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 مقدمــــة :

يتكررررررررررر ر دااقرررررررررررهو يعررررررررررر    ا ررررررررررر    ت  ررررررررررر   ي ررررررررررر   ع ررررررررررر    ررررررررررر ه  الإدارة تعبيررررررررررر  
كثيرررررررررر ة   عررررررررررهلإدارة  ش ررررررررررا اةرررررررررر ع   رررررررررر   رررررررررر       رررررررررر     ه رررررررررر   دار رررررررررر   ي  هد رررررررررر   
ياةرررررررررر ع  يرررررررررر و  جررررررررررره ت رررررررررر  اةا اشررررررررررا  يالإ رررررررررر ا ا  اةق  قرررررررررر  ة عقرررررررررر  ياةترررررررررر  يتعه رررررررررر  

 اة هس ش    سهسره.

يعرررررررررررررر  ن  ارررررررررررررر  اي رررررررررررررر       الإدارة   رررررررررررررر  ي شقرررررررررررررر  عررررررررررررررر  شق  رررررررررررررر   ج ررررررررررررررهج   
  ررررررررررررتق ة  تعقرررررررررررر  ش رررررررررررر  تبايرررررررررررر    رررررررررررراا   بررررررررررررادة  هسررررررررررررت اا   اة رررررررررررررا  اة  رررررررررررر و   

 يبهلاستعهج    هةق ارد  اةقهد    اةقتهن  .

اةق ت طررررررررررر   الإدارة اةقعه ررررررررررر ةيةررررررررررر ا  رررررررررررهت   ررررررررررر ا اةقاررررررررررر ر لإجررررررررررر  ي  ررررررررررر  ش ررررررررررر  
 هةق  قررررررررررررره  ي  ا ررررررررررررر  تطبيررررررررررررر  ايسرررررررررررررهةي  الإدار ررررررررررررر  اةبايثررررررررررررر  ة تعه ررررررررررررر   ررررررررررررر  ت ررررررررررررر  
اةاضرررررررررررره ه  ةق اك رررررررررررر   نررررررررررررات ايسررررررررررررهةي  الإدار رررررررررررر  اةقط ارررررررررررر  عرررررررررررر  اةق  قرررررررررررره  ي عررررررررررررهدة 
اةاارسررررررررررري  ياةقرتقررررررررررري   ع ررررررررررر  الإدارة   ررررررررررر   ررررررررررره  ررررررررررر   ايرررررررررررا عهةعرررررررررررهة    ررررررررررررا ت يررررررررررر ا  
يتطررررررررر را  سررررررررر  ع  ي تعناررررررررر  عررررررررر   هعررررررررر  اةاطهشررررررررره  اةب    ررررررررر  ي طهشررررررررره  ايشقررررررررره  
يخرررررررررررررع  اةعاررررررررررررراي  اةقهيررررررررررررريي   رررررررررررررر     ق شررررررررررررر   ررررررررررررر  اةق ررررررررررررره    اي   ررررررررررررر  ياةتررررررررررررر  
 نرررررررررررررررا ة ت ييررررررررررررررر ا       ررررررررررررررر  عررررررررررررررر   دارة اةق  قررررررررررررررره   ياةتررررررررررررررر   ق ررررررررررررررر     تباررررررررررررررر  
اةق  قررررررررره  شررررررررر  ف  ارررررررررره جترررررررررهام  يررررررررراة عررررررررر  شق  ررررررررره  اةتطررررررررر    ياةتب ررررررررري  اةق رررررررررتق  

  ت ررررررررعف  ةيررررررررره عرررررررر   رررررررر  اة رررررررر ي  اةبهة رررررررر  اةققث رررررررر  عرررررررر    ررررررررهدة  رررررررراة اةق هع رررررررر  اةترررررررر
يات رررررررررهس جطرررررررررها ايسررررررررر اا يالا تقررررررررره  اةقت ايرررررررررا  تطبيررررررررر  ج ررررررررر  اة ررررررررر دة اةق ت  ررررررررر  ي ةررررررررر  
 ررررررررر  خرررررررررع   جقرررررررررهع اة  رررررررررهدة اةبايثررررررررر  ياةتررررررررر  ت رررررررررهشا ش رررررررررف ت ررررررررريي  اةعقررررررررر  ة   ررررررررر   
 ةرررررررررف تبايررررررررر  اي ررررررررراا  اةق  ررررررررر ة  ررررررررر  تب ررررررررر   ررررررررر   اةق ررررررررره    الإدار ررررررررر  ي ةررررررررر  ةتارررررررررا   
خا رررررررررر   تقيرررررررررر ة يتبارررررررررر  ريرررررررررره اةعقررررررررررع  يت ررررررررررهشا اةق  قرررررررررر  ش ررررررررررف تكرررررررررر    شع رررررررررره  
ف   ررررررررر  اي ررررررررر   رررررررررر  اةعقرررررررررع  يتارررررررررر   اةعايرررررررررا  رررررررررر  اةب   ررررررررره  عرررررررررر  اة  رررررررررة اةبررررررررررهة  
 تاررررررررررا   خررررررررررا هتره   ررررررررررر    ةكت يجرررررررررر   قررررررررررره يرررررررررراش  ةاراسرررررررررر    ا ررررررررررر  اة  رررررررررر   ة  يررررررررررره 

ي ة تعررررررررررر   ش رررررررررررف اةع قررررررررررره  اةعقرررررررررررع  اةق رررررررررررت ياي   ررررررررررر   ررررررررررر   اة رررررررررررا ه  الإةكت يج ررررررررررر  
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 عررررررررر  اةق يررررررررر شه   ررررررررر   اةق ررررررررره    الإدار ررررررررر  اةبايثررررررررر   ررررررررر ت   ررررررررر ا اةكتررررررررره  ة عررررررررر   
 .اةق ت ط   هلإدارة اةقعه  ة

يعرررررررر  اة ترررررررره    رررررررر   ي شرررررررر  ي رررررررر  ا  يعا رررررررر  عرررررررر  ت ق رررررررر  اةقررررررررهدة اةع ق رررررررر  ةررررررررر ا    
 اةكته  ي   يتاب    ا اةعق  خهةصهو ة  ر  اةك   .

 

 والله الموفق والمستعان

 د/ هايدي محمد نجيب
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 القيادة ف العصر الرقمي :  الفصل الأول 
 مقدمة عامة  .1

ع     اةتب لا  اةتك  ة     اةقت هرش  اةت    را ه اةعهة  اةي     
اةتب   اة  ق          اةقت ي ا  اةت  تؤ   ش ف  سهةي  اة  هدة    ح  

داخ  اةقؤس ه . اة  هدة اة  ق   ة  ة    د تعاي  ش ف اةط ا اةتا يا     
ةتع      ه ة   اةبايث   اةتك  ة   ه  تب    ش ف  ج ه   ه    عتقا        

 .اةعق  ه   يتق ي  اة  ا  يتباي  اي اا  اةت   ق  

 قث    ا اة قط اة ايا    اة  هدة جاط  تب   را      نيث  عتقا  
ش ف است اا   ديا   ث  اة  ه  الا ط هش   اةب هجه  اةض ق   يتا  ه   
اةب س   اة به    ةتط    الاست ات   ه  يت     اة  ا جب  تباي  جتهام  

ه    تتط      ق س .  اهرج و  هة  هدة اةتا يا    اةت  تعتقا ش ف اةت هش  اةق 
اة  ا  ي دارة  ُ عا  ش   اةعق   ة تعه       خه    اة  ق    رهرا   اة  هدة 

 .الاعت اي  

تب     ق   اة  هدة اة  ق   ع    ا اةعص    جره اةقب ك اة ا    
ة تب لا  اةت   ق   اة ه ب . تتط    يئ  اةعق  اةبايث     اةاهدة ا تعك  
رؤ   است ه     اةاارة ش ف الا تكهر  ي رهرا  تا    تق  ر     اةت هش      
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ايديا  اة  ق   اةقتط رة. ي     ه ت ت  ي يرة دراس  اة  هدة ع  اةعص   
 .اة  ق   يعر    عهد ه ي دياتره يتبا هتره

 سمات العصر الرقمي وتأثيرها على القيادة  .2

 التحول الرقمي أولا:  

اةتب   اة  ق     شق    ت يي   ه    ت ق   شهدة       ايشقه  
ايدا .    بة  يتع     اةك ه ة  ةتب ي   اة  ق    اةتك  ة   ه   هست اا  
اةقؤس ه  تعتقا       ت ايا ش ف اةتا  ه  اةبايث  ةتب    اةط  ا  اةت  

ثه    تت هش   ره    اةعقع  يتاي   ره شق  هتره اةااخ   . ش ف سبي  اةق
تُ ت ا  اةب س   اة به    ةتب ي  ت     اةب هجه   ياة  ه  الا ط هش  

 .ةاش  ات ه  اةا ار ع  اة  ة اة ع  

 التغيرات في بيئة العملثانيا:  

 را   يئ  اةعق  ت يي ا    ر     ع  اةتب   اة  ق .              
 :اةت ي ا 

 :العمل عن بُعد •

اة هر ة  ▪ اة قه   ُ عا  ناى  اةعق  ش      بة  اهع  
اة  ق    قه  دى  ةف  ر ر تبا ه   اياة   ة عص  
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شب    ياةت ا    الاعت اي    اةعق   ع ا   ث   دارة 
 .اةق هف  اة      اةق ت   

 :الأتمتة •
اةك ه ة       يتب ي   اةياي    اةقره   تا ي   ع   ايتقت   سه قة 

اةقثه   تُ ت ا   ج ق   دارة اةق ارد اة       اةت  ي   . ش ف سبي   
اةت   ف   يات ه    ارا   عض        اةق   ي   ةتب ي    هجه  

 .ياةتط   

 زيادة استخدام البيانات الضخمة ثالثا: 

اةا ارا   ات ه   ع   ديروا  ب ر وه  اةض ق   اةب هجه   تب ي   ي ع  
يتق   اةاهدة اة  قي      است اا   ديا  اةتب ي   ث   نيث  الاست ات    .  

Tableau   ي Power BI   لاست عص رؤى  ه    ة ت  ي       ق شه
 .اةب هجه  اةكبي ة

 أهمية التحول الرقمي للقيادة رابعا:  

يتط     ا اةعص     اةاهدة       ج ا ش ف درا   ته    هةتك  ة   ه 
ي    قت ك ا رؤ   است ه    ةتطب اره  ط ا  بتك ة. ش ف سبي  اةقثه   ج ا  

ت ت ا  اة  ه  الا ط هش  ةتب ي    Googleي Amazon    ه   ث 
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ت  ب  اةعقع  ي  هدة اةك ه ة   قه  ع س   ف  ق   ة تب   اة  ق   شهدة 
 .اة  هدةتع  ف   ر   

 صفات القائد الرقمي  .1

تق         ا ر   اةت   اةص ه   يتقي   ق ق ش      اة  ق   اةاهاا 
 :تبا ه  اةعص  اة  ق . يت ق      اةص ه 

 :التكيف مع التغيير  •

  اةاارة ش ف اةتك ف     Northouse (2019) يعاوه ةر ▪
ة اهاا   ايسهس    اةص ه   تعا     اة   ع   اةت ي ا  
لإدارة   است ه  وه  ه  جر و اة  ق   اةتب    يتط    اة  ق . 

 .اةق هف  يالاست هدة    اة  ص اة اياة

 :الذكاء العاطفي الرقمي •

o    اةاارة ش ف عر    هش  الآخ    ياةت ا    عر       ععه
 Goleman (2013) ع   يئه  اةعق  الاعت اي  .   ي 

 ةف    اة  ه  اةعهف      ش ص   سهس  ةب ه  اةثا  يتب ي  
 .اة  ا 

 :التمكين الرقمي •
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o   اةتك  ة   ه است اا   ع  ا      اة ه ح  ق    اة  ق   اةاهاا 
  عهة      خع  ت عي  اةتار   اةع   يب ه   اهع  تعتقا ش ف  

 .الا تكهر

 أدوات القيادة الرقمية .4

 المنصات التعاونيةأولا:  

ايديا   Slackي Microsoft Teamsتعا  ديا   ث       
ايسهس   اةت    ت ا ره اةاهدة اة  قي   ةتب ي  اةت ا   يت     اةعق  
الاعت اي      الا تقهشه   ايديا   ي ا   ث   ت ع       اة  ا.  داخ  

 .  هر   اةق  ه   يتت   تاا  اةق هر   

 التحليلات التنبؤيةثانيا:  

اةاهدة  Power BIي Tableauت هشا  ديا  تب ي  اةب هجه   ث   
ي يحش ف   اةب هجه .  رؤى   ت  ص      ش ف   ات ه    ارا   ب    

Davenport يHarris (2017)   اةاهدة اة ي    ت ا    اةتب يع   
اةت بؤ   يتقتع    قي ة ت هع       خع   ارتر  ش ف اةت بؤ  هلات ه ه  

 .اةق تاب   

 الأدوات الإدارية ثالثا: 
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الإدار    ث    تب ي   دارة  Asanaي Trelloت هشا ايج ق   ع  
 .اةق هر   يت     اةقره    قه   ر  ع  تع    الإجته    داخ  اة  ا 

 إدارة الفرق الافتراضية  . 5

 التحديات في إدارة الفرق الافتراضية أولا:  

ا  سهس وه    اةعايا      ع  اةعص  اة  ق      بة اة  ا الاعت اي      و
 :ت ا   شاة تبا ه  را    اةقؤس ه    لا     دارة     اة  ا 

 :صعوبة بناء الثقة •

o       اة       ع ت هش    ه    ي   شضه   ي  د  شا  
اةصع    ه  شع ه       ياةثا  اةقت هدة    قه  ا يؤ   ش ف  

 .ايدا 

 :إدارة الاختلافات الزمنية •

o  اةعق  شب    هف          ت    يتط      اةاهدة اةت ط ط
 .ةع تقهشه  ييقه  ت ع   ق   ايشضه اةا ي  

 :قلة الاتصال غير الرسمي •

o     يؤدو اةعق  الاعت اي   ةف غ ه  اةت هشع  غي  اة سق
 .اةت  ت ر  ع  تع    اة يا ط  ي   شضه  اة    
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 الاستراتيجيات الناجحة لإدارة الفرق الافتراضية ثانيا:  

 :التواصل الفعّال •

o    است اا   ديا   ثZoom يSlack    ةت  ي  اةت ا   اةااا
 .ياةق ت    ي  ايشضه 

 :تحديد الأهداف الواضحة •

o   ةك ة   هس  ي ه     تبايا   اا  يايب   اةاهدة      ش ف 
 .شض  ع  اة     ةضقه  تباي  اةت  عه 

 :تعزيز الروابط الاجتماعية •

o   ت     ا تقهشه  اعت اي   غي  رسق    ع      اةعع ه
 . ي   شضه  اة    

 :التقييم القائم على النتائج •

o    ي     تاي   ايدا    ه و ش ف اة تهام اةقباا   الاو    سهشه
 .اةعق 

 

 الذكاء الاصطناعي ودوره في القيادة. 6

 تحسين اتخاذ القرار أولا: 
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ُ عا اة  ه  الا ط هش   داة      ت هشا اةاهدة ش ف ات ه    ارا  
   ق   ة اهدة Power BI ب    ش ف اةب هجه .  هست اا   ج ق  تب ي   ث   

 .اةت بؤ  هةت  ره  اةق تاب      قه ياش  اةت ط ط الاست ات   

 الأتمتة وتحسين الكفاءةثانيا:  

ايتقت     ش ص   سهس  ع  اة  هدة اة  ق  .  ق   است اا   ج ق  
تعتقا ش ف اة  ه  الا ط هش  يتقت  اةعق  ه  الإدار     ث  تب ي  اة ي   

 .اة ات   ع  شق  ه  اةت   ف  ي  دارة  ااي  اةقره 

 التفاعل مع الموظفين والعملاءثالثا: 

اةارد   ريب ته   تا  ه   ث   اةقاش     (chatbots) تُ ت ا  
ع ر     است ه    ييقه   اةعقع   خا    ةتب ي   الا ط هش    هة  ه  

 .لاست  هراتر 

 الابتكار في القيادة الرقمية .7

 تحفيز الإبداع الرقميأولا: 

 :اةاهاا اة  ق  اة ه ح  ع   الا تكهر داخ  ع  ا     خع 

 :إنشاء بيئة داعمة •
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o     شق اة             يتابّ   اةت      ت       ه   اهع  
 .اةتع  

 :الأدوات الإبداعيةاستخدام   •

o   ث   ديا  اةعص  اة     الاعت اي   اةت  ت هشا ش ف ت ةيا 
 .ايعكهر يتب ي ره

 تعزيز التعلم المستمرثانيا: 

اةتع    ث   اة      ةف   ارد  ت ري   ع   اة  ق   اةتب      ه   
   قه  ع       ارا   Courseraاةايرا  الإةكت يج   شب    صه   ث   

 .اة  ا 

 تحديات القيادة في العصر الرقمي . 8

 مقاومة التغيير أولا: 

     رع   ع  اةق   ي  ة تك  ة   ه اة اياة تبا وه را   وه   ه  
اة  هدة اة  ق  . تبتهج اةقؤس ه   ةف است ات   ه  ععّهة  ةتا ي  اةقاهي    

 . ث  ت عي  تار  ه  ت هش    ت يح اة  ااا اةعق    ةر   اةتا  ه 

 الأمان السيبرانيثانيا:  
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اة  هدة اة  ق   تتط   اةب ص ش ف نقه   اةب هجه  اةب هس . يعاوه 
) Westerman ةر داخ   2014يآخ     اي     اة ش   تع     عإ     )

 .اةقؤس   يتطبي    يت   لا   هر   ُ عا    وا  سهس وه

 التعامل مع الفجوة التقنية ثالثا: 

لا ت ا  اة   ة  ي  اةق   ي  اةقر ة ر ق وه يغي  اةقر ة ت    ش    
 .  ه  اةت  ي  اة ه ح ة تب   اة  ق 

 القيادة الرقمية والاستدامة. 9

 التكنولوجيا في الاستدامةدور  أولا: 

 :  ه   اةتب   اة  ق  ع  تباي  الاستاا   اةبيئ      خع 

 :تقليل البصمة الكربونية •

o    است اا  الا تقهشه  الاعت اي    ا      اةبه    ةف اةت ا
 . قه   ه   ع  تا ي  اج عه ه  اةك ب   

 :إدارة الموارد بفعالية •

o    است اا تب ي   ش ف  اةقؤس ه   اة  ق    هشا  اةتب ي  
 .اةق ارد اةطب ع   يت    اةرار

 تعزيز الاقتصاد الأخضر ثانيا: 
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اة ض ا     ياة ا ه   اةق ت ه   الا تكهر ع   اة  ق    اة  هدة  ت    
 . قه  ع   اةتب   جب  ا تصهد  كث  استاا   

 أمثلة عملية ودراسات حالة. 10

 Microsoft شركةأولا: 

   تباي  تب    Microsoft تق  ة ع       هدة سهت ه جهديع   
يتع     اهع   اة به     اةب س    ع   الاستثقهر  خع   ر ق    رو    

 .الا تكهر داخ  اة     

 Amazon شركةثانيا: 

ه ة   هدة اة  ق    نيث اشتقا  ش ف تا  ه   Amazon تعا جق   و
اة  ه  الا ط هش  ةتب ي  سعس  اةت ر ا يخا   اةعقع    قه   بره 

 . ي ة ت هع   

 التوصيات العمليةأخيرا:  

 .الاستثقهر ع  تار   اةق   ي  ش ف است اا  اةتا  ه  اة  ق   •

 .تع    اي ه  اة يب اج        سهس     اةتب   اة  ق  •

ة   هدة  • است ات  يتي   يالاستاا      ي تي   الا تكهر  ش ف  اةت  ي  
  .اة  ق  
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 تقييم دوري 
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 المنظمات المتعلمة   : الفصل الثاني 

