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أهداف المقرر 

المواردمهاراتلتنميةالأساسيةوالمفاهيمالنظرياتمعرفة

.البشرية

تأهيللاللازمةالخططوإعدادالتدريبيةالاحتياجاتتحليل

.البشريةالموارد

وطرق آليةومعرفةالعاملينأداءتقييمنماذجتصميم
.التقييم

التنظيميالتطوير ومراحلخطواتتحديد.

بفعاليةالوقتوإدارةالعملضغوطمعالتعامل.
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و  الفصل الأ 
التدريب
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مفهوم التدريب

علىملمساعدتهوالمجموعاتللأفرادتقدمالتيالبرامجمجموعة
عنيةوالمستقبلالحاليةأعمالهمفيوالكفاءةالفاعليةكسب
اتوالمهار المناسبةوالعمليةالفكريةالعاداتتنميةطريق

.المنشودالأهدافيحققبماوالاتجاهاتوالمعارف

تعلقةالموالمعارفالمعلوماتالأفرادإكساببالتدريبويقصد
قدراتوالالمهاراتوصقل،فيهاالأمثلالأداءوأساليببأعمالهم

يختزنونهاالتيالطاقاتاستثمار منوتمكينهمبهايتمتعون التي
عديلتالىبالإضافةبعد،الفعليللاستخدامطريقهاتجدولم

منكوذلالأفرادعنتصدر التيالأداءأساليبوتطوير السلوك
لالعمفيوالتطوير التحسينمنوالمزيدالفرصإتاحةاجل

المتصاعدةالإنتاجيةأهدافإلىالوصو  وتأمين
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أهمية التدريب 

 التدريب شرط من شروط الصدارة.

 العمل على تعديل سلوك الأفراد والجماعات.

 التدريب نوع من أنواع البحث عن الحكمة.

 التدريب استثمار وليس استهلاك.

 التدريب يساهم في تحقيق التنمية.

 التدريب يزيد من إنتاجية الفرد والمنشأة.

 رفع مستوى كفاءة وفاعلية العاملين.
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أهداف التدريب

على مستوى الفردأهداف التدريب:

 تزويد الإفراد بالمعارف والمهارات والاتجاهات

 يفتح المجا  أمـام الفرد نحو الترقية والتطور.

ونه  من يخلق لدى الأفراد الثقة بأنفسهم  بسبب ما يكتسب

.مهارات ومعارف واتجاهات جديدة

 يزيد من دخل الأفراد.
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أهداف التدريب

على مستوى المنظمةأهداف التدريب:

 تحسين ربحية المنظمة .

 وتحسين نوع إنتاجها من السلع والخدمات .

 مواكبة التطورات التكنولوجية والإدارية.

. تخفيض تكاليف الإنتاج  .

 تحسين مستوى السلامة.
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أنواع التدريب 

-:على أساس الهدف ويأخذ الأنواع الآتية 

(التوجيهي ) تدريب بغرض الإعداد  ( أ 

(علاجي ) تدريب بغرض حل المشاكل  ( ب
(  للترقية ) تدريب بغرض التطوير ( ج 

-:على أساس المحتوى ويأخذ الأنواع الآتية .  2

.    يهنالتدريب الم( أ 

. التدريب التخصص ي ( ب 

.     التدريب الإداري ( ج 
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مبادئ التدريب 
:الهدف 

كون أن يكون الهدف من التدريب محددا وواضحا طبقا للاحتياجات الفعلية للمتدربين مع مراعاة أن ي
اقعيا وقابلا للتطبيق .الهدف موضوعيا وو

:الاستمرارية 
طوة لتطويره ويتحقق هذا المبدأ بأن يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية للفرد ، ويستمر معه خطوة بخ

.وتنميته بما يتماش ى مع متطلبات التطوير الوظيفي للفرد 

:الشمو  
ويات في الهرم حيث يجب أن يوجه التدريب إلى كافة المستويات الوظيفية في المنظمة ، ويشمل جميع المست

.الوظيفي للمنظمة 

:التدرج 
ل إلى معالجة فيبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ، ثم يتدرج إلى الأكثر صعوبة ، وهكذا حتى يص

.أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا 

:مواكبة التطور 
العمل ، حتى يكون التدريب مصدرا لا ينضب يتزود منه الجميع بكل ما هو جديد وحديث في شتى مجالات

.وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريب 

اقعية  :الو
.وذلك أن يلبي الاحتياجات الفعلية للمتدربين ويتناسب مع مستوياتهم
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مراحل التدريب 
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ً
ة مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبي: أولا

اتمعلومفيإحداثهاالمطلوبوالتطوراتالتغيراتمجموعة
ةومجابهالعملمتطلباتأجلمنالأفرادواتجاهاتومهارات

-:وتتطلبالمنظمةفيتحدثالتيالمشاكل

.التدريبإلىالحاجةتحليل❑

.المشاركينوتحليل❑
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 مرحلة تصميم البرامج التدريبية
ً
ثانيا

مفهوم تصميم البرامج التدريبية 
لتدريب وهي المرحلة التي تتضمن إعداد بنائي للبرنامج بحسب أهداف ا

:ة والغرض من البرنامج التدريبي وعادة ما تكون مخرجات هذه المرحل

.   أهداف التدريب ✓

.   اختبار الأداء✓

. هيكل البرنامج والتتابع المنطقي لموضوعاته ✓

أهداف البرنامج التدريبي 

.الهدف هو العبارة التي تصف التغيير المرغوب فيه 
ية وهو العبارة التي توضح ما سيكون عليه المتدرب بعد تمام عمل

.وهو الأثر الناتج عن عملية التدريب .التدريب 
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 مرحلة إعداد البرامج التدريبية 
ً
ثالثا

