب تفهم تساهم فً لد التً والمعلومات البٌانات كل جمع ٌتم المرحلة هذه فً
 وحل تحلٌل مراحل جمٌع فً تتم بل المراحل مرحلة من على والمعلومات البٌانات جمع عملٌة تمتصر ولا فً حلها

 المشكلبت.
 تلمعلومثز : شـليل - ض

 المولؾ ٌوضح متكامل إطار فً لوضعها وذلن ، الخطوة السابمة فً جمعها تم التً المعلومات تكامل المرحلة هذه فً ٌتم
 بصورة شاملة.

 التالٌة : الأسبلة على الإجابة ٌتطلب المشكلة وتحلٌل
 آراء هً ما ؟ المشكلة تلن حل فً المساعدة ٌمكنه من ؟ لحل المشكلة فٌها التحكم ٌمكن ل والتً ٌمكن التً العناصر هً ما

 ؟ المشكلة تلن لحل الرإساء والتراحات آراء هً ما المشكلة ؟ تلن لحل والمرإوسٌن الزملبء والتراحات
 تلممكنر : تلخنتبل وضع - غ
ٌإدي  مما للؤفكار عدد أكبر بإفراز تختص أنها حٌث ، المشكلبتحل  لعملٌة الابتكاري المخزون بؤنها المرحلة هذه وتعرؾ

 خلبل : من وذلن ، الأمثل الحل إلى الوصول احتمالات تعظٌم إلى

 للتنفٌذ. لابلٌتها عدم من التؤكد ٌتم التً فمط البدابل استبعاد - الهدؾ. تحمك أن ٌمكن التً البدابل جمٌع حصر -
 للتنفٌذ. المابلة البدابل إلً التوصل - البدابل. طرح فً الإبداع و الابتكار -

  التنفٌذ. لإمكانٌة مبدبً تحلٌل -

 تلخنتبل : شقييم - ؾ
 خلبل : من ذلن ، وٌتم الأمثل البدٌل اختٌار الً الوصول هو المرحلة هذه هدؾو

 الموضوعة. للمعاٌٌر وفما بدٌل كل دراسة - المشكلة. حل من الهدؾ مراجعة -
"البدٌل  النتابج أفضل ٌحمك الذي البدٌل إلً التوصل - للتمٌٌم. معاٌٌر وضع -

 الأنسب".

  للمعاٌٌر. نسبٌة أوزان و أولوٌات وضع -

 : تلأنِج تلخنيل شطخيق - ق
 الفعلً. التنفٌذ موضع وضعه هو الوحٌد له والمحن البدٌل فعالٌة درجة لمعرفة الوحٌد الطرٌك وهو 
 التنفٌذٌة. والمتؽٌرات الإجراءات كل وكذلن والتنظٌمالتخطٌط  إعادة من الضرورٌة التعدٌلبت كل التطبٌك وٌشمل 
 بفاعلٌة. دلابك العمل لتنفٌذ تفصٌلٌة تنفٌذٌة خطة وجود ٌجب الفعال وللتطبٌك 
 ٌلً ما تشمل أن ٌجب التنفٌذٌة والخطة : 
 الخطوات. من خطوة كل بتنفٌذ سٌموم من تحدٌد - بالتوالً. مرحلة كل فً والخطوات التنفٌذ مراحل تحدٌد -
 التنفٌذ. سٌرالب من تحدٌد - والمراحل. الخطوات تنفٌذ تولٌتات تحدٌد -

 تلنشثبػ : شقييم - ن

 التالٌة فً الجوانب التنفٌذ عن المرتدة المعلومات على التنفٌذ مرحلة تعتمد : 
 ؟ المطلوب والكم و بالكٌؾ المتولعة التولٌتات فً المطلوبة المخرجات البدٌل أنتج هل 
 التالٌة الجوانب لتشمل التمٌٌم عملٌة وتمتد : 
 البدابل. لتنفٌذ متولعة الؽٌر التداعٌات - للؤداء. الذاتً التمٌٌم - الأهداؾ. تحمٌك درجة -

 الأولى. الخطوة إلى الرجوع ٌتم ، سلبً تمٌٌم وجود حالة وفً البدٌل لتمٌٌم شاملة رإٌة إلى للوصول العوامل هذه تجمٌع بعدو
 تلمشكلاز : وـل إيؼثن كيفير 

 ًأي  عن فصلها من ٌمكننا ومحدد علمً بشكل وتوصٌفها والمحتملة وتعرٌفها المابمة المشاكل وتحدٌد تحلٌل عملٌة ه
 أخر. مشاكل

 ًإلى تمتد كما ، المستمبل فً تكرارها وعدم المشكلة لحل المرارات المناسبة أفضل لتخاذ والمنطمٌة العلمٌة الخطوات ه 
 والتطوٌر. للتحسٌن الممكنة الفرص البحث عن

 مخكيت : عنهث تلكشف وشعوي تلمشثكل ـنوض أِخثج 

 والإنجازات. الأداء حول صحٌحة ؼٌر معلومات وجود  مناسبة. ؼٌر أو جٌدا مدروسة ؼٌر لرارات اتخاذ 

 والخطط. الأهداؾ أو للمعلومات فهم سوء  بعض فً العاملٌن مشاركة أو والتعاون التشاور عدم 
 المرارات.

 الاتصال. وضوح وعدم تنالض  وأسالٌبه. العمل إجراءات تؽٌٌر كثرة 

 الاتصال. ولنوات التنظٌمً الهٌكل ٌسببها مشاكل  والتطوٌر. التدرٌب برامج للة أو ضعؾ 

 عملٌة ولا مدروسة ؼٌر حلول وضع بسبب مشاكل 
 سابمة. لمشاكل

 والأعمال. المنظمة تطوٌر بحوث للة 

 تلـل عن تلخـض / تلمشثكل ـل 

 وإٌجاد ، واحد مصدرها بمعنى أو واحد نتٌجة لسبب تحدث لد المشاكل إن ، المشاكل تلن حل أولوٌات تحدٌد ٌتم حٌث 
 بكثٌر. ألل ستكون المتولعة للحلول ستدرس التً البدابل لن أهون الحالات ٌكون هذه مثل فً الحلول

 البدابل ؟ هذه نجد كٌؾ 
 خارجٌا. أو داخلٌا الماضً فً السابمة الحلول فً البحث -1
 علٌها. المترتبة الأبعاد للمشكلة وٌمٌس ومختلفة جدٌدة حلول عن المدٌر ٌبحث كؤن بالابتكار الحل -2



 الذهنً. العصؾ إلى اللجوء ٌتم -3
 او انتماد بدون الممترحة الحلول تكتب وسرٌعة بحٌث عفوٌة بصورة الحل لإٌجاد العمل مجموعة مشاركة وٌعنً -4

 وتمٌٌمها. بإعادة صٌاؼتها تموم ثم تعدٌل أو تؤوٌل
 لـلهث ؟ ونِعى مقنمث تلمشثكل عن نخـض تن ينخغي لمثوت 

 ستإثر المشاكل هذه كانت إذا خاصة حٌوي أمر لها وضع الحلول على والعمل ولوعها لبل المتولعة المشاكل عن البحث 
 فٌه. العمل ومجموعات ونشاطاته ونظمه التنظٌم على أهداؾ

 ما ٌلً : على الإجابة تشمل أن ٌنبؽً والمتولعة المابمة المشاكل حلول 
 ؟ والاستراتٌجٌات والسٌاسات النتابج المتولعة أو بالأهداؾ علبلتها وما الحلول هذه ستطبك لماذا -
 الحلول ؟ تشملها أن ٌجب التً الجوانب هً ما -
 ؟ هذه الحلول تطبٌك عند نواجهها أن ٌمكن التً الضؽوط هً ما -
 الحلول ؟ هذه ستواجهها التً التحدٌات هً ما -
 اللبزم لتطبٌمها ؟ الزمنً الجدول هو وما الحلول هذه ستطبك متى -
 التً ستستخدم ؟ والرلابة والتنسٌك التعاون وخطوات التً ستتبع الوسابل هً وما الحلول تلن تنفٌذ فً سٌشارن من -
 

 تلقيتيتز تشلثو ظثنيثً :
 الإدارة المول : أن ساٌمون( إلى مثل )هربرت ذهب البعض ولمد السلٌم المرار واتخاذ بصنع الإدارٌة العملٌة نجاح ٌرتبط 

 المرارات. اتخاذ عن هً عبارة
 بؤكملها. للعملٌة متكاملب اسلوبا لدٌنا ٌصٌبح حل المشكلبت خطوات إلى المرارات اتخاذ بإضافة إنه : المول وٌمكن 

 تلقيتي : شعييف -1
 للمٌام بعمل الانسب البدٌل لاختٌار البدابل بٌن الموازنة عنها التً ٌنتج التفكٌر عملٌة هو أو ، المتاحة البدابل بٌن الاختٌار هو
 ما.

 : تلقيتيتز تشلثو من تلهنف -2
 معٌنة. مشكلة لحل الوصول أجل من تتخذ المرارات إن -
 المرار. اتخاذ خطوات تعمٌد الى ٌإدي الذي هو ، وهذا جدواه المرار هذا ٌثبٌت حتى المخاطرة ٌعنً لرار أي إن -
 بالمستمبل. تتعلك اٌضا إنها بل فمط بالحاضر تتعلك ل تتخذ التً المرارات إن -

 تلقيتيتز( : تشلثو وخعن وللال خثلقيتيتز )قخل وعلاقشهث تلمعلومثز -3
 اتخاذ كبٌر فً بشكل ٌساهم المناسب الولت فً المناسبة فتوفر المعلومات المرار لاتخاذ الفمري العمود بمثابة تعد المعلومات
 سلٌم. بشكل المرارات

 : تلمعلومثز مع تلشعثمل أَِ -4
 المعلومات. على الحصول كٌفٌةٌ  تحدٌد - الٌها. نحتاج سوؾ التً تحدٌد المعلومات -
 مصدالٌتها. من التؤكد تحدٌد كٌفٌةٌ  - للمعلومات. الاحتٌاج تحدٌد اسباب -
 تحلٌل المعلومات. وسابل تحدٌد - للمعلومات. نحتاج متى تحدٌد -

 : تلقيتيتز أنوتع -5
 الصٌانة(. - العمل )جداول عملٌات التشؽٌل بؤمور تختص وتشؽٌلٌة : إدارٌة لرارات - أ

 الإجراءات(. – السٌاسات -)التخطٌط  والأهداؾ : بالاستراتٌجٌات تتعلك لرارات - ب
 والصلبحٌات(. السلطات - الوظابؾ - التنظٌمً )الهٌكل والنشاطات : والمهام بالتنظٌم تتعلك لرارات - ت

 إلى : مشلويهث ومِشويثز أهميشهث وفق تلقيتيتز شقِم -6
 المدى. التنظٌم بعٌدة بؤهداؾ تتعلك التً المرارات وهً استراتٌجٌة : لرارات - أ

 لتهٌبة اللبزمة واجراءاتها وتعلٌماتها وانظمتها التنظٌمٌةٌ  البٌبة بوضع تتعلك التً المرارات وهً : تنظٌمٌة لرارات - ب
 الوظابؾ(. - التكنولوجٌة )الوسابل المدى طوٌلة أو لصٌرة كانت سواء للخطط الموضوعة للوصول التنظٌم

ٌومٌة  بصورة تتم والمشارٌع التً والبرامج والعملٌات بالأنشطة تتعلك لرارات وهً وتشؽٌلٌة : عملٌة لرارات - ت
 العمل(. )ساعات

 الاداء(. تمٌٌم - العاملٌن على والمشرفٌن )توزٌع العمال المسام برإساء تتعلك وهً الاشرافً : المستوى لرارات - ث
 : تلقيتيتز صنع في تلمشثيكر مِشويثز -7

 الآتٌة : الحالات فً ذلن وٌكون : الفردي المرار حالات - أ

 مإهلٌن. ؼٌر المجموعة أفراد بمٌة ٌكون عندما - فعلب. المشاركة لتحمٌك الكافً الولت لا ٌتوفر عندما -
 معروفة. نتابجه و روتٌنٌا المرار ٌكون عندما - المرار. لمخرجات المصوى السرٌة حالات فً -

  المجال. هذا فً الوحٌد الخبٌر هو المدٌر ٌكون عندما -

 منها. كبٌرة مجموعة على أو الشركة ككل على ٌإثر لرار باتخاذ الأفراد من مجموعة تموم حٌث الأللٌة : لرار - ب
 ممبولة المطروحة البدابل جمٌع عندما تكون وٌستخدم ، التصوٌت خلبل من المرارات اتخاذ ٌتم حٌث الأؼلبٌة : لرارات - ت

 العلٌا. الإدارة لدى
 وجود : ذلن وٌتطلب ، استخدام التصوٌت بدون الجمٌع لبل من المرار على الموافمة تتم حٌث الإجماع : لرارات - ث
 الجوانب. جمٌع لمنالشة مستعد عمل فرٌك - بالنضج. أفراده ٌتصؾ عمل فرٌك -
 اللبزم. الولت توفر - مجاله. فً خبرة له عمل فرٌك -



 : تلقيتيتز نؼثؾ عوتمل -8
 المرارات. اتخاذ فً التدرج -2 للمرار. العاملٌن تفهم -1
 والأنظمة. الموانٌن إلى لاستناده المرار شرعٌة -4 المرار. لتنفٌذ كافٌة معلومات -3
 إنجاح فً دورهم بؤهمٌة وإشعارهم العاملٌن إشران -6 المرار. ٌتخذ لم إذا ٌنشؤ الذي بالوضع دراٌة -5

 المرار.

 تلقيتيتز : وتشلثو تلمشكلاز شـليل في شثبعر ألطثء -9
اتخاذ  أو المشكلة لحل الممكنة البدابل تحدٌد على المدرة عدم - والمشكلة. الأعراض بٌن التمٌٌز عدم -

 المرار.
 دلٌك. بشكل البدابل تموٌم صعوبة - المرار. بسوء الاعتراؾ عدم -
البدابل  عدد من تحد التً والموانٌن بالنظم الإدارة ارتباط - التردد. -

 الممكنة.

 
 تلقيتي على تلشلصير )تلفينير( وشؤظييهث تلمإظيتز 

 ضوء على ولٌس ، الشخصٌة تجاربهم على لراراتهم التنفٌذٌٌن ٌبنون معظم كالٌفورنٌا( أن جنوب رو )جامعة د.ألن وجد 
 الٌهم. الواردة الحمابك والمعلومات

 بهم. والضؽوط المحٌطة حولهم من للمإثرات ٌستجٌبون التنفٌذٌٌن جمٌع إن 
 كؤفراد رؼباتهم بٌن صراع حدوث حالة وفً ، التنظٌم منهم ٌنتظره وما ٌتمنونه بما تتؤثر أو تخضع تصرفاتهم أن كما 

 سلبٌة. آثار عدة لذلن ٌكون ولد ، رؼباتهم تحمٌك إلى ٌمٌلون التنظٌم فؤنهم ورؼبات
 تلقيتيتز على شلصيثشهموشؤظيي  تلأفيتن يغخثز أظي من تلشلفيف وِثبل 

 المدٌرٌن. لرارات فً تإثر التً المإثرات تفهم -1
 العاملٌن. باق من أكثر والصدلاء الألارب فً الفشل والثمة من الخوؾ مثل ، المإثرات تلن لوة مدى وتصنٌؾ تحلٌل -2
 وشخصٌة. ذاتٌة مإثرات لدٌهم الأخرٌن أن إدران -3
 منها. الاٌجابٌة خاصة للعاملٌن الجدٌدة الأفكار تجاهل عدم -4
 المإثرات. عن بعٌدة حكٌمة بصورة المرارات اتخاذ إمكانٌة -5
 المرارات. على وتؤثٌرها والحوافر الدوافع أثر تفهم -6
 السٌاسٌة والتؽٌرات ، الاجتماعٌة الحٌاة ومستوى ، والسن العمل مثل : نوع والحمابك للتؽٌرات طبما المفاهٌم تؽٌٌر ٌجب -7

 الخ....

 للمنييين يبيِير مهمر تلقيتيتز تشلثو 
 عن الفشل تجنب بإمكانهم ولكن ، النتابج ضمان ولٌس بإمكانهم ، ٌمرروا أن ٌجب المدٌرٌن فو :"إن دي البروفسور ٌمول 

 المرارات. اتخاذ لبل المتاحة البدابل لدراسة اهتماماتهم طرٌك إعطاء
 بدٌلة. خطط عن والبحث ، المستطاع لدر التعدٌل تمبللا  المرنة( التً )ؼٌر الجامدة المرارات تجنب المدٌرٌن على ٌجب 
 المتوخاة. الأهداؾ تحمٌك إلى الخطة وتوجٌه ٌتم تعدٌلها حتى لرارات من ٌتخذونه ما تمٌٌم إعادة المدٌرٌن على ٌجب 
 

 تلوقز إنتيذ : مهثيذ 9تلمـثضيذ 
 مقنمر

 الأداء. وتطور الإنتاجٌة زٌادة إلى ٌإدي بما بكفاءة وفاعلٌة واستخدامه الولت استخدام تخطٌط الولت : هً إدارة 
 : لا مهامهم ٌبدإون عندما الفاعلون والمدٌرون إعادته، والمٌادٌون ٌمكن فلب ا مثلب الٌوم انتهى فإذا محدود مورد الولت 

 ، المهام تلن وأهمٌة أولوٌات وفك وتخطٌط أولاتهم مهمة كل تحتاجه الذي الولت بتحدٌد ولكن مباشرة ٌبدإون بتنفٌذها
 أولاتهم. تستنزؾ والتً الثانوٌة المهام أو تفوٌض استبعاد ثم ومن

 مما الرؼم على والانضباط والمثابرة والمواظبة ، بها بدلة والتمٌد المواعٌد على المحافظة الناجحة المٌادة خصابص ومن 
 وصعوبات. عرالٌل له من ٌتعرض

 تلوقز إنتيذ شعييف
 الكفاءات زٌادة نحو توجٌه الجهود مع وفاعلٌة بكفاءة استخدامه وأسالٌب الولت استخدام الولت : هً تخطٌط إدارة 

 الأداء. معدلات ورفع والإنتاجٌة
 بشرٌة لوى من التنظٌم فٌها موارد سٌستخدم التً للؤسالٌب ٌخطط وكما للمدٌر المتاحة الموارد من الولت :مورد إن 

والبرامج  النشاطات فٌه تنجز أن ٌنبؽً الذي الأولات بتحدٌد للولت كذلنٌخطط  فهو رأسمالٌة وموارد ونمدٌة ومعدات
 المدى. والبعٌدة والمتوسطة المصٌرة والأهداؾ والخطط

 تلـنيف تلإِلامي تلنين في وأهميشه تلوقز قيمر
 فً والتولٌت الولت أهمٌة إلً ، وسلم علٌه الله صلى المصطفى نبٌه لسان وعلى الكرٌم كتابه فً تعالى الله أرشدنا لمد 

 تولٌتها عن والتجاوز التساهل من وحذرنا ، ومواعٌد أدابها أولاتها لنا وحدد الشرعٌة الأحكام لنا فرسم ، حٌاتنا وأعمالنا
 المثال سبٌل على ذلن ومن ، فً موالٌتها بها والمٌام الأعمال تنظٌم على لنا وتربٌة تعلٌم وتعالى منه سبحانه ذلن وفً ،

 مولوتا". كتابا المإمنٌن على كانت الصلبة :"إن تعالى لوله الحصر ولٌس
 والفراغ". )صحٌح البخاري(. الصحة ، الناس من فٌهما كثٌر مؽبون :"نعمتان وسلم علٌه الله صلى رسولنا ولال 



 والولت السلون، فً والانضباط المواعٌد على الحفاظ معها على الإنسان سلون ٌنمو ولتها فً الصلبة على وبالمحافظة 
 بالمٌام منه نستفٌد ما لدر وعلى وآخرتنا، صلبح دنٌانا فٌها والتً الأعمال كافة نعمل ومنه ففٌه علٌنا الله من نعم

 به. ننتفع ما لدر على الأعمال من هذه بالصالح
 

 تلعيخير تلمنظمثز في تلوقز تِشلنتم
 عموما  العربً المدٌر أن عدٌدة دراسات أثبتت فلمد كبٌرة، درجة إلً سٌا العربٌة الأعمال منظمات فً الولت استؽلبل

 استخداماتها. أولاته وتنظٌم تخطٌط إلى جادا ٌسعى لا  الولت لأهمٌة إدراكه وبالرؼم من
 العربٌة والمنظمات البلبد فً الولت واستخداماته أهمٌة تدنً إلً تإدي التً الربٌسٌة الأسباب ٌلً وفٌما : 

 تلوقز على تلاؼشمثعير تلظقثفر أولاً : آظثي 
مما  العربٌة بالمإسسات العاملٌن من الآخرٌن والأفراد لدى المدٌرٌن كبٌرة مدلولات لها والاجتماعٌة العابلٌة الارتباطات -1

 العمل. فً والانضباط الانتظام على ٌإثر
العمل  أثناء كالزٌارات الولت استخدامات على تإدي للضؽط العربٌة المإسسات فً اجتماعٌة ممارسات هنان -2

 الرسمٌة. ؼٌر والجماعات الدردشة العاملٌن كحلمات وتجمعات الزابرٌن نحو الضٌافة وواجبات والمجاملبت
  ً  تلوقز على تلشنظيمير تلخيبر آظثي : ظثنيث

 السلطة. أو النفوذ استخدام خلبل من الخاصة كتمدٌم الخدمات العمل فً التنظٌمٌة بالأمور الشخصٌة الأمور اختلبط -1
 أعمالهم. وانجاز أهدافهم فً تحمٌك الرسمٌة ؼٌر العلبلات على العرب المدٌرٌن معظم اعتماد -2
 فً الجماعً العمل نشاطات تمل ولذا ، الأمور معظم شخصً فً أو فردي بشكل لراراتهم العرب المدٌرٌن معظم اتخاذ -3

 المدٌر. على والمهام المسبولٌاتتراكم  إلً ٌإدي مما العاملٌن بٌن الأدوار توزٌع وفً اتخاذ المرارات
 والمتجددة. الربٌسٌة المعلومات والً إلً المرونة وتفتمد الإجراءات وتعمٌد بكثرة تتصؾ العربٌة المإسسات -4

 تلوقز على تلعيخي تلمنيي ظثلظثً : آظثي 
 ومجموعات  والسٌاسٌة الاجتماعٌة والبٌبات العلبلات للتؤثٌر على ستإدي التً المحاولات ٌتجنب عموما العربً المدٌر

 الرأي. اختلبؾ أو والتفاوت بعض المتنالضات خلك شؤنه من بما المٌام فً لتردده الرسمٌة ؼٌر العمل
 منظمته. فً العمل وسٌاسات وسلوكٌات مفاهٌم والتطوٌر فً التؽٌٌر دفع فً التؤثٌر ضبٌل المدٌر دور ٌجعل وهذا 
 الإنسانٌة( والإدارة )المهارات  المهارات (المٌادة إلً مهارات ٌفتمدون العرب المدٌرٌن من كثٌر أن ذلن إلً ٌضاؾ

 بالتؽٌٌر. والمبادرة التجدٌد لخلك اللبزمة) التنظٌمٌة

 تلوقز تِشلنتم لشـِين وـلول تقشيتـثز
 دامه استخ وضرورٌات الولت بؤهمٌة المدٌر ٌمتنع أن استخداماته ٌجب وتحسٌن الولت إدارة مشاكل حل فً المبادرة لبل

 الأمثل. الاستخدام
 ٌتخلص أن ٌحاول الذي هو الناجح فالمدٌر لذا ، التخلص منها ٌصعب والتً العادة نتٌجة هً الولت استخدامات إن 

 بفاعلٌة. إدارة ولته فً ٌنجح سوؾ ذلن بعد بالتؤكٌد وهو السٌبة العادات تدرٌجٌا من
 وآثارها المدٌر ولت فً تإثر التً والعادات الأسباب والمصادر وتحدٌد الٌومٌة النشاطات تسجٌل خلبل من ذلن وٌمكن 

 هذا وٌتم ، منها للتخلص بالتخطٌط والبدء ولته فً تضٌٌع منها كل ودرجة المصادر تلن تحلٌل ثم ونشاطاته على أهدافه
 بالآتً :

 للمدٌر. العملٌة الأوراق أولاً : تنظٌم -
 الأعمال. وأولات العمل ساعات ثانٌاً : تنظٌم -
 بالمنظمة. للئدارة الداخلٌة والنشاطات المهام ثالثاً : تنظٌم -
 

 وإنتيشه تلوقز قيمر عن تلغيخير تلنصثبؿ خعض
 للولت. إدارتن بكٌفٌة تمدر حٌاتن لٌمة إن 
 الحٌاة. فً ترٌد ما للحصول على استثماره هو علٌن ما وكل ، مواردن أثمن هو الولت 
 والتمرٌن. بالانضباط اكتسابها ٌمكن مهارة الولت إدارة 
 نفسن. وإدارة حٌاتن إدارة و ذاتن إدارة هً الولت إدارة 
 العمل. ٌستحك لا ما بإتمان تعمل أن هو للولت إدارة أسوء إن 
 الآخرٌن. بن لٌمتدي ولتن إدارة فً نموذجا كن 
 الإمكان. لدر العمل وخطوات أعمالن بتبسٌط لم 
 تحب. من مع ولت أكبر لضاء هو الولت إدارة من الربٌسً الهدؾ 
 فشل. كل فً السبب هو تفكٌر بدون العمل إن 
 من  %81عن  مسبولة مثلب( كالتخطٌط (المهمة من النشاطات %21 أن على ٌنص (21/81لانون  ( بارٌتو : لاعدة

 والتشؽٌل(. والٌومٌة الدورٌة )كالصٌانة المتكررة النشاطات نتٌجة % ه21ًبٌنما  ، النتابج
 الولت. من المزٌد ونعطٌها النشاطات من %81فً الـ تإثر والتً المهمة النشاطات عن نبحث أن ٌعنً ذلن إن -

 الآتً : النحو على وذلن الولت لمهارة إدارة نماذج عدة تحدٌد ٌمكن فإنه سبك : ما على وبناءا 
 الولت. استخدام فً ( ممتاز22-24من ) -
 الولت. استخدام فً جدا ( جٌد19-21من ) -



 الولت. استخدام فً جٌد( 17-18من ) -
 الولت. استخدام فً ( متوسط14-16من ) -
 الولت. استخدام فً ضعٌؾ المدٌر أن ٌعنً 14 من ألل -

 إن : هي وتلللاصر

 ٌنبؽً  لذا ، الحٌاة موارد من محدود مورد هو الولت :"أن ٌدركوا أن لابد العلم وطلبب والمدٌرون والمٌادٌون العلماء
 المختلفة". وأعمالهم ونشاطاتهم حٌاتهم فً الخاصة الأولوٌات فً استثماره علٌهم

 دونها  التً ثم ، الأهم الأمور فً الولت استثمار وجب ، لذا واحدة ساعة ولو الٌوم زٌادة ٌمكن ولا محدود الولت ولأن
 .. وهكذا. أهمٌة

 تِشظمثي )ضيثع( تلوقز عنم أِخثج
زٌارة  مثل الولت ضٌاع إلى ٌإدي العمل بٌبة فً الاجتماعً للفرد التفاعل درجة زٌادة تلاؼشمثعي : تلشفثعل ٌيثنذ -1

 أرولة فً الزملبء لماء طرٌك عن حتى أو ، بالأصدلاء والزملبء هاتفٌا الاتصال أو ، مكاتبهم فً الآخرٌن الموظفٌن
 العمل.

 إنجاز حساب على ومساعدتهم الآخرٌن إرضاء ٌسعون إلى الأفراد بعض تلآليين : إيضثء في تلمِشميذ تليغخر -2
 ولتهم. أعمالهم وجدولة

 لتحمٌك أعلى وٌسعون بها ٌمومون مهمة أو عمل كل فً لتحمٌك الكمال الأفراد بعض ٌبالػ تلكمثل : شـقيق إلى تلِعي -3
 كل صؽٌرة معرفة وٌحاولون إلٌهم ٌعهد عمل أو مهمة أي جهدهم فً لصارى ٌبذلون تراهم ولذا ، الجودة درجات
 وتراكمها. المهام بعض تنفٌذ تؤجٌل إلى ٌإدي خطؤ مما أي ارتكاب تجنب ٌمكنهم حتى ، عنه وكبٌرة

لا(  (لول الرؼبة فً وعدم الآخرٌن مجاملة سمة اكتساب فً التنشبة الاجتماعٌة تإثر حٌث لا( : (قول على تلقنيذ عنم -4

 المحدد. الولت فً المطلوبة تؤدٌة المهام وعدم الولت ضٌاع فً صدٌك أو لزمٌل
 ٌإدي بها البدء بعد تركها أو أسبوع لآخر ومن لآخر ٌوم من وتحوٌلها الأعمال وتؤجٌل التسوٌؾ وتلشِويف : تلشؤؼيل -5

 الولت. ضٌاع إلى
 : إن تلقول يمكن ِخق وممث

 خسارة ٌعد ذلن فإن الأمثل بالشكل استثماره من لم نتمكن إذا و ، للوراء إعادته أو إٌمافه ٌمكن لا محدود : مورد الولت 
 كبٌرة.

 وخسر. تؤخر به تهاون ومن وتمدم نجح لٌمته عرؾ مماتنا من وحتى ولادتنا منذ كلها حٌاتنا مشترن : فً عنصر الولت 
 استثماره. وٌحسن الولت لٌمة ٌمدر هو من الناجح المدٌر أن نرى الأعمال منظمات مجال فً فإننا لذا 
 الإدارة. جمٌع وظابؾ فً ومهم ضروري شًء الولت إدارة أن نجد فإننا لذا 

 تلوقز : إنتيذ شعييف يمكن ظم ومن
 ورفع والإنتاجٌة الكفاءات زٌادة نحو الجهود توجٌه وفعالٌة مع بكفاءة استخدامه وأسالٌب الولت استخدام تخطٌط هً -

 معدلات الأداء.
 تلعيخير : تلمنظمثز في تلوقز تِشلنتم

إلى  ٌسعى لا العربً المدٌر أن الدراسات أثبتت فلمد ، درجة كبٌرة إلى سًء العربٌة المنظمات فً الولت استؽلبل أن نجد -
بالبٌبة  تؤثرهم إلى ذلن وٌرجع العرب المدٌرٌن من %71حوالً على ٌنطبك وهذا ، استخدامه وتنظٌم الولت تخطٌط
 العربٌة. الثمافٌة

 تلعيخير تلخلان وتلمنظمثز في تلوقز أهمير شننى في تليبيِير تلأِخثج
 تلوقز : على تلاؼشمثعير تلظقثفر : آظثي أولا

 العمل. والانضباط فً الانتظام على والاجتماعٌة العابلٌة الارتباطات تؤثٌر -1
 العمل. أماكن فً الاجتماعٌة الممارسات -2

 تلوقز : على تلشنظيمير تلخيبر ظثنيث : آظثي
 اجتماعٌة. علبلات خاصة وتحمٌك خدمات تمدٌم فً والسلطة النفوذ استخدام - أ

 تحمٌك أهدافهم. فً رسمٌة الؽٌر للعلبلات المدٌرٌن استخدام - ب
 المرارات. اتخاذ فً العمل الجماعً عن وبعدهم الفردٌة المرارات المدٌرٌن استخدام - ت
 العربٌة. فً المنظمات المركزٌة إلى والمٌل الإجراءات وتعمد كثرة - ث

 تلوقز : على تلعيخي تلمنيي ظثلظث : آظثي

 لٌام من خوفا المنظمة داخل الاجتماعٌة العلبلات التؤثٌر فً إلى تإدي التً المحاولات تجنب إلى العربً المدٌر ٌسعى 
 منهم الكثٌر افتماد إلى إضافة المنظمة فً عملٌة التؽٌٌر فً التؤثٌر للٌل المدٌر هذا ٌجعل مما ، ذلن العاملٌن بمماومة

 للمهارات الإدارٌة.
  المدٌرٌن العرب ٌفتمدون إلى المهارات الأساسٌة فً النشاطات المساندة، مثل : عمد الاجتماعات الفعالة كما أن كثٌر من

 والتفوٌض، وإدارة الولت بكفاءة، وتنظٌم العمل وإجراءاته، وؼٌرها.
 كل ما سبك ٌتسبب فً الضؽط على الجهود الممكنة نحو إدارة وتنظٌم واستخدامات الولت، وكذلن فإن عدم وجود 

 تخطٌط جٌد وعدم وضوح الإجراءات والسٌاسات والأنظمة ٌإدي إلى استنزاؾ الموارد والإمكانٌات ومنها الولت.
 

 ) تلوتـنذ تلنقيقر وو تلوقز )تلمنيي إنتيذ : مهثيتز عن عملير ـثلر



 صورة ساعة الواحدة لٌمةالد مدٌر رمز وٌضم ، الإدارة فً الفعالٌة والكفاءة زٌادة إلى الواحدة الدلٌمة أسلوب نموذج ٌهدؾ 
الأشخاص  وجود فً للتمعن ٌومه من واحدة دلٌمة ٌستمطع منا بؤنه كل تركٌز إلى وٌهدؾ ، واحدة دلٌمة إلى تشٌر رلمٌة
 منظماتنا. فً مصادرنا أهم هم أنهم ولٌتذكر ٌدٌرهم الذٌن

 أكبر. بذكاء أكبر، بل بجهد تعمل : لا العبارة تلن باستخدام الواحدة الدلٌمة نموذج مدٌر وٌبرز 
 مينر خصويذ تلشفكيي 

 مختلفة. الإدارٌة بصورة المٌادة فً التفكٌر الواحدة الدلٌمة نموذج وٌتطلب 
 على  كلها تمع المإسسة وان العمل بكامل ٌضطلعون أن المدٌرٌن نجد وبالتالً ، هرمً بشكل تشكلت المإسسات جمٌع

 كاهلهم.
 الهرم. أسفل ٌمع الممة فً المدٌرٌن أعلى أعلبه وٌصٌر أسفله ٌصبح بحٌث التنظٌمً الهرم للب هو هذا لحل 
 ًلتحمٌك  إلٌها ٌحتاجون التً العمل وبٌبة موارد توفٌر الواحدة هو الدلٌمة نموذج فً والمادة المدٌرٌن دور فإن وبالتال

 إلٌها. ٌحتاج لمن المساعدة ، وتمدٌم للمنظمة نجاح ذلن فً ونجاحهم ، علٌها المتفك الأهداؾ
 العاملٌن. هإلاء بٌن الفردٌة الفروق بمبدأ منه ، إٌمانا معه العاملٌن تعامل آلٌات من ٌطور أن ٌنبؽً فالمدٌر ثمُ ومن 

 تلانطخثع عن تلآليين 

  وهنا ٌركز نموذج الدلٌمة الواحدة على روح الفرٌك والمدٌر فً هذ النموذج مدٌر انتمابً، لأن لدٌه المدرة على الاختٌار
 بٌن عدة أسالٌب، ولهذا فإنه ٌتصؾ بالمرونة والتلمابٌة فً أسالٌب المٌادة التً تؤخذ أربعة أشكال تتثمل فً :من 

 حٌث ٌعطً المابد تعلٌمات معٌنة، وٌشرؾ على إنجاز المهام بدلة. تلشوؼيه : -1
 الإشراؾ. –المرالبة  –والاستراتٌجٌات : البناء 

 التطور.  وٌدعم الالتراحات وٌلتمس ٌشرح المرارات ذلن إلى إضافة ، ولالأ الأسلوب فً المابد ٌستمر تلشنييج : -2
 المرتدة. التؽذٌة -الخبرة  نمل - التدرٌب والاستراتٌجٌات :

 المرار. صنع مسبولٌة وٌشارن مرإوسٌه المهام إنجاز إلى الساعٌة الجهود المابد ٌسهل تلمِثننذ : -3
 التسهٌل. –الإصؽاء  –والاستراتٌجٌات : الإطراء 

 معه. إلى العاملٌن المشكلبت وحل المرار صنع مسبولٌة المابد ٌحول تلشفويض : -4
 نمل السلطة. -المساندة  –: التفوٌض  والاستراتٌجٌات

 تلقيثنذ في تلميونر 
 وتشمل ، معه تعمل من أو ، ما شخص أداء فً تحاول التؤثٌر عندما تتصرؾ أن كٌفٌة هو الجٌد المٌادة أسلوب إن : 
 أدابهم على الإشراؾ ثم ، ذلن ٌكون وأٌن ومتً وكٌؾ ، عمله ٌجب بما جلٌا الآخرٌن بإخبار ٌهتم : التوجٌهً السلون -1

 بدلة. ذلن بعد
 ٌؤتً ثم ، جهود من به ٌمومون لما والتشجٌع تؤمٌن المساندة على وٌعمل ، العاملٌن إلى بالإصؽاء ٌهتم : المساند السلون -2

 المرارات. وصنع المشكلبت حل فً اشتراكهم تسهٌل بعد ذلن

 مزٌج خلك للمابد ٌمكن إذ ، عظٌمة وفعالٌة كبٌرة المٌادة بمرونة أسالٌب استخدام فً لدرته على تتولؾ : المدٌر كفاءة إن 
 والتحفٌز. من الثمة بمزٌج والالتزام ، الأعمال فً النجاح على والمدرة من الالتزام

 فً ، علٌه الأخرٌن لبل من إشراؾ دون عمله فً على الإبداع وبمدرته وبشعوره بذاته لٌنمو : الإنسان ٌعٌن ممٌاس فالثمة 
 الأفضل. أو الحسن على الوجه ما بعمل للمٌام الفرد واهتمام حماس ممدار هو التحفٌز حٌن أن

 تلالشٌتم كفثءذ شطويي 
 والتدرٌب. التوجٌه : بؤسلوبً ٌتم معه والتزام العاملٌن كفاءة تطوٌر إن : على هنا الواحدة الدلٌمة مدٌر وٌعتمد 

 أسالٌب تطبٌك فً الشروع من ٌتمكن كً ، تدرٌجٌا لدي العاملٌن والثمة الكفاءة مضاعفة فً تتمثل الفعال المدٌر مهمة إن 
 الجودة. عالٌة نتابج على الحصول استمرار مع ألل استهلبكا للولت

 المولفٌة. والمٌادة الإدارة فً تطور على ٌدل إنما المساندة والتفوٌض ثم ، التدرٌب إلى التوجٌه أسلوب من الانتمال إن 
 منظم. علمً بشكل الولت وحسن استثمار المنظمة أهداؾ معظم تحمٌك إلى ذلن ٌإدي سوؾ 
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الاجتماعات إدارة مهاارت  
 

 إدارة الاجتماعات بكفاءة وفعالية مهارات     

هي(  نقاط01  : ): فٟ اٌّحبضشح ِحز٠ٛبد أُ٘ رحذ٠ذ ٠ّٚىٓ)   

1-  الاخزّبػبد رؼش٠ف  

2-   دالاخزّبػب أ١ّ٘خ

3-  الاخزّبع  أػضبء أدٚاس

 4-  الاخزّبػبد أٔٛاع  

5- ٜٛالاخزّبػبد فٟ اٌّؤثشح اٌم 

 ( الاخزّبػبد د٠ٕب١ِى١خ)  ، الاخزّبػبد  ح١بح ٚسحد -6                   



 (الاخزّبع ٚثؼذ  ، ٚاثٕبء ، لجً)  الاخزّبػبد  فٟ  الاداس٠خ اٌؼ١ٍّبد  ـ7

 بٌخ .فؼ  اٌغ١ش  الاخزّبػبد  سّبد  -8            

 .اٌخبصخ  اٌحبلاد  ثؼض  ِغ  اٌزؼبًِ -9                         

 .ٌٍّذ٠ش٠ٓ الاخزّبػبد إداسح ِٙبساد رٛافش أ١ّ٘خ - 11                         

 

 مقدمة

   : التالي  تسمع  قد  اجتماع  أي  بعد

 كان يمكن الا أشارك في الاجتماع!

لم يكن في الاجتماع أي شي يخصني  -0  
! 

 !لا أسٜ ِجشساً ٌؼمذ الاخزّبع  -2

.♦ ِثعثز كثن ممكن أن يِشغيق ِثعر وتـنذ ! ظلاض  تِشغيق  مث 

 تابع
 

  الاجتماعات سلاح ذو حدين : تعتبر

 ات    العلاق  سوء  ، الخصام ، للوقت  مضيعة

    العمل في  المجموعة لإشراك  جيدة  سيلة أو..

                     الأهداف  لتحقيق  والبدائل الوسائل آخر  اجعلها ، لذاتها  هدف ستولي  وسيلة  الاجتماعات

   فٟ الإداسح  صح١خ  غ١ش  ظب٘شح  اٌفشػ١خ  ٚاٌٍدبْ  الاخزّبػبد  وثشح 

   تابع  

  أهمير  شكمن  وهنث)  ، تلمؼموعر  نتلل تلعمل  خهث   ينتي  تلشي  وتلطييقر  تلمؼموعر ظقثفر عن تلاؼشمثعثز شعخي

 (تلمشخثنلر  تلٌيثيتز

 تلمشثيكين  خؼونذ  تلاؼشمثعثز  ؼونذ  شقثَ  ولهوت   فقط  تلقثبن  وليَ  تلمؼشمعين  كل  مِإولير  تلاؼشمثع ِيي

 .فيهث

 . خفعثليرإنتيذ تلاؼشمثعثز لكي شعمل معثً  أخؼنيثزض خع  تلاؼشمثع  في  تلمشثيكين  مؼموعر  ششعلم  أن يؼج

 تلاؼشمثعثز شعييف

 مهثم لإنؼثٌ وولك فثعلر أنوتي لهم أكظي أو  شلصين خين  للمعلومثز شخثنل عملير خؤنهث:  تلاؼشمثعثز شعييف يمكن

 . مـننذ

 تلاؼشمثعثز أهمير

 . خثلأعمثل  للقثبمين  مهمر  معلومثز  شقنم -1

 . آيتبهم عن للشعخيي  تلأشلثص  لهإلاء  تلفيصر  شعطي -2

 .تللخيتز  ومعيفر  تلأفكثي  وشقييم  تِشكشثف  للالهث  من  يمكن -3

 . ؼمثعي  أشفثق  إلى  تلوصول  يشم -4

 . وتلشعليم  للشنييج  ؼين  مكثن -5

 . تلعمل  فيق  لششكيل  وهخير  فيصر  تلانتيذ  شمنؿ -6

 . تلفينير  من  شيعير أكظي  تلاؼشمثعثز  للال  من  تلمشلوذ  تلقيتيتز -7

 . عليه  تشفق مث  شنفيو  مهمر  عثشقه  على  فين كل  يؤلو  خـيض  من تلالشٌتم  ؼوت  يللق  تلاؼشمثع -8



 تلاؼشمثعثز تلفعثلر شقلل من تلاعمثل تلويقير وشقفٌ على تليوشين . -9

 

 تلاؼشمثع  أعضثء أنوتي                                   

 ( :تلقثبن ، تلمنِق ، تلأمين ، تلمشثيكون : ) تلأعضثء وأهم

 :  leaderقثبن تلاؼشمثع :  - أ

 تلأعمثل  ؼنول  ووضع  تلاؼشمثع  هنف شوضيؿ وعليه . 

 للاؼشمثع  تلنهثبي  وتلشوؼه  تلعثم  تلِيي  عن  تلأول  تلمِإول  يعشخي . 

 وتـنذ  خوشقر  في  تلمشثيكين  كل  عن  يصني مث  صهي . 

 تلمشثيكين  ومِإوليثز أنوتي  شوضيؿ . 

 تلمشثيكين  خين  وتلانِؼثم  تلألفر يوؾ  تيؼثن . 

 قثبن  وليَ  عضو  كؤنه  تلنقثْ  في  يشثيك . 

 تلقيتيتز . شنفيو  في  تلِلطر  من  أكظي  تلاقنثع  يِشلنم 

 :   facilitator: تلميِي  ) تلمنِق (  - ج

 تلمشثيكين  خين  تلنٌتع  فض . 

 ء .تلآيت  خين  وتلالشلاف تلاشفثق  نقثط  شوضيؿ 

 تلنٌتع  موضع  شـنين . 

 تلنقثْ  وشيشيج  شنظيم . 

 تلمشعثيضر تلأفكثي  خين  مـثين  يخقى . 

 : Recorderتلأمين :  -غ

 تلأعمثل  خؼنول تلشوكيي . 

 وتلاخنتعير  تلؼينذ تلأفكثي شنوين . 

 تلقيتيتز  شِؼيل . 

 تلمعلقثز ِلر وشنوين ؼمع . 

 خنن  لكل  تلوقز  ضخط . 

 وتلشفصيلاز  تلـوتشي كظيذ عنن تليبيِي تلأعمثل خؼنول تلشوكيي . 

 تلمشثيكون :  -ن

 تلمـنن  تلوقز  في  تلـضوي . 

 تلمِخق  للاؼشمثع وهنيث ً ونفِيثً . تلإعنتن 

 مفينذ  أفكثي  شقنيم . 

 فعثلر .  أِبلر  طيؾ 

 تلاشهثمثز  وشخثنل  تلكلام  مقثطعر  شؼنج . 

 ومشكثملر نثضؼر غيي أـكثم تصنتي في  تلاِيتع  عنم . 

  تكظي ميونر ( .  تلقيتيتز  في  تؼمثع إلى  تلوصول ( 

 ٌ( . تلالشٌتم)   عليه تلمشفق  تلوقز  في  تلقيتيتز  من  تلمطلوج  إنؼث 

 

 تلاؼشمثعثز أنوتع 

 (  وتلشقويم تلشلطيط ، تلأنتء مشثخعر تلمشكلاز، ـل تلمنثقشر، تلإعلامير،) ::  أنوتعهث أهم

 تلإعلامير : -1

 كخيي ـضوي . 

 ومعلومثز ألخثي شوصيل . 

 َأِبلر هنثك لي . 

 تلمنثقشر : -2

 وتلاقشيتـثز  تلأيتء  شخثنل . 



 عمل لطر ولا قيتي يصني لا . 

 للنقثْ تلؼميع ششؼيع . 

 .شعثوني  منثق شوفيي . 

 ـل تلمشثكل : -3

 معلومثز  لنيهم معينين أفيتن على شقشصي . 

 تلقيتيتز تشلثو عملير في خنيل من أكظي شقنيم . 

 مشثخعر تلانتء : -4

 تلخيتمػ للال  من تللطر شنفيو  مشثخعر . 

 ٌتلأنتء في وتلؼونذ خثلوقز  تلالشٌتم على شيك . 

 نويير أِخوعيثُ أو شهييثً . تؼشمثعثشهث 

 : تلشلطيط وتلشقويم -5

 فصليثً أو ِنويثً . تؼشمثعثشهث 

 تلانـيتف وشصـيؿ  ؼنينذ  أهنتف وضع . 

 تلقوى تلمإظيذ في تلاؼشمثعثز :

 : خثلمؼموعر  يشؤظيتن  تلفيني وتلِلوك تلفيني تلشفكيي ـ أ

 شلك  عن ملشلفر  تلقيتيتز  مث شكون هوه  فغثلخث  تلمؼموعر قخل من تلقيتيتز صنع  يشم  عننمث  

 . فيني خشكل  شصنع  تلشي

 يلضعون تلأفيتن وشؼعل نويهث  شلعج تلشي تلاؼشمثعير تلغييٌذ من  نوع وؼون هوت وِخج  

 . وتشه  تلقيتي  تشلثو أظنثء وفي  تلقيتي  قخل تلنقثْ  في شإظي وهوه  تلِثبنذ  للضغوط

 أيتء صـر  منى  عن  يشِثءلون  أو وشـفظثز  شكوك  عن  يعخيون  تلوين  تلأشلثص  على  تلضغط  يشم -ج  

 . تلمؼموعر تؼمثع لقخول وولك  تلأكظيير

ً  -غ  تلموقف  هوت  عن  شللو  إوت  مصنتقيشهم  ِيفقنون  أنهم يشعيون  تلاؼشمثع  في  تلأشلثص تلوين يشلوونث موقفث

 . تلموقف  ولك  لطؤ  شقنم  تلشي  تلاظخثشثز  عن  تلنظي  خغض

 .وتـنذ خعضث  خعضهم شخني  في  موتقف تلأشلثص  يؼثمل  قن ـ ن

 ( . تلعيون  لغر)  تلاعشيتض  عنم أو  تلشثمر  تلموتفقر  خثلضيويذ  يعني لا  تلصمز ـ هـ

 . تلٌتبنذ  تلملثطيذ أو(  تلؼمثعثز  يِع لا مث  تلأفيتن ) يِعى  تلٌتبن تلشـفظ إلى إمث  تلمؼموعر  أيتء  شميل  ـ و  

 . تلأعمثل  قليلر  تلكلام  كظييذ  أنهث  تلاؼشمثعثز  ِمثز  من ـ ٌ

 (  تلاؼشمثعثز نينثميكير)  تلاؼشمثعثز ـيثذ نويذ  

 شمي تلاؼشمثعثز تلفعثلر خؤيخع ميتـل ـشى شصل تلى مؼموعر منِؼمر ومنشؼر :

 ( :formingتلشكوين : )  -1

 . ينيَ تلمشثيكون في تلاؼشمثع خعضهم خعضثً خطييقه مهوخر ولخقر 

  للفيثز وموتقف خعضهم خعضثُ .يِعى تلمشثيكون لمعيفر 

 . شيِيك قوتعن أِثِير 

 : وتلين تلنقثْ أو تلعثصفر ( أو  Adolescence)  تلميتهقر : -2

 كلامير  منثقشثز في تلانهمثك . 

 خعضهم  تلمشثيكون يشـنى قن   ً  . خعضث

 وللفيثشهم  تنطخثعثشهم  شقييم  إعثنذ . 

 شؼنخهث يمكن ولا ميـلر ألطي شعشخي . 



 تلشطخيع : -3

 شِويثز إلى تلوصول يشم . 

 تلامثم إلى تلأموي لشـييك شـثلفثز  صنع . 

 منهم  مطلوج هو مث  تلؼميع يعيف . 

 (  : Adulthood)تليشن  تلأنتء :  -4

 . يصل تلمشثيكون إلى تؼمثعثً في تلقيتيتز 

 . يـصلون على نشثبػ فعثلر ومإظيذ ومنعومر خكفثءذ 

 تلاؼشمثع في آلي شيء كل  على وتلانشثغ تلأنتء  فيهث  يشفوق . 

 

 

 تلاؼشمثعثز في تلإنتيير تلعمليثز

 

 تلاؼشمثع  قخل  مث ـ أ                              

 تلشنشيط  -تلاؼشمثع                                    ن  تظنثء ـ ج

 

 مث خعن تلاؼشمثع  –غ                               

 

 ( : تلأعمثل  ؼنول  وضوؾ):   تلاؼشمثع  قخل مث - أ

 ( 80/  20خي يشو ،   قثعنذ)تنعقثنه ،   قخل  يـنن  تلاؼشمثع  نؼثؾ  % من  80أن   يقثل 

  وتلطثقر  وتلؼهن  تلوِع  وتِشفيتغ  مع الله  تلعهن  وشؼنين  تلأؼي  وتِششعثي  تلنير  تِشـضثي -1

 .  تلعمل  لإشقثن

 تلاؼشمثع :  لهوت  تلشلطيط -2

 تلأعمثل  ؼنول  شـنين   (what  ) 

 تلأشلثص،  تلمكثن،  تلٌمثن  شـنين 

(When , Where , Who   ) 

 تلمشثيكين  أعخثء في فكي  . 

 تلِيطيذ  من  مٌين  إلى  ٌتنز تلـثؼر  تلعنن  ٌتن  كلمث  لأنه  يمكن مث  أقل  تلعنن  تؼعل  

 .  للمشثيكين  تلمنثِج  تلوقز  في تيؼثن  وصعوخر  وتلانتيذ

 تلاؼشمثع : في تلاششيتك ضيويذ شـنن عوتمل -3

 A - تلقيتي .  صنع  في  تلمشثيكر  منى 

 B- مـننذ .  معلومثز شوفيي 

 C- مـننذ .  مهثيتز  أو  معينر  لخيذ شوفيي 

 D- وتلشعليم . تلشنييج للال من  منثِج  خنيل  شهيبر 

  .  مِخق وشفكيي إعنتن  إلى  شـشثغ  تلشيشـنين تلموتضيع تلصعخر :   -4

 وشهيبر مكثن وظيوف تلاؼشمثع : ) تلشِهيلاز ( :شنظيم  -5

 .تلشهوير ، تلـيتيذ تلملابمر 

 . تلإضثءذ 

 . تلمثء، تلشثي ، تلقهوذ 

 . تلأويتق ، تلأقلام ، تلِخويذ 

 . ) عنم وؼون مث يلفز تلانشخثه ) ضوضثء ( ، ) ؼوتل 

 تلشطهيي :  -6

 شصنع . ونون خِيعر  ولك  يشم أن على وأِيشهم  ـثلهم عن خثلِإتل ، تلمؼشمعين  عقول  تيتـر 

 شوكييير .  كلمر 

 تلمؼشمعين .  ونفِيثز  عقليثز  على  تلشعيف -7

 تلاؼشمثع :  في  تلمشثيكين  ؼميع  يإير -8



 ألا تلأفضل فمن خينهمث فيمث  وتلمنثقشر تلمـثؼر كظييت أنهمث معيوف  شلصثن  هنثك كثن إوت 

 تلاؼشمثع . في خعضهمث مقثخل أو خؼثنج  يؼلِث

 تلقيثنذ( :  فن ممثيِر يؼج: ) تلاؼشمثع  أظنثء - ج

 تلاعمثل . خؼنول تلالشٌتم    -1

 تلمشثيكين .  خعض  يـضي  لم  وإن  تلمـنن  تلوقز  في تخنأ  -2

 تلأعمثل . ؼنول  خنون ـِج  تلوقز وؼٌء  قِم -3

 ونصف . ِثعشين عن تلاؼشمثعثز  منذ شٌين لا أن تلأفضل  من -4

 من تلاؼشمثع .  ِثعر  نقثبق ( خعن  10قصييذ )  تِشيتـر فشيذ  تعط -5

 تلأعمثل .  ؼنول  خشيؾ  تلاؼشمثع  أخنأ  -6

 تلأولويثز .  يشج -7

 خهث ) ضخط ِيي تلنقثْ ( .  خنأز  تلشي تلقضير من تنشهي -8

 وتلشيكيٌ .  تلانشخثه تنعنتم يتقج -9

 تلمشثيكون .  يقوله مث  مع شفثعل  -11

 تلمشثيكين .  لخيتز تِشظمي  -11

 تلملشلفر .  تلنظي  وؼهثز  خين  تلنمػ  ـثول  -12

 .  تلشنفيو  في  أفضلير ولهث  نهثبير  ـلول  كؤنهث  تقشيتـثشك  شعيض لا  -13

 تلؼين . وتلعمل تلفكيذ على وتظني تشكي   -14

 وتـن . خمعيثي  تلؼميع مع تلشعثمل  -15

 شؼع تلؼميع على تلاششيتك في تلنقثْ وطيؾ وؼهثز نظيهم .  -16

 تلأنِج . أنه يأيز إوت أؼله أو تلاؼشمثع تنهي  -17

 كثلأولى .  تلألييذ تلِثعر تليخع تِشلنم  -18

 نشثبػ ونون وِؼل تلمهم منهث .  من خه ليؼز للص مث  -19

 تلشقلينير ) تلإخنتعير ( . غيي تلأفكثي شصثني  لا  -21

 مث خعن تلاؼشمثع : ) تلمشثخعر وتلششؼيع ( : -غ

 تلالشٌتم : -1

 . مثوت ، من ، مشى ، ..... تلك 

 :تلمشثخعر وتلمِثننذ  -2

 . تلأمين 

 . تلقثبن 

 تلشقييم : -3

 . تلانتيذ 

 . تلمشثيكين 

 تلمكثن . ،  تلٌمثن  ، تلاعمثل  ؼنول 

 وِثبل تلشقييم : -4

 . ) تِشخيثن ) نون كشثخر تِمثء 

 . تلمقثخلر 

 تلوتشي .  تلشقييم 

 تلشنشيط : ) تلشـفيٌ وتلشؼنين ( : -ن

 للاؼشمثعثز .  وتلنشثط تلـيوير إعثنذ 

  وتلملل .  تلِآمر  على وتلقضثء  وتليشثخر تليوشين كِي 

 تلفعثلر . تلاؼشمثعثز خؤهمير  تلنتبم تلشوكيي 

 وتلوِثبل .  وتلاِلوج تلعيض في  وتلاخنتع تلشؼنين 

 صفثز تلاؼشمثعثز غيي تلفعثلر 

 تلاؼشمثعثز .  شؤؼيل -1



 موعنه . عن مشؤلي  وقز  في  تلاؼشمثعثز  خنأ -2

 تلأعمثل .  ؼنول  غيثج -3

 وتلأمين .  تلمشثيكين  تِشعنتن  عنم -4

 وتلمنثقشر .  تلـنيض  تـشكثي -5

 قيتيتز .  تشلثو نون  فقط  تلمعلومثز  شخثنل  على تلاؼشمثع تقشصثي -6

 تلنوتم .  على لخعض  خعضهم  تلأعضثء مقثطعر -7

 تلاؼشمثع .  تظنثء  تلؼثنخير  تلمنثقشثز  كظيذ -8

 تلقيتيتز .  لشنفيو  وتلمشثخعر  تلالشٌتم عنم  -9

 تلاؼشمثعثز .  أهمير  خعنم  تلشعوي   -11

 تلقيتي .  ألو  آلير  وضوؾ  عنم   -11

 وتلـوتشي .  تلاِشطيتنتز  كظيذ   -12

 تلمؼموعر .  خيأي  تلشؤظي   -13

 تلـمثَ .  وعنم  وتلخيون  تليشثخر   -14

 تللثصر  تلـثلاز  خعض مع  تلشعثمل كيفير

 تلـضوي . عن تلمشؤلي -1

 تلصثمز .  -2

 تلمهثؼم ) تلعنوتني (.  -3

 ) تلظيظثي ( . كظيي تلكلام -4

 تلؼثنخير . تلمـثنظثز -5

 وتلمعثيضر . تلنقن كظيي -6

 كظيي تلمٌتؾ ) تلفكثهي ( . -7

 شثين تلوهن .  -8

 تلاؼشمثعثز  لمهثيتز ألي يأي

 عوتمل نؼثؾ تلاؼشمثعثز وإنتيشهث خكفثءذ وفثعلير .أولا : 

 .: نقثط أِثِير لميتؼعه تلشؼهيٌ للاؼشمثعثز ظثنيث 

 .تلمهثيتز تلفينير لإنتيذ تلاؼشمثعثز ظثلظث : 

 أولا : عوتمل نؼثؾ تلاؼشمثعثز وإنتيشهث خكفثءذ وفثعلير .