 مقدمة

تعا اةق  قه  اةقتع ق     اةق ه    الإدار   اةبايث  اةت   ع  تره 

الاشت هرا    ع    ق       ي سرقة  يالإج هج    الا تصهد    ياةقتط  ه  

ة ق  قه .   ت ا   اة هر     اةبيئ   يات هس ر ع   اةع ةق   تبا ه   تط ر ه 

الإج هج     اة     اةقتع ق   ةف         تكه        اةق  قه     ر   

اةقطه   ةف  تا د   ره    اةت   اة        ياةققهرسه   الإدار    ياةا هشه  

 هدرة ش ف تط     اتره    خع  الإعهدة اةاص ى       ت عي   يئ  ت   ق   

اةطه ه  اة  د   ياة قهع   ةاى اةع ه   اة      اةعه    ع  اةق  ق .  قه  

ة  تعا   ه    اةق  قه  اةقتع ق  يايسس اةت  تا   ش يره ت  ه  كهد ق ه  

ه  يلا ج ش   دار    اياة     جر ه ي قهرس  تتب ره اةعايا     ب  ه  اة   

 ياةق  قه  ع  اةعهة  ينااة ج هنه   ه  ة.
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 ه   عك ة اةق  ق  اةقتع ق      اة  عي  ه     اةا   اةع        

ش      (Argyris & Schon,1978)ي ا ا تاة    شق   ر   س يس    

اةتع   اةت   ق   يتقتا   ير اةق  ق  اةقتع ق   ةف ف  ا  اة بث اةع ق   

(   ه  صط ح اةق  ق   2013ياةت     اةعض و )ن ا  ة يج     اةت       

 The fifth ع   ته    ش ا ه   هر    Senge  1990 اةقتع ق  عاا ا تاش  

discipline    اةعهة تط را   اةتك ف     ع   اةق  قه    ةف   ؤية   

اةقعه   اةق     هةت يي  ياة  يف يالايط ا   ي       تباي  ت    

يتع قّ   تع  ق    اةتب    ةف    قه   اةق  قه   يتط        اةق ؤية   

Senge, 1990) (  اةع قه      2005اة هة    ؛ اةعايا     ي  ى   )

ت عي   ت عف  ةف  اةقتع ق   اةق  ق   تب     ر    تبهي   اةت   اةق  قه  

ع ص اةتع   اةق تق   ياست اا        شق   ع  تباي  اي اا  يربط 

 دا  اةعه     دا  اةق  ق   يت     اة بث ياةب ار ياةق هر   يالإ ااس   

 .(Calvert,1994) اةت هش     اةبيئ كقصار ة طه   ياةت ايا ي 
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 :وتعريفهامفهوم المنظمة المتعلمة 

     ر   اةق  قه  اةقتع ق     ح  ي   ق    بي ة ية  اجع هسه  

 ه   ش ف شهة  اةتع    ياةتع    ية ك هجه  اةت   ق   ياةقؤس ه  ي   قه  

 بي ا    ايشقه  ش ف اختع    ت  هتره ي  ااعره. ي    هةتهة   اا  تبا ه

الإدارة   ع   اةبي ي  اف    ياي  ه   اةتا يا    ة ققهرسه   يبط ا   ت    

اةتص ر  ق     ي     ا  ايخي   .  اةا جي   شب   سهد   ياةت   ياةت      

اجتاه  عك و  اةبايث   قثه    اةقتع ق   ق ه  قره  اةق  قه   اشت هر   ر   

 اةبايث .   يشق        ه    اةبي ي  اف   اةاا ق  ةق ه    اةق  قه 

تا   اةق  قه  اةقتع ق  ش ف ر  ي   سهسي   قه:  ارة اةق  ق  ع  شص  

ي ت هرس  كب       اةق تق   الا تكهر  ش ف  اةق ت ن    ياةق هع    اةع ةق  

  ج ي اتره    اةق  قه  ايخ ى  ي  ق  اةثهج  ع     اة    ايي  لا  ق   

ناي    لا    خع   فعا اةع ه  ة اارا  اةق   رة يغي  اةق   رة ة ق    
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اةع ق    يت صصهتر   الإدار    اختع    ت  هتر   يش ف  اةق  ق    ع اد 

 يتبهربر  اةعق   .

اةقتع ق       ر     اةق  قه   عإ    ر    الإفهر  ييق    ا 

"  رو" ش ف ايف  الإدار   يالا تصهد   لإدارة اةق  قه  يةاير اة  هدا  

ياةقارا  يبهةتهة  ة اهاقي  ش ف اةعق    اةتع  ق      تره. |    اةتعهر ف  

   :اةت   را  يت را    ع ه   سهس    ي   ته  الإدارة ياة هنثي   ه ي

(  ي    كث  اةكته  اة ي  يت  1990)  Sengeةاا ش عره  يت  س غ  

الإ هرة  ةير  ع    ا اةق ه      اةق  قه  اةقتع ق : "   اةق  قه  اةت   

  عف عيره ايع اد يبهستق ار ش ف تط    يت س    اراتر  ةتباي  اة تهام  

اةت  ي غب   اة      ةيره  يع      اةق  قه       اةطق ح اة قهش   

 ترا ايع اد عيره ي تع ق   ة ؤ   اةت        ".|ن ا ي  ت نه  ياةت     

ياكت ه   خ    ع   ياةقه  ة  اةاهدرة  "اةق  قه   آخ    جره  ي ع عره 

اةقع ع  ياةاهدرة ش ف تعاي  س   ره الإيهع   ع ع  يرؤى  اياة" يش ف 
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اةق تق    ت      ياةتب ي   اةتط     ) هرع (      اةتع  ف  ض ف    ا 

 (. Garvin  1994اةت ا ه    ه  هةتع   )

(   جره "اةق  قه  اةت    عف Richard Karashي ع عره کهراش )

اةق ت  ه  ة  هدة  اراتر     عيره ايع اد      ع دو ي قهش  يش ف  هع  

 (. karash.1995ةتباي  اة تهام اةت  ترقر ". )

ي ع عره آخ    جره "اةاارة ش ف است اا  اةاارا  اة ع    اةق     ةكهع  

  ع اد اةت     ة    يت عي  اةعق  ه  اةت  تضق  تب ي  اة ا  اةت   ق  

(1994 ,Dixon). 

ي ض ف آخ      اةق  قه  اةقتع ق   قثه   رؤ   يتباي  اةقق     

يلا تا   ش ف    د تار   ايع اد      ق   ناي ره عاط   ت    ةعق    

تع     تق ة   هع     ا  اةت    . عهةق  ق  اةقتع ق     اةت  ت شف يت ر   

اةت      يتا    تب     اتره        تق  ةكهع   ع اد   ,Pedler)اةتع   

et. Al., 1991 ) 
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يتبايا   ر    ةتع  ف  ياةقبهيلا   الا ترهدا   اةكثي      ي  هك 

اةق  قه  اةقتع ق . ي     ا اةتعاد ع  اةتعهر ف   لا      هك ات ه ه شه ه  

 ي  اةكته  ش ف    اةق  قه  اةقتع ق     اةت  ت عف يب      تق   

ش ف تع     اراتره ش ف اكت ه  يتط    يخ   اةقع ع  ي  هغ  رؤ تره  

تاب ره ش ف  سهس     ه      اةقع ع   ع  س  ط  به   ره عاط     ي  

ت    اةقع ع  يةك  لا ا      هغ    تاب ره ش ف  سهس     اةقع ع  

 .اة اياة ياةقت ادة

 ييق      اةق ه     ع  س  هف ه    اةق  قه     د    تع ش

(To Survive) ش  ي  ه   قف اةتع   ة تعه (Survival Leaming) 

اةقتك ف اةتع         ضه   (Adaptive Learning) يةك   ط  به   ره 

اةتع     ي       آخ   ي  هك  ط    اةقتع ق .  ية ق  قه   ي يرة   كث  

ي  ي ت ط  اةت ةياو   ت ا طاةقتك ف         اةت ق ع   اةتع        
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(Generative Learning)   كقه  ط   ش     يت  س غ  ي   اةتع   اة و

 (Senge, et, al., 1994)   ع       ارت ه ش ف اة    يالإ ااس

 هختصهر  عإ  اةق  قه  اةقتع ق  لا تتعه    هةعا    اةت  ت ت    

اةق  ق  ع   ي  هك     عق    & Thinkers)        هك      ك  

Doers)   تاا  تبا ه ةكهع   ع اد اةق  ق  يش ف اختع    ت  هتر     ي جقه

      رق ا ع  شق  ه  اةت كي  ي تط  ه  الإ ااس اةت  تعق  ش ف تاا    

 .اةق  ق 

ت      اتره  (Huber, 1991) ي  ى  ش ا         هك  ربع  

 : ا  ه  اةق  قه  اةقتع ق  ي  

 Knowledge Acquisition اةبص   ش ف اةقع ع  .1

 Information distribution ت     اةقع   ه  .۲

 Information Interpretation  ت  ي  اةقع   ه  .3
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 Organizational Memory  اة اك ة اةت   ق   .4

 ي   اة    يتع    ع  الاختععه    ي بت و اة اي  اةتهة  ش ف

اةقتع ق  اةت   اةق ت ط    قه ج اةق  ق    ع  اةتع   ه  اة هر ة  ة  اةق ب   

 :تقتا شب   قهج   ش   شه هو  ت ق   عو    

اةق  ق  اةقتع ق        ق  نيث  ا   اة هس 

 هستق ار  ت س    ارتر  ش ف خ   اة تهام اةت  

رشه    جقهع  يت   نيث  لاناهو   ي غب    ره 

اةطق ح  تعيي   ي ت   ة ت كي    ت سع    اياة 

اة هس       يتع    ينيث  اة قهش   ب     

 (P.3)  تق    ف يتع ق    عهو.

Senge(1993) 
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تتع    هستق ار  اةقتع ق        ق   اةق  ق  

ج  ره ت ت ا         تق   يتب   

 (P.8)است ات   ه   تكه       ي  ا    ة عق .

Watkins&Marsick 

(1993) 

:   ق  اةقتع ق   خ     اةق  ق   ع    هرش  

اةقع ع   ش ف  ياةب هظ  يجا   يت  ي   ياكت ه  

ةتع س  س   ره  ع   ت يي   هد   يترا   ةف 

 (P.11)اة ؤى ياةقع ع  اة اياة.

Garvin (2000) 

يب     قهش   تتع     عهة    اةت   اةق  ق  

يتب   ج  ره  هستق ار لإدارة  عض  يت ت ا   

اةق  ق   يخهرج  داخ   ايع اد  يتق    اةقع ع  

اةتك  ة   ه  اةتع    يت ت ا   ي    عق       

اةتع     ةتباي    صف  ار  ق      

 (P.247)يالإجتهج.

Marquardt 

(2002) 



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

27 
 

اةاارة   ةايره  اةقتع ق        ق   اةق  ق  

 (P.415)اةقت اياة ش ف اةتع   ياةت يي .

Watkins&Marsick 

(2005) 

تع  ق      س   اةقتع ق        ق   اةق  ق  

شقااو   تط ر  اةت   اةق  قه   خهص    

ةتباي    صف  ار     ي  هك   است ات   ه  

 (P.301)اةتع    غ   تباي    ااعره.

Rebelo&Comes 

(2008) 

 

 يجعنظ    اةق  جه  اةقتقه    ة تعهر ف   :

   (Senge.1993)ع    اةتع    .1

   (Watkins and Marsick,1993)اةتك ف    اةت يي   .2

   (Garvin.2000,Marquardt.2002) دارة اةقع ع   .3

 . (Garvin,2000)اةت يي ا  ع  اة   ك اةت   ق   .4

   ه اةق  جه  اة   اة   :



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

28 
 

   (Senge,1990)تع     ا   اةتع   .1

   (Watkins and Marsick,2003)اةتع    عق      تق ة   .2

اةق ت  ه    .3 ي تكه     Watkins and)اةتع    تعاد 

Marsick,1993)   

 . (Watkins and Marsick,1993)جتهام اةتع    .4

 المنظمات المتعلمة والتعلم التنظيمي

The Learning Organizations Vs. Organizational 

Learning 

ع   اةت   ق   ياةتع    اةقتع ق   اةق  قه   خ ط  ي    ر     سهد 

اةق ان  اييةف ةتط ر   ر   اةق  قه  اةقتع ق  ع    تص  اةثقهجي  ه   

   اةا   اةقهي   عهةق  قه  اةقتع ق     اةت  يت ع  ةايره  يئ   ثهة   
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ة تع   ياةق   ق       اا  اةت     يتط عهت . يع      اةبيئ    ا ايع اد  

 . ج  ر  ع  ن      تق ة يفه   دااق  ةت س    اراتر  يتباي  غه هتر 

عاا ش   )ك س  ر  س( اةتع   اةت   ق    ج  "اةعق    اةت  يت      

عإ  اةق  قه  تتع      خع    يبهشتاهد  خعةره تب و يتصب ح ايخطه ".  

ك   ايع اد ش ه   تعق  ة ا   اةق  ق   ع  هفه  ايع اد اةتع  ق   تت   

اةتع     ي  ره    ه   ياةت   ق    اةت   ق    اةبيئ   خع   تت      لا   ي 

 (Argyris & Schon, 1978) اةت   ق .

ي  هك    لا  قي   ي  اةق ر  ي   ي ع ع   اةتع   اةت   ق   اارة 

اةق  ق  ش ف تك    عر  شقي  ن   اةق  ق     خع  اة ب ة ياةت هر  

اة  هح يالإخ ها ش ف نا  ياةقعن   ياةتب ي  يالاستعااد لاخت هر جاهع 

 Mc Gill, et, al, 1992) س ا  ) 

ي   اةكته      ي   ي  اةق ر  ي  ش ف  سهس ديرة شق    اةتع    

  ر  ي  ة تع    قه: اةتع     (Senge, 1990) يشقاره. عاا ناد  نا  
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اةت ةياو (Adaptive Learning) اةتك     Generative ) ياةتع   

Learning).      ياةق ر   ايي      قثه   اةق ن   اييةف ع  شق    اةتع

نيث    اة ك ة اة هااة ع  اةت   قه  تا   ش ف   ا الاشتاهد    اةتع     

 و  ارة اةقؤس   ش ف اةت     ياةتك ف  ي ا     ا اة  س    اةتع   ش ف  

اةتب ي    ش ف  ي      اةق  ق    ت ا رره  اةت   اةبهة    اةق  ع   ن  

ر    ياة و  ا   ع  اة هة  ش ف س   اةق  ق     اة  هنه  اة ه ا . اةتا

يبهةقاه   عإ  اةتع   اةت ةياو  ا   ش ف الا تكهر اةق تق  ياةقبهية  اةاااق   

اةق  ع    الآت    ي ا   ياة  ه    اط    عا       د  بهية   عهة   

اةت كي  ج ه   تكه       خ    يرؤ    (System Thinking ) ش ف 

 .   ت   

(     ع   اةت   قه   دي     تع    Orlikowsk   1991ي ا  كا )

ع  اة هة   ت    ةايره ج قه ة تع   تا   ش ف اةبي  ة  دي  ت     اةتع    

اةت ةياو يالإ اه  ش ف اةتع   اةتك       ه   ره      ا اةق رم    اة و  
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تعي    اةت   الإدار    اةققهرسه   ي    اةقؤس  .  تط     دا   ش ف   عق  

اة  دة ت  يا  اةت ةياو   اةتع    اشتب  ه  نا    شق     ياةت   اة  ع    ير ه   

اةكته    جره ش ا    ع ا    ه   يئ  ت   ق   تت    ق ا  ه  اةق  قه  

اةق ث    (Argyris & Schon, 1978) اةقتع ق  الاست اا   ي كا    

 ع    ثي ا    الاستق ار  هةت اكي  الإدار     (IT) يديا  ج   اةقع   ه 

اةبهة   )اة ه  ة ياة ه اة( ي ب   دي  خ    يئ  اةق  قه  اةقتع ق . ي    

 ه تا      اةق  قه  نهة ه    خع  است اا ره ةلأديا  الإدار   سهة    

 (Single Loop- Learning- ) اة        قثه   ن ا  اةتع   اة  د  

ع  ني     اةق  قه  اةقتع ق  تض ف اة عا الآخ  ةعق    اةتع   ي ر   ره  

 (Doule- Loop- Learning).  ف   ش ير 

اةكته     ع ا  ي  اةق ر  ي  ش ف اشت هر  : اةقت ي ا  اة           

الا تقهع    Technical Easterby- Smith and ) ياةقت ي ا  

Araujo 1999) (and Social Variants)    اةع ا    ي اةقت ي ا   
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 (Learning Curve) اة     ت     ةف اةتع    ق  هس  ي   ب ف تع ق 

الإجتهج  ي   اةقتع ا   ق ت  ه   اةب هجه   ع   اةت ي   تهر خ  ة      ثع 

 تكهة ف الإجتهج ي اى اج  هيره شب  عت ا         عي    ف     الا تقه   

اةتع  ق     اةعق  ه   ش ف  ية س  ياةق ديد  اةق   ه   ش ف  ياةت  ي    ه 

قع ع  ج  ره. ع  ني     اة عا الا تقهش  يرت   هةعق  ه  يبهةت هش  اة

 كث         ه  اةعق    الإجته    ي اى تط ر ه. ياة اي  اةتهة  ي يح  

 .(Ortenbland, 2001) اة  ا  ي  اةق  ق  اةقتع ق  ياةتع   اةت   ق 
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 :إلى المنظمات المتعلمة الحاجة

ع    يت   اةثه ة  اةعه    اةت يي      ش ف     ياةققهرس    اةكته  

جت  ع  ع   يئ  اةعق  يع         اةب هة اةت  جع ش ي   اةعه   اة و    

اةق  قه       شه   ي     ه عاا    ح ة ا ه ش ف   هدا  اةق  قه  

 ج  ر  ي   صر ا    قهتر     ايعكهر ياةققهرسه  اةتا يا            ص ا
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ياي  ه  اةر      ياةت  ع  اة هة  تعي  شق ير  اةت يي   يب ي   ة  عإ  

 ؤلا  اةاهدة سيتعه        اةت يي   ر د عع  ةقتط  ه  خهر   . ييعاه  ةف 

عإ  اةق  قه  اةقتع ق   يئ   ب    كث         Karask (1995)  كرهراش

 :غي  ه يجره

 .ت  و اةت كي  الإ ااش  ياةق تا  •

 .ت  ا     ارات ه ش ف  دارة اةت يي  •

 .تب   اة  ع   •

 .تضق   يئ  شق  عيره در   شهة      الاةت ا  •

 .تطقئ  ايع اد ش ف    اي  ر ستتب   •

 .تط   اةع ه  ة تهام  عض  •

ة تع     • اةبه    ي    ةبه    ج هج    سهس    ت ت ي   عر   ي خي او  

 .ياةتط ر
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اةق  قه    رؤ     ر    تبااره  اةت   الإيهعه   اةقتع ق         

اةق  قه  تص ح ش ف   ه ة يععهة    كب  يتباي  در    ش ف    ريه  

اةعقع  ي  ت ى  عض     اة  دة ياة  ع   يالإجته     يتك     هجه يبيئ   

 عض  ة عق    جره    قه   عض  ي   د ة عقع  ياةق تثق      قه  جره 

تبا   تط  ه   عض  ة قارا  ية ق   ي  ش ف نا س ا .  جره  هختصهر  

كقه ناد ه دي عس  ه      يآخ ي . عاا ت  تط      ر    (Y) ج    

اةق  قه  اةقتع قر   ر داة لإدارة ايشقه  ي دارة اةق  قه  ةتباي    ت  ه   

اةق  قه   ي سس  تطبير    ه     يت   ياةك ه ة   الإجته      تاا ر   ر  

اةكب   ياة   ه   اةق  قه   اةكثي      ع   )  (  اةقتع ق   ى  ث       

اةب  طهج   اةبت ي   ة طه  (BP) ي      اةب  طهج     British)   ياة     

Energy)   اةعه    ع    ه  اةطه   اة  ي   ياةت  ف اة  سس اةق  قه

 .اةقتع ق  ةضقه  در   شهة      اي ه  ياة ع   اةقر    ع   يئ  اةعق 
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ع    ا اة  ها عإ   نا  سس اةق  قه  اةقتع ق   ا   ش ف        

