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 90المحاضرة رقم

 :تتمثل في مايمي مبادئ الجودة :

 رضا العمٌل الداخلً والخارجً.-

 التركٌو على جودة العملٌات والنتائج.-

 التركٌز على تنمٌة الموارد البشرٌة .-

 التركٌز على نظم العمل والهٌكل التنظٌمً.-

ولٌس الرقابة  الرقابة الذاتٌة للموظف :والذي ٌعتمد علىتعزٌز ثقة الموظف بعمله -

 الجماعٌة وٌتحقق ذلك بالاستقلالٌة الممنوحة للموظف اثناء اداءه لعمله.

 وجوب انعدام الوقوع فً الاخطاء )صفرٌة الاخطاء(.-

 التطوٌر والتحسٌن الدائم لمعاٌٌر الجودة .-

  :نظرٌة ادارة الوقت -1

الوقت له دور كبٌر فً تطوٌر اداء وفعالٌة المنظمة الادارٌة حٌث تركز تقنٌات     

المعلومات والاتصالات على تبٌان طرق واسالٌب التعامل معه واستراتٌجٌات الحفاظ علٌه 

 حٌث تتم عملٌة ادارة الوقتكورد استثماري هام سواء لدى المدٌر او لدى الموظفٌن 

 :كماٌلً

نوعين من الاحداث التي تيدر موقت وفق معايير محددة حيث ىناك عممية المراقبة ل -1
 الوقت وىي كمايمي:

 غير المتوقعة التي تعترض العمل في اطار متغيرات البيئة. النشاطات-1
 كأطراف تتعامل مع المنظمة الادارية .اولويات الناس -2
 ومراكز تقديم الخدمات. نظم خاصة لمعمل في المواقع الانتاجيةاعتماد -3
مخطط ليا بدقة متناىية وضرورة التحكم في اعتماد سيناريوىات خاصة بالوقت -4

 المتغيرات العشوائية وتطبيق السيناريو الاكثر احتمالا.
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مع مراعاة العلائق الارتباطية بين كافة عناصر الاداء التخطيط المحكم لموارد المشروع -5
 .والتغييرات الممكنة الحدوث 

 تطوير التنظيم الييكمي لممنظمة. -6
 ومن خلال متغير الوقت يتم التحكم في : 

 السرعة في توفير الخدمات والانتاج فورا.-
 التكيف مع متغيرات المنظمة الادارية وىياكميا .–
 الاستثمارفي راس المال الفكري. –
 :نظرية الادارة الاستراتيجية-2

تقوم عمى تصور الرؤى المستقبمية لممنظمة وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد وصنع      
القرارات الاستراتيجية بما يحقق رسالة المنظمة .كما ترتبط ايضا بالطرق اللازمة لتنفيذ 

بتحديد ابعاد العلاقات المتوقعة بين  ومتابعة الاستراتيجية بما يتلائم مع التغيرات في البيئة
نقاط القوة والضعف -والمخاطر المحيطة بيا-الفرص:الادارية والبيئة من خلال المنظمة 

 بغية اتخاذ القرارات الاستراتيجية عمى المدى الطويل.
 :مخطط الادارة الاستراتيجية                      

 الرؤية والرسالة والغايات    بناء الاىداف التنظيمية   صياغة الاستراتيجية تحديد  
 تقويم ورقابة الاستراتيجية        تطبيق الاستراتيجية. 

 :نظرية اتخاذ القرارات-3
القرارات –وىنا يبرز دور المدير كصانع لمقرار وفي ىذا المجال ىناك القرارات الروتينية     

 القرارات المبرمجة.–الابداعية 
 :لمنيجية عممية دقيقة ان عممية اتخاذ القرار يخضع   
 :ان عممية اتخاذ القرار يخضع لمنيجية عممية دقيقة تتمثل في مايمي  
وصف –وتشمل تحديد المعايير ومراقبة انحراف الاداء عن المعيار :تحميل المشكمة-1