 ( هي :عوتمل   8) أهم هوه تلعوتمل في : ويمكن شـنين  ♦

نيتِر وشـنين منى تلـثؼر لعقن تؼشمثع من عنمه ، ومث هي تلأهنتف تلشي ِيـققهث ، ومنى شـقيق هوه  -1

 عقن تؼشمثع .تلأهنتف نون تلـثؼه ل

 منثقششهث . ِيشم تلشي وتلموضوعثز تلاؼشمثع لأهنتف تلنقيق تلشـنين -2

 شؼميع تلخيثنثز وتلمعلومثز تللاٌم شوتفيهث في تلاؼشمثع . -3

 تلمشوتفيذ فيه ) إضثءذ ، شكييف ،هنوء ....تلك (  وتلإمكثنيثز تلاؼشمثع عقن موقع صلاـير من تلشؤكن -4

 وشقِيم تلوقز على تلموضوعثز .شـنين تلمنذ تلٌمنير للاؼشمثع  -5

تلاؼشمثع خفشيذ كثفير وشوضؿ تلأؼننذ : أهنتف  قخل عقن تلمشثيكين على تلاؼشمثع أؼننذ وشوٌيع إعنتن -6

 تلاؼشمثع ، تلمشثيكين ،تلموضوعثز ، تلمنذ تلٌمنير ..؟؟

ِشقصثءتز  أو طيؾ خهث مِخقثً وشوؼيه ت إعلام تلمشثيكين يشم أن يؼج قيتيتز لاشلثو شعقن تلشي تلاؼشمثعثز -7

 مقشيـثشهم . شؼهيٌ أِبلر ششؼعهم على

 تلمخثشيذ خثلموضوع . تلعلاقر ووي للأعضثء فقط تلاؼشمثع ـضوي -8

 للاؼشمثعثز تلشؼهيٌ لميتؼعر أِثِير نقثط: ظثنيث



 تلاؼشمثع . أؼننذ ميتؼعر من تلشؤكن -1

 تلاؼشمثع ) أويتق ، تقلام ، عيض ، ...تلك (  في تلمِشلنمر تلأنوتز شوتفي من تلشؤكن -2

 تلمشوقعر . ومليؼثشه وموضوعثشه  أهنتفه شـنن وتلشي للاؼشمثع تلافششثـير تلكلمر ميتؼعر -3

 شيكيٌ . إلى شـشثغ وتلشي تليبيِير للنقثط تلمِخق تلشـنين  -4

 تلكثفير . للمعلومثز تلمشثيكين شلقي من تلشؤكن -5

 تلاؼشمثع . عقن موقع ؼثهٌير من تلشؤكن -6

 تلاؼشمثعثز  لإنتيذ تلفينير تلمهثيتز: ظثلظث

 مهثيذ ( هي : 11في : ) تلمهثيتز هوه أهم شـنين ويمكن ♦

 على تلؼميع يشفق تلشي تلشِثإلاز خنتير وتعيض خثلشنيغ ولكن تللقثء تنعقثن فوي تلانشخثه ؼوج شـثول لا -1

 .إؼثخشهث

 شلصه.  تلشي تلمطيوـر تلشِثإلاز على تلملشص إؼثخر على تلـيص -2

 آيتبهم . عن للشعخيي للآليين تلفيصر وإشثـر تلمؼثنلر شؼنج  -3

 تلاؼشمثع . وقز وتـشيم تلآليين نظي وؼهر تـشيم -4

 طيـه . يشم لمث وتِشيعثخهم تلمشثيكين تنشخثه من تلشؤكن -5

 تلاؼشمثع . عقن أظنثء لطيفر خكلمثز تلأؼوتء شلطيف -6

 شؼنج مقثطعر تلمشـنظين . -7

 يذ أشلثص خعينهم على تلاؼشمثع .شؼنج ِيط -8

 وكي تلنقثط تلشي شم تلشوصل تليهث خثلشصثي في نهثير تلاؼشمثع . -9

 تنشهثء خعن عمل لطر كشثخر على نشثبػ تلاؼشمثع ويمكن’ شـنين تلمهثم تلمطلوخر وتلمِإولين عنهث خنثءت  -11

 .تلاؼشمثع

 إعنتن موكيذ ) مـضي ( تلاؼشمثع وإيِثله لؼميع تلمشثيكين .  -11

 :إن تلقول وللاصر

 ولكن وفعثلير خكفثءذ نويهث وشإنى  ومؼنير ضيويير تؼشمثعثشهم أن يعشقنون تلمنييين من تلكظيي 

 شلشصي أن تلممكن من وكثن تلاؼشمثعثز هوه في شضيع تلأوقثز من كظيي أن نؼن تلأمي ـقيقر في

 منهث . تلمشوقعر تلنشثبػ نفَ وشعطى أقل وقز في

 وتلعثملين تلٌملاء من عنن أكخي  ونعوذ تلاؼشمثعثز منن خإطثلر تنه يظنون تلمنييين خعض إن 

 تلاؼشمثعثز . هوه من تلميؼوذ تلفثبنذ يـققون تلنقثط أو تلموضوعثز من عنن أكخي ونقثْ

 طيق أن إلا مث موضوع لنيتِر  طويلر لفشيتز شنوم قن لؼثن شكوين فعثلر تلغيي تلاؼشمثعثز من 

 تللؼثن هوه ـؼم كثن إوت ولثصر تلعثملين أوقثز شِشنٌف شؼعلهث تلاؼشمثعثز هوه وإنتيذ إعنتن

 منثِخين . غيي أشلثص فيهث تششيك أو كخييت

  وفعثلير خكفثءذ وإنتيشهث تلاؼشمثعثز نؼثؾ وأَِ عوتمل : 

وهل يمكن شـقيقهث خنون نيتِر منى تلـثلر لعقن تؼشمثع ومثهي تلاهنتف تلشي ِيـققهث  -1

 أهنتفه وضوؾ فيؼج تلاؼشمثع من لاخن كثن فإنتلمكثشخثز (  –تؼشمثع مظل ) تلمـثنظثز 

 .تلمشثيكين لؼميع وموضوعثشه

 أولويثشهث وملاـظر تلاؼشمثع تلشي يِشعيضهث وتلأيقثم وتلخيثنثز تللاٌمرتلمعلومثز  في تلخـض -2

 لنقثط تلنقثْ . أهميشهث أو

 ولثصر تلمِثفر ـيض من عقن تلاؼشمثع فيه ِيشم تلوىتلموقع  وصلاـير منثِخر من تلشـقق -3

 .للاؼشمثع تلمكثن صلاـير من وتلشؤكن أليى من موتقع أعضثء ـضوي عنن

 .للنقثْ لكل تؼشمثع على ـنذ شـنين تلمنذ تلٌمنير تلمنثِخر   -4

 .شوٌع على تلمشثيكين فيه يؼج عمل ؼنول تعمثل للاؼشمثع  -5

 تلمنيي على فإن تلمشثيكر ششطلج تلشي تلقيتيتز ولثصر مث قيتي خثشلثو تلاؼشمثع يشعلق عننمث -6

 تلمشثيكر . على ِيـضيون تلوين تلأعضثء ششؼيع

 خشطخيق أو خؤهنتفه مخثشيذ علاقر لهم تلوين تلأعضثء على تلاؼشمثعثز ـضوي قصي ينخغي ـ -7

 قيتيتز . من عنه ِينشػ مث



 تلمشثيكين إشعثي نون لـظه آلي في إلغثبه أو عنه تلمعلن تلاؼشمثع موقع شغييي عنم يؼج -8

 وشوميت . قلقث يِخج ولك لأن كثفير خفشيذ

 تلاؼشمثعثز لإنتيذ تلفينير تلمهثيتز

 تلظقر علاقر شطويي على شعمل وتلشي للقيثني أو تلشلصير تلفينير تلمهثيذ على شعشمن تلاؼشمثعثز ونؼثؾ قيثنذ إن ♦

 يلى : مث يشطلج ولك وكل تلمشثيكين وخين وتلاـشيتم خينه

 تللقثء . تنعقثن فوي تلـضوي تنشخثه ؼوج مـثولر وعنم خثلشنيغ وتلمشثيكر تلاصغثء على خثلـصول تلاهشمثم -1

 .تلمطيوـر خثلين على تلاِبلر تلعمل على تن يقوم تلملشصين  -2

 شِمؿ خثلـوتي . خطييقر للمشثيكين تلأِبلر شوؼيه على تلعمل -3

 أظنثء تلـوتي .عنم تلنلول في ؼنتل  -4

 تلملصص لولك . تلوقز في تلاؼشمثع وإنهثء خنء على تلـيص -5

 تلعمل فييق وخنثء تلؼمثعي تلعمل : مهثيتز 11مـثضيذ 
 تلإِلام في تلؼمثعي تلعمل

 لنفسه. ٌكره ما له ٌكره وأن لنفسه ٌحب ما فً المجموعة لؽٌره فرد كل ٌحب أن الجماعً العمل نجاح أسس من إن 
 علٌه. لنفسه". متفك ما ٌحب لأخٌه ٌحب حتى أحدكم ٌإمن وسلم :"لا علٌه الله صلى لال 
 الفردي. العمل ثمرة من أكبر ونتابجه ثمرته الجماعً العمل إن 
 علٌه الله صلى فمال ، المجتمع خدمة نحو الجماعً الاجتماعً والعمل للتكافل وٌدعو المجتمع حموق ٌرعى الاسلبم إن 

 المٌامة ٌوم كربات من كربة بها عنه الله فرج مسلم كربة عن فرج ومن حاجته فً الله كان أخٌه حاجة فً كان "منوسلم 
 علٌه. المٌامة". متفك ٌوم الله ستره ستر مسلما ومن

 تلؼمثعي تلعمل شعييف

  نادراً ما تجد مجموعة ٌكثر الحدٌث فً بلبدنا عن أهمٌة العمل الجماعً وضرورة توفر مهارة بناء فرٌك العمل، لكن
 متماسكة ٌعمل أفرداها كفرٌك واحد، بحٌث ٌتمكن كل منهم من الاندماج مع الآخرٌن لإنجاز العمل معاً كما ٌتوجب.

 .وفً ذات الولت تستمر الشكاوى التً لا تنتهً فً كل مإسسة أو مكان عمل حول ضعؾ التنسٌك والتعاون 
 مث هو تلعمل تلؼمثعي ؟

،  العمل هذا فً معٌنة جزبٌة ومهام مسإولٌات منهم فرد وٌتحمل كل ، موحد عمل أداء فً ٌشتركون الأفراد من مجموعة
 العمل. هذا عن والرضا الأداء على سهولة ٌساعدهم الذي والانتماء التعاطؾ الفرٌك أفراد ولدى
 تلنخوير وتلِنر تلكييم تلقيآن من تلؼمثعي تلعمل أهمير

 المابدة. سورة ، 2 الآٌة والعدوان( من الاثم على تعاونوا ولا والتموى البر على )وتعاونوا 

 عمران. آل سورة ، 103 الآٌة تفرلوا( من ولا جمٌعا الله بحبل )واعتصموا 

 أعظم من الناس أمر ولاٌة أن نعرؾ أن فٌمول :"ٌجب تٌمٌة أبن الجماعة(، وٌعلك مع الله سلم :)ٌد علٌه الله صلى ولوله 
 لهم بد ولا بعض إلى لحاجة بعضهم بالاجتماع إلا مصالحهم تتم لا آدم بنً فإن ، بها إلا للدٌن لٌام بل لا الدٌن واجبات

 لٌادة". أي رأس من الاجتماع عند
 بعضا". بعضه ٌشد كالبنٌان للمإمن وسلم :"المإمن علٌه الله صلى ولوله 
 ًكنت سواء ، الاجتماعٌة الهٌبات أو الأعمال مجال مجموعات فً لتًشكٌل ا مع تتجمع متنوعة خلفٌات من الافراد ٌؤت 

 نجد الخ، ...مهنٌة منشؤة فً عضو أو هادفة للربح ؼٌر هٌبة فً التطوع أو ، شركة لدى تعمل أو ، شركة صؽٌرة تملن
 لحل مهم فهو ، 20 من أو فرٌك أثنٌن من فرٌك كان سواء ، الجماعً العمل ، منه مفر لا فرٌك أمر إطار فً العمل

 المطلوبة. المهام وإنجاز المشاكل
 تلهنف من تلعمل تلؼمثعي 

 المعلومات. وأدق أحدث على الحصول -2 للؤفراد. المتعددة المواهب من الاستفادة -1
 الإنتاج. لزٌادة التعاون من جو إٌجاد -4 الأعضاء. بٌن الاتصال زٌادة -3
 جماعٌة. حلول إلى الوصول -6 والصدالة. بالاتحاد الشعور تنمٌة -5
 الأدوار. وتوزٌع الأعباء تخفٌؾ -8 الخبرة. لتوفر المشكلبت حل فً الفاعلٌة -7
 والتجارب. المعلومات تبادل -11 الأعضاء. واحتٌاجات الفرد إنتاجٌة بٌن التوازن تحمٌك -9

 تنفٌذه. مسبولٌة المرار وتحمل اتخاذ فً للمشاركة للجمٌع الفرصة إتاحة -11
لكل  فشل هو وفشله ، أعضابه من عضو بكل ٌرتبط نجاح الفرٌك هو نجاح أن وهً مهمة بنمطة للتذكٌر التولؾ ٌجب -12

 أٌضا. عضو

 تلؼمثعي تلعمل فوتبن أهم
 تلمشنوعر : تلآيتء شخثنل -1

 عملهم اثناء ، مختلفة نظر وجهات توفر أن ٌمكن والتً متنوعة، آراء استكشاؾ فرصة الأعضاء ٌعطً الجماعً العمل 
 المشاكل. على حل



 المجموعة فً آخرٌن أعضاء هنان الذى الولت فً ، لها مولؾ ٌكون أن أو خٌار فً المجموعة من أعضاء ٌنظر أن ٌمكن 
 فٌه. لم ٌنظروا

 بل واحد شخص مدخلبت باستخدام المشاكل حل لا ٌتم أن ٌضمن الجماعً والعمل ، والمعرفة المتنوعة الخبرات مع 
 للتوحد. الرب أو موحد رأى الى للوصول المجموعة الاستفادة من

 تلعلاقثز : خنثء -2
 والولاء. الثمة على مبنٌة الأمد علبلات طوٌلة بناء على الأفراد ٌساعد ما مجموعة فً العمل ٌمكن 
 فً ما لوٌة علبلات بناء من ٌمكنهم والذي ، بٌنهم المشتركة والاختلبفات المواسم على تتعرؾ ، المجموعة أعضاء ان كما 

 ٌتوافك معهم. ممن المجموعة خارج اجتماعٌة وعلبلات ، بٌنهم
 للإخنتع : نتفع -3

 فً التفكٌر ٌتشاركون لأنهم الأفكار من كبٌر عدد بمنحهم أعضاء المجموعة أذهان فً الإبداع على ٌساعد الجماعً العمل 
 التنظٌمٌة. للمشاكل حلول إلى التوصل أجل من العمل و

 أفكار  إلى بتجمٌعها وتتحول أفكارهم توسٌع ٌتم ، مساعدة المجموعة مع و ، المجموعة إلى بؤفكارهم ٌذهبون لد الأفراد
 المناسب. الولت فً ٌمكن تطبٌمها استراتٌجٌة الى تحوٌلها و تحمٌمها ٌمكن ، إبداعٌة

 تلؼمثعي تلعمل ومهثيتز أَِ
 بالآتً : المٌام علٌن ٌجب فؤنه ما بمنظمة مدٌر باعتبارن

 أفكار لتولٌد بداٌة تكون أن الأفكار لهذه ٌمكن ، حٌث بحرٌة أفكارهم عن ٌتحدثون عندما الآخرٌن : أفكار إلى استمع 
 جدٌدة. أخرى

 الفرٌك. أهداؾ حول : الآخرٌن مع تحاور 
 أفكارهم. ودعم لأطرافه الاحترام إظهار مع الفرٌك أفراد ساعد 
 للعمل. المناسبة البٌبة تحمٌك على : العمل فرٌك شارن 
 ًالاجتماعً  التواصل وسابل واستخدام ، الفرٌك أعضاء التواصل بٌن مهارات تنمٌة ٌجب وفعالٌة بكفاءة الفرٌك ٌعمل لك

 الخ. ... وؼٌره الإلكترونً البرٌد العولمة مثل وتؤثٌر التمنٌة فً الواضح التمدم بفضل الآن المتعددة

 تلفعثل تلفييق
 الآخرٌن. ومهارات عمل مع أفراده من فرد كل أعمال ومهارات تتناسب مشترن هدؾ لها أفراد مجموعة هو 
 الأهداؾ مطلوبة. هذه كانت إذا ، تحدٌا أكثر مهمات لمبول ٌكون مستعداً  ثم فعالة طرٌمة من بؤكثر أهدافه الفرٌك وٌحمك 

 تلفعثل تلفييق في تلمهمر تلأنوتي
 : تلقثبن 
 ؼٌره إلى وٌنصت الاختلبؾ ٌتحمل وهو الذي الفرٌك أعضاء مع الانسجام على والمادر الفرٌك بروح ٌتمتع الذي هو -

 واسع هو فرد ، بؤخطابه الاعتراؾ إلى وٌسارع لذلن بالحاجة التنع ما إذا موالفه ٌعدل من الذي وهو ، فهمهم وٌحاول
 ثابتة. لوالب إنهم على الناس مع ٌتعامل لا ، الأفك

 مستوى كان ومهما ، الهدؾ( نحو الفرٌك إدارة وؼٌره ٌستطٌع ذلن التحدٌات )بكل مواجهة على ولدرة عالٌة همة ذو فهو -
 أو المابد نبوغ

 عنده. ما ألصى لتمدٌم ؼٌره مساعدة إلً ٌحتاج فإنه براعته

 : تلمخثني 
 ٌمبل لا التً صعوبة الأكثر المسإولٌات تولً إلى أو المبادرة ، العمل لتطوٌر مختلفة وطرق وأسالٌب أفكاراً  ٌمدم الذي هو

 مختلفة. لأسباب الفرٌك أعضاء علٌها معظم

 تلمشؼع :  تلمـيك 
 الحث بٌن جامعا الجهود على فٌثنى ، لتحمٌك الإنجازات فٌهم النشاط وٌبعث الفرٌك فً الأعضاء تحفٌز على ٌعمل

 والتشجٌع.

 تلمنِق : تلموفق 
لد  الذي الفهم سوء بإزالة وٌموم ، الفرٌك فً الأعضاء ٌتمدم بها التً والممترحات الأفكار بٌن العلبلة توضٌح إلى ٌسعى
 والممترحات. الأفكار بٌن متكاملة ومترابطة منظومة بصٌاؼة وٌموم ، العمل فً الأخوة بٌن ٌحدث

 تلخنثء : تلنثقن 
 ٌساعد على تشجٌعً بؤسلوب والتعدٌل الاستدران مع بنزاهة وموضوعٌة الفرٌك أعضاء إلٌها توصل التً النتابج بتمٌٌم ٌموم

 الأفكار. من مزٌد استدرار
 تلؼمثعير تلفيق لعمل تلمعيقر تلعوتمل
 تلفييق : أعضثء خين تلظقر غيثج -1

 مما ٌحرم الفرٌك أعضاء بمٌة أمام ٌواجهونها التً ضعفهم والمشكلبت بنماط البوح من الفرٌك أعضاء ٌمنع أمر وهو 
 البعض. وإمكانات بعضهم ولدرات خبرات من الاستفادة من الفرٌك

 أن خفٌة ٌحاول اجندة ٌملن الفكرة صاحب أن وافتراض للؤفكار المطروحة الحمٌمٌة النواٌا فً للتشكٌن الثمة ؼٌاب وٌإدي 
 إمكانات الفرٌك. استؽلبل خلبل من الخاصة بمصالحه ٌدفع

 تلالشلاف : من تللوف -2



 فً نظرة لمصور ٌإدي مما المتداولة الأفكار تجاه الحمٌمٌة البوح بآرابهم عن الفرٌك أعضاء ٌمتنع لأن ٌإدي أمر وهو 
 ٌنالش. الذي المرتبطة بالأمر الجوانب لكافة افكاره شمول وعدم الفرٌك

 بٌن  ٌفصل بتجرد آرابهم طرح من تمكنهم الفرٌك أعضاء ثمة بٌن وجود ٌتطلب الاختلبؾ لكن ضرورٌة مسؤلة الاختلبؾ
 الطرؾ الآخر. ؼضب من خوؾ بدون نفسه والرأي الرأي صاحب

 تلالشٌتم : عنم -3
لفشل  سٌإدي الفرٌك لأعضاء لٌمة لها والتً لٌاسها بولت، والممكن المرتبطة المحددة الواضحة الأهداؾ ؼٌاب حالة فً

 بتنفٌذها. الالتزام ٌمكنهم أمور على الاتفاق فً الفرٌك
 تلمـثِخر : عنم -4

أحد  تكلٌؾ عند الفرٌك أعضاء ومحاسبة متابعة الضروري الأداء فمن على كبٌر سلبً أثر لها الفرٌك أعضاء بٌن المجاملبت
الأمر  لأن شركة فً أو مإسسة فً الفرٌك عضو محاسبة ولد تسهل المطلوب الوجه على لها ادابه وعدم معٌنة بمهمة منهم

 الأداء. كفاءة مستوى من الرفع فً أهمٌته وٌؽفل العمل التطوعً فً الأمر هذا ٌستصعب البعض لكن معٌنة بوظٌفة مرتبط
 تلنشثبػ : على تلشيكيٌ -5

 على  لجانهم مصالح أو مصالحهم تمدٌم من بدلاً  العلٌا أهداؾ الفرٌك تحمٌك على الفرٌك أعضاء تركٌز به والممصود
 الفرٌك. روح وٌنهً الأداء كفاءة على الفرٌك وٌإثر أعضاء بٌن توتراً  ٌسبب أمر وهو الفرٌك مصلحة

 أٌضا. الآخرٌن بنجاح مرتبط نجاحه متكامل وأن فرٌك من جزء بؤنه فرد كل ٌشعر أن الضروري فمن 
 تلأشلثص تلشيثي

 : الآتٌة الخطوات اتباع من لابد لمهمة معٌنة والممدرة بالكفاءة ٌتمتعون الذٌن الأشخاص اختٌار عند

 وماهٌتها. والمهمة العمل شرح 
 المهمة. لهذه المناسب الشخص مواصفات تحدٌد 
 الموظؾ. فً تتوفر ان ٌجب التً الشروط ٌحدد اعلبن وضع 
 لرٌب. عن الموظؾ لمعرفة الشخصٌة الممابلبت اجراء 
 الوظٌفة. التً تطلبها والمزاٌا بالصفات ٌتمتع الذي المطلوب الشخص اختٌار 

 تلؼمثعي تلعمل مميٌتز

 التركٌز على الجماعً العمل صورة لتكتمل الأفراد لدى والمواهب الذاتٌة الإبداعٌة المدرات وتحفٌز الالتراحات تمدٌم 
 المبادرات. وتشجٌع الأهداؾ

 للعمل. مناسب ومناخ محفزة بٌبة خلك 
 المبادرات. وتشجٌع الأهداؾ على التركٌز 
 جماعً. بشكل الا ٌكون لا التؽٌٌر ان 
 أفضل. أشخاص الى الضعٌفٌن اجتماعٌا الأشخاص تحوٌل ٌستطٌع الجماعً العمل 

 الفرٌك. بروح العمل عند إلا نراها لا الفرٌك العمل بروح وكذلن ، جربناه إذا إلا لٌمته نعرؾ لا التعاون إن 
 الجمٌع. وافعال ٌدعمها متماسكة تصرفات الى ٌإدي المشترن الأبداع 
 الجماعً. بالعمل تتلبشى الفردٌة الأخطاء إن 
 منفرداً. أداءه من ألوى ٌكون المجموعة مع الشخص أداء 
 متماسكٌن. الفرٌك أعضاء برإٌة الفرد ٌتطور 
 والأفكار. والطالة الموارد من اً  مزٌد ٌعنى الجماعً العمل 
 الضعؾ. نماط من تملل وبالتالً المدرات من تزٌد الجماعة 
 للهدؾ. للوصول أكثر بدابل تمدم الجماعة 

 تلفيني : للعمل تلخعض لؼوء أِخثج

 الأنانٌة. أو الذات حب  بالأمان. الشعور عدم  منفردا. النجاح ٌمكنه أنه تصدٌك بمعنً السذاجة 

 تلؼثمعي تلعمل قوتنين
 تحمٌك الأهداؾ نحو ومتعاونة متماسكة تعمل واحدة مجموعة العمل تحت فرٌك أعضاء ٌجمع الذى هو الناجح المٌادي إن 

 وفعالٌة. بكفاءة
 وبناء المجموعة : تكوٌن فً النجاح على تساعد التً المواعد أو الموانٌن 

 تلمعنى : أو تلأهمير في تلشميٌ قثنون -1
 متمٌز". أو عظٌم شًء ٌحمك أن من أصؽر رلم هو "واحد 
 بعمل  ٌموم بمفرده شخص ٌوجد فلب ، خاطا اعتماد عظٌمة هو أشٌاء ٌعمل أن فردا واحدا ٌستطٌع بؤن الاعتماد إن

 الأشخاص. من مجموعة
 تلكخييذ : تلصويذ قثنون -2

 الأفراد". ؼاٌات من أهم "الهدؾ 
 عندما أنه حٌث ، الفردٌة مصالحهم من أكبر هو المنظمةهدؾ  أن على ٌركزوا أن المنظمة فً الأفراد كل على ٌجب وهنا 

 الأساسً. للهدؾ الكبٌرة رإٌة الصورة سٌفمدون فإنهم الفردٌة الأهداؾ تحمٌك على ٌركز الأفراد
 وإن  حتً نجاحها فً دور المجموعة فً فرد لكل أن الجماعً ٌدركون العمل فرٌك وإدارة بناء فً المتمٌزون الأشخاص

 صؽٌرا. دورا كان



 فً المجموعة فرد كل وأدوار ومهارات لدرات حسب المهام والمسبولٌات ٌوزعون ثم ومن الأدوار تلن ٌدركون المادة إن 
 .ومتكامل متناسك جماعً عمل بناء أجل من
 تلشلاإم )تلملابمر( : قثنون -3

 أفضل". عطاء فٌه ٌمدم دور أو مكان عضو "لكل 
 لا  لد وهذا ، المناسب المكان فً المناسب الشخص الأفراد ووضع اختٌار حسن المٌادي على ٌجب الجماعً العمل لنجاح

 فٌها ٌنتجوا أن ٌمكن التً الأماكن فً الأفراد الإمكان وضع بمدر ٌحسن أن المابد على ٌظل ولكن كبٌر بشكل ٌتوفر
 للعمل. ودوافعهم وحماسهم ومإهلبتهم لدراتهم وفك ؼٌرها أفضل من بشكل

 ٌلً : ما عنه ٌنتج أن ٌمكن الؽٌر مناسبة الأماكن فً وضعهم أو المناسبة الأماكن فً الأفراد وضع إن 
 سلبٌة )ارتداد(. انعكاسات = الخطؤ المكان فً الخطؤ الشخص - أ

 الهمم(. تثبٌط (إحباط = الجٌد المكان فً الخطؤ الشخص - ب
 خلط. أو تشوٌش = الخطؤ المكان فً المناسب الشخص - ت
 ونجاح. تمدم = المناسب المكان فً المناسب الشخص - ث
 الأداء. مضاعفة = المناسبة الأماكن فً المناسب الشخص - ج

 ٌلً : بما علم على ٌكون أن المابد على ٌجب وهنا 
 العمل لدٌه. فرٌك أعضاء ومهارات وكفاءات بمًدرات ا ملم ٌكون أن - أ

 المنظمة. بنشاط الجٌدة المعرفة - ب
 ؼٌرهم. عن العمل فً وخبرة وانضباط ولٌادٌة وتؤثٌر فاعلٌة الأفراد بؤكثر ملما ٌكون أن - ت
 إيفيِز : ؼخل قمر قثنون -4

 الجماعً". العمل إلى الحاجة ازدادت التحدٌات ازدادت "كلما 
 واحتاجت الجهد من مزٌد وتطلب تحمٌمها صعب كلما )التنظٌمٌة الأهداؾ(عالٌة  الطموحات كانت كلما أنه بذلن وٌمصد 

 لبعضها. ومكملة ومتعاونة عمل متخصصة فرق إلى
 تلِلِلر : ـلقثز شيتخط قثنون -5

 رابط". أضعؾ أضع فٌه هً حلمة وأضعؾ حلماته ترابط لوة فً هً الفرٌك لوة "إن 
 كانت إذا وخاصة ، الفرٌك هذا فً الضعؾ نماط أٌضا على ولكن فرٌمه أعضاء على فمط لٌس التعرؾ المٌادي على 

 ٌستطٌع لا من هنان أو المشاركة راؼب فً العمل فرٌك فً فرد كل فلٌس ، فرق عدة فً تتمثل مجموعة العمل
 المنظمة. أهداؾ على تطؽى شخصٌة أهداؾ له من أو هنان لدراته لضعؾ المشاركة

 قثنون تلمخثنيذ خثلفوٌ ظم تلآليين يوتصلون شكملر تلعمل : -6
  بالأخذ بالأسباب وتمدٌم سبل النجاح أي أن هنالن فً كل مجموعة عمل أعضاء ٌؤخذون الفرٌك إلى النجاح فهم ٌبادرون

 ثم ٌتبعهم الآخرٌن لمواصلة المسٌرة.
 : سمات الأشخاص أصحاب المبادرات 

 أصحاب حدس لوي وبداهة فهم ٌدركون مالا ٌدركه الكثٌر من زملببهم. - أ
 لدٌهم لدرة عالٌة على الاتصال الفعال. - ب
 عالٌة. وطالتهم عالً ذكاإهم مستوى - ت
 وتجدٌد. ابتكارات أصحاب - ث
 المسبولٌة. تحمل فً الرؼبة لدٌهم - ج
 الآخرٌن. على مإثرون - ح
 تلخوصلر : قثنون -7

 والثمة". السلٌم الاتجاه الفرٌك أعضاء تعطى الموٌة "الرإٌة 
 الفرٌك  لأن وذلن كبٌرة لأهداؾ الفرٌك ٌصل لا الولت فً نفس ولكن لدرات وذوى كثر أعضاء من العمل فرٌك ٌتكون فمد

 والانتباه. الجهود تركٌز إلى تإدى والتً الرإٌة إلى ٌحتاج
 تلمعطوخر : تلشفثـر قثنون -8

 الفرٌك". ٌفسد العمل فرٌك فً السٌا والسلون بالً التفاح تفسد الجٌد بالتفاح ملا صندوق فً المعطوبة "التفاحة 
 للفشل. حتما سٌإدى السٌا السلون ولكن الفرٌك إلى نجاح بالضرورة ٌإدى لا العمل فرٌك أعضاء بٌن الجٌد السلون إن 
 أن : نجد وهنا 

 الجٌد. ٌرتبطا بالسلون لم ما النجاح إلى بالضرورة ٌإدٌان لا والمهارة الذكاء - أ
 سلوكٌات فً وٌإثر ٌنتمل السٌا السلون آخر ولكن عضو إلى الفرٌك عضو من ٌنتملبن لا والذكاء المهارة - ب

 الآخرٌن.
 الحسن. السلون من أكبر بسرعة للآخرٌن ٌنتمل السٌا السلون - ت
 والؽرور. الأنانٌة منبعه العادة فً السٌا السلون - ث
 تصحٌحه. صعب إن عزله ٌجب السٌا السلون - ج
 تلاعشمثنير : قثنون -9

 اللزوم". عند خاصة البعض على بعضهم الاعتماد من الواحد العمل فرٌك أعضاء ٌتمكن أن "ٌجب 
 النتابج. أفضل لتحمٌكبعضهم  على وٌعتمدون الواحد الفرٌك أفراد ٌتعاون أن ٌجب حٌث 



 تلشيتبير( : تلخطثقر تلِعي )ِعي قثنون -11

 لذلن" المطلوب السعر فٌدفع ٌفشل عندما الكبرى طالاته إلى الوصول فً ٌفشل "الفرٌك 
 له تتوفر لم أنه إلى مرده فذلن فٌه الكامنة إمكانٌاته وطالاته لألصى الوصول فً العمل فرٌك فشل إذا أنه ٌعنى وهذا 

 الفرٌك. وأعضاء لعمل المنظمة اللبزمة الموارد لتوفٌر الكافً الانفاق ٌتم لم أي ، اللبزمةالموارد 
 ًٌلً : بما ٌموم أن فٌجب الفشل هذا العمل فرٌك ٌتجاوز ولك 

والجهد  الولت عن مادٌة تعوٌضات انتظار دون أولاتهم وجهدهم من أمكن ما ببذل العمل فرٌك فً فرد كل لٌام - أ
 الإضافً.

 استثماره. وحسن بالولت الالتزام - ب
 لدراتهم. بتطوٌر الفرٌك وأعضاء العمل فرٌك لابد لٌام - ت
 الفردٌة. الأهداؾ تجنب - ث

 تلنشثبػ : لوـر قثنون -11

 حمموا". أو وصلوا أٌن وإلى الاعضاء موالؾ معرفة فرٌك العمل فً عضو كل ٌستطٌع بؤول أولا النتابج نكتب "عندما 
 تحمك بالفعل. فٌما بالنظر إلا منه التؤكد ٌمكن لا الأهداؾ تحمٌك أن حٌث 
 بؤول : أولا النتابج إعلبن أهمٌة 

 نحممه. أن ٌجب مما نحن الآن أٌن إدران ثم ومن الأولات كافة فً تحمك ما معرفة - أ
 تحممت. التً النتابج تمٌٌم - ب
 الأوضاع. لتصحٌح اللبزمة المرارات تخاذ - ت

 تلاـشيثطي : قثنون -12

 لوي". عمك لدٌه الموى العمل "فرٌك 
 الدابمٌن الأعضاء جوار إلى احتٌاطٌٌن أعضاء ٌكون لدٌه أن ٌجب النتابج أعلى تحمٌك ٌرٌد الذى العمل فرٌك أن أي 

 النتابج فً وأثراً  أهمٌة لهم فسٌكون الأماكن المناسبة فً الاحتٌاطٌٌن الأعضاء وضع من المابد تمكن والمتمٌزٌن، فإذا
 الأزمات. حالات فً علٌهم وٌمكن الاعتماد أكثر بدابل للمابد ٌعطون أنهم كما ، الأساسٌٌن عن الأعضاء تمل لا ربما
 تلهوير : قثنون -13

 المشتركة". لٌمه ضوء على العمل فرٌك هوٌة "تتحدد 
 العاملٌن  وتصرفات سلون فً التنظٌمٌة والأعراؾ أٌضا المٌم تإثر ، الفرد وتصرؾ سلون فً والأعراؾ المٌم تإثر فكما

 العاملٌن". سلون تحدد التً والمهنٌة والضوابط الأخلبلٌة والتعالٌم المبادئ مجموعة عن عبارة هً أن المٌم "حٌث
 التنظٌمٌة : المٌم فوابد 

 وتماسكهم. الفرٌك أفراد تلبحم على التنظٌمٌة المٌم تعمل - أ
 الجٌد. وأدابهم العاملٌن نفسٌات استمرار تسهم فً ثابتة لواعد إٌجاد على التنظٌمٌة والأعراؾ المٌم تإدي - ب
 الظروؾ فً وخاصة الصحٌحة المرارات ثم اتخاذ ومن اتجاههم معرفة على العاملٌن مساعدة فً المٌم تعمل - ت

 الصعبة.
 حولها. على ترابطهم وتعمل العاملٌن جذب على تساعد الجٌدة والأعراؾ المٌم - ث
 العمل. لفرٌك ممٌزة هوٌة تكوٌن إلى المٌم هذه تإدي - ج

 تلفعثل : تلاشصثل قثنون -14
 وفعالٌة. بكفاءة الأهداؾ تلن وتحمٌك أهدافه نحو معه لٌمودهم العاملٌن مع وبفعالٌة اً  جٌد ٌتصل كٌؾ ٌعرؾ أن المابد على

 تلفثصل : أو تلـن قثنون -15

 المٌادة". هو ومعدلات الذكاء المدرات نفس لدٌهما وآخر عمل فرٌك بٌن "الفرق 
 العمل. فرٌك نجاح تحدد التً هً والناجحة الفعالة فالمٌادة 

 تلميشفعر : تلمعنويثز قثنون -16

 ًالآلام". تهون المكاسب سبٌل "ف 
 الصعاب. وتذلٌل الالتزام وتموٌة الأداء معدلات الأعمال ورفع لإنجاز الدوافع زٌادة على تساعد المرتفعة فالمعنوٌات 

 تلشوٌيع : ـصص قثنون -17

 باستمرار. ولكن بالتدرٌج العمل فرٌك فً "استثمر 
 وباستمرار. بالتدرٌج التؽٌٌر أن ٌتم ٌجب ولكن العمل فرٌك لتطوٌر مطلوبة أمور والجهد الولت 

 في : تلؼمثعي تلعمل قوتنين إيؼثٌ ويمكن
 متمٌز. أو عظٌم شًء ٌحمك أن من أصؽر رلم هو المعنى : واحد أو الأهمٌة فً التمٌز لانون -1

 الطالات. من مزٌد ثم بعضهم ومن مع ٌعلمون الأفراد من مزٌد ٌعنً الجماعً العمل 
 الضعؾ. نماط من تملل الجماعة 
 أكثر. بدابل تمدم الجماعة 
 المحاسبة. مبدأ وتفعل المسإولٌة المٌادي تحمل الجماعة 
 العمل. على وتؽلب العاطفة المزاجٌة -بالأمان  الشعور عدم -الذات  العمل؟ حب فً الفردٌة إلى الأفراد ٌلجؤ لماذا 

 الأفراد. ؼاٌات من أهم الهدؾ الكبٌرة : الصورة لانون -2
 الشخصٌة. الأهداؾ على التركٌز وتجنب أهدافها الكلٌة على والتركٌز للمنظمة الكبٌرة الصورة رإٌة ٌجب 



المكان  فً المناسب الشخص وضع ٌجب أفضل : عطاء ٌمدم فٌه دور أو مكان عضو )الملببمة( : لكل التلبإم لانون -3
 والإحباط. الفشل المناسب ٌسبب المكان فً المناسب الشخص وضع عدم ، المناسب

 الجماعً. للعمل زادت الحاجة التحدٌات زادت إٌفرست : كلما جبل لمة لانون -4
 رابط. أضعؾ هً فٌه حلمة وأضعؾ ترابط حلماته لوة هً الفرٌك السلسلة : لوة حلمات ترابط لانون -5
 ثم ٌتبعهم بالأسباب بالأخذ ٌبادرون النجاح إلى الفرٌك أعضاء ٌؤخذون عمل مجموعة لك فً بالفوز : المبادرة لانون -6

 الآخرون.
 والثمة. السلٌم الفرٌك الاتجاه أعضاء تعطً الموٌة الرإٌة البوصلة : لانون -7
 ، والسلون التفاح بالً ٌفسد الجٌد التفاح من العدٌد على صندوق ٌحتوي فً المعطوبة التفاحة المعطوبة : التفاحة لانون -8

 الفرٌك. ٌفسد العمل فرٌك فً السٌا
 لانون الاعتمادٌة : ٌجب أن ٌتمكن أعضاء فرٌك العمل الواحد من الاعتماد على بعضهم البعض خاصة عند اللزوم. -9

 .الاعتمادٌة = السلون + الكفاءة + الالتزام + الانسجام + التماسن 
لته الكبرى عندما ٌفشل فً دفع السعر المطلوب لذلن )لم ٌبذل الجهد لانون السعر : الفرٌك ٌفشل فً الوصول إلى طا -11

 الذي ٌمكنه من تحمٌك المطلوب(.
موالؾ  معرفة الفرٌك فً عضو كل ٌستطٌع بارز على لوح بؤول أولا النتابج نكتب عندما النتابج : لوحة لانون -11

 حمموا. ماذا أو وصلوا أٌن والى الأعضاء
 احتٌاطٌٌن(. لوي )أعضاء عمك لدٌه العمل فرٌك الاحتٌاطً : لانون -12
 المشتركة. ضوء لٌمه على العمل فرٌك هوٌة تتحدد الهوٌة : لانون -13
 الفعال. الاتصال مهارات بتمكنهم من ٌرتبط العمل فرٌك نجاح الفعال : الاتصال لانون -14
 المٌادة. هو المدرات لدٌهما نفس وآخر عمل فرٌك بٌن الفرق الفاصل : أو الحد لانون -15
 تهون الآلام. المكاسب سبٌل فً المرتفعة : المعنوٌات لانون -16
 باستمرار. بالتدرٌج ولكن العمل فرٌك فً استثمر التوزٌع : حصص لانون -17
 
 

 تلؼمثعي أهمير تلعمل عن عملير ـثلر
 

 تلويذ خووي

 السنوٌة. الذرة بمسابمة شارن كلما جابزة على الحصول المزارعٌن أحد إعتاد 

 ًبالجابزة. عام كل فوزه أسباب فً ونالشه صحفً لابله الأٌام أحد وف 
 أنهم تعلم وأنت لجٌرانن الجٌد بذرن فسؤله :"كٌؾ تعطً ، جٌرانه مع الذرة بذور ٌتبادل المزارع أن الصحفً علم 

 بالمسابمة ؟". ٌنافسون
 ؟".آخر  حمل إلى من بها تلمً و اللماح بذور تؤخذ الرٌح أن ٌا سٌدي تعلم المزارع :"ألا رد 
 جٌداً  محصولا أرٌد كنت فإذا ، محصولً على الردٌبة المتناثرة اللماح بذور ستنتشر ، ردٌبة بذوراً  جٌرانً ٌزرع فعندما  ،

 البذور". أنواع أفضل جٌرانً أن أعطً بد "لا
 جٌرانه عاون إذا إلا جٌداً  محصولاً  ٌنتج أن لا ٌستطٌع فهو ، الحٌاة مع الأشٌاء تتفاعل كٌؾ ” جٌداً  ٌدرن المزارع هذا 

 الكل(. سعادة من الفرد جٌد، )سعادة إنتاج محصول على
 

 تلأيخعر تلفصول

 الأشٌاء على ٌحكموا ألا وهو : هاما درسا ٌعلم أولاده أن ٌرٌد الحكٌم هذا وكان ، أبناء أربعة الله أعطاه حكٌما هنان كان 
 مرة الٌه ٌعودون ثم ، بعٌدة جداً  كانت والتً التفاح شجرة الى الذهاب علٌكم لهم فمال تحدى ٌعد لهم أن فمرر ، سرٌعا
 رأى ؟ ماذا منهم كل ٌصؾ حتى أخرى

 الشتاء فً وصل الأول الابن ، المكان بعد بسبب ، وذلن العام من مختلؾ ولت فً أولاده من كل لٌصل السباق بدأ وبالفعل 
 الخرٌؾ. فً وصل وأصؽرهم الصٌؾ فً الربٌع والثالث فً والثانً

 الشجرة عند شاهده ما منهم كل لٌصؾ جمعهم الأولاد رجوع وعند : 
 وملتوٌة. لبٌحة كانت الشجرة : لال الشتاء فً وصل الذي الأول : فالابن 
 الكثٌر تحمل التً الخضراء البراعم من بكساء الشجرة مؽطاة رأٌت لمد ذلن كٌؾ فمال : الربٌع فً وصل الذي : الثانً أما 

 الوعود. من

 الجو تؽطى والتً الخضراء بالأوراق مملوءة الشجرة رأٌت لمد رأٌت ما هذا صٌفاً لابلبً : لٌس وصل من وعارضهم 
 حٌاتً. فً رأٌت ما أفضل من كان هذا لمد خلبب بمنظر

 بشكل ثمارها منها تتدلى النضج كاملة الشجرة فمد رأٌت الرأي أوافمكم لا أنا : الخرٌؾ فً وصل الذى أصؽرهم علٌهم رد 
 الحٌاة. ٌملإها

 لابلبً : منهم كل الى ٌستمع كان والذي الحكٌم فرد 



 ًٌستطٌع لا منكم فكل ولذلن ، مختلؾ فصل فً الشجرة لكن نفس شاهد منكم كل لأن شاهد فٌما صواب على منكم كل أبناب 
 فرحة من ٌحمله وما فجوهر الشخص ، له تعرض مولؾ أو ، حٌاته من فصل مجرد من أو شخص شجرة على الحكم
 الفصول. بكل ٌمر عندما النهاٌة فً فمط نحكم علٌه ان ٌمكن ؼضب أو سرور ، وحب

 ونضج الخرٌؾ. الصٌؾ وجمال الربٌع وعود ٌدرن لن الشتاء فً أحدكم استسلم فلو 
 الأخرى. بالفصول استمتاعن على ٌإثر الفصول من فصل ألم تترن ولا 
 الأفضل أن لنفسن ولل والاجتهاد والجد تعلم المثابرة ولكن صعب فصل أو بمولؾ مرورن بمجرد الحٌاة على تحكم ولا 

 لاحك. ولت فً لادم
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 ممخص المحاضرة :
  " ميمو  "نقطة الاتصال# 
  ( او غير قصد ) صحصح او خطأ : الاتصال يؤثر فييا شخص عمى شخص سواء عن قصد # 
 تعريف الاتصال : عممية تبادل الافكار والمعاني والعمومات وىو عممية معقدة# 
  " نقطو جداً ميمو  "الاتصال الغير لفظي# 
  ىو مُكتسب- 
  ممكن يكون حركي او ساكن- 
  لو تأثير اكبر من الكلام المفظي- 
  ىل ىناك فرق بين اعراض المشكمة والمشكمة ؟# 

  نعم
  ىل ىناك فرق بين اتخاذ القرار وصنع القرار ؟# 

  نعم .. صنع القرار اعم واشمل ، إتخاذ القرار اخر مرحمة
 المعمومات لابد ان تكون دقيقة حديثة وشاممة# 
 نقاظ اساسية لمراجعة التجييز للاجتماعات : نقطة ميمو#
  ( الاخطأ الفردية تتلاشى بالعمل الجماعي ) صح : نقطة ميمو# 
 مكن يجيبيا لنا بالعكس ووقتيا يصير الجواب خطأم

 

 

 

 (13تلمـثضيذ يقم )
 تلقيثنذ وتلشغييي

 
:تلقيثنذ وتلشغييي وتلشطويي تلشنظيمي وؼمثعثز تلعمل في تلشنظيم  

هو عبارة عن تؽٌٌر موجه وممصود وهادؾ وواع ٌسعى لتحمٌك التكٌؾ البٌبً )الداخلً شعييف تلشغييي تلشنظيمي:
بما ٌضمن الانتمال الى حاله تنظٌمٌه اكثر لدرة على حل المشكلبت.والخارجً(   

تؽٌٌر ملموس فً النمط السلوكً  للعاملٌن واحداث تؽٌٌر جذري فً السلون التنظٌمً لٌتوافك مع متطلبات شعييف آلي: 
 مناخ وبٌبة التنظٌم الداخلٌة والخارجٌه.

ً للتؽٌٌر التنظٌمً وٌحصره فٌه بالرؼم من وجود ابعاد اخرى تمع وٌلبحظ على هذا التعرٌؾ انه ٌركز على البعد الانسان
 ضمن اطار التؽٌٌر التنظٌمً )وهً البعد الهٌكلً، والبعد التكنولوجً(.

كما ٌعرؾ التؽٌٌر التنظٌمً :على انه مجهود طوٌل المدى لتحسٌن لدرة المنظمة على حل المشاكل وتجدٌد عملٌاتها على 
طوٌر شامل فً المناخ السابد فً المنظمة مع تركٌز خاص على زٌادة فعالٌة جماعات العمل ان ٌتم ذلن خلبل احداث ت

 فٌها وذلن بمساعدة مستشار او خبٌر فً التؽٌٌر الذي ٌموم بإلناع اعضاء المنظمة بالافكار الجدٌدة.



 
فٌعرفه وٌندل فرٌنش:  تلشطويي تلشنظيمي:  

والهادؾ الى مساعدة افراد المنظمات فً المٌام بالمهام المطلوبة منهم بصورة بؤنه نوع محدد نسبٌاً من التؽٌٌر المخطط له 
 افضل.

ولد لدم فرٌنش مجموعة تعرٌفات للتطوٌر التنظٌمً تجمعها صفة التؽٌٌر المخطط له فً المنظمات والتركٌز على 
مً والاستعانه بوكٌل التؽٌٌر الذي الجماعة وعملٌات المنظمة وعلى ادارة ثمافه المنظمة ككل واستخدام نموذج البحث العل

 ٌساعد فً عملٌة التطوٌر التنظٌمً.
وتعرؾ )امٌمة الدهان( التطوٌر التنظٌمً: بانها عملٌة مخططه وممصودة وتهدؾ الى تمكٌن المنظمة من التكٌؾ مع   -

دخلبت ومتؽٌرات التؽٌرات البٌبٌة وكذلن تحسٌن لدرتها على حل المشكلبت وذلن بإحداث تؤثٌر على متؽٌرات الم
 الانشطه او العملٌات وٌتم هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكٌة  

واورد )محمد حسن( العدٌد من التعارٌؾ لعملٌة التؽٌٌر والتطوٌر التنظٌمً وٌرى:  -   
وفعالٌة  انها تعطً معانً متماثلة لكلب المفهومٌن من نواحً الاهداؾ من حٌث انها تهدؾ الى زٌادة وتحسٌن كفاءة

 المنظمة وتحمٌك بٌبة صحٌة فٌها، وتحسٌن ممدرة المنظمة على حل المشاكل والتجدٌد الذاتً ومواجهة المتطلبات البٌبٌة.
 

: هو ظاهرة طبٌعٌة ومستمرة فً حٌاة فثلشغيي تلشنظيميوكذلن تم التفرلة بٌن التؽٌر التظٌمً والتؽٌٌر التنظٌمً  -

هً تلمابٌة وعفوٌة لد تنجم تحت تؤثٌر التؽٌرات البٌبٌة او المناخٌة ذات المنظمات وتحدث دون تخطٌط مسبك، ف

: تؽٌر موجه وهادؾ ٌسعى الى تحمٌك تلشغييي تلشنظيميالصلة بمدخلبت المنظمة او بعملٌاتها او بمخرجاتها. اما 

 مشاكل.التكٌؾ البٌبً )الداخلً والخارجً( بما ٌضمن التحول الى حالة تنظٌمٌة اكثر لدرة على حل ال

فً بٌبة المنظمة الخارجٌه، اما التؽٌر فمد تم ربطه بالمنظور الضٌك فً  خثلمنظوي تلوتِعوبذلن تم ربط التؽٌٌر  -

 البٌبة الداخلٌة للمنظمة.

 تلقيثنذ وتلشغييي وتلشطويي تلشنظيمي تلمنيوَ

ور الالتصاد وعوامله المختلفة التؽٌر المدروس والتطوٌر التنظٌمً من مهام المٌادة العلٌا ٌتم التؽٌٌر نظراً لتط

 والتمنٌة وتطوراتها السرٌعة والبٌبة الاجتماعٌه وثمافتها.

 هنان اربعة حمابك تإثر على المنظمة وتدعو الى التؽٌٌر والتطوٌر: -

التؽٌٌرات فً البٌبة: المنظمة تتؤثر وتإثر فً البٌبة المحٌطة بها بطرٌمة مباشرة او ؼٌر مباشرة ومن ذلن العملبء  -1

 لمستخدمٌن والموردٌن والموزعٌن والمإسسات الحكومٌة. وا

 لذا ٌنبؽً على المنظمة التفاعل وبنجاح مع هذه المتؽٌرات ومن ثم تعدٌل نفسها للوصول الى الاهداؾ المرجوة.  -

 التؽٌٌرات فً المٌادٌٌن والمدٌرٌن: ٌتؽٌر لٌادي ومدٌري المنظمة من فترة لاخرى ولعوامل عدة ومنها تماعدهم او -2

 انتمالهم لاماكن ومإسسات اخرى.

التؽٌٌر بهدؾ رفع الكفاءة: اذا تدنت انتاجٌة التنظٌم وتدنت كفاءة الانتاج وتدهورت العلبلات التنظٌمٌه او تعمدت نظم  -3

 التنظٌم وهٌكله واصبح من الضروري احداث تؽٌٌرات وربما جذرٌة فً التنظٌم. 

ٌٌر: فً حالات كثٌرة ٌصبح التؽٌٌر التنظٌمً هدفاً للتفاعل مع اي التؽٌٌر بهدؾ المضاء على الركود ومماومة التؽ -4

 تؽٌٌرات مفاجبة او مستمبلٌة كبٌرة.

 تهنتف تلشغييي تلمنيوَ 

 تعدٌل كل ماله علبلة بالتعامل مع التمنٌة المتمدمة او تعدٌل المهام والوظابؾ لتتفاعل بكفاءة مع التؽٌٌرات. -

 اكثر كفاءة ومرونة. تؽٌٌر وتعدٌل الهٌكل التنظٌمً لٌصبح -

 تعدٌل سلوكٌات الافراد لزٌادة لابلٌتهم للتفاعل مع المتؽٌرات المختلفة. -

 تعدٌل التنظٌم لٌتلببم مع متؽٌرات البٌبة ومع تؽٌرات المٌادة. -

ومما سبك فإن التؽٌٌر التنظٌمً : هو جهد طوٌل المدى مدعوم من الادارة العلٌا لتطوٌراسالٌب حل المشكلبت وتجدٌد 

باب التنظٌم بالتدبٌر فً اهدافه ووظابفه والتفكٌر فً تؽٌٌر او تطوٌر بٌبته الداخلٌة والتطور مع بٌبته الخارجٌه بالتعاون ش

 بٌن جمٌع افراده من خلب التركٌز على فرق العمل فً المنظمة مع الاستفادة من علوم ونظرٌات العلوم السلوكٌة.

 مراحل اساسٌة للتؽٌٌر: 3لوبٌن ان هنان ٌذكر كورت ميتـل تلشغييي تلشنظيمي: 

: ٌعنً بكسر الجمود من خلبل اعداد المنظمة والافراد والمجموعات لتنمٌة ادراكهم بضرورٌات شـييك تلموقف -1

التؽٌٌر وباستخدام لنوات اتصال فعالة ولماءات متواصلة معهم. ان التؽٌٌر المفاجا والذي لاتسٌمه اي اعدادات 

 ن الاعتراضات لذا لزم الاعداد الجٌد لبل التؽٌٌر.ستمابله موجة لوٌة م

حٌث تنبا عن بعض الفوابد التً سٌؤتً بها التؽٌٌر وهذا سٌتٌح للعاملٌن تنلثل خعض تلشغيييتز تلمخثشيذ:  -2

 الاحساس بؤن التؽٌٌر لاٌعنً المساس بمصالحهم بل ولد ٌؤتً بالافضل.



المجال للمعارضة واتخاذ الاجراءات الصارمة ضد من  ٌجب عدم فسحتلشؤكين على تلمضي قنمثً في تلشغييي:  -3

 ٌعارض التؽٌٌر الا فً الحالات المصوى والتً تتطلب بعض الاضافات او التعدٌلبت على التؽٌٌر.

 خطوات(  11)لطوتز تلشغييي تلشنظيمي:

ٌر، وهل هً حاجة : تحدٌد ماهً الحاجة الى التؽٌٌر والتعرؾ على الموالع التً تحتاج الى تؽٌتللطوذ تلاولى -1

 استراتٌجٌة ام حاجة لتؽٌٌر اجراءات العمل ام حاجة لتؽٌٌر مهارات العاملٌن.

 : دراسة البٌبة الداخلٌة للتنظٌم ومن خلبل دراسة التؽٌرات فً البٌبة الخارجٌة المحٌطة.تللطوذ تلظثنيه -2

 ى مع النتابج التً نتولعها من التؽٌٌر.تطوٌر اهداؾ جدٌدة تتوافك مع رسالة التنظٌم وتتماش تللطوذ تلظثلظه: -3

اختٌار ممثلٌن عن المٌادة لشرح اهداؾ التؽٌٌر والفوابد التً ستعود منه على العاملٌن والعملبء  تللطوذ تليتخعر: -4

والمستخدمٌن ولد تختار المٌادة بعض الخبراء المختصٌن من خارج التنظٌم للتعاون مع بعض كبار العاملٌن فً 

 التنظٌم للمٌام بذلن.

 ً بسببها سٌتم التؽٌٌر فهً محور الدراسات.التركٌز على تشخٌص المشاكل الت تللطوذ تللثمِر: -5

بعد ذلن ٌتم اختٌار الوسابل والاسالٌب التً سٌتم من خلبلها احداث التؽٌٌر والتً ٌنبؽً ان  تللطوذ تلِثنِر: -6

 تلمى لبولاً من الجمٌع واستخدامها لادخال التؽٌر بكفاءة وفعالٌة.

داؾ المتولع انجازها والسٌاسات والاجراءات التً وضع خطة العمل والتً ستشمل على الاهتللطوذ تلِثخعر:  -7

سٌعمل بها من اجل تحمٌك التؽٌٌروالموارد والبرامج الً ٌنبؽً البدء فٌها ووسابل المتابعة والرلابة واتخاذ 

 المرارات المناسبة للتعدٌل.

ال وتواصل مع جمٌع تنفٌذ مراحل التؽٌٌر تدرٌجٌاً وفك البرامج والنشاطات والبماء على اتص تللطوذ تلظثمنر: -8

 العاملٌن.

وضع استراتٌجٌة خطة العمل والتً تحتوي على تحدٌد الزمن المحدد لكل مرحلة من الخطة  تللطوذ تلشثِعر: -9

والاماكن او الموالع التً سٌبدأ بها التؽٌٌر حسب اولوٌاتها وتحدٌد مسإولٌات المدٌرٌن)الافراد( فً تلن 

 ته ومسبولٌاته واٌضاً سبل لمعالجة التوتر الذي سٌحدثه التؽٌٌر.المراحل وتوضٌح الاتصال اللبزم ولنوا

المتابعة والتمٌٌم وذلن حسب البرامج والبماء على اطلبع مستمر لاتخاذ اي لرارات  تللطوذ تلعثشيذ: -11

 ضرورٌة.

 خيتمػ ؼثمعر هثيفين لقيثنذ تلشغييي:

وتهتم اكثر بتخصصبة المإسسة وفك جوهر نجاح ولوة المإسسة تبنى على مفاتٌح تحدد كفاءتها وفعالٌتها 

 رسالتها.

 :تن تخعثن تلشوتٌن لاي منظمر هي -

 التفوق المستمر وخاصة على المدى المتوسط والبعٌد. -1

 % من حجم الاستثمار.15تحمٌك ارباح سنوٌة لاتمل عن  -2

 بناء برامج الجودة الشاملة. -3

 السعً المتواصل نحو المستوٌات العالمٌة فً الخدمات. -4

 اءة ولدرات ومهارات العاملٌن رفع كف -5

 التطوٌر المستمر للمنظمة. -6

 التفاعل مع المجتمع ومإسساته المعنٌة. -7

وٌجب ملبحظة ان استثمارات المإسسة لاتمتصر على الاصول المالٌة والمادٌة والموة الشرابٌة وانما ٌجب ان  -

 تشمل الاصول ؼٌر المادٌة او ؼٌر المربٌة )الناعمة( وهً:

 ٌة والاسمٌة للبسهم والسندات وؼٌرها من اصول واملبن ثابته ومنمولة.المدرة الشراب -1

كما ٌجب احتساب الخبرات والمهارات والمدرات المختلفة للعاملٌن والادارة من مهنٌٌن وفنٌٌن وعلماء ومدٌرٌن  -2

 ومجموعات فرق العمل.

 الفكرٌة والعلمٌة. وكذلن اسم وسمعة المإسسة واٌضاً تجاربها واكتشافاتها وابتكاراتها وحمولها -3

 وعلبلاتها الموٌة مع الحكومة والمإسسات الاخرى المحلٌة والدولٌة والمجتمع والعملبء وحملة الاسهم. -4

 

 خينثمػ قيثنذ تلشغييي وشؼنين تلمنظمر 

 لٌادة المإسسة لاٌنبؽً ان تركز فمط على الكفاءة فً الانتاجٌة والاداء عند وضع تمٌٌم برامج التجدٌد والتؽٌٌر. -



بل ٌجب مراعاة كلبً من نجاح الاداء ونجاح التحول الى التؽٌٌر المطلوب نحو المستمبل من اعادة هندسة التنظٌم  -

 واعادة صٌاؼة لٌم المنظمة وبناء ثمافه تنظٌمٌة تتفاعل مع متطلبات التؽٌٌر والمستمبل.

عمل المختلفة فٌها مع مراعاة ادارة المإسسة نحو مستمبل ناجح بتعاون المٌادة وكبار العاملٌن ومجموعات ال -

 متطلبات التوازن.

 مكونثز للشغييي وتلشؼنين تلشظيمي: 9_ وهوت تلخينثمػ يـنن 

 تؽٌٌر هندسة المإسسة للمدى المصٌر والبعٌد معاً. -1

 تطوٌر اسالٌب حل المشاكل وتطوٌرها. -2

 مرونة المإسسة ولدرتها على التطور والتجدٌد والابتكار. -3

 والتً تساعد على نجاح التؽٌٌر.ثمافة المإسسة ولٌمها  -4

 تعدٌل امكانٌات المنظمة لتلببم العمل الجماعً. -5

 تحدٌد خطوات الابتكار والتجدٌد بما ٌساعد على الابداع والتفوق. -6

 تطوٌر الادارة بما ٌساعد المنظمة على النجاح. -7

 ذي لدرات كبٌرة على رإٌة المستمبل. بناء فرٌك عمل جماعً -8

 ل تبادل الاراء والافكار والخبرات.التفاعل والتعلم من خلب -9

 اهداؾ(  6: )و خثلشثلي فإن هوت تلخينثمػ يهنف تلى -

 تطوٌر الاتصال الداخلً وشبكة المعلومات داخل المإسسة. -1

 تبنً استراتٌجٌة تدعو لخوض التجارب والتعلم منها. -2

 ادران مدى تؤثٌر التطور التمنً السرٌع على المنظمة. -3

 النجاح بالتجدٌد والتؽٌٌر التنظٌمً.بناء رإٌة مشتركة نحو  -4

 تحمٌك مزٌد من الربح من خلبل التؽٌٌر تموم على الابتكار. -5

 بناء منظمة لادرة على تحمٌك الابتكار فعلبً. -6

  تلشطويي تلشنظيمي

الا انه لاٌعنً بالضرورة احداث تؽٌٌرات جذرٌة او  التؽٌٌر التنظٌمًمشتك اساساً من  تلشطويي تلشنظيمي:

منظمة بل لد ٌكون لتطوٌر وتحسٌن او تؽٌٌر بعض نظمها وسٌاساتها او لاداراتها او بعض وظابفها شاملة لل

 ونشاطاتها. 

 وهو من الوسابل والاسالٌب التً ٌستخدمها التؽٌٌر الشامل او الكبٌر.

المنظمة وهو لاعدة لاي تؽٌٌر تنظٌمً ٌعمل على التؽٌٌر المتدرج للتنظٌم وتنمٌة وتدرٌب افراد ومجموعات 

 واعدادهم نفسٌاً ومهنٌاً للتؽٌٌر.

وٌركز التطوٌر التنظٌمً عادة على تطوٌر الممارسات الادارٌة والسلوكٌة للبفراد والجماعات العاملة فً 

التنظٌم. وهو كذلن مجهود منظم ومستمر وطوٌل المدى ٌعمل على التشخٌص العلمً للتنظٌم. ٌستخدم اسالٌب 

 بنٌةعلى تلن الاسس العلمٌة.تشخٌصٌة وتحلٌلٌة معٌنة م

: زٌادة فعالٌة المنظمة وتحسٌن لدراتها وتنمٌة لدرات ومهارات افرادها وٌتطرق تلهنف من تلشطويي تلشنظيمي

الى تطوٌر المنظمة من خلبل مكونات اساسٌة مثل دراسة المٌم والمبادئ التنظٌمٌة ودراسات السلون التنظٌمً 

الاتصال ونظرٌات الدوافع والحوافز ودراسات التنظٌم الؽٌر رسمً،  و اسالٌب اتخاذ المرارات ونظرٌات

 واثار المجموعات على التنظٌم والعلبلات الانسانٌة ودراسات المٌادة وعلم الاجتماع.

بإنه : تؽٌٌر مبرمج ومخطط لد ٌشمل المإسسة كلها وفً الؽالب  تلشطويي تلشنظيميومما سبك ٌمكن تعرٌؾ 

فعالٌتها ورفع كفاءتها وٌعتمد اٌضاً على معرفة نماط الضعؾ والموة فٌها كما ٌعتمد على بعض اجزابها لزٌادة 

معرفة السلون الانسانً والاحتٌاجات الانسانٌة للعاملٌن فٌها وٌرتبط ذلن كله بؤهداؾ التنظٌم وخاصة البعٌدة 

 المدى وبعوامل التؽٌٌر لبٌبته الداخلٌة والبٌبة المحٌطة به.