ياةتع  (   اةق هر    )   خع   داخ  ه  اةقع   ه   تاع   اةق  قه  تضق  

  ياةت  تا    هةتهة   ةف الإ ااس يالا تكهر   قه    ةايره  ع   ه  تتاع     

ي ةف اةبيئ  اة هر    ة ق  ق   عر هك اةعايا    اةق  قه  اةت   هةض يرة 

 .اةتع   ف قه  ي ره        تت هد  اةقع   ه  ةضقه  شق   

 "ةاا اجبثاة عك ة اةق  قه  اةقتع ق     تط ر عك ة "اةق تق  اةقتع  

(The Learning Society )  اةق تقعه     هع اشت هر     ش ف    

 ا  هتره    اة قهشه  يايع اد ياةقؤس ه    ب    ت ي    تق ة ييق   

شق  ه  تب   دااق . يش    عع ف اةق  قه     تتع   يت ت ش  يتا د      

اةتب لا . يش ف اةق تق           هدرا ش ف ا تكهر  ؤس ه  ي   قه  

   و  (Learning System    تع  ق    هدرة ش ف    تك    با  اتره "ج

ج    هدرة ش ف تب     اتره ةقه تاتض    تط  ه  اةت ي  نهة ه ي  تابع  

( ( Argyris & Schon, 1996 
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اةع ةق     عهد ه الا تصهد   ياة  هس   يالا تقهع   يالإج هج       

تتب     اةقعه  ة     اةت   ي بة ش ف اةق  قه   اةع ا    كهجة        

 عكهرا  اياة ي قهرسه   دار     ااع   ةتق ي ره    الاست ه   ةقتط  ه  

ت اا  اةق هع   اة اياة ش ف اةق ارد ياةت     بة  با  اتره  بايدة  ياخ 

اةبايد  ي  اةق  ق  يبيئتره اة هر   . عبيئ  اةق  ق  ة  تعا  اتص ة ش ف  

اةقب ط اة   اع  اةضي  اة و تت ا ا        ات عة     اةبيئ  ةت ق   

اةعهة    س  . ةاا عتبة اةع ةق     ا  اةق هع   ش ف   عا  اى  ق       

 .ت ت ي  يتبتك تص   ة    يبه  ة ا ه ش ف اةق  قه     تت ي  يتتط ر ي 

ةاا  ا  الا تقه   هةق  قه  اةقتع ق   عا ه    بة اةق ه    ايخي ة  

غي   هف   ةتباي  جتهام  عض   عق ه    اة  دة اة ه     ياةر ارة  يغي  ه   

ش ف اة غ     ع ااا ه   لا     تط  ه  ت  ي  ه ي   هجه  ج هنره  ي ع  ره  

قه  جره تتط   تعتقا ش ف ش ا    ج هج     قعهر  ي رهرا  اي  هص   

شق  ه   دار    عااة  ا لا   ر  ت عي  ه ع   و    ق   ي    ه   ه  
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اةق ه     ي   خ ا           ش ف  اةقتع ق   اةق  قه   الا تقه   ق ر   

 :اةق هدرا  لا تعق    اتره  ي     هك    ه   خ ى  ط  ب  ي   يق ره

اةتعه      اةت ي ا  اة   ع  يغي  اةقت  ع   ياةت  لا ت تط   ع ا  .1

 .  عهة   اةعق  اةبهة   الاست ه   ةره

        ت ي ة ي ن هجه تت ي   ت عي    يج   هف   ة تعه        ي  .2

 ي ه    . د

ةعست ه   (Front- Line Staff)   تق ي        اة ا ر  الإدار   .3

اةتايا   ش   ش يه  اةعقع   الانت ه ه   ي        هدر  اة  ر   

  عق  ه   دار    بادة س  ه.

       اةت   قه   ش ف  عإ   (Peters.1992)  اةكته    نا    هر  ي قه

 عق   ة ت يي .   هة غ    اةتع     و    ت هرش ....   الإ ااشه    اراتره  تط ر

  يالإ ااس   اةق تق    ة تع    آة ه   ةتط     اةبه    عإ   اةت يي       هر  ت هرس

  ضف. ي ة  و      كب  تص ح
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 ش ف   اتص    لا   اةقتع ق   اةق  قه     ر         ةف    ه  الإ هرة      ت

  يةك   ياةقرهرا .  اةقعهر   تط     ش ف     هشا  عهيخي   اةتار  .          ا

 ياةقرهرا   اةقعهر        ش ف    ت ى   تط     تتضق   اةقتع ق   اةق  ق 

   ت  ه :   ربع  تبايا ه   ق   ياةت 

 .  يالإ  ا ا  ياةعق  ه  ياةقعهر  اةباها  تع    ايي :  اةق ت ى  -1

  اياة. ي  ا    رهرا  تع    :  اةثهج  اةق ت ى  -2

 ة تك ف.  اةتع   اةثهةث: اةق ت ى  -3

 ي  هغ    يالإ ااس   اة          ي اصا   ...  ة تع    اةتع     اة ا  :   اةق ت ى  -4

  قهرس    يت   اةق ت ى     ا  يع    ع .  اةتك ف      د  ية س   اةق تاب 

 ياةقعهر . الاعت ايه  ةك  اةتباو

 المتعلمة  المنظمات  عناصر

 اةقتع ق    اةق  قه    يئ   يش ه     ا  ه   ش    اةبايث   ش ا 

 اةقاخ     ةف    ي ي    اةكته    ع    عإ   ش يره    تا    اةت   اةتطب      ياة  اج 
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 اةع ه    ش ف   ا    ياة و  اةقتع ق    ة ق  قه   س غ    يت    ا    اة و

 ( ,Senge 1990) اةتهة  : اة ق  

 (Mastery Personal) الشخصي  الالتزام  -1

  ت  ي    ي  رؤ ت   يتع     ةت س    ت اا  اة  د  عيره         اةت   اةعق     ي  

  ةاى  يت ع   ي     ارات    يتط     ة تع    دااق   نهة   ع           ي    فه ت  

  ة ص ح   يتط    ي    ة تع    اةب هة(  ) اى   اي ا   ف     ياستعااد   اةت ا    اة  د

 ج ي .  ة  ي  ا  لا   تقي ا   صه

 (Models Mental) )الذهنية(  العقلية النماذج -2

  ياشت هر ه  اةتبا ه       ة تعه   ينهي ا   ه  ا الإج هج  اةعا        يعيره

   ع     ي  ا  ي   ه     ن  ا   ةت يي   ي م    اياة  ي  ااشه   يعكهر  ع  ه

 اة ه اة  ياةتعه      اة        اةا اة        ة ت  ص  اة  د  ةاى   اة      الاستعااد 

  ايا.      ه جب  الاجطعا    اة  د تق     ا اةت  ياة ه  ة

 ( Vision Shared Building) المشتركة الرؤية بناء -٣
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 اةاهاا  ع ؤ    ايع اد   ة ق      و   ي ب     ب ك      اةق ت     اة ؤ      

 ع  عهيسهس   ه  ة     يتص     اة ي   يةئ     عاط   ت    ة  ة   

   ق تاب    ياةقتع ا   اة ؤ         يت س خ   تب     يت        اةقتع ق   اةق  قه 

  يجره   ايع اد   ش ف     عؤ ه   ق    لا  عهة ؤى   اةت         ع اد   ة ق    اةق  ق 

 اةاهاا.  رؤ      تت    لا  ا  ياةت  اة  د   اة ؤ      تبا    ي   لا ا 

 ( Learning Team) الفريق  خلال  من التعلم - 4

    اا    ةتباي   س       ك ي    اة        شضه   عيره         اةت   اةبهة   ي  

 اة ؤ    ش ف  اةق  ق     تاب     ه    ش ف   اة هج     ا   ي ؤ ا     ت   .

  اة قهش .   اةعق   ع     يريح  اةتعهي    ش ص   يتع     ايع اد    ي   اةق ت   

 ع   (Dialogue)  اةب ار   يئ   ت عي       اةع ص     ا  ةب ه   اي    ياة هج 

 اةق  ق .

 Thinks Systems التفكير  أنظمة -5
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  يع ع        ا      ج ق       يتك      عاا      ه   اةق  ق       اةتعه    ي ع  

   ضه    اة  ع    اةق  جه   ي دراك  اةك   عر       اة  د  يتق          تاش   ي  ا

 اةاارة  آخ    قع ف         هة  ه   اةق  جه        ارت هع     ا    يالإنهف 

  ايسهس   اة     اةت كي    ج ق   يتعا   ة ق  ق .  ايكب   اةص رة  رؤ    ش ف

  يغي  ه   اةق  ق    ي   اة  ا    عط   ياة و  اةقتع ق   اةق  قه   ش ه    يق 

  ش    جتبات        ق     لا   اةقتط      ا  ت ع   يب ي   اةق  قه .    

 اةقتع ق . اةق  قه 

  :المتعلمة  المنظمة   خصائص 

 ةت     ش يره   ت            ي  ا  لا   ج    ةف   اا    الإ هرة     ت

 اةقتع ق   اةق  ق   تص   اةت   ياةق ا  ه   اة صهاص    ق ش     اتره

        كث    ي        ؤس         يت ع    ا  اة هة   يع   غي  ه.  ش   يتقي  ه

    ا   ع   ايسهس  اة اط   يةك   اةقتع ق    اةق  قه   يخصهاص    ا  ه 

 اةق هخ   ةت عي    اة صهاص            ق     ار   كب   ت ع   ي يرة      اة هج 
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  ي     ف قه  يج رد  اةقتع ق     هةق  ق   ت    ره   ق    اةت    اةت   ق     ياةبيئ 

 اةكته :     ق    ةيره   هر  قه اةقتع ق  اةق  قه  خصهاص    

 اة هر   .  يئتره     تك       قه  هر ج -

 يالا تكهر. الإ ااس يت  و تع   -

  اةق تق     اةتع     شق     ةتع     ياةااعع    اةقرهرا   ةايره  تت ع  -

 ياةت ي . اةتع   ش ف ياةاارة

  اةتع     ش ف  يتب ص  اةتع    ت  و  ت   ق     يئ   ةايره   يت ع  -

 ياة  دو. اة قهش 

 ةايره.   اةقع ع    صهدر   نا  ي     اةق  ق   ع   ع د           تعتب  -

 اةق تق . ة تب ي  اةتع    جتهام ت ت ا   -

Leadership   اة  هدة   تق ي   ش ف  تب ص -

Empowerment. 

 عيره. ياةق هر   اةقع ع  ةت هد  ععهة   يشق  ه   ديا  ت ع  -
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   اةق ت   . اة ؤ   ت عي  ش ف تب ص -

 ياةثا . ياة  هف   اةق هتب  ش ف  تا   اةت   ق    اهعتره -

 يالا تكهر. الإ ااس ش ف عيره ياةق هع ة اةب اع   سس ت ت ا -

 اةقعا ة .   هةق هف ة يت قح ياةقبهية   اةت     ت  و -

 ة ق  قه   اةتهة    اةق ا  ه   ناد   عاا  (Kerka   1995)    ه

 اةقتع ق :

 ة تع  .    تق ة  ع ص ت ع  -

 اي اا .  ةتباي  اةتع   ت ت ا  -

 اةقؤس  .  ايدا     اة  دو  ايدا   ت بط -

 .  ياةت هؤ  يالاست  هر اةب ار ت  و  -

 ةاب     ي  تعا   ب     يتبات   ةق   اة       اي ه    تضق    -

 اةق هف ة. 

 ياةت ايا.   ةلإ ااس   قصار اةبعا اةص اس  ت     -
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  ت ي اتره.  يتارك اةبيئ       تق       تت هش  -

اةتع    ي  ش ف  اةق  قه   ة  هدة    هج        اة صهاص  شاد       هة  

 يتباي  ت يي  جه ح   ره:

 اةتاي   ياة ا  اةق تق  ة قاي    ش ف اة  ها  اةق ت   .  •

 اةتار   اةق تق  ة عه  ي .  •

  ع  اةا ارا  لا        ار الإ  ه . •

 اةت     ش ف تقه ج اة ب ا  اةق ت   . •

  ارة شهة   ش ف تبق  ايخطه  يالاست هدة   ره. •

 .الاج تهح ياةتاب  ة  ره  اة    اةق ت    •

 سقه  اسهس   ةر   اةق  قه     :  P.Sengeيناد  يت  سي م  

       ج ه  تااؤب  يانا   ت ح ش ف اةبيئ     )اة ق  ت كي  اة      •

 .(اة هر   

 اةب اش  اة  ص  .  •
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 اة قه ج اة     . •

   ه  اة ؤ   اةقتاهسق . •

اةقع ع    اة       ه    • ا  ش ه     ( ا   اةتع    تعق  يا  عهةر     

 تت    ع  اةاق  دي  تاهسقره    ايدجف (. 

 يناد ه د  يا غهرعي   قه ي ف:

 ن  اةق  ع   ط      ر  . •

 اةت     اة عا. •

 اةتع      اةت  ب  اةقهي  . •

 اةتع      اعض  اةققهرسه  ةاى الآخ   .  •

 جا  اةقع ع     ش  يعهش    ع     اةق  ق . •

 كقه ناد ه ر ت هرد داعة   ت  ش ه    ت هش       ه : 

 اة  هدة اةقصقق  ياةقع ق  ياة اع  . •
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اةت هر    )اةت هرك   • عك  اةق  قه   هجة   يالاجبثها.الاست ات     

تت    هةتع     اةتع    ا     قه   اة ايا     ا   الا  تتع   

 الاست ات   (. 

 . اة    ( )اةت    اةر    اةاها  ش ف اة      •

 .اةثاهع (ياةتاهس   )الاج تهحاةثاهع  اةتك ا   اةا     •

 ة عه  ي . اةتق ي  الادارو  •

 اةقع   ه  اةق ت ن     خع  ف   ياكت ه  اةقع ع  يت ةيا ه  •

 المتعلمة: المنظمات بناء  ف القيادة دور

 دير  ع     ق   اةقتع ق   اةق  قه    يئ   ة     ايسهس    اةقط      

  اةتا يا     اةر       خع        ة    يت   يلا  اةق  قه    ت    ع   اة  هدة

  اةق ت  ه     ت    ي     ايع اد              خع        يةك   ة ق  قه  

   ت   .     ه  اة  هدة ةتقهرس
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 اةق  ق   ع    اةاهاا  دير    ق    ش ف  Senge  (1990 )  س غ    كا    ا

  دير    هغ   تعيا        جره       ياةت   ة اهاا   ديار   ع    يناد  اةقتع ق 

   :  ايديار ي    اةق  قه .  دارة ع  اةتا يا   اة  هدة

 Designer as Leader كمصمم القائد -1

  ةره.  اةكه ت   ية س  ة   ي     قصق     ه   اةاهاا  دير              ي ع  

 : ف ا   ثع   اةاير   ا  ناد ي ا

   ت   . رؤ   خ   •

 يالاست ات   ه .  اة  هسه  تبايا  •

 ععهة .   تع    شق  ه  ت عي  •

 Teacher as Leader كمعلم القائد -2

 ايف    ي   اة قه ج       يتعه    اة و   اة        ا س    ه  ة اهاا  ي    

 اةق ه      ي ى       اةاهاا  ش ف  اةاير    ا  ع ع   ة ق  ق .  ياة ك     اة     
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  اةق  ع    اة طب    ياةبهلا   اة  ي      د        عا  ي  ت ى    ار  

 . اةاهاق  اةق  ق 

 Steward as Leader كموجه القائد -٣

   ج    اةاهاا    ع    بيث  اةاهاا   يات ه ه   ة   ك  اةاير    ا  ي  ي 

       ة       ة ت      خا    ة اا       ة ا د   ة س  دير   ي    ي       كب      

      عق   اةت   يالإدار    اةعق     ايف     هغ   ي عيا  ي ش     عض   ة ي 

 اةت    . خعةره

  اةاهاا  رؤ    ع     ق   اةقتع ق    اةق  ق   ة  هدة  اةب  ا   اةاير    

 آة     خ    يةك     است ات       عض   خ    ش ف   ا    لا  دير        ي  هشت 

   و   (.Mintsberg   1998)  اةق  ق   ع    الاست ات     اةت كي   ي  ر   

  اة طط   تصق        د  ية س  اةتع    يت      تع     ش ف  اةاير    ا   ا      

  ا    اةقتع ق   اةق  قه   ع   اة  هدة  ةاير  ايسهس   اةق  ى       ياةب ا م.

  عهةقارا      ره.  يالاست هدة  اةت اكق    خب اتره      ة ت هش   اةق  ق    ارة  ش ف
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  اةت       خب ة   ر ها       ج ا       ية س   يت هربر    خب تر        يتع ق ا          

  )    ه    اةق  ق   تع ع    ه   ق  د   ة س  اةق  ق    ارة  يتكق   اة ه ا .

 اةتع  .  ي  ر        يت      اةتع  ( 

 learning the of (Features المتعلمة  المنظمة   سمات 

organization) 

يس ت هي     اةقتع ق    هة  اةكثي     اة قه ج اةت  ييعة سقه  ة ق  ق   

اةت  تص   ة  قه ج  اةق ت     اة قه   اة بث     ق ش   اة ر    ع      

 : اةق  ق  اةقتع ق    ي  

اةق تق ة .1 اة  ص     Continual individual) اةت ق   

development) :  نيث ت    اةق  ق  اةقتع ق  اةعه  ي  ش ف

 .اةتع   يت ق    رهراتر   ي ت    هع تر  يتب ي    ش ف  ة 

ي   ايسهس ع    : (Team work Building)   ه  ع ا اةعق   .2

 شق    اةتع   ي ة     خع  ت هش  اة         عضر  اة ع  
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ي ة      :(Empowerment of leadership) تق ي  اة  هدة .3

خع  ت     يت  ي  يت     شق  ه  اةتع   ع  اةق  ق  ي ة  

  تق ي  اةعه  ي  يا  اكر  ع  شق  ه      اةا ار

اةقع ع  .4 ةعق  ه    Systematic) است اا   ااخ     ق  

approaches to knowledge processing)       ي ة

يات ه   اةقع   ه   ةقعهة    تب ي     شق     ف ا  ات ه   خع  

 اةا ارا 

است اا    هك  ت   ق     ج  ي ع    ي          ي تص   شب    .5

 اة  ها  

(Flexible structures, flatter, less hierarchical forms with 

cross-functional links)      تعي اةبي ي  اف    اةر هك   ي ة  ي  

 .ياةقع ع تاع  اةتع   
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  دراك  ت ي ا  اةبيئ  اةااخ    ياة هر    يت  ي  ه ش ف شق  اةق  ق  .6

(Awareness of the internal and external 

environment) 

ععهة    .7 داخ     آة ه   تاع   ي  د  ع   ت ر   اةقع ع   ةق هر   

اةق  ق  ع   هع   ر ه   ياةقع ع    ر ة    اةقع   ه  

((Effective internal knowledge-sharing 

mechanism 

ياة هر   .8 اةااخ    الاست ات      Strategic) اةت اع  

alignment internally & externally) 

اةقع ع  .9 تطبي   ش ف  ياةاارة  يالاستعااد   اةت     هةت يي  

(Change orientation, willingness and ability to 

put knowledge into practice) 
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ياةت  تق   اةق  ق   (Shared vision) اة ؤ   اةق ت    .10

ةتباي    اةق ت  ه   ش ف  هع   اةتع    ت      ق    ج ط      

 .اة  ق 

ي   خع    ا اة قه  يتضح ة ه   ق ش     اة  ي ه   ي    .11

 :اةق  ق  اةتا يا   ياةق  ق  اةقتع ق  ج ق ره ع    ا اة اي 

   عك ة    هد اةقع  الآ   ة تع   ة  ة  اياة. عإج ه غهة ه  ه  .12

جص    ج اشه    اةبقه   ة  ع  الإ  ه  ش ف اةتع    ببّ ه )س  اا    

2001). 