.بيالتدريالبرنامجماهيةعنتصور لديناتكون التحليلخلا 
يبيالتدر البرنامجوهيكلالأهدافتحددتالتصميمخلا ومن.
فيماكير والتفالعلميةالمادةوالتطويرجميعالإعدادمرحلةفييتم

عمليةوتدريباتمعرفةمنالتدريبيالبرنامجيتضمنهأنيجب
 التدريبأهدافيحققبماوأنشطة

ً
لمالتعأنماطمعمتلائما

.للمشاركينالمختلفة

:منكلتأثير معرفةوالإعدادالتحضير عندينبغي
(،تربوي علمي،اجتماعي،ديني)الموضوع
والعرضالموضوعيكون أنيجب)الأهداف 

ً
(لهامحققا

(إلخ...،ذهنيعصف،محاضرة)الأسلوب
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 مرحلة التنفيذ 
ً
رابعا

.يبيالتدر البرنامجماهيةعنتصور لديناتكون التحليلخلالمن

.تدريبيالالبرنامجوهيكلالتدريبأهدافتحددتالتصميمخلالومن

أنجبيوماالعلميةالمادةلديناتجمعتوالتطويرالإعدادمرحلةوفي
 متلا التدريبأهدافيحققحتىالتدريبيالبرنامجيتضمنه

 
معئما

.التعلمأنماط

 المدربيكون وبهذا
 
والذيبيالتدريالبرنامجوتنفيذلتطبيقجاهزا

ومهاراتهالمدربيتبعهاللتدريبخطةوجودعلىأساس يبشكليعتمد
الجمهور مداخلاتمعالتعاملعلىوالقدرةوالتقديمالعرضفي

.المساعدهوالوسائلوالأدواتالأساليبواستخداموأسئلتهم
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 مرحلة التقييم 
ً
خامسا

تصحيحيتمخلالهاومنالمراحللجميعملازمةمرحلةهي

افاتوتعديل .التدريبيةالعمليةفيالانحر
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مفهوم تقييم التدريب 

المقررةللأهدافتحقيقها،ومقدار التدريبيةالخطةوكفاءةفاعليةقياس
:خلا منفيهاوالضعفالقوةنواحيوإبراز 
.التدريبيةالعمليةخطواتكفاءةتقييم1.
.التطبيقيةالتدريبأهدافتحقيقتقييم2.
حيثنمسواءأهدافهاتحقيقفيالتدريبيةالبرامجنجاحمنالتأكد3.

.التنفيذأو التخطيط
ذلكتطلبويللمتدربينبالنسبةلأهدافهالبرنامجتحقيقمدىمعرفة4.

هاوملاءمتبالمتدربينالخاصةالشروطتحديدسلامةمنالتحقق
.التدريبمنللهدف

تدرّبوامالتطبيقمتحمسينزالواماالمتدربينأنمنباستمرار التأكد5.
.عليه

علىهموقدراتوخبرتهمتخصصهمحيثمنالمدربينكفاءةمنالتأكد6.
.الذاتيةوقدراتهممعلوماتهمبتنميةواهتمامهمالتدريب،

.بهيعملون الذيالمجا فيوالعمليالعلميالتطور متابعة7.
16



الفصل الثاني
تقييم الأداء
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الأداءتقييممفهوم

فينالعامليكفاءةمدىتحديدخلالهمنيتمنظامعنعبارة
.لأعمالهمأدائهم

بهالمنوطةللأعما العاملإتقاندرجةمعرفةعنعبارة
ينهوقوانونظمهالعمللسلوكياتواحترامهالتزامهومدى

.حققهاالتيوالنتائج
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الأداءتقييمأهداف

.الحاليالأداءتحسين◦

.أعمالهمبنتائجالعاملينتعريف◦

.العاملينتحفيز ◦

.التدريبيةالحاجةعنالكشف◦

.والتدريبالاختيار سياساتنجاحمدىقياس◦

رهمغيمنأكثر المؤهلينالعاملينالأفرادعلىالتعرف◦

.ترقيتهمبهدف

19



الأداءتقييمنتائجاستخداممجالات

بالترقيةالمتعلقةالقرارات.

تالمكافآالسنويةالعلاواتبصرفالمتعلقةالقرارات
.التشجيعية

بالفصلالمتعلقةالقرارات.

البشريةللمواردالتخطيط.

البشريةالموارداختيار و إستقطاب.

المهنيوالتطوير والتدريبالتخطيط.

الأجور برنامج.

الداخليةالعملعلاقات.
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لأداءالأخطاء الشائعة في وضع معدلات تقييم ا

اخطاء وضع 

معدلات  تقييم 

الاداء

تأثير 

الهالة احداث 

المؤثرات

حدث لا 

ينس ى

ةالنزعة المركزي

الانسجام

تأثير سجل 

الماض ي

الشدة أو اللين 

المفرط

تأثير التشابه 

وبالمقارنة بالذات

الإهما  

تقييم الأداء على 

أساس سمات 

الشخصية

المستويات 

عديمة 

الصلة
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نالعامليأداءتقييمواجهتالتيالصعوبات

المعاييروضوحعدم.

 المرؤوسفيمعينةبصفةالمدير تأثر.

الرؤساءجانبمنالتساهلو آالتشدد.

المدراءلدىالشخصيةالتحيزات.

متوسطةتقديراتإعطاءنحو الاتجاهات.

 ييمالتقتسبقالتيالفترةفيالأفرادبسلوكالتأثر.
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الأداءتقييمخطوات

المعاييروضع.

الحاليالأداءتقييم.

التقييمنتائجمناقشة.
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الأداءمقاييسجودةضمانمتطلبات

الصدق

الوضوح

الثبات

التميز

الاستخدامسهولة

العداله
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داءأتقييمبرنامجفيمراعاتهاالواجبرشاداتالإ 
الأفراد

للأداءالمعايير تحديدضرورة.