 تلشنظيمي تلشطويي أهنتف

  .فٌها للعاملٌن لبولا أكًثر ا مكان المنظمة وجعل: المنظمة فً الأداء فعالٌة زٌادة  -1

 .المإسسة كل فً العمل ومجموعات الافراد بٌن الثمة بناء -2

 .ووضوح بصراحة المشاكل فٌه تعالج وصرٌح صحى مناخ خلك  -3

 .المرارات واتخاذالمشاكل  حل فً مصادرها ودلة المعلومات أهمٌة على التؤكٌد  -4

 .للمنظمة الانتماء شعور زٌادة -5

 .المنظمة نمو فً العاملٌن مشاركه دعم -6



 .بالعمل الخاصة بالمشاعر البوح ٌتٌح الاطمبنان من جو خلك -7

 :هً الاستراتٌجٌات 8 :تلشنظيمي  تلشطويي في تلمِشلنمر تلاِشيتشيؼيثز

 .الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة الموة مراكز تركٌب فهم على تبٌنى :تلِيثِير تلاِشيتشيؼير  -1

 الآخرٌن على التؤثٌر فً المالً النفوذ المادٌة واستخدام الاشكال على بالتركٌز تعنى: تلاقشصثنير تلاِشيتشيؼير -2

 .أجل التطوٌر من

 .بالتطوٌر الآخرٌن الناع فً أو الحمابك والعمل العلوم باستخدام تعنى :تلأكثنيمير تلاِشيتشيؼير -3

 تؽٌٌر بؤحداث وذلن العاملٌن سلون فً المباشر خلبل التؤثٌر من التطوٌر احداث هً :تلهننِير تلاِشيتشيؼير  -4

 . العاملٌن حركات سرعة الى ٌإدى الماكٌنات مما حركة سرعة كتعدٌل العاملٌن فٌها ٌعمل التً فً البٌبة اً 

 والحث. الالناع من بدلا بموة السلطة التطوٌر بإحداث تعنى :تلعِكيير تلاِشيتشيؼير -5

 المشاكل فً النظر على اجبارهم الناس بهدؾ بعض واستثارة بمضاٌمة تعنى: تلموتؼهر تلاِشيتشيؼير  -6

 .المحٌطة

 الآخرٌن سلوكٌات حول التولعات على من المدرة عالٌة لدرة تتطلب :تلشطخيقير تلِلوكير تلعلوم تِشيتشيؼير  -7

 .التطوٌر نحو

 من تملل التنظٌم فً والجماعات الأفراد الجٌدة بٌن العلبلات أن على لابمة وهى :تلمشثيكر تِشيتشيؼير -8

 .أفضل نتابج الى ٌإدى الجماعً العمل فؤن ولذلن على احتوابها وتساعد المشاكل

 من مدعوم)  أعوام عشرة الى خمسة من ٌمتد المدى لد طوٌل أو متوسط جهد هو التنظٌمً التطوٌر إن :وتلللاصر

 .المرارات واتخاذ المشكلبت حل أسالٌب العلٌا لتطوٌر الإدارة

 ولك: معثلؼر وطيق وتلشطويي تلشغييي مقثومر 

 فً نجاحهما والتشكٌن المماومة والتردد بعض ٌصاحبه والتؽٌٌر التطوٌر ان فٌه شن لا مما.  

 لأخرى فترة من للتؽٌٌر معتاداً  التنظٌم ٌكن لم اذا خاصة  ً  فستزداد المدٌمة والأسالٌب بالعادات واصبح متشبعا

  .التؽٌٌر والتطوٌر مماومة

 لامحالة سٌحدثان والتجدٌد التؽٌٌر ولكن. 

 أسباب( 6): تلشغييي مقثومر وتِخثج تلشينن مصثني

 .العاملٌن علً الضؽوط النفسٌة من نوع وٌخلك التؽٌٌر مماومة الوى اسباب من ٌعد :تلأمثن خعنم تلشعوي -1

 .التطوٌر أهمٌة لشرح والعاملٌن الادارة بٌن :تلاشصثل ضعف -2

 السرٌع ولكن التؽٌٌر ممبولا ٌكون روتٌنٌة أمور ٌشمل الذي أو البسٌط التؽٌر :وتلمشوتصل تلِييع تلشغييي -3

 .المماومة ٌزٌد والشامل والمتواصل

أو  رسمً الؽٌر التنظٌم ٌعتنمها التً المفاهٌم ٌمس التؽٌٌر لان :تليِمير غيي للمؼموعثز تلؼمثعير تلمقثومر -4

 .التنظٌم لهذا المٌادات رموز ٌمس لد

 .سابمة تؽٌٌر تجارب فشل من: النفسً الإضطراب -5

العاملٌن كتخفٌضها  بعض وصلبحٌات سلطات فً التؽٌٌر ٌإدي لد :وتلصلاـيثز تلِلطر فقنتن من تللوف -6

 .للتنظٌم أكبر سٌحمك فابدة كان وان حتى للتؽٌٌر مماومة ٌخلك ، مثلبً 

 خطوات( 5) وتلشينن: تلمقثومر معثلؼر 

أدوارهم  بؤهمٌة ٌعطٌهم الشعور مما والتؽٌٌر التطوٌر خطوات وضع فً العاملٌن مشاركة : تلمشثيكر -1

 .التطوٌر هذا ٌتحمك حتً الصعاب تذلٌل فٌسعون الى فٌهم الثمة بناء علً وٌساعدهم

 أو المختلفة الاتصال وسابل من خلبل ٌتم ومزاٌاه التؽٌٌر أهداؾ لتوضٌح والعاملٌن الادارة بٌن : تلإشصثل  -2

 .والاجتماعات الداخلٌة الندوات

 .التؽٌٌر نحو رإٌته وٌسٌر على فٌه فٌثك وتمدٌر احترام نظرة المابد الً العامل وٌنظر : تلقيثنذ -3

فً  ٌجب والصلبحٌات نمص السلطات أو الرواتب خفض مثل التضحٌات بعض حدوث عند : تلشفثوض -4

 . التفاوض الحالة هذه

 لٌادات هذه بالتؽٌٌر شارن إذا وخاصة التؽٌٌر نجاح فً هام دور لها : يِمير تلغيي تلمؼموعثز مشثيكر  -5

 .المجموعة

 تلشنظيمي وتلشطويي تلشغييي لمقثومر تليى يإير: 

 الوضع على المحافظة إلى والركون المناسبة بالدرجة له الامتثال عدم أو التؽٌٌر عن الأفراد امتناع هً: تلشغييي مقثومر

  .المابم



 ًبإجراءات  الأفراد ٌموم بؤن وذلن آخر تؤخذ شكلبً  لد المماومة إن: الاعرجً عاصم ٌمول السٌاق هذا وف

 .إٌجابٌة بل أؼلب الأحوال فً سلبٌة تكون لا لد المماومة وهذه ، التؽٌٌر مناهضة لعملٌات أو منالضة

 التكالٌؾ من ألل منه المتحممة الفوابد أن بمعنى سلبٌا الممترح التؽٌٌر ٌكون عندما المماومة إٌجابٌة وتتمثل 

 .الإدارة مصلحة فً ٌصب له وعدم الامتثال المدفوعة

 كبٌراً  والمنظمة الموظؾ على ومردودها التؽٌٌر إٌجابٌة نتابج تكون عندما تتم فإنها المماومة سلبٌة أما 

بشكل  تكون ولد الجماعٌة أو الفردٌة الصفة تؤخذ أخرى فمد ابعاد اٌضا التؽٌٌر ولمماومة ، بتكالٌفها ممارنة

 .ظاهري أو سري

 أسباب( 5)تلشغييي:  لمقثومر تلشثبعر تلاِخثج 

لانهم  المؤلوفة الأمور على المحافظة حب الى عادة الناس ٌمٌل :تلمؼهول من وتللوف للمؤلوف تلايشيثؾ -1

 .مؤلوفة ؼٌر جدٌدة من اوضاع ٌجلبه لما التؽٌٌر وٌخشون والارتٌاح بالرضا ٌشعرون

 وكٌفٌة تصرفه طرٌمة تحدد وأنماط سلون عادات ٌكُون الفرد أن على المختلفة التعلم نظرٌات تدل :تلعثنتز  -2

 بطرٌمة مولؾ جدٌد كل فً للتفكٌر مضطراً  لا ٌكون لانه لها بالارتٌاح وٌشعر الفرد للموالؾ استجابته

 .ما حد روتٌناً ومبرمجاً إلى ٌصبح بل جذرٌة

جوانب  وكذلن ، الحالً الوضع فً الضعؾ والمصور نواحً ادران على المدرة عدم إن :تلانيتك ِوء.  -3

 .التؽٌٌر وجه فً كبٌراً  عابما ٌشكل الوضع الجدٌد ومزاٌا الموة

 أو تؽٌٌر أي ٌماوم ٌجعله مما المابم بالوضع وثٌما ارتباطا احٌانا الفرد مصالح ترتبط: تلمكشِخر تلمصثلؿ -4

 به معنوٌة أو مالٌة الحاق خسارة أو مركزه أو نفوذه كضٌاع له شخصٌة خسارة ٌعنى لان ذلن ، علٌه تعدٌل

 جماعة ومعاٌٌر تمالٌد أن الجماعة أو ٌشعر الفرد عندما احٌانا التؽٌٌر مماومة تنشؤ: تللثيؼير تلانشمثءتز -5

 .المفاجا الجدٌد بسبب التؽٌٌر مهددة صدٌمة

 تلشغييي مقثومر مٌتيث : 

 .أفضل بشكل وآثاره ووسابله التؽٌٌر أهداؾ على توضٌح المنظمة إدارة اجبار إلى التؽٌٌر مماومة تإدى -1

 .للمعلومات الجٌد النمل توافر عدم وعن الاتصال فعالٌة عملٌات عدم عن فً المنظمة التؽٌٌر مماومة تكشؾ -2

ادق  تحلٌل الى المنظمة إدارة تدفع العاملون الأفراد ٌعانى منها التً الملك ومشاعر التؽٌٌر من الخوؾ حالة إن -3

 .المباشرة ؼٌر أو المباشرة سواء للتؽٌٌر المحتملة للنتابج

 .فً المنظمة المرارات واتخاذ المشكلبت معالجة فً عملٌة الضؽط نماط عن النماب التؽٌٌر مماومة تكشؾ -4

 طرق( 6)تلشغييي:  مقثومر في للمنظمثز أليي تِشيتشيؼيثز 

 على رإٌة الحاجة العاملٌن تساعد الاستراتٌجٌة : هذه Education & Communication: وتلاشصثل تلشعليم -1

 مذكرات أو ، للمجموعات العرض ، المنالشة الفردٌة منها اشكال عدة تتخذ ولد ، أهمٌته على للتؽٌٌر والولوؾ

 أو المشوه التحلٌل أو التؽٌٌر المتوفرة عن المعلومات لصور حالة فً الطرٌمة هذه إلى وٌتم اللجوء وتمارٌر،

بهذه  العاملٌن التناع عند أنه الطرٌمة هذه إٌجابٌات ابرز ومن .التؽٌٌر عملٌة المنشورة عن للمعلومات الخاطا

 عندما خاص وبشكل طوٌلبً  ولتا تستؽرق علٌها انها ٌعاب بٌنما التؽٌٌر تطبٌك عملٌة فً سٌساهمون المعلومات

 .كبٌراً  المعنٌٌن بالتؽٌٌر عدد ٌكون

 تإدى الأفراد لبل من التؽٌٌر برامج فً المشاركة أن Participation & Involvement:  وتلاننمثغ تلمشثيكر -2

 لدٌهم بالتؽٌٌر المتؤثرٌن أو الأفراد العاملٌن ٌكون عندما الطرٌمة هذه وتستخدم ، بالتنفٌذ الطاعة والالتزام إلى

 سلبٌاتها أما ، بتطبٌك التؽٌٌر سٌلتزمون المشاركٌن أن هو هنا الإٌجابٌات ابرز ، ومن مماومته على العالٌة المدرة

 . طوٌلب ولتا تستؽرق فهً

جدٌدة  مهارات على العاملٌن تدرٌب على الطرٌمة هذه تموم : Facilitation & Support:  وتلنعم تلشِهيل -3

 افضل أخرى طرٌمة ٌوجد لا أنه الطرٌمة هذه ،واٌجابٌات التؽٌٌر بعد راحة فترة واعطابهم لهم اللبزم الدعم وتمدٌم

 .تكلفتها العالٌة إلى بالإضافة طوٌلبً  ولتا تتطلب فهً سلبٌاتها ، أما منها

كبٌر  بشكل تتضرر جهة وجود عند الطرٌمة هذه تستخدم : Negotiation & Agreement: وتلاشفثق تلشفثوض -4

 أجر معدل النمابة كإعطاء التؽٌٌر مماومة على الجهة المدرة تلن تمتلن الولت وبنفس التؽٌٌر عملٌة من وواضح

 انها فً تتمثل واٌجابٌاتها العمل تعلٌمات تؽٌٌر الموافمة على ممابل المنظمة فً العاملٌن الأفراد من أعلى لمنتسبٌها

 . العالٌة احتمال تكلفتها فهً سلبٌاتها أما ، المماومة لتجنب نسبٌا طرٌمة سهلة

 العضو ٌوضع الطرٌمة هذه وبموجبManipulation & Co –potation: تلاعضثء وتلشيثي تلاِشغلال - -5

 التؽٌٌر عملٌة على ضمان مصادلته بهدؾ التؽٌٌر تصمٌم عملٌة فً مهم مولع فً الأفراد العاملٌن لبل من المختار

 إذا المستمبل فً حدوث مشاكل إلى تإدى لد فؤنها سلبٌاتها أما ، مكلفة وؼٌر ما سرٌعة نوعا أنها اٌجابٌاتها وأهم ،

 .استؽلوا لد أنهم العاملون شعر



 لبول على العاملون ٌجبر الطرٌمة هذه وبموجبExplicit & implicit Coercion: تلظثهي وغيي تلظثهي تلاكيته -6

 هذه إلى اللجوء وٌتم النمل أو أو الفصل ، الترلٌة من بحرمانهم أو وظابفهم بفمدان أوعلنا فٌهددون سراً  التؽٌٌر

 أنها اٌجابٌاتها وأهم .كبٌرة التؽٌٌر لوة منشبو ٌمتلن عندما وأٌضا بالؽة أهمٌة ذات كون السرعة حال فً الطرٌمة

 وأهمها خطورة سلبٌات من الطرٌمة هذه تخلو لا ولكن ، من المماومة نوع أي على التؽلب على لادرة و سرٌعة

 .التؽٌٌر منشا من العاملٌن استٌاء استمرار

 تلشنظيم في تلعمل ؼمثعثز

 ذلن سلون أجل من وٌطورون مشترن هدؾ حول ٌجتمعون أفراد عدة هً : يِمير تلغيي تلؼمثعثز ِمثز 

 :مزاٌاها ومن ، مشترن محدد

 خلبل من مشتركة أهداؾ لتحمٌك معا العدد وٌتفاعلون على المنظمة لٌود حسب على كبٌر عدد أو أفراد بضعة   -1

 .والالتزام والتماسن التعاون

 .رسمً الاتصال الؽٌر خلبل من والمشاعر والمفاهٌم للؤفكار الأعضاء تبادل -2

 .ولت أي فً الانسحاب ذلن فً ٌرؼب لمن لا ٌمكن حٌث بؤهدافها الجمٌع التزام فٌها للبشتران ٌشترط لا -3

 المهام وفك صؽٌر وأعضاءها عددهم كبٌرة تكون ولا التنظٌم وٌحددها الأفراد من تتكون :تليِمير تلؼمثعثز 

 من رسمٌة ومؤخوذة وهى الإدارة من بمرار وعضوٌتها لسنٌن وتدوم وهً ثابتة ، إلٌها توكل التً والوظابؾ

بشكل  أعضاءها بٌن والاتصال التنظٌمٌة والتعلٌمات وتوجهها الانظمة الرسمٌة والسلطات الرسمً التفوٌض

 .الرسمٌة بالمنظمة وؼٌر الرسمٌة الجماعات بٌن فروق عدة هنان .رسمً

 يِمير: وتلغيي تليِمير تلمؼموعر خين تلفيق

 

 التنظٌم داخل رسمٌة والؽٌر الرسمٌة الجماعات :تلشنظيم علي وتظثيهث يِمير وتلغيي تليِمير تلؼمثعثز 

 أعضاء بٌن والتفاعل .محددة ؼاٌات وأهداؾ فً منها كل تشترن ولد محددة لوى )المإسسة الواحدة( تجمعها

 الجماعات بٌن أعضاء التفاعل أما ، التنظٌم ٌحددها التً والأنظمة وفك السٌاسات ٌكون الرسمٌة المجموعات

 .ومفاهٌم أعضاءها معاٌٌر وفك فٌكون رسمٌة الؽٌر

 نماط(  7)تلاؼشمثعير:  ومِبوليثشهث تلمنظمر أهنتف خين تلشوتٌن 

 .المادم العمد فً الاجتماعٌة حول مسبولٌاتها المإسسة ستواجهها التً النواحً اخطر ودراسة تحدٌد -1

 .منها الاستفادة عابد مع تجاهلها بممارنة تكلفة ذلن و وفوابدها الاجتماعٌة المسبولٌة تلن أثار فهم -2

 .الحكومٌة والأنظمة المإسسة بٌن العلبلات وإدران واستٌعاب المإسسة فً الاجتماعٌة المسبولٌة ثمافة نشر -3

 .الاجتماعٌة المسبولٌة اثار تكالٌؾ لٌاس -4

 . المسبولٌة الاجتماعٌة واسترتٌجٌة المنظمة ثمافة بٌن التوازن خلك -5

 والمساهمٌن والعملبء الحكومٌة والانظمة عملٌات المإسسة بٌن الاتصالات وتطوٌر العلبلات واستٌعاب ادران -6

 . والمستفٌدٌن

 .بالمإسسة تلحك اجتماعٌة أضرار تلبفى أي علً تعمل استراتٌجٌة وسٌاسات نظم لٌام على التؤكٌد  -7

 عوامل( 11)تلشنظيمي:  وتلشطويي تلشغييي خيتمػ نؼثؾ عوتمل 

 .التؽٌٌر لجهود الإدارٌٌن المادة وتؤٌٌد دعم -1

 .ٌعارضه ولا التؽٌٌر ٌمبل الذي العام المناخ توافر -2

 .Change Agents تؽٌٌر وكلبء أو خبراء وجود -3

 .وتنفٌذه له والتخطٌط أهدافه فً رسم بالتؽٌٌر سٌتؤثرون الذٌن والجماعات الأفراد اشران -4



 .العاملٌن للؤفراد التؽٌٌر واسباب دوافع وتوضٌح شرح -5

 .العاملٌن للؤفراد عملٌة التؽٌٌر علً ستترتب التً والمعنوٌة المادٌة الفوابد بٌان -6

 .الأفراد سلون على من تؤثٌر لها لما الرسمٌة ؼٌر التنظٌمات دور اؼفال عدم -7

 .علمً التنظٌمٌة باسلوب المشاكل وتشخٌص التؽٌٌر مصادر معرفة -8

 .ومراكزه التؽٌٌر مماومة عوامل تشخٌص -9

 .تنفٌذه على وتساعد تهٌا للتؽٌٌر التً والفنٌة والمادٌة البشرٌة الموارد توافر -11
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  : أهم مـشويثز تلمـثضيذ 

 مفهوم الدافعٌة والحوافز  .1
 كٌفٌة حفز الافراد بالمنظمة  .2
 اهم انواع الدوافع  .3

 نظرٌات (  4اهم نظرٌات الحفز بالمنظمة )  .4
 الاختلبفات الفردٌة بٌن العاملٌن بالمنظمة  .5

 اهم انواع الحوافز  .6
 شروط وضع نظام جٌد لحفز العاملٌن بالنظمة  .7

  : شعييف تلنتفعير 

 هً العملٌات المركبة والمستمرة التً تدفع الافراد وتحفزهم لاداء عمل معٌن أو اتباع سلون محدد 

  وهً عملٌة مركبة ومعمدة لأنها تشمل تفهم تلن الدوافع التً توجد عند الفرد والجماعات 
 ًاو دفاعً وأثر  وهكذا فمد ٌنتج عن هذه الدوافع إشباع ورضا او حرمان واحباط وماٌتبع ذلن من سلون اٌجاب

 كل ذلن على اتجاهات الفرد وسلوكه المستمبلً . 
 تن هوه تلنتفعير ششـنن تِثِثً من ظلاض منطلقثز : 

  تنشٌط السلون 
  توجٌه السلون 
  تثبٌت او تعدٌل السلون 

  : ِلوك تلافيتن في تلمنظمر 

 ٌتؤثر السلون الانسانً بعدة عوامل منها : 

 وتبنى على العوامل الجسدٌة والصحٌة والنفسٌة والمادٌة والاجتماعٌة والثمافٌة للفرد  نوتفع شلصير : .1

 وهً التً تدفع الفرد ومنها الحاجات الحٌاتٌة والامنٌة والمعٌشٌة والاسرٌة . نوتفع مثنير : .2
سلون  وتكون بسبب وجود اهداؾ ٌسعى الٌها الفرد ، مع ملبحظة انه لد لاٌتفك اثنان حول تِخثج تليى : .3

معٌن او تصرؾ محدد حتى وان كانت الاسباب واحدة  ، وٌرجع هذا لاختلبؾ تلن العوامل لدى كل فرد .. 

 ومن أمثلة ذلن : إٌماؾ الترلٌات أو عدم زٌادة الرواتب او تخفٌضها .. إلخ 
  : مظثهي تلشصيفثز تلِلخير تلنثشؼر عن عنم تليضث 

 ً : مظاهر ه 5وٌمكن تحدٌد اهم هذه المظاهر فً 

 وهً التصرؾ بعدوانٌة وسلبٌة وإصرار على الخطؤ تجاه التنظٌم والمٌادة  تلعنوتنير : .1

الانهزامٌة والانعزالٌة : وهً الانسحاب من المشاركة والانشؽال بؤعمال ؼٌر مهمة والتخٌل او الاحلبم بدلا من  .2

 الجد والاجتهاد .
اتهم عن طرٌك العمل فً مجالات اخرى او حٌث ٌلجؤ البعض إلى تحمٌك حاج تلانشثؼير في مؼثل تلي : .3

 نشاطات جانبٌة . 
حٌث ٌلجؤ بعض الافراد عندما تتدنى مستوٌات ادابهم ان ٌلمون باللوم  إلقثء تللوم على تلآليين : ) تلإِقثط ( : .4

 على زملببهم او الاجراءات او الانظمة الموجودة بالمإسسة . 

ر خاصة كالترلٌة مثلبً فً سبٌل المٌام بالمهام المطلوبة او وٌكون ذلن عندما ٌطلب البعض امو تلمِثومر : .5

 الانضمام للجماعات الؽٌر رسمٌة . 
  : نوي تلقيثني تلفعثل لشغييي تلشصيفثز تلِلخير خثلمنظمر 

ٌجب على المٌادي دراسة ومعرفة السلون التنظٌمً والذي ٌهتم بدراسة التصرفات البشرٌة فً العمل ومعرفة كٌفٌة 

 ع الفرولات الفردٌة للعاملٌن بكفاءة وفاعلٌة . التعامل م

 وٌإدي ذلن إلى : 

 تصرفات العاملٌن ودوافعهم واحتٌاجاتهم  تفهم ومعرفة .1
 بشكل اكثر فاعلٌة .  التؽذٌة العكسٌةومعرفة  لنوات الاتصالتطوٌر  .2



تساعد المنظمة على فهم عوامل وآثار البٌبة الاجتماعٌة ومن ثم تعدٌل وتطوٌر سٌاستها وأنظمتها لتكون أكثر  .3

 فاعلٌة . 
  : ٌتلنوتفع وتلـوتف 

 وٌمكن المول ان العلماء لد فرلوا بٌن الدافعٌة وبٌن الحوافز 

 : هً محرن داخلً للسلون الانسانً وتنبع من ذات الفرد لإشباع حاجة محددة . تلنتفعير 
 : ٌفهً المحركات والمإثرات الخارجٌة التً تستخدمها الادارة لإثارة دوافع الانجاز لدى الافراد  تلـوتف

 العاملٌن . 
  : تنوتع تلنوتفع 

 نوتفع أولير ونوتفع ظثنوير :  .1
بؤنها تلن الدوافع التً تعتمد على التكوٌن البٌولوجً للئنسان حٌث ٌرتبط  لوجٌةبالدوافع الأولٌة أو الفسٌوٌمصد 

 وتتمٌز هذه الدوافع بالثبات وعدم التؽٌر إشباعها باستمرار الحٌاة 

 مثل / الدافع إلى الاكل والشرب ... إلخ 

هذه الدوافع بمابلٌتها للتؽٌٌر و  وتتمٌزبؤنها تلن الدوافع التً تكتسب من البٌبة  الدوافع الثانوٌة أو المكتسبةأما 

  . التعدٌل

 مثل / الدافع إلى السٌطرة أو التملك ... إلخ 

 نوتفع فينير ونوتفع تؼشمثعير :  .2
تلن الموى الداخلٌة التً تحرن السلون الانسانً والضرورٌة لحٌاة الفرد ، مثل الاكل ،  بالدوافع الفردٌةٌمصد 

 الشرب ، التنفس ، والتكاثر ... إلخ 

فهً تلن الدوافع التً ٌكتسبها الفرد فً خلبل مراحل التنشبة الاجتماعٌة وتتؤثر بعوامل  الدوافع الاجتماعٌةاما 

 البٌبة ، كالسٌطرة ، التملك ، الإلتزام بمٌم المجتمع ... إلخ 

 نوتفع شعويير ونوتفع لاشعويير  .3
رادة الفرد ، حٌث ٌدرن الفرد أو ٌعً تلن الدوافع التً تخضع لسٌطرة وتحكم وإ بالدوافع الشعورٌةٌمصد 

 السلون الناتج عنها 

تلن الدوافع التً لاتخضع للسٌطرة وتحكم الفرد فً هذه الدوافع تكون من فعل  بالدوافع اللبشعورٌةوٌمصد 

 العمل الباطن ، مثل كراهٌة او حب شخص معٌن دون مبرر ظاهر . 

  : تلـثؼثز 

  من اهم واجبات المدٌرٌن حفز المرإوسٌن لبذل ألصى جهد ممكن لتحمٌك الاهداؾ التنظٌمٌة ، لذلن ٌجب

 معرفة حاجات المرإوسٌن والعمل على اشباعها . 

  . إن حاجات الفرد والمنظمة لٌست دابماً واحدة ، وبالتالً ٌتعٌن على الادارٌٌة العمل على توحٌدها وتكاملها 

 انً على وجود حاجات ٌعتمد الحفز الانس 

  الافراد لهم حاجات مختلفة فً جمٌع الاولات سواء بطرٌمة شعورٌة او لاشعورٌة 

  . هذه الحاجات تختلؾ من فرد لآخر ومن ولت لآخر للفرد الواحد 
 شصنف تلـثؼثز إلى مؼموعشين همث : 

 ) حاجات أساسٌة ، وحاجات ثانوٌة ( 

 ـثؼثز أِثِير :  - أ
 لفسٌولوجٌة مثل الحاجة إلى الهواء ، الماء ، الأمن ، الحماٌة ، التكاثر .. إلخ وٌؽلب علٌها الطبٌعة ا

 وهذه الحاجات محدودة بطبٌعتها ، على اعتبار ان الانسان ٌستهلن كمٌة محدودة من الهواء والطعام .. إلخ 

 ـثؼثز ظثنوير :  - ج
ام إلى الؽٌر ، الموة ، الشهرة ، وهً حاجات اجتماعٌة ونفسٌة بطبٌعتها ، وتشمل حاجات الانتماء والانضم

التمٌز ، التمدٌر ، الاحترام ، إلامة علبلات صدالة مع الاخرٌن ، الانجاز ... إلخ وهذه الحاجات ؼٌر محدودة 

 بطبٌعتها . 

 بمعنى عدم وجود حد اعلى من الاشباع لمن ٌرؼب الحصول علٌها كحاجته إلى الموة و الإنجاز والتمدٌر ... إلخ 

فراد فً الحاجات الثانوٌة أكثر من اختلبفهم فً الحاجات الاساسٌة ، إذ أن كل إنسان ٌحتاج إلى وٌختلؾ الا

 كمٌة من الهواء والماء ، أكثر أو ألل ، فً كل الاولات . 

وهذا لاٌنطبك على الحاجات الثانوٌة ، فمد نجد فرداً ما لدٌه حاجة ماسة إلى الموة ، بٌنما فرد آخر تطؽى علٌه 

 نتماء . حاجة الا

 لصثبص تلـثؼثز تلظثنوير : 

 تتمٌز الحاجات الثانوٌة بالخصابص التالٌة : 

 اهمٌة توفر المعرفة والخبرة فٌها لدى الفرد  .1
 تتؽٌر من ولت إلى آخر للفرد الواحد  .2
 تختلؾ من حٌث النوع والكثافة بٌن الافراد  .3



 تعمل كمجموعة ولٌس بشكل فردي  .4

تؤخذ الشكل المعنوي ، وؼالباً ما تؤخذ الصبؽة اللبشعورٌة بمعنى انها ؼٌر ملموسة بدلاً من كونها حاجات مادٌة  .5

 ملموسة . 
  : ٌعملير تلـف 

 عبارة عن لوة أو شعور داخلً ٌحرن سلون الفرد لإشباع حاجات ورؼبات معٌنة .  تلـفٌ :

 ً إشباعها . فعندما ٌشعر الانسان بوجود حاجة لدٌه فإنه ٌرؼب ف

 فالحاجات تسبب التوتر والذي ٌمود إلى بذل الجهد من لبل الفرد 

 وهذا الجهد المبذول بدوره ٌإدي إلى الإشباع ومن ثم تحمٌك الرضا والبحث عن حاجات جدٌدة .

منها  بل :عدة بداالجهد المبذول على إشباع الحاجة فإن التوتر ٌستمر ، وعندبذ ٌكون امام الفرد  عدم لدرةوفً حالة 

 محاولة بذل الجهد مرة أخرى ، أو تؽٌٌر مسار الجهد المبذول او استبدال الحاجة بؤخرى . 

 مظثل ولك / 

فً وظٌفته ، فإنه إما ان ٌستمر فً مواصلة الجهد والمثابرة او الترلٌة إذا لم ٌستطع الفرد إشباع حاجته بالحصول على 

ً كإتباع سلون عدوانً لتحمٌك الهدؾ بدلاً من المثابرة او تؽٌٌر الهدؾ السلوك تؽٌٌر المسار، أو  اؼتنام فرص سانحة

 نفسه .

ٌن  التفاعلٌتحمك عن طرٌك  الانجاز، فإن الهدؾ الاساسً للحفز هو زٌادة الانجاز عند الافراد وهذا  ناحٌة تنظٌمٌةومن 

 .  الحفز ولدرات الفرد

 :  بالمعادلة التالٌةوٌمكن التعبٌر عن ذلن 

 قنيتز تلفين  Xلفين = تلـفٌ تنؼثٌ ت

 كما ٌلً :  شروط فعالٌة الحوافزوفً هذا المجال : فإنه ٌجب على المنظمة مراعاة 

 ارتباطها المباشر والواضح مع الاداء  .1

 ارتباطها المباشر مع حاجات الافراد  .2
 سرعة الحصول علٌها بعد الاداء مباشرة  .3
 وضوح أسس ولواعد الحصول علٌها  .4

 نظييثز تلـفٌ : 

 تتعدد نظرٌات الحفز الانسانً ونذكر أهمها فٌما ٌلً : 

 نظرٌة سلم الحاجات لإبراهام ماسلو  أولاً :

 نظرٌة ذات العاملٌن ) لـ هٌرزبٌرج (  ظثنيثً :

 (  X , Y , Zنظرٌة مكرٌجور )  ظثلظثً :

 نظرٌة ماكٌلبند للبحتٌاجات .  يتخعثً :

 و هيم تلـثؼثز لإخيتهثم مثِل

 

 الحاجة لتحمٌك الذات

 الحاجة للتمدٌر والاحترام

 (الحب والانتماء ) الحاجات الاجتماعٌة 

 حاجات الأمان

 الحاجات الفسٌولوجٌة



 أولاً : نظيير ِلم تلـثؼثز لإخيتهثم مثِلو 

 تعتبر من أشهر نظرٌات الحفز ، وتشٌر إلى أن الحاجات الانسانٌة مرتبة هرمٌاً حسب الاهمٌة كالتالً : 

 ـثؼثز فِيولوؼير : .1
 وهذه حاجات أساسٌة للبماء وتشمل الحاجة إلى الهواء ، الماء ، المؤكل ، المشرب ، المؤوى ، النوم ... إلخ 

 حاجات الأمن والحماٌة :  .2
حاجات الأمن المادٌة والأمن النفسً ، وتشمل حماٌة الانسان لذاته وممتلكاته وفً المجال التنظٌمً فإن الامن 

والحماٌة ٌؤخذ شكل الأمن الوظٌفً وضمان بٌبة تنظٌمٌة آمنة وبالرؼم من الاعتمادٌة المتبادلة بٌن المنظمة 

ثر اعتماداً على المنظمة فً إشباع حاجاتهم المختلفة والعاملٌن فً تحمٌك اهداؾ كل منهما ، إلا ان العاملٌن أك

 وهذه الاعتمادٌة تجعل الافراد بحاجة الى التنبإ فً البٌبة التنظٌمٌة فٌما ٌتعلك بالكثٌر من الامور مثل : 

  الامن الوظٌفً : الترلٌة ، والمساواة فً المعاملة ... إلخ 

 حاجات اجتماعٌة :  .3
 الة والحب والعاطفة والشعور والوجدان والمبول الاجتماعً من لبل الآخرٌن .مثل الحاجة إلى الانتماء والصد

 حاجات التمدٌر والاحترام :  .4
كالحاجة الى احترام وتمدٌر الاخرٌن ، الثمة بالنفس ، المعرفة ، الاستملبلٌة ، الكفاءة ، الشهرة ، الموة ، التمٌز ، 

 المكانة والمركز الاجتماعً ... إلخ

 لذات : حاجات تمدٌر ا .5
وتشمل حاجة تطوٌر لدرات الفرد الكامنة ، كالمعرفة ، المهارة ، الإبداع ، الخلك والابتكار ، تحمٌك ألصى 

 الطموح .

  وبناءً على هذه النظرٌة فإن الحاجات مرتبطة مع بعضها البعض ، ومرتبة تصاعدٌاً حسب الأهمٌة كما ٌظهر

 فً الشكل التالً : 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

  من أجل البماء حٌث تسود فً المستوى الادنى وعندما ٌتم إشباعها بدرجة  تلـثؼثز تلفِيولوؼيروٌلبحظ أهمٌة

مرضٌة ٌنتمل الفرد إلى الحاجة التً تلٌها فً الأهمٌة وهً الأمن والحماٌة ، إن الحاجة المشبعة لم تعد حافزة ، 

ة فإن حاجات الأمن بٌنما الحاجة ؼٌر المشبعة تدفع الفرد للتحرن ، لذلن عندما ٌتم إشباع الحاجات الفسٌولوجٌ

 والحماٌة تبدأ بحفز السلون . 
 وكلبً من الحاجات الفسٌولوجٌة والأمن محدودة بطبٌعتها بالرؼم من أن الاولى أكثر محدودٌة من الثانٌة .

 من كون الإنسان كابناً اجتماعٌاً بطبعه ، ولد أشارت الدراسات إلى أن الأفراد تلـثؼثز تلإؼشمثعير  وتظهر

 بمفردهم بمعزل عن الآخرٌن لاتتوفر لدٌهم الرؼبة فً العمل .  الذٌن ٌعملون

ـثؼثز 

 فِيولوؼير

ـثؼثز تلأمن 

 وتلـمثير

 ـثؼثز تؼشمثعير

ـثؼثز تلشقنيي 

 وتلالشٌتم 

 تلوتزـثؼثز شـقيق 



التً تمنح أفرادها  والوحدات الادارٌة، كما بٌنت دراسات أخرى أن الالسام  العزلة والوحدانٌةوٌعزى ذلن إلى 

 ً  اشباعدوران عمل عموماً فإن  لدٌها اعلى نسبةمن التفاعل الاجتماعً والاتصال مع الؽٌر  مستوى متدنٌا

 الظروؾ المادٌةالمستخدمة فً الاداء وفً  بالتكنولوجٌاإلى حد بعٌد  ممٌد الاجتماعٌة فً مولع العمل الحاجات

 للعمل .
 تمنح ادارة المنظمة مجالاً واسعاً لخلك بٌبة تنظٌمٌة تعمل على إشباع هذه الحاجات  وـثؼثز تلشقنيي وتلاـشيتم

حٌة تنظٌمٌة ٌعتمد إشباعها بشكل أساسً على السٌاسٌات ، ومن نا ؼٌر محدودة الإشباع، وهذه الحاجات 

 الادارٌة والسلون المٌادي . 
 ، لذلن تعطى أهمٌة فً مجال حفز المدٌرٌن . لدى المرإوسٌنألوى مما  المدٌرٌنوهذه الحاجات تظهر عند 

  ًوهً تمثل الحاجة إلى إدران إمكانٌة تطور وتمدم الفرد إلى ألصى درجة ، إذا لا ـثؼثز شـقيق تلوتزأخٌرا 

بمٌة الحاجات فً سلم ماسلو  استطاعوا إشباعإلى اولبن الذٌن  مهمةٌتم إشباع هذه الحاجة بالكامل ، وهً 

 بدرجة ممبولة . 
 الترتٌب الهرمًأن  فً وجهات النظر حول نظرٌة ماسلو ، وتشٌر بعض الدراسات إلى وٌوجد أختلبؾ

 .  ترتٌب اصطناعًللحاجات هو 

مع بعضها البعض لدى الفرد الواحد ، بٌنما أشارت دراسات  متداخلة ومتفاعلةحٌث أن جمٌع هذه الحاجات 

مرهون بالعوامل البٌبٌة والاختلبفات الثمافٌة  ترتٌب الحاجاتأخرى إلى أن تطبٌك نظرٌة ماسلو والإختلبؾ فً 

 . 

الشركات الامرٌكٌة الدراسات التً أجرٌت فً مجال ممارنة سلم الحاجات عند الموظفٌن فً  مظثل ولك :

عند المدٌرٌن فً الشركات الامرٌكٌة كانت ؼٌر مشبعة بشكل عال  تحمٌك الذاتأظهرت ان حاجات  والمكسٌكٌة

 لشركات المكسٌكٌة .، بٌنما كانت تلن الحاجات تمثل الحاجة الثانٌة المشبعة بشكل عال عند الموظفٌن فً ا

  ظثنيثً : نظيير وتز تلعثملين 
 لام بتطوٌر هذه النظرٌة فردرٌن هٌرزبٌرج 

 (Fredrick Herzberg  حٌث ٌشٌر أن هنان عاملٌن أساسٌن فً دوافع الافراد وحسهم على العمل والتعاون والجد )

 والاجتهاد وهما : 

 :  تلـقثبق تلأولير - أ
أو حافزة انسجاماً مع هرم ماسلو للحاجات الاجتماعٌة  عوامل دافعٌةها واطلك علٌ بالعمل مباشرةوتتعلك 

 والإحترام واتمدٌر وتحمٌك الذات . 

 عوامل ( :  4وتتضمن العوامل الأولٌة ماٌلً ) 

 الرواتب والاجور  .1

 الأمن الوظٌفً . .2

 أحوال العمل كالسلبمة مثلبً  .3
 الرضا والترام العاملٌن  .4

ولكنها لاتلعب دور لوي فً دفع العاملٌن لبذل المزٌد من الجهد تلعب دور اساسً فً تحمٌك الرضا  وهذه العوامل

 أو حثهم نحو أداء أفضل . 

 وٌمكن تحدٌد أهم هذه العوامل فً :  تلـقثبق تلنتفعير : - ب

 التمدٌر والاحترام  .1
 تطوٌر المهارات والتدرٌب  .2

 والثمة .  منح العاملٌن مزٌداً من المسإولٌات والصلبحٌات .3
 لإثبات لدرتهم وتحسٌن ادابهم .  العوامل تدفع العاملٌنوهذه 

  ( ظثلظثً : نظيير مكييؼويX , Y , Z  ) 

 أنواع  3حٌث اشارت النظرٌة إلى أن سلون العاملٌن ٌمكن تصنٌفها إلى 

 وٌجب التعامل معهم على ضوء ذلن من أجل تحمٌك الاهداؾ واداء المهام . 

 :  Xنظيير  - أ

 وتموم على الافتراضات التالٌة : 

 ٌتمٌز الانسان بالكسل والخمول  .1
 لاتوجد لدٌه طموحات  .2

 ٌكره المسإولٌات وٌفضل أن ٌتلمى التعلٌمات  .3
 لا ٌبالً بالآخرٌن ولاتهمه حاجات المنظمة  .4
 ٌماوم التؽٌٌر والتجدٌد  .5
 ذكابه دون المتوسط او ؼالباً ماٌكون منخفض .  .6



  Yنظيير   - ج

 تموم على الافتراضات التالٌة : 

 العمل بالنسبة للفرد مصدر نشاط ورضا  .1
 ٌتحكم فً تصرفاته من أجل تحمٌك العمل الموكل إلٌه  .2

 ٌشعر بالالتزام والولاء لا بالخوؾ من العماب  .3
 ٌحب المسإولٌات وٌتعلم وٌتطور فً الحالات المختلفة  .4
 لدٌه المدرة على الابتكار والتجدٌد  .5
 لمتوسط بل هو ؼالباً ذكً ولادر على حل المشكلبت والمعضلبت . ذكابه فوق ا .6

  Zنظيير  - ز

 وتموم على الافتراضات التالٌة : 

 ان الفرد ٌتصرؾ وفك الظروؾ والاحوال التً تحٌط به وتدفعه للعمل بإٌجابٌة . .1
 ان الفرد ٌسعى للحصول على التعلٌم والتدرٌب المناسبٌن فتحسن اداءه  .2
 لدٌه المدرة على المنافسة البناءة  .3

 لدٌه الرؼبة فً تحمل المزٌد من المسإولٌة  .4

 لدٌه المدرة على زٌادة جهده وتعاونه وإلتزامه  .5

 مبادئ النظرٌة هً الثمة والمودة والمهارة  .6
  يتخعثً : نظيير مثكيلانن 

 وترى أن العمل فً المنظمة ٌركز على ثلبث حاجات وهً : 

فراد التً لدٌهم الموة ٌحاولون التؤثٌر فً الآخرٌن مباشرة ومثل هإلاء ٌبحثون عن المراكز دافعٌة الموة : الا .1

المٌادٌة فً التنظٌم ، ومن ثم ٌشاركون فً الحوار والعمل الجماعً ولدٌهم إصرار على إبراز ممدرتهم 

 وإمكانٌاتهم . 

وٌشعرون بدافع لوي لأخذ مكانة اجتماعٌة الدافعٌة الاجتماعٌة : وهإلاء الافراد ٌحبون التفاعل مع الجماعات  .2

مرمولة بٌن الآخرٌن لذا فهم ٌبحثون عن الانتماء وٌكون لدٌهم الدافعٌة الاجتماعٌة فً العمل بالمنظمة وٌشعرون 

 بالسعادة نتٌجة لذلن . 

 . دافعٌة الإنجاز : تتمثل فً حب الأفراد بالشعور بؤنهم لد انجزوا أشٌاء مهمة فً حٌاتهم بالمنظمة  .3
 وخثليغم من خِثطر نظيير مثكيلانن إلا أنهث شقنم أِِثً ؼينذ للشطخيق تلانتيي أهمهث : 

 إذا كان دافع الإنجاز من الدوافع المتعلمة فٌمكننا تصمٌم بعض برامج التدرٌب التً ٌمكنها رفع الإنجاز  -1

 لابد من تزوٌد الموظفٌن فً ولت لآخر بمعلومات عن مدى تمدمهم فً العمل . -2
 طخيعر تلوظيفر ونويهث في تلنتفعير وتلـوتفٌ 

 ترجع أهمٌة الوظابؾ وتنظٌم العمل إلى أنها سبب مهم فً زٌادة دافعٌة العاملٌن لبذل مزٌد من الجهد وتحسٌن الاداء 

 ولتحمٌك ذلن ٌجب المٌام بما ٌلً : 

 تبسٌط الاجراءات والمهام  .1

 التوسع الوظٌفً  .2

 تبادل الادوار  .3
  الاثراء الوظٌفً .4

 تلشؤظيي في تلِلوك تلفيني 

إن سلون الأفراد فً المنظمة ٌتؤثر بدوافعهم ، وبٌبة المنظمة وطبٌعة عملها ، وبطبٌعة وظابفهم وبالحوافز المختلفة التً 

 ٌوفرها لهم التنظٌم . 

 وٌمكن تحدٌد أهم هذه العوامل المإثرة فً دافعٌة الأفراد فً : 

لشخصٌة والمإهلبت العلمٌة و المهنٌة ، ودوافعه الخاصة به ، ولٌمه ، وتتكون من العوامل ا شلصير تلفين : -1

 ومبادبه ، واتجاهاته الاجتماعٌة والسٌاسٌة . 
وتعنً نوع المهام وطبٌعة اداءها ومسإلٌاتها ومدى أهمٌة الوظٌفة للتنظٌم ، وهل تتٌج له  طخيعر تلوظيفر : -2

 ٌة ... إلخ تمٌزاً معٌناً أو فرص للمنافسة أو شعوراً بالإنتاج

: ونعنً به طبٌعة ونمط الإشراؾ الذي ٌمارس على الموظؾ والتدرٌب الذي ٌحصل علٌه مـيط تلوظيفر  -3

وعلبلاته مع زملببه بالعمل والأجر ، والحوافز والمكافآت والتشجٌع والتمدٌر واللوابح والانظمة التً تحكم 

 تصرفات العاملٌن وتحدد دوافعهم وحوافزهم . 
 لشلافثز تلفينير تلشعثمل مع تلا

 فً الوالع هنان اختلبفات جوهرٌة بٌن الافراد خاصة فً شخصٌاتهم . 

 وٌرجع ذلن لعدة عوامل نذكر منها : 

 وتشٌر إلى العوامل الوراثٌة والصفات الفكرٌة والجسدٌة .  تلويتظر : .1



وهً الخبرات العملٌة والمعتمدات والمٌم السابدة فً المجتمع ، كما تشمل أٌضاً الروح المعنوٌة  تللخيتز : .2

 والعلوم والمعارؾ والحالة الاجتماعٌة والالتصادٌة السابدة فً هذا المجتمع . 

 تلشصيفثز وتلـوتفٌ :  .3
 لمهارة .. إلخ هً السلون الفردي نتٌجة للعوامل الوراثٌة والخبرة والتدرٌب وا وتلشصيفثز :

 فتإثر فً سلون الأفراد بحٌث تدفعهم لتعدٌل سلوكهم إلى جوار التولعات والاحتٌاجات تلـوتفٌ : أما 

 أنوتع تلـوتفٌ : 

 وتشمل المكافؤت والاجور و الترلٌات ... إلخ  ـوتفٌ مثنير : .1
 مثل خطابات الشكر والثناء والمدٌح ... إلخ  ـوتفٌ معنوير : .2
مثل الطالب المثالً ، والموظؾ المثالً ، أو رجل العام ، وتستخدم هده الحوافز لدعم التنافس  ـوتفٌ فينير : .3

 الاٌجابً بٌن الافراد . 
 لكن لد ٌترتب علٌها الؽٌرة والحسد فً المنشؤة أحٌاناً ... إلخ 

، أو أفضل إدارة  حوافز جماعٌة : وتستخدم لإثارة روح الجماعة والتعاون بٌن العاملٌن مثل أختٌار أفضل لسم .4

 ، ... إلخ 

 حوافز اٌجابٌة : وتتمثل فً كل الحوافز التً تعود بالنفع على العاملٌن سواءً مادٌة أو معنوٌة .  .5

حوافز سلبٌة : مثل الخصم من الراتب والذي ٌعد حافز مادي سلبً لردع أحد العاملٌن وتحفٌزة على عدم تكرار  .6

 ها اٌضاً الإنذار الشفهً او الكتابً ، او الحرمان من الترلٌة ... إلخ .الاخطاء او السلون ؼٌر المرؼوب فٌه ومن
 هنثك يأي آلي يلشصي تنوتع تلـوتفٌ إلى قِمين : 

وهً أساسٌة لكل الأفراد ولكنها لاتدفعهم بالضرورة إلى الإبتكار والمبادرة والجد  ـوتفٌ مثنير ) أولير ( : .1

 والاجتهاد . 

 وهً التً تدفع الأفراد للئبتكار والإبداع والاجتهاد .  : تلـوتفٌ تلمعنوير ) نتفعير ( .2
 

 تلـوتفٌ تلمعنوير ) تلنتفعير ( تلـوتفٌ تلمثنير ) تلأولير ( م

 التدرٌب والتطوٌر والإهتمام بالعاملٌن الأجر والعلبوات والأمن الوظٌفً 1

 التشجٌع والتمدٌر والتؽذٌة العكسٌة الترلٌات والبدلات والمكافؤت 2

 الإشراؾ الجٌد والإتصال الفعال والتعاون العلبج الطبً وعوامل السلبمة بالمنظمة 3

طبٌعة عمل الوظٌفة ومسإلٌتها وممدار المشاركة  مسمى الوظٌفة ومكانتها والعلبلات الاجتماعٌة فً العمل 4
 فً صنع المرار

 

 تلنوتفع وتلـوتفٌ خين مؼموعثز تلعمل : 

بٌن مجموعات العمل من خلبل إلماء بعض الضوء على كٌفٌة التؤثٌر فً جماعات العمل ٌجب تطوٌر الدوافع والحوافز 

لزٌادة وتحسٌن دوافعهم كجماعة ، وبذل المزٌد من الجهد وتحسٌن ادابهم فً العمل واٌضاً من خلبل التؤثٌر الؽٌر مباشر 

 فً الافراد من خلبل مجموعات العمل ؼٌر رسمٌة 

العمل الرسمٌه وؼٌر الرسمٌه وكل منهما له معتمداته ومبادبه ، ولكن كٌؾ ٌتصرؾ المابد وفً المنظمه توجد مجموعات 

 مع معاٌٌر ومبادئ كل المجموعة ؟.

 ٌ خين مؼموعثز تلعملتلنوتفع وتلـوتف

 مشاكل حول كٌفٌة التصرؾ مع معاٌٌر ومبادئ كل مجموعه وهً : 3وٌواجه المٌادي هنا 

 ممدار الحرٌه الممنوحه للمجموعه داخل التنظٌم 

 مدي إلتناع المجموعه لتؽٌٌر معاببرها لتكون مسانده للعمل بالمنظمه 

 . إٌجاد معاٌر جدٌده تلببم اهداؾ المنظمه بعٌدة المدى

 لشثمث

 فإنه: على ضوء دارسة موضوع الدافعٌه والحفر ٌتضح الاتً : 

 اولا : ان الموضوع الدافعٌه والحفز الانسانً ٌتؤثر بمٌم واتجاهات وثمافة الفرد 

 والمجتمع كما ٌتؤثر بالبٌبه الداخلٌه والخارجٌه للعمل وبحضارة المجتمع ونظمه .

 التنظٌمٌه بسبب تنوع حاجات الافراد وتؽٌرها منثانٌا: ٌعتبر الحفز من المشاكل 

 ولت لاخر واستحالة لٌام اي منظمه بإشباع جمٌع حاجات العاملٌن فٌها .

 شيوط يؼج شوتفيهث عنن شصميم نظثم ـوتفٌ للعثملين خثلمنظمه 

 ان تموم الوضابؾ على اساس الكافٌات والعدل . -1



 السماح بتفاوت الاجر على اسا اختلبؾ مسإولٌات و -2
 ظروؾ العمل لكل وظٌفه اي ان ٌرتبط الاختلبؾ فٌها باختلبؾ إنتاجٌه الافراد 

 ٌنبؽً عدم تركز حوافز العاملٌن فً العناصر المادٌه الملموسه فمط ،  -3
 بل ٌجب ان تتضمن الحوافز المعنوٌه اٌضا . 

مله من اجر وحوافز سرعة دفع الاجره ، بحٌث لاٌكون فرق بٌن اداء العامل لعمله وبٌن حصوله على نتاج ع -4

 اخرى .
توفٌر البرامج التدرٌبٌه حٌث تعمل الاداره على مساعدة العاملٌن للوصول الى تحمٌك مستوى الاداء المطلوب  -5

 منهم والذي عادة ٌؤخذون علٌه حوافز ومكافات مرتفعه .

 ٌجب ترن الحرٌه للعاملٌن للبختٌار بٌن انواع الحوافز . -6
 لعاملٌن بالمنظمه .ٌجب تموٌه دافع الاٌمان لدي ا -7

 
  

 )مهثيتز إنتيير( 15تلمـثضيذ يقم 

 مهثيتز تلشفويض

 تلشفويض في تلنين تلإِلامي تلـنيف:

  علٌه السلبم طالباً منه تعالى ان ٌعٌنه بؤخٌههارون فً تبلٌػ الرسالة  موِىمن ذلن ماجاء على لسان سٌدنا

 32-29)واجعل لً وزٌراً من اهلً . هارون اخً اشدد به ازري واشركه فً امري( سورة طه الآٌات من 

 الحوار اذا البلوا كما ان الرسول الكرٌم محمد صلى الله عليه وسلم كان ٌعمد الراٌات وٌفوض لادة السراٌا فٌؤمرهم بالتفاوض و

 على العدو.

 .كما انه كان صلى الله عليه وسلم ٌبعث أصحابه الى المدن والامصار فٌؤمرهم بؤن ٌحكموا كتاب الله وسنة رسوله 

 .كان عمر بن الخطاب رضً الله عنه ٌشجع ذوي الكفاءات وٌستشٌرهم حتى فٌما هو اعلم به منهم 

 ح له، رجل للمشكلبت، اخر للئدارة، واخر للمضاء.حٌث كان ٌولً كل كؾء عنده العمل الذي ٌصل 

  كان كل واحد من هإلاء الذٌن تم اختٌارهم ٌملؤ مكانه الذي اختٌر له، وٌحمك الخٌر الذي توسمه فٌه عمر بن

 الخطاب رضً الله عنه.
 تولاً: شعييف تلشفويض:

ببعض مهامن على خٌر وجه ممكن مع دعمن هو الاستعانة بالاخرٌن ممن تثك فٌهم وفً لدراتهم لمساعدتن على المٌام 

 وعونن لما فٌه كل الخٌر.

لٌام المدٌر بعملٌة نمل للسلطات المختلفة التً ٌتمتع بها الى اشخاص من اهل الكفاءة للمٌام بها كمث يعيف تلشفويض خؤنه: 

 على الوجه المطلوب مع بماءه المسإول عن هذه السلطات المفوضة.

 فن تلشفويض:

عاملٌن المزٌد من الاعمال وذلن لزٌادة لدراتهم وتنمٌتهم وتحسٌن مستوى الإنتاج ومساعدة المدٌر فً التركٌز هو إعطاء ال

 على المهام الأكثر أولوٌة.

اذاً إعطاء العاملٌن بعض المهام الخاصه بن مع الصلبحٌات اللبزمه ولكن تبمى المساءلة والمحاسبه  فؤِثَ تلشفويض

 ابج جٌدة او سٌبة.على عاتمن سواء كانت النت

لأن التفوٌض مهارة ولا تتوافر فً جمٌع  وهوت لطؤوهنان نسبة كبٌرة من المدٌرون ٌعتمدون انهم ملمون بفن التفوٌض 

 المدٌرٌٌن، وذلن لد ٌرجع الى الخطؤ فً تحدٌد الؽرض من التفوٌض مثل:

 اعطاإهم المزٌد من الولت للتفرغ لنشاطات أخرى. -1

 العاملٌن من ناحٌة التفوٌض. جعلهم ٌبدون جٌدٌن امام -2
 إبماء انفسهم خارج الاعمال التً تسبب الملل والضٌك. -3
 إبماء العاملٌن مشؽولٌن خلبل الٌوم. -4

 ظثنيثً: مٌتيث تلشفويض:

  :)مزاٌا( هً: 9)مٌتيث تلشفويض / تلمنيي )تلمفوض 

الاولوٌات المهمه المتصله بالتخطٌط ان التفوٌض ٌوفر للرإساء الولت الكافً للمٌام بالمهام والانشطه ذات  -1

 والتطوٌر الذاتً والتجدٌد والابتكار.



 ( من ولت الرإساء ٌمع ضمن الانشطه الهامشٌه والذي ٌعتبر عدم التفوٌض 15-11ٌمدر بعض الباحثٌن ان نحو )%

 احد العوامل المسببه لها.

 دهم.مرإوسٌهم واعترافهم بجهو كِج تـشيتمان التفوٌض ٌساعد الرإساء على  -2
ً ان التفوٌض  -3 لتحمٌك أهدافهم الشخصٌه المتمثله فً التطور والنمو الذاتً مما ٌنعكس  يوفي لليإِثء فيصث

 اٌجابٌاً على العمل.
مما ٌمكنه من مباشرة الاعمال الربٌسٌة والحساسة ومرالبة  شوِيع مقنيذ تليبيٌَساعد التفوٌض فً  -4

 الاعمال الجارٌة. 
ومتطورة من خلبل مرالبة المرارات التً تتخذ من لبل  علومثز ؼينذتلـصول على مٌمكن الربٌس من  -5

 المرإوسٌن المفوضٌن.

 المسندة الى المدٌر والتً لد تفوق ٌكثٌر تلن التً ٌمكنه المٌام بها شخصٌاً. شلفيف تلمهثم -6
شؽاله او ٌكونون بمثابة بدٌل مإهل فً أولات ان تعنتن مِثننين تكفثءكما انه ٌساعد الربٌس) المدٌر( على  -7

 ؼٌابه.
: مع ان بعض المدٌرٌن لاٌعترفون بان تفوٌض مهمه ما، ٌعنً ؼالباً انها ستتم إشمثم تلعمل خشكل تفضل -8

بشكل افضل، وٌدث هذا لأن المرإسٌن الرب الى المرار وعوالبه ولهذا ٌمكن ان ٌكون لدٌهم معرفة دلٌمة 

 اكثر من الربٌس.
ج ومواكبة التمدم والتطور فالتفوٌض ٌفتح الباب واسعاً اما : للئدارة والإنتاتِشنتض أِثليج مخشكيه -9

 المفوض واما ؼٌره الى الإنتاج والى المراكز الأعلى.
 مٌتيث تلشفويض خثلنِخر للميإوَ

 :)مزاٌا(  هً: 5) مٌتيث تلشفويض/تلميإوَ )تلمفوض تليه 

فالتعلم اثناء العمل  . ٌإثر التفوٌض الفعال اٌجابٌاً على معنوٌات الموظؾٌيثنذ تليضث تلوظيفي -1

والشعور بزٌادة المسبولٌة والمشاركه وزٌادة الاتصال بٌن الربٌس والمرإوس كذلن ٌمكن ان ٌساعد 

 على تنمٌة المعنوٌات.

التفوٌض ٌسهم فً اكتساب المعارؾ والمهارات نتٌجة ممارسة الصلبحٌات شطويي أنتء تلعثملين.  -2

 مما ٌسهم فً تطوٌر وتعدٌل الأداء.
دون ضؽوط تحكمٌه والاحساس بالمسإولٌة مما ٌعطً حرٌة قني من ـيير تلشصيف. ممثيِر  -3

 التصرؾ و المرونة فً التعامل مع الموالؾ والأشخاص.

للبشتران فً تحلٌل المشكلبت وتشجٌعهم على ابداء الرأي وتمدٌم تشثـر تلفيص للعثملين.  -4

 الممترحات.

لصلبحٌات كما ٌمكنه ذلن من اكتساب بعض الذي تفوض له بعض اشـقيق تلأنتء تلؼين للموظف.  -5

 المهارات الجدٌده من خلبل الدورات التدرٌبٌه والزٌارات والسفرٌات.

 مزاٌا( هً:7: )  مٌتيث تلشفويض /تلمنظمر 

 تلاِشلنتم تلأكظي كفثءذ لوقز تليإِثء وتلميإوِين -1
العمل فعن طرٌك تفوٌض تعلٌم الموظفٌن مهارات جدٌدة تساعد فً تطوٌر شخثنل تفضل للمعلومثز.  -2

الصلبحٌات ٌمكن خدمة الجمهور والمنتفعٌن بشكل افضل فً كل الأولات بحٌث لا تتعطل الأمور فً 

 ؼٌاب المدٌر المسبول الذي ٌحتكر كامل السلطات بل ٌفوض الى المرإوسٌن بعضاً منها.

ه بؤلرانه وفك معٌار . حٌث ان التفوٌض ٌسهم فً إمكانٌة ممارنة المفوض الٌموضوعير شقييم تلأنتء -3

 الفاعلٌه فً صنع المرار.
 : والخصوصٌة لاعضاء الفرق.يِثعن تلشفويض على تِشظمثي تلمعيفر وتللخيذ -4

 : والمبادرة والاعتماد الذاتً وكفاءة أعضاء الفرٌك وتطوٌرها.يِثعن تلشفويض على شقنم وشطوي تلقنيتز -5
المسبول لأن هنان صؾ ثان فً كل مستوى  وعدم اضطرابه عند ؼٌاب المدٌر اوـِن تلشنظيم للعمل.  -6

 من مستوٌات التنظٌم.

. ان التفوٌض ٌخلك جٌلبً جدٌداً لادر على تحمل مسبولٌة إدارة تلمِثهمر في صنثعر قيثنتز تلصف تلظثني -7

 المنظمه بكفاءه وفعالٌة مستمبلبً.
 ابعاد( هً: 5ٌمكن تحدٌد هذه الابعاد فً )ظثلظثً: تخعثن تلشفويض: 

ان ٌموم بها المدٌر نفسه ولا ٌفوضها لاخرٌن. كالتخطٌط الاستراتٌجً وتطوٌر السٌاسات  مهام ٌجب -1

 واتخاذ المرارات المهمة.

مهام ٌنبؽً ان ٌموم بها المدٌر ولكن بإمكان الاخرٌن مساعدته فً أدابها. مثل متابعة اعداد المٌزانٌات  -2

 والتواصل مع العملبء الكبار والنواحً التنظٌمٌة.

وم بها المدٌر ولكن ٌمكن للبخرٌن المً مهام ٌفضل ان ٌإدٌها الاخرون مثل إجراءات ممابلبت مهام ٌم -3

 روتٌنٌة مع العملبء وضع خطط تشؽٌل ... الخ.



مهام ٌجب ان ٌموم بها الاخرٌن. وهً مهام تحتم على المدٌر تفوٌضها للبخرٌن مثل: المتابعه، عمل  -4

 ملفات لموضوعات معٌنه... الخ.
 :هوه تلاخعثن في يمكن شلليص

مهام ٌنبؽً ان تعملها بنفسن مثل التخطٌط الاستراتٌجً وتطوٌر السٌاسات والرلابه واتخاذ المرارات  -1

 المهمه وتوجٌه العاملٌن نحو تحمٌك الأهداؾ.