اةثاهعه  ةره دير  بي  ع  دش   ي   .13 ي   اة اي   هة       

يي  ةره  د هر  هي  تص   هو   اةق  ق  ي اش     شق    اةتع   داخ   

 : يبي   ع ح   ا اةاير ج تع ي  ع  اة اي  اةتهة 

 :اةثاهعه  اةت  تع   ياةت  تع    اةتع   ع  اةق  قه  .14
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 التعلم   تكبح   التي   الثقافة  التعلم   تعزز   التي   الثقافة 
 

 كافة مصالح بين  توازن 

 المساهمين 
 

 واللينة  الشاقة المسائل  بين  تفرق 

 الأنظمة من أكثر   الناس على تركز
 

 الناس  وليس النظم على تركز

  أن  يؤمنون   الناس  تجعل

 البيئة  تغيير باستطاعتهم

 عندما فقط   بالتغير  للناس تسمح

 ذلك عليهم  يتوجب

 للتعلم  وقت تخصص
 

 السريع  العمل

 بشمولية للمشاكل تنظر 
 

 المشاكل  تجزئة

  المفتوح  الإتصال  على تشجع

 والتشاركي
 

 المعلومات انتشار تقيد

 الفريق  بعمل تؤمن
 

 الفردية بالمنافسة تؤمن
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 بالقيادات الاتصال يمكن
 

 مسيطرة قيادة لها

اةقصار:  د هر  هي  “اةثاهع  اةقؤس    يالإدار    قع    ي رادس ة تع    

(   ب  1994 هي     19ن   اةق  ق  اةتع ق  )    MITاةقؤس  ”     

 ( 2001. )س  اا  7

 Organization Learning a Building المتعلمة المنظمة بناء

   هش    قاى   ي ت ط  اةقتع ق   اةق  ق    ب ه    ة با   ايسهس   اةقط      

  ش يره   تا    اةت   ياة      اةق ه      ق       اةقؤس    ع    الإدار    اة  هدة

 ي قهرس   اةكبي ة  اة ر د  ةب    اة  هدة       استعااد   ي اى  اةقتع ق   اةق  قه 

 اةقتع ق . اةق  ق   يئ  ةتباي  اةصب  ش ف ياةاارة  ياةاؤي  اة هد اةعق 

   ت     اةت   ياةق ان   اة ط ا        شاد    ةف  اةكته      هر  ةاا

  ف نره   ت   اةت    هةق ه      تع ق      ق    ةف  ة       يتب  اره   ره  اة  ه 

       شاد    ةيره    هر  اةت    اةقتط  ه        تهة ه  يج رد  اة ر  .        ع 

Boyle, 1998, Hyatt 2000: Davies, and Nutley اةكته 
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2007 Karash 1998, Carroll, 2002,  and Collison and

2004 Parcell ) 

  تع ق .    ق   ةف ة      اةته   يالاةت ا  الاج  اع •

 ة ت ي . يالاستعااد  اةت يي  رشه   •

 ياة     .  اةقهد   اةبايد   ت  ه يت ه  ره اةقع ع   دارة •

 اة قهش .  اةتع   يرشه   ت      •

اة بث ش  اةققهرسه  اة ه ب   ي  اةقاي ا  ياي  ه  يتاا     •

 Catch the employee doing)اةاش  ياةتااي  ياةق هع ة  )

something write . 

  ب   اةق هف ة ياةت ه ح    ايخطه . •

 الإ ااس. الإ قه   اارة اة  د ش ف  •

   ه  اةعع ه  يتب ي  الاتصه     الآخ    يف قه  ي ر .  •

 اةتع   اةعجرها .  •
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 Learn beforeاةتع   اةاب    -

 Learn duringاةتع   اةق اع   -

 Learn afterاةتع   اةعن   -

 ت       هدرا  اةق ا ع  ياةت هؤ . •

 اةقع ع  ة  ق   ياةثا   هة ق   يالاج تهح ش ف اة ق  . •

اةقتع ق   ا   ش ف   يلا  الإ قه  اةب  ا    اةق  ق    هختصهر  عإ    ه  

يالاستعااد   هج ه    اةقتع ق    اةق  ق   ش يره  ت ت ا  اةت   اة  ق    ق      

 ةت س  ره:  قهرس  يس   ه. 

  :المتعلمة  المنظمة   ف   المعرفة   نظام 

اةق   دة     اةتا     يايج ق   اة   و  اةع ص   ع     اةتكه    ي  

اةعق    ي ع    جته يتره    اةق  ق  ياعع ه  ةف اةت كي  ع  س ها ياش     

     ة س   هك  ج      اةق   ر اة  ه   ة  ق  يخ   اةتكه   ف قه  ي   
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  ت   اةع ه     ياة و     قهر  ع    ا اةقياا  : ج ه  اةقع ع  ع  

 . اةق  ق 

 : ي عهةم ج ه  اةقع ع  ع  اةق  ق   عاي  ا  ي    ي قه

الأول • اةاارة  ي   البعد  ع   اةقتقث   ايسهس   اة عا  ي     :

 .الإ  هج   ش ف اة  هع 

الثاني • الآة ه        البعد  ع   ي تقث   ي تع    هةاش      :

 . اةب    ه  ي  اشا اةب هجه  يتك  ة   ه اةقع   ه 

تا  ه   تط ر  اة         اةتك ف  اة ق  ج  اتض   ج هح   ا     

اةقع   ه  ي الاتصهلا    ي  ا اةت   ف اة هش  ة  ب ا  ياةقرهرا  

ياةاارا  اةت   ا تك    ت هي   ايدا    ةك ره   ناة اة ؤ   ياي اا  

 . الاست ات    

اةتع     ةتق     ج ط   ا تقه ه  هة ه  اةق  قه   عاا  يةة  ي         ا 

ياةتار   ةق ارد ه اة               رع    ه اتر  الإجته    يبغ   اةتق     
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ع  سهن  اةت هعس اةع ةق    ياةقبهع   ش ف اةق ه  اة و تتب ؤ  عيره    

كقه        ت اشف ع  شق    اةتع    اتض ه  ا تصهد اةقع ع  اة و   ع   

 ( 2012   اةق  ق     ق   تع ق  ف ا  شق  ه)  اد 

 .والتعلم   التنافسية   القيمة  

اةت  ا   اة     ش ف  اةت هع      ق  ع   ارة  اةقي ة  اي  اة  ق   ا  تباي  

ايدا  الاست ات    ي عتقا  ة         انا   هلا   اةق هع ي  ع   ش ف 

الاجتهج   ع       خ ضه   ق سه  اة و  با   اةتع    ش ف  عا   اسهس  

ي      ي ة ت هع    ع    هدة اةتك    .   ة  يتبا     خع  الا تكهر  

ادخه  ايسهةي  اة اياة ع  الاجتهج ياة ا ه  اةت  ة  تتبا  الا     د  ي 

      اياة    اةتع   ة   ع ت هشع  اة ه   ض  اةف راعع  ن  يج   ع   

اةت هع     اةقي ة  اي  اة  ق   ت ايا   القاعدة  تمثل  شروط  وهنالك, ات ه  

 : واهمها  التنافسية القيمة لتوليد الاساسية

 .اةتع   اةق تق  •
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 .اةتع     ؤية   اة ق    •

ت  ي   صهدر اةتع   ياةبص   ش ف اةقع ع  ياة ب ا  داخ    •

 .يخهرج اة    

ة ت ي ا    • اةق ت ي    اةتك ا    اةتع    تت     اهع   اةت   اةبيئ   

 . هلاج تهح يتب ي  اةتاهس  ياة  هف   يتاب  اة   

 .  ر    تب    اةتع   اةف   ق  •

 .ا ه    عهيي  ة  هس ي ته ع  اةتع     ستق ار  •

اج تهح   • اةعق   ع    خع   اةتع    يتعق     رم  ا هش   ا  

اةق  ق  ي  هف   الاتصه  يت هد  اةقع   ه  ياةقعهر   ي   

اةعه  ي  يبي  اةق ت  ه  اةت   ق   شق  ه    قه  ع   ت هي  

    الاف  اةبي ي  اف   يتب   اةت  ي   اةر     اةتا يا   جب   

اة اةق ت  ه   داا     تاهرب   اةب ا   ت  ي    ت     ت   ق   

اةاا ق  اةقتعهر  ش يره ياةت   هجة تب   اةت هع  ياةت هش   
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اةت   ق    يس   ر   اةعه  ي   ةتط     يت عف  اةع  و   

اة     . ي    ي دلاة  يايب  ش ف ا ق       اةق  قه  

اة اياة اةت  ا بتة  اارتره ش ف اةصعا اةت  ي    ياةعق  هت    

 . يالاست ات    
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 تقييم دوري 

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

............................................................................ ..............

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 .............................................................. ............................

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 ................................................ ..........................................

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 .................................. ........................................................

 ..........................................................................................
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 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

............................................................................ ..............

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 .............................................................. ............................

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 ................................................ ..........................................

 ..........................................................................................

 ..........................................................................................

 .................................. ........................................................

 ................. .........................................................................

 ..................................................................... 
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 إدارة الابداع والابتكار :  الفصل الثالث
 المقدمة 

ي   ي  رهرات    ف    تط  هت   تت اع   ةك      الا ااس ف  اه   ت نه   عتب  
 بتهج الا ااس اة  اس    ن هة ي  ثه  ة ي  ا. ي     الا ت هس ا  اةعص   
اةبايث ي  ه يتضق        ي  ي سقه   ع  اة     ةع ااس ا  ا نتق ه  

  اي قه ا ه  اةاي  ي اةق  قه  ي اةقاي    ي ر ه  الاشقه  ي    اج ه
 كه .

ي نت  جص  اة    ر   د ي  ةع ااس ي   عه ة   ط  ي   ي  ي  اةق ه    
الاخ و    اةتط    اي اةتبايث اي اةت يي  عاا ت  تبايا جاطتي  اسهسيتي   

   تق  ش ير  الا ااس ي  قه : 
 ف ح عك ة  اياة ة  تك      دة     ب  .  •
 است عا ي      اياة ة ئ     د .  •

ي ش     ا الاسهس عه ا  ه  اج ه   هدخه   ع  اةتب ي ه  ش     ي    
اجقه  عا   ا ااشه  اةت  ت ت ره لا  عا   عي    بيث ت  ا    شاد اة ناا  
تط   ا.  قه اج  ا ا  ه  اج ه   ت ي  ف  ا  شق   عي   اشتهد ش يره عع  

ياة ترا    عا ا ااشه اجقه  عا تبايثه. اجقه الا هس     ا       عك ة  ا 
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اة  ا  هد     اي جقط  ايا ةق تم اي خا   ة       ع يعه     ب  اي  
 اة    اة  الا  ر اةبهة    عي    اياة

 ي ف قه ي   جت هي   ع  اة اهع ن   الا ااس ي الا تكهر: 
 تبا ه  اةي   ي نتق   الإ ااس  .  •
  تط  ه  اةت كي  الإ ااش   .  •
   ه  اة  ص اةقباس  .  •
 سقه  اة ك ة الا ااع   .  •
   ان  اةت كي  الا تكهرو  .  •
  ع  ه  اةت كي  الا تكهرو  . •
 اةق هخ اةت   ق  اةقعا  ةع ااس .  •
 اةق ت  ه  اةق ت    ةع ااس .  •
 :   تحديات اليوم و حتمية الابداع:   أولا •
 ه  ة الإنتكهر    بة   عا   اة   د عف شهة   :    قوة المنافسة   -  1

 اةي   ةك   جت      هجره  ه  ة اةت صص ف قه 
  ق      تقته     اةاي  ج  او ةا ة اةق هع   اةعهةق   اة هااة .   
 :  التحديات الناتجة -
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  ة اةق هع   ياةت صص تتط   است عا  عكهراو  اياة غي   عتهدة يغي    
 اةاي  تقي  ه ي  هجتره عف اةتقي  .    ة ع   إستق ار ي الاعاا 

 :   أنتشار ظاهرة الأتفاقات الدولية -2
ات ه    اة ه  يدخ    ص  عيره   دى ةتع   اةق ت ه  اةقب    ةق هع     

  اياة     ب  اةق ت ه  اة هر     
 :  التحديات الناتجة -
اةقاي    ير ه     اة عا     ب   الإ ااشف  اةت كي   اةف  اة      ي يرة 

 ايشقه  اة هنثي  ش  اةتقي  .  
 :   الحركية وعدم الثبات -٣

اةعق     تاهد  ف ا  الإدارى ي اصا  ره  اةتاهد   اةف نايت  ه  ة   د  
 يايسهةي  يايعكهر.

 :  التحديات الناتجة -
ي يرة است عا ج   ي سهةي  ي عكهر  اياة       اةعه  ي   هةق ه     

 الادارى ةكف جبص  ش ف اة تهام اةق   ة  
 :  ظهور حاجات ورغبات جديدة  - 4

 يئ  اةعق  عف شص  اةي   ت ةا اةعايا    اةبه ه  ياة غ ه  اة اياة      
. 
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 :   التحديــــــــات -
ةق ت ه   اياة     ةط ح  عكهر  اي ااشف  اةت كي   اةق ئ ةي   يتط   ش ف 

 .  ت        اةبه ه  ياة غ ه  
 :   التسابق على المستقبل  - 5

اي  ر     ش ف  اةت ه    اةف  اةق  قه   دععة  اة هااة  اةق هع      ة 
 اةق تاب    ةتباب  ش ص ا اة ب  الإج  اد .  

 :   التحديـــــــات -
ت بيت        ياةعق  ش ف  اةق تاب ف  اةط    است عهر  اةق  قه       ش ف 

اةط    قه  ع د   كب   ار     ت   ف   ا  اةف   ب  ناي    هلايهع  
 اةق هع  ش ف اةق  ق   

 :   ضرورة قبول التحدى والصراع -
اةي   ة   عا   ه ر  ن     ب    ي     اةقاي    ير ه  الاشقه  عف شهة  

 رع    ا اةتباى ياةص اس     ب  اةق هع ي  .  
   : التحديـــــــات -

اةق هع    داا ة  اةط د     ة تبا ه  ياةص اشه   ي  ياةق ا ر   اةاب    ا ه 
 . ي     اة ت     ف اة    

 :  مما سبق يتضح لنا ❖
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    الاج ه  اةقباس    ح ي يرة نتق   عف شهة  اةي   .       
 :   متطلبات التفكير الابداعي:  ثانيا  
 :   الابداع يجب أن يشتمل على  - 1

 ف ح عك ة  اياة ة  تك      دة     ب  .   .1
 است عا ي      اياة ة ئ     د .  .2
:    الا ااس             عك ة  اياة ترا  اةف    هد    بمعنى        

      ايا ةق تم  ي    هد جقط  ايا ة ا   ة  تك    ع يع   
     ب   ي اة    اةف اي  ر اةعهد   )        ر  خ  ( .        

 :   المتطلبات الاساسية للتفكير الابداعى  - 2
    فع   اةت كي  .  - 

    اةق يج  عف اةت كي  .  - 
    الا هة  عف اةت كي  . -ج
 .اة  ه   - د

 . اة  ه  الاخعا -ه
 اةااعع   اةااخ    .  -ي
 است  ه  اةق هك  .  - 
 :   طلاقة التفكير     - ٣
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 اصا  ره اةاارة ش ف اجتهج اكب  شاد    الاعكهر اةتف ت ف  قطهة    -
  ع    عف ي ة  باد .  

 :   المرونه فى التفكير  - 4
 اصا  ره اةاارة ش ف ت يي  اة اي   اة      اةتف ي          -            

 خعةره اةف الا  ه  ياةق ا   اةقتعادة  
 :   الأصالة فى التفكير  - 5

 اصا  ره  جتهج  عكهر  اياة )   دة الاعكهر ياةت غ  عف     -            
 تااع ه   عياة يتت    هةباا   يشا  اة ي س (  

 :   الخيال الخلاق   - 6 
  اصا  ره اةاارة ش ف اةت ي  ياختعا اةعع ه  .  -            

ت ق      –تعاد الا تقه ه   –ش  ف    ) اةا ارا  اةقتعادة                 
    ا   ع عت  (   – اارك اةعا  

 :   الداخلية الداخلية والحماس للابداع    - 7 
ة   د ياةبقهس  يالا  ه  ش ف   -  اةااخ     اةااعع           تت ع  

 اةت كي  اة ي  جقطف . 
 :  استشفاف المشكلات   - 8 
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يالاست عهر  ره  ب     -  ة ق  ع   اةق     الان هس   اصا  ره 
 ناي ره . 

 :  الذكاء   - 9 
ي  ا شع   ف د     -  لا  خهر هو  قه  ج   يتط     ه او  الا ااس لا 

  ي رقه .  
الإ ااس يتط    اراو    اة  ه    قح ة   هة   ياة بط  ي     -            

 الاناات ) اةتف تباي  جره  ت ه  ة ( يالادراك اةصب ح ة ق ا   . 
 :  مما سبق يتضح لنا ❖

 . ق    كت ه  اةقرهرا  اة ه       ه ة      اةف الإ ااس اة ك ى 
     اةتب ف  هةصب  يالا  ار ياةقثه  ة . 

 ك  يا اهو     ارات  ي شق   ه ااو ش ف ت ق    رهرات  الا ااع    
 : ثالثا : صفات الشخص المبدع

 اةقاارة اة      .   .1
 ات هس اة  ه  .   .2
 جقط  قي  يراا ة ت كي  .   .3
 اة عا ش   هةب   اةت كي  .   .4
 اة غ   عف اةتقي  .   .5
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 اة غ   ياةااعع   ةع ااس .   .6
  ن هس   ب  ة ق  ع  ياةبه ه  .  .7
 اةقثه  ة ياة  ا   .8
 :   المقدرة الذهنية  - 1
   اةاارة اة      ) عط    ي  ت    ( ش ف اناات شع ه  ن    :    الذكاء 

 . اة بط  ي  ا  ه  تباي ةعج ه  اةعهدى اجره  ت ه  ة 
 :   خصائص الذكاء

  ارة اكب  ش ف اة ر  .  -1
  ارة اكب  ش ف ربط الا  ه  اةقت ه  ة .  - 2
  ارة اكب  ش ف الادراك اةصب ح .   -3
  ارة اكب  ش ف اةت     .  -4

  ارة اكب  ش ف الاست  هس . -4
 :   نمط مميز وراق للتفكير   - 2

 :   هو عبارة عن -       
 اس     عي  عف اةت كي  ي دى ةعدراك اة     ة  ك ة غي  اةقهة ع     .1
 ياخ  عف غ ار اةقضق   يا هة  اة ك  .  .2
   ترا  ت يي  اة ي  اةاها  اةف اة ي  الاعض  .  .3
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 :    اتساع الخيال   - ٣
 :    ا  ه  اة  ه  اة اس         

   ا ا   تعادة .                                      .1
 الادراك اة     ة قعهجف .                            .2
 ت تي  س    ة قع   ه                               .3
 اة بط اة      ي  الاعكهر اةق تهرة   - .4
 تعص ف    ف ةععكهر   - .5
 است عا  ع      اياة .6
 :   البعد عن قالبية التفكير   - 4

  قته   هةق يج  ي     ة ق  ع     شاة  يا ه .  .1
ت كي ة ش ف ف     ي   .2 اةاي د ياةبايد لا       اةت كي   تب ر    

  اخ  يانا.  
 :   الدافع والرغبة للابداع  - 5

 ا      اة  ص ة   اارة        قي ة يخ ه  ياس  يةك     -            
 ة س ةا   داع  يرغ   ش ف الا ااس   ب  :  

 ي ي  عف   ه   ي ) ي     ( غي   ثي ة  ه ااش  يتب ي ة اة اتف .   .1
 اةبيئ  اةقب ط  غي   ب  ة  هلا ااس .   .2
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ياسهسف     لذلك ا    ه   الا ااس  ش ف  ياة غ    ياةااع   اةبه    ي  د   :
 ة   ص اةقباس.  

 :   الرغبة فى التميز عن الاخرين    - 6
 استاع  عف اة اى يشا  اةت ع   .   .1
  ب   اةتباى يالإ اار ش ف ت هي  اةصع به  .   .2
 اةثا  عف اة  س ياةتبقس لاعكهرة .   .3
 لا   عف اةف  ه   عف اة   الاخ ي  .   .4
اة غ   عف اةتقي      يسق  اسهس   ة ت كي  الا ااشف نيث ي     .5

الان     اةف  اةبهةف  اة ي   ةت يي   ت عف  ج  ة  قي ة  ةع  ر 
 ياةق ترا  

 :    احساس مسبق للمشكلات والحاجات  - 7
يتقي  اة  ص اةقباس  هلان هس الاس س  هةق  ع  يتت ةا ةا   رغ      -

 عف اكت ه  اةب    ياةعق  ش ف ا  هس اةبه ه  اس س    الاخ   .  
 :   المثابرة والجلد     - 8

 ف    الا ااس ة س  قرااو  هة ريد .   .1
 اة     اةف جتهام   تف  عا   ا  يا  ار   - 2      

 :   رابعا : سمات الفكرة الابداعية
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 :   الحداثة أو الجدية  - 1
اةبي    -             تاتص  ش ف  عك ة  اياة غي   ع يع      ب  لا 

 اةق هجف اة ى  ع ش     هن  اة ك ة . 
 :   التطوير   - 2

 يهع  ) است اا   ايا (  ي ) ي      اياة ( ة      اة ف    -            
 اةق   د اةقعتهدة ة  ق    

 :   تحقيق الصالح العام  - ٣
تباي    -             تك      ه    عف   ةا ه ي اصا ه عف         

 اةصهةح اةعه  .  
 :   خفض التكاليف  - 4

       تؤدى عف   ق ره اةف خ   اةتكهة ف يتباي    -             
 شهاا    ف  ي  هدى ة س ي ير هو ش ف الا   اةاصي      ق     

   تك  ف عف  اايتره  ثي او يةك ره ستبا  شهاااو  هاعو عف               
 اةق تاب  .  