 تحديد اسباب الانحرافات .–الانحرافات بدقة 
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قياس البديل مقارنة –تحديدالحمول البديمة –تحديد اىداف القرار  :وتشمل :صنع القرار-2
 اختيار افضل بديل.–باليدف 

 المتابعة والمراقبة. –تنفيذ الحل  :وتشمل :تنفيذ القرار-3
 

 :10المحاضرة رقم

 

 لقد سبق دراستها فً الدروس الاولى من البرنامج. :نظرٌة ادارة التغٌٌر  -4

 نظرية الادارة التشاركية:-5
وتعني ان المدراء ليسوا وحدىم من يؤثر عمى القرار الاداري بل ايضا الموظفين ولكل    

 او الموافقة في الآراء–موظف نفس الوزن في عممية صنع القرار من خلال اغمبية التصويت 
  :وللإدارة التشاركية عدة فوائد منيا

 أنيا تساىم في وضوح الرؤيا.-
 تعزيز مستوى الاتفاق حول القرارات المراد تنفيذىا في المنظمة الادارية. – 
 حل الخلافات. – 
 القدرة عمى التكيف مع متغيرات البيئة.– 

 :تعتمد الادارة التشاركية عمى الطرق التالية
 اعتماد سبل لاجراء محادثات مع الموظفين.– 
 تقييم انجازات واخفاقات الموظفين.– 
 اجتماعات دورية.عقد –
 ودورات استثنائية.– 
 وضع شعارت المشاركة.– 
 المراجعة السنوية في المشاريع والبرامج.–
 



4 
 

 القٌادة الادارٌة-:11المحاضرة رقم

 

 :نظرية القيادة الادارية-6
 "القيادة بانيا سمطة شرعية يمارسيا القائد سمطة اعطاء الاوامر. :يعرف تايمور

 عمى التاثير عمى سموك الاخرين في تنفيذ التعميمات". كما تعرف بانيا"القدرة
وىناك التأثيرعن طريق القوة الشرعية والرسمية المستمدة من الاوضاع الرسمية وحجم السمطة 

 الكاريزما(.–الممنوحة ليم في التنظيم والقوة غير الرسمية )الاقناع 
 :ومن اىم خصائص القيادة مايمي

القدرة عمى التنسيق والتوفيق بين –حسن المعاممة –القدرة عمى اتخاذ القرار –حسن المظير -
 الاىداف.

 :منيا مايمي :اسس القيادة الادارية
 الاىداف الادارية المراد تحقيقيا.-        
 تنظيم وتوجيو المرؤسين وتوجيو المرؤسين وتوحيد جيودىم.–       
 لمرؤسين.عممية تفاعل وتأثير بين القائد وا–      
 السمطة والنفوذ والتاثير .–     

 تتمثل في مايمي: أنواع القيادة:-
 .) yالقيادة الديمقراطية )نظرية-
 القيادة القيادة الحرة المطمقة او التراسمية.-
 القيادة التسمطية الديكتاتورية الاوتوقراطية.-

 نظرية السمات الشخصية:ومن اىم نظريات القيادة 
تنطمق من فكرة وجود سمات طبيعية بالإنسان القائد وىذه الصفات لاتوجد عند غيره من    

 ومن اىم ىذه الصفات مايمي:الاشخاص بحيث تمنحيم قوة التاثير عمى الاخرين 
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القدرة عمى –السرعة في اتخاذ القرار –حسن الاداء –الايمان بالقيم –الذكاء –الثقة بالنفس 
–قدرة التفاوض والاقناع والتاثير عمى الغير –القدرة عمى اختيار البدائل –الحزم –التكيف 

القدرة عمى اقامة علاقات بين –الامانة والاستقامة –المقدرة عمى توحيد الجيود –المسؤولية 
 :بالاضافة الى ميارت فنية منيا–حب العمل والجدية –القدرة عمى التواصل –الموظفين 