مهم ٌنبؽً ان تعملها ولكن ٌمكن للبخرٌن مساعدتن فٌها مثل البماء على اتصال دابم مع العملبء المهمٌن  -2

 صارٌؾ المٌزانٌة والتخطٌط السنوي والتنظٌم.ومتابعة م

مهام ٌمكن ان تعملها ولكن ٌمكن للبخرٌن ان ٌعملوها اذا ما توفرت لهم الفرصه ولد تمانع فً ذلن  -3

ولكن سٌصبح عملن اكثر تعمٌداً خاصه اذا ما تكاثرت هذه الاعمال علٌن مثل اعداد التمارٌر ومتابعة 

 المواضٌع الجانبٌه مع إدارات أخرى وتطوٌر الإجراءات.تمدم خطوات العمل ومنالشة بعض 
مهام ٌنبؽً ان ٌعملها الاخرٌن وٌمكنهم ان ٌموموا بها بشكل جٌد وهً من صمٌم عملهم ولكنن ستبمى  -4

 مسبول عن النتابج الى درجة ما، مثل اجراء ممابلبت روتٌنٌه مع العملبء ووضع خطط تشؽٌل،.. الخ.
 أعمثل تضثفيه؟ لمثوت ينخغي للعثملين شقخل 

 لان ذلن من افضل السبل لتدرٌبهم على المهام الادارٌه ولاكتشاؾ لدراتهم ومواهبهم.

 ولتمكٌنهم من التمدم الوظٌفً على أساس الجدارة.

 كما ان التفوٌض ٌوسع مدارن وخبرات العاملٌن وٌعمل على إٌجاد التنافس السلٌم.

 داؾ المرجوه من تفوٌضه لهم.ولكن ٌنبؽً على الربٌس ان ٌوضح للعاملٌن الأه

 كيف يمكنك تلشـقق من تن تلمِبوليثز تلشي فوضشهث شإني كمث ينخغي؟ 

 لاٌمكن التحمك بالكامل او بصورة مثالٌه ولكن هنان خطوات لابد من اتباعها:

 .ٌجب شرح الانظمه الخاصه بهذه المسإولٌات وإجراءات العمل 

 .ٌجب شرح المهمه والهدؾ منها 

 فاً واصحاً لهذا العمل والولت المطلوب لانجازه والموارد المطلوبه وكٌفٌة لٌاس أداء العمل.ٌجب ان تدد هد 

 .ًتحدٌد كٌفٌة المتابعه والتمٌٌم لهذا العمل دورٌا 
 :تِخثج إصيتي خعض تلمنييين على عنم تلشفويض 

إبماء التمدٌر او الحصول لانهم ٌرؼبون فً السٌطرة الكاملة.. لاٌثمون فً لدرات الاخرٌن. ٌرؼبون فمط فً 

على التمدٌر لانفسهم فمط. لاٌرؼبون فً مواجهة الأفكار او التؽٌٌر من الاخرٌن. لا ٌتمبلون الأخطاء مهما كانت 

 صؽٌرة. ٌخشون التنافس وخاصه من العاملٌن.

 أسس( هً: 9ٌمكن تحدٌد أسس التفوٌض فً )يتخعثً: أَِ تلشفويض: 

 : ٌجب مراجعة ابعاد التفوٌض، وتحدٌد الأهداؾ من التفوٌض.يضهثشـنين تلمهمه تلشي شيغج في شفو -1

: ٌتحدد حسب طبٌعة المهمه المراد تفوٌضها، امنح الموظؾ الذي تختاره الولت تلشثي تلشلص تلمنثِج -2

 المناسب لتهٌبة نفسه وولته للحصول على التفوٌض.

المطلوب تؤدٌتها وتولعاتن منه وأسلوب معلومات وافٌة عن المهام قنم تلمعلومثز للشلص تلمفوض تليه:  -3

 التواصل والتنسٌك بٌنكما والولت المحدد للمهام.
: شجعه واشعره بثمتن فٌه وفً نجاحه فً أداء المهمه خفؾ عنه التوتر تلاعنتن تلنفِي للمفوض تليه -4

 سانده ولدم له المساعدات اللبزمه.
للمفوض الٌه وحدد المعلومات والمساندات التً حدد الصلبحٌات التً ستمنحها  تلشمهين للقيثم خثلمهمه: -5

 ستمدمها له.
 : وتوجٌه الجمٌع لتمدٌم الدعم للمفوض الٌه.تعلان تلشفويض -6

 : لا تتدخل فً عمله الا اذا استلزم الامر.تمنـه تلـيير -7
وبه : تابع مع المفوض الٌه واطلب منه التمارٌر التً تحدد مدى تمدم العمل وإنجاز المهام المطللمشثخعها -8

 وامنحه المزٌد من التفوٌض مع تمدمه فً العمل.

 لسحب المهام بطرٌمة ملببمة فً حالة فشل المفوض الٌه. تؼعل تلطييق مفشوـثً: -9

  ولكي ششؼنج تلالطثي تلشي قن شنؼم عن تلشفويض وتلالطثء تلشي قن يقوم خهث تلموظف تلوي فوضز تليه

 تلعثملين وعثمل مشؼع لهم نشخع تللطوتز تلاشيه:تلمهمر ولكي شؼعل تلشفويض تمي ميغوج فيه من 
 .حدد المهمة او المهام التً ترؼب فً تفوٌضها 
 .اختٌار الشخص المناسب او الأفضل 
 .ًمنح الموظؾ الذي ستفوض له المهمة الولت الكاف 
 .حدد الشخص حسب طبٌعة المهمه 
  الاخرٌن.التفوٌض لشخص واحد او اثنٌن ٌجعلهما ٌعتمدان انهما المفضلبن دون 
  )اعداد المرإوسٌن )حمابك عن العمل، انت المسبول، ممدار الحرٌه 



 .ًالاعداد النفس 
 .التمهٌد للمٌام بالمهمه 
 .لا تستؽل مرإسٌن 
 .المتابعه لحل المشكلبت 
 .التعلٌم عن طرٌك الصعاب 
 .اوجد سبٌلبً لسحب المهمة 
 .ادفع نحو الامام لاكمال المهمة 

  ن اسفل الى اعلى عند الشعور بؤن المهمه من الضروري ان ٌتم إنجازها من : ٌمكن التفوٌض موشوكي تنه

 لبل ربٌسن ) المدٌر (.
  يأي تلي ييى تنه لشلافي تلالطثي تلشي قن شنؼم من تلشفويض وتلالطثء تلشي قن يقوم خهث تلموظف تلوي فوضز تليه

 خطوات( هً: 11: )تلمهمه، ولؼعل تلشفويض تمي ميغوج فيه من تلعثملين تشخع تلاشي
  ًحدد المهمة او المهام التً ترؼب فً تفوٌضها.تولا : 

هل تفوض لتخفؾ الضؽط عنن، او لتمدم المعونة والخبرة، او لتحمٌك التنافس يتؼع تلغيض من تلشفويض:  -1

 والتحدي الفعال بٌن العاملٌن، او تحمٌك اكثر من هدؾ واحد.
ٌجب ان تتحمك هنا من ان المهمة ٌمكن إنجازها بشكل هل ينخغي لك تم لا ينخغي لك تن شفوض هوه تلمهمه؟  -2

 افضل عند إعطابها لموظؾ معٌن.
ما الذي ترٌده بالضبط؟ اعداد تمارٌر او كتابة تمرٌر ام البحث فً تمرٌر وبالتالً يؼج شوضيؿ تلمهمر خنقر:  -3

 حدد الموظؾ المناسب حسب نوع المهمة.
 ظثنيثً: تلشيثي تلشلص تلمنثِج تو تلأفضل:

منح الموظؾ الذي ستفوض له المهمه الولت الكافً. فإذا كان الشخص المفوض الٌه مشؽولاً بمهام عده فٌنبؽً  -1

 عدم اسناد المهمه الٌه او التخفٌؾ من علٌه حتى ٌستطٌع اسناد المهمه الٌه. 

 حدد الشخص حسب طبٌعة المهمه. -2

 ان كانت المهمه تتطلب السرعه اختر الموظؾ السرٌع. -3
مهمه تستند الى شخص لاٌرجع الٌن مباشرة فنالش الموضوع اولاً مع ربٌسه المباشر لتتؤكد من ان كانت ال -4

 موافمته.

 التفوٌض لشخص واحد او اثنٌن ٌجعلهما ٌعتمدان انهما المفضلبن دون الاخرٌن. -5
 ظثلظثً : تعنتن تلميإوِين: 

 لمعلومات التالٌة:ٌجب ان تعد العاملٌن للمٌام بما ستفوضهم به وذلن من خلبل اعطابهم ا

 :ـقثبق عن عملك 
 متى وأٌن وعلى أي لدر من الأهمٌة هذا العمل؟ 
 .ان تدرن أهمٌة كل مهمة انت مسإول عنها 
  ان توضح لهم ممدار الطاله والمجهود والولت المخصص لهذه المهمة ولنوات الاتصال المطلوبة والتنسٌك مع

 الاخرٌن لاتمامها.
  :المرإوسٌن ممدار الحرٌة الكاملة لاداء هذه المهمة بؤسلوبهم الخاص ام بالوسطٌة بٌن هل تعطً مقنتي تلـيير

 اسلوبن واسلوبهم؟
 يتخعثً: تلاعنتن تلنفِي : 

 .ًتشجٌع المرإوسٌن: اجعلهم ٌشعرون بثمتن كن محدداً وواضحا 
 .تمدٌم المساندة: اجعلهم ٌشعرون بتواجدن معهم ولدرتن على مساندتهم عند اللزوم 
 خفٌؾ من التوتر: الت 

 لثمِثً: تلشمهين للقيثم خثلمهمر: 

 .مهد لمرإوسٌن ما ٌحتاجونه من اتصال ومساعدة من الإدارات الأخرى خلبل إتمام المهمة 

 .حدد الصلبحٌات التً تمنحها لهم لانجاز هذه المهمة بالنٌابة عنن 
 .اعلم الاخرٌن بتفوٌضن لهذا المرإوس 

  ِثنِثً: لا شِشغل ميإوِيك:

 .بؤن تموم بالتفوٌض للمٌام بؤشٌاء من صمٌم عمل الربٌس او أشٌاء ذات مسبولٌة شخصٌة 
 ِثخعثً : تلمشثخعر لـل تلمشكلاز: 



  ٌجب على المدٌر المفوض ان ٌحاط علماً بالتمدم الذي ٌحرزه الموظؾ المابم بالمهمة والالمام بالعمبات والتؤخٌر

 وما ٌواجه الموظؾ اثناء لٌامه بالمهمة.
 .المسبولٌة تمع علٌن حتى مع التفوٌض من حٌث الرلابة والمتابعة على حسب أهمٌة وحجم المهمة المسندة له 

 ظثمنثً : تلشعليم عن طييق تلصعثج:

لد ٌلجؤ المدٌر لتفوٌض بعض المهام والتً فٌها الصعاب حتى ٌساعد الموظؾ على بناء لدراته الذاتٌه فً التعامل على 

 حلها.

 نتبمثً ِخيلاً تو مليؼثً لِـج تلمهمر:شثِعثً: توؼن 

  ان لم تكن متٌمناً بؤن الموظؾ سٌموم بالمهمة على اتم وجهه فاجعل هنان سبٌلبً للخروج منه بطرٌمة مناسبة

 وممبولة.
 عثشيتً : تنفع نـو تلامثم لاشمثم تلمهمر:

 وجه ممكن. المدٌر الناجح ٌطور اسالٌباً معٌنة لحث الموظفٌن على اكمال المهمة على اتم 
 شوكي تنه: -

 .ٌمكن التفوٌض من اسفل الى اعلى خاصة عند الشعور بؤن المهمة من الضروري إنجازها من لبل ربٌسن 
 .ًاحذر تفوٌض المهام التً لا ترؼب فً أدابها، هذا التصرؾ ٌجعلن تبدو ضعٌفا 

 

  16شلليص تلمـثضيذ 

 Skills  Of  Organization  تلشنظيم مهثيتز

 لليل عخنتليـيم/  ن

 .مـشويثز تلمـثضيذ 

 تلـنيف تلإِلامى تلنين فى تلشنظيم . 

 تلشنظيم وأهمير مفهوم . 

 تلشنظيم منثهػ . 

 للشنظيم تلأِثِير تلمخثنئ . 

 تلشنظيم لطوتز . 

 شنظيمي هيكل خنثء إؼيتءتز . 

 تلشنظيم أنوتع . 

 وتلشفويض وتللاميكٌير تلميكٌير مخنأ . 

 معنى تلشنظيم 

 : خثلشكل تلخشيير تلموتين وإِشلنتمثز ، وتلوظثبف  للمنظمر تلشنظيمي تلهيكل إعنتن أو شصميم يعنى  تلشنظيم 

 . خثلمنظمر تلمـيطر تلخيبر ومشغييتز ظيوف مع ويشوتفق تلعمل خإـشيثؼثز يفي تلوي وتلمضمون

  : وتلوـنتز تلعمل شقِيم عنثصي ويخين للمنظمر تلنتللي تلشيكيج يـنن تلوي تلإطثي هووتلهيكل تلشنظيمي 

 ذ .تلميؼو تلأهنتف شـقق تلشي وتلأعمثل تلنشثطثز خشنفيو شقوم تلشي وتلإنتيتز وتلأقِثم

 تلشنظيم معنى شثخع

 لشلص مؼموعر كل علي تلاشيتف مهمر وإِنثن تلأهنتف لشـقيق تللاٌمر تلأنشطر شؼميع هو وتلشنظيم 

 :ي يل مث في تلشنظيم عملير أنشطر وششمظل تلإشيتفيه تلِلطثز له ششوتفي

  : تلمنظمر أنشطر علي وتلِيطيذ تلشنِيق من قني أعلي يـقق تلوي تلاِلوج وهوتلخنثء تلشنظيمي . 

  : تلمنظمر أهنتف لشـقيق  تلخعض خعضهم مع وتلوـنتز تلمهثم يخط خهنفتلشنِيق . 

  : تلمنظمر نتلل تلأنشطر كل خين ظثخشر علاقر إيؼثن طييق عنتلِيطيذ . 

 تلـنيف تلإِلامي تلنين في تلشنظيم وظيفر

 ومن ظم شكون ؼِنتً وتـنتً . مـننذ أهنتف لشـقيق وينِؼم يشكثمل وتـنت كيثنث يعشخي تلمنظمر تلشنظيم إن 

 إوت تلوتـن تلؼِن مظل وشعثطفهم وشيتـمهم  شوتنهم في تلمإمنين مظل) :  وِلم الله صلى تليِول قثل كمث 

 ( تلخلثيي صـيؿ). وتلـمى خثلِهي تلأعضثء ِثبي له شنتعى عضو منه تششكى



  تلوين خين تلشفثعل من قني خؤكخي  وتلمهثم تلعمل شقِيم ينعو إلى تلشنظيم فإن تلِثخق للـنيض  ووفقث 

 . تلنشثطثز شلك ونوع طخيعر خـِج مشلصصر إنتيتز وشطويي ، تلمهثم خشلك ِيقومون

 من مؼموعر كل مشطلخثز شقشضير مث وفق وتلِلطثز تلصلاـيثز شوٌيع للال من تلمطلوخر تلكفثءذ شـقيق ظم 

 .  مؼموعر كل إنؼثٌتز عن تلمـثِخر وأَِ تلمِبوليثز شـنين مع تلمهثم

 ومن ، شنؼٌ أن يؼج تلشي وتلنشثطثز  ،  تلمهثم إقيتي:  خؤنه خثلشنظيم تلمقصون شـنين يمكن ِخق وممث 

 . خينهث وتلشنِيق وتلنشثطثز تلمهثم هوه إنتيذ ِيشم ( وكيف كوظثبف)  ِينؼٌهث

 أهنتف شـقيق أؼل من شإنى أن يؼج تلشي وتلنشثطثز تلوظثبف وشيشيج تلأعمثل شنظيم هو معنثه:  إوت تلشنظيم 

 . وتلفعثلير تلكفثءذ من قني خؤعلى وتلخعين وتلمشوِط تلقصيي تلمنى في تلمنظمر

  ويمكن تلقول خؤنه: 

 منظمر في تلنؼثؾ نفَ يـقق لا قن ، مث منظمر  في تلنثؼؿ فثلشنظيم للشنظيم وتـنذ مظثلير طييقر هنثك ليَ

 ( . ـشمير)  ضيويير فيه تلشعنيل عملير وشكون ، آلي شوقيز في تلمنشثذ نفَ ينثِج لا وقن ، أليي

 للمنشثذ . تللثيؼير تلخيبر في تلشطويتز يوتكج أن يؼج تلشنظيم إن نلاـظ وخهوت 

 أهمير تلشنظيم 

 تلشنظيم يكون وـشي ِوتء ـن علي مشنوعر خؤعمثل تلمكلفين وتلؼمثعثز تلافيتن مع خثلشعثمل تلشنظيم يهشم

 : تلأشير تلِمثز فيه لاخن تن ششوتفي  فعثلا

 . تن يشصف خثلخِثطر وتلخعن عن تلخييو قيتطيه 

  ووتؼخثز كل فين .تن يوضؿ خنقر : لطوط تلِلطر وتلمِبولير وعلاقر تلاقِثم خخعضهث خـيض شـنن مهثم 

 تلنتللير تلخيبر في تلمشغييتز مع يشنثِج ـشي لآلي وقز من تلشنظيمي تلهيكل في تلنظي إعثنذ من لاخن 

 .  وتللثيؼير

 

 تلشنظيم منثهػ

 

 

 

 

 

 

 

 تلشنظيم طخقثً للمنهػ تلشقليني . عنثصي 

 ويشميٌ للمنظمر تلإنتيير تلأنشطر وششعنن ششِع عننمث  فعثلير أكظي ويكون تلخييوقيتطي تلمنهػ هو: تلشقليني وتلمنهػ

 : يلي خمث

 تحمٌك العدالة فً الخدمات للمستفٌدٌن . -1

 تحمٌك أعلى معدلات كفاٌة إنتاجٌة . -2

 ٌساعد على اتخاذ لرارات اكثر عملبنٌة . -3

 ر( على صناعة المرار .لا ٌسمح بالتؤثٌرات الشخصٌة من الموظؾ )المدٌ -4

 تلِلوكي  تلشنظيم طخقثً للمنهػ عنثصي 

 تلشنظيمي تلمِشوي نفَ في تلشي تلإنتيتز خين  تلمخثشي وتلاشصثل تلشنِيق خضيويذ تلِلوكي تلمنهػ أهشم

 ي .تلأم وـنذ مخنأ عنً   مشلليث

 إشعثيهم وضيويذ تلميإوِين قنيتز  في خثلظقر وولك تلقيثنذ في تللاميكٌي تلاِلوج ليكيز شخني

 . تلوتشير قنيتشهم علي وتلاعشمثن خثلمِبولير

 لشنظيم تلأِثِير تلمخثنئ

في تلانتيذ ) نظيير تلمخثنئ تلانتيير (وتهمهث :   فثيول هنيى نظيير مع مخثشي خشكل ششصل تلمخثنئ وهوه

 مخنأ : 14

 وشنقِم تلى 

تلمنهػ  تلمنهػ تلشقليني 

 تلِلوكي 



 . شنيؼهث أو تلِلطر شِلِل مخنأ -1

 . وتلشلصص تلعمل شقِيم مخنأ -2

 . وتلمِبولير تلِلطر شكثفا مخنأ -3

 . تلمـثِخر مخنأ -4

 . تلنظثم مخنأ -5

 . تلمِإولير مخنأ -6

 . تلمعثملر فى تلمِثوذ مخنأ -7

 . تلشوؼيه وـنذ مخنأ -8

 . تلأمي وـنذ مخنأ -9

 . تلوظيفى تلأِشقيتي  مخنأ -11

 . تلاشيتف نطثق مخنأ -11

 . تلميكٌير  مخنأ -12

 . تلعثمر للمصلـر تلشلصير تلمصلـر لضوع مخنأ -13

 . تلشعثون أو تلفييق يوؾ مخنأ -14

 تلشنظيم لطوتز

 لطوتز ( وهي :  9: )  يلي مث في تلشنظيم لطوتز وششمظل

 تلمطلوخر تلأهنتف شـنين 

 تلأهنتف شـقيق لطوتز شـنين 

 تلأِثِير تلأنشطر شـنين 

 معث تلمششثخهر تلأنشطر شؼميع  . 

 مإهلاشهم ـِج تلأعمثل علي تلعثملين شوٌيع 

 عملير كل أو قِم كل علي تلمشيف شـنين 

 علاقر تلاقِثم خخعضهث وكولك علاقر تلافيتن خخعضهم  شـنين 

 إنتيشهث وكيفير تلمهثم شنفيو كيفير شـنين 

 وؼنز إن تلألطثء وإصلاؾ تلشنظيم عملير شقييم  

 شنظيمي هيكل لخنثء تلشنفيوير تلاؼيتءتز

 : في تلإؼيتءتز هوه أهم شـنين ويمكن ـ:

 تلموظفين فهم ِهولر تلوقز نفَ وفي تليإِثء  يقثخر عملير ليِهل تلمطلوخر تلشلصص نيؼر شـنين 

 تلعمل وطييقر للإؼيتءتز

 أو تلمِشفينين أو تلشوقيشثز أو تلانشطر أو  تلإؼيتءتز أو تلمهثيتز في ِوتء تلمششثخهر تلانشطر شؼميع 

 تلموقع

 رللمنظم وتلمنثِج تلمطلوج تلنمط ـِج تلِلطر شوٌيع 

 تلـثؼر ـِج تلاشيتف نطثق شـنين 

 تلاشير تلاشكثل خؤـن ويكون تلانشطر خين تلشنِيق : 

 ششثخعي تعشمثن 

 مشخثنل تعشمثن 

 عمل فييق 

 تلشنظيم أنوتع أهم

 تليأِي تلشنظيم 

 تلاِششثيي تليأِي تلشنظيم 

 تلوظيفر ـِج تلشنظيم 

 تلمنشػ ـِج تلشنظيم 

 تلأقليمى تلشنظيم 

 تلموينين ( –) تلعملاء  تلمِشفينين ـِج تلشنظيم 

 تلملشلط تلشنظيم 

 خثللؼثن تلشنظيم 



 وعيوخه مٌتيثه:  تليأِي تلشنظيم مفهوم

 .  أِفل تلي أعلي   من مِشقيمر لطوط في تلِلطر ششِلِل تليأِي تلشنظيم في

 : تلأشير تلمٌتيث تليأِي تلشنظيم ويـقق

 . يشميٌ خثلِهولر 

 . تلوضوؾ في شوٌيع تلِلطثز 

 . ِيعر تلشعثمل مع مشطلخثز تلموتقف تلملشلفر 

 : في ششمظل تليأِي تلشنظيم وعيوج

  شؼثهل أهمير تلشلصص 

 . إؼهثن تلقيثنيين خصفر لثصر خكظيذ تلاعمثل 

 وعيوخه مٌتيثه:  تلاِششثيي تليأِي تلشنظيم

 . تلمنظمر تنشثء  من تلأولي تلميتـل في تلاِششثيي تليأِي تلشنظيم يِشلنم

 : تلاشير تلمٌتيث تلاِششثيي تليأِي تلشنظيم ويـقق: 

 . تلِمثؾ خمِثهمر تللخيتء وتلاِششثييين للنمر تلشنظيم 

 . تعفثء تلقيثنيين من خعض تلشفصيلاز 

 . شنييج ـنيظي تلعهن خثلشلصص 

 : في ششمظل تلاِششثيي تليأِي تلشنظيم وعيوج

 شعنن تلآيتء قن يِخج تلايشخثك .

 نوي تللخيتء مـنون خِخج عنم منـهم ِلطر كثملر .

 تلى تلميكٌير لانهم يشخعون تلِلطر تلعليث في تلمنظمر .وؼون تلاِششثييين ينفع 

 وعيوخه مٌتيثه:  تلوظيفر ـِج تلشنظيم 

 ....تلك  تلانشثغ قِم  ـ تلمثلير تلشبون قِم مظلا تلمششثخه تلأعمثل شؼميع يشم تلوظيفر ـِج تلشنظيم في

 : تلاشير تلمٌتيث تلوظيفر ـِج تلشنظيم ويـقق

 نتلل تلقِم . ِهولر تلشنِيق خين تلانشطر

 ِهولر تلأشيتف .

 تلشوٌيع تلنقيق على تلاعمثل للمشلصصين .

 وعيوج تلشنظيم ـِج تلوظيفر ششمظل في :

 ِيطيذ تلنمط تلخييوقيتطي على تلاؼيتءتز وتلقيتيتز .

 تلمخثلغر في تلشيكيٌ على نشثط معين من تلموظفين .

 ء .تِشقلالير تلاقِثم لا شِمؿ خشـنين تلمِإولير عن تلالطث

 وعيوخه مٌتيثه:  تلمنشػ ـِج تلشنظيم

 خهنف وتـن قِم في مث خمنشػ تلمشصلر تلأنشطر  ؼمع أِثَ علي ويقوم تلشلطيطير تلنمثوغ أشهي من وهو

 .تلإنتيير تلعمليثز شِهيل

 : تلاشير تلمٌتيث تلمنشػ ـِج تلشنظيم ويـقق

 . معين منشػ خلنمر تلمشصلر تلانشطر وشنِيق نمػ ِهولر -

 . تلقيتي تشلثو وفعثلير ِيعر -

 . تلأفيتن أنتء شقييم وموضوعير ِهولر -

 . خوضوؾ للاقِثم تلمِبولير شـنين -

 : في ششمظل تلمنشػ ـِج تلشنظيم وعيوج: 

 . منظمثز  مؼموعر وكؤنهث تلمنظمر وـنتز خين تلشفثعل ضعف -

 .تلمِششثيين من  مٌين تلي تلـثؼر خِخج تلانتيير تلمصيوفثز ٌيثنذ -

 وعيوخه مٌتيثه:  تلاقليمي تلشنظيم

 منطقر لكل شنظيمير وـنذ ششلصص ـيض  ، فيهث شعمل تلشي للمنثطق وفق تلمنظمر أنشطر شقِيم يشم وهنث

 . خهث لثص منيي تلمنطقر هوه على ويشيف إقليمير

 : تلشقِيم هوت مٌتيث أهم من: 

 .تليبيِي للميكٌ تليؼوع نون تلموقع في تلقيتي إشلثو في تلِيعر -1

 . تلوتـنذ تلمنطقر في شمثيَ تلشي وتلأنشطر تلعمليثز ؼميع خين تلشنِيق ِهولر -2

 . تلمنييين قنيتز شنمير على يِثعن -3



 . تلشكثليف شلفيض شؤنهث من تلشي وتلموتن تلعثملر تلأيني شوفي من تلإِشفثنذ -4

 : هو تلشقِيم هوت عيوج أهم ومن: 

 . تلملشلفر تلموتقع خين تلشنِيق صعوخر -1

تلمنثطق تلملشلفر ممث يؤظي ِلخثً على  في لهم تلممنوـر تلصلاـيثز تِشلنتم تلمنييون يِا قن -2

 .تلِيثِر تلعثمر للمنظمر 

 تللنمر من تلمِشفينين أِثَ علي تلشنظيم

 .تلمِشفينين من معينر فبر  شلنم تلشي تلانشطر شؼميع تلي تلشنظيمي تلاِلوج هوت يهنف

 ؟ تلملشلط تلشنظيم مفهوم

 تلؼغيتفي)  مظل تلشنظيم أنوتع من نوع ويؼمع تكظي من تِشلنتمث وأكظيهث تلشنظيم أنوتع تشهي وهو

 . تلميونر من عثلير خنيؼر تلنوع هوت ويشميٌ(  تلك...   تلوظيفي ـ

 تلشنظيم خثللؼثن : مٌتيثه وعيوخه

 هو من أشهر أنواع التنظٌم وهو مجموعة أفراد ٌجتمعون لتخطٌط مسبك لمنالشة موضوع محدد.  

  هً (مزاٌا  8 ):  التنظٌمٌة للجانالمزاٌا :  

 اشتران عدد كبٌر ٌثري الموضوع 1

  .عضاء ٌعتبروا لنوات اتصال للمعلوماتالا 2

  .عضاء ٌتولد لدٌهم الدافع للتنفٌذالا 3

 .تحمك توازن السلطة بٌن الرإساء وبالً الموظفٌن 4

  .اللجان لها لدرة علً اتخاذ لرار أفضل 5

  .لرارات تفوق مسبولٌة أعضاء المنظمةتساعد فً اتخاذ   6

  .اتساع فً إسداء النصح للمدٌر  7

 .عضاء ٌمثلون وجهات نظر متباٌنةالا  8

 التنظٌمٌة للجان العٌوب:  

  .عضاءالاٌضٌع ولت  1

  .ٌمثل المرار أفضل البدابللا لد  2

  .راء لد ٌحول دون اتخاذ لرارالاؾ لبأخت 3

  .سبولٌة بإحالة الموضوع الً اللجنةلد تكون وسٌلة لتهرب متخذ المرار من الم 4

 .للٌةالاحٌان ٌتم تجاهل وجهة نظر الافً أؼلب  5

 

 تلشنظيم تليِمي وغيي تليِمي

 ًنظمة الالات بٌنها بموجب لبالسام تتحدد الع : هو البناء الداخلً للمنظمة وما ٌحوي من وحدات و التنظٌم الرسم

  .) المانون (

 ًنظمة والموانٌن واللوابح الرسمٌةالافراد خارج نطاق الانشطة التً ٌموم بها الا: وهو  التنظٌم ؼٌر الرسم. 

 أهم تلعوتمل تلمإظيذ في تلشنظيم تليِمي 

 عوامل تتصل بالمدٌر 

 عوامل ذات صلة بالمهام.  

 عوامل بٌبٌة 

 لة بالمرإوسٌٌنلبعوامل لها ع . 

 نظمة السابدة تكون ملزمة للتنظٌم ؼٌر الرسمًالا السٌاسات و.  

   دارة فً اسلوب التعامل مع التنظٌمات ؼٌر الرسمٌةالافلسفة.  

  البٌبة الداخلٌة للتنظٌم.  

  البٌبة الخارجٌة للتنظٌم.  

 ًسلون أعضاء التنظٌم ؼٌر الرسم. 

 ميكٌير في تلشنظيمتللاتلفيق خين تلميكٌير و

  :تلميكٌير تلشنظيمير هي 

  .حٌات اتخاذ المرارلبدارٌة بسلطات وصالا سلوب الذي ٌموم علً مبدأ احتفاظ المٌادةالاهً  



  :ميكٌير تلشنظيمير هيتللا 

دارٌة الوسطً والتنفٌذٌة الاحٌات بطرٌمة منظمة بٌن أجزاء التنظٌم لٌكون من حك المستوٌات لبوٌطلك علً توزٌع الص 

 .بمةلباتخاذ المرارات الم

 : صر تلقوللاول

  :ـ تعرٌؾ التنظٌم 

 هداؾ المصٌرة والبعٌدة المدى الاعمال وترتٌب الوظابؾ والنشاطات التى ٌجب أن تإدى من أجل تحمٌك الاهو تنظٌم  

ً  لبمتسلسترتٌبا   .أو منطمٌا

 أهمير تلشنظيم

  :هى (نماط  9 )ـ وٌمكن تحدٌد أهم هذه النماط فى:  

  .للموارد البشرٌة العاملة فى المنظمة مثلالاستخدام الا 1

  .لسام وجمٌع العاملٌن فٌهاالا دارات ولابٌن كافة ا تصالالاتحمٌك التنسٌك و    2

  دارٌة على أساس التخصصٌة والمهنٌةالا لسامالا تؤسٌس الشعب و  1

 .وتطوٌر وتنوع أعمالها بلبنمو المنظمة والتوسع مستمٌسهم التنظٌم فى  2

  .بداعىالاعلى بذل المزٌد من الجهد والتعاون ودفعهم للتفكٌر  فى حث العاملٌنٌسهم التنظٌم  3

  .والواجبات وتحدٌد المحاسبة والمسابلة وضوح المسبولٌاتٌساعد التنظٌم فى  4

  .بٌن كافة العاملٌن وخاصة المدٌرٌن مع بعضهم البعض لات الجٌدةلببناء العٌساعد التنظٌم فى  5

 المهام والوظابؾ فى زدواجٌةالامنع ـ ٌساهم التنظٌم فى   6

 .أستخدام التمنٌة الحدٌثة كفاءة وتطوٌرـ ٌسهم التنظٌم فى   7

 إؼيتءتز تلشنظيم

  .: المطلوب المٌام بها والتى بدونها لن تستطٌع المنظمة تحمٌك رسالتها وإنجاز أهدافها تحدٌد المهام 1

  .عمال المتماربةالا: وذلن بتجمٌع لٌام الشعب والتخصصاتـ  2

 ( الشعب فى إدارات وألسام أكثر تخصصٌة توزٌع نشاطات )لسام الا دارات والاـ لٌام  3

  .لسام وكافة العملٌات بالتنسٌكالا ودارات الاـ ربط  4

 .والرلابة والتعدٌل والتطوٌرالمتابعة ـ   5

 أهمير وضع أو شصميم تلهيكل تلشنظيمى

  .لسامالادارات أو الالكل إدارة أو لسم ولكل وظٌفة لتلن  ختصاصاتالاوضوح ـ  1

  .وامر والتعلٌمات وأدوار المشرفٌن ومسبولٌتهم نحو العاملٌنالاولنواته وحلمات  تصالالاوضوح حلمات ـ  2

  .شرافٌةالاالوظابؾ ودراجاتها  تحدٌد مسمٌاتـ ٌسهم تصمٌم الهٌكل التنظٌمى فى  3

 الاالمختلفة فى حم النشاطات لبتـ ٌعمل ذلن على  4

 دوار لمن ٌمدرون على المٌام بهاالاعن طرٌك إسناد  ٌمترتفع كفاءة التنظـ  5

  .دارٌة لكل مدٌرالادارٌة أو السلطة الا تحدٌد حجم السٌطرةـ ٌساعد التنظٌم على  6

،  شرافٌةالاأو  المٌادٌة والوظابؾ المساندةوامر بٌن الوظابؾ و الاتصال والتعلٌمات الاوهنان فرق كبٌر فى لنوات  7

لة بإنجاز لبٌنبؽى أن ٌكون تحتها وظابؾ متعددة مهامها إنتاجٌة أو لها ع لا (المستشار  )فالوظابؾ المساندة 

 .حٌات تنظٌمٌة والعكس فى الوظابؾ المٌادٌةلبتحصل على سلطات وص لاهداؾ ، لذا لاا

 يكٌيرتللاممخنأ تلميكٌير و

دارة للبٌات كبٌرة أو كافٌة لبحإعطاء ص دارة العلٌا وحدها وبدونالا: تعنى أن المرارات والسلطات فى ٌد  المركزٌة 

  .شرافٌةالا الوسطى و

 حٌاتلبإذا كانت المنظمات كبٌرة فى حجم أعمالها ٌجب أن ٌكون فٌها لدر كبٌر من المرونة وتوزٌع للص 

  من  الى التملٌلعمال بها ٌدعو الاعمال وتنوع الخدمات والمنتجات وتعدد الاوكبر حجم المنظمة ، ومدى تعمد

 .زٌةالمرك

 ( أعتبارات 9 )أهمها:  عدة أعتباراتمركزٌة ؟، وتتم المفاضلة بناء على للبأٌهما أفضل : أسلوب المركزبة أو ا 

  :هً

والمستخدمٌن لبء : إذا كانت أهداؾ المنظمة هى خدمة العم هً رسالة وأهداؾ المنظمة وطبٌعة أعمالها ؟ ماـ  1

كالجامعات أو وتعتمد فى نجاحها على مدى ما تمدمه لهم ، وخاصة إذا كانت كبٌرة فى حجمها وأعمالها ، 

 .مركزٌةاللبأسلوب وهنا ٌفضل  المستشفٌات



: وخاصة مع تنوع خدماتها ومنتجاتها ، مما ٌدعو إلى التخفٌؾ  عمال فٌهاالامدى حجم المنظمة وتعمد وتشعب  2

حتى تتمكن المنظمة من تدرٌب  والمركزٌة هنا أفضلشرط توافر المدٌرٌٌن من ذوى الخبرات ، من المركزٌة ب

 وتطوٌر العاملٌن لدٌها

هنا تفضل : إذا ما تعددت وكثرت أو لامت لها عدة فروع فى مناطك جؽرافٌة مختلفة ،  موالع وفروع المنشؤةـ  3

 .مركزٌةللبا

: مثل البحوث والدراسات وأعمال التمنٌة خاصة فى برامج  ؽاٌةلل ـ إذا كانت طبٌعة أعمال المنظمة تخصصٌة 4

 .والمحاماة ومكاتب المحاسبة المانونٌة، تفضل المركزٌةى لالالحاسب ا

ٌفضل بتكارٌة ، الاختراع والدراسات التطوٌرٌة لاا: تتطلب من العاملٌن التركٌز على  إذا كانت أعمال المنظمة 5

  .إتخاذ المراراتهنا مركزٌة 

 .مركزٌةللبأسلوب اأمر حٌوى ومهم لنجاح أعمال المنظمة ، فإنه ٌفضل  والمستخدمٌن لبءخدمة العما كانت ـ إذ 6

وهنا ٌفضل أسلوب المختلفة ولنوات المعلومات بشكل حٌوى ،  تصالالاإذا لام التنظٌم بتطوٌر وسابل  7

 .المركزٌة

كؤعمال تحتاج إلى الكثٌر من التنسٌك والتوجٌه مع المتابعة المستمرة والرلابة الدلٌمة  إذا كانت نشاطات المنظمة 8

  .أكثر أهمٌة المركزٌة، فهنا تصبح  المالٌة وأعمال المشترٌات

أفضل المركزٌة  واضحة ومفهومة ومبسطة ومٌسرة للجمٌع ، عندها تكون إذا كانت برامج وخطط المنظمةـ  9

 .مركزٌةاللبمن 

  شفويضمخنأ تل

  جراءات التى ٌتم من خاللها تحوٌل بعض المسبولٌات الى مهام ونشاطات محددة من أعلى الى شخص أخر الاوهو

  .دارة الواحدة ومن ربٌسه المباشرالاأو أكثر من شخص ، وخاصة داخل المسم أو 

  :نشاطات ربٌسٌة 3وٌتضمن التفوٌض  

  .تفوٌض للمسبولٌات .1

  .حٌاتلبتفوٌض للص .2

  .أسس المحاسبة والمسابلةبناء  .3

ً ثلبوبدون تلن النماط ال .4  .ث ٌصبح التفوٌض نالصا

  ولنجاح الموظؾ بالمهام المفوضه إلٌه بكفاءة وفاعلٌة ، ٌجب على المدٌر أن ٌشرح للموظؾ تفاصٌل تلن المهام

  .فاعلٌةزمة للمٌام بها بكفاءة واللبحٌات لبوخطواتها وأهمٌتها ، ثم ٌموم بعد ذلن بمنحه رسمٌاً الص

 وسلطاته الرسمٌة وٌدعمها بكتابة رسمٌة لكافة جهات  لب من صلبحٌات المدٌر حٌات تكون مشتمة أصلبمن ص

 .ختصاص ، مع إشعار جمٌع العاملٌن بإدارة ذلن المدٌر أو العاملٌن الذٌن ٌعنٌهم الشؤنالا

 تلوصف تلوظيفى 

  وذات مسمى وظٌفى متعارؾ علٌه توضٌح للمسبولٌات والمهام المرتبطة بوظٌفة محددةهو.  

 هذا الوصؾ الوظٌفى ٌساعد شاؼل الوظٌفة وربٌسه والمإسسة فى فهم مسبولٌات تلن الوظٌفة.  

  رلم الوظٌفة ـ الدرجة  تتضمن كلب من نجد أن الوصؾ الوظٌفى لوظٌفة معٌنة من كمثال افتراضىوٌمكن :

ارٌة ـ التارٌخ ـ مولع الادن ودارة المعنٌة ـ موافمة الشإلاالوظٌفٌة ـ رمز الوظٌفة ـ مسمى الوظٌفة ـ موافمة ا

 .ت المطلوبةلبالعمل ـ الهدؾ من الوظٌفة ـ العالمات التنظٌمٌة ـ المهام والنشاطات الربٌسٌة ـ الخبرات والمإه

 طلوبة دارٌة المالاالمهارات التخصصٌة والسلوكٌة و : كثر تعمٌداً نضٌؾ إلٌهالاشرافٌة الاوفى حالة الوظابؾ ا

  .لتلن الوظٌفة

   وعادة ٌتم رسم هٌكل تنظٌمى مصؽر ٌوضح فٌه العالمات الرأسٌة المباشرة : كالربٌس المباشر والمرإوسٌن

 .دارات المختلفةالافمٌة بٌن الالات لبالمباشرٌن ، وكذلن الع

 ؼوهي تخعثن تلوظيفر )تلعمل(

 الرضا الوظٌفىأبعاد أو نماط ربٌسٌة لجعل العمل أو الوظٌفة ذات سمات متمٌزة وتإدى الى التؤثٌر فى  3هنان 

  : فى أداء وظٌفته وهى مستوى أداء الموظؾوالتؤثٌر فى 

  .ـ تنوٌع المهارات وزٌادة أنماط المهام (1

  .حٌات الوظٌفةلبـ زٌادة مرونة وص (2

 .) الشكر والتمدٌر )ثر العكسً أو التؽذٌة العكسٌة ، الاـ  (3

 تلمنلل تلِلوكى لشصميم تلوظيفر 



  :هً (نماط 3 )ٌتضمن هذا التصمٌم ماٌلً :  

لة لبلها ع نشاطات مختلفةممارسة عدة  لبلمن خ وظٌفٌا : وٌعنى توسعة مدارن الموظؾ برنامج التوسع الوظٌفىـ  (1

  .وطٌدة بوظٌفته

: وتعنى بزٌادة مهارات الوظٌفة والتعمك فى كٌفٌة ممارسة نشاطاتها والمٌام بؤدابها بدون الحاجة  ثراء الوظٌفىالاـ  (2

فً أداء وظٌفته مع زٌادة  السلطة والتحكممن  بإعطاء الموظؾ المزٌدالى متابعة مكثفة من ربٌسه ، كما ٌعنً 

 .زمة للمٌام بمهامه دون الرجوع لربٌسهللبحٌاته وكذلن المرونة البص

من وظٌفة الى أخرى ضمن أدارته أو الشعبة التابعة لها  التخطٌط لنمل الموظؾ: وٌعنى  تبادل أدوار الوظٌفةـ  (3

 .أدارته وذلن بمجرد تمكنه من أداء مهام وظٌفته الحالٌة بشكل جٌد

 خيتمػ ووِثبل تلشوظيف تلملشلفر

  هداؾ الموضوعةالامن أجل تحمٌك التً تحتاجها بتحدٌد المهام والنشاطات والوظابؾ حٌث تموم المإسسة. 

  لاته التنظٌمٌة ومتطلبات الوظٌفة مثل : تحدٌد درجتها وراتبها ... إلخلبوع تطوٌر الوصؾ الوظٌفًوٌتطلب ذلن  

  للعمل لدى المإسسة بما ٌحمك أهدافها بؤعلى درجة من الكفابة والفاعلٌة البحث عن أكثر العاملٌن كفاءةكذلن.  

  كل حٌن من الولت ولد ٌكون  بحاجة إلى مراجعةفً مختلؾ المنظمات  جمٌع الوظابؾلى أن شارة إالاومن المهم

 .ذلن كل خمس سنوات أو ألل أو أكثر ، وٌعتمد هذا على نوع ونشاط المنظمة وطبٌعة عملها

 لطوتز وإؼيتءتز تلشوظيف خثلمنظمر

  :: هً(خطوات  7 )جراءات فً : الاوٌمكن تحدٌد أهم هذه 
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  .نترنت ... الخالانات فً الصحؾ ومكاتب التوظٌؾ ولبعالا لبل: وٌتم من خ ستمطابالا .2

  .السٌر الذاتٌةم وفرز وتمٌٌم لبإست .3

 .واختبارات الجدارات والتمٌٌم ت الشخصٌةلبالمماب .4

  .الطبٌةختبارات الاوإجراء  ترشٌح المتمدمٌن - .5

  .ضلٌةالافنتظار فً حالة تخلؾ الاحظة وضع لابمة لبمع م فضلٌةالاإختٌار  - .6
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 )مهثيتز تلشوؼيه( 17تلمـثضيذ يقم 

 تولاً: وظيفر تلشوؼيه في تلنين تلإِلامي تلـنيف:

  ولٌس بالجبروت والموة وٌراعً مشاعر العاملٌن واحترامهم ٌموم التوجٌه فً الإسلبم على الرحمة والتعاطؾ

 وكرامتهم.
  فالتوجٌه فً الإسلبم ٌموم على شرح المولؾ الإداري لٌسهل للعاملٌن الولوؾ علٌه وادران حمٌمته والتعامل معه

 بما ٌجب.
 ذي ٌحمك اهداؾ ومن ثم اذكاء روح العمل الجماعً وتحمٌك روح التعاون والانسجام بٌن الافراد وبالشكل ال

 المنظمة.
  وٌحمك التكامل بٌن الجمٌع: المابد والافراد والمجموعات وفً ذلن ٌمول سبحانه وتعالى:) والمإمنون والمإمنات

بعضهم أولٌاء بعض. ٌؤمرون بالمعروؾ وٌنهون عن المنكر وٌمٌمون الصلبة وٌإتون الزكاة. وٌطٌعون الله 

 .71ورسوله( سورة التوبة آٌة 
 التوجٌه تتعلك بدفع العاملٌن للعمل وحثهم على الإنجاز وٌتم استخدام الحوافز اللبزمة لذلن مع فهم  ان مهارات

سلوكٌات العاملٌن الإٌجابٌة والسلبٌة و العمل على تنمٌة الإٌجابً منها والتملٌل لدر المستطاع من السلوكٌات 

 للمنظمة. السلبٌة بما ٌنعكس فً النهاٌة على زٌادة تحمٌك الأهداؾ العامة
 ظثنيثً: مفهوم تلشوؼيه وتهم مشغييتشه وتهميشه:



 من الوظابؾ الربٌسٌة للمدٌر وٌمكن تعرٌفه: عملٌة التؤثٌر على سلون الافراد لضمان تركٌز  لشوؼيهٌعد ا

جهودهم وتعببة طالاتهم حول الهدؾ الممصود. فهو ٌتضمن استخدام السلطة والمسإولٌة الحابز علٌها المدٌر لأن 

 من توجٌهات وارشادات. حمه فً السلطة ومكانته فً السلم الوظٌفً ٌجعل الاخرٌن ٌحترمون ماٌصدر عنه
  او هو: عملٌة ٌتم من خلبلها ابلبغ الافراد بما ٌجب عمله ومعرفة او التؤكد من ان كل فرد ٌبذل لصارى جهده

 فً انجاز العمل المناط به.
 التوجٌه ٌنطوي بصفة اساسٌه على عدد من العناصر هً:

 تحدٌد واجبات الافراد.    -1
 شرح إجراءات تنفٌذ كل عمل.       -2

 نصح والإرشاد المستمر.ال -3
 تشجٌع الافراد.          -4
 التؤكد من تنفٌذ أي اجراء تصحٌح ثم وضعه بشؤن حل مشكله او علبج انحراؾ معٌن. -5
 اصدار الأوامر والتعلٌمات. -6
 وجود علبلة مباشرة بٌن الربٌس والمرإوسٌن كؤفراد او جماعه )اطراؾ التوجٌه(. -7

 :ومما سبك ٌمكن تعرٌؾ التوجٌه بؤنه 
 رتٌب المنظم لجهود الجماعه لكً توحد هذه الجهود فً التصرؾ والتنفٌذ لتحمٌك هدؾ محدد.الت

 :بذلن فإن التوجٌه من وجهة نظر الإدارة ٌعنً توحٌد وتكامل الجهود وٌتعلك بالنواحً التالٌة 
 .ًممدار الجهود المبذولة كماً ونوعا 
 .تولٌت الجهود 
 جهود.توجٌه وتحدٌد الاتجاه الذي تسلكه هذه ال 

 التوجٌه هو الربط بٌن الأنشطة او الاعمال المراد تحمٌمها  -

وهو الذي ٌزٌل الموالؾ الحرجة فور ظهورها والتوجٌه الممتاز هو ذلن الذي ٌتولع حدوث مثل هذه الموالؾ  -

وٌعمل على منع ظهورها ٌوصؾ بانه تنظٌم الجهود الجماعٌة بؽرض توحٌدها وتوجٌهها نحو تحمٌك هدؾ 

 مشترن.
ومن الناحٌة الإدارٌة ٌعرؾ التوجٌه على انه: الجهد الإداري الذي ٌموم به المدٌر والهادؾ الى توحٌد وتوجٌه  -

 جهود العاملٌن نحو انجاز الاعمال فً ولت محدد وباسلوب معٌن.
ٌات وتحدٌد ٌعتمد التوجٌه اعتماداً كبٌراً على الدلة فً رسم الأهداؾ التنظٌمٌة والخطط والسٌاسات وتوزٌع المسبول -

 العلبلات واختٌار الكفاءات الإدارٌة والفنٌة التً تشرؾ على فعالٌات المنظمة.
 اخٌراً بعد التوجٌه: بمثابة ارشاد وتحفٌز الموظفٌن باتجاه تحمٌك اهداؾ المنظمة بؤكبر لدر من الكفاءة والفعالٌة. -
 او الارشاد او العلبلات الإنسانٌة.ووظٌفة التوجٌه ٌشار الٌها احٌاناً على انها التحفٌز، او المٌادة  -
ولهذه الأسباب ٌعتبر التوجٌه الوظٌفة الأكثر أهمٌة فً المستوى الإداري الأدنى لانه ببساطة مكان تركز معظم  -

 العاملٌن فً المنظمة.
فعالاً وبالعودة لتعرٌفنا للمٌادة "انجاز الاعمال من خلبل الاخرٌن" اذا أراد أي شخص ان ٌكون مشرفاً او مدٌراً  -

 علٌه ان ٌكون لٌادٌاً فعالاً فحسن ممدرته على توجٌه الناس تبرهن على مدى فعالٌته.
هنالن العدٌد من المتؽٌرات التً ستتدخل فً لرارن بكٌفٌة توجٌه مرإوسٌن مثل مدى خطورة الحاله ،نمطن  -

 المٌادي، أسالٌب تحفٌز المرإوسٌن،....وؼٌرها.
 جه للآخرٌن علٌن:بالإضافة الى ذلن، بكونن لابد مو 

 معرفة جمٌع الحمابك عن الحالة. -
 التفكٌر فً الأثر الناجم عن لرارن على المهمة. -
 الاخذ بعٌن الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذن المرار. -
 تؤكد من ان المرار الذي تم اتخاذه هو المرار السلٌم الذي كان علٌن اتخاذه. -
-  ً  تفوٌض المهام الأولٌة لجمٌع العاملٌن. بصفتن شخص ٌوجه أنشطة الاخرٌن فعلٌن اٌضا
 جعل الأوامر واضحة ومختصرة. -
 متابعة كل شخص تم تفوٌضه واعطاءه أوامر محددة سواء كانت كتابٌة او شفوٌة. -

 :أهمير تلشوؼيه 

ؾ ٌستمد التوجٌه أهمٌته من كونه الوظٌفة التً تعكس حسن او سوء العملٌة الإدارٌة كلها فبعد ان ٌتم تحدٌد الأهدا -

وتوزع الواجبات بوضع الفرد المناسب فً المكان المناسب فلببد من اعلبم الافراد وارشادهم وتشجٌعهم ولٌادتهم 

 نحو تحمٌك الأهداؾ وهذه وظٌفة التوجٌه.
اذا تمت العملٌة الإدارٌة واكتملت بدلة فان مسإولٌة التوجٌه تصبح سهلة ومٌسرة واما اذا اختلت هذه العملٌة فً  -

 لها او لم تلمى العناٌة التً تستحمها فلببد وان ٌنعكس هذا الاختلبل على وظٌفة التوجٌه.احدى مراح



فمثلبً اذا لم توزع الواجبات على الافراد والالسام والإدارات لكً تسهم فً تحمٌك الأهداؾ والخطط فسوؾ ٌإدي  -

 ذلن الى ضعؾ الالتزام تجاه المنظمة والتهرب من المسإولٌة.
ؽٌل المراكز الادارٌة لأفراد لا ٌملكون كفاءات ومإهلبت متناسبة مع واجباتهم فان الامل ٌصبح كذلن إذا تم تش -

 ضعٌفاً فً تحمٌك فعالٌة الأداء وبالتالً تتؤثر وظٌفة التوجٌه بشكل كبٌر.
الدنٌا حٌث : وان كان ٌتعٌن اداإها بجمٌع مستوٌات الإدارة الا ان أهمٌتها تتزاٌد فً المستوٌات و وظيفر تلشوؼيه -

 تكون العلبلة مباشرة بٌن الربٌس والمرإوسٌن )افراد وجماعات(.
وتتزاٌد أهمٌة التعلٌم والإرشاد فً المستوٌات الدنٌا حٌث تظهر فعالٌة لٌادة الناس والتؤثٌر فٌهم لانجاز الأهداؾ  -

ادل الرأي فً شؤن ففً هذا المستوى ٌتم اتصال المدٌر بالمرإوسٌن مرات ومرات حٌث تتاح لهم الفرصه لتب

 مشاكلهم الشخصٌة وظروفهم المعٌشٌة بالاضافه الى مشاكل العمل وطرق إنجازه بكفاءه وفعالٌة.
 ٌعتبر التوجٌه مسإولٌة كل مدٌر وهو احدى وظابفه الإدارٌة التً لاتنفصل عن الوظابؾ الأخرى. -
 كما ٌستهدؾ التوجٌه توحٌد جهود العاملٌن. -
 ؼاٌة بالنسبة للمنظمة. وٌعتبر التوجٌه وسٌلة ولٌست -
 ٌتم تطبٌك التوجٌه على الافراد والجماعات وعلى كل وحدات التنظٌم. -
 من خلبله ٌتم التؤكٌد على وحدة الجهود والتصرفات. -
 ٌجب عدم الخلط بٌن التوجٌه والتعاون. -
 التوجٌه عملٌة مستمرة. -
 التوجٌه ٌعتمد على السلطة المصاحبة للتدرج الإداري بالمنظمة. -
 ٌه كوظٌفة ٌجب المٌام به وتواجده اٌضاً مع المجالات التً تظهر باستمرار فً أنشطة التنظٌم الإداري.التوج -
ٌعد التوجٌه احد العناصر الإدارٌة المهم والضروري بٌن السام الإدارة وفروعها والجهات ذات العلبله بالإدارة  -

 سواء كان فً مجال التخطٌط او التنظٌم او الاشراؾ.
 ؾء هو الذي ٌؤخذ فً الاعتبار التوجٌه كاحد العناصر المساعدة لتحمٌك اهداؾ الإدارة.المدٌر الك -
وجود السام متعددة ومتخصصه فً الإدارات والالسام والمهام ٌتطلب بالضرورة توجٌه الجهود بدلة حتى ٌمكن  -

 تحمٌك النتابج المطلوبة من المنظمة.
واستخدام التكنولوجٌا والمواعد التنظٌمٌة الحكومٌة وؼٌرها من الطرق كما ٌمكن المول ان : الأسالٌب الفنٌة الجدٌدة  -

 العادٌة للعمل كل هذه ٌزٌد من ضرورة وكفاءة وفعالٌة مهمة التوجٌه.
 مبادئ(  6)ظثلظثً: مخثنئ تلشوؼيه: 

واهداؾ ٌموم على أساس ان فاعلٌة التوجٌه تتولؾ على وجود تجانس بٌن اهداؾ الافراد  مخنأ شؼثنَ تلأهنتف: -1

المإسسة، لان كل فرد ٌعمل على تحمٌك أهدافه الشخصٌة من خلبل عمله فً المإسسة، الا انه من المهم جداً تحمٌك 

اهداؾ المإسسة ٌعنً تحمٌك اهداؾ العاملٌن بمعنى انه اذا تحممت اهداؾ المإسسة فانها ستعمل حتماً على اشباع 

 حاجٌات الافراد.
مبادئ التنظٌم السابك ذكرها وٌنص على انه لا ٌكون الفرد مرإوس لاكثر من ربٌس  : ٌعنبر احدمخنأ وـنذ تليبثِر -2

واحد وذلن منعاً للبحتكان وضماناً للبحساس بالمسإولٌة الشخصٌة لأن الافراد ٌتجاوبون اكثر وافضل تجاوب عندما 

 ٌوجهون من طرؾ ربٌس واحد.

وأهدافه ووسابله بحٌث لاٌكون هنان أي ؼموض فً فهم وٌساعد على توضٌح معنى التوجٌه : مخنأ تلاشصثل تلمخثشي -3

 الأهداؾ او عمبات تعترض سبٌل تحمٌك التوجٌه.

ان ٌبدأ التوجٌه مع أولى مراحل التخطٌط وذلن بتبادل الآراء والأفكار حتى لا ٌضع بعض  مخنأ تلخنء تلمخكي: -4

 المدٌرٌن خطط لا تتفك مع اهداؾ المنظمة.
لاٌنتهً عند حد معٌن فهو عملٌة مستمرة تبدأ مع الاعداد للخطة او التنظٌم وتستمر مع التوجٌه  مخنأ تلاِشميتيير: -5

المٌام بالوظابؾ الإدارٌة الأخرى ولا ٌمكن ان ٌتم ذلن الا باستمرار تبادل المعلومات والترتٌب بٌن الإدارات 

 المختلفة داخل المنظمة.
 ل. حتى ٌمكن اجراء أي تعدٌلبت فً المستمب مخنأ تلميونر: -6

 يتخعثً: تلأَِ تلعثمر للشوؼيه:

ضرورة تحدٌد الهدؾ: ٌمثل الهدؾ المحور الأساسً للتوجٌه بؤي نشاط داخل المنظمة أي انه أساس توجٌه  -1

الجهود المبذولة على مستوى الفرد والجماعة داخلها وفً هذا الصدد تجدر الإشارة الى ضرورة وجود اتفاق 

 وتكامل بٌن اهداؾ المنظمة ذاتها.
وحدة التوجٌه: ووحدة الامر لتجنب التعارض فً الأوامر والتعلٌمات الصادرة للمرإوسٌن كافراد او  -2

 كمجموعات.

 ضرورة التعاون. -3
 العدالة فً المعاملة. -4



تنمٌة مفهوم الرلابة الذاتٌه: كوسٌلة لدعم الثمة بٌن الربٌس والمرإوس من ناحٌة وكذلن تنمٌة روح الولاء  -5

 ن ناحٌة أخرى.والاحساس بالمسإولٌة م
 عوامل( 9) لثمِثً: تلعوتمل تلشي شِثعن على تلشوؼيه تلفعثل:

التخطٌط السلٌم. ٌساعد فً جعل الجهود اكثر فعالٌة بحٌث ٌضع الأهداؾ والاساسٌات بطرٌمه واضحه  -1

 ومعروفه لجمٌع المستوٌات الإدارٌة بالمنظمه.

فً الجهاز الواحد وبٌن الأجهزة المماثلة وذات العلبله التنظٌم الجٌد. ٌموم بخلك مناخ ملببم لتوجٌه العاملٌن  -2

 ببعضها.

 وضوح التنظٌم والخطط. -تمسٌم العمل بٌن الإدارات.     -تبسٌط التنظٌم، وٌتم من خلبل:  -3
 الانسجام والتكامل بٌن الخطط والبرامج والسٌاسات كم خلبل: تكامل البرامج والخطط ، التولٌت السلٌم للتوجٌه. -4
 ابل المشجعه على التوجٌه الاختٌاري.إٌجاد الوس -5
 تحسٌن الاتصالات الإنسانٌة والإدارٌة وتسهٌل تبادل المعلومات. -6

 التفوٌض: إعطاء الصلبحٌات والتحدٌد الواضح للمسبولٌات بما ٌساعد على وجود ترتٌب فً اتخاذ المرارات. -7
 توافر المعلومات: والبٌانات بما ٌسهل عملٌة التوجٌه. -8
 ن.مشاركة العاملٌ -9

: ونعنً بذلن تحمٌك التوازن بٌن اعمال كل المطاعات ابتداء بالماعده وحتى اعلى الهرم الإداري ِثنِثً: شمولير تلشوؼيه

 التنظٌمً.ٌتم من خلبل: 

 .العلبلة بٌن التخطٌط والتوجٌه 

 .العلبلة بٌن التنظٌم والتوجٌه 

 .العلبلة بٌن التنسٌك والتوجٌه 

 .العلبلة بٌن الرلابة والتوجٌه 
 أدوات هً: 8ٌتطلب توافر عدة أدوات، نذكر  ِثخعثً: تهم أنوتز تو وِثبل تلشوؼيه:

هً جوهر وظٌفة التوجٌه او عصبه الربٌسً واذا احسن المابد استخدام الاتصال فً دفع وتحمٌس  تلقيثنذ: - أ

فً تحمٌك النجاح الافراد للعمل فان الاتصال والدافعٌة)التحفٌز( ٌصبح من اكثر الأدوات او العوامل الحاسمة 

 المٌادي من عدمه.

 .ٌعرؾ "كونتز" وظٌفة التوجٌه بؤنها: عملٌة التؤثٌر على الافراد وتشجٌعهم لتحمٌك اهداؾ المنظمة 

  ًعملٌة التؤثٌر المشار الٌها لد تعنً بالدرجة الأولى التؤثٌر ؼٌر الرسمً على الافراد من خلبل أسالٌب بعٌدة تماما

 عن السلطة الرسمٌة.

  ستونر" ضرورة تعدد مصادر التؤثٌر سواء كانت رسمٌة او ؼٌر رسمٌة ومن بٌن مصادر الموة او التؤثٌر ٌرى"

 التً أشار الٌها ماٌلً: 
 الحك فً منح الثواب او الحوافز للبداء المرضً والجٌد. -1
 الحك فً تولٌع العماب . -2
 الموة الشرعٌة او المانونٌة. -3

 تجعل الاخرٌن ٌرؼبون فً تملٌد نمط السلون الخاص بشخص اخرالموة المرجعٌة وٌمصد بها الموة التً  -4
 الموة الناجمة عن الخبرة او التخصص والمهارة والمعرفة. -5

 هً المإثر الداخلً الذي ٌحرن وٌنشط ثم ٌوجه السلون الإنسانً نحو تحمٌك اهداؾ معٌنة.تلنتفعير:  - ب

  جو من الأمان والاستمرار والثمة فً نفوس ولتحمٌك الدافعٌة بطرٌمة علمٌة ٌجب على إدارة المإسسة خلك

 العاملٌن.