ةمنطقيعايير المأنمنالتأكد.

والخططبالآهدافالمعايير ربط.

 الأداءبتقييمالخاصةبالتقارير حتفاظالا.

منتظمةبصورةالتقييمعمليةتتمأن.

بالتقييمالقائمينوإعدادتدريبضرورة.
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الفصل الثالث
التنمية الإدارية
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مقدمة

المنظمة،فيالإداريةالمستوياتجميعتشملالإداريةالتنمية
دارةالإ ونساءلرجا الإداريةالطاقاتبتطوير تختصلأنها

التيراتبالقدوتسليحهمالمستقبلمدراءوتهيئةالحاليين

.المستقبلفيالقياديةالمناصبتوليمنتمكنهم

"لدىالقياديةالمهاراتتنميهإلىالبرامجهذهتهدف
القراراتواتخاذالخلاقالتفكير علىالقدرةوتنميةالمديرين،

"الصحيحة
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مقدمة

أو فجأةيظهرونلا الأكفاءالمديرينأنالمؤكدمنأصبح
،
ً
افر يمكنلا كذلكعرضا قطريعنالإداريةالقياداتتو
بللتدريكنتيجةوإنماالقيادات،لهذهالتلقائيالنمو 

.داريةالإ التنميةنحو توجهالتيالمنظمةوالجهودالمخطط

لدىيكون أن"هوالبرامجهذهلنجاحالأساس يالشرط
دراسةخلا اكتسبهاأنسبقودرايةوخبرةثقافةالمشترك

."عملهاثناءوممارستهاالإدارة
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تعريف التنمية الإدارية

ما هو المقصود بالتنمية الإدارية 

؟؟؟
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تعريف التنمية الإدارية

"ةمنظمعملية":هيالإداري التطوير أو الإداريةالتنمية

المنظمة،بالحاليينالمديرينتزويدخلالهامنويتمومستمرة،

لقدراتواوالمهاراتالمعرفةمنبحصيلةالمستقبلمديري أو 

 المنظمةوإدارةقيادةمنتمكنهمالتياللازمة
ً
 و حاليا

ً
مستقبلا

."بنجاح
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تعريف التنمية الإدارية

"ري،الإداالسلوكتطوير إلىيهدفومستمر مخططنشاط

هاراتوالمالمعارفخلا منبالمنشاةالمديرينقدراتوتطوير 

."الإداريةالتنميةبرامجخلا منيكتسبونهاالتي

31



تعريف التنمية الإدارية

فيالإداري العملفيالراهنبالوضعالنهوضعمليةهي

داريةالإ الآلياتتوظيفخلا منوذلكالمختلفة،المجالات

فيالعملتنظيمإلىمباشرةبصورةتهدفالتيالحديثة

.شاملبشكلالإداريةالجوانب
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أهمية التنمية الإدارية 

ما هي أهمية التنمية الإدارية

؟؟؟

33



أهمية التنمية الإدارية 

يفبدورهاالإدارةمجالستقومأنالإداريةالتنميةتضمن

ةعلىالإشراف
ّ
مة،أعما كاف

ّ
فيا فعّ بدور والقيامالمنظ

اتآليووضعوالمالية،الإداريةالأعما كافةعلىالتدقيق

.التنفيذيّةالإدارةبمساءلةتسمح
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أهمية التنمية الإدارية 

والتيلمالي،اوالتدقيقالمراجعةمعايير بتطبيقالالتزامتؤمّن

.للإدارةالسلبيةالممارساتمنالحدفيتساعد
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أهمية التنمية الإدارية 

تحسينو وتقييمعليها،والرقابةالمخاطر إدارةوحداتدور تفعيل

.الداخليالضبطوتحقيقالمؤسسةفيالداخليةالعمليات

قبماوالشفافيةالإفصاحتحقق
ّ
ختلفةالمالأطرافمصالحيحق

.العلاقةذات
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أهمية التنمية الإدارية 

 ّكافةفيوالتلاعبوالفسادالأخلاقيغير السلوكمنتحد

.الإداريةالجوانب

لتزامالاخلا منالمؤسساتأداءوتقويمتصويبفيتساعد

.وغيرهاوالإداريةالقانونيةبالمتطلبات
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أهمية التنمية الإدارية 

الوظائفلشغلالمتقدمينالموظفينخلفياتفحص

افيتهموشفنزاهتهملضمانالسابقة،الوظيفيةوسجلاتهم

د
ّ
والأدبياتالقيممنمجموعةيملكون أنّهممنوالتأك

أداءنحو توجههمالتيالبوصلةبمثابةتكون التيالأخلاقية

.منهمالمطلوبةالمهام
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أهداف التنمية الإدارية

ما هي أهداف التنمية الإدارية

؟؟؟
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أهداف التنمية الإدارية

لوك من خلا  تجنب الجمود فـي عقليـات وسـ: تجنب التقادم الإداري . 1
ل المـــــــديرين، والتجديـــــــد فـــــــي طـــــــرق العمـــــــل، وأدوات، وتكنولوجيـــــــا العمـــــــ

.المستخدمة

عمليةالإداريةالتنميةعمليةتسهلحيث:الإحلا عمليةتخطيط.2
ظيميالتنالهيكلفيالأعلىالوظيفيةللمراكز والترقيالإحلا 

.للمنظمة

أو بلوغ ،الاستقالة، أو الفصل،أو الترقيةوالإحلا  يكون إما بسبب "
."، أوغير ذلك من الأسبابالتقاعدسن 

فـــي حيـــث تحقـــق أهـــداف المـــدراء: إرضـــاء مطلـــب النمـــو الـــذاتي للأفـــراد. 3
.الوصو  للمراكزالأعلى، والشعور بالإنجاز
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أسباب زيادة الاهتمام بالتنمية الإدارية

ما هي أسباب زيادة الاهتمام بالتنمية الإدارية

؟؟؟
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أسباب زيادة الاهتمام بالتنمية الإدارية

الأعما فيوالضخمالسريعالتوسع.