 ميارة ادارة الذات.-1
 يارة ادارة الوقت.م-2
 ميارة ادارة التغيير.-3
 ميارة ادارة ضغوط العمل.-4
 ميارة ادارة الصراعات والخلافات.-5
 ميارة ادارة الاخفاق.-6
 ميارة ادارة الاجتماعات.-7

كما ىناك القائد الفعال والقائد غير الفعال من خلال الخصائص المرتبطة بالأداء بدلا من 
  :الخصائص الشخصية كمايمي

 القدرة عمى الانجاز والجدارة في الاداء والقدرة عمى حل المشاكل.-
 القدرة عمى الاشراف الفعال في المواقف-

 

 القرار الاداري :11المحاضرة رقم

 

ٌعرف بانه تصرٌح وحٌد الطرف عن الارادة صادر عن سلطة ادارٌة مختصة بصٌغة    

حقوقً وحٌد الطرف صادر عن رجل  النفاذ بقصد احداث اثر قانونً كما ٌعرف بانه عمل

 الادارة المختص وقابل ان ٌحدث اثارا قانونٌة.

عموما هو عمل صادر عن فرد او هٌئة تابعة للادارة اثناء اداء وظٌفتها كما ان القرار   

الاداري هو افصاح الادارة فً الشكل الذي ٌتطلبه القانون عن ارادتها الملزة بما لها من 
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القوانٌن واللوائح بقصد احداث مركز قانونً متى كان ممكنا وجائزا سلطة عامة بمقتضى 

 قانونا.

:هناك عدة شروط ٌجب توافرها لتكون امام قرار اداري وهً :خصائص القرار الاداري-  

أن ٌصدر القرارمن سلطة ادارٌة وطنٌة.  -  

أن ٌصدر من الارادة المنفردة للادارة. -  

ترتٌب القرار لأثار قانونٌة. -  

سواء داخل حدود الدولة او خارجيا دون النظر الى من سمطة وطنية ادارية  أن يصدر -1
مركزية السمطة ويكون من شخص عام لو الصفة الادارية وقت اصداره ولا عبرة بتغير صفتو 

 بعد ذلك.
صدور القرار بالإرادة المنفردة للادارة: -2  

)لأشخاص القانون العام أو الخاص  يجب ان يصدر من الادارة وحدىا لا باتفاق ارادتين   
 أو كلاىما(.

....الخ(.-اتمام -الغاء–تعديل  )ان يترك اثارا قانونية :-3  
التحقيقات –ومنو المذكرات التي تسبق صدور القرار الاداري لا تعد قرارات ادارية )كالرغبات 

اداري وليس ليا اثار قانونية ولا يجوز الطعن فييا  الاستفسارات (تعتبر تمييدا لاصدارقرار–
 بالالغاء وتسمى بالأعمال التمييدية او التحضيرية(.

التوجييات الخاصة بتفسير –: التعميمات المنشورت والاوامر المصمحية : وتشمل -2
 القوانين او الموئح وكيفية تطبيقيا وتنفيذىا .

:الاعمال اللاحقة لصدور القرار-3  
وىذه كميا ليست ليا اثار قانونية بل )اجراءات تنفيذية لقرارات سابقة لا تقبل الطعن     

بالالغاء لانيا تنصب عمى تسييل تنفيذ القرار الاداري السابق ولا تشير الى قرارات مستقبمية 
 وليس ليا اثار حاليا.
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تسيير )تقسيم كإجراءات التنظيم لممرافق العامة الخاصة بحسن ال :الاجراءات الداخمية-4
تبصير الموظفين بالطرق الامثل لممارسة الوظائف .–العمل في المرفق العام   

 
 وضرورة التغٌٌر البٌروقراطٌة والتنظٌمات الحدٌثة :13المحاضرة رقم

 :نظام البيروقراطية وضرورة التغيير-
 المكتب::bureauلفظ مشتق من كممتين  :البيروقراطية-

Cratie: قراطية 
بفرنسا 1745الحكم او السمطة ومنو فيي سمطة المكتب وقد استخدم اول مرة عام بمعنى    