  كما ٌجب على الإدارة اٌضاً وضع اهداؾ ساٌمة وهٌكل تنظٌمً متوازن ٌعمل على تحدٌد الوظابؾ والتنسٌك

الفعال بٌن أجزاء العمل، كما ٌجب علٌها من جهة أخرى تطبٌك وسابل رلابٌة كافٌة ؼٌر مبالػ فٌها وهذا كله من 

 لون الإٌجابً للفرد والعمل على رفع معنوٌاته فً اداء العمل.اجل خلك الس

ٌتولؾ النجاح هنا الى حد كبٌر على ممدرة المدٌر على تفهم الافراد من جهة وعلى ممدرتهم من جهة  تلاشصثل: - ت

وعلى ممدرتهم على تفهم المدٌر من جهة أخرى ولا ٌتم هذا الا بالاتصال والذي به ٌتم توجٌه النشاط فً أي 

 نظٌم مهما كان نوعه ولما ٌحدثه من تعدٌل وتؽٌٌر فً السلون وتحمٌك للبهداؾ المطلوبة بشكل افضل.ت
 هنان ولٌس الأهداؾ عمله لتحمٌك ٌجب لما الأفراد إلناع فً دوراً كبٌراً  المرارات تلعب حٌثتشلثو تلقيتي:  - ث

 .لرارهم المرار أن ٌحسون بالتنفٌذ ٌجعل المابمٌن الذي ذلن من للترؼٌب وسٌلة

 على  المدٌر لمساعدة مصمما المرار ٌكون فمط أن ٌجوز فلب المرار، اتخاذ عملٌة فً بإشراكهم إل ذلن ٌؤتً ولم

 . وأفضل بطرٌمة أسهل بعمله المٌام

 الأفراد أعمال على ٌإثر المرار لأن فً العمل ٌعاونهم وأن أهدافهم تحمٌك على الأفراد ٌساعد أن ٌجب بل. 



 تللؼثن:   - ج

  ًإنجازه ٌراد ما تحمٌك إلى ٌهدؾ لرار للمنالشة واتخاذ تتمابل الجماعات أو الأفراد من عدد على تحتوي والت. 
 بخدمة الخاصة المصالح ذات بعض المواضٌع ومعالجة المتعارضة الأمور على التؽلب الى اللجنة وتهدؾ 

 .المجتمع

 تهدؾ و  ً  .وللمنظمة للؤفراد المختلفةوالمصالح  الوظابؾ بٌن التوجٌه تحمٌك إلى اٌضا
 فً المنظمة ترؼب الأهداؾ التً تنالش حٌث للتوجٌه المهمة الوظابؾ أحد وهً تعتبر :تلفييق تؼشمثعثز  - ح

 أكثر الاسالٌب من وتعتبر الأهداؾ هذه إنجاز بهم المناط والأفراد بٌن الجهات الترتٌب و تنفٌذها وكٌفٌة تحمٌمها
 .فعالٌة

 و تحدٌد الأعمال و الإدارة أهداؾ وشرح بالمنظمة العلٌا الإدارة خلبل من :للعثملين شعيض تلشي تليشثنتز - خ
 .الخ...  المتابعة و بالتنفٌذ المعنٌة الجهات و الولت

 :تلمكشوخر تلاشصثلاز - د
 كتابة أو الدورٌة المنشورات إرسال أو توضٌح الإجراءات فً تتمثل حٌث الحدٌثة الاتصال أجهزة واستخدام 

 .معٌن بموضوع التً تتعلكالتمارٌر 
 توجٌهها و المور من كثٌر توضٌح الافكار و نمل مهمة لتٌسر الخدمٌة الاتصال اجهزة واستخدام. 
 ً  مزاٌا( 6)تلشوؼيه:  فوتبن أو مٌتيث:  ظثمنث

 .الجهود فً والازدواج التضارب فً المنظمة وٌملل المختلفة الوظابؾ تفاعل ٌضمن التوجٌه -1
 .الجماعٌة الجهود تنظٌم  -2
 .والأعمال الأهداؾ لإنجاز المطلوبة الزمنٌة المدة تحدٌد  -3
 .المسبولٌات توزٌع و تحمٌمها المراد الأهداؾ تحدٌد   -4
 .للمنظمة العامة والسٌاسات الخطط توضٌح فً ٌساعد   -5
 .الاخرى وعلبلاتها بالمنظمات فروعها و المنظمة بٌن العلبلات ٌحدد  -6
 ً  انواع( 9)تلشوؼيه:  أنوتع أهم: شثِعث

 وتوافك توازن هنان ٌكون حتى ، ترتٌب الى معٌنة تحتاج أنشطة إدارة كل فً توجد حٌث: تلنتللي تلشوؼيه -1
 .وحدة كل داخل العاملٌن نشاط وانسجام بٌن

 الواحدة التابعة للئدارة المختلفة والمسام والوحدات الفروع لكل التوجٌه. 

  من كاملة سلسلة الى ٌنمسم تنظٌم وجود وٌإدي الى الحدٌثة الإدارة سمات أحدى الوظٌفً التخصص ٌعتبر 
 .الوحدات

 المتعددة للوحدات التوجٌه ٌتطلب ضرورة الذي الأمر بٌرولراطٌة أكثر ٌجعلها الوحدات هذه نمو. 
 بٌن الربط بهدؾ وذلن ، ولسم إدارة كل فً أعمال العاملٌن بٌن التوافك تحمٌك الداخلً الى التوجٌه وٌهدؾ 

 .المختلفة المستوٌات فً الإدارة
 بالهدؾ العلبلة ذات الاجهزة به الذي تموم النشاط وبٌن الإدارة بٌن التوافك اٌجاد الى وٌهدؾ :تللثيؼي تلشوؼيه -2

 .المنشود
  ًوالكهرباء والمٌاه المرور مثل المجتمع أجل رفاهٌة من خدمات تمدم التً الإدارٌة الجهات بٌن التوجٌه مثلب 

 .وفعالٌة بكفاءة الخدمات هذه تمدم حتى التوجٌه تحتاج إلى وؼٌرها
 كل ٌعرؾ وأن إدارة، أو كل لسم بها التً ٌموم للؤنشطة الدلٌك التحدٌد خلبل من ذلن وٌتم :خثلإؼيتءتز تلشوؼيه -3

 .الاخرى بالأنشطة عنه وعلبلته المسبول العمل شخص
أعمال  بٌن الربط مثل إٌجابً، أحداث تفاعل على والتؤكٌد العكس أو أسفل إلى أعلى من أي الرأسً: التوجٌه -4

 .وهكذا المسم المدٌر وربٌس ومساعد المدٌر
 فً الٌومً التوجٌه مثل ، الإدارة المتماثلة فً التنظٌمٌة المستوٌات بٌن التوجٌه تحمٌك به وٌمصد :تلافقي تلشوؼيه -5

 .المالٌة الإدارة
 هدؾ تحمٌك فً التً ترؼب المتخصصة فً المجالات التوجٌه من نوع اٌجاد وهو تلمثلي: أو تلمثني تلشوؼيه -6

 .معٌن
 العلمٌة المعاهد و ،الجامعات التعلٌم وزارة المباشر بٌن الاتصال ٌتطلب الدولة فً العاملة الموى تخطٌط مثلب  

 .الخ... العمل وزارة المدنٌة الخدمة
 أو متوسطة لصٌرة كانت سواء الهدؾ فٌها تحمٌك المطلوب بالفترة المحدد التوجٌه: به وٌعنً :تلٌمني تلشوؼيه -7

 .الأجل طوٌلة أو
 التً ٌعملون فً المنظمة العاملٌن مع والتنسٌك الترتٌب طرٌك عن ذلن وٌتم :تلأشلثص مِشوى على تلشوؼيه -8

 .بها
 مجهوداته وأن ٌوحد منه المطلوب هو ما الجماعة فً فرد كل ٌعرؾ أن وهو :تلؼمثعر مِشوى على تلشوؼيه -9

 .الأخرٌن مع
 إن تلقول يمكن ِخق وممث:  

  مدٌر كل مسإولٌة ٌعتبر التوجٌه إن. 



 التنظٌمات أو الألسام مختلؾ بٌن أو التنظٌم داخل إدارة والتداخل التشابن منع هو التوجٌه من الهدؾ إن. 
 الإدارٌة والمسام الأفراد جمٌع على التوجٌه ٌطبك. 
 والتصرفات الجهود وحدة على التؤكٌد. 
 ذاته حد فً ؼاٌة ولٌس وسٌلة التوجٌه. 
 والتعاون التوجٌه بٌن الخلط عدم ٌجب. 

 معولات( 4) عثشيتً: عوتبق تلشوؼيه:

 متعددة إلى مشكلبت الحدٌثة التنظٌمات فً العمل وتمسٌم المتزاٌد التخصص ٌإدي .تلعمل وشقِيم تلشلصص شطخيق أولاً:
  .والوظابؾ المهام تجانس عدم بسبب وذلن

 مستمل لسم كل لن المهمة تعمٌد الى ٌإدي الطرٌمة سوؾ بهذه لأنه مُلح بشكل والتنسٌك التوجٌه إلى نحتاج وهنا 
  .الأخر عن

 ًالمنشؤة فً المختلفة على الخدمات منها كل حصول وصعوبة المسام بٌن الاتصال ٌصعب وبالتال. 
 طلبها من بدلا ولت وبؤسرع التنظٌم فً الخدمات النادرة من لدر أكبر على تحصل أن تحاول مجموعة كل إن إذ 

 .الخدمات بهذه المختلفة الإدارات تزوٌد الصعب من ٌجعل مما تحتاج الٌها التً بالكمٌة
 وشعقنه: تلشنظيم ـؼم ظثنيثً: ٌيثنذ

 التوجٌه صعوبة إلى ٌإدي التنظٌمٌة مما الهٌاكل فً والتعمٌد التنظٌم حجم زٌادة. 

 وهذا  أخرى ناحٌة من الرإساء وبٌن ناحٌة من بٌن المرإوسٌن الشخصٌة العلبلات زٌادة ذلن على ٌترتب كما
 للمنظمة. التنظٌمً الهٌكل تعمد من ٌزٌد

 التوجٌه صعوبة الى مما ٌإدي الاتصالات نظام ٌضعؾ المعلومات تبادل لصور. 
 ً  ٌتم وتبادلها، وعندما المعلومات بنمل الأساس فً تتعلك التوجٌه وظٌفة إنتلشوؼيه:  لأهمير تلعليث تلإنتيذ شفهم عنم: ظثلظث

 .والمهام الأعمال بٌن تعارض وجود الى ٌإدى ونشرها، مما تعمٌمها دون بها الاحتفاظ أو المعلومة حجب

 فً والأفراد الإدارات بٌن صراعات أو تنافر ٌوجد فعندماتلملشلفر:  تلإنتيتز خين تلانِؼثم أو تلشوتفق يتخعثً: عنم
 تظهر ثمُ  للمنظمة، ومن العامة لتحمٌك الأهداؾ المشتركة الجهود توحٌد بمبدأ الإخلبل إلى ٌإدى ذلن فإن المنظمات،
 .للؤفراد الذاتٌة والمصالح الشخصٌة المكاسب المابمة على الفردٌة التصرفات

 تلشوؼيه:  عملير ـول إيشثنتز ألييتً:

الواجب  الأهداؾ على - الموظفٌن واهتمام اهتمامن تركز أن حاول بل السلطة، أجل من نزاع التوجٌه عملٌة تجعل لا
أٌضاً  علٌن إن كما! لأفكارن فٌه موثوق ؼٌر تصبح موصل لد والكلمات لكلماتن، وانتبه الخشنة الأسالٌب تجنب .تحمٌمها

 لهذه ومعارضتهم والتعلٌمات، الأوامر إصدار المشرؾ هو عمل أن حمٌمة ٌتمبلون الناس فمعظم صوتن، مرالبة نبرة
الموظفٌن  أعط بل شًء، كل فهموا الموظفٌن أن لا تفترض .الأوامر هذه فٌها أصدرت التً الطرٌمة على الأوامر مبنٌة

 التؽذٌة" على حصولن من تؤكد .للته ما ٌكررون بجعلهم ٌؤكدون فهمهم ودعهم ، الأهداؾ ومنالشة الأسبلة لطرح فرصة
 الذي الولت فً بذلن الفرصة للمٌام المهام على الاعتراض ٌرٌدون الذٌن الموظفٌن أعط .الصحٌحة بالطرٌمة" الراجعة
 لا .بالعمل المٌام بعد لما من الانتظار أفضل العمل بدء لبل الفهم وسوء المعارضة معرفة ان .إلٌهم المهام فٌه تفوض
 انتظر .ومباشرة مختصرة تعلٌماتن اجعل ، للعاملٌن مثبطة الحد تعتبر عن الزابدة والمعلومات ، الأوامر من الكثٌر تعطً
 بالنسبة ، فمط المهمة التفاصٌل أعطهم .ثانً عمل فً منهم البدء تطلب أن لبل الأول العمل من العاملون ٌنتهً حتى

 أنن من وتؤكد ، المتضاربة للتعلٌمات انتبه .معروفة لتفاصٌل استماعهم من أكثر ٌضجرهم ما لا ٌوجد ، المدماء للمساعدٌن
 العامل تختار لا .ذلن ٌعارض ما ٌمولون لموظفٌهم المجاورة الإدارات فً المشرفٌن بٌنما ، ما لموظفٌن أمراً  تمول ل

 الصعب إعطاء الأشخاص أٌضاً من وتؤكد طالته، من أكثر المستعد تحمل الشخص لا أنن من تؤكد ، فمط للعمل المستعد
 بمهمة الشخص بتكلٌفه معالبة اللببك ؼٌر فمن ، شخص أي تمٌٌز عدم حاول.أٌضاً  الصعب العمل من نصٌبهم لٌادتهم
 فالمشرفٌن الجدد‘‘  الكبرى التسدٌدة’’  لا تلعب: ذلن جمٌع من الأهم .الإمكان لدر الأمر هذا من التملٌل حاول ، كرٌهة

ً  ٌخطبون ً  المشرفٌن أما ، بسلطاتهم بالتباهً أحٌانا ً  الأكثر نضجا ً  أكثر ٌكونون ما فؽالبا  .موظفٌهم من لربا

 تليقثخر : مهثيتز 18مـثضيذ 
 تلـنيف تلإِلامي تلنين في تليقثخر :أولا 
 ثم والمصور، الزلل موالع عن بالكشؾ تبادر ولابٌة ولكنها رلابة ، للؤخطاء تصٌد رلابة لٌست الإسلبم فً الإدارٌة الرلابة 

 .المشكلبت تتسع أو الأخطاء تمع أن لبل معالجتها تعمل على
 فٌها المصور فتعالج والمواعد والنظم والاجراءات إلى اللوابح تمتد بل العاملٌن وأداء سلون عند لتمؾ الإدارٌة والرلابة. 
 والابتكار الإبداع أجل من الهمم شحذ وإلى ، الأجور والحوافز وتطوٌر الإنتاج وسابل تحسٌن إلى الرلابة تسعى كما. 
 ًأجرهم  ولنجزٌنهم طٌبة حٌاة فلنحٌٌنه مإمن وهو أنثى ذكر أو من صالحا عمل وتعالى :)من تبارن الحك ٌمول ذلن وف

 .النحل سورة ، 97 الآٌة ، ٌعملون( كانوا ما بؤحسن
 مما وٌتؤكد أعماله وٌرالب حاله ٌتفمد بل ، فٌه علمه ٌتركه لما ثم الوالً ٌولً لا عنه الله رضً الخطاب بن عمر وكان 

 .ذلن دون ما وٌنكر من تصرفاتهم الصحٌح وٌمر ، وٌعطٌهم الولاة من ٌؤخذ فكان ، ٌصله عنه



 بنفسه عماله على الرلابة ٌباشر وسلم فكان علٌه الله صلى الرسول عهد فً الإدارٌة الرلابة بدأت ولد. 
 وٌحاسبونهم  ، تصرفاتهم وٌلبحظون ، عمالهم ٌرُالبون فلمد كانوا ، العمال مرالبة فً الراشدون الخلفاء سار منواله وعلى

 .دلة بكل علٌها
 للرلابة. أجهزة على توفٌر تؤسٌسها منذ حرٌصة كانت الإسلبمٌة الدولة أن والثابت 
 وجماعٌة ورباسٌة ذاتٌة بعده رلابة من الراشدٌن والخلفاء الرسول عهد فً الرلابة وكانت. 
 الذاتٌة الرلابة لمبدأ وإحٌابها باهتمامهاالاتجاهات  سابر عن إسلبمً منظور من الرلابة تمٌزت ولد. 
 على محاسب وهو وجل، عز الله لبل من مرالب ، فالمسلم العمل إتمان أهمٌة على المرآنٌة الآٌات من العدٌد نوهت لذلن 

 : وتعالى سبحانه لوله الآٌات هذه ومن ، والآخرة الدنٌا أعماله فً
ا { -  .18الآٌة  ، ق سورة }عَتٌِد رَلٌِب لدٌَهِ  إلِا لَول مِن ٌلَفِظُ  مَّ
 .1الآٌة  من ، النساء سورة} رَلٌِبا عَلٌكُم كَانَ  الله إنَِّ  { -
 .284الآٌة  ، سورة البمرة }الله بِهِ  ٌحَُاسِبكُم تخُفوُه أوَ أنَفسُِكُم فًِ مَا تبدُوُا وَإنِ { -

 الشعبٌة والرلابة الرباسٌة الرلابة الذاتٌة بجانب بالرلابة تتمٌز الإسلبم فً الرلابة أن :سبك مما وٌتضح. 
 لمرإوسٌه الربٌس رلابة هً :الرباسٌة  فالرلابة. 
 مركز  عن النظر بؽض بتعدٌلها وٌطالب الخاطبة ٌنتمد السلوكٌات أن المجتمع أفراد من فرد لأي تتٌح :الشعبٌة  والرلابة

 .السلوكٌات بهذه ٌموم من ومنصب
 الله وخشٌة الشرع، لأحكام موافمتها ومدى نفسه وتصرفاته على الفرد رلابة لأنها عظٌم أثر فلها :الذاتٌة الرلابة أما 

 .والعلن السر ومرالبته فً
 الأخرى العناصر وفعالٌة نجاح مدى تحدٌد فً ربٌسً من دور لها لما الإدارٌة العملٌة عناصر أهم من الرلابة وتعتبر. 
 مإخرا. إلا والدراسة البحث حمه فً ٌؤخذ لم و الرلابة موضوع الإدارة كُتاب تجاهل ولمد 
 مما ترن السلطة و الرلابة أجهزة خلبل من التهدٌدات من حدوث كثٌر الى  النامٌة الدول فً خاصة  ٌرجع السبب ولعل 

 .الثمة عدم من مناخ وخلك التنظٌم على سًء أثر
 الإدارٌة العملٌة فً الحٌوي العنصر هذا تتفك وأهمٌة بموضوعٌة الرلابة لموضوع التصدي من لبد لكن و. 
 أسبابها واتخاذ ومعرفة المصور و النجاح جوانب من الأداء والتحمك تمٌٌم على ٌموم الذي هو للرلابة الإٌجابً المفهوم إن 

 مستمبلب. ذلن حدوث لمنع اللبزمة التدابٌر
 للعاملٌن ةالإنسانٌ و بالنواحً النفسٌة الإلمام جانب الى الحكمة من لدرا الرلابة تتطلب و. 

 تليقثخر مفهوم ظثنيث : شعييف
 أهدافها  حممت لد الإدارٌة العملٌة كانت إذا مما المٌادة طرٌمها تتؤكد وعن ، الربٌسٌة الإدارٌة الوظابؾ أهم أحد الرلابة تعد

 إلى ٌنصرؾ الذي الجدٌد مفهومها ضوء فً وذلن ألصر ولت، وفً وتكلفة جهد وبؤلل الكفاءة من ممكن لدر بؤعلى
 .البناءة الرلابة الإٌجابٌة

 المواعد و الصادرة التعلٌمات و المرسومة للخطة ٌسٌر وفما شًء كل كان إذا مما التحمك بؤنها :فاٌول  هنرى وٌعرفها 
 .تموٌمها و والضعؾ الموة نواحً بٌان أجل الممررة من

 نافذت الأهداؾ لد هذه لبلوغ الموضوعة الخطط و المنظمة أهداؾ أن المرإوسٌن من أداء تصحٌح و لٌاس عن عبارة 
 .مرضى بشكل

 الموضوعة للخطط وفما الإنجاز مراجعة أنها على تعرُؾ :الإدارٌة  والرلابة. 
 بٌن  الانحرافات أسباب ومعرفة الموضوعة الخطط أو وممارنتها بالمعاٌٌر الفعلٌة النتابج لٌاس عملٌة بؤنها :تعرُؾ  كما

 .تصحٌحً فعل واتخاذ المطلوبة والنتابج المتحممة النتابج
 متولعا كان ما مع فعلب حصل ما وممارنة ، للؤهداؾ المرسومة المتحمك الإنجاز لٌاس عملٌة أنها على :أٌضا  وتعرؾ 

 .حدوثه
 متجددة، مستمرة عملٌة وهً الأخرى، الإدارة وظابؾ وأنها مثل ، إدارٌة وظٌفة إلا هً ما :الرلابة إن المول ٌمكن وهكذا 

 بشكل والتصحٌح التموٌم بؽرض والمعاٌٌر حددته الأهداؾ الذي النحو على ٌتم الأداء أن من التحمك بممتضاهاٌتم 
 .سرٌع

 التخطٌط  وفعالٌة النشاطات وكفاءة الأداء دلة من التؤكد من خلبل العام الصالح تحمٌك تستهدؾ الأساس هذا على والرلابة
 .بشرٌة أو كانت مادٌة المتاحة الأمثل للموارد والاستخدام المرارات اتخاذ فً والعملبنٌة التنظٌم وحسن

 ربٌسٌة هً  عناصر ثلبثة على ٌرتكز الرلابة مفهوم ان المول وٌمكن: 
تحمٌك  فً المنظمة وفعالٌة كفاءة مدى تمٌٌم بموجبها ٌتم والنوعٌة التً الكمٌة الأسالٌب و المعاٌٌر من مجموعة هنان -1

 .بها المنوطة الأهداؾ
المتحممة  النتابج ممارنة و الانحرافات على التعرؾ و ومعرفة اسبابها والضعؾ المصور جوانب عن الكشؾ محاوله -2

 .بالمطلوبة
 .تحمٌمها المطلوب النتابج و لها الأهداؾ المخطط بتحمٌك ذلن و المابم الوضع تصحٌح محاولة -3

 وعنثصيهث تليقثخر أهنتف أهم : ظثلظث
 :وظابؾ  بثلبث أساسا تتحدد الرلابة أهداؾ فإن :تمدم  ما إطار وفً

 .الرلابة محور وهً العام، الصالح حماٌة :الأولى 
 .الانحرافات أو الأخطاء لتصحٌح الإدارٌة المٌادة توجٌه :الثانٌة 



 ومادٌا. معنوٌا وتحفٌزها الانحرافات تكتشؾ التً العناصر مكافؤة :الثالثة 
 :تليقثخر  عنثصي

 .أسبابها على والتعرؾ الفروق لٌاس :ثالثا  - .المعاٌٌر ووضع الأهداؾ تحدٌد :أولا  -
 .التنفٌذ سٌر ومتابعة الانحرافات تصحٌح :رابعا  - .المرسومة المعاٌٌر مع المتحممة النتابج ممارنة :ثانٌا  -

 يتخعثً : أهم مخثنئ تليقثخر
 وكفاءة التنفٌذ حسن تضمن التً المبادئ ببعض الاسترشادبمكان  الأهمٌة من فإنه ، فاعلٌة أكثر الرلابة تكون أن ولأجل
 الأداء :

  علٌه الرلابة الذي تتم النشاط وطبٌعة حجم مع الممترح الرلابً النظام اتفاق :أولا. 
  السلٌمة الإنسانٌة والكفاءة والعلبلات الفاعلٌة من عال مستوى على الأهداؾ تحمٌك :ثانٌا. 
  الرلابٌة المعاٌٌر اختٌار فً الموضوعٌة :ثالثا. 
  الفهم وسهولة الوضوح :رابعا. 
  والانحرافات الأخطاء تصحٌح إمكان :خامسا. 
  الرلابة أجهزة للمابمٌن على والفنٌة الإدارٌة والمعارؾ المدرات توافر :سادسا. 
  الواجبات وتحدٌد المسبولٌات وضوح :سابعا. 
  والمرونة الالتصاد :ثامنا. 
  الرلابة استمرارٌة :تاسعا. 
  ووضوحها النتابج دلة :عاشرا. 

 تليقثخر إؼيتء لطوتز:  لثمِث
 التالً : النحو على وهى بعملٌة الرلابة للمٌام ربٌسٌة خطوات أربعة هنان أن على اتفاق ٌوجد

 : تلأنتء مِشويثز و تلمعثييي وضع -1
على  ٌمكن معاٌٌر إلى ترجمتها ٌمكن الأهداؾ وهذه إلى تحمٌمها المنظمة تسعى ودلٌمة محددة أهداؾ هنان تكون أن لابد

 :المعاٌٌر  من نوعٌن هنان و .للمنظمة الفعلً الأداء تمٌٌم اساسها
 بؤنها محددة وتتمٌز ، المنتج كمٌة ، الولت ، النمود:  مثل صورة رلمٌة فً عنها التعبٌر ٌمكن التً وهً :الكمٌة  المعاٌٌر - أ

 .بسهولة فهمها و لٌاسها وٌمكن
 .كمٌة بصورة عنها التعبٌر ٌمكن ل ونشاطاتها طبٌعة أهدافها كانت إذا المنظمة إلٌها وتلجؤ :النوعٌة  المعاٌٌر - ب
 لا التً العام المطاع مإسسات بعض فً خاصة ، ٌمكن تجاهلها لا ولكن الموضوعً المٌاس فً صعبة انها البعض وٌرى 

 .الكمٌة للمعاٌٌر تخضع ٌمكن أن
 مثل  العالمٌة النوعٌة الجودة معاٌٌر مثل ، للمنظمة التولعات الاستراتٌجٌة تراعى ان ٌجب :والمستوٌات المعاٌٌر تلن إن

 .بالمنظمة شًء كل لتشمل المعاٌٌر وتمتد (TWO) الدولٌة التجارة منظمة ومواصفات ،(ISO) الأٌزو  معاٌٌر

 :تلموضوعر  تلمعثييي وفق تلفعلير تلنشثبػ قيثَ -2
 ًالمعاٌٌر وفك بالمخطط الفعلً الداء ممارنة حٌث تتضمن الرلابة عملٌة فً الجوهرٌة و الربٌسٌة المرحلة وه 

 .الموضوعة
 والرباح والمبٌعات الإنتاج حجم ، كمٌاس وسنوٌا ودورٌا بؤول، أولا نتابج من تحمك ما لٌاس ٌتم حٌث. 
 وأسالٌبها ووسابلها خطواتها حٌث من العاملٌن واضحة لجمٌع المستخدمة والمعاٌٌر المواصفات تلن تكون أن ٌجب. 
 المعاٌٌر مناسبة و دلة على المرحلة هذه نجاح وٌتولؾ. 
 :تلموضوعر  تلمعثييي مع تلمشـققر تلنشثبػ مقثينر -3
 لها الحلول ومحاولة إٌجاد الانحرافات هذه الى أدت التً الأسباب معرفة وتتضمن. 
 معٌنة أنظمة أو العملٌات دلة تحمٌك أو الجودةتطوٌر  أو الإنجاز تحسٌن هو الرلابة من الأساسً الهدؾ. 
 أو تكنولوجٌة أو اجتماعٌة أو التصادٌة عوامل ، أو العمل ظروؾ مثل:  متؽٌرات عدة نتٌجة الانحراؾ ٌكون ولد 

 .تنظٌمٌة
 الأهداؾ  تحمٌك و الانحرافات معالجة فً مباشر ٌساعد بشكل ودلٌك واضح بشكل أبعادها و المتؽٌرات هذه ومعرفة

 .المخططة
 : تلعكِير وتلشغوير تلشصـيـير تلإؼيتءتز -4
إجراءات  اتخاذ فٌجب مخالفات وجدت إذا أما ، إجراءات تصحٌحٌة أي لتخاذ داعً فلب ، مخالفات أي هنان ٌكن لم إذا

 مستمبلب. تكرارها دون وتحول تولفها تصحٌحٌة
 وشكثليفهث تليقثخر ووِثبل نظم:  ِثنِث

 ٌسبب  مما كلفة أكثر ؼٌابها عن الناتجة والمفاسد كانت التجاوزات إذا وخاصة ، جدا ضرورٌة ولكنها مكلفة الرلابة
 .وإدارٌة واجتماعٌة وسٌاسٌة التصادٌة:  المإسسة على جدا كبٌرة أضرار

 واحد آن فً ومرنة جٌدة رلابة وسابل من الفعلٌة احتٌاجات المإسسة مع تتلبءم التً الرلابٌة النظم وضع ٌجب لذلن. 
 ٌلً ما نذكر للرلابة المتعددة الوسابل ومن : 

 .النوعٌة الجودة رلابة -2 .أهمٌتها وفك النشاطات أو المواد رلابة -1
 .الكلٌة أو الشاملة الجودة برنامج -4 .المالٌة الرلابة وسابل -3
 .للمعلومات كنظام الألً الحاسب استخدام تطبٌمات -6 .والمحاسبٌة المالٌة المراجعة -5



 .النوعٌة الجودة رلابة -8 .الإنتاج لٌاس -7

 عملٌة  مولع ووفك ، الأداء أساسها على ٌماس التً طبٌعة المعاٌٌر وفك تتفاوت الرلابة وسابل أن على ٌإكد:  أخر ورأي
 .الأداء من الرلابة

 ًعن  بعٌدا ، موضوعٌا تموٌما ونتابجه الفعلً الأداء فً تموٌم وفعالٌته ممدرته ٌثبت أن فلببد الرلابً النظام ٌنجح ولك
 .الشخصٌة المإثرات

 وأهمها  ٌتعٌن استعمالها للرلابة ربٌسٌة أدوات أو وسابل عدة هنان ذلن وعلى: 
 .الإدارٌة التمارٌر :خامسا  - .السجلبت :ثالثا  - .التمدٌرٌة الموازنة :أولا  -

 والرسوم الإحصابٌة البٌانات :ثانٌا  -
 .البٌانٌة

  .الشخصٌة الملبحظة :رابعا  -

 تليقثخر ِثخعثُ : أنوتع
 :الرلابة  من نوعان ٌوجد ، الرلابة مصدر حٌث من

 :تلنتللير  تليقثخر -1
 ًللتعلٌمات  وتنفٌذا وتصحٌحا تطوٌرا بنفسها نفسها ترالب فهً .بها والعاملٌن نفسها على المنظمة تمارسها التً الرلابة ه

 .الإدارٌة المستوٌات جمٌع فً والعاملٌن العمل ألسام بٌن
 عن  الرلابة من أخرى أنواع تعجز فعالة نتابج تحمك وٌمكن أن ذاتها الإدارة عن لصدورها نظرا أهمٌتها الرلابة ولهذه

 .تصحٌحها وألدر على بؤخطابها ؼٌرها من ودراٌة خبرة أكثر لأنها تحمٌمها
 التالٌة  العناصر على ٌتولؾ الرلابة من النوع وفعالٌة هذا ، نفسها علً المنظمة تمارسها التً هً :الداخلٌة  والرلابة: 
 .الإشراؾ نطاق و العمل وتمسٌم و الواجبات السلطات و المسبولٌات توضح ٌتم حٌث :تنظٌمً  هٌكل وجود - أ

 .) السلبٌة الرلابة ( الأخطاء تصٌد ولٌس معالجتها و وجوانب المصور الأخطاء تلبفً محاولة هو الرلابة من الهدؾ إن - ب
إن  منطلك من وذلن ، الأداء لتحسٌن وسٌلة الرلابة وان مماٌٌس الأداء وعدالة بموضوعٌة التناعهم و:  العاملٌن مشاركة - ت

  .بالمنظمة والأوضاع المحٌطة الظروؾ تمٌٌم على الألدر هم التنفٌذي بالعمل المابمٌن
 تلنتللير تليقثخر مهثم
 التكالٌؾ من لدر وبؤلل كفاءة أكثر على جعلها والعمل المنظمة نشاطات مختلؾ فً الرلابة أوجه تمٌٌم. 
 والإجراءات الموضوعة السٌاسات مع المنظمة نشاطات تطابك مدى فحص. 
 تمٌٌم .ذلن إلى تإدي التً الخلل مواطن واكتشاؾ أو إتلبفها سرلتها أو بها التلبعب ومنع المنظمة أصول على المحافظة 

 .المنظمة داخل فً ٌتم توفٌرها التً الإدارٌة المعلومات وشمولٌة وصحة دلة درجة
 تحمٌك فً الكفاءة درجة وكذلن المنظمة موارد فً استخدام والكفاءة الالتصاد ذلن فً بما الإداري الأداء كفاءة درجة تمٌٌم 

 .الأهداؾ
 لمهامها المنظمة أداء طرٌمة فً تحسٌنات أٌة التراح. 

 .النفس لصعوبة مرالبة نظرا داخلٌةال الرلابة وموضوعٌة جدٌة عدم فً ٌتمثل :الداخلٌة  للرلابة الموجه النمد
 تللثيؼير : تليقثخر -2

 المالٌة النواحً و المانون و بالسٌاسة العامة الأمور المتعلمة فً تتمثل الخارجٌة الرلابة مهمة. 
 تمٌٌم أداء فً الموضوعٌة و بالحٌادٌة تتصؾ مستملة جهات مركزٌة بها تموم حٌث وفعالة مهمة الخارجٌة الرلابة وتعتبر 

 .المختلفة المنظمات
 على  التؽلب فً الأجهزة تلن مساعدة محاولة بل هذه المنظمات فً المصور جوانب و الأخطاء تتبع فمط لٌس تهدؾ و

 .للمنظمة العامة طبما للسٌاسة الأهداؾ تحمٌك أجل من تواجهها التً المشكلبت
 منظمات الجهاز كفاءة من لتحمك السٌاسً النظام ٌستخدمها الوسٌلة التً وهً الإدارة مسؤلة ب الرلابة من النوع هذا ٌموم 

الرلابة  بمهمة ٌموم مستمل مركزي جهاز بواسطة وهً تمارس له المرسومة العامة السٌاسة تحمٌك فً الإداري
 . بالدولة العامة الأجهزة أنشطة على المركزٌة

 مكانة  ٌعطٌها المولع وهذا مباشرة الدولة لربٌس أو مجلس الوزراء لرباسة تتبع حٌث متمٌز مولع الخارجٌة وللرلابة
 .مرمولة

 المسمٌات فً وتختلؾ الأهداؾ فً العالم تتفك أنحاء جمٌع فً الإدارة على الخارجٌة الرلابة وأجهزة. 
 وتتمثل  ، الدولة نظام بفلسفة المنظمة التزام من التؤكد ، بهدؾ المنظمة نطاق خارج تمع أجهزة الخارجٌة الرلابة وتمارس

 .الخ ... الرلابة الإدارٌة ، المضابٌة والرلابة السٌاسٌة، الرلابة :فً  الرلابة هذه

 :مؼثلاشهث  أهم

 .تفصٌلٌة وؼٌر شاملة الخارجٌة الرلابة تكون ذلن على وبناء - .المٌزانٌات على الرلابة -

 .والمانون العامة بالسٌاسٌة تتعلك رلابة - المالٌة. الشإون على الرلابة -

 :أهنفهث  أهم
 الاعتمادات و والأنظمة اللوابح و المدنٌة الخدمة الدولة ونظام فً بها المعمول بالموانٌن المنظمة التزام ضمان فً ٌتمثل -

 .المالٌة
 :شخيييتشهث 



 (، والبناءة الإٌجابٌة النواحً إلى امتدت بل الرلابة والتفتٌش على ممصورة تعد فلم الخارجٌة الرلابة أجهزة تطور عمل -
 و أهدافها لتحمٌك الأجهزة ومساعدة على أسبابها والولوؾ وتحلٌلها المشكلبت ودراسة والدراسات كالمٌام بالبحوث

 الأداء(. تحسٌن و السٌاسات وضع عملٌة و ترشٌد العمبات إزالة
 تللثيؼير : تليقثخر أنوتع أهم

 .والمحاسبٌة المالٌة الرلابة -2 .النٌابٌة أو البرلمانٌة أو التشرٌعٌة الرلابة -1
 .والممترحات الشكاوي -4 .المضابٌة الرلابة -3

  .والعلبم العام والرأي الشعبٌة الرلابة -5

 الأداء،  أساسها على ٌماس التً المعاٌٌر طبٌعة وفك وتتفاوت نماذجها أنواعها تتعدد وإنما للرلابة، واحد نوع هنان لٌس
المواعد  أساس على رلابة إلى الرلابة تمسٌم ٌمكن المعاٌٌر الرلابٌة أساس فعلى ، الأداء من الرلابة عملٌة مولع ووفك

 سابمة أي الأداء على سابمة رلابة فهنان ، الأداء من مولع الرلابة أساس وعلى ، النتابج أساس على ورلابة والإجراءات
 فعلب. التصرفات بعد ولوع التموٌم فٌها ٌتم أي لحمة رلابة وهنان ، المنظمات فً على التنفٌذ

 : تصنٌفات الرلابة 
 تلمعثييي : ـِج تليقثخر :أولا 

 عن تصدر التً بمٌاس التصرفات:  والإجراءات المواعد أساس على الرلابة تموم حٌث :تلإؼيتءتز  أِثَ على تليقثخر -1
 .والإجراءات والطرق والضوابط والمواعد بمجموعة الموانٌن ومطابمتها المنظمات

هذه  تحممه ما على لٌس فٌها، العاملٌن ومن من المنظمات تصدر التً التصرفات على الرلابة من النوع هذا ٌركز -
 .نهابٌة نتابج من التصرفات

 ٌمكن معاٌٌر وفك تحممها المنظمات التً الفعلٌة النهابٌة النتابج بمٌاس الرلابة تموم وهنا :تلنشثبػ  أِثَ على تليقثخر -2
 موضوعٌا. لٌاسها

 :تلأنتء  من موقعهث ـِج تليقثخر :ظثنيث 
 بدراسات من والمٌام بل ، معلومات وتموٌم مستندات فحص فتشمل :الولابٌة  أو المانعة بالرلابة وتسمى :تلِثخقر  تليقثخر -1

 .إجازته وإلراره المطلوب التصرؾ سلبمة من للتؤكد الرلابة جهة لبل

 هذا وٌعنً ، التنفٌذ جهة تصرؾ لحرٌة الرلابٌة الجهةلبل  من تمٌٌدا ٌتضمن الرلابة من النوع هذا أن :ذلن  من وٌتضح 
 .للمجتمع العام الصالح تحمٌك إلى ٌهدؾ بما سلطاتها فً تدخلب مباشرا

طرٌمة  أن من للتؤكد اللبحمة الرلابة استخدام إلى المٌادة وتلجؤ :المستندٌة  أو البعدٌة الرلابة وتسمى :تللاـقر  تليقثخر -2
 والمعدلات المعاٌٌر مع تتفك الأداء أو الإنتاج وأن معدلات ، واللوابح والتعلٌمات الموانٌن مع متفمة التصرؾ أو التنفٌذ

 ومتابعة الدورٌة، التمارٌر وإعداد ، والمستندات المانونٌة السجلبت على الطلبع خلبل من ذلن الموضوعة وٌتحمك
 .الإحصابٌة البٌانات

 :لمصثنيهث  وفقث تليقثخر :ظثلظث
 خلبل تمتد والتً تإدٌها والعملٌات التً النشاطات أوجه على بنفسها منظمة كل تمارسها التً وهً تلنتللير : تليقثخر -1

 الهرم الإداري لمة فً المدٌر ٌمارس حٌث التسلسلٌة أو الرباسٌة علٌها الرلابة وٌطلك المختلفة، التنظٌم مستوٌات
 .المنظمة داخل العمل سٌر حسن وضمان بهدؾ توجٌه مرإوسٌه أعمال على الرلابة ، الدنٌا المستوٌات وحتى

 درجة على الداخلٌة الرلابة كانت لأنه إذا ذلن ، الداخلٌة للرلابة متمما عملب الخارجٌة الرلابة وتعد تللثيؼير : تليقثخر -2
 .خارجٌة لرلابة عندبذ داعٍ  من ثمة لٌس فإنه ، الأداء ٌكفل حسن بما الاتمان من عالٌة

متخصصة،  مستملة أجهزة بواسطة تمارس أنها كما ، ؼٌر تفصٌلٌة أي شاملة تكون العادة فً الخارجٌة الرلابة فإن لذلن -
 ل للمنظمة الإداري الجهاز أن إلى الاطمبنان مما ٌكفل الإداري، النشاط من معٌن نوع على الرلابة ٌباشر منها كل

 .وللمجتمع للمنظمة العامة المصلحة وٌستهدؾ ٌخالؾ الموانٌن
 عالٌة دفع ولوة مرمولة مكانة ٌعطٌها ، وهذا الدولة فً العلٌا الإدارة مستوى الخارجٌة الرلابة أجهزة تتبع ما وعادة -

 .فً اتجاهاتها التؤثٌر محاولة أعمالها فً التنفٌذٌة الأجهزة تدخل عن وبعدها حرٌة العمل من ٌمكنها واستملبلا
  :الخارجٌة  الرلابة أنواع أهم -
 .والمحاسبٌة المالٌة الرلابة -2 .النٌابٌة أو البرلمانٌة أو التشرٌعٌة رلابةال -1
 .والممترحات الشكاوي -4 .المضابٌة الرلابة -3

  . والاعلبم العام والرأي الشعبٌة الرلابة -5

 وإنؼثـهث تليقثخر شفعيل كيفير:  ظثمنث

 تحت لمن الموظفٌن كبار من الحسنة المدوة توافر -1
 .سلطتهم

 .عمل لكل المناسب الأجر تحدٌد -2

 .للعمل التام التفرغ بل للبزدواجٌة لا -4 .الرلابة على المترتبة المرارات تنفٌذ سرعة -3
 سرعة من أهم العمل الوظٌفً )جودة الوعً توافر -5

 .)انجازه
 1عملٌا تطبٌمها وضرورة بالشوري الالتزام -6

 .اللبمركزٌة نطاق بتوسٌع البٌرولراطٌة علبج -8 .الأمٌن الكؾء الشخص تعٌٌن ضرورة -7
 .الؽد إلى الٌوم عمل تإجل لا -11 .الخبرة ذوي تمدٌم ٌجب -9

 .الإدارٌة المناصب فً الدماء تجدٌد ضرورة -12 .الجدد للؤفراد الاختٌار حسن أهمٌة على التؤكٌد -11

 تلوظيفي تلانتء شـِين في تليقثخر نوي و أهمير



 أم الموضوعة للخطط مطابك للعاملٌن الفعلً الداء كان إذامعرفة  وبالتالً الأهداؾ تحمٌك من التؤكد على تساعدنا الرلابة 
 .ل

 استراتٌجٌة عمل بوضع مستمبلب تفادٌها على وتساعد ، الؽٌر مرؼوبة والإٌجابٌة السلبٌة الانحرافات اكتشاؾ على تساعدنا 
 .للعاملٌن كفاءة أكثر

 للمنظمة للموارد المتاحة الكؾء الاستخدام من التؤكد على الرلابة تساعد. 
 والتمدٌر والثناء الشكر له ٌمنح أن ٌجب ثم ومن بعٌن الاعتبار مؤخوذة مجهوداته بان الكؾء و المجتهد العامل تطمبن. 
 المعنوي فً و المادي بالتمدٌر منهم ورؼبة ، تماعسهم حالة العماب فً من خوفا أدابهم تحسٌن على العاملٌن تحث الرلابة 

 .والاجتهاد الجد حال
 

 تلأعمثل في وتلإؼهثن تلشوشي ضغوط إنتيذ مهثيتز:  19مـثضيذ 
 تلمِلم ـيثذ في وتلإؼهثن تلشوشي :أولا 
 منه لبد أمر المسلم حٌاة فً والضؽوط الإجهاد. 
 علٌه سلبٌا تإثر لا حتى تجاوزها على تساعده التً الشرعٌة الأخرى والأمور بالصبر ذلن مع ٌتعامل أن المسلم على. 
 والتعب الإجهاد ٌعنى هنا كبد وال ، البلد سورة ، 4 كبد" الآٌة فً الإنسان خلمنا "ولمد:تعالى  و تبارن الحك وٌمول. 

 ٌساعد  وهذا ، الخ ... ، والصوم ، الله وذكر ، الصلبة و إلى الصبر ٌحتاج الفرد فإن الحٌاة وتعب جهد مع بإٌجابٌة وللتعامل

 .الذهنً والصفاء الجسدي الاسترخاء على
 البمرة سورة ، 153 الصابرٌن" الآٌة مع الله إن بالصبر والصلبة استعٌنوا آمنوا الذٌن أٌها تعالى :"ٌا لوله ذلن ودلٌل. 

 الرعد سورة ، 120 تطمبن الملوب" الآٌة الله بذكر ال الله بذكر للوبهم وتطمبن آمنوا "الذٌن. 

 حد إلى والتخفٌؾ ، سلوكه على الإٌجابً بالتؤثٌر سوؾ ٌنعكس ذلن فإن الشرعٌة الأمور بهذه المٌام الإنسان استطاع وإذا 
 .وعمله بالمنظمة حٌاته فً علٌه تحدثها ان ٌمكن التً السلبٌة الآثار كبٌر من

 تلعمل ضغوط مفهوم شعييف :ظثنيث 
 اختلبل  فً ٌتسبب مما للفرد الشخصٌة الخصابص مع ظروؾ العمل تفاعل هً :الأعمال  فً والتوتر الضؽوط إجهاد إن

 .معتادة ؼٌر بطرٌمة وتصرفه والبدنً النفسً توازنه
 نتٌجة  فهً العمال لمنظمات وبالنسبة ، الحٌاة فً التوتر والملك من عادة تنتج :بؤنها والجهاد للضؽوط :أخر  وتعرٌؾ

 وعدم التخطٌط لسوء نتٌجة اٌضا وهً ، للبزمات والطوارئ ونتٌجة الولت وضٌك المهام وتراكم العمال الازدحام
 .كفاءة التنظٌم

  والطوارئ الأزمات عن المترتبة أو المرارات على والآثار المترتبة النتابج معرفة عدم بسبب التردد و الملك هو :التوتر 
 .وإدارٌة ومادٌة نفسٌة ضؽوط إلى مما ٌإدي

 النجاح أو تحمٌك الأضرار تجنب أجل من الجهد من الكثٌر بذل التوتر ٌتطلب كما . 
 وتؽٌٌر والإجراءات السٌاسات تؽٌٌر والتوتر وخاصة الضؽوط فً أساسً عامل المفاجا وخاصة التؽٌٌر أن كما 

 الاختبارات ومنها التوتر، ابسط صور هً المفاجؤة المناخٌة والتؽٌرات ، مختلفة أو جدٌدة كنتٌجة لأحداث التصرفات
 مثلب. للطلبب النهابٌة

 وتلشوشي : تلإؼهثن على وأظيهث وتلملثوف تلفيص
النمو  ومراحل التحدٌات من أٌضا ٌنتج وإنما ، فمط التؽٌرات السلبٌة من ٌنجم ل والضؽوط التوتر عن الناتج الجهد إن -

 .لتحمٌمها عالً جهد إلى تحتاج فكلها والتطور
 .والتولعات التؽٌرات مع والتؤللم ٌلزم ما بعمل إحداثها معها وسبك بالتكٌؾ والتوتر الضؽوط من التعلم المدٌرون وٌستطٌع -
 مساوئ ذلن على التؽلب ٌستطٌعون حتى وفاعلٌة بكفاءة وتوجٌه العاملٌن العمل مسارات بتعدٌل المدٌرٌن بمٌام ذلن وٌكون -

 .الملك أو الخوؾ
 وتلشوشي تلشغييي وإؼهثن تلقيثنذ :ظثلظث 
 ًوالتوتر الملك فً والتحكم المفاجؤة وخاصة التؽٌٌرات التكٌؾ مع على لادرا ٌكون أن علٌه فٌجب فعالا المٌادي ٌصبح لك. 
 أي ٌتحملون لا ثم ومن ، الإجراءات وروتٌنٌة رتابة النشاطات على والمابمة المرٌحة الحٌاة على المدٌرٌن اعتاد ولمد 

 .الجهد من المزٌد بذل منهم تؽٌٌر ٌتطلب
 ٌؤتً  ما ٌتبع أن الفعال المٌادي على ٌجب ثم ومن: 
 .فٌها مرونة ل جامدة موالؾ طوٌلة فً ولمدة البماء على نفسن تعود أو تضع أن دابما تجنب -1
 .متفتحة وبعملٌة الافكار والممترحات من الجدٌد الى والاستماع البحث دابما حاول -2
 .) نفسن ومرن (وانفعالاتن اعصابن فً دابما تحكم -3
 .الحاجة دعت كلما والأسالٌب الإجراءات فً بالتجدٌد بادر -4
 وبكفاءة. بانضباط سارة الؽٌر والمفاجبات الأزمات والتعامل مع للطوارئ خطط بتطوٌر معن عمل فرٌك مع لم -5
 .والحالات الظروؾ وفك المٌادة أسالٌب تعلم -6
 .لدراتن وتطوٌر مهاراتن تنمٌة على حافظ -7
على  تهٌبتهم على تعمل وأن ، المادمة والتؽٌرات الحداث والمستجدات على دابم اطلبع على معن العاملٌن تبُمً ان ٌجب -8

 .وفعالٌة بكفاءة والتوتر الإجهاد التعامل
 تلأٌمثز : شـنظهث تلشي وتلضغوط تلإؼهثن



 .المصٌرٌة بالأحداث والانشؽال والسهر ، فالخوؾ الإجهاد إلى ٌإدي مما والتوتر الضؽوط فً تتسبب الأزمات -
 .المدٌر على والجهد من الضؽوط مزٌد فً تتسبب كلها كبٌرة أزمات حدوث واحتمال -
 .عنها ؼنى فً المدٌر كان مشاكل إضافٌة نشوء فً الأحٌان من كثٌر فً تتسبب لد إنها بل -
 .عابلٌة وربما ونفسٌة أضرار صحٌة إلى ٌإدي لد والضؽوط الإجهاد إخفاء محاولة إن -

 تلعمل ضغوط عنثصي :يتخعث 
 .أو الفرد المنظمة أو البٌبة المثٌرات هذه مصدر وٌكون مشاعر الضؽوط عن الناتجة الأولٌة المثٌرات :المثٌر  عنصر -1
 .وؼٌرها والتوتر الملك مثل الفرد ٌبدٌها التً والفسٌولوجٌة والسلوكٌة النفسٌة الفعل ردود :الاستجابة  عنصر -2
 .والعوامل المستجٌبة المثٌرة العوامل بٌن التفاعل :التفاعل  عنصر -3

 تلعمل وضغوط تلإؼهثن مصثني :لثمِث 

 .العمل طبٌعة -2 .البٌبة -1
 .العمل صعوبة -4 .الأسرة -3
 .الدور ؼموض -6 .الشخصٌة الأحداث -5
 .الدور صراع -8 .الفرد شخصٌة تؤثٌر -7
 التنظٌم متطلبات مع الفرد شخصٌة توافك عدم -9

 .الرسمً
 .الموارد على التنافس -11

 .المادٌة العمل بٌبة اختلبل -12 .للسلطة الخضوع مشاكل -11

  .الشخصٌة العلبلات اختلبل -13

 :تلعمل  في وتلضغوط تلإؼهثن لمصثني آليي أِخثج هنثك
 .المتولعة ؼٌر نتابجها ومن المجهولة التؽٌٌرات من الخوؾ -1
 .السنوي بالتمٌٌم العالٌة الزٌادة ارتبطت تلن إذا وخاصة الإنتاجٌة زٌادة اجل من الضؽوط تزاٌد -2
 .المتاحة لإنجازها الأولات على ضؽوط إلى ٌإدي مما الأعمال كثرة -3
 أو بالنوعٌة تماس مما أكثر بالأرلام تماس كانت النتابج إذا وخاصة المالٌة المسبولٌات عن الصادرة الضؽوط -4

 .الأداء
 تلعمل ضغوط أظثي :ِثنِث 

 :تلإيؼثخير  تلأظثي :أولا 

 .بالمتعة الشعور -2 .العمل على تحفز -1
 .بالإنجاز الشعور -4 .العمل على الفرد تركٌز ٌزداد -3
 .الثمة و النشاط و بالحٌوٌة الفرد تزوٌد -6 .العمل فً ٌفكر الفرد تجعل -5
 .بتفاإل للمستمبل النظر -8 .العمل نتابج على التركٌز -7
 .بتمٌز عمله إلى الفرد ٌنظر -11 .مرٌح بشكل النوم -9

 الطبٌعٌة النفسٌة الحالة إلى العودة على الممدرة -12 .المشاعر و الانفعالات عن التعبٌر على الممدرة -11
 .سارة ؼٌر تجربة عند مواجهة

 تلِلخير : تلأظثي  :ظثنيث

 تلفين : على تلضغوط آظثي - أ
 .) بدنٌة جسدٌة )صحة أثار - .سٌكولوجٌة نفسٌة أعراض - .سلوكٌة آثار -

 تلمنظمر : على تلضغوط آظثي - ج
 .الإنجاز فً الدلة عدم - .المالٌة التكالٌؾ زٌادة -
 .المنظمة فً الأفراد بٌن العلبلات سوء - .العمل على التركٌز صعوبة -
 .المعلومات تشوٌه و الدور ؼموض بسبب الاتصال سوء - .المعنوٌة الروح انخفاض و العمل جو من الاستٌاء -
 .الوظٌفً التسرب -   .العمل عن التؤخر و الؽٌاب -
 .بالفشل الشعور - .الوظٌفً الرضا عدم -
 .جودته وانخفاض الإنتاج مستوى تدنً - .التظلمات و الشكاوي معدل ارتفاع -

 تلعمل : ضغوط لآظثي آلي ويأى
 تلإيؼثخير : تلآظثي -1

 .بالتحدي الشعور - .المطلوبة النتابج على التركٌز - .العمل على التحفٌز -
 .والحٌوٌة النشاط - .بالإنجاز الشعور - .العمل فً الفرد تركٌز -

 تلِلخير :  تلآظثي -2
 للفين : خثلنِخر - أ
تؽٌر  مهدبات، استخدام شهٌة، فمدان وزن، زٌادة أرق، تدخٌن، :السلوكٌة  وأنماطه الفرد عادات تؽٌر :سلوكٌة  آثار -

 .عدوانٌة النوم، عادات
 .الخ...مبالة، ل الثمة، فمدان الشدٌدة، التشاإم، العصبٌة الملك، والكآبة، : الحزن) سٌكولوجٌة(نفسٌة  آثار -
 .الخ... الدم الملب وضؽط أمراض المعدة، لرحة السكري، الصداع، :جسدٌة  آثار -

 للمنظمر : خثلنِخر - ج



 .)والتالؾ الفالد تكلفة العمل، عن والتؤخر تكلفة الؽٌاب العمل، عن التؤخٌر تكلفة (المالٌة التكالٌؾ ارتفاع -

 وانخفاض الإنتاج مستوى تدنً -
 .جودته

 .الأفراد بٌن العلبلات سوء - .العاملٌن بٌن الوظٌفً الرضا فمدان -

 .الوظٌفً التسرب - .الشكاوى معدلات ارتفاع - .الصناعٌة الحوادث زٌادة -

 
 تلعمل ضغوط مع تلشعثمل تِشيتشيؼيثز :ِثخعث 

 تلفين : مِشوى على - أ
 .الجسدٌة راحته و الفرد هدوء :التؤمل    -1
 .معٌنة فترات فً العمل واسترخاء الجسم استرخاء :الاسترخاء  -2
 .خلبق بعمل المٌام على الفرد تركٌز :التركٌز  -3
 .الإجهاد والتوتر لمماومة الرٌاضة ممارسة :الرٌاضٌة  التمرٌنات -4
 .الفرد تركٌز من ٌزٌد الأهداؾ تحدٌد :الواضحة  الأهداؾ -5

 تلمنظمر : مِشوى على - ج
 .والتنظٌم الإدارة لمبادئ :الجٌد  التطبٌك -1
 .وعدم الروتٌنٌة بالمرونة تتسم ٌجعلها الذي للوظابؾ :الجٌد  التصمٌم -2
 .دمج وظابؾ أو إدارات بإنشاء التنظٌمً الهٌكل :تصمٌم  إعادة -3
 .الأفراد من المطلوبة الأدوار لمتطلبات :الدلٌك  التحدٌد -4
 .بالأعمال للمٌام ومناسبة متمٌزة عمل :بٌبة  توفٌر -5
 .المناسبٌن للوظابؾ الأفراد واختٌار والتعٌٌن :الاختٌار  أنظمة تطوٌر -6
 :خثلعمل  وتلإؼهثن تلضغوط لمعثلؼر : آليي طيق وهنثك

 عمل كل فٌها توضح مفكرة لنفسن وضع ، ٌومٌا تواجهها التً الإجهاد مصادر حدد :المنظمات بإحدى لابد باعتبارن 
 .وإجهاد توتر ٌسبب لن

 مباراة مشاهدة اثناء توترن ذلن فً بما ، أٌضا خارج المكتب لن ٌحدث ما وكل بل مكتبن فً العمل على ذلن ٌمتصر ولا 
 .رٌاضٌة

 الى وٌإدي ممل أو بالمرة سعٌد ؼٌر أو ، سعٌد أو ؼٌر سعٌدا كان هل ، علٌن الحدث ذلن تؤثٌر مدى أو حجم حدد ثم 
 .الضٌك

 :وتلإؼهثن  تلضغوط تظثي من للشلفيف تلنصثبؿ خعض يلي وفيمث
 .الصلبة -
 .والاسترخاء الذهنٌة الرٌاضة -
 .باستمرار المنتظمة البدنٌة الرٌاضة -
 ٌومٌا. الكافً النوم -
 .بسٌطة بصورة الٌومٌة والمتطلبات الضؽوط مع التعامل -
 .الروتٌن عنها ٌبعد ما لحٌاتن أضؾ -
 .الرأي فً متباٌنا تنالضا الخرٌن وبٌن بٌنن تخلك الا حاول -

 : يؤشي مث يشخع أن تلفعثل تلقيثني على
طفٌفة  ولو تؽٌرات أي تشهد ول فٌها مرونة ول جامدة فً موالؾ طوٌلة ولمده البماء على نفسن تعود أو تضع أن تجنب -

 .أخر إلى حٌن من
 .منفتحة والممترحات بعملٌه الأفكار من الجدٌد إلى والاستماع البحث دابما حاول -
 فً كالإفراط توترن من ٌزٌد ما كل عن وابتعد تتعلم الاسترخاء إن وحاول وانفعالاتن وأعصابن نفسن فً دابما تحكم -

 .والتدخٌن شرب المهوة
 .لدراتهم تنمٌة على العاملٌن وتدرٌب تطوٌر وحاول إلى ذلن الحاجة دعت كلما والأسالٌب الإجراءات فً بالتجدٌد بادر -
 .وكفاءة بانضباط سارة الؽٌر الأزمات المفاجآت مع والتعامل للطوارئ خطط بتطوٌر عملن فرٌك ومع لم -
 .المادمة الأحداث والتؽٌرات على دابم اطلبع على معن العاملٌن تبمً إن ٌجب -
 

 تلانتء و تلعمل ضغوط
 ؟ بالمنظمة الضؽوط أسباب كل كلٌة على المضاء : المطلوب هل

 :الإجابة 
 على الدراسات من العدٌد وتإكد ، المنظمة فً صالح لٌست الضؽوط أسباب كل على كلٌة المضاء محاولة لا! لأن طبعا

النشاط  و الحٌوٌة ٌثٌر و التحدي على ٌبعث أن شؤنه ذلن من لن الضؽوط من معتدل مستوي ظل فً الفرد ٌعمل ضرورة ان
 .الفرد أداء مستوي تحسٌن إلى ٌإدي مما

 نموذجٌن : ٌوجد المجال هذا فً و
 نتنِون :  يييكٌ نمووغ -1

فً  زٌادة أٌة على بعده ٌترتب معٌن مستوي إلى ٌصل أن إنتاجٌته إلى زادت كلما الفرد على الوالعة الضؽوط زادت "كلما
 الإنتاجٌة". فً نمصا الضؽوط هذه



 مؼلين نمووغ -2
 ٌساعد على الذي البناء للنشاط فرصة تتٌح والصعوبات أن المشاكل ٌري حٌث للتحدي معادل الضؽط أن النموذج ٌعتبر

 .الداء مستوي تحسٌن
 للضؽوط : مستوٌات ثلبث وٌحدد

 )×( .الأداء بتحسٌن الاهتمام على ٌبعث ل =منخفض -
 )  ( .الأداء لتحسٌن التحدي لإثارة فرصة ٌتٌح = متوسط -
 )×( .همته فتور إلى وٌإدي الفرد عزٌمة ٌثبط = عالً -

 : تلقول يمكن ِخق وممث
 مثل الأخرى الضؽوط أنواع جمٌع فً المشترن وهً العامل الأخرى، الضؽوط بمٌة أساس تعتبر النفسٌة الضؽوط إن: 

 الضؽوط الدراسٌة، الضؽوط الضؽوط الأسرٌة، الالتصادٌة، الضؽوط المهنٌة، الضؽوط الضؽوط الاجتماعٌة،
 .وؼٌرها العاطفٌة

 المهنٌة الضؽوط هً شٌوعا الضؽوط أكثر إن و. 
 البٌبة المهنٌة تفرضها التً المٌود وبٌن وامكانٌاته الشخص لدرة التوازن بٌن عدم تعنً العمل : فً الضؽوط أو والإجهاد 

 .الأخٌرة هذه لمواجهة ممومات من ٌملكه ما و علٌه
 صحة على لٌإثر النفسً الجانب ٌتجاوز لد تؤثٌرها أن ، إلا النفسٌة المشاكل تحت تندرج الضؽوط أو الإجهاد أن رؼم و 

 .وإنتاجٌته مردودٌة الشخص على بالتؤكٌد ٌإثر كما ، الحٌاة أسلوب و ، البدن أٌضا
 هً : بالضؽوط الإحساس مسببة سوٌا تتفاعل عوامل 3 وتوجد 
 .الشخص على الإجهاد فً ظهور أساسٌا عاملب تكون والتً :بالعمل المرهمة الضؽوط :أولها  -
 النفسٌة كذلن و الجسمانٌة لواه باستؽلبل المشاكل مواجهة هذه علٌه ٌتوجب الذي :نفسه الشخص هو :الثانً  والعامل -

 .الخ...
 معٌن موظؾ لدى سواء إنتاجٌة و نفسٌة علبمات من ما ٌظهر وهو السابمتٌن للعاملٌن نتٌجة ٌكون والذي :الثالث  والعامل -

 .المشاكل نفس من ٌعانً الكل كان حٌن فً الموظفٌن بالً أو لدى
 ًمستمبلب. علٌها سلبٌا ٌإثر مما تسوء أو إنتاجٌتها ، فتمل المشاكل هذه وطؤة تحت تكون كلها المإسسة فان وبالتال 
 الٌومٌة لأعمالهم الموظفٌن خلبل تؤدٌة والتوتر الإجهاد من تخفؾ العمل بٌبة تحسٌن إن كما. 
 فً ضؽط تحت تكون وعندما ، صحتن على ضار لها تؤثٌر ٌكون أن ٌمكن الضؽوط ان الدراسات من العدٌد أظهرت لمد 

 .الأخطاء لارتكاب عرضة وأكثر إنتاجٌة ألل العمل تصبح
 علٌها ٌمكن السٌطرة ولكن ، نهابٌا علٌها المضاء ٌمكن ل العمل ضؽوط إن. 
 التخلص ٌمكن حتى والتوتر بالضؽوط الشعور من الربٌسً للتخلص المفتاح هو إدارتها كٌفٌة و الضؽوط سبب معرفة إن 

 .منها
 جٌدة الضؽوط بعض ولكن الشخصٌة، والمنزل، والمشاكل ، العمل هً : بالضؽوط للشعور الربٌسٌة الأسباب ومن 

 .لنا بالنسبة
 معٌنة مهمة لاستكمال التركٌز فً الضؽط ٌساعدنا ولد. 
 تدرٌجٌا. منه التخلص أو لتخفٌفه اتخاذ خطوات إلى تحتاج فإنن ، ٌوم كل الضؽط تحت كنت إذا ولكن 
 حٌاتن من الضؽوط أسباب جمٌع على للمضاء طرٌمة توجد لا. 
 ولكن ،" العمل فً هو ذلن "كل تمول أن السهل ، فمن بالضؽوط الشعور لإدارة طرق تطوٌر هو به المٌام ٌمكنن وما 

 لا. أم ضؽط كان ٌسبب إذا وٌحدد ، حدث كل ٌستمبل العمل لن ، حما موجود أنه الحمٌمة هً
 والتوتر الضؽوط فً تتحكم هً التً الأحداث هذه مثل الى بها ننظر التً الكٌفٌة على السٌطرة إن. 
 البشري. الكابن من جزء فهً ، الحٌاة من جزء هً الضؽوط إن 
 منا كل واحد الفرار" فً أو المتال "البدابٌة الؽرٌزة من تؤتً والضؽوط. 