 وتعقدهاالمشروعاتحجمكبر.

ارةالإدوظائفمعظملشغلالسابقالعلميالإعدادطبيعة.

الظروفو البيئيةبالعواملوتأثرهاالإداريةالوظيفةطبيعة

.للمديرالعائلية

المساعدةالوظائفشاغليبهيقومالذيالدور زيادة.

الإداريةالوظائفشاغليعلىالطلبزيادة.

المعرفةتقادم.
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الفرق بين التدريب والتنمية الإدارية 

ما هو الفرق بين التدريب والتنمية الإدارية

؟؟؟
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الفرق بين التدريب والتنمية الإدارة 

 
ً
أنغير ة،الإداريوالتنميةالتدريببينيميزونلا الباحثينمنكثيرا
 هناك

ً
كلطبيعةحيثمنالعمليتينبينيميز الباحثينمنآخر فريقا

 وهذابه،والمعنيينوموضوعاته،برنامج،
ً
.سليمرأيأيضا

كاننظمات،الممواردفيالهائلةوالتغيراتالإداري الفكر تطور معأنهغير 
:المفهومينهذينبينالفاصلةالخطوطوضعمنبدلا 

نية،المهأو الفنيةالعما بمهاراتيرتبطالتدريبأنالبعضيرى 
 يشملقدالتدريببأنذلكعلىيردالبعضولكن

ً
منيينالإدار أيضا

الفنيةنبالجواإطار فيوخاصةالأوسط،أو التنظيمفيالأدنىالمستوى 
.لأعمالهم
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إجراءات التنمية الإدارية

ما هي إجراءات التنمية الإدارية

؟؟؟
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إجراءات التنمية الإدارية
قبـــــل اختيـــــار موضـــــوعات التنميـــــة والتطـــــوير،لا بـــــد مـــــن عمـــــل الاجـــــراءات

:التالية

 
ً
ومعرفــة خطــط المنظمــة فــي :تقــدير احتياجــات المنظمــة مــن المــديرين: أولا

.المستقبل من حيث النمو والانكماش

 
ً
ية الــذي يتمثــل فــي رصــيد المهــارات البشــر :مراجعــة مخــزون المهــارات:ثانيــا

. يات أعلــىالمؤهلـة الموجـودة الآن عنــد المنظمـة والقابلـة للترقيــة إلـى مسـؤل
هـــذا المخـــزون عبــــارة عـــن ســــجلات تحتـــوي علـــى معلومــــات عـــن الأفــــراد "و

وظيفي تشــــــــمل مســــــــتوياتهم التعليميــــــــة، خبــــــــراتهم الوظيفيــــــــة، المســــــــار الــــــــ
."وطموحاتهم، ونتائج تقويم الأداء

حيث بعد ذلك يتم :تحديد الأشخاص المطلوب تطويرهم وتنميتهم: ثالثا
.لتدريبتحديد الموضوعات التي سيشملها التطوير ومكان التطوير وا
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تقويم فعالية التنمية الإدارية

لماذا نحتاج إلى تقويم التنمية الإدارية

؟؟؟
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تقويم فعالية التنمية الإدارية

البشري العنصر فياستثمار الإداريةالتنميةاعتبار منبالرغم

ير التغيمواجهةعلىوقدرتهاللمنظمة،مكاسبعنهينتج

 الأمواهذهأنمنالمنظماتتتأكدأنبدلا أنهإلا .وإحداثة

لا خمنوذلك،المرجوةالنتائجتحقيقفيستثمر والجهود

:التاليةالاستراتيجيات
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تقويم فعالية التنمية الإدارية

 
ً
.قياس ردود فعل المتدربين: أولا

 
ً
.قياس درجة التعلم: ثانيا

 
ً
.قياس درجة التغير في السلوك: ثالثا

 
ً
.قياس كفاءة المنظمة ككل: رابعا
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الفصل الرابع
التطوير التنظيمي
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:تقديم 
الدكتور إبراهيم أبوالسندس

abu_alsondos@yahoo.com

Dr_AbualSondos



مفهوم التطوير التنظيمي 

حقيقلتالتنظيمفعاليةزيادةبغيةالقمةمنيدار مخططجهد

للعامليننةالكامالقدراتوتطوير للتنظيممتميزتنافس يمركز 

باستخدامالتنظيمعملياتفيمدروسةتدخلاتخلا من

ايجادفيلمساعدتهمالاعضاءمعتنفذالسلوكيةالعلومنظريات

يةوفعالكفاءةبأعلىالاهدافلتحقيقالعملتحسينطرق 
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مفهوم التطوير التنظيمي 

منعاليتهوفكفاءتهوزيادةالتنظيمقدرةلتحسيناستراتيجية

ظيميةالتنوالهياكلوالقيموالاتجاهاتالقناعاتتطوير خلا 

عمالتعايشوتستطيعالجديدةالاحتياجاتمعلتتناسب

الاجتماعيةةالبيئفيالهائلةالتطويراتتفرضهاالتيالتحديات

شكلةالمتحديدطريقعنوالسياسيةوالاقتصاديةوالثقافية

.ةالمناسبالعلاجاتوتحديدالاسبابوتشخيصوأبعادها
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أهداف التطوير التنظيمي

. إزالة الركود والعوائق التنظيمية . 1
التخلص من المركزية ومحدودية اتخاذ القرار . 2
. خلق اتجاهات ايجابية في أداء الافراد وتنمية الولاء . 3
. المتاحة استخدام الموارد حسن . 4
.زيادة قدرة التنظيم على الانتشار والتوسع والاستيعاب . 5
. بناء بيئة محبة للتغيير والتطوير والابداع . 6
.  زيادة الثقة والاحترام والتفاهم بين أعضاء التنظيم . 7
بة فيه بناء قيادات قادرة على الإدارة والقيادة والاستيعاب والابداع وراغ. 8
.