ونموذج ماكس قيبر الشائع رائد في ىذا المجال وعموما ىي التوجو نحو التفكير العقلاني 
الرشيد خاصة فيما يتعمق بالتنظيم الرسمي ويتضح من خلال القواعد القانونية ومختمف 

 تم التركيز عمى التنظيم الرسمي اكثر من التنظيم غير الرسمي.المراسيم والتعميمات وىنا ي
 :حصر ماكس قيبر خصائص وسمات البيروقراطية في مايمي

يتم اختيار الموظف بالتنظيم البيروقراطي بناءا عمى ما لدييا من مؤىلات.-   
يفية .يتم تعيين الموظفين وتخصص ليم رواتب حسب مكانتيم الوظ-  
التنظيمات البيروقراطية بالمكاتب وليس بشاغل الوظيفة. ترتبط السمطة داخل-  
يخضع الموظف لسمطة المنظمة خاصة في الجانب الرسمي.-  
الجوانب الشخصية في حياة الموظف وكل من حقوقو  :يفصل التنظيم البيروقراطي بين-

 الرسمية وممتمكات المنظمة.
اعتماد نظام يحكم الانظمة العامة لمموظفين.-  
عمل يتم عن طريق قواعد قانونية رسمية .تقسيم ال-  
تعتمد الادارة في التنظيمات البيروقراطية عمى الوثائق المكتوبة ونظرا لسمبيات ىذا النظام -

 :من ابرزىاالانحراف الاداري .فبرزت انظمة حديثة ومعاصرة -الفساد–الاىمال الاداري  :من
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كنظام اداري يجمع بين الجانب البيروقراطي والالكتروني في  الادارة الالكترونية )الالكترونية(
الاداري .وىنا يتم الاعتماد عمى عامل التقنية  الرقمنة في التسيير:الادارة والاعتماد عمى 

التحول نحو كما يتطمب ىذا  وامن المعمومات الالكترونية في تحقيق الجودة والتميز
 :الالكتروقراطية الى مايمي

 الموارد البشرية الازمة لذلك عن طريق التدريب وتنمية الموارد البشرية. ضرورة اعداد -
تفعيل التواصل الالكتروني بين الموظفين والمسؤولين وبين الموظفين وفئة العمال بالمنظمة -

 الادارية.
 احداث تغيرات في الييكل التنظيمي والتقسيم الاداري .-
 :كمايمييمكن ابرازىا  :اسباب ضرورة التغيير-
اعتماد المنظمات الحديثة عمى التكنولوجيا ولابد من مواكبتيا انطلاقا من ان التنظيمات -

 البيروقراطية تقاوم التغيير كثيرا وسعييا في التوجو نحو الاستقرار.
التخفيف من الصراعات والظواىر والشوائب التي تمس المنظمات الادارية )كثرة الغيابات -
 لتيرب من الرقابة ....الخ(.ا–الاىمال الاداري –
 المحاق بوتيرة التقدم التكنولوجي في الدول المتقدمة.-
الحاجة الى نظام متطور في ادارة البيانات وزيادة التواصل بين النظام الرسمي وغير -

 الرسمي.
 زيادة تحقيق خدمات افضل لمموظفين والزبائن باسرع وقت.-
التي ادت الى حدوث تغيرات في البناء ظيور وتطور مواقع التواصل الاجتماعي -

 الاجتماعي وفي الرؤى والتصورات حول مختمف التنظيمات المختمفة والخدمات التي تقدميا.
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بحاجة الى التطوير التنظيمي ان عالم اليوم يمتاز بالتغير المستمر مما يجعل المنظمة 

 المستمر لزيادة كفاءة المنظمة وفعاليتيا.
ىو الخطة الطويمة الاجل واليادفة الى زيادة قدرة التنظيم عمى  :مفيوم التطوير التنظيمي-1

مواجية التغيرات الجديدة في المستقبل ومواكبة الظروف المتغيرة لمتصدي لممشكلات 
 ية في اداء ىذه المنظمات.المحتممة وحميا لتحقيق الفعال