 :  مراحل عملية التفكير الابتكارى :  خامسا 
 :      مرحلة الاعداد والتشبع -1
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يت ق       يت بص     ق     اجبره   اةق      تباد  اةق ن    ع      
ي ةاه   اةقعن ه    تاي    ف      ش   ي ة   اةقتع ا   ره  اةقع   ه  
ايسئ    ي دارة اةب    ياةق ه  ه   ي ق  اة  ا ا يت  ي ره.. ي قه  قي  

رت هع  اةقباس ع        اةق ن    ارت  ش ف اةتب ر    ايعكهر اةثه ت   ي الا
 .    عكهر الآخ     ع  ن      ااع   ف  ا    ي  

   : مرحلة الحضانه  -2
  ن   ت تي  يتب ر عيره اةعا      ثي     اة  اا  يايعكهر اةت  لا    

        -    ةره  هةق      ي   تتضق   ضقهو شا  هو 
يلا  ع ر هو     اةق ت       - ع ر هو  ياة ب ا   اةقع   ه   ةك   يا تصه هو 

 قه تتقي      اةق ن    هة را اة ايا اة و    .اةقعاق  اةت  تتع    هةق    
يب ة  اةقتع   ع  سبي  ن  اةق    . يت      ق       اةق ن    ةف  جره 
تعط  اةعا  ع    ة ت  ص    اة  اا  يايعكهر اة ط  اةت   ق       

 .تع ا  ي ربقه تعط  اي  ا  اةره   عيره
 :  رحلة التحقق من الفكره -٣

يع         تعتب    ن   اةعق  اةا ي  ياةبهس  ة عا  ع  شق    الإ ااس    
 اةق ن     تب  اة ك ة اةقباش  ي عيا اة    عيره ةقع ع        
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      عك ة   تق   ي  ياة  ي تتط    يئهو    اةتر ي  ياةصا . يبع هرة    
 . خ ى      ن   اةت     ة  ك ة اة اياة

 :  خروج الفكرهمرحلة   - 4  
ن         تؤدو  اير ه  ةف  اةت   اة اياة  اة ك ة  عيره  ت ةا  اةت   اة ب   

 اةق     .
 : معوقات الابداع:  سادسا

يت ا   اةقع  ه  اةف  ع   اج اس  ع  ه    ص   ي ع  ه                
 ت   ق   ي ع  ه   يئ   

 : المعوقات الشخصيه    -1 
ي ف   ق ش  اةقع  ه  اةف تؤ   عف   ص   اة  د يت عا  ش          

   ه  الا تكهر يالا ااس  ث   
 شا    ا ر  اةق  ع  . -       
 شا  اةثا   هة  س . -       
 اة       اة    .   -       
 ات هس شهدا  اةت كي  اة قط   .   -       
 :  المعوقات التنظيميه  -2      
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ي ف   ق ش  اةقع  ه  اةتف تتع    هةق  ق  ياس    شق ره ي  ا        
 تباي  ا ااعره

 استئثهر اةت كي  ش ف اة  هد  اةع  ه  . -     
 جاص اة  هدا  اةقؤ    .   -     
 س   اةق هخ اةت   قف  .   -     
 شا  ت     اةق  ق  ةععكهر اة ايا  .  -     
  ب   اةر    اةبي ي  افف .  -     
 شا  يي ح ا اا  اةق  ق  .   -     

 المعوقات البيئيه :  -3
ي ف  ع  ه  جهت   ش  اةبيئ  اةقب ط   هة  د يتؤ   عف تبايا ا ااع       

 يت     س      
 اةعهدا  ياةتاهةيا .  -    
 اةتا  ر الا تصهدى .  -    
 شا    ه   اةق ارد .  -    
 : المناخ التنظيمي الملائم للابداع:  سابعا
ا ت هس الادارة اةع  ه ي ت ييا ه ة قباشي  ي  ه ق   الا ااس ع    ا ر   .1

 تبا ه  اةق تاب  
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 ي  د الاخصهايي   ر يي  ةق هجاة اةقبتك    ع  ت  ي  اعكهر    .2
اةتار   ش   الا ااس نيث يت ك ة   د اةت      ه  ي   ارات  ي  رهرات   .3

 ي  ي   تط  ه  ي   ت 
 اةا اجي  ي الا  ا ا    يج  اة  ااح ي  .4
 شا  تق    اة  ط  ع  يا الادارة اةع  ه  .5
ي  د يسها  اتصهلا  ش     ت و  يا ي    ا    ت ن     الادارة  .6

 اةع  ه ي الا ر ة اةع ق   اةقت صص 
  ا ر  اةص اشه   عا ت ر   بت ا ه عاا تك   اجطع ه ة ك ة  اياة  .7

 اي است اا   ايا 
اة اياة ي اة  يج ش  اةقهة   ي اةتا ي      ه   شا   ت  الاعكهر   .8

 ا به ره 
 ة ة        هك اسهةي   ق   ات هشره ة تعه      اةقبتك   :              
 ت عي  اكب   ار  ق      اةقع   ه  ش  ي   تر  -              
 اشطهار  اة  ة اةكهع  لادا  اشقهةر  -              
 شا  اة اا الا  عا ت  ب  الاعكهر  -              
 اةق هجاة ي اةتهييا  -              
 ت عي  اةق اج اة هص ي اةعهة  اةقت صص اةقبب  ةر   -              
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 شا  ش ةر  ي  ع ر    هة ناة -              
ي    -              اةا   ه   ة س  ي  اةق ي شه   ع   ت هف   عر  

 اةعق     ي ة س اةت ه ي 
 ثامنا : المستويات المختلفة للإبداع:  

 المستويات المختلفة للابداع   : 
 ي   اة    اةتع  ق   )  ي اةتار ب   ( .    : يلا  
 ي   اة    اةق ن    .    : هج هو  
 ي   اة    ايدا  : هة هو  
 :   وجهة النظر التعليمية  -1     
 اةق ت ى اةقبتاى )   ت ى اةط   اةقباس ( .   - 

 اةق ت ى اةقت سط )   ت ى اة ه  اةقباس ( .   - 
 اةق ت ى اةقتاا  )   ت ى اةق ض   اةقباس ( .   -ج

تع      ق ش     الاع اد  كت ه   رهرا  الا ااس ي    اةبا    ❖
    ااح اةط   اةقباس      ااح اة ه  اةقباس      

  ض   اةقباس ي  اة    الاسهس     اةتع    ية س عااا  اةثا         
  . 

 - مستوى الابداع من الوجهة المرحلية    : 
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   ن   الا ااس اة ك ى .   - 
   ن   الا ااس اة  ف .  -ج

 الا ااس اة  ف = اهع  اةق تطق   +الا ااس اة ك ى 
الا ااس اة ك ى يرا  اةف نايت تقي  عك ى     هتف  عا  ة  الا ااس اة  ف 
عف   هلا  اةعق  اةق ت    ش  ف    تطبي  اةتقي  اة ك ى ش ف   هلا  

 اةعق  .  
   : سمات الابداع الفنى 
 اةاارة اة ك    اة ع   .   .1
 الإةقه  اةته        يد ها  اةعق  .   .2
 اةب  الا ي  ةطب ع  اةعق  .   .3
 الات ها  ي  اةاارا  ياةق     يبي  فب ع  اةعق  .   .4
 اة غ   الاكياة عف تط    اةعق   كث     ت  ي    .5

 :   مستويات الابداع من وجهة نظر الأداء
 :  الابداع الفردى ) الخاص (  – 1

 اصا    الا ااس اة ى   تف جتهج ريح ع د   ي ارا  خه                  
   ص   ت      س  ع د يانا .  

 :   الابداع الجماعى - 2
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ي ارا                   ريح  قهع    جتهج  اة ى   تف  الا ااس  تاصا    
 تكه         ع اد اة قهش  .  

اةقث ف   اةققهرسه   ة  بث ش   اةقع هر  " شق      ر ّ    "اةقاهرج   ت ّ   
تعا  ناى   الا  ه     قه  ياةت يي   اةق تقّ   اةتطّ ر  اةف  تؤدو  اةت  
الاست ات   ه  الإدارّ   ايكث  ععهةّ   اةت  تقّ   ايشقه     تباي     ا   

 ت . ج عّ       اة    ش  فب ع  اةعق   ي  هة   ي ف  ا   دار 
يانااو      ق  ايديا     Benchmarking عتب     هس اةقاهرج  اةقع هر    

الإدار   ع  شهة  اةي     ا ت  است اا         ب ح  يبع س  ة  ع    
     ع هرة ش  خ هرة ع  اة  ة ياةق ارد        است ا  اةقاهرج  اةق  ع   
اةا ة يتع    ه يجاهع    ه   ع  تب ي   ؤ  ا  ايدا  يتبايا ش ه   

 .هع ي  الآخ   اةضع  ي عهة تره  بيث تتقي     اةق 
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 تقييم دوري 
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 إدارة الجودة الشاملة :  الفصل الرابع 
 مقدمة 

ي ا   شهةق ه اةقعه   اةي        ؤس هت  ي   قهت  اةعايا    اةتبا ه   
    اةتبا ه   ر     ب    رة تك  ة   ه اةقع   ه  ي   خعةره    ح  

اةف اةض  ع اةعهة       لا نايد  ي    اةص ي ة.   ا  هلإيهع   ينااتره 
اةعهةق     اة    ياة ا ه     نيث  اهي س اة  دة  اةت  ت ا     هش  
ياةق هع   ياةتاا  اةتك  ة     ياةتكتع  الا تصهد   يالات ه ه  اةاية  .     
  ا  ه  سب هو  هف هو ة ق ئ ةي  ع   هع  اةاطهشه  ش ف اةق ت ى اةعهةق  

 عق  ع  اةبه   اةف  اخ   ايا ةق ا ر         اةتبا ه .      ك يا  
 ي     ه  ر  اة ك  اة ايا اة و  ف   ش     دارة اة  دة اة ه   .

 المفاهيم الأساسية للجودة:
 المقصود بمفهوم الجودة:  –أولا 

 اة  دة  ا تع    ه ي  :
 تب ي    ت ى ايدا ؟  •
 خ   ج    اةقعي ؟  •
 خ   اةتكهة ف؟  •
 تاا   خا ه   اياة؟  •
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     نايت    ع ؟  •
 ت   ط الا  ا ا ؟  •
 خ   اةبه   اةف اةت ت ش؟  •
 خ     هيى اةعقع ؟  •

شه      ب    ة   دة       ياةق ه     اةتع   ه   ش  ا   ت  ا  يا ضهو 
 اةقرتقي   هة  دة اة ه   :

 اة  دة    اةقع    ةلإست اا         )  را ( •
 اة  دة    اةت اع     اةقتط  ه        )ك يسب ( •
اةعقي         • انت ه ه   اةف  ياةت     اةتصق    اة  دة      دة 

 )د ق م( 
ت     • اةت   ياةر اس    اةت        اةباها   اة  دة      ق ش  

  هنت ه ه  اةعقي   )ف   ب  ( 
ة   ع   ي اة ا     • اة  دة      ق ش  اةص ه  ياة صهاص 

 اةت  تؤدو اةف رغ ه   بادة ي ع يع  يق هو.
 مفهوم الجودة عند المنتج والمستهلك أو العميل:  -ثانيا

اةق  ق  ة  ع   ي خا   تك    هدرة    خعةره ش ف  اجتهج  اة  دة    
 اة عه   هنت ه ه  اةعقع  ياةت  ا ش يره.... 



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

86 
 

  قع ف اة غ   ع  اة     اةف در      اةتقي 
 مفهوم الجودة عند المنتج:  •

  ه    ة   دة    ي ر  ج   اةق تم ي     دة  ق   اةتقيي   ي   ع    
 ي  دة ايدا .  -ي  دة اةقطه ا   -اةتصق  

 (   دة اةتصق  : 1)
    اةق ا  ه  اةق ق س  يغي  اةق ق س  اةت  ت  ا ع  اة  ع   ي اة ا  .

 (   دة اةقطه ا :2)
  و  اى  طه ا  اةق تم ة ق ا  ه  اةق ي ش     اهو.

 (   دة ايدا : 3)
 ي اصا  ره  ارة اة  ع   ي اة ا   ش ف اة  ه       تره اةقت  ع    ره.

 مفهوم الجودة عند المستهلك: •
 ياةقاص د   ه  اى اجط هس اةق تر   ش  اة  دة    شاة   اج  ا قره:

   ت ى ايدا (.  -اة  س -اةق  جه  اةقهد   )اة    -
 اةتك   (. -خا    ه  عا اةب   - اة ا ه  اةقاا   )ي ة اةت     -
الاجط هس اة    ة    )  اى ريه اةعقي  ش  ف  ا  تاا   اة  ع   ي    -

 ياة  ه  اةت  تاا  ف  (.  -ياةق ه  -اة ا  
 أبعاد الجودة للسلعة: –ثالثا  
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:  ارة اةق تم ش ف ت ب   انت ه ه  اةعقي      Performanceايدا    •
 خع اة صهاص الاسهس   ة  

تاش   Featuresاة قه    • ياةت   ة ق تم  اةثهج     اة صهاص   :
 اة صهاص الاسهس   

:  نتقهلا  اةعط   ي اة    خع  عت ة        Reliabilityالإشتقهد     •
  بادة.

اةق ا  ه  Conformanceاةقطه ا    • اةتصق       تطه    در     :
 اةق ت    هة ع  ة ق تم. 

 : )اةقتهج (  قع ف ف   عت ة الاست اا  ة ق تم. Durability  ة اةتبق    •
اة ا   • يس ش   serviceability    هج    ت اع   ي اصا  ره  اى   :

 اة ا ه  ياةص هج . 
  - اة      -)  ي اةق ر (: ي    عب  ش  ) اة     Aestheticاة قه    •

 اة يا(.
:  قع ف تص ر اةعقي  ة   دة Perceived Qualityاة  دة اةقار     •

 ي  ا يت    ش ف    اةقع   ه  اةقت ع ة ة . 
ا عهد اخ ى  ق      خعةره اةب   ش ف   دة اةق تم ي     هك  

 اةتك    يي ة الاج ه  ة  ا   ي اى الا تقه   هةعقي . 
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 رابعا  أبعاد الجودة للخدمة: 
 ( محددات جودة الخدمة:1)
ت ع  ه  • اةت   اةقهد    اةق ت ط  هةت ريع   اي    ي    اةقهدو:  اةقباد 

 شقعاره   هلاست انه  ياة  ا ه .اةق  ق  ع  سبي  خا   
اةقباد اةق ت ط  هلاست ه  : ي   رغ   ياستعااد ي ارة       اةق  ق   •

 ش ف تاا   اة ا   اةق هس   ة عقع  ع  اة  ة اةق هس . 
اةت    • اة ا    اج ه   ش ف  اةق  ق   ي    ارة  اةق ت ط  هةثا :  اةقباد 

 يشا   ره      د ي  ي ه ة. 
اةقباد اةق ت ط  هةع ه  : يتع د اةف اة شه   يت  ي  اة ا   ش ف  سهس  •

 ع دو    خع  انت ه ه  اةعقع . 
اةقباد اةق ت ط  ت كيا اةثا  اةقت هدة : يتع د اةف  ع ع  ين   اةض هع   •

     ب  اةق   ي  ي اراتر  ش ف  رس اةثا   ي ر  يبي   ت ا  اة ا  .
 ( ابعاد جودة الخدمة:2)

 اة عا الا  اا : ي  ت ط  هة    يالا  ا ا  اةقبادة ةتاا   اة ا  . •
اة عا اة  ص : ي  ت ط  ط ا اةت هش  ياةتعه      اةعقي      ب    •

  اا   اة ا   ي ه   ت ا  ج     س    ه  ي  ا  .
 تكاليف الجودة:  -خامسا  
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  ق   تا    اةتكهة ف اةق ت ط   هة  دة اةف:
تكهة ف اة  ه   ي    ايخطه : ي   اةتك    اةق ت ط   هة ط ا  اةت   •

تت   ش ا ش ا  اا    و شق    ة  هيتره    ايخطه  ياةعي   يت ق   
تكهة ف تار   يتع    اةعه  ي  يتط    ج   اة  دة يتبايا انت ه ه   

 اةعقي  يت  ا      هدة   ت ى اة  دة. 
تكهة ف اةتاي   ي    الاخطه : ي   اةتك    اةت  ت ت ا   عا اتقه   •

اةقاا   ي كت ه   اة ا    اة  ع   ي  تك    عبص  اةعق  ه  يتتضق  
ي      ياةقعاا   اي ر ة  ي  هج   اة  دة  ي  ا ع   ياةعي    ايخطه  

 اةتك    تا    قه  اد   ت ى اة  دة يتتع ف ش ا اة  دة اة ه   .
تكهة ف اة    اةااخ  : ت ق  تكهة ف اي عح يخ ها  الإجتهج  ث   •

تك    اةق اد اةضهاع  ع  الإجتهج اةقعي  يتك     شهدة اةعق  اة هفئ 
ي ة   ب  ي    اة  ع   ي اة ا   اةف اةعقي  ي    اةتك    ا ضهو تا   

 ك قه  اد   ت ى اة  دة.
اةف  • اة ا    اة  ع   ي  ي     تباد  عا  اة هر  :  اة     تكهة ف 

نص   خ    ش يره  ي ت ت   اةعقع   تكت     اسط   ي    اةعقي   
يايخطه   اةعي    تصب ح  تك     ت ق   ي    اة  ا  ع   اةق  قه  
يتكهة ف اةضقه  يتكهة ف اةتاهي  يت ا   اة ع ر اة  ب  ة عقي   
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تا    قه  اد   اةتك     اةق تاب  ي  ضهو      ع   اةق هع   ةق    ج  ه  
   ت ى اة  دة.

ع  اة ره   ج ا ا  اةتب ي  ة   دة يؤدو اةف خ    ق   اج س اةتك    
 شاا تكهة ف اة  ه    ي اةق      اةت  ت  ا    هدة   تف اة  دة. 