. تحسين الصورة الذهنية لدى الراي العام . 9
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أسباب ومبررات التطوير التنظيمي

بيةسلومبرراتأسبابوهناكإيجابيةومبرراتأسبابهناك

:نالجانبياستعراضيمكنالتنظيميالتطوير إلىتدفع
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ً
:  يعلى النحو الآتالإيجابيةالأسباب المبررات :أولا

.زيادة تطلعات العملاء والجمهور للتنظيم . 1

. طموحات العاملين . 2

.  حدة التنافس بين المنظمات . 3

. اشراك العاملين في اتخاذ القرار . 4

.  التطور في اللوائح والسياسات والاستراتيجيات . 5

. التطور في الاساليب والطرق والوسائل . 6

. الاستفادة من المعارف البشرية المتطورة . 7

. المتغيرات  المحلية والاقليمية والدولية . 8
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:  على النحو الأتيالسلبيةثانيا الأسباب المبررات 

رعات التمويل، الهبات ، التب: انخفاض الأرباح ، انخفاض أو ضعف . 1

.الخ ...

.نتساب للمنظمة ضعف الا . 2

وجود انفصا  بين العاملين والإدارة أو المنظمة والمجتمع. 3

.عدم القدرة على المنافسة . 4

.كثرة غياب العاملين والتسيب . 5

.زيادة معدلات الشكاوي . 5

.أسباب بيئية خارجية . 6
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 المشكلةوجودمنينبعلا التنظيميوالتطوير 
ً
.بهاحساسوالإ فعلا

ودةموجغير تكون وقد.محسوسةغير ولكنهاموجودةتكون فقد

 
ً
 تظهر أنالمتوقعمنولكنحاليا

ً
دراسةحتمنيجعلناماوهذا.قريبا

التاليوالشكل.سنوات"5-3"منوتحليله.فترةكلالتنظيم

.التنظيميللتطوير تؤديالتيالعوامليوضح
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:يميالقوى التي تجعل المنظمات تلجأ للتطوير التنظ

للتطوير ءاللجوإلىالمنظماتتجبر التيالقوى تلخيصيمكن
فيالمختلفةالتغيراتلمواكبةالتنظيمي

القوى هذهومن.العالمفيبل.المجتمعأو الدولة:

 
ً
:الخارجيةالقوى :أولا

قـوى تكنولوجية1.

قـوى اقتصادية 2.

قـوى إجتماعية3.

قـوى سياسية4.
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 
ً
:القوى الداخلية: ثانيا

.التغيير في اللوائح والنظم والقانونين1.

.التنـــافـس2.

.العـلاقات الغير الـــرسـمية3.

.التقـدم الإداري 4.
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خصائص عملية التطوير التنظيمي

افق . 1 .التكامل والتو

. التهيئة والمشاركة . 2

اقع المنظمة . 3 .  التشخيص الدقيق لو

.  القدرة والفاعلية . 4

.  الإدراك والمسئولية . 5

. امتصاص الضغوطات والتكيف مع الاحداث . 6

.التطوير المستمر. 7

.  الابداع . 8
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مجالات التطوير

.الهيكل . 1

.القيم .2

. الموارد البشرية .  3

. الاستراتيجية .  4

.  نمط الادارة.  5

.  الانظمة والاجراءات .  6

.  المهارات في المنظمة .  7
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خطوات التطوير التنظيمي

التهيئةابعاد:للتطويرالبيئةتهيئة.1
(شتركةمرؤيةايجاد–بهوالالتزامالتطوير بضرورةالقناعاتايجاد

ويةالحينشر –التطويرعلىالإجماعتوفير –التطويرلعملية
اتالاستراتيجيوتعديلمراجعة–التغييرعمليةعلىوالعزيمة
 السابقة

ً
(التطويرعمليةعنالناجمةللتحدياتوفقا

.(اعيالربالتحليلخلا منوتحليلهاالمعلوماتجمع):التشخيص.2
يدتحد–تطويرهيجبالذيماتحديد):ونوعهاالعلاجاتتحديد.3

لكلالمعالجةنوع–مراحله–المناسبةالتطوير واساليبنظريات
.(مجا 

معالتعاملفيهايراعىمزمنةخطةخلا من:التطويرتنفيذ.4
المقاومة

.التطويرخطةلتنفيذوالتقييمالرقابة.5
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مناهج التطوير

.فلسفة محددة أبعاد وأدوات للتطوير: لكل منهاج 
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:  المنهج الفردي: أولا

لنمة،المنظفيإحداثهيرادتغيير أيأنعلىالمدخلهذايعتمد

.الفردفيتغيير حدثإذاإلا يأتي

بعدينعليتتمالمنهجهذاوفقالتطوير عملية:

."الاتجاهاتتغيير "الذاتيةالتنمية1.

."السلوكتغيير "المفروضةالتنمية.2.

66

تغير الاتجاهات

(التنمية الذاتية)

تغير السلوك

(التنمية المفروضة)



:أدوات التطوير للمنهج الفردي 

التدريب   1.

الإرشاد 2.

الإقناع3.

الإثابة والعقاب والتنمية السلوكية4.
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: المدخل التنظيمي للتطوير:ثانيا 

قخليتمحيثالمنظمةعلىالمدخلهذاوفقالتطويرينصب
علىركيزالتويتم,المرتقبالتطويربحدوثيسمحبشكلالمنظمة
.التطويرأدوات,الأقسام,الوظيفةذاتتطوير

التنظيميللمنهجالتطوير أبعاد:

.العملوتقسيمالتخصص1.