 خطؤ شًء هنان أن تهدؾ لتنبٌهن هرمونات ٌنتج فإنه ضؽوط تحت جسمن ٌكون وعندما. 
 ضؽوط نكون تحت عندما بها نشعر التً الجسدٌة الأعراض فً ٌتسبب وهذا. 
 البعض ٌتصور لد مما جسمن على بكثٌر أسوأ الضؽوط آثار إن. 

 :تلعمل  لضغوط تلفعثلر تلإنتيذ
 العمل من ٌؤتً حٌاتنا فً شٌوعا الأكثر الضؽط إن. 
 بالمنظمة وإنتاجٌتن حٌاتن على ذلن وانعكاس سلبٌة آثار ونتابج من الضؽوط لن تسببه ما على التعرؾ كٌفٌة تعلم وٌجب. 
 فً تتسبب التً الموالؾ مع أفضل بشكل التعامل تساعدن على أن ٌمكن الضؽوط من للحد مختلفة أسالٌب واستخدام 

 .الضؽوط
 ًالمادمة المرة فً لذلن الحل واٌجاد السبب معرفة الضؽوط بمجرد مصادر بعض من التخلص تستطٌع لد الوالع وف. 

 : هي وتلللاصر
 لد تحدث التً والتوتر الضؽوط أسباب تحدٌد من ٌتمكن حتً بكفاءة وفعالٌة الضؽوط إدارة مهارة : ٌمتلن الناجح المدٌر 

 .بالمنظمة للعاملٌن
 هذه عن الناتجة السلبٌة الآثار من للتخفٌؾ الاستراتٌجٌات المناسبة وضع من المدٌر تمكن الضؽوط أسباب ومعرفة 

 .الضؽوط



 وإٌجابٌة سلبٌة آثار ولها الحٌاة حمابك من هً الضؽوط إن. 
 الأهداؾ تحمٌك فً ٌساهم بما تحت السٌطرة تكون ان ٌجب ولكن الضؽوط من نهابٌا التخلص ٌجب لا

 . للمنظمة المرسومة

 وتلإخنتع وتلاخشكثي تلمخثنيذ : مهثيتز 21مـثضيذ 
 تلـنيف تلإِلامي تلنين في تلمخثنيذ:  أولاً 
 الإسلبم  الى الدعوة بلوغ فً ساعدت والأمراء الراشدٌن والتابعٌن والخلفاء وسلم علٌه الله صلى الرسول مبادرات إن

 عظٌما. عدة شؤنا ولمرون الإسلبمٌة الأمة وبلؽت ومؽاربها الأرض مشارق
 115الآٌة  من ، التوبة والمإمنون(. سورة عملكم ورسوله الله فسٌرى أعملوا )ولل: وتعالى تبارن الحك ٌمول. 
 والإنفاق والتصدق المنكر عن والنهً بالمعروؾ الأمر ومن ذلن الصالحة بالأعمال المبادرة الى وتعالً تبارن الله دعا لمد 

 .الله ٌحبه حتى تعالى الله الى بالنوافل العبد ٌبادر ، وأن
 تلأعمثل في تلمخثنيذ:  ظثنيث
 تلأعمثل  في تلمخثنيذ على شإظي تلشي تلـقثبق: 
 .أنظمتها و وسٌاساتها أهدافها و أعمال منظمته وتحسٌن تطوٌر فً بالمبادرة الأخذ لٌادي كل على ٌنبؽً -
 .عمله لتحسٌن متجددة أفكار أو جدٌدة اسالٌب البحث عن أو بحلها ٌبادر حتى المشاكل ولوع انتظار علٌه ٌجب ولا -
 ولكن ، ذلن على والإلدام والجرأة والتطوٌر نحو التجدٌد المبادرة باتخاذ ٌتمٌزون مدٌرٌن تتطلب الناجحة الأعمال إن -

 الٌؤس وعدم بالمثابرة ٌتحلوا أن كما ٌجب انطلبلاتهم، وسرعة انفعالاتهم فً التحكم على المدرة الأمر أٌضا ٌتطلب
  .والحٌوٌة والنشاط

 أَِ  ظلاظر تلنثؼـر وللمخثنيذ: 
 .للوظٌفة الربٌسٌة الواجبات من هذه الأعمال تكن لم وإن أعمال عن ٌنتج عما :المسبولٌة  تحمل -1
والتطوٌر  للنمو المناسبة الفرص من أي ٌدع لا الناجح أن المدٌر إلا سهلة مهمة لا تبدو لد والتً :الفرص  عن البحث -2

 سدى. تذهب والتوسع
 فً إثراء تسهم والبحوث والدراسات المعلومات على العمل، والانفتاح وتجدٌد :للتطوٌر  الجدٌدة الأفكار عن البحث -3

 .العمل واستنارة الفكر
ولنوات  المسبولٌات وضوح على ٌساعد ذلن فإن كالهٌكل التنظٌمً تنظٌمً نطاق ضمن تعمل المنظمات معظم ولان -

 . المرارات والمحاسبة ذاتخا ومستوٌات ومراحل خطوات ووضوح الاتصال
التطبٌك  ٌتبعون الذٌن الأشخاص أن فً تكمن التجدٌد فالمشكلة الى تإدى التً أو الخلبلة المبادرات ٌشجع لا انه الا -

 للمضاٌمات ٌتعرضون التجدٌد الى ٌبادرون ، والذٌن ٌكافإون والأنظمة والمٌاسات للئجراءات الشدٌد أو الحرفً
 .الحكومٌة المنظمات فً خاصة ذلن ونرى ، زملببهم بالً وللضؽوط من

 الحاجة وتزداد للنمو الأساسٌة الأمور من التجدٌد والابتكار أصبح الدولٌة بالتجارة ٌدعى ما على الدول انفتاح مع :لكن  و -
 .الخلبلة والأفكار والمبادرات الجرأة المدٌرٌن أصحاب الى

 تلللاقر تلأفكثي:  ظثلظث
 فً جدٌدة وأسس تطبٌك مفاهٌم على وتعمل ، فعالة بصورة المشاكل حل على التً تعمل الأفكار هً :الممصود  والمعنى 

 العمل.
 نوكي  تلللاقر تلأفكثي شطخيق وِثبل أهم ومن: 
  .المإلمة السابمة التجارب أو للذكرٌات بالفشل كنتٌجة الإحساس على التؽلب الناجح المٌادي على ٌجب -1
 المبادرة ٌمتل الاحساس هذا ومثل ، رفضها مناسبة وجدها ؼٌر فاذا السابمة بالأحداث الجدٌدة الأفكار تلن ٌمارن فالعمل -

 .والأفكار الجدٌدة
الأفكار  تمٌٌم فان ولذلن المختلفة وجوانبها الفكرة دراسة لا على المحض المنطك أو المسببات على ٌموم الفكرة تمٌٌم ان كما -

بشكل  فٌه الحل ٌتم حٌث الجانبً التفكٌر بؤسلوب ٌدعى وهو ما ، الإحساس ذلن مثل عن معزل فً ٌتم أن ٌجب الجدٌدة
 .مختلؾ

 :التالٌة  النماط على ٌموم الجانبً التفكٌر أسلوب -2
 .الماضً فً سابمة تجربة لمجرد بؤنها خاطبة الٌن ٌوحى تفكٌرن تدع ولا ، الفكرة على حكمن اخر - أ

 الوسابل اعرض ثم مستحٌلبً  ٌكون أخر أمر أي فكر فً ، الإمكان لدر بالمستحٌل ٌدعى ما حاجز كسر حاول - ب
 .الأمر لذلن الممكنة

 مشكلة حل فً تفكر عندما المثال سبٌل وعلى ، فً التفكٌر جدٌدة أسالٌب واختار تفكٌرن نمط تؽٌٌر على اعمل - ت
 وحول الخارج الى وأنظر النافذة ولؾ بجوار الشارع الى واخرج لم الكرسً على الجلوس من ما وبدلاً 
 .أو الحدابك والمبانً الطرلات

 أو ٌنجح لا تظنه والذي الحل الى تدرٌجٌا بتفكٌرن ثم انتمل بمشكلتن ربطه ٌمكنن ما أو مشكلتن ٌشبه ما تجد ان حاول -
 .علٌه تعودت التفكٌر والذي وأسلوب خطوات فً ٌكمن هنا الحل الى الوصول مستحٌلبً ان

المشكلة  تلن تماما ٌلبءم ما عن البحث تعتمد ألا ٌجب الأسلوب الجدٌد خلبل ومن مشكلتن ٌشبه ما عن بالبحث أنن لاحظ -
 .كررها بل التجربة من تٌؤس ولا ، عشوابٌا بحثن ٌكون أن حاول
 .على حدة جزء كل حل حاول ثم أجزاء عدة الى المشكلة بتمسٌم لم - ث

 يلي  كمث تلؼثنخي تلشفكيي أِلوج شلليص يمكن وهكوت: 



 .الماضً فً سابمة تجربة لمجرد خاطبة بؤنها إلٌن تفكٌرن ٌوحً لاتدع للؤخٌر، الموضوع أو الفكرة على حكمن آخر -
 فً جدٌدة أسالٌب واختار تفكٌرن نمط تؽٌر على اعمل - .الإمكان لدر بالمستحٌل ٌدُعى ما حاجز كسر حاول -

 .التفكٌر

 .الأجزاء بترابط الحلول ترابط من تخشى ولا ، على حدة جزء كل حل حاول ثم أجزاء عدة إلى المشكلة بتمسٌم لم -
 وتلمخثنيذ تلاخشكثي عوتبق:  يتخعث

 .مستمرٌن صبر ومثابرة ٌتطلب الابتكار إن ، كافٌة مثابرة لدٌن توجد لا عندما -1
 الاطمبنان. أو الاستمرار عدم من وخوفا توتراً  لن ٌسبب كان التؽٌٌر فإن ، علٌه تعودنا الذي الروتٌن كسر ٌتطلب التؽٌٌر -2
 .وأولاتن تنظٌم أعمالن حاول ، الخلبق للتفكٌر لدٌن كافً ولت لا بؤن تشعر لد -3
 معول هدام فهً الثمة عدم أما الابتكار، تحمٌك على نفسٌا لدراتن تساعدن وفً النفس فً الثمة إن :بالنفس الثمة نمص -4

 .الابتكار على ٌمضً
 .حلها على العمل ثم المشاكل حدوث انتظار ، و تخطٌط بدون الفوري والتصرؾ ، والانفعال ، العدوانٌة -5
  .ضده وتعمل للببتكار معاكسة عوامل تعُد ذكره سبك ما كل -
 ؼنينذ : أفكثي ؼمع على شِثعنك أموي 
 على الاستؽراق المدرة لدٌن لتنمى مماطعات أي بدون ٌومٌن ساعة كل لنفسن تجد أن وحاول بمفردن الولت بعض ألض -

 .التفكٌر فً
 .واحد ولت فً شًء كل تعمل أن تحاول ولا أعمالن نظم -
 .الابتكار على فهً تساعدن مسبما لها والمخطط المدروسة الٌمظة أحلبم من استفد -
 .فكرتٌن أو واحدة بفكرة تكتفً ولا الجدٌدة الأفكار ممكن من لدر أكبر استخراج حاول جدٌدة وأفكار أمور فً تفكر عندما -
 .ذهنن الى ترد جدٌدة فكرة كل حول مفكرة بسجل أو لنفسن وأحتفظ الجدٌدة الأفكار حٌال دوما متٌمظا كن -
ملبحظة  على أفضل لدرة لدٌن تكون وبذلن ٌلبحظها الآخرٌن لا أشٌاء تلبحظ فمد ، جٌداً  حولن من الأحداث رالب -

 .الفرولات
 .المشاكل دون الحواجز كشؾ على تساعدن الاسبلة إجابات هذه معرفة إن ؟ العمل ذلن عمل تم كٌؾ ، لماذا أسؤل -
 .وانتماداتهم والتراحاتهم آرابهم عن وأسؤلهم أفكارهم فً الآخرٌن شارن -
 ٌبلؽوا مراكز لم أو علومهم فً علماء ٌكونوا لم المخترعٌن إن معظم ، جدٌدة أفكار لورود عابما والمنطك الحمابك تدع لا -

 .البشرٌة حٌاة خٌرت اختراعات إلىتوصلوا  ذلن ومع العلمً تحصٌلهم فً جداً  متمدمة
 تلإخنتعي تلشفكيي لطوتز:  لثمِث

 :الصندوق" وهً  خارج كتابه "التفكٌر وذلن فً الجماعً الإبداعً للتفكٌر خطوات 7فانس  حدد ماٌن
 الذي المشروع ونتابج ومتطلبات أهداؾ كل على نظرة عامة الماء تتضمن والتً الربٌسٌة الخطة وهً :الأولى  الخطوة -

 الربٌسٌة الخطوة هذه أن ، المطلوبة النتابج النهابٌة الى للوصول الاجمالٌة المتطلبات توضح وهً ، انت بصدده
 تشكٌلها وسٌعاد الولت، طوال نجاح المشروع فً معن المشاركٌن وأمام امامن تكون أن ٌجب وطرٌمة تحمٌمه( )الهدؾ

 .مربٌة تكون أن الضرورة، وٌجب التضت كلما
الأفكار  عرض وٌتم ، الأساسٌة الخطة تكونها التً فً الفكرة التام بالتوسع تعنى وهً الفكرة تطوٌر :الثانٌة  الخطوة -

 .الفكرة ٌعرض والذي الاستعراضً التفكٌر جوهر عد ذلن ي و ، الفكرة تطوٌر لوحة على الربٌسٌة الخطة عن الناتجة
 وتفاصٌلها الخطة على التؤكٌد وبهدؾ المشروع دور فً له من كل مع بالاتصال ٌعنى وذلن الاتصال :الثالثة  الخطوة -

 الً ٌحتاجون الذي وما بالمشروع من علبلة ماله معرفة الى ٌحتاج الذي بمن الاتصال وٌتضمن والأفكار وشرحها
 .المعلومات تلن معرفة

 وما ، به سٌمومون الذٌن ومن ، به المٌام ٌجب الذي ما : ذلن ومن الأدوار وتوزٌع والمهام الأعمال تنظٌم :الرابعة  الخطوة -
 .؟ العاملٌن وتطوٌر لدرات لتدرٌب اللبزمة الاستراتٌجٌات هً وما ، منه موعد الانتهاء

 والرجوع وتمٌٌمها الأفكار ومراجعة الأعمال بؤول وتمٌٌم أولا النتابج لمراجعة وذلن العكسٌة التؽذٌة :الخامسة  الخطوة -
 .السابمة الأفكار وخاصة سجل الأحداث الى

بؤول  أولاً  والمهام والنشاطات والبرامج الأهداؾ الجمٌع مشاهدة ٌستطٌع أن تعنى والتً الاٌضاح لوحة :السادسة  الخطوة -
 .وممترحاتهم افكارهم طرح المشروع فً لكافة المشاركٌن وٌمكن المستجدات وجمٌع النتابج على والاطلبع

 مترابطة الأفكار تلن تكن لم وان حتى وفكرته برأٌه ٌدلى كل وأن الأفكار بتولٌد وتعنى الأفكار مشاركة :السابعة  الخطوة -
 .الأفكار الجدٌدة من لدر أكبر على الحصول لنا تتٌح الأفكار مشاركة ، ان ظاهرٌا

 تلقول  يمكن ِخق وممث: 
 :هً  الأعمال فً المبادرة على تإثر التً الحمابك إن
 ولوع انتظار علٌه ٌجب ولا وأنظمتها وسٌاساتها منظمته وأهدافه أعمال وتحسٌن تطوٌر فً بالمبادرة الأخذ لٌادي كل على -

 .عمله لتحسٌن جدٌدة أسالٌب عن بالبحث أو بحلها ٌبادر المشاكل حتى
 علىوشكرهم  تمدٌرهم ٌتم والأنظمة والمٌاسات الحرفً للئجراءات التطبٌك ٌتبعون الذٌن الأشخاص : أن المشكلة تكمن -

 .المتزمت التمٌد ذلن
 المدٌمة والعادات التمالٌد عن والخروج الابتكار والرؼبة على الجرأة ولدٌهم التجدٌد إلى ٌبادرون الذٌن الأشخاص أما -

 .زملببهم بالً من وللضؽوط ٌتعرضون للمضاٌمات
 ٌتطلب كما هذا، فعل على والجرأة والتطوٌر التجدٌد المبادرة نحو باتخاذ ٌتمٌزون مدٌرٌٌن تتطلب الناجحة الأعمال إن -

 .انطلبلاتهم وسرعة انفعالاتهم فً التحكم على الأمر المدرة



 هي  تلنثؼـر تلمخثنيذ أَِ فإن وعليه: 
 مهام عن مسبول للوظٌفة )المدٌر الربٌسٌة الواجبات الأعمال من هذه تكن لم وإن أعمال من ٌنتج عما:  المسبولٌة تحمل -

 والتحسٌن(. بالتصحٌح ٌبادر أن ٌجب لذا علٌهم من ٌشرؾ
تذهب  والتطور للنمو المناسبة الفرص من أي ٌدع لا المدٌر الناجح ان إلا سهلة مهمة تبدو لا لد والتً :الفرص عن البحث -

  .منها والاستفادة استؽلبلها دون سدى
 إثراء فً تسهم التً والبحوث والدراسات على المعلومات والانفتاح العمل وتجدٌد لتطوٌر :الجدٌدة الأفكار عن البحث -

 .العمل الفكر واستنارة

 تلؼمثعي  تلإخنتعي تلشفكيي لطوتز: 
 .الاهتمام موضع المابم المشروع ونتابج ومتطلبات كل أهداؾ على عامة نظرة إلماء تتضمن التً الربٌسٌة الخطة -1
تطوٌر  لوحة على عرضها وٌتم الأساسٌة الخطة التً تكونها الفكرة فً التام بالتوسع تعنى وهً الفكرة تطوٌر -2

 .الفكرة
 .وشرحها والأفكار وتفاصٌلها الخطة التؤكٌد على وبهدؾ المشروع فً دور له من كل مع الاتصال -3
 .الأدوار وتوزٌع والمهام الأعمال تنظٌم -4
 .الأفكار الأعمال ومراجعة وتمٌٌم بؤول أول النتابج لمراجعة العكسٌة التؽذٌة -5
 .والنشاطات الأهداؾ والبرامج مشاهدة الجمٌع ٌستطٌع والتً الإٌضاح لوحة -6
 على ظاهرٌا مترابطة الأفكار تلن تكن لم وإن حتى برأٌه وفكرته كل ٌدلى وأن الأفكار تولٌد وتعنى الأفكار مشاركة -7

 .وبرامجه بالمشروع مترابطة هادفة شكل علبلات
 خثلمنظمثز تلإخنتع:  ِثنِث
 تلإخنتع شعييف -1
تركٌب  وإعادة تجمٌع أو معٌنة مشكلبت بحل ومتصلة جدٌدة ومفٌدة أفكار إنتاج إلى تإدي التً الذهنٌة العملٌة هو:  الإبداع
 فكرة إلى لٌتحول النظر هذا ثم تطوٌر مؤلوفة ؼٌر زاوٌة من للمؤلوؾ فرٌدة والنظر أشكال فً المعرفة من المعروفة الأنماط

 والاستعمال. للتطبٌك لابل إبداع الى  ثم تصمٌم إلى  ثم
 تلمخنعر تلشلصير ِمثز -2

 .أهدافه تحمٌك على بالنفس الثمة -2 . الذكاء -1

الشخص  ٌحملها التً الإبداعٌة الأفكار تنفٌذ على المدرة -4 .والثمافة التؤهٌل من درجة لدٌه تكون أن -3
 .المبدع

عن  الرضا وعدم والبحث الفضول إلى المبدعون ٌمٌل -6 .وأنظمة لٌود وجود بدون العمل تفضٌل -5
 .الراهن الوضع

 .مستمر بشكل والتشكٌن التساإلات وٌثٌر بتحلٌلها ٌموم علبتها بل على الظواهر ٌرى فلب ، الأمور استنباط على المدرة -7
 .آراءهم من الآخرٌن فٌستفٌد مع وٌتعامل واسعة اجتماعٌة علبلات لدٌه -8
 .الأنانٌة من درجة ، فهنان ومهاراته لدراته لإظهار الفردي العمل على ٌركز -9

 الرأي على الثبات .الذات وإثبات الوجود إثبات على ٌعزز الاندفاع مما مستمرة ؼٌر طفولة بمرحلة ٌمر ما ؼالبا -11
 .والمخاطرة والمجازفة والإلدام والجرأة

 تلإخنتع مِشويثز -3
 فطرٌة  خصابص خلبل من وذلن ، العمل لتطوٌر لدرة إبداعٌة العاملٌن لدى ٌكون :تلفيني  تلمِشوى على تلإخنتع

 وٌساعد علٌها وتنمٌتها التدرب ٌمكن الخصابص وهذه ، مثلبً  المشاكل مكتسبة كحل أو والموهبة كالذكاء بها ٌتمتعون
 .وموهبته الفرد ذكاء ذلن فً

 التً  الأفكار لتطبٌك بٌنها فٌما تتعاون العمل فً جماعات محددة هنان تكون بحٌث :تلؼمثعثز  مِشوى على تلإخنتع
 . مثلب لسم الإنتاج فً فنٌة كجماعة الأفضل نحو الشًء وتؽٌٌر ٌحملونها

 المنظمات  هذه عمل ٌكون مًا ا وؼالب وعملها أداءها فً مستوى متمٌزة منظمات فهنان :تلمنظمثز  مِشوى على تلإخنتع
 وجماعً. فردي إبداع وجود من لابد الإبداع المنظمات إلى تصل وحتى ، الأخرى للمنظمات ومثالً نموذجً

 أنوتع تلإخنتع على مِشوى تلمنظمثز -4
 عنها التً ٌنتج الأساسٌة المنظمة بنشاطات أي الإنتاج الخدمات، وبتكنولوجٌا أو السلع سواء بالمنتج ٌتعلك :الفنً  الإبداع - أ

 .الخدمات أو السلع
بنشاطات  مباشر ؼٌر وبشكل ، المنظمة فً الإدارٌة التنظٌمً والعملٌة بالهٌكل مباشر بشكل وٌتعلك :الإداري  الإبداع - ب

 .الأساسٌة المنظمة
 المخاطرة(. من للٌلة منطمٌة + درجة خطوات + بسٌطة تطورات: ) التكٌفً الإبداع - ت
 المخاطرة(. من عالٌة درجة + سرٌعة خطوات + جداً  هابل تطور: ) الجذري الإبداع - ث

 تلمنظمثز في تلإخنتع شخني أِخثج -5
 تنافسٌة  أو التصادٌة أو اجتماعٌة أو ثمافٌة أو سٌاسٌة أكانت ظروؾ ،سواء الٌوم المنظمات تعٌشها التً المتؽٌرة الظروؾ

 .واستمرارها المنظمة بماء ٌضمن بؤسلوب إبداعً المتؽٌرات لهذه الاستجابة المنظمات على تحتم والتً
 ٌستجٌبوا  أن المنظمات على حٌاتها دورة ولصر إنتاجها والخدمات وطرق السلع مجال فً والتكنولوجً الفنً الإبداع ٌحتم

 مما أٌضا، إبداعٌة بطرق إدارتها وأسلوب هٌكل المنظمة فً تؽٌٌرات من ذلن ٌستلزمه وما التكنولوجٌة الثورة لهذه



 بٌن السولٌة لحصتها ضمانها خلبل السوق من فً والاستمرار المنافسة على لدرتها وزٌادة أرباحها من زٌادة ٌمكنها
 .المنافسة المنظمات

 تلمنظمثز في تلإخنتع معوقثز -6
 التً الثمافة وبٌن فً المنظمة الثمافة بٌن الاختلبفات عن خلك صراع فً الرؼبة الاجتماعً وعدم الوضع على المحافظة - أ

 .التؽٌٌر ٌستلزمها
 إضافٌة على نفمات بداٌته فً ٌستلزم المنظمة فً المعروفة، الإبداع الأداء وطرق أسالٌب على المحافظة فً الرؼبة - ب

 .تتحملها أن المنظمة
 .حالٌة خدمة سلعة أو فً الرأسمالً الاستثمار لٌمة تخفٌض فً الرؼبة عدم - ت
 .التؽٌٌر هذا مثل التً ٌفرضها التكالٌؾ بسبب الحالً الوضع تؽٌٌر فً الرؼبة عدم - ث
فً  السلطة أصحاب رؼبة من ذلن ٌصاحب وما الثمافة البٌرولراطٌة وترسخ طوٌلة لمدة البٌرولراطً الهٌكل ثبوت - ج

 .امتٌازاتهم على المحافظة فً الامتٌازات أصحاب أو رؼبة ، لهم المرإوسٌن وولاء طاعة وعلى علٌها المحافظة
 تلمنظمثز في تلإخنتع مفثشيؿ -7

 العاملٌن مبتكرات وتفعٌل الابتكار، وحفز تنمٌة.  الجماعً التفكٌر تشجٌع. 

 دورٌة بجوابز المبدعٌن تكرٌم.  التنظٌمً التعلم فرص وتفعٌل تٌسٌر. 

 الإٌجابٌة العمل ولٌم أخلبلٌات ودعم تنمٌة.  المستمر والتحسٌن التطوٌر بمنهج الإدارة التزام. 

 العلمً البحث ودعم الؽرٌبة الأفكار تشجٌع.  له معرللة ولٌست للئبداع محفزة عمل بٌبة خلك. 

 تلإنتيير خثلمنظمثز للإخنتع أليى يإير
 الإبداع  تشجٌع اصبح ولد ، متؽٌرة تنافسٌة بٌبة تواجه المنظمات التً لجمٌع بالنسبة المهمة الأمور من الإبداع ٌعتبر

 ظل ازدٌاد فً الإبداع أهمٌة ازدادت ولد تحمٌمها، إلى من المنظمات العدٌد تسعى التً الأهداؾ ممدمة فً علٌه والحث
 لخطر التمهمر تجنبا الإبداع إلى المنظمة حاجة مررن زادت والتًالدولٌة  المنافسة وخاصة المنظمات بٌن المنافسة حدة

 .والزوال
 الجدٌدة والخدمات والمنتجات والعملٌات الأفكار وتمبل وتنفٌذ إٌجاد أنره على الإبداع بتعرٌؾ المإلفٌن بعض لام لمد. 
 على  ٌعرفه من ومنهم: 
الأهداؾ  ذات المنظمات لمجموعة تنتمى التً من المنظمات واحرده لبل من الأفكار حدي لا المبكر أو الأول الاستخدام أنه -

 .المتشابهة
 .المنظمة داخل لمرارات كنتٌجة تظهر جدٌدة أو منتجات برامج أو لعملٌات الناجح الاستخدام بانه آخرون وٌعرفه -
 أو جدٌدة لفكرة تبنٌا التؽٌٌر ٌعتبر حٌث ، الجدٌد لمعٌار وفما التنظٌمً والتؽٌٌر التنظٌمً الإبداع :بٌن التمٌٌز وٌمكن هذا 

 سوق أو العمل لطاع على جدٌد أو اسلوب فكرة عرن عبارة الإبداع أن حرٌن فري ، للمنظمة بالنسبة سلون جدٌد
 .العامة بٌبتها أو المنظمة

 تلإخنتع إلى تلمنظمثز ـثؼر
 فمامت  ، الإبداع إلى المنظمات تلن لدى الحاجة تواجهها المنظمات التً التنافسٌة البٌبة عناصر فري التؽٌرات اوجدت لمد

والتطوٌر  البحث كدوابر إدارٌة وحدات وإنشاء ، مستوى المنظمة على للئبداع سٌاسات بتبنً الحاجة لهذه بالاستجابة
 .أهدافها تحمٌك نحو وتوجٌهه المنظمة وتنمٌته فً الإبداع رعاٌة تستهدؾ ، التنظٌمً التطوٌر ووحدات

 خارج  من للمبدعٌن رسوم دفع أو الإبداعً السلون فٌها على العاملٌن تدرٌب على عملت المنظمات مرن العدٌد أن كما
 .المجتمع أو المنظمة

 وٌكون  الفجوة تملٌص أو سد ستحاول فؤنها المرؼوب الحالً والسلون السلون بٌن فجوة هنان أن المنظمات شعرت فإذا
 .بالإبداع ذلن

 واسالٌب طرلا وتتبنى تكشؾ لد فهً ، والطموح بٌن الانجاز للتفاوت كاستجابة فمط تتصرؾ لا العملبنٌة المنظمات ولكن 
 التنبإ أجل من بٌبتها ترالب ان العملبنٌة على المنظمات ٌجب اداءها تحسن ولكى ، البحث عملٌات خلبل جدٌدة من

 .لمواجهتها والاحتٌاط بالمطالب الجدٌدة
 المنطمً والتحلٌل التؽٌٌرات عن ومنظمة وتمص ممصودة بحث عملٌات ٌتضمن الذي المنظم بالإبداع ٌعرؾ ما وهذا 

 .التؽٌٌرات تلن تفرزها أن ٌمكن الإبداع التً لفرص
 تلإخنتع مصثني

 .المتولعة ؼٌر والاحداث الخارجٌة المتولع ؼٌر والفشل ، المتولع ؼٌر النجاح -1
 .الحال علٌة ٌكونأن  ٌجب ما أو مفترض هو ما مع الفعلً الوالع انسجام عدم -2

 السوق. بنٌة العمل أو لطاع بنٌة فً التؽٌٌر -4 العملٌة. فً تؽٌٌر الى الحاجة عن الناتج الإبداع -3

 .والمعانً والامزجة الادران فً التؽٌر -6 .الدٌموؼرافٌة العوامل فً التؽٌر -5

  .الجدٌدة المعرفة -7

 خثلمنظمثز تلإخنتع مؼثلاز
 .جدٌد سعر تحدٌد إلرار سٌاسة مثل التوجه فً تؽٌٌر احداث أي:  جدٌدة سٌاسة تفعٌل -1
 .جدٌدة إٌجاد سوق أو تماما جدٌد منتج تطوٌر أي:  جدٌدة فرصة اٌجاد -2
 .جدٌدة تكنولوجٌا استخدام أو جدٌدة عمل أو اجراءات جدٌدة تشؽٌل عملٌة تبنى أي :جدٌد  اسلوب استخدام -3



 بٌن جدٌدة روابط اٌجاد أو التنظٌم إعادة أو الرسمًالهٌكل  على تعدٌل احداث أي :جدٌد  تنظٌمً هٌكل تصمٌم -4
 .العمل وحدات

 تلمخنعر للمنظمثز تلشنظيمير تلخيبر

 منهج الإبداعٌة فً الاتجاهات بلورة على تعمل تنظٌمٌة لبٌبة على تطوٌرها ٌموم المبدعة للمنظمات الجوهري المحور إن 
 .وعملً فكري

 وإٌجاد  ، ومطلوب متجدد تنظٌمً كهدؾ الإبداع ترسٌخ تعمل على وظٌفٌة وممارسات ومعاٌٌر لٌم على المنهج هذا ٌموم
 مختلؾ درجاتهم على العاملٌن بٌن مًشتركا ا لاسم تمثل لٌمة وظٌفٌة ذات الإبداعٌة العملٌة تجعل التً والأسالٌب النظم

 .الوظٌفٌة
 المٌم هذه ومن ، المبدعة ظمةالمن أو ثمافة بٌبة تمٌز التً الضمنٌة والفلسفات المٌم بعض وهنان : 
بالمستخدم  التامة المعرفة من ٌؤتً السوق فً النجاح إن -1

 .النهابً
من  والمساندة الرعاٌة إلى ٌحتاجون المبدعٌن الأفراد إن -2

 .المنظمة
 المهم ولٌس الشًء هو ذاتها بحد الإبداعٌة الفكرة وجود -3

 .صاحبها
 .خطوات على تتخذ أن ٌجب المرارات إن -4

 التنظٌمً  الإبداع تنمٌة تساعد على المنظمات فً التالٌة الممارسات أن الدراسات وتإكد: 
 .للئبداعات الجدٌدة لدفعهم العاملٌن بٌن التنافس تشجٌع - ب .الحر والنماش الأفكار طرح على العاملٌن تشجٌع - أ

ومشارٌعهم  للمبدعٌن والمعنوي المادي الدعم تمدٌم - ث .المعلومات بتبادل تسمح فعالة اتصال لنوات إٌجاد - ت
 .الإبداعٌة

 وتطبٌك الجٌد بها الاهتمام وإبداء الجدٌدة الأفكار دراسة - ح .للتنظٌم العامة الأهداؾ على التركٌز - ج
 .منها

 ضرورٌا أمراً  واعتباره التؽٌٌر مع بالتكٌؾ الاهتمام - خ
 وطبٌعٌا.

 .للئبداعات الجدٌدة لدفعهم العاملٌن بٌن التنافس تشجٌع - د

 تلإخنتع مخثنئ
 إلى  تسعى التً المنظمات على ٌجب ممارسات أو عن أعمال عبارة وهً التنظٌمً للئبداع مبادئ بوضع داركر بٌتر لام

 الممارسات. من المجموعة هذه على وأطلك ، بها المٌام الإبداع
 علٌها وأطلك المنظمة تجنبها على ٌجب الممارسات من مجموعة أٌضا حدد كما (The Dont’s) . 

 هي : خهث تلقيثم تلمنظمثز على يؼج تلشي وتلأشيثء 
 بتحلٌل ٌبدأ المنظم الهادؾ الإبداع إن -1

 .الفرص
 .ومركزاً  بسٌطا ٌكون أن ٌجب فعالاً  الإبداع ٌكون لكً -2

الأموال  من الكثٌر ٌتطلب ولا اً  صؽٌر ٌبدأ الفعال الإبداع -4 .المشكلة فً بالتفكٌر الاكتفاء عدم ٌجب -3
 .والأفراد

 وهً  تجنبها المنظمات على ٌجب أعمال 3 وتوجد: 
 .معه التعامل العادٌٌن الأشخاص على ٌصعب إلى إبداع الوصول ومحاولة الذكاء وإظهار التفكٌر فً المؽالاة -1
 .الحاضر ولٌس البعٌد للمستمبل الإبداع محاولة -3 .الولت نفس فً أشٌاء عدة عمل ومحاولة التنوٌع -2

 تلإخنتعير تلعملير ميتـل

 مرحلة -1
 .الإعداد

 الاختبار مرحلة -2
 .والاحتضان

 مرحلة -3
 .الإشراؾ

 التحمٌك مرحلة -4
 .والتطبٌك

 تلإخنتع تِشيتشيؼيثز
 تتبناها المنظمة أن ٌمكن التً الإبداع استراتٌجٌات من العدٌد هنالن. 
 الإبداعً داخل المناخ وإٌجاد الإبداعٌة للعملٌة للتروٌج التً تصمم التنظٌمٌة السٌاسات:  الإبداع باستراتٌجٌات وٌمصد 

 : وهً منها 3 نذكر الاستراتٌجٌات هذه ومن المنظمة،

 .الدورٌة:  ثالثا - .الوظٌفً التخصص:  ثانٌا - .التنظٌمً التطوٌر:  أولاً  -

 تلإخنتع معوقثز
 ومن هذه ، منه المختلفة المنظمات استفادة وتمنع تنمٌته وتحول دون الإبداع من تحد التً العوامل من مجموعة هنان

 : ٌلً ما المعولات
 .الراهن الوضع حالة وتفضٌل ، التؽٌٌر من الخوؾ -1
 .الأفكار الجدٌدة ورفض ، الروتٌنٌة بالأعمال المدٌرٌن انشؽال -2
 .دون المضمون الشكلٌات على والتركٌز الموانٌن بحرفٌة الالتزام -3
 .بالتفوٌض الإٌمان وعدم:  الإدارة مركزٌة -4
 .العاملٌن لبل من المشاركة بؤهمٌة:  الإٌمان عدم -5
 .العمل مجال فً المتفولٌن:  الزملبء نبذ -6
 .والمعنوٌة المادٌة الحوافز للة -7
 .الكفإة ؼٌر الإدارٌة المٌادات -8
 .الرباسٌة الفواصل -9



 .مالٌة معولات -11
 .تنظٌمٌة معولات -11
 .التنظٌمً الولاء ضعؾ -12
 .المتعمك ؼٌر التفكٌر -13
 والابتكار المبادرة مهارات لدٌها تتوافر ولٌادة وجود إدارة إلى الحاجة أشد فً الٌوم المنظمات إن:  المول وخلبصة 

 الإبداع أو الابتكار أو والتجدٌد بالمبادرات التفكٌر والأخذ فً أسالٌبهما تجدٌد إلى والمدٌر المٌادي ٌحتاج والإبداع حٌث
 .المنظمات هذه وازدهار تمدم إلً النهاٌة فً ٌإدي أعمالهما بما فً
 

 تلفعثل تلشفثوض : مهثيتز 21مـثضيذ 
 تلفعثل تلشفثوض مهثيتز:  أولا
 وحجمها، كما ونوعٌتها نشاطها طبٌعة اختلبؾ على ترتبط بالمنظمات التً والحٌوٌة الهامة المجالات من التفاوض ٌعتبر 

 .عامة التجاري بصفة النشاط سمات من سمه ٌعتبر التفاوض أن
 هذا فً والجدٌد .العملٌة الممارسة عند واللبالة الخبرة على ٌعتمد فمط ٌعد لم أنه إل لدٌم مفهوم التفاوض أن من وبالرؼم 

 أهمٌة تلؽى لا الأصول والمبادئ هذه كانت وإن ، تحكمه علمٌة ولواعد واستراتٌجٌات مبادئ له أصبح أنه هو النشاط
 أنها كما والصبر(، والمثابرةالحوار  على والمدرة واللبالة مثل )الذكاء المفاوض الفردٌة فً المهارات توافر وضرورة

 لضمان والفن العلم بٌن وأن ٌجمع لابد التفاوض فإن هنا ومن التفاوضً، العمل فً ممارسة العملٌة الخبرة تلؽى لا
 .فاعلٌته

 تليه تلـثؼر ومني تلشفثوض شعييف:  ظثنيث
 حسم الً ٌإدي اتفاق الً التوصل بهدؾ أكثر أو بٌن طرفٌن الالتراحات تبادل أو الحوار من نوع هً :التفاوض  عملٌة 

 .بٌنهم فٌما المشتركة المصالح على أو الحفاظ تحمٌك الولت نفس وفً بٌنهم أو بٌنهما نزاعٌه لضاٌا لضٌة أو
 ركنٌن  وجود على تؤسٌسا التفاوض ٌنشؤ:  

 .أكثر أو نزاعٌه لضٌة وجود - .أكثر أو مشتركة مصلحة وجود -

 للشفثوض : تلـثؼر
 ٌرؼب  و ما أمر حول خلبؾ مع مشتركة مصلحة توجد أي حٌثما الإنسانً، النشاط مجالات كل فً للتفاوض الحاجة تنشؤ

 :التفاوض  مجالات من و ، ودٌة بطرٌمة حسمه فً الطراؾ
 .المنظمات و الشركات بٌن الدولً المستوى على - .انواعها باختلبؾ المنظمات مستوى على -
 .الشخصً المستوى على - .الدول بٌن الدولً المستوى على -
 .نفسه مع الفرد -

  الأطراؾ جمٌع أو (الطرفٌن ٌموم خلبلها من أكثر والذي أو طرفٌن بٌن النزاع بحل الخاصة العملٌة هو :التفاوض 
 .منهما المصلحة لكل تحمك ممبولة تسوٌة إلى التوصل بؽرض وذلن بتعدٌل طلباتهم)
 :تلشفثوض  مخثنئ
 لدى المرؼوبة الاهتمامات أو المصالح بعض البعض لتحمٌك لبعضهم حاجة لدٌهم أكثر أو طرفٌن ٌتضمن التفاوض -1

 .منهما كل
 أهداؾ بعرض ٌبدأ منهما كل أن إلا التفاوض أطراؾ عملٌة بٌن المشترن الاهتمام من درجة وجود من الرؼم على -2

 .مختلفة
 .الأخرى بالبدابل بالممارنة بٌنهم الخلبفات لحل أسلوبا مفضلب التفاوض أن التفاوض فً المشتركة الأطراؾ ٌعتبر -3
 .نظره وجهة أو الأصلً وضعه الآخر لتعدٌل الطرؾ وإلناع لحث ما إمكانٌة هنان أن ٌعتمد طرؾ كل -4
 .ممبول نهابً اتفاق إلى التوصل فً الأمل ٌظل لدٌه الطرفٌن كلب فإن طرؾ لكل المثالٌة النتابج تتحمك لم إذا -5
 .التصرؾ على الآخر الطرؾ ممدرة بها على المتظاهر أو الحمٌمٌة الموة أو التؤثٌر بعض له طرؾ كل -6
 والعواطؾ بالاتجاهات تتؤثر التفاوض عملٌة ثم فإن ومن الناس بٌن التفاعل صور أحد هً التفاوض عملٌة إن -7

 .والمنطك بالحمابك ولٌس فمط والمشاعر
 تلأعمثل منظمثز في تلشؼثيي تلشفثوض صوي :ظثلظث 

 :تلعملاء  مع تلشفثوض -1
حول  التجاري التفاوض عادة وٌتم العملٌة الحٌاة فً التجاري ممارسة التفاوض صور أكثر من العملبء مع التفاوض ٌعتبر
 .التسلٌم وطرٌمة وتولٌت والجودة والكمٌة السعر لضاٌا

 :تلموينين  مع تلشفثوض -2
والكمٌة  السعر لضاٌا على الموردٌن مع التفاوض ٌتم الآلات وعادة أو الخام المواد أو البضابع موردي مع التفاوض

 .والتسلٌم والمواصفات
 :تلمنثفِر  تلمنظمثز مع تلشفثوض -3

 أو نزاع وجود بسبب التفاوض من النوع هذا إلى وتنشؤ الحاجة النشاط نفس فً لها المنافسة المنظمات مع التفاوض أي
 .معٌنة تجارٌة حموق حول أو معٌنة منطمة بٌعٌه حول أو السوق لطاعات حول المتنافسة الأطراؾ خلبؾ بٌن

 :تلمثلير  تلمإِِثز مع تلشفثوض -4



إما  البنون مع للتفاوض المنظمات تلجؤ ما فكثٌرا بصفة ربٌسٌة التؤمٌن وشركات والبنون المالٌة المإسسات وتتمثل -
 حالة فً البنون هذه وبٌن بٌنها نزاع لحل أو السداد معٌنة فً وبطرٌمة معٌنة فابدة بسعر معٌنة لروض على للحصول

 .السداد على عدم المدرة
 .الأصول أو المخزون أو البضابع على التؤمٌن وثابك بخصوص شراء التؤمٌن شركات مع للتفاوض المنظمات تلجؤ كما -

 :تلـكومير  تلأؼهٌذ مع تلشفثوض -5
فً  التؤخر مثل الحكومٌة الأجهزة بعض وبٌن بٌنها خلبؾ نزاع أو عنها ٌنشؤ ومتنوعة عدٌدة موالؾ إلى المنظمات تتعرض

 .العمال على تؤمٌن أو تعوٌضات دفع فً التؤخٌر أو جمرن المٌناء فً بضاعة عن الإفراج أو المستحمة الضرابب دفع
 :تلـقوق  في تلشفثوض -6

الأطراؾ  أحد لٌام أو تطبٌمه أو تفسٌره فً اختلبؾ ٌوجد طرفٌن ولكن بٌن بالفعل عمد أو اتفاق هنان ٌكون عندما ٌنشؤ وهو
 .إلٌه التوصل سبك الذي الاتفاق أو العمد ببنود الالتزام بعدم

 :تلنشي  وِثبل مع تلشفثوض -7
 حول وؼٌرها المجلبت - الصحؾ - الإذاعة – العلبن بالتلٌفزٌون وكالت مثل النشر وسابل مع التفاوض عن عبارة وهً

 وأساء نشره سبك إعلبن بخصوص أو الإعلبنٌة نشر الرسابل بخصوص الوكالة علٌها تحصل أن ٌجب التً لٌمة العمولة
 .المنظمات إلى إحدى

 :تلمصثلؿ  أو تلاهشمثمثز في تلشفثوض -8
 الاتفاق منهما كل وٌرؼب طرفٌن بٌن مشتركة مصالح اهتمامات أو هنان تكون عندما عادة التفاوض من النوع هذا وٌحدث

 و للتفاوض أخري صور .العمل وساعات الأجور العمال بخصوص مع التفاوض مثل الأطراؾ كل مصلحة ٌحمك علٌها بما
 بالنزاع. تتصل التً

 كبٌر حد الً المساومة مع التفاوض ٌتشابه.  التحكٌم و الوساطة عن التفاوض ٌختلؾ. 

 الصلٌن بٌن الطرفٌن النزاع فً ثالث طرؾ دخول التحكٌم و الوساطة تتضمن. 
 الكثر شمولا. التفاوض فً جمٌعا استخدامها ٌمكن التً فض النزاع سلون من صور هً التحكٌم و الوساطة و المساومة 

 تلشفثوض في تلمشثكل ـل أِلوج أو منلل:  يتخعث
 المشكلة تحدٌد على ٌعتمد والذي )المشاكل حل )أسلوب علٌه ٌطلك الذي الإداري المدخل ذلن للتفاوض الفعالة المداخل من 

 والاهتمامات المصالح ومراعاة المرؼوبة أو الحلول الأهداؾ وتحدٌد جٌدا وتشخٌصها الخلبؾ أو النزاع أو لضٌة
 البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إلى المشتركة للوصول والمنالشات الحوار على والاعتماد الآخر مع الطرؾ المشتركة
 .الأطراؾ جمٌع والذي ٌرضى للحل المناسب

 معٌنة مهارات ولكن ٌتطلب سهلب أمرا لٌس المفاوض جانب من المدخل هذا اتباع إن. 
 الطرؾ لدى الشن ٌثٌر ربما البداٌة منذ وتمدٌم تنازلت المفاوض جانب من المندفع أو السرٌع التحرن لأن :ببطء  التحرن -1

 .التنازلات من) المزٌد )الطمع طلب إلى لد ٌدفعه أو الآخر
 الصدالة أو جو خلك خلبل من تدرٌجٌا الثمة بناء ٌتم أن ٌجب أي :ملحوظة  بدرجة ذلن فً المؽالة دون الثمة بناء محاولة -2

 .وهكذا ... البداٌة فً بسٌط تنازل تمدٌم ثم الآخر الطرؾ بوجهة نظر الاهتمام وإظهار الآخر الطرؾ آراء إلى الاستماع

 .التعاون مجالات تمثل والتً سوؾ بوضوح المشتركة والمصالح الاهتمامات تحدٌد -3
إلى  تحتاج التً الأخرى المسابل وبٌن حلها أجل من التعاون فٌها تحمٌك ٌمكن التً المسابل بٌن أمكن كلما الفصل -4

 مثلب. مساومة
 :ٌلً  ما ٌراعى وهنا تعاون شترن إلى تحتاج التً الحٌوٌة أو الربٌسٌة بالمسابل البدء -5
 .حده على بدٌل كل ومنالشة البدابل من العدٌد التراح - .الحلول ولٌس المشاكل بخصوص التحدث -
 الطرفٌن مصالح ٌحمك الذي المناسب البدٌل اختٌار - .الشًء نفس لٌفعل الآخر الطرؾ تشجٌع -

 .والتركٌز علٌه
الاهتمام  إظهار مع الفعل لرد الجٌد والإنصات الاستماع -  .لأولوٌتها وفما والفروق الخلبفات ومنالشة توضٌح -

 .والتمدٌر

 تلشفثوض عملير لصثبص:  لثمِث
أو  للخروج المدٌر ٌسعى أزمة مجرد أو ، مإلت أو مولؾ طارئ لمواجهة نشاط مجرد ولٌس متكاملة عملٌة التفاوض ٌعتبر

 :التالً النحو على وهً التفاوضٌة العملٌة تتمٌز بها الخصابص من مجموعة هنان فإن هذا وعلى منها التخلص
باستمرار  مرهون استمرارها ولكن معٌنة مسؤلة أو حول لضٌة الخلبؾ حسم أو النزاع فض هدفها التفاوض عملٌة -1

 .تلن المصالح انهٌار على تلمابٌا مترتب وانهٌارها المشتركة المصالح
والتمالٌد  والعادات المتفاوضة الأطراؾ واتجاهات العلبلات الاجتماعٌة بهٌكل وتتؤثر معمدة اجتماعٌة عملٌة التفاوض -2

 .إلخ ... واللؽة
 .المتاحة والموارد واتجاهاتهم وبالموى المفاوضٌن بشخصٌة التفاوض عملٌة تتؤثر -3
حدود  فً وذلن إلٌها التوصل ٌتم التً الصفمات أو أو العمود الاتفالات التفاوض عملٌة على المترتبة الآثار تتجاوز -4

 .أو سلبٌة إٌجابٌة كانت سواء الطرفٌن بٌن علٌها المترتبة العلبلات
 .منهما لكل المعلنة وؼٌر المعلنة وبالأهداؾ بٌن الطرفٌن واللبحمة السابمة بالعلبلات التفاوض عملٌة تتؤثر -5
 وتمٌٌم وٌستلزم متابعة متفاوتة تكتٌكات وٌستخدم متنوعة وٌسترشد باستراتٌجٌات الجٌد التخطٌط إلى ٌحتاج علم التفاوض -6

 .تحكمه وأصول مبادئ وله



ولدرتهم  التصرؾ على ولدرتهم ولبالتهم وذكابهم همالمفاوضٌن وخبرت مهارات على اعتماده حٌث من فن التفاوض -7
 .ومواهبهم اللماحة

على  والمدرة والفهم الجٌد والإدران الجٌد والإنصات على الاتصال المدرة فً تتمثل سلوكٌة أبعاد لها التفاوضٌة العملٌة -8
 .به والتنبإ الآخرٌن سلون فً التؤثٌر

 التفاوض عملٌة .المستمبلٌة الآثار الاعتبار فً تؤخذ بل مشاكل الحاضر تعالج لا فهً مستمبلٌة أبعاد لها التفاوضٌة العملٌة -9
 .المشتركة المصالح مرهون باستمرار استمرارها لكن النزاع لفض أداه

 فٌها تإثر و العلبلات الاجتماعٌة بهٌكل وتتؤثر معمدة اجتماعٌة عملٌة التفاوض. 
 التفاوض مابدة خارجٌة عن باعتبارات اٌضا التفاوض من المتحمك الناتج ٌتؤثر. 
 المصٌر فً الأجل ٌتحمك ما على الحٌان من كثٌر فً المفاوض ٌركز. 

 المفاوضٌن بشخصٌة تتؤثر عملٌة التفاوض.  اخرى عدٌدة باعتبارات التفاوض عملٌة تتؤثر. 

 اتفالات من ٌتم ما أبعاد العادة فً التفاوض آثار تتجاوز.  الولت نفس فً فن و علم التفاوض.  
 تلشفثوض عملير في تلنؼثؾ مـننتز

 للتفاوض الجٌد العداد .  التحكٌم و الوساطة و الاستشارة. 

 المصاحبة التكتٌكات و المستخدمة الاستراتٌجٌة معرفة 
 .لها

 مهارته و المفاوض خصابص. 

 للتولٌت الذكً الاستخدام.  المتفاوضة الطراؾ بٌن العلبلات. 

 الفعال التفاوض لخدمة الأسبلة توظٌؾ.  العمود و الاتفالات بصٌاؼة العناٌة.  
 : وهي تلشفثوض خمخثنئ تلالشٌتم هنث تلنؼثؾ على يِثعن كمث

 الذاتٌة المدرة -
 .للمفاوض

 بٌن المنفعة -
 .الطرفٌن

 من لكل الالتزام -
 .الطرفٌن

 .التفاوض أخلبلٌات - .المتبادلة العلبلات -

 
 تلفعثل تلشفثوض مخثنئ:  ِثنِث
بالتفاوض  المٌام عند الاعتبار بعٌن ٌؤخذها أن المدٌر على والتً ٌجب التفاوضً العمل تحكم التً المبادئ من مجموعة هنان
 المبادئ : وهذه

 :تلوتشير  تلقنيذ مخنأ -1
 المٌادة على ولدرته الإنسانً السلون لطبٌعة صم وتفهمه خ ال فهم على ولدرته وشخصٌته المفاوض لدرة ٌعكس وهو

 .التفاوضً المولؾ لدرته مع تتناسب أن:  عامة وبصفة والاستماع والإلناع والتؤثٌروالحوار 
 :تلمنفعر  مخنأ -2

حجم  تملٌل فً متمثلة المنفعة هذه كانت ولو حتى منفعة معٌنة طرؾ كل ورابها من ٌجنى ل مفاوضات تستمر لا حٌث
 .) إنماذه ٌمكن ما إنماذ (الشابعة فً الممولة تلخٌصها الأطراؾ لأحد ٌمكن التً والخسابر الأضرار

 :تلالشٌتم  مخنأ -3
 من اتفالات إلٌه التوصل ٌتم ما بتنفٌذ والتزامه ، ناحٌة من التً ٌمثلها الجهة أهداؾ بتحمٌك طرؾ كل التزام فً ذلن وٌتمثل

 .التفاوض بمواعٌد ومكان التزامه هذا إلى إضافة ، أخرى ناحٌة من
 :تلمشخثنلر  تلعلاقثز مخنأ -4

 .بٌنهم لحمة مستمرة مشتركة مصالح ووجود الأطراؾ المتفاوضة بٌن التعامل تكرار حالة فً العلبلات هذه أهمٌة وتظهر
 :تلشفثوض أللاقيثز مخنأ -5

 على تنطوي واجتماعٌة إنسانٌة عملٌة هو التفاوض، فالتفاوض عملٌة فً التعامل بؤخلبلٌات الالتزام المبدأ هذا وٌعنى
 من ٌكون أن ٌجب لا التضلٌل أو الؽش أو المتعمد أن الخداع إلا والمحاورة المناورات شرعٌة من فبالرؼم علبلات ومصالح،

 .سمعتها وصانع واجهتها وهو التً ٌتبعها للمنظمة ممثل هو وأخٌرا أولا فالمفاوض ، التفاوض سمات عملٌة
 للشفثوض تلإعنتن عملير ولصثبص أهنتف:  ِثخعث

 :تلإعنتن  من تلهنف -1
 للمولؾ  السلٌم التحلٌل على استناد المفاوضات تنفٌذ الدلٌك لكٌفٌة التخطٌط و المسبك التجهٌز للتفاوض العداد ٌستهدؾ

 .العناصر تلن من لكل المرن الاستخدام و عناصره و التفاوضً

 للتؽلب الممكنة البدابل وتطوٌر المفاوض ٌواجهها ٌمكن ان التً بالصعوبات التنبإ للتفاوض العداد اٌضا ٌستهدؾ كما 
 علٌها

 شمولً بشكل المفاوضٌن المولؾ امام عناصر لجمٌع الرإٌة توضٌح للتفاوض العداد ٌستهدؾ. 
 :للشفثوض  تلإعنتن عملير لصثبص -2

 مستمرة وعملٌة تخطٌطٌة عملٌة للتفاوض العداد.  المعلومات و البٌانات توافر على التفاوض ٌستند. 

 بالمتؽٌرات التنبإ هو :الأول  الوجه :الإعداد  الولت لعملٌة نفس فً ومرتبطٌن مختلفٌن وجهٌن بٌن التمٌٌز ٌمكن ، 
 .المتؽٌرات هذه لمواجهة الاستعداد هو :والوجه الثانً 

 ٌتضمن .المنظمة داخل تتم أكبر و أوسع عملٌة هً و إنما الفعلً بالتفاوض سٌمومون من للتفاوض بالإعداد ٌنفرد لا 
 .و المبارٌات المحاكاة و الدوار تمثٌل و التمدٌر و المٌاس و و التنبإ والتحلٌل للتخطٌط الممكنة الأسالٌب كافة الإعداد

 التفاوضٌة للعملٌة مختلفة ابعاد انها على الٌها النظر أساسٌة ٌمكن جوانب أو عناصر من الإعداد عملٌة تتكون.  



 تلإعنتن لعملير تلأِثِير تلؼوتنج
 : فً للتفاوض الإعداد عملٌة خطوات أهم تحدٌد ٌمكن و

 .التفاوض اجندة تحدٌد -2 .الأهداؾ تحدٌد -1
 .التفاوض لؽة اختٌار -4 .والمٌود الفرص تحدٌد -3
 .التفاوض مكان تحدٌد -6 .التفاوض لضاٌا تحدٌد -5
 .الاتصال ترتٌبات -8 .الوثابك و الحمابك و بالبٌانات التجهٌز و الدراسة -7
 .الافتتاحٌة الجلسة -11 .الموالؾ وتحدٌد التفاوضً المركز تموٌم -9

 التكتٌكات و البدٌلة الاستراتٌجٌات تحدٌد -11
  .لها المصاحبة

 .بدٌلة سٌنارٌوهات تحدٌد -12

 .العملً التدرٌب -14 .المفاوض اختٌار -13

 وشكشيكثشه تلشفثوض تِشيتشيؼيثز : ظثمنث
  ومبادئ  سٌاسات صورة فً ذلن ترجمة و تحمٌمها الأساسٌة المطلوب الأهداؾ و للتحرن العام الإطار هً :الاستراتٌجٌة

 .التفاوضً السلون ٌحكم الذي الإطار العام تكون بذلن فهً التعامل فً بها الالتزام ٌتم عامة
  و  ، الفعلىة الهداؾ لتحمٌك اللبزمة العمل خطوات و تنفٌذ الخطط كٌفٌة على اساسا ٌركز و للتنفٌذ التخطٌط هو :التكتٌن

 .زمنٌة للتنفٌذ برامج و مرحلٌة أو جزبٌة أهداؾ تحدد ذلن ٌتطلب
 تلشفثوض تِشيتشيؼيثز شصنيف

  تحمٌمها  المطلوب للناتج طبما :أولا: 
 / خسارة استراتٌجٌة - .فوز / خسارة استراتٌجٌة - .خسارة /فوز استراتٌجٌة - .فوز /فوز استراتٌجٌة -

 .خسارة

  التصرؾ  لتولٌت طبما :ثانٌا: 
 .التفاوضٌة العملٌة بعد أو اثناء أو ؟، لبل الاستراتٌجٌة تنفٌذ ٌتم متً :الاستراتٌجٌة  لنجاح كؤساس -

 كٌؾ؟:  التفاوضً السلون لطابع طبما:  ثالثا 
 .واحدة مرة الإنجاز استراتٌجٌات / التدرج استراتٌجٌات - .دفاعٌة / هجومٌة استراتٌجٌة -

 .النزاع مواجهة استراتٌجٌات / النزاع تفادي استراتٌجٌات - .المواجهة / التعاون استراتٌجٌات -

 : تلقول للاصر
 لمنالشة  مستدٌرة مابدة حول الأعمال رجال أو من السٌاسٌٌن عدد جلوس عملٌة مجرد لٌس العام بمفهومة التفاوض إن

 .للطرفٌن مرض اتفاق إلى والتوصل الخلبفات
 نعٌش أن دون ٌوم ٌمر فلب ، مركزه أو مولعه أو كان عمره مهما منا كل ٌحتاجه ، الٌومٌة الحٌاة فنون من فن وإنما 

 أو ، بسعره المتمسن البابع مع مثلب كالتفاوض  تدرى أن دون حتى التفاوض إلى فٌها نحتاج التً الموالؾ عشرات من
الفشل،  أو بالنجاح المفاوضات هذه انتهت وسواء . بسٌاساته متمسن مدٌر أو ، نظره بوجهة متمسن فً الحٌاة شرٌن
 .الفشل هذا أو النجاح لهذا الحمٌمً السبب نفهم أن نحاولما  فملٌلب

 الناعنا ولوة التفاوض فً الشخصٌة ذلن لمهارتنا نعزو الؽالب فً فنحن ... هدفنا تحمٌك فً نجحنا أننا فلو. 