 لماذا الجودة الشاملة:  –سادسا  
 يج ه ج ا    ه ي  :

 اةع ةق .  •
 اةتك  ة   ه.  رة  •
 اةق هع  . •
 ج ه  اةت هرة اةاية  . •
 ي  د  ه  ة اةك هد اةت هرو )   هدة اةع   ش  اةط  (.  •
 اةت ه   ف قه  ي  اةق  قه  لإريه  اةعقع . •

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة: 
 ق   تع  ف  دارة اة  دة اة ه      جره" ت      هع  ايج ط  اةت  تا    ره 
يرغ ه    ت  عه   تباي   الإدار    ةف  اةق ت  ه   ش ف  هع   اةق  ق  
اةت هع     اة ي   يتب ي   ة عه  ي    اةكه    اة يه   يتباي   اةعقع   
اةق تق   ته      ت اع   ع      شهة    ة ق  ق   إجتهج   تم  ا    دة 
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ياةبيئ   ي ة     خع   اهع  ت   ق    اياة ي  ا ة  ياة ةقتط  ه  اةعقع  
شق    هر    ع ا  خع   ي    اةق تق   ععهة    ت     هةتب ي   ي  هدة 

 ي  ت     عق    اةتب ي ".
 ي تضح    اةتع  ف اة ه    ج  ي    ش ف اة اهع ايسهس   اةتهة  :

 ( اةت  ي  ش ف رغ ه  يت  عه  اةعقع .1)
 (  اهع  ت   ق   تتع        ا اةق ر   اة ايا. 2)
 ( اةتب ي  اةق تق .3)
ع    ئ ة    (   هر    ق    4) الإدار    ع   ق     ت  ه   اةعه  ي  

 اة  دة 
 ( اةاهياة اة عهة  يع ا اةعق  اةق ت     ع ق   اةتب ي  اةق تق .5)

 الملامح الأساسية لمدخل إدارة الجودة الشاملة: 
 ق   الات ها ش ف ا  اةقع ح ايسهس   ةقاخ   دارة اة  دة اة ه     ق   

   هغتره ع  اة اهع اةتهة  :
اةاطهشه  ياةق ت  ه  الادار     •  اخ   ه    قع ف  ج    ق   هع  

 ياة  ها  ع  اةق  ق .
  اخ  يرا  اةف اةتب ي  اةق تق  ع   هع  ايج ط   هةق  ق . •
  اخ   عتقا ش ف ت ط ط يت      يتب ي     ج هع  هةق  ق .  •
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  هة  دة. اخ   عتقا ش ف ت ر  ي  هر   ي  ت هس    ع د ع  اةق  ق    •
 اخ   عتقا ش ف تعهي   يت ه    يت ا ط  يت ه      ا  ا  اةق  ق   •

 ع   ج ه  ايشقه  ةتباي  اي اا . 
  اخ  يتط      الإدارة تب   ع         اة ط  ية س    د اكت هع .  •
 اخ  يرا   ةف اناات ت يي  عك و يس     ع  ايع اد لإك ه ر    •

 ع     اةعق  اةصب ح     ي    ة.  
 اخ   ا   ش ف ع ا اةعق  ة تب ي  اةق تق  ة   دة ية س اةعق   •

 اة  دو اةقتاط . 
  اخ   عتقا ش ف اة  ه   اة ات  .  •

 المبادئ والمتطلبات الأساسية لإدارة الجودة الشاملة: 
لا ي  ا ات ها ته   ي  اةكته  ش ف   ق ش  اةق هدئ اةت  تا   ش ف  سهسره 
تقث    اةت   اةع ه    ش ف  ات ها  ي  ا  لا  ي  ة   اة ه      اة  دة   دارة 
 تط  ه  ة تطبي   ي  ا الاختع   ا      ع  اةعاد  ي ع  ت صي   ي  
ةر    اةك    اةقبت ى  ع   الاختع   ية س  اد هج    د     عضره 

ه  .... يةك  اةب  د اةتهة   تقث      اةق هدئ ياةقتط  ه  ايسهس    اةع 
 ةتطبي   دارة اة  دة اة ه   .

 التوجه بالعميل: ( 1)
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    ب ر ادا  ي  ر دا   دارة اة  دة اة ه       اةت  ي  ش ف ريه   
اةعقي  س ا   ه  شقي  داخ   ) ق   اةعه  ي   هةق  ق (  ي شقي  خهر   
اةق  ق   هع   تت    ي تط     ا     اة ا  (.  اة  ع   ي  ة   تاا      (

جب   اةتاا ي  اةت  تق  ره    تاي     ت ى ريه  اةعقي   يةتب ي  ايدا   
اةق  ق   داخ   اةت   ق    اة ناا   اة     ةف  لا ا     اةااخ    اةعقي  

  ع اد( ش ف  جرقه   رد يشقي  ع  ج س اة  ة. –   ه  –) دارا  

 

داخلي لإدارة أخرى  مورد 

 عميل داخلي لإدارة )ب( 

مورد داخلي لإدارة أخرى  

 عميل داخلي لإدارة )أ( 

 

مورد داخلي لإدارة أخرى   

 عميل داخلي لإدارة أخرى 
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ي   اة    يتضح     و ع د ع  اةق  ق   ي  و يناة ت   ق   تؤدو  
 رق  ة   عتب  )شقي (   يبهةقث   و ع د ع  اةق  ق   ا     دا   رق  
ة ي    عتب  )  رد( يف اه ةق ر   اة  دة اة ه    لا ا     با       رد  

ي  ة  لا ا    ي  د شع ه  في    ي  اةق ردي  ياةعقع  ريه  اةعقي     
. 
 ( اةتب ي  اةق تق  ع   هع  الاج ط  ياةعق  ه  :2)

ا  تباي  ريه  اةعقي   ا    تق  لا ي تر    ة ة  لا ا    استق ار  
اة   اة ره    تؤدو ع   اةت   ياةعق  ه   الاج ط   اةتب ي  ع   هع    ر د 

 تباي  اة يه  اةكه   ة عقي    يتباي   ارا  ت هع     ش   ة ق  ق  .
 (    هر   اةعه  ي  )اة  دة   ئ ة      ع د ع  اةق  ق  (: 3)

    اةتعه       ق   اةعه  ي  ش   اجر  ع    يانا نت  ج    در   
شهة      اةت  ي     قه             ةر  دير ععه  ع  اة ر د اةقب ية  

 قه   ه      Quality Circlesة تب ي  ي ة  ش  ف    ن اه  اة  دة  
ش   ت   ص اةق  ع  ياةتع   ش    س ه ره ياةعق  ش   ن ره   ي  ا  

  اير  يؤدو اة  ت ق   اةقرهرا  الا ااع   ةاو اةعه  ي   
( تب     ر       الاخطه  ) اةعق  اةصب ح     ي    ة ( ا    ا  4)

اةقبا  ي    الا تقه  اة   بهية  اة  ه      الاخطه  ي    ي  شره  الا  
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   ات هس ف  ا  اة بص اةت  تعتقا ش   اكت ه  الاخطه   عا ي  شره 
نيث        هك اةت ا    عهر "  عع  اة ئ اةصب ح  ط  ا   ب ب     

 " Do the Right Things Right first time ي    ة 
 ( الاشتقهد ش   ع ا اةعق  ع  اج ه   شقه  اةتب ي  : 5)

الاشضه   بت     هع   ع      ق ش    ت        يتضق      نيث 
الاج ط  اةقط  ب  ة عق     ب  اةتب ي    ي  ا اةقاخ    ق  الاع اد     

 اةق هر   اةق ه  ة ع  اةعق  ه  اةي     ة      ةتب ي   يئ  اةعق  . 
 (اةت  ي  ش   اة تهام ياةعق  ه   عه :6)

ا ا ة   بص  اةعقي  ش   اة  ع   ي اة ا   اةت  ت ب  انت ه هت  يت  عهت  
عهج  س        ةا   رد عع  ا ه شا  اةتعه          اةق  ق   ي اة   و  
  ره   ة ة  يع       ر   اة  دة اة ه    لا ا     خ      اة تهام ع   

اةعق  ه  ت  ي   ع   خط   ه  ش        هك  يبهةتهة    الاشت هر  قؤ  ا  
 ت ض  اة  خط  شق  ةتصب بره .

 ( اة  هدة الادار   اة عهة  ةاش  يت ييا   جه م ادارة اة  دة اة ه    :7)
اة ه         اة  دة  اة ه ح لادارة  اةتطبي   اةت  تضق   اةع ا           
ت ع  اة  هدة الادار   اة عهة  اةت  تاش  يتؤ ا ع     ادارة اة  دة اة ه    
تطبي   اخ   نيث  عتب    ار  اةق تق     ياةتط     اةتب ي   يي يرة 
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اة  دة اة ه      ارا است ات   ه يت  ات ه       هج  اة  هدة الادار   ش    
   ت و الادارة اةع  ه  هةق  ق  .

 ( الادارة اة عهة  ة ق ارد اة      ع  اةق  ق  :8)
لا   ا  اةق رد اة   و اة عه     خي  يقه  ن  ا  لاستق ار ج هح  
تطبي   اخ  ادارة اة  دة اة ه      الا   اة و   ت    ا        ب  
ش ه   يا تقه    ي ت   ة     خع  الاخت هر ياةتعي    ي    اة  ها    

اةعق    يت    الادا    يب ا م اةتار   ياس    اةتب ي  اةق تق    يب ه  ع ا 
 ات   الادارة   اةق هر   ياةتعهي  ع  اةتع   ش   اةق  ع  يتاا   اةب    

 ةره ةتباي  اةتب ي  اةق تق   
 ( اةتع    ياةتار   اةق تق  :  9)

ا  جا  اةق ه    ياةق هدئ الاسهس   لادارة اة  دة اة ه    يادارتره   تتط    
   يت  ت  ي   هع  اةعه  ي     خع  يي  خطط ة تار   ياةتع    ش    
اةب ا م س   ت ت        اةق ت  ه  الادار     يا   هجة  بت و  كهع  

اخ    يعاه ة  ع   اةقرهرا  ياةقعهر  ياة     ه  اةع    ةك    ت و اة   
   ره.

 ( تريئ    هخ اةعق  ي اهع  اةق  ق  :10)
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ي اصا   ة     ترت  الادارة اةع  ه ي    اةباا   ع  تريئ  ياشااد اةعه  ي  
ي ب     ه      ة ر   ج   ه  الادار    اةق ت  ه   ش     ت     هةق  ق  
ي قهرسه  ادارة اة  دة اة ه    يالا ت هس  ره   لا   ة       ج  ا  سر   

  يي . ع  اةبص   ش   تعهيجر  ياةت ا ر  ي ا       اهي تر  ة ت
ر    هةتريئ    اة ه     اة  دة  ادارة  تطبي   ج هح  عه   جهن    خ و  ي   
اجره  ش    اةيره  ي     ياةت   اةق  ق      ق     اجبره  ةثاهع   اة ه    
  ق ش     اةقعتااا  اة اس   ن   اةك ا   اةت  يت   ره ت     اةعق    

  ي     يايس    اة و يت  يعاه ة   قهرس  اة  ط    ي س      هع ة اةعه
ي  ا     ا     داار    ياة   و  او ت ي  اةق  ق  ش   يي  اة طط 
نيث   اةير      ي     ي  ف  اةعه  ي   يت  ي    اة        ي ه    اا ه 
ت  ا   اةق هداة يالا تكهر   ياة   و  او  الا تثه  ياةطهش   ينثر  ش   

   اشا ا  ا ا  اةعق  .
 ( ت س س ج ه   ع   ه  ععه  : 11)

است هدا اة  ا        هدئ ادارة اة  دة اة ه       اةت     هةعقي    ا    
لا سبي  اة   ة  الا ش  ف    ت عي  اةقع   ه  يتب ي ره يت هدةره داخ  
يت  ي        اةعق  ه   ص     تق ة    اةق  ق         قح  ق ا    

يت س س  اةقع   ه  نت  تص ح  داة ععهة  ة ع    ت  ه  اة  دة   عت عي   
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ج ه   ع   ه  لادارة اة  دة اة ه    س  ر  اة  نا  بي  ع  اةت  ي  ش    
استق ار   ياةعق  ش   ريهار     قه   ر  ع   اةعقع   انت ه ه   ت ب   

 شق  ه  اةتب ي  ياةت  ي   ي  الاج ط  اةق ت    .
 (   هس الادا  ةعجته    ياة  دة 12)

اة  هس  ش    ج ه   هدر  ي  د  اة ه     اة  دة  تطبي   انا  تط  ه   ا  
الاجب اعه   ةتبايا  اةقعاق   الانصها    الاسهةي   ش    اةقب    اةا ي  
تار    ق     ي      ة   يالاج ط     اةعق  ه   يت  ي   ادا   ع   اة  ب   
اةت   اة   ط   الانصها    اةتب يع   است اا   ش    اةعه  ي   هةق  ق  

 شا   ن   اداار  ة عق  . ت ه
 اديا  ادارة اة  دة اة ه    :

  هك اةعايا    الاديا  اةت   ق   است اا ره ع  ادارة اة  دة اة ه       
ع    ت تبا   اة  دة   قه  ن     ع   ع   الاديا   ت هشا      نيث 
لادارة   الاسهس    اةق هدئ  اناو  تعتب   اةت   اةق تق   اةتب ي   شق  ه  
اة  دة اة ه      ي   اةقر             ع د ع  اةق  ق  ش   ش   ته   

 تار  ش   است اا      الاسهةي . ي 
 يس   جع   ف قه ي   ي   ايديا  اةق ت ا   ع   دارة اة  دة اة ه    
 Brainstormingاةعص  اة    )  هرة ايعكهر(:  (1)
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اةرا : ترا      ايداة اةف  بهية  اةبص   ش ف  كب  شاد    الاعكهر 
الإ ااع    ع      يئ     ع  ي ؤ اة  يت ق     ايع اد اةق هر ي  ع   

 ع    اةعق .  
 اةا اشا اي اةق هدئ اةت  ت ت ا اةيره     اةط  ا :

 اةتبايا اة ايح ياةا ي  ة ق ي س اسهس اة اهش.  •
  تهن  اة     ةك  ع د لإ اا  ر   .  •
  ا  اة اهش   نا ايع اد ياستكقهة  ع  ات ه  شا   اة هش   ي ش   .   •
 لا   قح  فع هو  هةتع ي   ي اجتاهد الاخ   .  •
ت     ايع اد     ب  "اةق   " ة بص   ش ف  كب  شاد  ق        •

 ايع اد. 
ياست عص       • اةت     ةيره  ت   اةت   ياة تهام  ايعكهر  ت  ي   هع  

ايعكهر اةت  ت  اةت    اةيره  ي              هك   قهس ش ف     
 ايعكهر.

 cause and effect diagramsأشكال السبب والأثر:  (2)
اةرا : ترا  اةف اةق هشاة ع  تب ي  اةق  ع  يتب ي  اس ه ره ة ر ة  
تاا   اةب    ةره عر  ت ه   ع   خ   هع  اةع ا   اةق ب   ة ق      ي ثي اُ  

 (  ط   ش يره س          اة ق  .fish bone ه )
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 اة ط ا  اةت      ات هشره ةتب ي  اة ب  ياي   )اة ت   (: 
اة ط ة اييةف:    تبايا اي   ) ي اةق    ( يتاي  ره ع  اةق تطي    •

 اة هص   ة   قه   ر  ع  اة   .
 ته   اةع ه   اة ا     ةلأس ه  ي   تتق   ع  اة ط ة اةثهج  :      •

  ربع  ش ه   ي   : ايسهةي  ياةعقهة  ياةق اد يالآلا . 
ش ص       • ةك   اة  ع    ايس ه   اةف  اةت     اةثهةث :     اة ط ة 

 اةع ه   ايربع .
اة ط ة اة ا ع :    تبايا ايس ه  ايكث  انتقهلاو  ي اير ح ي ة   •

 عا اةتب ي  اةا ي  ةكهع  ايس ه  اة ا     ياة  ع   ياست عهد ايس ه   
 اةت   ا لا         اةقبتق   جره  د   ةف  ر ر "اي  "  ي اةق    . 

ف     • ش   ي ة   اةق  ب :  ايس ه   اةتبا      ب   اةتاص   ي 
اةقعن    ي اةقته ع  ة ق     ايسهس    ي  ق  اةقع   ه  اةت  ت يا  

 ع  اةتبا     اة ب .
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 Pareto Chartsخرائط باريتو:  (3)

اةق ارد   ةت  ي   عهااة  ا ق    ي  ايكث   اةق هلا   تبايا  ية  ه   اةرا  
   اةع ا    ي ايس ه     %20ياة ر د ش يره. ي ا   هر ت   عتقا ش ف     

) هشاة  %80يؤدو  ةف   ش يره  ي ن هجهو  ط    اةق  ع      80-20%  )
ي     اةع ا   اةا ي   اةبهكق  يؤدو  ةف ت عي   ب  %20يج ا    تبايا ا   

 ع  اة را.
اة ه    إناى   اةب هجه   ت ق    خ ااط  هر ت  ش  ف     است اا   ي ت  
اةق  ع      ت تي  اةب هجه  ت ه ة هو ن   اة  ق      تص    اةب هجه  ع   

- 80ا  ه    هج   )غهة هو  شقاة   هج  (     تب ي  اة   ط  ف اهو ةاهشاة  
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  ي       ع ع  اةع ا   اةاي    اةت  ت ب   كب   ار    اةق     20%
 ي بهية  اةت    ش يره.

 Benchmarkingالقياس المقارن )المقارنة المرجعية(:  (4)
اةرا :  ق   اةق  ق      اهرج  ايدا  اةقبا      دا  اةق  قه  اة اااة  
يبهةتهة   اخ    ه  (  ع    ه   ربقه  ) ي  اةق ه   ج س  ع   ياةقتاا   
الاسهس   ش ف   ا  ةلأدا    ه و  داخ     يي   عهيي   ع   ع   اةق هشاة 

 اةق  ع  اة ق    . 
اةاص ر  هةقاهرج    ج ان   تبايا  اةف  ا ضهو  اةق  ع    اةقاهرج   يترا  
 هلاخ    ة عق  ش ف استكقه  اة اص  قه يت هس     انت ه ه  اة  ا  

 ياةق هع ي . 
 ياةط  ا  اةت  تت   ره اةقاهرج  اةق  ع       قه ي  :

 يلا: تبايا ش ه   اة  هح اةبهكق  )اةب   ( ي     ق ش  اي اا   •
رسهة   تباي   ع   ا ق    كب   تعتب   ا   اةت   اةا ي    اةق هلا    ي 

  اشيا  -  ت ى اة  دة  -اة ع   -اةق  ق   اةت   ا تتقث  ع : اةتك   
يع    - خا    ه  عا اةب    - اةاارة ش ف تاا     ت ه   اياة  - اةت    

اةت اةعق     ه   اة ت هع    ا  اة   م   اى  اة ه ع    ت ى  ع    
   ق   اي بهت اةعق    ي اى ارت هفره  ق  ع  اةق تق .  
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اةق  قه   • ة ق  ق      اةت هع    اة ي   ةتبايا  اةقاهرج    هج هو: ا  ا  
 الاخ ى اةقتاا   ش ف  سهس اةع ا   اة ه   تبايا ه.

 هةثهو ت يي  الاست ات   ه  اةبهة    قه يت اع      عهيي  ايدا  اة اياة   •
اة هت   ياةق ت  ص     شق    اةقاهرج   قه  با  يي  ت هع    عض  

 يتب ي    تق .
 :statistical process controlالرقابة الإحصائية للعمليات:  (5)

اةرا : اةق هشاة ش ف تا ي  الاجب اعه  ي    اةعي    ي ة  ش  ف    
الا  ا ا    يات ه   اة  هس   شق  ه   يا  ا   اةق ا  ه      ا     عهيي  

 اةتصب ب  . 
خ ااط اة  ه   الإنصها  : ع هرة ش  رس    هج  ي يح ناو اة  ه   )اةبا 
اةع ف ياةبا ايدجف( اة  ا  يت  تبايرقه  ط ا ي عهدلا  انصها   ف اهو 
ة  س اة   ط  )اةص ه  اي اةقت ي ا ( اةت  يت  اة  ه   ش يره  يش ا است اا   

ا  ه   اةق ت    اة ناا   شي ه      سب   يت   اة  ااط  اةعق  ه        
الاجته    ي ت    هس اةص   اةق اد )اة  ه   ش يره( يش ا ه تا  جتهام اة  هس 
 ي  ناو اة  ه    يلا ي  ا جقط  عي   ق    عن ت  تك   اةعق    داخ   
نايد اة  ه   ا ه   ا  ه    هك  جقهع   هس غي  شهد   ف  ت     ة  اة بث 

 ش  ايس ه  يشق  خطط ي ها    قه  هة   .
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 تقييم دوري   
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 مفاهيم أساسية ف ريادة الاعمال الفصل الخامس :  

 Introductionالمقدمة  
ي ع  اة  هدو ع  اة  ة اةبهي  ديراو  رقوه ع  اةت ق   الا تصهد             

يالا تقهع    خصررر  رررهو  عا ت ا   دير اةاطهس اةعه  ع  الا تصرررهد  ي   
اة ررررررررررررررقرر  اةققي ة ة ق ن رر  اةبررهة رر      شطرره  دير  بي  ة اطررهس اة ررهص 

  رررررهر   اةاطهس اةعه  ع  الا تصرررررهد اة ف   ي    ياةت  ص اةتار        
ديةر   ي     ره يتبي    ق ر  دير اة  رهديي  ير ره  ايشقره  اة ره بي  ع  
تبق      اةق رررررؤية   ياة ر     ا   ايشقه   ةف اةق رررررت ى اة و   ع  

   ره راعع  ة ت ق   الا تصهد   ي         غ اةتط ر اةق   د.
   اة  رهدو اة ره ح    اةر و   ر  دااقرهو  رارة شرهة ر  ش ف عر             

 ب ط  ي  رتط   اةتعه      الآخ     إ  ه    شهة    ياسرتثقهر  عضر   ه 
ةاير      ارا  ةتباي  اي اا  اةق سر     يش ا ه      اة  هدو يرق  

   ؤسررررررررررررررر    ي      عإج  يتقت     س   ه  اة  هدو اةق تا  خه   ع
اة  ررررررهدة  ةتباي    ر    ياةت  يرررررر   اةت ط ط  ياةعقرررررر   ي  اة ك   اة ق   ي  
اةق  ق    ي  ا       ري   ةف    اة  هدو  قت    ر ه   ر صر   يج  ر   
تؤ    ي        تقي او ع  ف  ا   دارت  يشقهة   ي    قت      اةق هش  

اة  ي    رره  قّ  رر               ررهدراو ي ررهدراو ش ف اةتعرره رر       ت    
  قه      اةتقيّ  ياة  هح.
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 Entrepreneurship Concept مفهوم الريادة
اسرررتعق    ر   اة  هدة يي    ة ع  اة    اة  ج ررر   ع   اا   اةا           

اة ررررررررررررهدس ش رررررررررررر   ي ا تضررررررررررررق  اةق ر   آج اك  ع ف اةق هف ة يتبقّ  
اةصررررررررعه  اةت  راعاة نقع  الاسررررررررتك ررررررررهعه  اةع رررررررر      ي ا  ا    ا  
اةق ر     رررررتعقعو ع  ج س اة ررررر ها ش ف اة غ      رررررق ة  ةلأشقه  اةت  

 ررهتررره ريح اةق ررهف ة خررهرج اةبقع  اةع رررررررررررررر   رر   ررهيشقرره   تبقرر  ع  ف
 اةر اس   يب ه  اة   ر يغي  ه.