.الإشرافوحدة2.

.الأعما بينالعلاقات3.

.الإدارةنطاق4.

والإستشاريينالتنفيذيينبينالعلاقة5.

.الإداريةالسياسات6.
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:المدخل الجماعي للتطوير : ثالثا 

 التاليةبالمراحلويمر:

اءإستقصخلا منالفرديالإداءفيالضعفنقاطعلىالتعرف.1
.العملمجموعةباقيالتركيز آراء

يأالعملداخلالأداءوبين,"العيوب"الضعفنقاطبينالربط.2
.ذاتهالشخصوليسالأداءعلىالتركيز 

قوى ذاتالواحدةالمجموعةأفرادبينالعلاقةيكون أنيجب.3
.متكافئة

.المجماعةأعضاءجانبمنللمشاركةكاملةالفرصةإتاحة.4
لذاتةهإدراكفيللتغير نتيجة,الفردإتجاهاتتغيير المتوقعمن.5

.عامبشكلوللمنظمة,وللآخرين
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:أدوات التطوير بإستخدام المدخل الجماعي

.         المشاركة في الإدارة 1.

.           تمثيل الأدوار 2.

.        الإدراك المتباد  3.

".مختبرات تحسين الأداء "تدريب الحساسية . 44.
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الفروق بين مناهج التطوير الثلاثة

المدخل الجماعيالمدخل الفرديالمدخل التنظيميالمدخل/الخاصية 

على الجماعةعلى الفردعلى المنظمةالتركيز

الجماعةالفردالمنظمةالبعد الرئيس ي

الجماعةالفردالمنظمةالمتغير المستقل

قوة متكافئةقوة غير متكافئةالفرد قوة واحدةتكافؤ القوى 

 درجة الشمو  
ً
 أو كليا

ً
 جزئيا

ً
شاملأقل شمولا

 الدور الأساس ي في التطوير
ً
 تطوير المنظمة أولا

ً
تطوير جماعات العملتطوير الفرد أولا
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:يربعض النصائح السلوكية في إدارة  التغي
.التغييرفيالناسإشتراك.1

.مستمرةبمعلوماتالناستزويد.2

.العملوقيمالعاملينعاداتالإعتبار فيالأخذ.3

.والمشاركةالعملفيالعاملينحماسإشعا .4

.المشاكلحلأسلوبإستخدام.5

.الرسميغير التنظيمثقةكسب.6

.النقابيةالتنظيماتثقةكسب.7

.التغيرإحداثفيالتدريبيةالبرامجدور .8

يجبيثح,أنفسهموالمبتكرون,الابتكارتنفيذبينالفصل.9

.للتغيرقائدعنالبحث
73



الفصل الخامس
إدارة الوقت
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:تقديم 
الدكتور إبراهيم أبوالسندس
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:مفهوم إدارة الوقت

توفرةالمالشخصيةوالمواهبالمتاحالوقتمنالاستفادةعملية
معاتنا،حيفيهايإلنسعىالتيالمهمةالأهدافلتحقيق؛لدينا

ياةوالحالعملمتطلباتبينالتوازن تحقيقعلىالمحافظة

.والعقلوالروحالجسدحاجاتوبينالخاصة،

منصوى القالاستفـــادةعلىالمرءتعينالتيوالوسائلالطرق هي
الواجبــاتبينماحياتهفيالتوازن وخلقأهدافهتحقيقفيوقته

.والأهدافوالرغبات
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:مفهوم إدارة الوقت

تعنيالوقتإدارة 
ً
دالفر إدارةمننوعفهي،الذاتإدارةأولا

.بنفسهنفسه

دودحفيبمباشرتهانقومالتيالأعما إدارةهيالوقتإدارة

 المتاح،الوقت
ً
.ساعة24يوميا

يه،علسيطرتناوفرضالوقتترويضمحاولةهيالوقتإدارة
 
ً
إدارةهيالوقتإدارة.عليناسيطرتهيفرضأنمنبدلا

.والشخصيةالسلوك
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:أنواع الوقت

ناحاجتفينقضيهالذيالوقتوهو :بالفرديرتبطوقت
الأسريةوالعلاقاتوالراحةوالأكلالنوممثلالأساسية،

 كثير منهالاستفادةتقلوقتوهو .المهمةوالاجتماعية
ً
غير فيا

فيتوازننالحفظالأهميةمندرجةعلىوهو لهخصصما
.الحياة

للعملنخصصهالذيالوقتوهو :بالآخرينيرتبطوقت،
يمكنالوقتمنبالذاتالنوعهذاوفيالخاصة،ولحياتنا
هذانمالاستفادةنستطيعهل.يواجهناالذيالكبير التحدي
؟الأمثلالاستغلا استغلالهنستطيعهل؟الوقت
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:مضيعات الوقت
 
ً
:التخطيطفيالوقتمضيعاتأولا
اهدافوجودعدم.
لأولوياتاترتيبعدم.
الامور ومجرياتالمتغيراتاستيعابعدم.
اقعيةغير تقديرات .للوقتو
للعملاستيعابأو أوفهمرؤيةوجودعدم.

 
ً
:التنظيمفيالوقتمضيعاتثانيا

الشخص يالتنظيمعدم.
القراءة/الروتين/رقيةالو الاعما كثرة.
الرؤساءوتعددوالسلطةالمسؤوليةخلط.
وحفظهاالملفاتوأرشفةللتوثيقس يءنظام.

واحدوقتفيكثيرةبأمور القياممحاولة.
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:مضيعات الوقت
 
ً
:التوظيففيالوقتمضيعاتثالثا

الموظفينعددفيالنقصاو الزيادة.
 الاتكاليون الموظفون.
 أكفاءغير /مدربينغير موظفون.
الاستقالات/التأخر/التغيب.
الموظفلدىللعملوالحبالانتماءروحغياب.