 الآخر بالتشدد الطرؾ سنتهم بل ، الفشل هذا عن المسبولٌن  بالطبع  أنفسنا نعتبر فلن ... لتفاق التوصل فً فشلنا إننا ولو 
 .والتحجر

 اتفاق إلى الوصول فً أملب ، محدد حول موضوع أكثر أو طرفٌن بٌن للآراء وتبادل حوار عن التفاوض : عبارة مفهوم 
 .التفاوض أطراؾ نسبٌا لمختلؾ ممبول

 
 ً  تلمثهي تلمفثوض صفثز:  شثِعث

والمدرة على الحوار وٌمكن تحمٌك ذلن من خلبل ٌجب على المفاوض أن ٌتسم باللبالة تللخثقر وتلقنيذ على تلـوتي :  -1
 معرفة ثمافة ونفسٌة الطرؾ الآخر ومن الأمور الواجب مراعاتها فً هذا المجال :

 .عدم مماطعة الطرؾ الآخر  .احترام المفاوض الآخر   ألا تشعر الطرؾ الآخر بؤنن من
 خصومه.

 .حسن الاستماع والإنصات  .احترام عمول الآخرٌن  

تعتمد المدرة على الإلناع على المهارات السلوكٌة، ومن أهم العوامل المإثرة فً المدرة على تلقنيذ على تلإقنثع :  -2
 الالناع هً :

 .الممكنة للحلول تصور على وضع ٌساعد المعلومات توافر أن حٌث :المعلومات  توافر - أ
 عالٌة درجة على المفاوض ٌكون أن المهم ومن لدى المفاوض الالتناع مهارة تنمٌة على التدرٌب ٌساعد : التدرٌب - ب

 هو الصدق أن حٌث الصدق الواجب مراعاتها الأمور ومن حك على بؤنه الأخر الطرؾ ٌشعر وان من الإلناع
 .للئلناع الطرق ألصر

 منها متعددة فوابد ٌحمك لن الإنصات المفاوض لدي الأنصاؾ على المدرة تتوافر أن المهم من :تلإنصثز  على تلقنيذ -3
 .الأخر لدي الطرؾ جٌد انطباع واعطاء تفكٌره طرٌمة واستٌعاب الأخر نظر الطرؾ وجهة على التعرؾ

 واحترام ثمة أن ٌكتسب ٌستطٌع النفس وضبط بالهدوء ٌتحلى الذي الشخص لن :تلنفَ  وضخط خثلهنوء تلشـلي -4
 .الآخرٌن



 .تحمٌمها ٌرٌد مصالح له طرؾ كلبؤن  والإٌمان التحٌز عدم هنا بالموضوعٌة وٌمصد :تلموضوعير  -5
 لبدٌل أسٌرا ٌكون ول من بٌنها للبختٌار وفرص بدابل عدة المفاوض لدي ٌكون أن وتعنً :تلخنتبل شنمير على تلقنيذ -6

 .فمط واحد
 .المفاوضات نجاح وٌساهم فً التعاون ٌسوده ودي جو خلك على بالنفس الثمة تساعد :وتلغيي  خثلنفَ تلظقر -7
 بشكل ولٌس مدروس ومحسوب بشكل تكون أن ٌجب المفاوض من المعلومات خروج :تلمعلومثز  إنتيذ مهثيذ -8

 .عشوابً
 ؼٌر أمراا ٌعتبر فً المفاوضات متجدد ؼٌر واحد لأسلوب المفاوض اتباع أن حٌث :وتلاخشكثي  تلشؼنين على تلقنيذ -9

 .ممبول
 ومصلحة حساب على لٌس ولكن الأخر مع الطرؾ التعاون هنا التفاوض نجاح على تساعد التً الأمور من :تلشعثون -11

 .المنظمة
 ل لد تعتبر موهبة الآخرٌن مع طٌبة علبلات إلامة على المدرة أن حٌث :تلآليين  من طيخر علاقثز إقثمر على تلقنيذ -11

 .فردٌة بٌنهم فروق وجود بسبب الأفراد لمختلؾ تتوافر
 لطوتز تلإعنتن للشفثوض

 :تلشفثوض  أهنتف شـنين -1
 ًالأهداؾ  هذه تتسم أن وٌجب التفاوض طرٌك عن الوصول إلٌها إلى تسعً التً الأهداؾ تحدٌد ٌتم المرحلة هذه ف

 .الإمكان لدر كمً شكل فً تصاغ وأن والطموح بالوالعٌة
 هدفا  معٌنة جودة درجة على الحصول ٌكون لد فمثلب وأهداؾ ثانوٌة أساسٌة أهداؾ الً التفاوض أهداؾ تمسٌم وٌمكن

 ثانوٌا. هدفا منخفض سعر على الحصول ٌكون ولد أساسٌا
 :تلشفثوض  موعن شـنين -2
للمواد  ٌحتاج لد المشتري أن حٌث " المشتري " بالنسبة للمفاوض العوامل أهم من ٌعتبر التفاوض ومدة التفاوض موعد

 .المشتري على المإثرة من العوامل ٌعتبر التفاوض موعد فإن وبالتالً معٌنة زمنٌة فترة خلبل
 :خشؤنهث  تلشفثوض يشم تلشي تلنقثط شـنين -3

 على وجهة التعرؾ الضروري ومن عشوابً بشكل تتم عملٌة التفاوض فإن علٌها التفاوض سٌتم التً النماط تحدٌد بدون
 .الأخر للطرؾ ثانوٌة أمور تمثل لد النماط هذه أن حٌث التفاوض علٌها سٌتم التً النماط بخصوص الأخر الطرؾ نظر

 :تلمعلومثز  ؼمع -4
 للصنؾ المختلفة الأسعار على التعرؾ مثل التفاوض بخصوص نماط المعلومات من مجموعة على الحصول ٌجب أنه حٌث

 . علٌه الحصول طرق أفضل هً وما هذا الصنؾ من احتٌاجاتنا حجم على التعرؾ ٌجب كذلن شرابه الذي سٌتم
 :تلشفثوض  ؼنول إعنتن -5
 جدول على الأخر الطرؾ ٌتعرؾ أن ٌجب ولا عملٌة التفاوض أثناء منالشتها سٌتم التً الأمور التفاوض جدول وٌشمل

 . الأخر والطرؾ مشترن للمفاوض أعمال جدول وجود ٌمنع ل هذا أن إل بالمفاوض الأعمال الخاص
 :تلألي  تلطيف على طيـهث يشم تلشي تلأِبلر شـنين -6

 هذه الأسبلة تحدٌد أن حٌث للمفاوض بالنسبة الهامة الأمور ٌعتبر من الأخر الطرؾ على إلمابها سٌتم التً الأسبلة تحدٌد إن
 .الطرؾ الأخر من المعلومات على الحصول فً ٌساعد مسبما

 :تلشفثوض  تِشيتشيؼير شـنين -7
 .بها خاص مكان فً عرضها بالتفصٌل ٌتم سوؾ فإنه النمطة هذه لأهمٌة ونظرا عملٌة التفاوض ٌحكم الذي العام الإطار هً

  :خثلشفثوض  تلقثبمين شـنين -8
على  ٌتولؾ الأمرٌن هذٌن بٌن والاختٌار المفاوضٌن من فرٌك كبٌر به ٌموم لد كذلن واحد فرد بالتفاوض ٌموم أن الممكن من

 : ٌلً ما مراعاة ٌجب المفاوضٌن فرٌك من اختٌار وعند ، صعوبته ومدي التفاوضً المولؾ طبٌعة

 فرٌك أعضاء اختٌار حسن -
 .التفاوض

 أعضاء بٌن التفاهم من نوع ٌوجد أن ٌجب - .الفرٌك لابد اختٌار حسن -
 .الفرٌك

  :تلشفثوض  لفييق تلمفوضر وتلِلطثز تلصلاـيثز شـنين -9
 : ٌلً ما ٌجب مراعاة التفاوض لفرٌك والصلبحٌات السلطات تحدٌد مجال وفً

 لفرٌك الكافٌة السلطة منح الضروري من -
 .التفاوض

 السلطة هذه تكون إلا ٌجب -
 .مطلمة

 تحدٌدا محددة السلطة تكون أن ٌجب -
 دلٌما.

 :تلشفثوض  على تلمإظيذ تللثيؼير تلخيبر عوتمل شقييم -11
الأحوال  العوامل هذه أمثلة ومن نسبٌا المفاوض تحت سٌطرة تمع لا التً العوامل تلن الخارجٌة البٌبة بعوامل ٌمصد

 .بالدولة المتعلمة والمانونٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة الالتصادٌة
  :للشفثوض  تلنهثبي تلاِشعنتن -11

 وجمع المعلومات علٌها التفاوض سٌتم التً النماط وتحدٌد وموعد التفاوض ومكان هدؾ تحدٌد من السابمة النماط تؽطٌة بعد
 .للتفاوض النهابً الاستعداد ٌتم لفرٌك التفاوض المفوضٌة والسلطات الصلبحٌات وتحدٌد

 تلشفثوض تِشيتشيؼيثز
 الاستراتٌجٌة اختٌار على المنهج ٌإثر ثم ، التفاوض المنهج لعملٌة نوع تحدد التفاوض أطراؾ بٌن العلبلة طبٌعة إن. 
 ٌلً ما التفاوض فً المستخدمة المناهج أهم ومن : 

 :تلمششيكر  تلمصلـر منهػ -1



 فً ٌرؼب فالمورد ، والعمٌل المورد بٌن مشتركة فهنان مصالح التفاوض أطراؾ بٌن المشتركة المصلحة على ٌموم منهج 
 تتحمك احتٌاجاته شرابه خلبل فمن بالنسبة للمشتري الأمر كذلن التنافسً، مولفه نجاح ذلن على البٌع وٌترتب

 : أساسٌتٌن استراتٌجٌتٌن هنان .مصالحة
 :التكامل  استراتٌجٌة - أ

 علبلة عن عبارة التفاوض أطراؾ بٌن العلبلة فإن التفاوض كذلن أطراؾ بٌن التفاوض مبدأ على الاستراتٌجٌة هذه تموم
 .التفاوض أطراؾ مصالح تحمٌك معٌن فً لطرؾ المتاحة الإمكانات من الاستفادة ٌمكن حٌث مصالح مشتركة

 :المابم  التعاون وتطوٌر تحسٌن استراتٌجٌة - ب
 ًالتعاون  وتطوٌر تحسٌن إلى الاستراتٌجٌة هذه وتسعً أطراؾ التفاوض بٌن مشتركة مصلحة وجود على أٌضا تموم وه

 .بٌنهما المابم
 تلصيتع : منهػ -2

 ٌحمك أن ٌجب أنه وٌري الأخر المفاوض وبٌن المصالح بٌنه فً تعارض هنان أن المفاوض ٌري المنهج لهذا طبما 
 استراتٌجٌة ٌتبنً أنه ٌعلن ل المفاوض الماهر أن بالذكر الجدٌر ومن خسابر، الأخر الطرؾ ٌحمك ٌمدر ما مكاسب
 ٌعتمد التً الاستراتٌجٌات أهم ومن .له الحمٌمٌة الدوافع إظهار وعدم والخداع التموٌه ٌستخدم أسالٌب ولكنه الصراع

 :ٌلً  ما الصراع منهج علٌها
 :الاستنزاؾ  استراتٌجٌة - أ

موارد  استنزاؾ على المفاوض وٌموم التفاوض مصلحة أطراؾ بٌن تعارض هنان أن على الاستراتٌجٌة هذه وتموم -
والتلبعب  الفرعٌة الأمور متاهة فً والدخول ولت التفاوض إطالة طرٌك عن ذلن تحمٌك وٌمكن ، الأخر الطرؾ
 .الولت الاستنزاؾ بالألفاظ

 السٌاسة أكثر مجال فً أكبر بصورة الاستراتٌجٌة هذه ، وتستخدم الأخر للطرؾ المالٌة الموارد استنزاؾ أٌضا ٌمكن كما -
 .الأعمال مجال فً استخدامها من
 :والإخضاع  السٌطرة إحكام استراتٌجٌة - ب

 على أساس المبادرات بطرح وٌموم التفاوض جو على للسٌطرة والهٌمنة المفاوضٌن أحد ٌسعً الاستراتٌجٌة لهذه وطبما -
 على ٌستدرجه للموافمة المفاوض فإنه شًء على ٌوافك الأخر ٌكاد الطرؾ وما إلٌها الأخر الطرؾ وٌستدرج مصلحته

 .السٌاسة مجال فً أكبر الاستراتٌجٌة بصورة هذه وتستخدم ، أخر شًء
 :التشتٌت  استراتٌجٌة - ت

الطرؾ  تشتٌت وٌمكن الأخر للطرؾ الممثلة الجماعة خلبل تفرٌك من الأخر الطرؾ تشتٌت على الاستراتٌجٌة هذه وتموم -
 .تركٌزه ٌفمد الأخر الطرؾ تجعل الفرعٌة التً والأمور بالتفاصٌل ملٌبا أعمال جدول خلبل من الأخر
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 تلوتؼج تلاول /

 

 . لا شلشلف وظيفر تلمنيي في تلإنتيذ تلعليث أو تلمشوِطر أو تلننيث /1

 لطؤ

 يمكن أن نطلق كلمر تلمنيي على أكظي من شلص في تلمنظمر /2

  صوتج

 . تلمنيي تلنثؼؿ هو تلوى يلشٌم خثلأنظمر وتللوتبؿ تلشٌتمثً ـيفيثً ويطخقهث خثلمنظمر /3

 لطؤ

  :يقوم تلقثبن خوضع تلِيثِثز وتلأهنتف ، ظم يطيؾ للأفيتن ـيير عملير تلشنفيو ويكون ولك فى /4

  تلقيثنذ تلنيموقيتطير- 

 تلقيثنذ تلمِشخنذ- 

  تلقيثنذ تلاِشهلالير- 

  صـيؿ كل مثِخق وكيذ- 

 :تلنتفع تلوى يعن أكظي تلنوتفع شؤظييتً على تلأطلاق خثلنِخر للقثنذ تلإنتييين هو /5

  تلنتفع للشهيذ- 

  تلنتفع لايضثء ) شـقيق( تلوتز- 



  تلنتفع للظيتء- 

 تلـثؼر إلى تلانؼثٌ- 

 تلوتؼج تلظثني /

 1تلِإتل 

ً  إن إشلثو قيتي خإنشثغ ِلعر أو منشػ ؼنين ، أو فشؿ فيع . .1  . ؼنين للمنظمر يعن قيتيتً يوشينيث

 لطؤ

 2تلِإتل 

 .لا يوؼن أِلوج قيثني أمظل لكثفر تلـثلاز وتلموتقف للشؤظييعلى تلأفيتن خثلمنظمر .1- 

 صوتج

 3تلِإتل 

ـ إن قيثم تلعثملين خخول قصثيى ؼهنهم في أي مهمر عمل شوكل إليهم يعون خثلنفع على  .1

 .تلمنظمر

 لطؤ

 4تلِإتل 

 .تلمنيي تلنثؼؿ يعيض مقشيـثشه أظنثء تلاؼشمثع وكؤنهث ـلول نهثبير ولهث أفضلير في تلشنفيوـ  .1

 لطؤ

 5تلِإتل 

ـ تلاؼشمثعثز تلشي شعقن فصليثً أو ِنويثً ويشم خهث وضع أهنتف ؼنينذ أو شصـيؿ تلانـيتفثز  .1

 :فهي

 .أ ـ تؼشمثعثز تلمنثقشر .1

 .ج ـ تؼشمثعثز ـل تلمشكلاز .2

 .شمثعثز مشثخعر تلأنتءغ ـ تؼ .3

 .ن ـ تؼشمثعثز تلشلطيط وتلشقويم  .4 

 

 

 تلوتؼج تلظثلض /

 /تلِإتل تلاول

ـ إوت كثنز نشثطثز تلمنظمر شـشثغ لكظيي من تلشنِيق وتلشوؼيه وتلمشثخعر وتليقثخر تلنقيقر كؤعمثل 

 .تلمثلير وتلمششييثز فشصخؿ تللاميكٌير هي تلأفضل

  لطث 

 /تلِإتل تلظثني

 :إعنتن تلميٌتنيثز وتلشوتصل مع تلعملاء تلكخثي وتلنوتـي تلشنظيمير هي مهثم يقوم خهثـ إن 

 .ـ تلمنيي ولا يمكنه أن يفوضهث للآليين

 .ـ تلمنيي ولكن خإمكثن تلآليين مِثعنشه في أنتبهث

  .ـ تلمنيي ولكن يمكن للآليين تلقيثم خهث إوت ـصلوت على تلفيصر

 . لأنتء هوه تلمهثم ـ تلميإوِين تلوين شم شفويضهم

 /تلِإتل تلظثلض

 .ـ يمكن تلنظي إلى وظيفر تلشوؼيه في تلمنظمر على أنهث وِيلر وغثير في آن وتـن

 لطث 

  تلِإتل تليتخع

ـ إن تلقيثم خوظيفر تلشوؼيه خين تلمِشويثز تلشنظيمير تلمشمثظلر في تلإنتيذ مظل تلشوؼيه تليومي في 

 :تلإنتيذ تلمثلير يعشخي

 . لثيؼيشوؼيه  _

 .شوؼيه ٌمني_

 .شوؼيه يأِي_

 .شوؼيه أفقي_

 /تلِإتل تللثمَ

ييى تلخعض : أنه يمكن تلشفويض من أِفل إلى أعلى لثصر عنن تلشعوي خؤن هوه تلمهمر من 



 .تلضيويي أن يشم إشؼثٌهث من قخل تلمنيي

  صؿ

 

 

 تلوتؼج تليتخع /

 

1تلِإتل   
تلمنظمر مث عنتـ كل مث يلي يعن من وِثبل تليقثخر نتلل   : 

1.  
  .ـ تلموتٌنر تلشقنييير

2.  
  .ـ تلملاـظر تلشلصير

3.  
 .ـ تلشقثييي تلإنتيير

4.  
 .ـ تلمقشيـثز وتلشكثوى

2تلِإتل   
ـ هوت تلنوع من تليقثخر يشضمن شقيينتً من قخل تلؼهر تليقثخير لـيير شصيف ؼهر تلشنفيو ، وهوت يعن شنللاً مخثشيتً في 

 :ِلطثشهث
1.  

ليقثخر تلقضثبيرـ ت .  
2.  

  .ـ تليقثخر تلوتشير
3.  

 .ـ تليقثخر تلِثخقر
4.  

 .ـ تليقثخر تللاـقر
3تلِإتل   

 :ـ إوت كثنز مصثني ضغوط تلعمل ششمظل في عوتمل ِيثِير وتقشصثنير وتؼشمثعير ... فهي شعن من مصثني
1.  

 .ـ تلخيبر تلنتللير
2.  

 .ـ تلخيبر تللثيؼير
3.  

وتينـ تلشنثفَ على تلم .  
4.  

  .ـ تلشلال خيبر تلعمل تلمثنير
4تلِإتل   

 :ـ إوت كثن تلإخنتع يشعلق خشكنولوؼيث تلإنشثغ أي خنشثطثز تلمنظمر تلأِثِير تلشي ينشػ عنهث تلِلع أو تللنمثز
1.  

 .ـ تلاخنتع تلإنتيي
2.  

 .ـ تلإخنتع تلفني
3.  

 .ـ تلإخنتع تلشكيفي
4.  

 .ـ تلإخنتع تلؼويي
5تلِإتل   

كن تلقول : إن تلآظثي تلنثشؼر عن تلضغوط وتلشوشي في تلعمل نتبمثً ِلخيرـ يم . 
 صوتج
 لطؤ

 



 

 تلالشخثي تلفصلي /

 .يري البعض : إن كثرة الاجتماعات والمجان الفرعية تعد ظاىرة صحية للإدارة ـ: 1السؤال 
 خطأ _ صواب
 .ىناك من يرى: بعدم وجود فرق بين القيادة والزعامة : 2السؤال 
 خطأ_صواب
الحقائق الدافعية تمعب دور قوي في الرضا الأساسي لمعاممين ولكنيا لا تمعب دور قوي  : 3السؤال 

 .في دفعيم لبذل المزيد من الجيد أو حثيم نحو أداء أفضل
 خطأ_صواب
 .قد يرى الكثيرون أن : كل قائد مدير وليس كل مدير قائد :4السؤال 
 خطأ_صواب
القادة يكون عمى اقتناع تام بأن الحوافز المالية والتخويف ىما الدافعان  ىذا النوع من : 5السؤال 

 :لكافة الأفراد نحو العمل وذلك فى
 .ـ القيادة الأستيلالية .1
 .ـ القيادة الديموقراطية .2
 .ـ القيادة الميتمة بالإنجاز.3
 .ـ لا شئ صحيح مما سبق ذكره .4

 .بين التغيير والتغير التنظيمي الذي يحدث بالمنشأةمكن القول : بعدم وجود فرق ي : 6السؤال 
 خطأ_صواب
 .مكن القول : بوجود قيادي ناجح وبارز في كل المواقف والحالاتـ ي : 7السؤال 
 خطأ_صواب
لمعالجة المقاومة والتردد الناتجة عن التطوير التنظيمي يمكن الاعتماد عمى  ـ : 8السؤال 

 . المجموعات الغير الرسمية
 خطأ_صواب
 .تعتبر العلاقات الأنسانية في العمل من الحقائق الدافعية طبقاً لنظرية ىيرزبيرج : 9السؤال 
 خطأ_صواب
رغام الآخرين عمى أداء العمل : 11السؤال   .تقتصر ميمة المدير بالمنظمة عمى إصدار الأوامر وا 
 خطأ_صواب
 : إن طرح منتج بالسوق بو عيوب فنية مثلًا يعد من : 11السؤال 

 .ـ المشكلات الروتينية .1
 ـ المشكلات الميمة. الاجابة خطأ .2
 .ـ المشكلات الخطيرة .3
 .ـ كل ما سبق ذكره صحيح .4



 :القائد الذي لا ينصح بو إلا في حالات الأزمات الشديدة ىو : 12السؤال 
 القائد الديمقراطي. الاجابة خطأ .1– 
 .القائد المستبد .2– 
 .القائد الاستيلالي .3– 
 القائد الميتم بمشاعر الآخرين والمنظمة .4– 

أسموب القيادة بالمشاركة ينصح بو عندما تكون الميام غير واضحة وفي حالة عدم  : 13السؤال 
 . وجود تفاىم بين العاممين

  خطأ _صواب
 . يرى البعض أن مقاومة التغيير بالمنظمة ينتج عنيا دائماً آثار سمبية : 14السؤال 
  خطأ _صواب
 . إن إدارة وحسن استثمارالوقت ميارة يمكن إكتسابيا بالأنضباط والتمرين والتدريب : 15السؤال 
  خطأ _صواب
ىناك من يرى أن الأخطاء الفردية لا يمكن أن تتلاشى بالعمل الجماعي داخل  : 16السؤال 

 . المنظمات
  خطأ _صواب
تظير بشكل أقل لدي المرؤوسين مما إن حاجات التقدير والاحترام وتحقيق الذات  : 17السؤال 

 . لدي المديريين
  خطأ _صواب
يمكن القول: إن حاجة القياديين لمميارات الإدارية في كافة المستويات تكون بدرجة  : 18السؤال 
 . واحدة
  خطأ _صواب
 :يمكن القول: أن المسئولية الاجتماعية لممنظمة تعد من :19السؤال 

 .ـ الأىداف المالية .1
 .الأىداف البيئية ـ .2
 .ـ الأىداف الخاصة بالعاممين .3
 .ـ الأىداف الخاصة بالبقاء والاستمرار .4

 :% مثلًا بالمنظمة تقوم بو 15إن ىدف زيادة الأرباح بنسبة  : 21السؤال 
  .(الإدارة التنفيذية ) التشغيمية .1
 .الإدارة المتوسطة.2
 .الإدارة العميا.3
 .ذكرهلا شيء صحيح مما سبق  .4

 :الخطوة التي تعرف بانيا المخزون الابتكاري في عممية حل المشكلات ىي مرحمة : 21السؤال 
 .البحث عن أسباب المشكمة .1



 .تجميع وتحميل المعمومات .2
 .وضع البدائل لمممكنة .3
 .تقييم البدائل والمتابعة .4

متدني من التفاعل الإجتماعي يمكن القول أن المنظمات التي تمنح أفرادىا مستوى  : 22السؤال 
 . يكون لدييا أعمى نسبة دوران عمل

  خطأ_صواب
القيادي في المستوى التنفيذي يحتاج أكثر إلى الميارات الفنية ، يمييا الميارات  : 23السؤال 

  .( الإنسانية ، وأخير الميارات الفكرية ) الادراكية
  خطأ _صواب
 . أثناء الاجتماع يعنى بالضرورة الموافقة وعدم الاعتراضيمكن القول: إن الصمت  : 24السؤال 
  خطأ_صواب
القائد العاطفي ىو الذي يكون اىتمامو كبير بالعاممين وضئيل بالإنتاج ويشير إليو  : 25السؤال 
 : بالرمز

1.( 1 ,9 ) 
2. ( 9  ،9 ) 
3. ( 5  ،5 ) 
4. ( 9  ،1 ) 
مجموعة قرارات تتعمق بالتخطيط والسياسات والإجراءات في حالة قيام المدير باتخاذ  : 26السؤال 

 :فيي تعد قرارات
 عممية وتشغيمية .1
 .تتعمق بالاستراتيجيات والأىداف .2
 .تتعمق بالتنظيم والميام والأنشطة .3
 .لا شيء صحيح مما سبق ذكره .4

بصورة يومية ) مثل تحديد القرارات التي تتعمق بالأنشطة والعمميات والبرامج التي تتم  : 27السؤال 
 :ساعات العمل ( ىي

 .قرارات استراتيجية .1
 .قرارات تنظيمية .2
 .قرارات عممية تشغيمية .3
 كل ما سبق ذكره صحيح .4

لمعالجة المقاومة والتردد الناتجة عن التطوير التنظيمي يمكن الاعتماد عمى  : 28السؤال 
 . المجموعات الغير الرسمية

 خطأ_صواب
يمكن القول أن : المدير ىو الذي يصنع المشكلات ، والقائد ىو الذي يحل  : 29السؤال 



 .المشكلات
 خطأ_صواب
رغام الآخرين عمى أداء العمل : 31السؤال   . تقتصر ميمة المدير بالمنظمة عمى إصدار الأوامر وا 
 خطأ_صواب
 :من أىم وأقوى الأسباب في مقاومة التغيير بالمنظمة ىو : 31السؤال 

 .الشعور بعدم الأمان الوظيفى .1
 .ضعف الاتصال بالمنظمة .2
 .التغيير السريع والمتواصل .3
 .الاضطراب النفسي .4

رى البعض أن الأفراد يختمفون في الحاجات الأساسية أكثر من أختلافيم في : ي 32السؤال 
 .الحاجات الثانوية

  خطاء_صواب
النقاش أثناء الاجتماع بصفتو قائداً ، كما يستخدم يجب عمي المدير أن يشارك في  : 33السؤال 

 .السمطة في تنفيذ القرارات التي تم اتخاذىا بالاجتماع
 خطأ_صواب
فإن ذلك يكون عندما  ( i s o )عندما تيدف المنظمة لمحصول عمى شيادة الأيزو : 34السؤال 

 :يتم تقسيم الخطط وفقاً لمعيار
 .المدة الزمنية .1
 .ريالمستوي الإدا .2
 .المدي أو النطاق .3
 .معدل الاستخدام .4

عند قيام القيادة الإدارية بوضع الخطة المستمرة لممنظمة فإنو لا يوجد فرق بين  : 35السؤال 
 السياسات والاىداف والإجراءات والقواعد

 خطأ_صواب
 . جانبيةمن مظاىر التصرفات السمبية والناتجة عن عدم الرضا الانخراط في نشاطات  :36السؤال 
 خطأ_صواب
بتكاراتيا تعد من الأصول :37السؤال   :إن اسم وسمعة المؤسسة وتجاربيا وا 

 .المالية .1
 .المادية .2
 .الناعمة .3
 .لا شىء صحيح مما سبق ذكره .4

 :إن وضع ىدف لزيادة الإنتاج في المنظمة تقوم بو :38السؤال 
 .ـ الإدارة العميا



 . ـ الإدارة الوسطى
 . الدنياـ الإدارة 

 .ـ كل ما سبق ذكره صحيح
الاسقاط ىو أن يعزو الفرد الجانب السمبي من سموكو إلي أشخاص أخرين ، وذلك  : 39السؤال 

 .في حالة تدنى أداءه أو عدم أشباع حاجاتو
 خطأ_صواب
 .من صفات الاجتماع الناجح اقتصاره عمى تبادل المعمومات دون اتخاذ قرارات : 41السؤال 
 خطاء_صواب
 .لمدير يتبع نمط الاتصال في اتجاىين بينما القائد يتبع نمط الاتصال في اتجاه واحد: ا 41السؤال 
 خطاء_صواب
عند قيام المديرين باستخدام ميارة حسن إدارة وأستثمار الوقت بشكل جيد جداً فإن  : 42السؤال 

 :ىذا يشير إليو بالرمز
  .(14ـ  16من )  .1
  .(17ـ  18من )  .2
  .(19ـ  21) من  .3
  .(22ـ  24من )  .4

الميارات الفكرية يجب أن تتوافر في مستوى الإدارة العميا أما الميارات الإنسانية  : 43السؤال 
 .فيجب أن تتوافر في كافة المستويات

 خطأ_صواب
 :أي من الآتي لا يعد من مصادر قوة القائد بالمنظمة : 44السؤال 

 .عموماتالعمم والمعرفة والخبرة والم .1
 .القدرة عمى تقديم الحوافز والتشجيع .2
 .القدرة عمى التفاوض والإقناع والاتصال بفاعمية .3
 .القدرة في الحصول عمى تأييد النظام السياسي لو .4

 .ىناك من يري : ان الاجتماعات وسيمة وىدف في حد ذاتيا :45السؤال 
 خطأ_صواب
 :والغياب بالمنظمة يعد منإن ىدف تقميل دوران العمال  : 46السؤال 

 . ـ الأىداف المالية
 . ـ الأىداف الخاصة بالعاممين

 . ـ الأىداف البيئية
 .ـ الأىداف الخاصة بالبقاء والاستمرار

قد يري البعض : بوجود فرق بين الفاعمية والكفاءة عند قيام المديريين والعاممين  : 47السؤال 
 .بتنفيذ الميام الموكمة الييم بالمنظمة



 خطأ_صواب
  :إن أىم ميارة يجب أن تتوافر لدى كل مدير بالمنظمة ىي : 48السؤال 

 .الميارة الوظيفية .1
 .الميارة المعرفية .2
 .الميارة الإنسانية .3
  .(الميارة الفكرية ) الإدراكية .4

يكون وفقاً إذا كان الإنسان لديو الرغبة فى التعمم وتحمل المزيد من المسئولية فيذا  : 49السؤال 
  :لـ

  xنظرية
  yنظرية
  zنظرية
  x & zنظرية

 :أي من الآتي لا يعد من الميارات الفردية لإدارة الاجتماعات : 51السؤال 
 جذب الانتباه فور انعقاد المقاء

 تجنب المجادلة
  احترام وجية نظر الآخرين
  التأكد من انتباه المشاركين

  : 51السؤال 
يقوم بتعديل تصرفاتو حسب أنماط المجموعات ولا يظير استخدام القوة  القائد الذي : 52السؤال 

 :والنفوذ ىو
  (القائد المستقل و المعتد بذاتو ) المتسمط

  (القائد المتفاعل ) المشارك
  القائد الميتم بالانجازات
  كل ما سبق ذكره صحيح

الحجم والتي لا تتأثر بشكل يطبق التخطيط الإستراتيجي عادةً في المؤسسات صغيرة  : 53السؤال 
 .كبير بالتغيرات التقنية المتطورة

 خطأ_صواب
يمكن القول : إن وظيفة المدير ودوره لا يختمف في الإدارة العميا أو المتوسطة أو  : 54السؤال 
 .الدنيا
 خطأ_صواب
،  %85يمكن القول : نجاح القائد في عممو يعتمد عمى الميارة الاتصالية بنسبة  : 55السؤال 

 .%15وعمى الميارات العممية والمينية المتخصصة بنسبة 
 خطأ_صواب



إن زيادة درجة التفاعل الاجتماعي لمفرد في بيئة العمل يؤدي إلى حسن إدارة  : 56السؤال 
 .واستثمارالوقت

 خطأ_صواب
إن التفاعل بين أعضاء المجموعات الرسمية وغير الرسمية يتم وفقاً لمسياسات  : 57السؤال 

 . والأنظمة التى تحددىا المنشأة
 خطأ_صواب
لنجاح الرسالة في عممية الاتصال فإنو لا ينبغي ان تقتصر عمى فكرة أو ىدف واحد  : 58السؤال 

 .بقدر الإمكان
 خطأ_صواب
ىناك من يرى أن التغيير المفاجئ الذي يحدث بالمنظمة لا يقابمو إلا نسبة قميمة من  :59السؤال 

 .العاممين الأعتراضات من بعض
 خطا_صواب
يرى البعض: بعدم وجود فرق بين السمطة والنفوذ عند ممارسة المديرين لموظائف  :61السؤال 

 .الإدارية بالمنظمات
 خطأ_صواب
 .يمكن القول : أنو يجب عمى المدير أن يعمل بجيد أكبر وبذكاء أقل : 61السؤال 
 خطأ_صواب
تتم بين القائد والعاممين بالمنظمة تكون أكثر تأثير  إن الاتصالات غير المفظية التي : 61السؤال 

 .من الكلام المفظي
 خطأ_صواب
ىناك من يرى بعدم وجود فرق بين صنع القرار واتخاذ القرارعند قيام القيادة الإدارية  :62السؤال 

 .بوظيفة اتخاذ القرارات
 خطأ_صواب

 



   اٌّحبضشٖ اٌّسدٍٗ اٌثب١ٔٗ

 ( )صح اٌزحذ٠بد اٌزٟ رٛاخٗ إٌّظّبد فٟ اٌؼصش اٌحذ٠ث ٠مغ ػٍٝ ػبرك الاداسٖ ِٛاخٗ

  ( ) خطب رٛاخٙٗ إٌّظّبد ِٓ رحذ٠بد فٟ اٌؼصش اٌحذ٠ث لاػلالٗ ٌلاداسٖ ثّب -

  الله سجحبٔٗ ػجبسٖ ػٓ ) ِذخلاد ِٚخشخبد ( ثّب ف١ٙب إٌّظّبد اٞ حبخٗ خٍمٙب -

  ( لاشٟ ِّب روش -اٌذ١ٔب  -اٌّزٛسطٗ  داسٖالا - الاداسٖ اٌؼ١ٍب ) اخز١بس اٌؼٕصش اٌجششٞ ػٍٝ ٠مغ ػجئ -

 . اُ٘ ِٛسد فٟ اٞ ِٕظّٗ ٘ٛ اٌّٛسد اٌجششٞ

 ( ) خطب ثبٌدبٔت الأسبٟٔ ٌلاداسٖ اْ فش٠ذس٠ه رب٠ٍٛس فٟ الاداسٖ اٌؼ١ٍّٗ اٌزٟ ٚضؼٙب ا٘زُ -

 . ِٓ ضّٓ ا٘ذاف الاداسٖ : رٕس١ك اٌدٙٛد اٌدّبػ١ٗ -

 . شجٙٙب اٚ رصٛس٘ب اٌذوزٛس وبٔٙب شلاي ِزذفك ِٓ ا١ٌّبٖ ِٕظّٗ اٚ ِدزّغ اٌخ اٌدٙٛد اٌدّبػ١ٗ ثبٞ

 . ٚثٛسبئً أسب١ٔٗ اٌدٙٛد اٌدّبػ١ٗ ػجبسٖ ػٓ شلاي ِزذفك رحزبج اٌٝ رٕس١ك ٚرٛحذ خٙٛدُ٘ ثىفبءٖ ٚفبػ١ٍٗ -

 . اٌّٛاطٓ الاسرمبء ثح١بٖاٌٙذف ِٓ ٚخٛد إٌّظّبد ا٠ٓ وبٔذ ٔٛػٙب ؟ 

 . اْ اٞ أسبْ اٚ دٌٚٗ اٚ ِٕظّٗ لا٠ؼًّ فٟ فشاؽ ( خطب ) فٟ فشاؽ ٕ٘بن ِٓ ٠شٜ اْ إٌّظّٗ ٠ّىٓ اْ رؼًّ -

 . إٌّظّبد ٘ٛ اٌزٞ ٠ؤثش فٟ اٌج١ئٗ ٠ٚزأثش ثٙب اٌج١ئٗ اٌّح١طٗ داخ١ٍب ٚخبسح١ب افضً أٛاع -

  ( ) خطبِٙبساد ػٍٝ ِسزٜٛ ٚاحذ  ٕ٘بن ِٓ ٠شٜ اْ وً اٌّذ٠ش٠ٓ فٟ إٌّظّٗ ٠حزبخٛا اٌٝ -

 . ٚاٌذ١ٔب الً -اٌّذ٠ش فٟ الاداسٖ اٌٛسطٝ الً  -ِٙبسٖ اوثش  ١ب ٠حزبج اٌٝاٌّذ٠ش فٟ الاداسٖ اٌؼٍ

اٌىفبءٖ ِؼٕب٘ب : اٌمذسٖ ػٍٝ رحم١ك الا٘ذاف ثألً لذس ِٓ  ( ) خطبٕ٘بن ِٓ ٠شٜ ثؼذَ ٚخٛد فشق ث١ٓ اٌفؼب١ٌٗ ٚاٌىفبءٖ  -

 . حز١بخبد اٌسٛقاٌفؼب١ٌٗ : رسزخذَ أست اٌطشق اٌزٟ رٕبست ِغ اِىب١ٔٗ إٌّظّٗ ٚا ... اٌزىٍفٗ

  ( ) خطبالاخش٠ٓ ػٍٝ اداء الاػّبي  اْ ِّٙٗ اٌّذ٠ش رمزصش ػٍٝ اصذاس الاٚاِش اٚ اسغبَ -

 الاٚاِش اٚ اسغبَ الاخش٠ٓ ػٍٝ اداء الاػّبي ٌٚىٓ لاثذ اْ ٠شرمٝ دٚسٖ ١ٌىْٛ دٚسا اْ ِّٙٗ اٌّذ٠ش لارمزصش ػٍٝ اصذاس

 . أدبص اٌؼًّ اٌّطٍٛةرٕس١م١ب ٌؼًّ الاخش٠ٓ ثطش٠مٗ رىب١ٍِٗ لبدسٖ ػٍٝ 

  ( ) خطبٕ٘بن ِٓ ٠شٜ اْ ٌىً ِٕظّٗ ِذ٠ش ٚاحذ فمظ  -

 . ِذ٠ش ػٍٝ اوثش ِٓ شخص فٟ إٌّظّٗ رطٍك وٍّٗ

 ( ) اٌّٙبساد الأسب١ٔخالاسبس١خ ٌٍّذ٠ش ٟ٘  اْ أُ٘ اٌّٙبساد -

فٟ وبفخ  ٔسب١ٔخ ف١دت أْ رزٛفشاٌفىش٠خ ٠دت أْ رزٛفش فٟ ِسزٜٛ الإداسح اٌؼ١ٍب أِب اٌّٙبسح الا ِلاحضٗ ِّٙٗ :اٌّٙبسح

 .اٌّسز٠ٛبد

  ( حى١ِٛٗ ( اٚ ) ِؤسسٗ ػبِٗ اٚ حى١ِٛٗ اخز١بس ِٓ ِزؼذد خبِؼٗ اٌذِبَ رؼزجش ِٕظّٗ ) خبِؼٗ -

 - اٌّحبضشح اٌّسدٍخ اٌثبٌثخ

 . ) خطب ( فٟ فشق ث١ُٕٙٚاٌضػبِخ  ٕ٘بن ِٓ ٠ؼزمذ ثؼذَ ٚخٛد فشق ث١ٓ اٌم١بدح

 . ( ) صح اٌّٛ٘جٗ ٟٚ٘ سئبسخ الافشاد رغٍت ػ١ٍٙباٌضػبِخ ٟ٘ صفخ وبسص١ِخ  -

 ( ر١ٍٛس ) فش٠ذس٠هصبحت الاداسح اٌؼ١ٍّخ ٘ٛ  -

  ) خطب ( فٟ فشقإٌّظّخ ٌزحم١ك ا٘ذافٙب  ٕ٘بن ِٓ ٠شٜ ثؼذَ ٚخٛد فشق ث١ٓ اٌذٚافغ ٚاٌحٛافض فىلاّ٘ب رسزخذِخ -

 . اٌحٛافض فٙٝ ِؤثشاد خبسخ١خ اٌدٛاة اٌذٚافغ ِحشوبد داخ١ٍخ اِب

 . خطب ( اٌحبخٗ اٌٝ أدبص ٚاٌز١ّض ٚرحم١ك الا٘ذاف ) اْ اٌحبخخ اٌّبد٠خ ٟ٘ اوجش دافغ ٌٍم١بدح -

 . ) خطب ( فٟ فشق ث١ُٕٙفشق ث١ٓ اٌفبػ١ٍخ ٚاٌىفبءح  ٕ٘بن ِٓ ٠شٜ ثؼذَ ٚخٛد -

  ؟ ٔؼُ اٌمٛح ٚاٌسٍطخ ولاّ٘ب ٚخٙٗ ِحذدح اٌمٛح رىْٛ سس١ّخٚإٌفٛر  ً٘ ٕ٘بن فشق ث١ٓ اٌمٛح -

 . فٙٛ ثشىً غ١ش سسّٟ ٌٕفٛراِب ا

 . ث١د١ت ٌٕب اخز١بس ِٓ ِزؼذد -اٌسٍطخ اٌلاصِخ ٌٍمبئذ  -

  اٌم١بدح ثبٌجحث ػٓ الارجبع ِٕٚبصشرُٙ سؤاي اخز١بسٞ - 5 -

 ( رذَٚ ط٠ٛلا ِٓ اٌم١بدح) ٠ٕبست اٌّشبس٠غ لص١شح اٌّذٜ ح١ث اْ اٌؼلالخ ث١ٓ اٌم١بدح ٚاٌؼب١ٍِٓ ٌٓ ٠مٍه ٘زا إٌٛع

  الاخزلاف ث١ٓ اٌمبئذ ٚاٌّذ٠ش ِّٙٗاٚخٗ  -

 . )خطب (فٟ فشسق ث١ُٕٙاٌّذ٠ش ٚاٌمبئذ  لا٠ٛخذ فشق ث١ٓ

 . وً لبئذ ِذ٠ش -

 .. ٚاحذ ٠سزط١غ اْ ٠ىْٛ لبئذا ١ٌس وً -

 . ث١د١ت ٌٕب اخز١بس ِٓ ِزؼذدادٚاس اٌم١بدح  -

 لا  ؟؟؟ً٘ أزبج ِٕزح خذ٠ذ اٚ فزح فشع خذ٠ذ ً٘ ٘ٛ لشاس سٚر١ٕٟ اَ لا  -



 ... تليتخعرّحبضشح اٌّسدٍخ اٌ

 " صؿ تم لطث

 تلاهنتف خثلاهنتف يمكن شـقيق تهنتف تلمنظمر مع عنم وؼون تشفثق خين تلقثبن وتلعثملين على هوه وفقث لنظيير تلانتيذ

 . وؼون فيق خينهم . ( لطث )

  لطث ( لا يوؼن تِلوج تمظل ) للشؤظيي على تلافيتن هنثك من يعشقن تن هنثك تِلوج تمظل لكثفر تلموتقف وتلـثلاز وولك

 . ( لطث ) تلعليث تو تلمشوِطر تو تلننيث هنثك من ييى خثن تلقثبن يِشطيع تن ينفين في تشلثو تلقيتي في تلانتيذ

  ( لطث ) إمكثنير نؼثؾ تلمنظمر يغم وؼونهث في خيغ عثؼي هنثك من ييى

 تلؼوتج تلشيثي من مشعنن ( تلعليث تلننيث تو تلوِطى توتن مهمر تلشيثي تلموظفين تلؼنن يمكن تن شقوم خهث تلانتيذ ) 

 . تلعليث

تنه شوؼن مقثومر .... وتلشطويي ) ( .......... صؿ تم لطث هنثك من ييى تن كل تلعثملين في تلمنظمر يقخلون خثلشغييي

 تلعثملين خثلمنظمر لني خعض

  ( لطث ) تلمنيي تلنثؼؿ يمنع وؼون تلؼمثعثز تلغيي يِمير

  صؿ تتم لطث تو هل تلعخثيه صـيـه تم لطث خثلاهنتف ششكون من ........ وخيؼيك تلانتيذ

 ,,, خثلاهنتف تلك تي تلعخثيتز لاششفق مع تلانتيذ

لطث ( تلمشثيكر شؼج في كل  ) تلعليث في تلمنظمر هنثك من ييى تن تشلثو تلقيتيتز يمكن تن يقشصي على تلانتيذ

  . تلمِشويثز

 ) تن شنوم خنون قيثني ييِم لهث تفثق تلمِشقخل ؾ خقيثنذ منيي ؼين تلى خضع تعوتم ولا شِشطيعتلمنظمثز شصمن وخنؼث -

 . ( صؿ

أعوتم طويلر مع تلمهيً تلؽيه هىت ـ ل تلمنظمثز شصمه وخنؽثؾ خقيثنذ مهيً ؼيه إلى خضع أعوتم ولكن لاشّصطيع أن شصمه

 . ( صؿ ) .تلمّصقدل ولا شّصطيع أن شهوم خهون قيثني يًِم لهث أفثق

  شكل غيي يِمي : تلقوذ وتلِلطر : شكل يِمي تلنفوو

 . تلغيي يِمير لايِشطيع تلقثبن مهمث كثن نؼثـه تن يمنع وؼون تلمؼموعثز

نثنى خهث فيينييك شيلوي في تلقين تلعشيين يكٌز على  تن منيِر تلانتيذ تلعلمير تو تلـيكر تلانتيذ تلعلمير تلشي

 . تلؼثنج تلانِثني كر تلانتيذ تلعلمير يكٌز على تلايخثؾ وتلؼثنج تلمثني وتهملزلطث ( تلـي ) تلؼثنج تلانِثني

  لطث ( يوؼن فيق خينهم ) فكييه لايوؼن فيق خين تنوتع مهثيتز تلظلاظر فنير تنِثنير

 . فيق خينهملطث ( في  ) تلاـشيثغ للمهثيتز خين تلمنيي في تلانتي ذتلعليث تو تلننيث تتو تلوِطى لايوؼن فيق خين نيؼر

  ( لطث ) في هوذ تلمنظمثز هنثك من ييى خعنم وؼون فيق تلـثؼر

  ( لطث ) خين تلقيتيز تليوشينير وتلغيي يوشينير خثلنِخر للمنظمر هنثك من ييى خعنم وؼون فيق

ر فشؿ تو تنشثء قِم ؼنين مظل شيكر خننذ تو عخن تللطيف ؼميل قييو تصـثج هوه تلشيك مظل : فشؿ فيع ؼنين للمنظمر

 له في منينر تليى غيي تلنمثم هل هوت قيتي يوشيني تم غيي يوشيني ؟؟؟ فيع

  ؟؟ مطعم خِيط قيي فشؿ شقنيم وؼخر ؼنينذ هل هوت قيتي يوشيني تو غيي ويشيني : مظل

  ننيث -مشوِط -من يشلو هو تتلقيتي وخثي مِشوى تنتيى هل تنتيذ عليث 

 (يعني كل تِخوع تو كل شهي) كلمه يوشينيهنتيذ تلننيث تلاتلقيتيتز تليوشينير معضمهث شقع في  -

ولاخن من تلمشثيكر مِشويثز تليى ونؼعل تلمشثيكر شي فعلي تلعليث  تلانتيذتلقيتيتز تلغيي يوشينير معضمهث شقع في  -

 ... وليَ يوشيني تو شكلي



 . ميتؼعه لمث ِخق- تلخض تلمخثشي تلاول -تلمـثضيذ تلمِؼله تللثمِر 

  مكييي هثلِإتل . في فيق خينهم ( نعم ) وتلكفثءذ فيق خين تلفثعلير هل هنثك -

 . كل مِشوى تنتيي يـشثغ تلى مهثيتز تنتيير ملشلفر -

لطث ( كل منيي في  ) تلمِشويثز تلمنييين في تلمِشويثز تلانتيير تلملشلفر يـشثؼون تلى تلمهثيتز تلانتيير خنفَ تن -

 . معينر ويـشثغ تلى كل تنوتع تلمهثيتز خثلشيشيج مِشوى تنتيي معين يـشثغ تلى مهثيذ

تلى  تلمنظمثز في تلمؼشمع شهنف تلى شـقيق تيخثؾ ) ( تو لاشوؼن منظمثز في تلمؼشمع لاشِعى هنثك من ييى خثن كل -

 . للنوله لطث ( هنثك شـقيق تيخثؾ وهنف تِثِي ، ولنمه عثمه ) شـقيق تيخثؾ

  (صؿ ) تلاليين على تنتء تلعمل ي تلاوتمي وتيغثممهمه تلمنيي ليِز مقشصيذ على تصنت -

 . منيي على تكظي شلص في تلمنظمر كمث يمكن تن شطلق كلمه -

  ( لطث ) هنثك من ييى تن تلانتيذ فن -

  ( لطث ) هنثك من ييى تن تلانتيذ علم-

تلفن  -تَِ تمث تليبيِير مظل  - نظييثز -تلاِثِير مظل علم . تلانتيذ لاخن تن شؼمع خين تلمعثيف تلاِثِير وتليبيِير -

 . لخيذ -تخنتع شطويي  -

 .. علم وفن في تن وتـن تفضل تنوتع تلمنييين تلوي يؼمع خين ؼثنخي تلانتيذ كعلم وفن ( تلانتيذ) -

 .. هنثك فيق خين تلقيثنذ وتلٌعثمه -

 . ( تلعنصي تلخشيي ) من موتين تلمنظمر هو أول وأهم موين -

 .. تلقيثنذ ) تلقيثني تلنثؼؿ ( مهم وفي غثيه تلاهميرعلى  وِثبل تلشعيف -

خثلنِخر للقيثنذ تلانتيير لثصر خثلنِخر للمِشويثز  هوت تعلى تلنوتفع شؤظيت ( تلنتفع لايضثء تلوتز ) نوتفع تلقيثنذ -

 . تلانتيير تلعليث

 . تلانتييرتلمِشويثز  لاخن تن يكون خثلمشثيكر لؼميع (تشلثو تلقيتيتز -6نوي تلقيثنذ )  -

 . تفضل تنوتع تلقيتيز ششم خثلمشثيكر -

 . تلانوتع ) تلقثبن تلمشفثعل تلمشثيك ( ويتؾ يؼيج لنث تلشيثي من مشعنن تفضل -

 . ( تلقيثنذ تلملشلفر ) تفضل تلانوتع هو تِلوج تلقيثنذ خثلمشثيكر تنمثط -

شفهم كخيي خين  وتضـر وفي ـثلر عنم وؼونخثِشلنتم تِلوج تلقيثنذ خثلمشثيكر عننمث شكون تلمهثم غيي  ينصؿ -

 . خين تلعثملين لطث ( تلمهثم وتضـر وفي ـثله شفهم كخيي ) تلعثملين

 . تلفيق خين تلمنيي وتلقثبن مهم -

 . . تلقيثنذ تلنيمقيتطير ( تفضل تلانوتع4تلانتيير )  أنمثط تلقيثنذ -

 . تلانوتع تلقيثني تلمِشخن ( تِوء )-

 . وليَ كل منيي قثبنتن كل قثبن منيي  -

 . تلمشفثعل تلمشثيك ( تفضل تلانوتع تنوتي تلقيثنذ ) تلقثبن -

 . ( لطث ) لكثفه تلـثلاز هنثك من ييى خوؼون تِلوج تمظل يمكن تشخثعه -

 ... يؼيخهث لنث خثلالشخثي يقول نمط ويمٌ وييمٌ تلى تيْ تلشخكر تلانتيير يمكن يتؾ -

 . ( تفضل تنوتع تلقثنذ) .... تلانشثغ وتلعثملين وتلٌملاءمن  تهشمثم عثلي خكلا (9,9) -

نمط وتـن وتنمث ششيتوؾ خين هوت  ( ليِز كل تلمنظمثز شِشطيع تن ششلو9,9تلى هو ) 5مْ كل تلمنظمثز شقع خثلنمط  -

  . ووتك

علاقر  م وهنثلطث ( يكون في تلِلطثز وتلصلاـيثز للقيثم خثلمهث ) وتلِلطثز تلشفويض يقشصي على تلمِإوليثز -

 . تنؼثٌ تلاهنتف تلمطلوخر طينيه خين تلِلطر وتلمِإولير وشيك ـيير تشلثو تلقيتي لهم وطثلمث يإني تلى

 . ـِج موقع تلقيثني من تلشنظيم . نقطه مهمه وهوه تلمهثيتز ششفثوز نيؼه تلاـشيثغ لهث -

 .. ط كل وـنه تنشخهوتلاعلى . يمكن يعكِهث ويللخ - تلاوِط -تلقيثني في تلمِشوى تلاقل  -

 لهوه 3معينر وهوه تلمهثيتز شلشلف من مِشو ى تلى تلي ـِج ـثؼر تلمنيي لهوه تلانوتع  كل وتـن له تهشمثمثز -

 . تلمهثيتز



 ........ تلمـثضيذ تلمِؼلر تلِثنِر

 . ششوفي في تلقيثني تلنثؼؿ مهثيتز تلشلطيط : هي تول مهثيذ يؼج تن

 . تلمعيثي تلشي يشم تلنظي تليه في هوت تلشلطيط شمول ـِج -مِشوى  -ي ٌمني مهثيذ تلشلطيط تكظي من معيث

ششغيلير قصييذ  شنفيوير -شكشيكير قصييه تلمنى  -لطث ( في تهنتف تِشيتشيؼير طويلر تلمنى  ) تلاهنتف كلهث وـنذ

 .. تلمنى

لطوذ ويخنل لطوذ ويثلي لطوذ لطث ( يمكن تن يقنم  ) تلشيشيج هل ؼميع تلمنظمثز ششخع نفَ تللطوتز وخنفَ

 . لطوتز لطوذ مثيقني يِشغى تول يعمل تلشلطيط خنون لطوتز لاخن تن شمي عملير تلشلطيط خعنه ذيـوف

للقيثني وخثلنِخه لـيثشنث ومنظمثشنث وؼشمعثشنث وتلنولر  مقولر مهمه ؼنت ) هل مهثيذ تلشلطيط مهمه تم لا ؟ خثلنِخه

 .. ي غثير تلأهميرنعم تنهث ف (خشعشنث هل مهمه ؟؟؟

 .. لو نللز على تي عخثيذ خشغيي معنثهث .. تنشخهو تلاِشيتشيؼير كلمر

لطث ( لاخن خقني  ) من ييى تن تلمنيي يِشطيع تن ينؼؿ في تلمهثيذ خشعشر نون تن شكون لنير مهثيذ تلشلطيط هنثك

تلشلطيط وضع تلاهنتف وتلنظم  ييين تن ينؼؿ في منظمر مهثيذ تلمِشطثع تن ششوتفي لنى تلقثبن وتلمنيي تلوي

 ... ِشإني تلى شـقيق يِثلر وهنف تلمنظمر وتلِيثِثز وتلوِثبل وتلشي

 تلؼوتج خيبير.. تو لثصه خثلعثملين -تو خيبير  -مثلير  -للمنظمر ( من تي تهنتف  تلمِإولير تلاؼشمثعير )

 .. نظم تلمنظمر فيهث تؼٌتء يِمير وغيي يِمير

  ( لطث )تلمنظمر يّصطيع أن يلغي وؼون تلصنظيمثز غيً تلًِمير منتلمهيً تلنثؼؿ هو تلىي 

  ( لطث ) ويعه هىت تلههف وفق معيثي ٌمني من تلمّصوى تلإنتيي أن ـصول شهثنذ تلأيٍو ههف للمنظمر

  ( لطث ) تلشلطيط مشوِط تلمنى هو تلوي شقوم خه تلانتيذ تلننيث

  ( لطث ) تلعليثتلشلطيط تلشكشيكي تو تلشنفيوي شقوم خه تلانتيذ 

 , خنء خثلشلطيط وشنشهى خثليقثخروظيفه تلانتيذ تلقيثنذ تلانتيير / ش

 . لطث ( تليقثخر ششمل كل شي ) يقثخر تلموتين تلخشيير وظيفه تلانتيذ شقشصي على

  ( لطث ) تليخؿ هنثك من ييى تن كل تلمنظمثز تلموؼونذ في تلمؼشمع شِعى تلى شـقيق

 .. خثلنِخر لكل تلمؼشمع وتلفين وتلمنظمثز ولكل نولر تلك وتضؿ شيط أِثِي تن يكون تلهنف

 ... شلشلف تلغثير عن تلهنف

وشغطي فشيذ  لطث ( تلغثيه تكظي عمومير ) تلغثير وتلهنف عنن تلشلطيط في تلمنظمر هنثك من ييى خعنم وؼون فيق في

 .... ٌمنير تكخي تلك

  ي من مشعننيعن هنف ... تلشيث شـقيق تلييثنه في تلِوق (هوت)

  تلؼوتج تِشيتشيؼي. تو عليث - تو ننيث -تو ميـلي  -شكشيكي  -هنف تِشيتشيؼي 

طويلر تلاؼل  - قصييه تلاؼل -شِعى لاقثمه تنشثء مصنع ؼنين فهوت يعن من تهنتف ) مشوِطه تلاؼل  هنثك تنتيذ معينر

 .. تلؼوتج مشوِطر تلاؼل ( لاشي ممث وكي -

 .. من تي نوع ـِج تلمنى تلٌمنيخيؼيج لنث مظثل ويقول هوت 

شوؼيه عشثن يـقق تنتء تلمنظمر .. وهو في  تلؼهون في تلمنظمر عخثيذ عن شلال مشنفق خين تلميثذ يـشثغ تلى تلى

 . غثيه تلاهمير

 . لطث ( لهث عنذ تِخثج شؼعلهث تلمنظمثز شٌين خثلـؼم ) ظثخز هل تلمنظمثز لهث ـؼم

  ( لطث ) تلمنى مشوِطر تلمنى قصيي ذ تلمنى طويلر 3ث تللاشوؼن علاقر خين تلاهنتف خثنوتعه

 .. لطث ( تلكخييذ وتلمشوِطر تلـؼم تلك ) خثلمنظمثز تلصغييذ تلشلطيط تلاِشيتشيؼي عثنذ يطخق

 ,, تو تلخيبه شخعهث تلمنظمر ؼٌء من تلمؼشمع ولا شِشطيع تن شنفصل عن هوت تلمؼشمع

 ,, ِلع ولنمثز تلك فيمث شقنمر من تن كل تلمنظمثز شهنف تلى تلى لنمه تلخيبر

تقني على تلنؼثؾ وشِشطيع تن ششميٌ على تلاِشميتيير وتلخقثء  كلمث كثنز تلمنظمر تقني على تلشكيف مع تلخيبر كلمث كثنز

 . وتلمنثفِر



 .... تلمـثضيذ تلمِؼلر تلِثخعر

  عمليه شفثعلير( شعييف تلاشصثل مهم شعييف تلاشصثل تلغعثل ( مهم +) هو )

  نينمثيكيه يعني شي مشـيك (نينمثيكيه تلاشصثل هو عمليه)

  ( صؿ ) تلإنتيير ألى تلموظفين خـ تلمنظمر خقصن وخنون قصن تلأشصثل قن يشم من تلقيثنذ

  ( هو عملير نقل تلمعلومثز مفهومر ) مهم

 (. وتلمونذ وتلك شقنم تلمإِِثز تليثخثنير وتلامييكير من تلنثـير تلانتيير هو تلظقه ِي ) وليم أوشي قثل

 . لطث ( عمليه معقنذ ) هنثك من ييى أن تلأشصثل عملير خِيطر تو تـثنيه تلؼثنج

  لطث ( ..تن تلاشصثل قنيم قنم تلانِثن ) يمكن تلقول تن تلأشصثل ظهي ـنيظث

 . ( لطث ) تلنثؼؿ تن يِشغنى عن تلاشصثل تلفعثل للمنظمر يمكن للمنيي

 صؿ ) تلأشصثل تلشي يقوم خهث تلمنييين خـ منظمثشهم طينير خين تنؼثٌ تلأهنتف وخين كفثءذهنثك من ييى خـوؼون علاقر 

)  

  ( صؿ ) من لصثبص تلأشصثل أن تلأشصثل عملير مِشميه

  ضمن تللصثبص تلاشصثل مظل هنث يتؾ يؼيج لنث تلشيثي من مشعنن ويمكن يؼيج لنث تلشيثي مْ من

 . مظل هوت تلِإتل طخع تتؼثخه مْ موؼونه ضمن تللصثبص ( لطث ) إقشهمن لصثبص تلأشصثل أن تلأشصثل عملير م

  لطث مظل أي من تلأشي لايعن من تلعوتمل تلشلصير تلمإظيذ في تلأشصثل ويؼيج لنث وـنه

 مكونثز ؼِنير

 مكونثز معيفير -

 تلمكونثز تلأؼشمثعير -

 تلمكونثز تلأنفعثلير -

 تلـوتي تلمكونثز إنتيذ -

  ( لطث ) هثخطث فقطتلاشصثل قن يكون 

  ( لطث ) لا غيي تلمنيي تلنثؼؿ هو تلوي يوؼه توتميه تو قيتيتشه خمنظمر للقيثنتز تلاننى فقط

 ( تلشغويه تلعكِيه مهمه)

 ( لطث ) يشضمن تليِثلر أكظي من هنف يؼج أن



 .... لمـثضيذ تلمِؼلر تلظثمنرت.. 