  ه اةي    عاا   ررر ح   ر   اة  هدة   ررري   ةف ايشقه  اةت  يباشره        
  ررررررررررررر هص  قت ك    ررررررررررررر ه  ي  رررررررررررررهش  ر هد   تا د  ةف ا تكهر  شقه  
ي  رررررر يشه  ت ررررررر  ع  تباي  اةت ق   يتاا     ت ه   ي خا ه   تقي ة   

( اة  هدة   جره: شق    دي ه       Hisrich & Others, 2005ي ا شّ   )
ة      ية  ط  ارر  ت ايررا رر      برر   ع اد يتاب    اةق ررهف ة ي اررا      قرر  

  يهف  .
( ةتع  ف اة اارا اة  د عرهشتب تر : ع داو       2005ي  برة )  ج ف          

ي    ،  شقعو  رررررررررررر ي او ي  ع      خع  عت ة  صرررررررررررري ة شقعو  بي او يجه بهو 
 با   ة  ةك ج  يتقت   قرهرا   بايدة ت ررررررقف  رهرا  ر هد    عهة  هدو 
 ررر ص يتقت   هة  ش  الاسرررتاعة   ياة  ش  ة ق هف ة ية   رهرة   ه   شق  

 ت هرو جه ح يتق      ت س ع     ش .
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( تع   هو ة   هدة   ررررري   Carland & Other, 1984ي ا ة دراسررررر  )     
 ةف  جره:  رق   ي   صرررررررر    ر   يررررررررق هو  ي اا  اة رررررررر ص اة و يت لا   
اعكررهراو غي  اشت ررهد رر  ة ق  قرر  اةت   عقرر   ررره   ي ت رر  اةت  يت ةف  دارتررره 

( عتعّ   اة  هدة   جره: Choo & Wong, 2006 ي   هدتره    ه دراسرر  )
 شق    خ      يس  ايا   عكهر  اياة.

 Entrepreneurship Importanceأهمية الريادة 
 ت      ق   اة  هدة    اةق ط اه  اةتهة  :          

ك جره تع   ا تكهر   ر ه   اياة  ة  تك      دة   رعو  ي  ا يؤ ا   .1
يرررررررررررررر يرة ي  ق ر  الا تقره   رر ا اة عرا   رهشت رهر    الا تكرهر يالإ رااس  
ةرقره ديراو  بي او ع  اةت ق ر  الا تصرررررررررررررررهد ر   ينتف الا تقرهع ر  اةت  

 ت را ه اةق  قه  اةبايث .
ت سررررر   ايشقه  اةصررررر ي ة ةتصررررر ح   ررررر يشه   بي ة  ي ا تصرررررهشا   .2

الا تقه   هة  هدة جت     ق   دراسه   كا     اةق  يشه  اة  هد   
ت ررررررررررر   سررررررررررره هو  بي او ع  اة ر    هلا تصررررررررررهد يتط      يتط    
  ت ه   اياة ي سرررررررهةي   دار   ي  هد    اياة  هاق  ش ف ت ررررررر     

ة   ةاى  يةئ  اة ي  يتقي ي     شتر   الا تكهر يتع    ريح اةق ررررررؤي 
جب  اةقي  ة ق هف ة يالاسررررررتاعة    عيباش     رررررر يشه   رررررر ي ة  

 س شه   ه تتب    ةف    يشه   بي ة يجه ب .
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كر ةر   عرإ  اةقررهرة اة  رهد ر   رقر   رااو ة ق  قره    قره لا  ار  ش   .3
  قيترره ةلأع اد  ي را ف ر  نرا اةقرتقي   رهةق يرررررررررررررر س  صررررررررررررررط برهو  

 قصط ح ة      اةت  ت ق  يت تثق     Entrapreneurخه هو     
    الاسرتعاادا  ع   اي  ره )ي ع   اةقصرط ح: ر هدة داخ      و 
ر هدة يررررررق  اة رررررر   (  عقثعو نتف تبت ظ  رررررر    تعق  ع  سرررررر ا 
ت هع رررررررررر   ااراتره اةت هع رررررررررر   ش يره    ت ررررررررررتاط  ش ه رررررررررر   ا  

ر   اسررررتعاادا  ر هد   شهة    ي  ضررررهو    تبهعظ ش ف  ؤلا  عع تت  
يت   جره لإ ه    شقه   ررررررر ي ة خه ررررررر   ر   يةر ا تبتهج    تا   

ة   ت ررررر  عر  ياسرررررتاطه ر  يت عي  اي  ا  ةر  ة عق    داخ ره  قه 
 كهج ا  عق    ةب ه ر  اة هص".

ياة  هدة  رق    ضررررهو  ش ف   ررررت ى اة رررر  ه  اةكبي ة؛ ةقه ة ة      .4
  ق    ص ى ع  تط    شق  ت   اة   ه   ياة و ي ع س  هةتهة  

 ش ف نهة  الا تصهد شق  هو يت قيت .
ي ت  ص دير اة  هدة ع  اةت ق   الا تصررررررررررهد   يالا تقهع     رررررررررر   شه   

 ف قه ي  :
 رع    ت ى الإجته   . .1
 خ   ع ص شق   اياة. .2
 اةق ه ق  ع  ت     الإجتهج ج  او ةت هي    هلا    ااس اة  هديي . .3
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   هدة اةاارة ش ف اةق هع  . .4
 جا  اةتك  ة   ه. .5
 اةت ايا ي شهدة اةر     ع  اةق  يشه  الا تصهد  . .6
    هد  س اا  اياة. .7

(       ق    Carland & Others, 1984ي ا  ي رة دراسرررررررررررررر  )        
اة  هدة ت         جره ت تص  سررررررهسررررررهو  هيشقه  اةصرررررر ي ة  عاا ت  رررررر ة 

   اةعراد الإ قرهة  ةق  قره  ايشقره   %99.7اةراراسرررررررررررررر  آجر اك  ةف     
اي       تصررر     شقه   ررر ي ة ي  ا   ر  اي ق   اةاصررر ى ةع تقه   

  ر ا اةق ي س.
  Entrepreneur Featuresصفات الريادي 

ي ع  اة  هدي   ديراو ياسرعهو ي رقهو ع  اةت ي ا  ياة ق  اةبه ر  ع          
الا تصهد اةعهةق  شق  هو  ياة  هدو  ج ه   قي  يتص    لا  يايح ت ه  

عرهاار  ش ف الإدارة ياة  رهدة يالإ رااس يالا تكرهر  ي   غي    شق ر   يةرا ر   ارارة
تا ياو ي ق    اة  هح نتف ع  اة  ي  اةصررررررع    ي  ررررررعف دي هو ة  بث 
ش  اةت ايا يع    ي  عيره   هف ة يةك   ب ررررر ب   ي ا     اة هنث   

 & Hhsrichاةعايا    اةصرر ه  اةت  تقي  اة  هدو ش  غي    عاا  ي  )
Others, 2005  اة  ررهدو يتقت   ررهةق ررهدرة يتابرر  اةق ررهف ة يانتقرره    )

اغ   ايد  ه     اة  رررررر    قه  ج   قت   داعع   ياسررررررتاعة   شهة    يت رررررري 
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اةقتع ا   هةق يرررررررررر س  ةف  ج   ق   تبايا  رررررررررر ه  اة  هدو ش ف  رررررررررر    
   ق شه   هةتهة :

اة  هدو  ااا  رررررررررر عر  يتص   اارة شهة   ش ف ن ه  اةق هف   .1
اةقق   ناي ره ياةق ا ر  اة   ررررر   يالا تصرررررهد    ي      ات ه  

 اةا ار اةقعا  ة ت    ش يره.
اة  ررهدو   ررهعس  يررا  جت  رر  اةت ان  ياةت ررهعس  ي  ايشقرره  ع   .2

 ق   اةاطهشه  الا تصررررررررررررهد   عإ  تباي  اة  هح   ت ط  هةاارة 
ش ف اةق ررهع ررررررررررررررر   ياة  ررهدو اة رره ح    اةرر و  عّ    ي  ي تف 

 ي  ف يبقه ا يبا     يش .
اة  هدو يتبق  اةق ررؤية   دااقهو؛  قي  اة  هدي    ةف الاسررتاعة     .3

ع   شقرررهةر   يةرررر ا عرررإجر  ي   ي   شقرررهةر  ي ررراي يجرررره  ط  اررر  
 تقي ة يب يح    اةق رررررررؤية   اةعهة    يت        اةق رررررررؤية      
اة يح اة  هد   اةت  يتب     ره يباارتر  ش ف   ا ر  اةق ررررررهك  

     ره.ياةتصاو ةره لا اةر ي 
اة  ررهدو ي بررث ش  ع ص  ررايرراة؛         ي ا  اة  ررهدو اجرر   .4

 رررهدر  رررااو ش ف  ع عررر  يا عررر  يبيئررر  شق ررر   رررا ررر  ييا ع ررر  ةبررر   
اةق هك  ة ة  لا   ت    ة قع  ه  يلا ي ت   نايت اةقع  ا   
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عر  دي ه      ا   ي  رررررررررق  ي  بث ش  ع ص  اياة ةتب ررررررررري   
 اةعق   ي ةت      جته    ط  ا   اياة.

اة  هدو  تعاد اة  اج ؛ ج  او ةتعاد  ررررررررررررر ه  اة  هدو يسرررررررررررررع   .5
 اهعت  عإ  سررررررررر     يتصررررررررر عهت  الا تصرررررررررهد   تع س  ارت  ش ف 
   هد  ااا   تعادة ةب    رررررر    ياناة  ي ة   رررررر    ةف  اع    
عر  يتا  اسرررررررررت اا  اةبااا  ي  ا شاداو    اةقصرررررررررهدر اةقع ف   

 ياةتق     .
اة  هدو  ي سررر  ك ن ررر ؛ عهةصررر ه  اة ررره ا  ت   ش   ررر صررر    .6

 قي ة ة   رهدو تق  ر       ره ر  شع ره  شقر   يراة ت ع س ع  
اة ره   ش ف شق    عر   ت ها  ي ررررررررهدا ي ي  رررررررر صرررررررر        
ي ت ايررررررر   ي ثي او  ه تك       اةصررررررر ه  شه عو نهسرررررررقهُ و ع  

 ج هح شق  .
اة  هدو ةا    ررررررررررررب  ج  رررررررررررر  ؛    ي        تت اع  ع  اة  هدو   .7

  ا رررر ه  ج  رررر   ت ع     و  ج ررررهجهو فق نهو ي ت هاعو يةا       
كبي     رررهح اةعقررر  اةررر و  ا    ررر   ي ررر ةررر        رررهدراو ش ف 

  اهي   اة  ي  اةصع   اةت   ق   ره
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(  ا   ررهر   ةف شاد  Carland & Others, 1984ي هجة دراسرر  )     
كبي      ررررررر ه  اة  هدو          ه: اةقي  ة ق هف ة ياةبه   ة  ررررررر ط  
يالإ ااس ياةا ة يالاج ه   يع    ق ره ت رررررري   ةف  رررررر ه  ج  رررررر    قت كره 

 اة  هدو.
لاالااريااادياا    الااناافساااااي  المااال   Entrepreneursرأس 

Psychological Capital  
   خ   ياسررررررررررتاا     رررررررررر يشه  جه ب  ير هد   يتط       يةئ           

اة ي   ا      ره   ق ش     اةق ا ر ه  اةت  تضرق  ةره اة  هح ياة ق   
 اةاراسه  اةت  تبا ة ش  ت   اةق ا  ه :ياة اه   ي  هك اةكثي     

(     ة  يتط    Dubini & Aldrich, 1991عاا   ر   دراس  ) •
    ه  دش  ا تقهع       .

ي  ة  يتط   اي     ا رررررر ه   رررررر صرررررر    ؤ اة ن رررررر قه  عهد   •
 (.Brockhaus & Horwitz, 1986دراس  )

 & Luthansير س  رره  ج  رررررررررررررر     رره    قرره  ي ررة دراسررررررررررررررر  ) •
Youssef, 2004.) 

ي  ق   غ   اة هنثي  ش ف    ر س اةقه  اة   رررررررر  الإ  ه               
ياة  رهدة اةقبراشر    قره  سرررررررررررررررهس ج رهح  و شقر  ر رهدو  رايرا  ي را  ي رة  
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(    ر س اةقه  اة   ررررر  يتك    Jensen & Luthans, 2006دراسررررر  )
     ع   ش ه    سهس     :

 اةت هؤ . •
 اةاارة ش ف اةقاهي  . •
 .Hopeاي    •

  ة   ي ة ت   اةاراسر     اي ق   اةبهسرق  ة  س  اةقه  اة   ر          
الإ  ره    ي نتف ر س اةقره  اة   رررررررررررررر  اة  رررررررررررررر ط تكق  ع         ت    
اي ق ر  تعتب  اةق ترهح اة ا س ةعق  ر  اة  رهدة اة  رهد ر  اةب    ر    قع ف    

  جه ب  ت اع  ر س  ه  ج  رررررررررررر  ا  ه    ا د نتقهو  ةف ي  د   هدة ن    
ي هدرة  يا ضرررهو عإ  اة ررر  ك اةت   ق  الإ  ه   يؤدو  ةف ي  د ر س  ه  
ج  ررررر  ا  ه   ي  اة ررررر  ك اةت   ق  اة ررررر      ررررر   اةقع ع  ن    ه    
اةققهرسرررررررررره  اةصررررررررررب ب  ياة رررررررررر  ق  ياةقبب ة ة عه  ي      اةت  ي  ش ف 
يررر يرة ت اع   رررب  ج  ررر   تعق  ش ف تط    اي ررر هص        اة ق   

اة  رررهح يالا د رررهر يا تعك     ا  ررره   جب   داار  ي ررره ي تم ش ررر     ي 
     ه .

ي بث  ر س اةقه  اة   رررررررر  الإ  ه      الإ ه   ش  اة ررررررررؤا  )           
 جة؟( ةقه تتضرررررررق   ت   الإ ه       ؤ ررررررر ا  ن   اةبهة  اة ررررررر صررررررر   
ياة   ررر   ة  ررر ص اةقاصررر د  ياةت  تا د  ةف تك     ررر رة يايرررب  ن   
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 ه  قت ك      ارا  ج  ررررررررررر   يتباد   ه و ش يره الإ ه   ش  اة رررررررررررؤا :  ه 
    هج             ا اة  ص  هاااو ر هد هو جه بهو    لا؟.

ي     ةف ر س (  جررر   (Luthans et al. 2007يبي  ج   ش           
تتقي   اةقه  اة   ررررررر  ش ف  ج  نهة  اةتط ر اة   ررررررر  الإ  ه    ة   د ياةت  

  هلآت :
اةثا  اةعهة   )اةاارة اة ات  ( لات ه   ي ييرررررررررررررر  اة را اةضرررررررررررررر يرو  (1

 ة   هح ع  اةقره  اةت  تت    هةتباو.
اة ررررق  الإ  ه    )اةت هؤ  الإ  ه  ( ن      هج   اة  هح الآ  يع   (2

 اةق تاب .
اةق ا           اي اا   يش ا اةضررر يرة  شهدة ت     اةق رررهرا   (3

 جب  اي اا   را  اة  هح.
ش ا اة   س ع  اةق ررررررر ع  ياة  ي  اةصرررررررع     بهعظ ي  رررررررت      (4

 اةاارة ش ف تباي  اة  هح.
يش  ر   عرإ  ر س اةقره  اة   رررررررررررررر  يتك       ربعر     جره     : اةارارة 

 (Resiliencyاة ات   )اةثا (  اةت هؤ   اي    الاست  هس ر 
يع  شصرررررررررررررر  اةب          اةق ا  ؛ عإ  اة  ه      كث    ق        

تُ َ ُ   عر هك اة  ه  اةت ررررررررر  ا   اة  ه  اةت هع ررررررررر   اة  ه  اةعهف    يةاا 
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اجع س  ةر  ش ف ر س اةقره  اة  رررررررررررررر و  ياة ب ج   ياةت   ق   ياةقع ع   
 ينايثهو اجع س  ة  ش ف ر س اةقه  اة    .

والاريااادة الحاقاياقايااة   & Authentic Leadership   الاقايااادة 
Entrepreneurship 

يانرراة         تط  رره  اة  ررهح اةت  تتط بررره اةعق  رره  اة  ررهد رر       
   ا تعك اة  هدو ة قرهرا  اة  هد   اةقباش   ي اصرررررررررا  هة  هدة اةب      

( شق     دراك اة  هدو  Jensen & Others, 2006كقه  ي ة دراسرررررر  )
ة   رررررر  ي ع ع   ار ه  يبعي  اة  ة   قهج       ت هش   هدري  ش ف  ع ع  
ي دراك  ج  ررررررررر  ي  اف  يررررررررع ر  ي  تر   يبهةتهة    بر  اةصررررررررعن ه  
اة اسع  ع   عهة   اةاضه ه   ه يؤدو  ةف    يتب ف ايت هس  هةثا  اةعهة   

ةا ة ةر    ه  ضرر ف   ق  شهة    هة  س  ي  ررهشا    ة  ع    ه    اف  ا
   دا    ةف  داار   ي ب رّ     ايدا  اةك    يبهةتهة    رر  ع  تط ر يتاا

(    اة  ررهدة اةب    رر       رره رر  ش  Begley, 2001اةق  قرر   ي ا   )
اةت صررررررص اة عه  ياةصرررررر   ايخع   ياة ش  اة و  ع س اةققهرسرررررره   
الإدار    ي     ة  اة  هدة اةقؤسرررررررررررررررررر رر  ش ف اةقع ع  ياة    اةق   ا  ره 
ياةتايا اة هرس  قه ي اد  ج ه    ي       ايعكهر تاط  ع     ه    ررررررر هص 

   تعّ    ررر جرررره  ؤ  ا  ع  اةعق  ررره   قي     ي ررر   ايعكرررهرع رررهرة ش   
 اة  ص   ياةققهرسه  الإدار  .
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   اةاارة ش ف دع     (Jensen & Others, 2006)يبي ة دراسررررررر   
الآخ    جب  تباي  اي اا  اةق   ة تعتب  اةاضررررر   اةبهسرررررق  ع  ج هح 
اة  هديي   ي  ا   رررررررررري   ةف    اةت  ي  ش ف اةع ا   اة  رررررررررر    ع  اة  هدة 
 عتب  اةتباو اي    ع  شق      هدة الآخ     قه يتضررررررررررررق     ا اةت  ي  

اة  هدي    ي  ه   ق     اسررررررررتك رررررررره  ة  س  اةقه  اة   رررررررر  اة و  ق ك   
 اة  ا يبي  اة  هدة يالإدارة.