" التطوير التنظيمي عمى انو"الاستجابة لمتغير werren bennis"يعرف وارن بنيس "
واستراتيجية تعميمية ممتدة تيدف الى تغيير المعتقدات والاتجاىات والقيم والييكل التنظيمي 

 تسارعة.حتى يستطيع التنظيم التاقمم لاستيعاب التحديات التقنية ومعدلات التغير الم
المخططة عمى كما يعرف ريتشارد بيشار"التطوير التنظيمي ىو مجموعة من الانشطة 

مستوى التنظيم ككل والتي تشرف عميو الادارة العميا لزيادة الكفاءة التنظيمية من خلال 
 التدخل المخطط في العمميات التنظيمية وباستخدام العموم السموكية.

يعتبرالتطوير التنظيمي احدى وظائف احدى وظائف الموارد البشرية باعتبار المنظمة      
 الموارد البشرية )الموظفين(.- :تركزعمى

التطوير التنظيمي عمى المنظمة ككل اي شامل واليدف من التطوير التنظيمي  -         
 ىو تحريك الافراد بشكل منيجي نحو التغيير لتحقيق نتائج افضل.

   :وتتمثل في مايمي :أىداف التطوير التنظيمي- 
تحسين انتاجية الموظف وكفاءتو.-1  
خمق ثقافة تتبنى وتدعم الابتكار.-2  
تعزيز الولاء والالتزام.-3  
ضمان التواصل في اطار العمل.-4  
توفير التحسين المستمر.-5  

 وافتراضاته.–خصائصه –اهدافه –نشاته –مفهومه  :التطوٌر التنظٌمً :14المحاضرة رقم
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تحسن عممية التوظيف.-6  
خمق بيئة ودية في المنظمة الادارية.-7  
تشجيع الموظفين عمى المشاركة في عممية التخطيط.-8  
:وتتمثل في مايمي :خصائصو-  
فالجيود المبذولة لإحداث التغيير تبنى عمى  :ان التطوير التنظيمي ذات طابع عممي-1

كما تعتمد عمى المعمومات الحية والدقيقة والاساليب الاحصائية منطمقات نظريات عممية 
البحثية.والكمية والمناىج   

تعتمد المنظمة الادارية عمى الخبراء التنظيميين الذين  :الاعتماد عمى التطبيق العممي-2
 يتدخمون لمساعدة الادارة والعاممين لفيم واقعيم ومعرفة معوقات التطوير وتحديد مشاكمو

عقد البرامج التدريبية لمجماعات الديناميكية –وكيفية معالجتو وتعديمو وذلك من خلال 
 بالورشات والمخابر.

اعتماد متغيرات كمية وليس جزئية حتى يكون العمل  :برمانج مخطط وطويل الاجل-3
 متواصل ودائم وليس مؤقت.

لطرح استراتيجيات المستقبل وذلك لمتوفيق بين الامكانيات والطموحات ييتم بالماضي  -4
   والتوقعات.

الغير رسمية والمتغيرات الخارجية.الاىتمام بالعلاقات  :يقوم عمى القيم الانسانية-5  
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:ادارة التطوير التنظيمي الخطوات التالية يتضمن برنامج  
وضع استراتيجية واضحة المعالم تعكس اليدف من التطوير والنتائج المتوقعة منو.-1  
الحصول عمى دعم وموافقة الادارة .-2  
المسؤول عن تطبيق برنامج التطوير التنظيمي وقد يكون من داخل المنظمة او من تحديد -3

 جية خارجية )خبير لمتطوير التنظيمي(.
التوافق بين البرنامج وثقافة المنظمة اي وضع برنامج يتلائم مع النظم والثقافة الحالية -4

لمقاومة الشديدة من لتفادي التصادم بين البرنامج والقيم والافتراضات الاساسية لتجنب ا
 العاممين.