 . يتؾ يكون تلشيثي من مشعنن (مشكلاز يوشينير- ) تلمشكلازمن  يعن من تي نوعشؤلً تلًن على تلمًتِلاز تلعثمر 

ـِج نوع هوه تلمشكلر نِشطيع تننث  تلمشكلاز خصفر عثمر لاخن تن نعيف نوع تلمشكلر هل هي يوشينير هثمه لطييذ

 . نشلو تلقيتي

  لا شقشصي (لطؤ). وتلديثنثز كمًـلر من مًتـل ـل تلمشكلاز شقصصً معلا مًـلر نون تلًى إن عملير ؼمع تلمعلومثز

 . ( صؿ ) ينؽفون في صنع تلقًتي ولكنهم يفشلون في شطديقه كعيً من تلمهيًين

 . في فيق خينهم ( لطث ) لا يوؼه فًق خدن صنع تلقًتي وتشمثو تلقًتي

  يوؼن فيق خينهم.. ( لطث ) تلمشثكل تلمهمر في عملير أو لطوتز تلفل لايوؼه فًق خين تلمشثكل تلعثخًذ وخين

مشثكل غيي يوشينير وغيي مشكييذ  : تلمشثكل تلهثمر , مشثكل يوشينير مشكييذ لاشإلو وقز لـلهث : تلعثخيذتلمشثكل 

 . وشـشثغ تلى وقز تطول لـلهث

  ( ( لطث) فًق خين تلصؤظيً تلهتللي أو تلمثيؼي خثلنّدر للمشكلاز شنظيم تلمنظمر لايوؼه

 .. ولرـلهث لا يكون خِه : تللثيؼي , لايصعج ـلهث : تلنتللي

 ... ( لطث ) من غيً ههف يمكن تشمثو تلقًتي

  لطث ) تلقًتيتز شصعلق خثلفثضً يمكن لفل مشثكل تلمنظمر تلانير هنثك من يًى تشمثو

  لا ششعلق خثلـثضي فقط وتنمث خثلمِشقخل

 : تلشيثي من مشعنن ) ـتز هي من قًتيتز تلصي شصعلق خءيعصدً تلصمطيط وتلّيثِثز وتلإؼًت

  يير وششغيليرقًتيتز إنت -

 شصعلق خثلاِصًتشيؽيثز وتلأههتف قًتيتز-

 وتلنشثطثز قًتيتز شصعلق خثلصنظيم وتلمهثم -

  ـتلوظثبف هي من قًتيتز تلصي شصعلق خ -تلوِثبل تلصكنولوؼير 

  قًتيتز تِصًتشيؽير -

  قًتيتز شنظيمير-

 قًتيتز عملير وششغيلير -

  ( صؿ ) تلوقس تلكثفي لصفقيق تلمشثيكر فعلا يصوفً أهم هىي تلفثلاز في ـثلاز تلقًتي تلفًني عنهمث لا

 ـلين لاخن من ( لطث ) يًى تمكثنير ـل تلمشكلر خوؼون ـل وتـه لهث هنثك من



 

 .... تلمـثضيذ تلمِؼلر تلشثِعر

إلى ضيثع تلوقس على ِديل تلمعثل تلٍيثيتز أظنثء تلعمل وتلمؽثملاز  نيإمن تلممثيِثز تلاؼصمثعير تلمثطةر تلصي ش

  ( صؿ ) .نفو تلٍتبًين وشؽمعثز تلعثملين كفلقثز تلهينشر وتلؽمثعثز غيً تلًِمير دثز تلضيثفرووتؼ

 : عملير تِصعمثي تلوقس أي من تلآشي لايعه من تلممثيِثز تلاؼصمثعير تلصي شعوق

  تلٍيثيتز خعه تلعمل-

 تلؽمثعثز غيً تلًِمير -

 تلمؽثملاز -

 وتؼدثز تلضيثفر -

تلِلطر  ( لطث ) خين تلّلطر وتلنفوو تلىي يمكن يّصمهمهث تلمهيً في تلمنظمر خصثعصهوؼون فًق  هنثك من يًى عهم

 . تلمنيي هي : تلشؤظيي تليِمي تلقثبن أو

 . موؼونذ وشنخع تيضث خثلعلاقثز غيي يِمير تلنفوو : نشيؼر تلعلاقثز غيي يِمير وليِز لهث وؼون في تلشنظيم ولكنهث

خشيي وتنِثني وتلانِثن  لطث ( لان تلمنظمر شؼمُع ) تلعلاقثز تلغيً تلًِمير خثلمنظمريمنع  هل يمكن للمهيً تلنثؼؿ أن

  . يِمير تو تلنفوو كثبن تؼشمثعي خطخعر لا يمكن تن نمنعر منه تلعلاقثز تلغيي

قصه تلعثنتز تلّيةر وهو خثلصؤكيه خعه ولك ِوف ينؽؿ في إنتيذ و تلمهيً تلنثؼؿ هو تلىي يفثول أن يصملص شهييؽيث من

 ( صؿ ) .خفثعلير

  ( وقشر ) يأَ مثل تلانِثن هو

  ( صؿ ) إنتيذ تلوقس مهثيذ يمكن تكصّثخهث خثلانضدثط وتلصمًين

  ( لطث ) طديعيء إنتيذ تلوقس لايمكن تكصّثخهث من تلفيثذ إنمث هي شي

 . تي شي عثيٌ شنؼٌذ ـنن خنتيشر ونهثيشر

  قثعنه خثييشو : للو خثلكم منهث

  ( صؿ ) ممصثٌ في تِصمهتم تلوقس (42-22) إنتيذ تلوقسمن نمثوغ مهثيتز 

  لطث ) ني إلى عهم ضيثع تلوقسإتلصفثعل تلاؼصمثعي للفًن في خيةر تلعمل فإن وتلك ِوف يؼر ني لزكلمث ق

 ( صؿ ) تلعمل يإني تلى ضيثع تلوقز ٌيثنذ نيؼر تلشفثعل تلاؼشمثعي للفين في خيبر

  ( صؿ ) تلاؼشمثعي يكون لهث تظثي ِلخيهتن ٌيثنذ تلشفثعل  على ِخيل تلمظثل

تن نخول قصثيى ؼهننث في تلاعمثل تلمهمر  لطث ( لا خن ) من تلأفضل أن شدىل قصثيى ؼههك في أي مهمر عمل

 .. تلشي شإظي خشكل فعثل وتلاعمثل تلاِشيتشيؼير تلكخييذ تلضيويير

 .. لاٌم شيشج تلاعمثل تلمهمر وتلاعمثل تلعثنير

مهثمر ومِإوليثشر خشكل يشميٌ خثلكفثءذ  ز خثلشكل تلمطلوج وتلامظل يإني تلى نؼثؾ تلفين في تنتءـِن تِشظمثي تلوق

 . وتلفثعلير

  ( صؿ ) تلمنظمر تلعيخير ِيا تلى نيؼر كخييذ نؼن تن تِشغلال تلوقز في

  ( لطث ) تلعخثيذ )هنثك من ييى تن تِشغلال تلوقز في تلمنظمر تلعيخير هو ؼين خشكل كخيي تو يعكَ

  ( صؿ ) لاشعمل خؽهه أكدً ولكن خىكثء أكدً

 تلوتـهذ أي من هىي تلاِثليح ليُ من نمووغ تلهقيقر

 تلصوؼيه -

  تلصهييح -

  تلصفويض -

 تلمًونر-

 تلأطًتء من أي نوع

 تلمّثنهذ-

 تلصفويض -

  تلصوؼير -

 تلصهييح -

 تلصغىير تلمًشهذ من أي أنوتع

  تلمّثنهذ -

  تلصفويض -

  تلصوؼير -

 تلصهييح-



  ( لطث ) خؼهن تكخي وخوكثء تقل على تلمنيي تلنثؼؿ تن يعمل

  ( صؿ ) خؼهن تقل ووكثء تكخي تلمنيي تلنثؼؿ يعمل

 ( لطث ) تلوتـهذ يمكنه تشدثع تِلوج وتـه لصفقيق أههتف تلمنظمر وـّن تِصعمثي تلوقس تلمهيً خثلهقيقر



 ........ تلمـثضيذ تلمِؼلر تلعثشيذ

 لطث ( مِإولير كل عضو من تعضثء تلاؼشمثع ِوتء ) في تلمنظمرغيًه  ولير تلمهيً نونإمّهو إن نؽثؾ تلاؼصمثع 

 . كثن منيي تو كثن مؼين مشثيك في تلاؼشمثع

 ( صؿ ) ِلاؾ وو ـهين هنثك من يًى أن تلاؼصمثعثز

  ( تلاؼشمثعثز وِيلر وليِز هنف لوتشهث ) تلؼثنج تلايؼثخي

لشـقيق تلاهنتف وشـقيق  لطث ( تن تلاؼشمثعثز وِيلر ) وِيلر وهنف في نفَ تلوقزتلاؼشمثعثز  هنثك من يعشخي تن

 . تهنتف تلمنظمر خؤكخي قني من تلفثعلير وتلكفثءذ

لطث ( ِيي تلاؼشمثع مِإولير كل تلمؼشمعين وليَ  ) ولير تلاؼصمثع شقع على عثشق تلمهيً فقطإهنثك من يًى مّ

 . نذ تلمشثيكين فيهثتلاؼشمثعثز خؼو تلقثبن فقط وشقثَ ؼونذ

  يقول ـظيز تلاؼشمثع لا مْ تي موظف يـظي تلاؼشمثع عشثن

 نوي يإنير ومهمر مـننذ نتلل هوت تلاؼشمثع تلاؼشمثع لايـظيذ تلا تلوي يشطلج ـظويذ هوت تلاؼشمثع ولر

  .عليه من تلالصٍتم خفيط يؤلى كل فًن على عثشقر مهمر شنفيى مث تشفق هنثك من يًى أن تلاؼصمثع يملق ؼوت

 ( صؿ)

 لطث ( تلقثبن تلنثؼؿ هو تلوي ) عثني في تلنقثْ أظنثء تلاؼصمثعثز تلمهيً يشثيك في تلاؼصمثع خصفصه قثبه وليُ عضوت

تللؼنر تلي موؼونذ وفييق  يشثيك في تلاؼشمثع وكثنه ليَ هو في موقع تلقثبن تلان تنمث في موقع هيبر تلشنظيم في

 . تلعمل تلموؼون تلان

  ( صؿ ) عضو وليَ قثبن نقثْ كثنهيشثيك في تل

 . تكظي من تلِلطر في شنفيو تلقيتيز تلاقنثع يِشلنم

 تلاؼصمثعثز تلمنثقشثز من أنوع

 وضع أههتف ؼهيهذ وشصفيؿ تلانفًتف -

 معينين لهيهم معلومثز شقصصً على أفًتن -

 شعثوني شوفيً منثق-

 ( صؿ ) تؼصمثعثز ـل تلمشكلاز شقصصً على أفًتن معينين لهيهم معلومثز

  ( لطث ) في تلمنظمرتلموؼونين  تؼصمثعثز لفل تلمشكلاز شضم كل أو معظم تلأفًتن

 ( لطث ) تلصثمه أو عهم تلاعصًتض أن تلصمس يعني خثلضًويذ

 ( صؿ ) خثلضيويذ تلموتفقر تلشثمر تو عنم تلاعشيتض تن تلصمز لا يعني

 ( صؿنويذ ـيثذ تلاؼصمثعثز لاخه أن شكون مؽموعر منّؽمر ومنصؽر ) 

  ( تلشيثي من مشعنننويذ ـيثذ تلاؼصمثعثز تلصطديع )  أي من

 في تلقًتيتز يصل تلمشثيكون إلى تؼصمثعث -

  صنع شفثلفثز لصفًيك تلأموي إلى تلأمثم-

 أ+ج -

 ذءظًذ ومهعومر خكفثإيفصلون على نصثبػ فعثلر وم -

 . قن شعشخي تلطي لا يمكن شؼنخهث تلميتهقر ميـلر مهمر

أن يفصل على كثفر تلمعلومثز أو لهير تلقهيذ ـصول تلمعلومثز  مهيً في تلمنظمر لهيه تلقهيذهنثك من يًى أن تل

عن تلمنظمر  لطث ( لا يوؼن منيي لنيه كثفر تلمعلومثز ) مهيًين موؼونين خثلمنظمر خّهولر نون تلاِصعثنر من

  منهم تلى مِششثيين .وتلك وعشثن كوت ٌي مث قلنث ـشى يإِثء تلنول وتلوٌيتء وتلِفيتء يـشثغ كل وتـن

  علم وفن ( لطث ) فنأو علمتلقيثنذ هل 

 . كل تنِثن فينث مؼموعر معثيف شيتكمير خششا تنوتعه

  ـلول نهثبيه ولهث أفضلير تلصنفيى تلمهيً يّصطيع أن يعًض تقصًتـثز أظنثء تلاؼصمثعثز أو خعه تنصهثبهث كؤنهث

  ( لطث )

 .... ر ولهث تفضلير في تلشنفيونهثبي لا شعيض تقشيتـثشك كؤنهث ـلول

تلقًتيتز فيهث وخهث لاخه تلاعضثء تلمشثيكين يدغى عنههم فكًذ مّدقه عن هىه  تلاؼصمثعثز تلصي شعقه من أؼل تشمثو

  ( صؿ ) تلاؼصمثعثز

  أههتفه أو شنفيى هىي تلأههتف على ـيط تلوتقع يؽح تلا يفضً تلاؼصمثع تلا من له علاقه خصفقيق

عنه  تلاؼشمثعثز على تلاعضثء تلوين لنيهم علاقر مخثشيذ خؤهنتفر أو خشطخيق مث ِينشػ ـضوي لطث ( ينخغى ـصي )

 . من قيتيتز

 



  ...عشي رتلمـثضيذ تلمِؼلر تلـثني

لطث ( تن تلعمل  ) هنثك من يًى أن ظمًز تلعمل تلفًن قه شكون أكدً وأفضل من تلعمل تلؽمثعي

  .تلفينيتلؼمثعي ظميشر ونشثبؼر تكخي من ظميذ تلعمل 

تن نؼثؾ تلفييق هو نؼثؾ ييشخط خكل عضو من تعضثبر وفشلر هو فشل لكل عضو  ) نقطه مهمه

  (تيضث

  .تلاهنتف تلمششيكر خيننث تكظي من نقثط تلالشلاف كظييت

هنثك من يًى خإن تلقثبه تلنثخغ أو تلنثؼؿ يّصطيع أن يّصغني عن مّثعهذ غيًذ لصفقيق أفضل 

  نصثبػ للمنظمر

مهمث كثن مِشوى نخوغ تلقثبن تو خيتعشر فثنه يـشثغ تلى مِثعنذ غييذ لشقنيم تقصى مث لطث ( ) 

  .عننه

تلشمص تلىي يقوم خصقييم تلنصثبػ تلصي شوصل إليهث أعضثء تلفًيق خنٍتهر تلشيثي من مشعنن ) 

  ك وتلصعهيل خؤِلوج ششؽيعي يّثعه على تِصهيتي مٍيه من تلأفكثيتوموضوعير مع تلاِصهي

  تلمدثني

  تلنثقه تلدنثء-

 تلموقق- 

 تلمنّق- 

  (صؿ ) تلالصلاف مّؤلر ضًويير في تلدشً ولكن تلالصلاف يصطلح وؼون ظقر خين أعضثء تلفًيق

  (صؿ ) تلمؽثملاز خين أعضثء تلفًيق لهث أظً ِلدي كديً

ذ ءتلدعض يّصصعح عهم تلمفثِدر في تلعمل تلصطوعي ويغفل أهميصه في تلًفع من مّصوى كفث

  (صؿ )تلأنتء

لطث ( تن تلشغييي يشم خشكل  ) فًنيرخشكل هنثك من يًى تمكثنير تلصغيً في تلمنظمر يمكن أن شكون 

  .ؼمثعي وليَ فيني

  ( صؿ ) تلألطثء تلفينير ششلاشى خثلعمل تلؼمثعي

 (أي من تلأِدثج تلآشير شؽعل تلفًن يلؽؤ للعمل تلفًنيتلشيثي من مشعنن ) 

 لىكثء تلعثليت

  تلشعوي خثلأمثن- 

 نيرـح تلىتز أو تلأنث-

لطث ( لا يوؼن شلص خمفينذ  ) أن هنثك من يعصقه خإن تلفًن وـهه يّصطيع أن يعمل أشيثء عظيمر

  .يقوم خعمل مؼموعر من تلاشلثص

 لطث ( لان تلفييق يـشثغ تلى تليإير وتلشي ) لر ؼنتأن تلفًيق كعيً ؼهت ولكن يفقق أههتف قلي

 .ذشإني تلى شيكيٌ تلؼهون وتلانشخث
  ...(11تلى  6تلمـثضيذ تلمِؼلر تلظثنير عشي ... ميتؼعه لمث ِخق من) 

  ( لطث ) على تلفثضً وتلمثضيقشصي هنثك من يًى أن تلصمطيط ي

لطث ( تلشلطيط مِإولير كثفر  ) هنثك من ييى تلاقشصثي على تلانتيذ تلعليث تو تلمشوِطر تو تلننيث

  .تلانتيذ تو تلعثملين خثلمنظمر

  :تلشيثي من مشعننتلًيثنذ في تلّوق في أي من تلأههتف تلصثلير( شفقيق  )

  تلأههتف تلصكصيكير

  تلأههتف تلاِصًتشيؽير-

 ؼميع مثِدق- 

 ممثِدقء لاشي- 

  ( صؿ ) تلأههتف تلاِصًتشيؽير شوضع من ؼثنح تلإنتيذ تلعليث

  فيقلطث ( في  ) تو تلاهنتفهنثك من يًى خعهم وؼون فًق خين تلقوتعه وخين تلّيثِثز 

تلهنف : هو غثير ، تلقوتعن : شـنن تلشصيفثز تلوتؼج تلقيثم خهث تو عنم تلقيثم خهث ، تلِيثِثز : 

  .هي وِيلر تلشي يمكن شـقيق هوت تلهنف

ـ ِّثز صغيًذ تلفؽم وتلصي لاشصثظً خشكل كديً خإهنثك من يًى تلصمطيط تلاِصًتشيؽي عثنذ في تلم



عثنذ في تلمإِِثز تلكخييذ وتلمشوِطر تلـؼم وفي تلمإِِثز لطث (  ) تلصغيًتز تلصقنير تلمصطويذ

  .تلشي ششؤظي خشكل كخيي خثلشغيييتز تلشقنير تلمشطويذ

  ( صؿ ) هنثك من يًى أن تلاشصثل لاخه تن يكون عن قصه أو عن غيً قصه

  ( لطث ) فقطفي تلمنظمر تلًموٌ تللفظير شقشصي على هنثك من يًى أن عملير تلاشصثل 

  ( صؿ ) عملير معقنذتلاشصثل 

  .لطث ( معقنذ ) تلاشصثل هو عملير خِيطر تـثنير تلؼثنج

  ( لطث ) هنثك من ييى تن تلاشصثل ظثهيذ ـنيظه

ظم شطوي كمث نًته ،هنثك من يًى أن تلاشصثل قهيم قهم تلانّثن مثيِه تلانّثن في صويذ خهتبير 

  تلآن

  (صؿ) 

من تلمهثيتز تلعلمير  85عمله إوت كثن لهيه %هنثك من يًى إن تلنؽثؾ تلىي يفققه تلقثبه في 

  ( لطث ) من تلدًتعر تلاشصثل فقط 15و%

منه على تلدًتعر  85هنثك من يًى إن تلنؽثؾ تلىي يفققه تلقثبه تو تلمهيً في عمله يعصمه في %

  ( صؿ ) . فقط شعصمه على تلمهثيز تلعلمير أو تلمهنير تلمصمصصر 15و%، تلاشصثلير 

 من تلاشصثل غيً تللفظيأي من تلاشي ليُ 

  ـًكي- 

 ِثكن- 

 فعثل-

 أ+ج- 

  .لطث ( مطلوج وتـن فقط تفضل )يؽح أن شصضمن تلًِثلر أكعً من معنى وأكعً من مطلوج

 شؤلً تلًن على تلمًتِلاز تلعثمر من تلمشكلاز

 مشكلاز يوشينير-

  مشكلاز لطيًذ- 

 هثمرز مشكلا- 
 تلمشكلازشؤلً تلًن على تلمطثخثز تلعثؼلر وتلهثمر من 

  مشكلاز يوشينير- 

  مشكلاز لطيًذ- 

 مشكلاز هثمر-

 طًؾ منصػ خثلّوق خه عيوج فنير من تلمشكلاز

  مشكلاز يوشينير- 

 مشكلاز هثمر- 

 مشكلاز لطيًذ-

  (صؿ ) تهل هنثك فًق خين أعًتض تلمشكلر وتلمشكلر وتشه

  عم ( في فيقنهل هنثك فًق خين صنع تلقًتي وتشمثو تلقًتي ) 

عملير تشمل وتعم من تشلثو تلقيتي ، تشلثو تلقيتي : تلي ميـلر من عملير صنع  صنع تلقيتي :

  .تلقيتي

  ( لطث ) يمكن تلقول أن تشمثو تلقًتيتز ليُ له ههف

تشمثو تلقًتيتز عنهمث نفّ تننث مفصثؼين لهىي تلقًتيتز في مًـلر مث معل ـ تلمعلومثز وعلاقصهث خ

  تشمثو تلقًتيتز

  ..مهمه قخل تشلثو تلقيتي وتظنثء وخعن تلمعلومثز شعن خمظثخر تلعمون تلفقييلطث ( تلمعلومثز ) 

  تلشيثي من مشعنن  (صؿ ) تلصيثنر شعصدً قًتيتز من تلإنتيذ وششغيلير -ؼهتول تلعمل 

  ( تلشيثي من مشعننز من قًتيتز ) ءتلاؼًت-تلّيثِثز -تلصمطيط 

 قًتيتز إنتيير وششغيلير

 تلمهثم وتلنشثطثزقًتيتز شصعلق خثلصنظيم و- 

 قًتيتز شصعلق خثلاِصًتشيؽيثز وتلأههتف-

لطث ( تلِلطر : يِمير ،تلنفوو : خشكل غيي  ) خعنم وؼون فيق خين تلِلطر وتلنفووهنثك من يًى 

  يِمي

  ( صؿ ) تن تِوء تنتيذ للوقز هو تن شعمل خثشقثن مث لا يِشـق تلعمل



  تقل وخوكثء تكخي لطث ( تعمل خؼهن ) تعمل خؼهن تكخي .. وخوكثء تقل

  ( صؿ ) لا شـثول ؼوج تلانشخثذ فوي تنعقثن تللقثء ولكن خثلشنييػ

  ( لطث ) أول مثنعمل تلاؼصمثع يؽح على تلمهيً أن يلفس تنصدثه تعضثء تلاؼصمثع إلير

  (لطث ) تلمهيً تلنثؼؿ يّصطيع أن يقوم خمعظم أعدثء تلمنظمر

  (صؿ ) لمنظمرفي تتلفًنير شلاشي تلألطثء تلى ني إأن تلعمل تلؽمثعي ي

  (صؿ ) تن تلالطثء تلفينير ششلاشى خثلعمل تلؼمثعي
  ....تلمـثضيذ تلمِؼلر تلظثلظر عشي

  ( لطث ) لايوؼه مقثومر تلصغييً وتلصطويً نتلل تلمنظمر

  هنثك من يًى خعهم وؼون مقثومر تلصغييً وتلصطويً نتلل تلمنظمر تلموؼونذ في عثلم تليوم

  ( لطث) 

لطث ( موؼه ومقصون وهثنف ووتع يِعى لشـقيق  ) تلصغييً تلصنظيمي يصم شلقثبيث في تلمنظمر

  .......تلشكيف تلخيبي تلنتللي وتللثيؼي تلك

  (صؿ )أهم مهلل من مهتلل تلمنظمر هو تلدعه تلإنّثني للصغيً تلصنظيمي

  ..مثفي فيق خينهم  ( )لايوؼه فًق خين تلصطويً وتلصغييً في تلمنظمر

  (صؿ ) تلصنظيمييي هنثك فًق خين تلصغيً تلصنظيمي وتلصغي

لطث ( ششثظي تلمنظمر كمث شإظي في تلخيبر تلمـيطر  ) إلى تلصغييً للمنظمرللـثؼه لا علاقه خثلديةر 

  ....ِوتء مخثشي تو غيي مخثشي

  ( صؿ ) تلشغييي تلشنظيمي هو ؼهن طويل تلمنى

لطث ( ِشقثخلر موؼه قوير من تلاعشيتضثز لوت لٌم  ) تن تلشغييي في تلمنظمر يكون خشكل مفثؼا

  .تلاعنت ن تلؼين

  ( لطث ) ممكن يـنض تلشغييي ؼويي وفؼثبي

هنثك من يًى أن تلاِصعمثيتز تلصي يمكن أن شقصصً على نشثط تلمنظمر هي تلأصول تلمثلير 

  ..لطث ( في تصول نثعمر وتلغيي تلمثنير تو تلميبير ) وتلمثنير وتلقوذ تلشًتبير

  ( لطث ) تلصطويً تلصنظيمي يفهض خشكل عشوتبي

 (تلظقر) تكِين تلـيثذ في شقنم ونؼثؾ تلمنظمثز مظل مثقثل وليم أوشي تليثخثني هي

  .تلكلمر -تلوقز  -وتولهث تلظقر  من تلاشيثء تلشي توت ضثعز لن شعون

  خثلمنظمرشقلل من تلمشثكل في تلشنظيم تلعلاقثز تلؽيهذ خين تلأفًتن وتلؽمثعثز 

  ( صؿ) 

لطث ( لهث ِلخي وتيؼثخي ِلخير  )هنثك من يًى تلمقثومر خثلصغييً في تلمنظمر نتبمث تِثِهث ِلدي

  في تغلج تلاـوتل خل تيؼثخير

 تلصفثعل خين أعضثء تلمؽموعثز تلًِمير يكون وفق تلّيثِثز وتلأنظمر تلصي يفهنهث تلصنظيم

  (صؿ) 

  (صؿ ) هثءيِمير فيكون وفق معثييً ومفثهيم أعضث تلصفثعل خين أعضثء تلؽمثعثز تلغيً

 

  ...(11تلى  6تلمـثضيذ تلمِؼلر تلظثنير عشي ... ميتؼعه لمث ِخق من) 

  ( لطث ) على تلفثضً وتلمثضيقشصي هنثك من يًى أن تلصمطيط ي

كثفر  لطث ( تلشلطيط مِإولير ) هنثك من ييى تلاقشصثي على تلانتيذ تلعليث تو تلمشوِطر تو تلننيث

  .تلانتيذ تو تلعثملين خثلمنظمر

  :تلشيثي من مشعننشفقيق تلًيثنذ في تلّوق في أي من تلأههتف تلصثلير(  )

  تلأههتف تلصكصيكير

  تلأههتف تلاِصًتشيؽير-

 ؼميع مثِدق- 

 ممثِدقء لاشي- 



  ( صؿ ) تلأههتف تلاِصًتشيؽير شوضع من ؼثنح تلإنتيذ تلعليث

  لطث ( في فيق ) تو تلاهنتفتلقوتعه وخين تلّيثِثز هنثك من يًى خعهم وؼون فًق خين 

تلهنف : هو غثير ، تلقوتعن : شـنن تلشصيفثز تلوتؼج تلقيثم خهث تو عنم تلقيثم خهث ، تلِيثِثز : 

  .هي وِيلر تلشي يمكن شـقيق هوت تلهنف

ـ ديً خِّثز صغيًذ تلفؽم وتلصي لاشصثظً خشكل كإهنثك من يًى تلصمطيط تلاِصًتشيؽي عثنذ في تلم

لطث ( عثنذ في تلمإِِثز تلكخييذ وتلمشوِطر تلـؼم وفي تلمإِِثز  ) تلصغيًتز تلصقنير تلمصطويذ

  .تلشي ششؤظي خشكل كخيي خثلشغيييتز تلشقنير تلمشطويذ

  ( صؿ ) هنثك من يًى أن تلاشصثل لاخه تن يكون عن قصه أو عن غيً قصه

  ( لطث ) فقطفي تلمنظمر تللفظير تلًموٌ شقشصي على هنثك من يًى أن عملير تلاشصثل 

  ( صؿ ) تلاشصثل عملير معقنذ

  .لطث ( معقنذ ) تلاشصثل هو عملير خِيطر تـثنير تلؼثنج

  ( لطث ) هنثك من ييى تن تلاشصثل ظثهيذ ـنيظه

ظم شطوي كمث نًته ،هنثك من يًى أن تلاشصثل قهيم قهم تلانّثن مثيِه تلانّثن في صويذ خهتبير 

  تلآن

  (صؿ) 

من تلمهثيتز تلعلمير  85هنثك من يًى إن تلنؽثؾ تلىي يفققه تلقثبه في عمله إوت كثن لهيه %

  ( لطث ) من تلدًتعر تلاشصثل فقط 15و%

منه على تلدًتعر  85هنثك من يًى إن تلنؽثؾ تلىي يفققه تلقثبه تو تلمهيً في عمله يعصمه في %

  ( صؿ ) . تلمهنير تلمصمصصر فقط شعصمه على تلمهثيز تلعلمير أو 15و%، تلاشصثلير 

 أي من تلاشي ليُ من تلاشصثل غيً تللفظي

  ـًكي- 

 ِثكن- 

 فعثل-

 أ+ج- 

  .لطث ( مطلوج وتـن فقط تفضل )يؽح أن شصضمن تلًِثلر أكعً من معنى وأكعً من مطلوج

 شؤلً تلًن على تلمًتِلاز تلعثمر من تلمشكلاز

 مشكلاز يوشينير-

  مشكلاز لطيًذ- 

 هثمرز مشكلا- 

 شؤلً تلًن على تلمطثخثز تلعثؼلر وتلهثمر من تلمشكلاز

  مشكلاز يوشينير- 

  مشكلاز لطيًذ- 

 مشكلاز هثمر-

 طًؾ منصػ خثلّوق خه عيوج فنير من تلمشكلاز

  مشكلاز يوشينير- 

 مشكلاز هثمر- 

 مشكلاز لطيًذ-

  (صؿ ) تهل هنثك فًق خين أعًتض تلمشكلر وتلمشكلر وتشه

  عم ( في فيقنوتشمثو تلقًتي ) هل هنثك فًق خين صنع تلقًتي 

صنع تلقيتي : عملير تشمل وتعم من تشلثو تلقيتي ، تشلثو تلقيتي : تلي ميـلر من عملير صنع 

  .تلقيتي

  ( لطث ) يمكن تلقول أن تشمثو تلقًتيتز ليُ له ههف

ث معل تشمثو تلقًتيتز عنهمث نفّ تننث مفصثؼين لهىي تلقًتيتز في مًـلر مـ تلمعلومثز وعلاقصهث خ

  تشمثو تلقًتيتز

  ..لطث ( تلمعلومثز مهمه قخل تشلثو تلقيتي وتظنثء وخعن تلمعلومثز شعن خمظثخر تلعمون تلفقيي) 

  تلشيثي من مشعنن  (صؿ ) تلصيثنر شعصدً قًتيتز من تلإنتيذ وششغيلير -ؼهتول تلعمل 

  ( تلشيثي من مشعننز من قًتيتز ) ءتلاؼًت-تلّيثِثز -تلصمطيط 



 إنتيير وششغيليرقًتيتز 

 قًتيتز شصعلق خثلصنظيم وتلمهثم وتلنشثطثز- 

 قًتيتز شصعلق خثلاِصًتشيؽيثز وتلأههتف- 

  لطث ( تلِلطر : يِمير ،تلنفوو : خشكل غيي يِمي ) خعنم وؼون فيق خين تلِلطر وتلنفووهنثك من يًى 

  ( صؿ ) تن تِوء تنتيذ للوقز هو تن شعمل خثشقثن مث لا يِشـق تلعمل

  لطث ( تعمل خؼهن تقل وخوكثء تكخي ) خؼهن تكخي .. وخوكثء تقل تعمل

  ( صؿ ) لا شـثول ؼوج تلانشخثذ فوي تنعقثن تللقثء ولكن خثلشنييػ

  ( لطث ) أول مثنعمل تلاؼصمثع يؽح على تلمهيً أن يلفس تنصدثه تعضثء تلاؼصمثع إلير

  (لطث ) تلمهيً تلنثؼؿ يّصطيع أن يقوم خمعظم أعدثء تلمنظمر

  (صؿ ) لمنظمرفي تشلاشي تلألطثء تلفًنير تلى ني إأن تلعمل تلؽمثعي ي

  ( صؿ ) تن تلالطثء تلفينير ششلاشى خثلعمل تلؼمثعي

  ....تلمـثضيذ تلمِؼلر تلظثلظر عشي

  ( لطث ) لايوؼه مقثومر تلصغييً وتلصطويً نتلل تلمنظمر

  تلمنظمر تلموؼونذ في عثلم تليومهنثك من يًى خعهم وؼون مقثومر تلصغييً وتلصطويً نتلل 

  ( لطث) 

لطث ( موؼه ومقصون وهثنف ووتع يِعى لشـقيق تلشكيف تلخيبي تلنتللي  ) تلصغييً تلصنظيمي يصم شلقثبيث في تلمنظمر

  .......وتللثيؼي تلك

  (صؿ )أهم مهلل من مهتلل تلمنظمر هو تلدعه تلإنّثني للصغيً تلصنظيمي

  ..مثفي فيق خينهم  ( )وتلصغييً في تلمنظمرلايوؼه فًق خين تلصطويً 

  (صؿ ) تلصنظيمييي هنثك فًق خين تلصغيً تلصنظيمي وتلصغي

لطث ( ششثظي تلمنظمر كمث شإظي في تلخيبر تلمـيطر ِوتء مخثشي تو غيي  ) إلى تلصغييً للمنظمرللـثؼه لا علاقه خثلديةر 

  ....مخثشي

  ( صؿ ) تلشغييي تلشنظيمي هو ؼهن طويل تلمنى

  .لطث ( ِشقثخلر موؼه قوير من تلاعشيتضثز لوت لٌم تلاعنت ن تلؼين ) تن تلشغييي في تلمنظمر يكون خشكل مفثؼا

  ( لطث ) ممكن يـنض تلشغييي ؼويي وفؼثبي

 هنثك من يًى أن تلاِصعمثيتز تلصي يمكن أن شقصصً على نشثط تلمنظمر هي تلأصول تلمثلير وتلمثنير وتلقوذ تلشًتبير

  ..في تصول نثعمر وتلغيي تلمثنير تو تلميبير لطث () 

  ( لطث ) تلصطويً تلصنظيمي يفهض خشكل عشوتبي

 (تلظقر) تكِين تلـيثذ في شقنم ونؼثؾ تلمنظمثز مظل مثقثل وليم أوشي تليثخثني هي

  .تلكلمر -تلوقز  -وتولهث تلظقر  من تلاشيثء تلشي توت ضثعز لن شعون

  شقلل من تلمشثكل خثلمنظمرفي تلشنظيم وتلؽمثعثز تلعلاقثز تلؽيهذ خين تلأفًتن 

  ( صؿ) 

لطث ( لهث ِلخي وتيؼثخي ِلخير في تغلج تلاـوتل خل  )هنثك من يًى تلمقثومر خثلصغييً في تلمنظمر نتبمث تِثِهث ِلدي

  تيؼثخير

  (صؿ ) تلصفثعل خين أعضثء تلمؽموعثز تلًِمير يكون وفق تلّيثِثز وتلأنظمر تلصي يفهنهث تلصنظيم

  (صؿ ) هثءتلصفثعل خين أعضثء تلؽمثعثز تلغيً يِمير فيكون وفق معثييً ومفثهيم أعضث
  ....تلمـثضيذ تلمِؼلر تليتخعر عشي

لطث ( يوؼن فيق تلنتفعير : شي نتللي نتلل تلانِثن ، تلـوتفٌ :  ) يًى تلدعض أن لا يوؼه فًق خين تلهتفعير وتلفوتفٍ

  ..وتلمنظمر وتلقيثنذ من تؼل شغييي ِلوك خعض تلافيتن مإظيتز لثيؼير شِشلنمهث تلانتيذ

  ..لطث ( ميكخر ومِشميذ ومعقنذ ) قصهإتلهتفعير خّيطر وم

  ( نعم ) هل هنثك فيق خين تلنتفعير وتلـوتفٌ

  ( لطث ) إن ـثؼثز تلفًن وتلمنظمر نتبمث وتـهذ

  (صؿ ) إن ـثؼثز تلفًن وتلمنظمر ليّس نتبمث وتـهذ



  تلفثؼثز تلاِثِيرتلشلافهم في في تلفثؼثز تلعثنوير أكعً من ف تلافيتن يمصل

  (صؿ) 

  لظثنويرتلفثؼثز تتلشلافهم في أكعً من لاِثِير في تلفثؼثز تف تلافيتن يمصل

  (لطث) 

  لكل تلعثملين في تلمنظمرههف له تلانّثني تفٌ هنثك من يعصقه خإن ويتء تلف

  (صؿ) 

منظمر وتلموظف ( تعشمثن تلموظف على تلمنظمر تكظي من تعشمثن تلمنظمر على نقطه مهمه ) في علاقر شخثنلير خين تل

  .تلموظف

  إشدثع تلفثؼثز تلفّيولؽير فإن ـثؼثز تلأمن وتلفمثير شدهأ خففٍ تلّلوكعننمث يشم 

  (صؿ) 

  (لطث ) فعثليروأكظي تلأفًتن تلىين يعملون خمعٍل عن تلالًين نتبمث أكعً نشثطث 

  (لطث ) عنه تلمهيًينموؼونذ هي مث وِين أعلى مإوتلاـصًتم عنه تلمًتلصقهيً تلـثؼر تلى 

  نظيير مثكيلانن للو خثلكم منهث يمكن شؼي خثلالشخثي

  توت كثن نتفع تلانؼثٌ من تلنوتفع تلمشعلمر فيمكننث شصميم خعض خيتمػ تلشنييج تلشي يمكنهث يفع تلانؼثٌ

  (صؿ) 

  ( خشٌين ) خشٌين تم شقلهل نوي تلنولر وتلمإِِِثز في ـيثشنث 

  (صؿ ) أن لصم من تلًتشح يعه ـثفٍ ِلدي قه يغيً تلعثمل إلى تلأفضل

يعشخي تلـفٌ من تلمشثكل تلشنظيمير خِخج شنوع ـثؼثز تلافيتن وشغييهث من وقز لالي وتِشـثله قيثم تي منظمر خثشخثع 

  (صؿ ) ؼميع ـثؼثز تلعثملين فيهث

  ...تلعثملين خثلمنظمريؼج شقوير نتفع تلايمثن لنى 

  ........تلمـثضيذ تلمِؼلر تللثمِر عشي

  (صؿ ) هل تلصفويض مهثيذ مطلوخر في تلمهيً

في تلمنظمر أن شنؽٍ مهثمهث وأههتفهث نون أن يكون أي ير شّصطيع تلمنظمر أو تلقيثنذ تلإنتيتو خصيغر تليى للِإتل : 

  (لطث ) ِينإمن تلمًهوه تلانتيذ شفويض من قدل 

  (صؿ ) هنثك من يًى أن تلصفويض فن وليُ كل تلمهيًين لهيهم تلمهثيذ

لطث ( لان تلشفويض مهثيذ ولا ششوتفي في  ) هنثك من يًى أن مهثيذ تلصفويض شصوفً في ؼميع تلمهيًين خثلمنظمر

  ..ؼميع تلمنييين

( تلشفويض مهم على لليإِثء  لطث ) تن عملير تلشفويض شعون خثلنفع على تلمفوض تليهم فقط تو على تلمنظمر فقط

  ..وتلانتيذ وللمفوضين تليهم تلميإوِين

  ( لطث -)تلشيثي من مشعنن ( تو ) صؿ تلنوتـي تلصنظيمير من مهثم : 

  مهثم يؽح أن يقوم خهث تلمهيً خنفّر ولا يفوضهث لآيفوضهث- 

  إمكثن تلآلًين مّثعهشه في أنتبهثـمهثم يندغي أن يقوم خهث تلمهيً ولكن خ-

 مهثم يؽح أن يقوم خهث تلآلًين- 

  مهثم يؼج تن يقوم خهث تلمنيي خنفِر ولا يفوظهث لاليين كثلشلطيط تلاِشيتشيؼي

  ( صؿ) 

  مهثم ينخغى تن يقوم خهث تلمنيي ولكن خثمكثن تلاليين مِثعنشر في تنتبهث مظل تلنوتـي تلشنظيمير

  ( صؿ) 

  ِينإتلاِصًتشيؽي وشطويً تلّيثِثز للمًيؽح على تلمهيً أن يفوض وظيفر .... تلصمطيط 

  ( لطث) 

  ليَ من تلضيويي على تلمنيي تلقثبم خثلشفويض تن يوضؿ تلهنف تو تلغيض من تلشفويض

  .لطث ( ينخغى على تليبيَ تن يوضؿ للعثملين تلاهنتف تلميؼوذ من شفويضر لهم) 

  ( صؿ ) هنثك من ييى تن عملير تلشفويض يمكن تن ششم من تِفل تلى تعلى

  يمكن تلشفويض من تِفل تلى تعلى لثصه عنن تلشعوي خؤن تلمهمر من تلضيويي تنؼثٌهث من قخل يبيِك

 (صؿ) 

  ( لطث ) هنثك خعض تلمنييين يمكنهم شفويض تلمهثم تلشي لا ييغخون في تنتءهث للميإوِين



  ....تلمـثضيذ تلمِؼلر تلِثنِر عشي

  ( لطث ) للشنظيم يمكن شطخيقهث في كل تلمنظمثز وفي كل تلنولهنثك من ييى خوؼون طييقر مظثلير وتـنه 

  ..لا شوؼن هنثك طييقر مظثلير وتـنذ للمنظمر

  إن تلهيكل تلصنظيمي ظثخس أو مّصمً لايمكن شغييًه من وقس لآلًـهنثك من يًى خ

  ( لطث) 

  ( لطث ) تلصنظيم تلًأِي شّلّل تلّلطر في لطوط مّصقيمر من أِفل إلى أعلى

  (صؿ ) إِفلإلى على تلصنظيم تلًأِي شّلّل تلّلطر في لطوط مّصقيمر من أ

  .لطث ( في تلميتـل تلاولى من تنشثء تلمنظمر ) تلشنظيم تليتِي تلاِششثيي يِشلنم في ـثلر تشمثم تنشثء تلمنظمر

  (صؿ ) يِشلنم تلشنظيم تليأِي تلاِششثيي في تلميتـل تلأولى من تنشثء تلمنظمر

  يى خعنم وؼون فيق خين تلميكٌير وتللاميكٌير يشعلق في تلشنظيم نتلل تلمنظمرهنثك من ي

  .لطث ( في فيق خينهم) 

  ( صؿ ) يِثهم تلشنظيم في منع تلاٌنوتؼير في تلمهثم وتلوظثبف

  لطث ( شمنع هوه تلاٌنوتؼير ) يغم وؼون تلصنظيم قه شفهض تلاٌنوتؼير أو معونز تلصنظيم في تلمهثم تلصوظيف

  ( لطث ) لايوؼه فًق خين تلوظثبف تلقيثنير وتلمّثنهذ في تلصنظيم تلانتيي

  (لطث ) يفضل تشدثع تِلوج تلمًكٍير عنه إنتيذ تلؽثمعثز وتلمّصشفيثز

  (صؿ ) يفضل تشدثع تِلوج تلمًكٍير عنه تلدفوض وتلمفثمثذ وخًتمػ تلفثِح تلآلي

  لكثفر ؼهثز تلالصصثصتلصفويض لايصلؿ أن يكون شفهيث ويهعمهث كصثخصث يِميث 

  (صؿ) 

  هنثك من يًى يِم هيكل شنظيمي مصغً في تلوصف تلوظيفي لكي يوضؿ فيه تلعلاقثز تلًأِير مدثشًذ

 (صؿ) 

  ....تلمـثضيذ تلمِؼلر تلِثخعر عشي

  ( تلشيثي من مشعنن -هل تلشوؼيه كوظيفر تكظي في تلانتيذ تلعليث تم تلننيث ) صؿ تم لطث 

  .تلوظيفر تلاكظي أهمير في تلمِشوى تلانتيى تلاننىيعشخي تلشوؼير 

  (صؿ ) يعصدً تلصوؼير وِيلر وليّس غثير خثلنّدر للمنظمر

  ...لطث ( في فيق ) تلشوؼير تو تلشنِيق تو تلشعثون كلاهمث وتـن

  (لطث ) ـشى شنؼؿ تلمنظمرليُ من تلضًويي أن يوؼه شؽثنُ خين أههتف تلمنظمر وأههتف تلأفًتن 

  (لطث ) تلصوؼير عن تلوظثبف تلألًىوظيفر فصل نه يمكن من يًى أهنثك 

لطث ( وظيفر تلشوؼير وظيفر ملاٌمر  ) يمكن فصل وظيفر تلشوؼيه عن تلشلطيط عن تلشنظيم عن تلشنِيق عن تليقثخر

  .لكل تلوظثبف تلانتيير

 (صؿ ) تلأِثِيؼوهً وظيفر تلصوؼير وعصده تلًبيّي هو هنثك من يًى أن تلقيثنذ 

 . نمو هوه تلوـنتز يؼعلهث تكظي خييوقيتطير تلامي تلوي يشطلج ضيويذ تلشوؼير للوـنتز تلنشعننذ

  (تو لطث-صؿ  -نوع من تنوتع تلشوؼير ) تلشيثي من مشعنن 

يشم ولك من للال تلشـنين تلنقيق للانشطر تلشي يقوم خهث كل قِم تو تنتيذ وتن يعيف كل شلص تلعمل تلمِبول عنه 

  :ثلانشطر تلاليىوعلاقشر خ

  تلشوؼيه خثلاؼيتءتز-

  تلشوؼير تليأِي-

  تلشوؼير تلنتللي- 

  تلشوؼير تللثيؼي- 

  تلشوؼير تلٌمني- 

 تن معيفر تلمعثيضر وِوء تلفهم قخل خنء تلعمل تفضل من تلانشظثي لمث خعن
  18كويٌ تلمـثضيذ 

 
 لطؤ- صؿ -ون تلمثلير إهنثك من يًى أن تلًقثخر شقصصً على تلش )1
 لطؤ- صؿ -هنثك من يًى أن تلًقثخر نتبمث يؽح أن شكون إيؽثخير  )2

 لطؤ - صؿ- شصطلح تلًقثخر قهيت من تلفكمر إلى ؼثنح تلإلمثم خثلنوتـي تلنفّير وتلإنّثنير للعثملين )3
 لطؤ - صؿ- تلًقثخر تلّلدير هي تلصي شكصشف تلألطثء وشعثقح مًشدكيهث وشقف عنه هىت تلفه )4



 لطؤ- صؿ -ِّر إمكن أن يمثيِهث أي شمص خثلمتلًقثخر م )5
 لطؤ - صؿ- ذ وخؤقل ؼهه وشكلفر وفي أقصً وقسءتلعملير تلإنتيير ـققس أههتفهث خإعلى قهي ممكن من تلكفث )6

تلًقثخر عملير مّصمًذ مصؽهنذ يصم مقصضثهث تلصفقق من أن تلإنتء يصم على تلنفو تلىي ـهنشه تلإههتف وتلمعثييً خغًض  )7
 لطؤ - صؿ- ولصصفيؿ خشكل ًِيعتلصقويم 

 لطؤ - صؿ- تلًقثخر شفضل تلصثلؿ تلمثص على تلصثلؿ تلعثم )8
 ون تلإنتيير وتلمثنيرإتلًقثخر تلإنتيير شقصصً على تلش )9

 لطؤ- صؿ -
 لطؤ - صؿ- تلًقثخر شثملر على كل موتين تلمنظمر )10

شوؼير تلقيثنذ تلإنتيير لصصفيؿ  -وهي مفوي تلًقثخر ، ـمثير تلصثلؿ تلعثم  -وظثبف تلًقثخر أو أههتفهث شصمعل فيه  )11
 ؼميع مثوكً- مكثفؤذ تلعنثصً تلصي شكصشف تلانفًتفثز وشففيٍهث معنويث ومثنيث -تلألطثء وتلانفًتفثز 

 خطؤ- صؿ -لاشوؼه علاقر خين تلنظثم تلًقثخي تلمصدع وـؽم طديعر تلنشثط تلىي شقوم خهث تلمنظمر  )12

 21+19كويٌ تلمـثضيذ 
 

 لا- نعم -هل كل تلأظثي تلنثشؽر من ضغوط تلعمل وتلصوشً ِلدير  )1
 لطؤ- صؿ -تلقيثني يؽح علير أن يقضي شمثمث على تلضغوط في تلعمل  )2

تلإنتيذ  - تلإنتيذ تلعليث- تلإنتيذ تلهنيث -ولير إولير تلالصيثي في تلموتين تلدشًير في تلمنظمر هي شكون مّإأن مّ )3
 تلوِطى

 لطؤ- صؿ -وؼون علاقر خين ضغوط تلعمل ونوع تلأنتء خثلنّدر للموظفين هنثك من يًى  )4
 لا- نعم -هل تلمطلوج تلقضثء كلير على كل أِدثج تلضغوط في تلعمل  )5

 لطؤ - صؿ- تلمهيً تلنثؼؿ هو تلىي يمصلك مهثيذ إنتيذ تلضغوط )6
 ؼميع مثِدق- ط عن تلإفكثي تلؽهيهذ للصطويتلدف -تلدفط عن تلفًص  -شفمل تلمّةولير  -تلمدثنيذ تلنثؼفر شصكون من  )7

 لطؤ - صؿ- تلأعمثل تلنثؼفر شصطلح مهيًين مصميٍين خإشمثو تلمدثنيذ نفو تلصؽهيه وتلصطويً وتلؽًأذ )8
 لطؤ - صؿ- تلأخهتع هو عملير وهنير )9

 لطؤ - صؿ- هنثك من يًى أن من ِمثز تلأخهتع تلعمل تلفًني )10
 لطؤ - ؿص- يميل تلمدهعون إلى تلفضول )11

 لطؤ - صؿ- ـصى شصل تلمنظمثز إلى تلأخهتع لاخه من وؼون إخهتع فًني وؼمثعي )12
 لطؤ- صؿ -تلأخهتع تلفني وتلأخهتع تلإنتيي هم وتـه  )13

وغيً مدثشً خنشثطثز ، هيكل تلصنظيمي وتلعملير تلإنتيير في تلمنظمر ـ أي من هىي أنوتع تلأخهتع يصعلق خشكل مدثشً خ )14
 تلأخهتع تلإنتيي- تلأخهتع تلفني -تلمنظمر تلأِثِير 

ويصعلق خصكنولوؼيث تلإنصثغ أي نشثطثز تلمنظمر ، أي من هىي أنوتع تلأخهتع يصعلق خثلمنصػ ِوتء تلّلع أو تلمهمثز  )15
 تلأخهتع تلإنتيي - تلأخهتع تلفني- تلأِثِير تلصي ينصػ عنهث تلّلع أو تلمهمثز

 لطؤ- صؿ -+نيؼر قليلر من تلممثطًذ تلأخهتع تلؽىيي هو شطويتز خّيطر + لطوتز ًِيعر  )16
 لطؤ- صؿ -لايعصدً تلإخهتع من تلأموي تلمهمر خثلنّدر لؽميع تلمنظمثز  )17
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 لطؤ - صؿ- خيصً نتيكو وضع مدثنئ تلأخهتع تلصنظيمي )19

 21كويٌ تلمـثضيذ 
 شمن تلان على تللخيذ وتللخثقر ـشى يصخؿ نثؼـثهنثك من ييى أن تلشفثوض يع (1

 صؿ- 
 لطؤ- 

 هنثك من ييى أن تلاِشيتشيؼير هي تلشكشيك (2
 صؿ- 
 لطؤ- 

 هل يـشثغ تلشفثوض نلول مخثشيذ (3
 نعم- 
 لا- 

 تلشفثوض يؼمع خين تلعلم وتلفن (4
 صؿ- 
 لطؤ- 

 لاخن من تلشفثوض يكون له أكظي من طيف (5
 صؿ- 
 لطؤ- 



 تلشفثوض مع موينين تلخضثبع أو تلموتن تللثم أو تلآلاز وعثنذ يشم تلشفثوض مع تلموينين على قضثيثيعشخي  (6
 تلِعي وتلكمير وتلموتصفثز وتلشِليم

 تلشفثوض مع تلعملاء- 
 تلشفثوض مع تلمنظمثز تلاليى- 

 تلشفثوض مع تلموينين- 
 وتلشـكيمهنثك من ييى أن عنم وؼون تلشلاف خين تلشفثوض خين تلوِثطر  (7

 صؿ- 
 لطؤ- 

 هنثك من ييى أن تلشفثوض عملير خِيطر وهي مؼين نشثط موؼهر لموقف طثيئ أو مإقز و مؼين أٌمر (8
 صؿ- 
 لطؤ- 

 تلشفثوض نشيؼر علمير (9
 صؿ- 
 لطؤ- 

 تلشفثوض يشعلق خمِثبل ـول تلـثضي فقط (10
 صؿ- 
 لطؤ- 

 معينر ـشى ولو كثنز هوه تلمنفعر مشمظلر فيلاشِشمي مفثوضثز لايؼنى من ويتبهث كل طيف منفعر  (11
  (شقليل ـؼم تلأضيتي وتللِثبي تلشي يمكن لأـن تلأطيتف شلليصهث في تلمقولر تلشثبعر )إنقثو مثيمكن إنقثوذ

 مخنأ تلالشٌتم- 
 مخنأ تلمنفعر- 

 مخنأ أللاقيثز تلشفثوض- 
 هنثك من ييى أن تلشفثوض يمكن أن يقوم تلغْ وتلشضليل وتلغخن (12

 صؿ- 
 لطؤ- 

 تلنيتِر وتلشؼهيٌ خثلخيثنثز وتلـقثبق وتلوظثبق من أهم لطوتز عملير تلإعنتن للشفثوض (13
 صؿ- 
 لطؤ- 

 هنثك من ييى لايوؼن فيق خين تلاِشيتشيؼيثز وتلشكشيك (14
 صؿ- 
 لطؤ- 

 ِيثِثز ومخثنئهي تلايطثي تلعثم للشـيك وتلاهنتف تلاِثِير تلمطلوج شـقيقهث وشيؼمر ولك في صويذ  (15
 عثمر يشم تلالشٌتم خهث في تلشعثمل فهي خولك شكون تلاطثي تلعثم تلوي يـكم تلِلوك تلشفثوضي

 تلشفثوض تلشكشيكي- 
 تلشفثوض تلاِشيتشيؼيثز- 

 هنثك من ييى أن تلشفثوض فن من فنون تلـيثذ تليومير (16
 صؿ- 
 لطؤ- 

 وتلشنليَ خثلنِخر للطيف تلأليهنثك من ييى أن تلشفثوض يقوم على تللنتع وتلغْ  (17
 صؿ- 
 لطؤ- 

 ولكن ليَ على ـِثج ومصلـر<u>هنثك من ييى أن نؼثؾ تلشفثوض تلشعثون مع تلطيف تلألي  (8
 <u/>تلمنظمر 

 صؿ- 
 لطؤ- 

 تلـصول على ؼونذ معينه هنف أِثِي وتلـصول على ِعي منلفض هنفث ظثنويث (19
 صؿ- 
 لطؤ- 

 تلظثلض وتلاليي . تلخض تلمخثشي 22كويٌ تلمـثضيذ 
 لطؤ- صؿ - خثلمنظمر خثلًقثخر تلقيثم عهم خإمكثنير يًى من هنثك) 1
 لطؤ - صؿ- تقصصثنير شكون أن لاخه تلفعثلر تلًقثخر) 2
 لا- نعم - وتلاؼصهثن تلصوشًتز ضغوط على شمثمث يقضي أنه مصلفصه من تلنثؼؿ تلمهيً هل) 3
 لا- نعم - ؟ خثلمنظمر كليث تلصملص نّصطيع خثلفعل نفن هل) 4
 لا- نعم - ؟ خثلمنظمر وتلإؼهثن تلصوشً أنوتع كل على شقضي خثلفعل شّصطيع تلنثؼفر تلقيثنذ هل) 5



 لا- نعم - ؟ خثلمنظمر ِلدير نصثبؽه وتلإؼهثن تلصوشً ضغوط هل) 6
 لطؤ- صؿ - وتلضغوط تلإنصثؼير ٌيثنذ خين طًنير علاقر هنثك) 7
 لطؤ - صؿ- معين مّصوى ـصى وتلضغوط تلإنصثؼير ٌيثنذ خين طًنير علاقر هنثك) 8
 خثلنّدر عكّير علاقر إلى نيإش وتلصوشً وتلضغوط معين مّصوى ـصى وتلضغوط تلإنصثؼير ٌيثنذ خين طًنير علاقر هنثك) 9

 للعثملين
 لطؤ - صؿ-

 لا- نعم - وتلصطويً تلصغييً على خصوتفق تلنثَ كل هل) 11
 لطؤ- صؿ - خثلمنظمر تلًِميه غيً تلؽمثعثز نوي يلغي أن يّصطيع تلمهيً أن يًى من هنثك) 11
 تلهنيث تلقيثنذ - تلوِطى تلقيثنذ - تلعليث تلقيثنذ- تلقيثنذ مهثم من تلصنظيمي وتلصطويً تلمهيوَ تلصغييً) 12
 لطؤ - صؿ- تلمًبير غيً أو تلمثنير غيً تلأصول هي تلنثعمر تلأصول) 13
 مثِدق ؼميع - وشؤييه نعم - لدًتء وؼون - تلأمثن خعهم تلشعوي- للصغيً تلمقثومر أِدثج أهم مثهو) 14
 لطؤ- صؿ - ِلدير أظثي تلمقثومر أن نتبمث يًى من هنثك) 15
 أو تزءتلإؼًت أو ٌملابهم على خثللوم يلقون أن تنتبهم مّصويثز شصهنى عنهمث تلأفًتن خعض يلؽؤ ـيط هو تلأِقثط) 16

 تلمّثومر - تلألًين على تللوم إلقثء- ِّرإخثلم تلموؼونذ تلأنظمر
 لطؤ- صؿ - وتلفوتفٍ تلهتفعير خين فًق لايوؼه أن يًى من هنثك) 17

 شعويير نوتفع - مكصّدر ظثنوير نوتفع- أولير نوتفع - تلّيطًذ وـح تلصملك ـح تلظهوي ـح تلقيثنذ ـح) 18
 لطؤ- صؿ - وتـهذ نتبمث وتلمنظمر تلفًن ـثؼثز أن يًى من هنثك) 19
 لطؤ- صؿ - تلعثنوير تلفثؼثز في للفثشهم من أكعً تلأِثِير تلفثؼثز في يمصلفون تلأفًتن) 21
 - كلهث تلىتشير تلًقثخر ولا تلىتشير تلقيثنذ لايفح ،تللألًين من تلقيثنذ يفح ،وليرإتلمّ لايفح ،تلعمل يكًه تلأنّثن) 21

 x نظًير- y نظًير - z نظًير
 نظًير- z نظًير - تلألًين من تلًقثخر يفح ولا تلىتشير تلًقثخر يفح ،عنهث ويدفط وليرإتلمّ يفح،تلعمل يفح تلأنّثن) 22

y - نظًير x 
 y نظًير - x نظًير - z نظًير- للانّثن تلشثمل وتهصمثم تلمهثيذ تلمونذ تلعقر) 23
 هىي ظًإش ـف يلديهث أن تلأنّثن تِصطثع إوت مهثم في أن أو وتلهتفعير تلأنؽثٌ ـّح تلأنّثن في ظًإش تلفثؼثز هىه أن) 24

 مثكيلانه نظًير- مكًيؽوي نظًير - تلفثؼثز ِلم نظًير - تلمنظمر أههتف إلى يفقق خمث ِلوكه شغيً على تلفثؼثز
 للاـصيثؼثز

 لطؤ- صؿ - فيهث تلعثملين ؼميع ـثؼثز شلدي أن شّصطيع تلمنظمثز خعض هنثك أن) 25
 لطؤ - صؿ- شفويضهث يّصطيع ولا تلمهيً خهث يقوم مهثم) 26
 - تلآلًين خهث يقوم أن يؽح مهثم- تلآلًين خهث يقوم أن يندغي مهثم - مهثم من تلك.... ،معينر ملفثز وعمل ،تلمصثخعر) 27

 شفويضهث في شًغح مهثم
 يبيّك قدل من إنؽثٌهث تلضًويي من تلمهمر خإن تلشعوي عنه لثصر أعلى إلى أِفل من تلصفويض أن يًى من هنثك) 28

 لطؤ - صؿ-
 لطؤ - صؿ- ضعيفث شدهو يؽعلك تلصصًف هىت أنتبهث في لاشًغح تلصي تلمهثم تلصفويض من تلفىي يًى من هنثك) 29
 لطؤ- صؿ - تلمنظمثز ؼميع في للصنظيم وتـهذ معثلير طًيقر هنثك تن يًى من هنثك) 31
 لطؤ - صؿ- تلديًوقًتطير عن وتلدعه خثلدّثطر شصصف تلصنظيم أن يًى من هنثك) 31
 لطؤ - صؿ- تلقيثنذ في> u</تللامًكٍي>u< تلاِلوج> u</ليكًز> u<شدنى) 32
 - تلصنظيمير تلمًكٍير- تلقًتي تشمثو وصلاـيثز خّلطثز تلإنتيير تلقيثنذ تـصفثظ مدهأ على يقوم تلىي تلأِلوج هي) 33

 تلصنظيمير تللامًكٍير
 وتلصنفيىير تلوِطى تلإنتيير تلمّصويثز ـق من ليكون تلصنظيم أؼٍتء خين منظمر خطًيقر تلصلاـيثز شوٌيع على يطلق) 34

 تلصنظيمير تللامًكٍير- تلصنظيمير تلمًكٍير - تلملابمر تلقًتيتز تشمثو
 لطؤ- صؿ - فيهث تلعثملين أفًتن مع تلمنظمر شصؽثنُ أن تلمهم من ليُ) 35
 لطؤ- صؿ - تلمنظمر في شمص من أكعً من أوتمًه يصلقى تلًبيُ أن هو تلًبثِر وـهذ مدهأ في تلمقصون) 36

 لطث  - صؿ - تلمثلير تلموتين و تلدشًير تلموتين على شقصصً تلًقثخر) 37
 شمز خـمن الله وشوفيقر .

 