 
ً
:التوجيهفيالوقتمضيعاترابعا

اللامبالاة/الدافعنقص.
الفعا غير التفويض.
روتينيةتفاصيلفيالاشتراك.
العملوفيالتنسيقفينقص.
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:مضيعات الوقت
 
ً
:الرقابةفيالوقتمضيعاتخامسا

الذاتيالانضباطنقص.
المتابعةوتقارير المعايير فقدان.
الزائدةالرقابة.
الضجيج/الملهيةالبصريةالمؤثرات.

 
ً
:القرارصناعةفيالوقتمضيعاتسادسا

المعلوماتكلعلىالحصو  طلب.
التأجيل.
التردد.
سريعةقرارات.
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:مضيعات الوقت
 
ً
:الاتصالاتفيالوقتمضيعاتسابعا

الاجتماعاتكثرة.
الزائدةالكثيرةالاتصالات.
والإرشاداتالاتصالاتوضوحعدم.
الاتصالاتعدم.

 
ً
:خرى أمضيعاتثامنا

والتأجيلالتكاسل.
،نمالكثير بذلكفيضيعإنجازه،يريدمايدون لا الشخصلأنيحدثوهذاالنسيان

.الواجبات
وإشغالهمالآخرين،مقاطعات.
تجاهبيالسلالتفكير أو الكسلنتيجةالتنظيمفيالاستمرار عدمأو الأعما ،إكما عدم

.التنظيم
وقتكتلتهممشاكلإلىيؤديقدمماللغير الفهمسوء.
الهاتفيةالمقاطعات.
المفاجئون الزائرون.
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:قواعد إدارة الوقت بفاعلية

حدد أهدافك ورتب أولوياتك.

على قو  كلمة لا 
ً
.كن قادرا

اتقن فن الاتصا  الهاتفي.

التزم الاستراتيجيات الذكية .
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الاستراتيجيات الذكية:

الحزم.

من الصفر 
ً
.لا تبدئ دائما

درب نفسكِ على إنجاز العمل.

كون علاقات إيجابية مع زملائك.

تعرف على مضيعات وقتك  وتجنبيها.

تعلم القراءة السريعة.

 ضع التوتر تحت سيطرتك
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:خطوات ومبادئ الإدارة الناجحة للوقت

راجع أهدافك وخططك

احتفظ بخطة زمنية

 ضع قائمة إنجازات يومية

سد منافذ الهروب

استغل الأوقات الهامشية

لا تستسلم للأمور العاجلة
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الفصل السادس
إدارة ضغوط العمل
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مفهوم  ضغط العمل
غيير التفيهيبدو عالمففيالتغيير،معوعقولناأجسامناتكيفمدىهي

 يظلالذيالوحيدالش يء
ً
لعملايصبحأنغرابةفلا العملمكانفيثابتا

 
ً
 مصدرا

ً
يةنفسظاهرةهو العملضغطنإفذلكوعلى.للضغوطرئيسيا

:نتيجةالفكريةالراحةبعدمللشعور 

.تواجههاالتيالمصاعبأو المشاكلعلىالتغلبعلىالقدرةعدم❖
.الراهنالوضععلىالسيطرةعدم❖
.المستقبليةبالنتائجالدقيقالتكهنإمكانيةعدم❖

ظاهرةالقوى تلكووجود،الفردعلىتعملقوى منمجموعةهوفالضغط
لجهدابينوالتكافؤ التوازن بانعداممرتبطفالضغطنتائجها،خلا من

.أخرى هةجمنمعالجتهاتتمالتيالحالةأو والمشكلةجهةمنالمبذو  النفس ي
الإنسانهابيقومالتيالحالةهيالنفس يالثباتدرجاتأو النفسيةفالصحة

ماوضعاستيعابأو لمعالجةالملائمالنفس يالجهدأو النفسيةالطاقةببذ 
.فعالةبطريقة
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أسباب ظهور ضغط العمل

 التغيير في طبيعة العمل وبيئته

   التغيير في طبيعة العاملين في مكان العمل

  التراكمات الزمنية

87



أنواع الضغوط
 

ً
:الأدوارعنناتجةضغوطأولا
والآخرينللموظفالدور وضوحعدم.
الأدواروتضاربتعدد
الإدارةجانبمنالتأييدعدم.

 
ً
:العملوظروفطبيعةعنناتجةضغوطثانيا
العملطبيعةملائمةعدم
العملمكانملائمةعدم
افز علىالصراع والترقياتالحو
ومتطلباتهاالوظيفةنوع

 
ً
:التنظيميالجانبعنناتجةضغوطثالثا
الاختصاصاتوتداخلالتنظيميةالعلاقاتوضوحعدم
السلطاتتوزيعفيتوازن العدم
المشاركةغياب
الاتصالاتسوء
العملساعاتعبء
المركزية
الوظيفيالمسار وضوحعدم

 
ً
:التغييرعنناتجةضغوطرابعا
التنظيميالمستوى على
الفرديالمستوى على 88



أنواع الضغوط
 

ً
:العلاقاتعنناتجةضغوطخامسا

الرؤساءمع
المرؤوسينمع
الزملاءمع
(العملاء)المستفيدينمع
الزملاءبينالتعاون ضعف

 
ً
:الوقتضغوطسادسا

العارضةالتليفونيةوالمكالماتالزيارات
والفاشلةلهاالمخططغير والزياراتالاجتماعات
المتاحالوقتتنظيمعدم

 
ً
:رقابيةضغوطسابعا

الرقابيةالمعايير وضوحعدم
الرقابيةالمعايير موضوعيةعدم
والمطولةالمشددةالرقابة

 
ً
:شخصيةضغوطثامنا
ومتطلباتهاالاسرة
الاجتماعيةالعلاقات
الفردشخصية
افع واتجاهاتهالفرددو

 
ً
:خارجيةضغوطتاسعا

والانتماءاتالاتجاهات
والاعلامالعامالرأي
والتقاليدالعادات 89



الآثار الناتجة عن الضغوط

منهاو إيجابيهو مافمنهاالعمل،ضغوطعنالناجمةالآثار دتتعد

علىلببالسويؤثر العاملينالأفرادعلىيقعماومنهاسلبي،هو ما

وفيماككلالمؤسسةأداءعلىويؤثر العملعلىيقعماومنهاأدائهم،

:المؤسس يالمستوى علىالآثار هذهبعضيلي
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العملالناتجة عن ضغوطالايجابيةالآثار 

المشكلاتلحلالتعاون و المشاركة.