تحديد العمميات والانشطة المتداخمة لان التطوير في حالة العمميات والانشطة المتداخمة -5
او المعتمدة عمى بعضيا البعض يكون اصعب مما يفرض ضرورة تحديد تمك العمميات 

 والانشطة بدقة قبل اجراء عممية التطوير.
تطوير نظم التحفيز لتقبل التطوير بحيث يجب ان تكون واضحة للافراد.-6  
خمق النماذج السموكية سواء من الرؤوساء المباشرين او غيرىم حيث يكونوا قدوة للاخرين -7

 في تقبل التطوير.
تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمة لمتطوير )كرفع مستوى الميارة والمعرفة ضروري قبل -8

الفعمي( وذلك من خلال التدريب المخطط جيدا والمبني عمى تحديد دقيق وسميم ر التطوي
 للاحتياجات التدريبية .

تحديد المعمومات المرتدة في عممية التطوير التنظيمي ويجب ان تكون في كل مرحمة من -9
 مراحل التطويرلمعرفة متى يجب التدخل لتعديمو.

ادارية فعمى ضوئو يتم تحسين وتجويد عممية  تقييم عممية التطوير ضروري لاي عممية-11
يمي مستقبلا.وضع البرنامج لمتطوير التنظ  

   التطوٌر التنظٌمًادارة  :15المحاضرة رقم
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عموما عممية ادارة التطوير التنظيمي تتوقف بدرجة كبيرة عمى وجود قيادات ذات رؤية    
مستقبمية وقادرة عمى الابداع والابتكار وقادر عمى تييئة المناخ الملائم لتقبل التطوير 

 وتدعيمو.

 
ىي اطار معرفي مكون من الاتجاىات والقيم ومعايير السموك  :الثقافة التنظيمية-

قاسميا العاممون في المنظمة الادارية وتتاصل اي ثقافة عمى مجموعة من يتوالتوقعات التي 
 العاممون بالمنظمة الادارية.الخصائص الاساسية التي يثمنيا 

ىي مجموعة السموكيات المتسقة والحقيقة والتي تعكس المعتقدات  :الثقافة التنظيمية-
والتوقعات المشتركة لمعاممين والسائدة في بيئة عمل منظمة ما كما انيا تؤثرعمى كل من 

 .كفاءة الاداء نحو تنفيذ السياسات الادارية وتحقيق الاستراتيجية وتحسين تفاعل العاممين
ىي نظام من الافتراضات والقيم والمعتقدات المشتركة التي  :الثقافة التنظيمية عموما   

وفمسفة والقيم التي تربطيا –وتوقعات -خبرات :تحكم سموك الافراد في المنظمات وتتضمن
العالم  ببعضيا البعض ويتم التعبير عنيا في صورتيا الذاتية واعماليا الداخمية وتفاعلاتيا مع

 الخارجي وتوقعاتيا المستقبمية.
 :وتبرز من خلال :علاقة الثقافة التنظيمية بالتطوير التنظيمي-    

 تطوير اداء المنظمات الادارية.-1  
  :الثقافة التنظيمية عنصر اساسي الى جانب مكونات التنظيم الاداري الى جنب من-2  
 اليياكل التنظيمية.–التكنولوجيا -الافراد   
 - :في مجال تساىم الثقافة التنظيمية في حل المشكلات الادارية المعاصرة خاصة-3  

 *اتخاذ القرارات.         
 *توجيو لسموك الموظفين.         

  وعلاقتها بالتطوٌر التنظٌمً-مفهومها: ةالتنظٌمٌ الثقافة :16حاضرة رقمالم
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 *تحسين مستوى التزاميم بالقوانين.    
ومستوى –تساىم في خمق مناخ تنظيمي يسود القيم المشتركة والالتفاف حول الاىداف -4  

 والتعاون بين الموظفين.–الرضى الوظيفي 
 اسموب الادارة بالمنظمة الادارية.–الييكل التنظيمي –تساىم في تطوير الكفاءات -5 
 زيادة قدرة المنظمة عمى مواجية مختمف مشاكميا الادارية.-6 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
- 