البناءالتنافس.

الدافعيةوزيادةالعملفيالرغبة.

 الوظيفيبالرضاالشعور.

 بالإنجازالشعور.

والتأخرالغيابانخفاض.
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ملالعالناتجة عن ضغوطالسلبيةالآثار 

العملعنوالتأخر الغياب.

العملمهامعنوالتوقفالإحجام.

العملترك.

والشكاوي التظلماتكثرة.

الاتصا ضعف.

الخاطئةالقراراتاتخاذ.

سيئةالعملعلاقات.
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المظاهر النفسية لضغوط العمل

أو بالعدوانيةالمصحوبالسخطأو التهيجوهو :الغضب
سناإحساعندلديناتتولدنفسيةحالةوهو الحادة،الخصومة

 أو حدثقدماشيئابأن
ً
يس يءماعملعلىأقدمقدشخصا

.فعلاأو قولا إلينا

دامتامومنتجةايجابيةتبقىالتيالانفعا حالةوهي:القلق
.شديدةبدرجةزادتإذاسلبيةوتصبحنمعقولة

 ةمؤكدحقائقوجودعدمنتيجةالطمأنينةبعدمالشعور وهو
التيائجالنتمنالخوفبأنهالقو  ويمكن.سلباأو إيجابالدينا

.معقو  حدإلىبهاالتكهنيصعب
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المظاهر النفسية لضغوط العمل

 أو شر منالخوفاو حقيقيةماخسارةبتوقعمرتبطشعور :الأرق
فيانخفاضيصاحبهالسليمالنومعلىالقدرةعدم.مرتقبخطر 
.القلقلحالةمباشر كإفراز الأرق وينتجالجسم،حرارةدرجة

رور سأييصاحبهولا والمللوالرفضبالتذمر إحساس:الإحباط
بالعجز الشعور وهو الأشياء،أو الأشخاصمعالتعاملعنناتج
.مانتيجةإلىيؤديفعلبردالقيامعنالتام

ةالكفاءوعدمالقدرةبعدمالإحساسهو :بالنفسالثقةفقدان
 وتظهر .قراراتهفيويعززهيساندهلمندائماالفردواحتياج

ً
فيغالبا

بعدتغييرهاسرعةثمالقراراتاتخاذعلىالقدرةعدمشكل
.اتخاذها
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مؤشرات اختراق الضغوط للدفاعات
التفكيريشوش
الذاكرةيضعف
راراتالقظلهفيوتزيدالسليمالقرار اتخاذعلىالقدرةيضعف

.التعسفيةالرعناء
نفعلماعلىنندم
الأسبابلأتفهفنثور حساسيتناتزيد
الناسعنوالابتعادالعزلةنحو بنايميل
لأفعا باأو بالكلامسواءعدوانيايكون لأنالسلوكقابليةتزداد

رأكببسهولةالآخرينبحقالخطأفيللوقوععرضةفنصبح
 القلقافيهيسودالتيتلكهيالعقللعجز مناسبةالأجواءأكثر
كليشار الجسديتحدثوهناالجسديتحدثالعقليعجز عندما

منأكثر أو بواحدعقولناقلقعنأجسادنافتعبر العقل،
الاضطرابات
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استراتيجية إدارة الضغوط
 تطمئنللهبذكر الا )القرآنوقراءةالاستغفار منوالاكثار اللهذكر

(القلوب
العباداتعلىالمحافظة
الأمرلزمإذاالاحتمالاتأسوءلقبو  ذهنيانفسكهيئ
أولوياتكوضعنفسكرتب
 طاقتهافوق نفسكتحمللا
لياقةأكثر وعدراحةخذ
الابتعادو العصبيالتوتر منوالتحرر التشنجوعدمالاسترخاءتعلم

المثيراتعن
(استشارمنخابما)الآخرينمعتحدث
طبيذنابدون الأدويةتعاطينجنب
العملفيمهاراتكحسن
 للأمور الايجابيالجانبإلىأنظر
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استراتيجية إدارة الضغوط
تفقدهاولا الدعابةبروحاحتفظ
الرياضيةالتمارينممارسة
 دون بياتبالإيجاللنفسوالإيعاز الكامنعنالتعبير أسلوبتطوير

.والفشلالسلبيةللجوانبالاستسلام
والتنظيمالإدارةلمبادئالجيدالتطبيق.
التنظيميالهيكلتصميمإعادة.
القراراتاتخاذفيالمشاركةتنظم.
وتوضيحهاالأفرادأدوار تحليل.
ادارةأو قسمكلوتحديدهاالأهدافوضع.
العملفرق بناء.
العاملينالتدريب.
السلطةتفويض.
 العاملينوإرشادتوجيهفيالاستمرار. 97



:واجب

التنظيميالتطوير لمناهجفهمكخلا من

يحتوضخلا منمنهجكلفكرةأشرحالثلاثة؛

اقعمنمنهمكلعلىعمليمثا  ؟المؤسساتو
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