ة  تعط اةكثيُ     اةراراسررررررررررررررره   اةت   بثرة ع    يرررررررررررررر س اة  رهدة  
اةقط  بررَ  ةعق  رر  اة  ررهدة     ي  د  ع  الاسررررررررررررررتث رره ا  اةا ي رر   اي ق ررَ   

( اةت  Chandler & Hanksm, 1994ياةت     يرررررررررررق ره دراسررررررررررر  )
تبرا ة ش  اة  رهدة اة  هد    يبي رة    اةارارة اة  رهد   تعتب  ر س  ه   ر  

 ,Ireland & Othersع  ج هح  و   رررررررررررر يس  ايا  ي  ة  دراسرررررررررررر  )
( اةت  ر    ش ف ر س اةقررره  اة ك و ياة  رررررررررررررر و ياشتب    ةررر  2003

 صرررررررراراو  رقهو ع  تبايا الاسررررررررت ات   ه  ياة رررررررر    ه  اة  هد  .   ة  لا  
ت ر  اةاراسررررره  اةت  ت هيةة   يررررر س اة ررررر  ك اةت   ق  اي ق   اة ع    
لاشت هر اة  هديي   اهدة     اسرررررررررررتث ه ا    ي      قره  ه ت هيةت  دراسررررررررررر   

(Ardichvili, 1998  ررررررر     )    ح ة  ق  ج اة  هدو ياةققهرسررررررره  الإدار
 ة   هديي  اة يس.
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(   ق ش     اةاضررره ه Jensen & Others, 2006)ي ا ناد         
 ا  اةعع ر   رهة  رهدة اة  رهد ر  ي ر  دراسررررررررررررررترره ي ع عر   راى ت اع  ره  ي را  

 تقث ة     اةاضه ه ع :
 اة ب ا  اةب هت   ياةقت اكق       ي   تف  يةئ  اةاهدة؟. •
 اة ب ة الإدار   ياة  هد   اة ه ا  ة   هدو. •
 اةتع    ياة  ا   الا تقهع   ياةبيئ . •
 اى ت اع   ررر    شع ه  دش  ي سررر هد  بتهج  ةيره اة  هدو ةتباي   •

 اة  هح اةق   د.
يبهة غ         اةاضرررررره ه   لا    نا  اة  هدة    رررررر   شه   ة             

 باد ج شوه  عي وه    اةصرررررررر ه  ة اهاا اة  هدو  ي جقه رّ   ش ف اةعق   ه  
دي  اة    ع  ت ه ررررررررري  اة صرررررررررهاص اةا  ا     الإ رررررررررهرة  ةف   ق    

 & Jensenاةصررررررر ه  اة ررررررر صررررررر   ياة   ررررررر    ي ا نصررررررر   دراسررررررر  )
Others, 2006  ت   اةصرررررررررر ه   ي اة صررررررررررهاص ع   عت   ق شه )

:   
 ت ق    ي   ه  اة قهش . .1
 اة  هف  . .2
 اةت    اةق تاب  . .3

 



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

119 
 

 العلاقة ب  رأس المال النفسي والقيادة الحقيقية 
The Relation Between Psychological Capital and 

Authentic Leadership 

يؤدو ت اع  ر س اةقره  اة   رررررررررررررر  الإ  ره    ةف   رهدة اة     يب  غ          
اةقي ة اةت هع رررررررررر    يبهةتهة    هدة ععهة   اة  هدة اة  هد    ي      جه  ر س 
اةقره  اة   رررررررررررررر  ي  : اةت رهؤ  ياةق يجر   ي اةارارة ش ف اةقارهي ر  ياي ر    

ق  ن   اةاضررررررررررره ه تاه    ر   اةقعهج   ه ت هيةت   د  ه  اة ررررررررررر  ك اةت   
اةق غ   ت اع  ه ع  اةاهدة اة ي    ررررررع   ة تقي  ياة  هح  يت   اةق  جه  
ة  س  اةقه  اة   رررر  تعتب     ايسررررهسرررر ه  اةقط    اةتقت   ره     ب  

  يةئ  اي  هص اة ي  ي        جر   هدة ن  اي  :
عرهةت رهؤ   رررررررررررررر ر   ط  بر  ع  اة  رهدو  يجر     رررررررررررررر    راا ر  ش ف  •

اةق هف ة يتاب  جتها ره دي     يؤ    ة  ش ف  ع   هت   ي   ع    
 هلإن هع  ياة  هدو اة و يتقت   هلإ  ه    ياة   ة اةت هؤة   سررر      
ا  عضرررررررررررر  ة ااعع   يالإةره  ع    ه  ج  ة   ررررررررررررتاب      دو  هةت كيا   يِّ

ش ف ن رررررررررررررره  اةق هف   ي  ا اةق    اة   رررررررررررررر   ت ع        ار 
 الإ  ه      يانا     تط  ه  اة  هدة اةب      ة   هديي .

ي  ري  اةق    اة   ر  اةثهج   ةف اةق يج   ي اةاارة ش ف اةقاهي     •
ي رر ا  ع    ررارة اةاررهاررا ش ف اةق اك رر  اة رره برر  ع  يرررررررررررررر   اةت ي   
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ياةق رررهف ة  عرررهةارررهارررا اة  رررهدو اة ررره ح    اةررر و      ةرررا ررر   ب    
   ص ة  ا   ياشتاهدا   ه     اش           رررري    ي    تعتب   
   اةاضررره ه اةق رررت    ياةقتااخ    ي     جه  ر س اةقه  اة   ررر   

 ياة  هدة اة  هد   اةب     .
كقه    اي    صررررررط ح  ررررررها  الاسررررررت اا  ع  اةب هة اةي     يع   •

ة رر   رر  ي    يةك رر   قبت ى ج  رررررررررررررر  ا  رره   ةرر   ع ف شق  ررهت   
يتررررر ت   غ ررررر   ج   ررررر  غ  ررررر   يدش   بث   بي    د ي   يخ ا ررررر  
تع   ره  اي ر  اة اسررررررررررررررعر       جر   نرا  بت  ره  ي   جره  ر س  

الإ رر ار اة رر صرر   اةقه  اة   رر  الإ  ه    ي  ررق  اي   شق     
ة تارا   ةف اي ره  ياةقبرهع ر  ش ف اة ررا  رهت ره  تباي  اي راا    
كقه اج   ع   اةاارة ش ف رؤ   اةبااا  ة عق  ه  اةقق    ة   ررررررر   
ةت رر  اي رراا   يت رررررررررررررري  دراسررررررررررررررر      ررة ع  اة لا رره  اةقتبرراة 

( ةرررررايرررررره (  Adams, 2002اي     ررررر   اةت   اةق  قررررره    ةف    
شرره ؛ تبا    ررهع  يربب رر   ش ف   رر ةرر  عاررا         ةرراير    رر   

(    اةقاي     Peterson & Luthans, 2002 ي ة دراسررررررررررر  )
اة ي   قت ك     رررررررت  ه  شهة      اي    ا  ي ايا يناا  شق   
 ا   دا  شررره  يب  ررررررررررررررررر  ج رررهح  بي ة  ي رررا ي رررا  اةكثي      
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اةاراسرررره       هك شع   ارت هع       ي  ايدا  ايعضرررر  يي  د  
  ررررت  ه      شهة    يبهةتهة  عإ  اي    عتب   ؤ رررر او    هو ة اارة  
اة      الإ  ه    ياةت  ةره ت  ي   بي  ش ف تط    شق  ه  اة  هدة 

 اةب     .
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 التفاوض   إدارة :    السادس الفصل  

 Introductionالمقدمة  
اةت هي      رهرة ن هت    سرررررررررررررهسررررررررررررر   تُقهرَس ع    ت     اج  
اةب هة اةي      سررر ا  ش ف اةق رررت ى اة ررر صررر   ي اةقر  . ُ عا اةت هي  
يسرررررررررررري   ةتباي  اةت ه   ين  الاختععه   ي  ايع اد  ي اة قهشه   نيث 
 عتقا ش ف اةت هش  ياةب ار ةت هد  اةقصهةح يي ره  اة   . ي   خعة   

ف ا  ة   رررررررررررررر    ةف ن    ت اع  ر  ت ب  انت ره رهتر  يتبا    ررررررررررررررعف اي
 .اي اا  اةق ت   

تُب     ق   اةت هي  ع    ج   داة تُ رررررررررت ا  ع   رررررررررتف اةق هلا   
ا    اةعع ه  ايسررر    يالا تقهع     ةف اةبيئه  اةقر    ياة ررر هسررر  .    ا و
عر  يت ح    رهج ر  اةت  ر  ش ف اة ععره   تع    اةتعرهي   يب ره  شع ره   

ع   تي   ي  رررررتاا  . ع  شهة  ايشقه   ُ عتب  اةت هي  ش صررررر او نهسرررررقهو  
 .   ا  اةص اه    دارة اةق هر    يتباي  اة  هح اةقؤس  

تتقي  شق    اةت هي    صهاص ع  اة  ث  اةت هش   ي  ايف ا   
اةبرررره رررر   ةف اةتك ف  ياةق يجرررر  ع     ررررهد اةب   . يةك  تك   شق  رررر   
اةت هي  ععهة          تا   ش ف   هدئ يايرررررررررب  ت رررررررررق  اةتبضررررررررري  
اة يا  اةت  ي  ش ف اةقصررررهةح اةق ررررت     اةت ا رررر  اة عّه   ياةب هظ ش ف 

 .د الانت ا  اةقت ه
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ع  شهة  ي داد تعايااو يتااخعو  ُ عا اةت هي   رهرة يرررررررررررر ير   ة   هح ع  
 .  ا ر  تبا ه  اةب هة ي دارة الاختععه   ط  ا    ه ة ي   ه   

 تعريف التفاوض
ترررررا   ةف          ت ررررهش  رررر   ي  ف عي   ي  كث   اةت ررررهي     شق  رررر  

 اة  رررر    ةف ات ها   ررررت ك ي ب  انت ه ه   ي  صررررهةح  ق   ايف ا 
(Lewicki et al., 2020).    عا اةت هي  ج رررررررررهفوه      وه ع    ت ُ

ج ان  اةب هة  نيث ُ  رررت ا  ةب  اة  اشه   تب ررري  اةعع ه    ي تباي  
  اا   بادة. ت ت     ررررر ه  اةت هي     سررررر ه ه    ررررر ط   ث  ت تي   
ا  ث  اةق هييرررررررررررره   ايي ه   ي  اي ررررررررررررا ه    ةف سرررررررررررر ه ه   كث  تعاياو

 .اةت هر    ي اة  هس  
  اةت هي     يسي    سهس   ة ت ا    Fisher et al. (1991) يعاوه ةرررررررررر 

تُ رررررررررررت ا  ةب  الاختععه      اةت  ي  ش ف    هد ن     بتك ة ي ت هدة  
 .اة هااة  ي  ايف ا 

 أهمية التفاوض ف الحياة الشخصية والعملية
ت ر    ق   اةت هي  ع    ج   رهرة ن هت    سهس   تؤ   ش ف            

 . ق   اة  اج  اة  ص   ياةقر   
 في الحياة الشخصية .1
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اةت رهي    ررررررررررررررهشرا ايع اد ش ف تباي  اةت ا   ع  اةعع ره  
اة ررررررررررر صررررررررررر     ث  ن  اة  اشه  ايسررررررررررر     الات ها ش ف اة طط 
اةي       ي  دارة اةق ارد اةق ت   .   ه   اةت هي  ع  تع    اة ر  

 .اةقت هد  يت    اةص اشه 
 في الحياة العملية .2

اةت هي      رهرة را  رررر   ع   يئه  اةعق   نيث ُ  ررررت ا   
ع  اةت   ف  تبرررايرررا اة ياتررر    دارة اةق ررررررررررررررررهر    ياةتعررره ررر      

كقه ُ عا اةت هي   داة  .(Thompson, 2021) اةق ردي  ياةعقع 
 . ه   ةب ه  شع ه   ر    ف     اي ا  يتباي    اا  ايشقه 

تُ ررري  اةاراسررره   ةف    اةت هي  اة ه ح لا  با  عاط   هسررر  ع ر       
 Bazerman)   ررررهشا ع    ه  اةثا  ياةعع ه  اةق ررررتاا    ي  ايف ا 

& Moore, 2013). 
 خصائص عملية التفاوض

اةت هي  شق    دي ه      ي عااة تت ررررررررررررر   هةعايا    اة صرررررررررررررهاص اةت  
 :تقي  ه ش     ه  الاتصه  ايخ ى 

 وجود مصالح متباينة .1
ت  رررررررررررررررر  اةبرره رر   ةف اةت ررهي  ش ررا رره تك     ررهك اختععرره  ع  

 .اةقصهةح  ي اي اا   ي  ايف ا 



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

127 
 

 تفاعل الأطراف .2
يتط رر  اةت ررهي  ت ررهدلاو   ررررررررررررررتق وا ة قع   رره    قرره   ع رر  شق  رر   

 .(Lewicki et al., 2020) ت ا   تعتقا ش ف اة اهش ياةب ار
 الحاجة إلى التوافق .3

اةرا  ايسرررررهسررررر  ة ت هي     اة  ررررر    ةف ات ها   رررررت ك ي ب   
 .انت ه ه   ق   ايف ا 

 المرونة والتكيف .4
تُعا اةاارة ش ف اةتك ف يت يي  الاسررررررررررررت ات   ه     ه  اةت هي     

 .(Thompson, 2021) اة قه  ايسهس   ة   هح
 إمكانية النجاح أو الفشل .5

ة س    ت هي  ي تر   هت ها؛  ق      ت  ررر  اةق هييررره    ا ة  
 .تت ع   رادة  ي  ارة ش ف اةت ه    ي اةت ه  

 المبادئ الأساسية للتفاوض
ت رررررت ا شق    اةت هي   ةف   ق ش     اةق هدئ اةت  ت رررررهشا ع           

 :تباي  اة  هح يت    اة  اشه 
يتضرررررق   ق  اةقع   ه  ش  اةق يررررر س  تبايا  :  التحضـــير الجيد .1

 .اي اا   يعر  انت ه ه  اةط   الآخ 
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ُ  ضررررررررررررررر  اةت  ي  ش ف :  التركيز على المصــــــــــالح وليس المواقف .2
ايسرررررررررررررر ررره  اةكررره  ررر  يرا  اةق ا    رررالاو    اةت  ي  ش ف اةق ا   

 .(Fisher et al., 1991) اة ه  ة عاط
ــل الفعّال .3 يتط   اةت هي   رهرا  ت ا رررر   ث  الاسررررتقهس  :  التواصـ

 .اة  ط  است اا  ة   يايب   يت    س   اة ر 
المبتكرة .4 الحلول  اةت كي  :  إيجــــاد  ش ف  اة رررررره ح  اةت ررررررهي    عتقررررررا 

 الإ رااش  ة   رررررررررررررر    ةف ن     رايراة ت يرررررررررررررر   ق   ايف ا 
(Bazerman & Moore, 2013). 

  ررره  شع ررر   رررهاقررر  ش ف الانت ا   :  الحفــاع على الاحترام المتبــادل .5
 .ياةثا  ُ  ر  ع  تب ي  شق    اةت هي  يجتها ره

 مهارات التفاوض
تُعا  رهرا  اةت هي     اة  ها  ايسهس   ةتباي  اة  هح ع  شق    
اةت هي   نيث ت ررر  ع    ه    رر ر اةت ا رر   عر  انت ه ه  ايف ا  
ايخ ى  ياة  ر    ةف ن     بتك ة يععّهة . يُ      ا اة صر  ش ف  ربع  

الاســــتماع الفعّال، فن الإقناع، بناء الثقة والعلاقة بين   : رهرا  را  ررررر  
 .الأطراف، وإدارة الوقت أثناء التفاوض
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 مهارة الاستماع الفعّال
الاسرررررررررررررتقهس اة عّه      ارة اةق هي  ش ف اةت  ي  اةكه   ش ف  ه 
 ا ةررر  اةط   الآخ       ررررهر الا تقررره  ياة ر . تُعرررا  ررر   اةقررررهرة  داة 

 .       ةتبايا انت ه ه  ايف ا  ايخ ى يت    س   اة ر 
 عناصر الاستماع الفعّال

الاسررررررررررررررتقهس اة عّه  يتط   اةت  ص :  التركيز والانتباه .1
 .   اةق تته  ياةت  ي  ش ف اة سهة  اةت  يت    صهةره

يتضررررررق   ة  اسررررررت اا  الإ قه ا   ي :  إظهار التفاهم .2
 اةع رهرا  اةتر كيرا ر  اةت  تُ ر  ة ط   الآخ   جر  ت ررررررررررررررتق  يت ر 

(Rogers & Farson, 1957). 
ــيحية .3 ــئلة التوضـ ت رررررهشا     اة ط ة ش ف :  طرح الأسـ

 .اةتبا     اة ر  اةصب ح يتعقي  اة اهش
 أهمية الاستماع الفعّال في التفاوض

  رررررر  الاسرررررتقهس اة عّه  ع    ه  اةثا   ي  ايف ا   تع    اةعع   
 ,.Lewicki et al) اةت هييرر    يت    اة  اشه  اة هت   ش  سرر   اة ر 

2020). 

 
 فن الإقناع
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ع  الإ  رررهس    اةارررارة ش ف اةتررر  ي  ع  الآخ    ةتب   ي رررر  ج   
 عي ر   ي ات ره     ا   براد.  ر   اةقررهرة تعتقرا ش ف اة ق   ي  اةقع عر   

 . هةع ا   اة      يالاست ات   ه  اةت هش   
 عناصر الإقناع
ــتخدام الحُجج المنطقية .1 تاا    سرررررررر ه  يايررررررررب  :  اســـ

 .ي  ط    ياش       
العواط  .2 ُ ق   ةلإ  ررررهس    يتع      :  اللعـــب على 

 خع    هف     هش  ايف ا  ايخ ى يتاا   ع ااا   ص   ةر 
(Cialdini, 2001). 

ُ عا   ه    رة        ي ا  خب ة :  إظهار المصداقية .3
 .شه عو را   هو ع     هس الآخ   

 تطبيقات الإقناع في التفاوض
  ررررررهشا الإ  هس ع  ت     اةق هييرررررره  جب  تباي    اا  اةط   

 ,Thompson) اةقا    ط  ا  ت ع  اةط   الآخ    ع    ج   ا است هد
2021). 

 
 بناء الثقة والعلاقة بين الأطراف

جرررره ح.  ررررايجررررره   ق       اةثارررر     اةعق د اة ا و يو ت ررررهي  
 .ت رهر اةق هييه    ب  اة   ك يس   اةت ه  
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 عوامل بناء الثقة
اةت ا رر  اةق ت ح ياةصررهدا ُ  ر  اة  ا ه اةب رر   يُ ع   :  الشــفاةية .1

 .اةثا 
الاةت ا   قه يت  الات ها ش    يب   اةثا  ش ف اةقاى  :  الوفاء بالوعود .2

 .اةط   
اةعقرر    يح اة     يتارراي  انت رره رره  اةط    :  التعــاون والاحترام .3

 .(Lewicki et al., 2020) الآخ   ع   اةعع ه 
 أهمية العلاقة بين الأطراف

  ه  شع      ه      ررررررررررر  اة  رررررررررر    ةف ن    ت اع    ي   ا    
 .(Fisher et al., 1991) ع ص اةتعهي  اةق تاب  

 
 إدارة الوقت أثناء التفاوض

 دارة اة  ة     رهرة  سرررررهسررررر   ةضرررررقه     تك   شق    اةت هي  
 .ععّهة  يلا تض   ع  ت ه ي  غي   ه  

 استراتيجيات إدارة الوقت
اةت  ي  ش ف اةاضه ه ايكث    ق   يت  ي  اة اهع :  تحديد الأولويات .1

 .اةثهج     ةف ي ة لان 
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ت صررر ص ي ة  ه ل ة تبضررري    رررهشا ش ف :  التحضــير المســبق .2
 .استثقهر ي ة اةت هي        كث    ه ة

ــير النقــا  .3 اةق رررهي  اة ررره ح  ع     ف  ق    :  التحكم في ســـــــ
 ,Thompson) اةت رررررررررتة ي عيا اة اهش  ةف اةق رررررررررهر اةصرررررررررب ح

2021). 
 فوائد إدارة الوقت

ت ررررررررررررهشا  دارة اة  ة ش ف تب رررررررررررري    دة اة اهش  تا ي  الإ رهد  
 & Bazerman) ييرررررررقه  اةت  ررررررر   ةف ات ها ع   فهر       عا  

Moore, 2013). 
    أنواع التفاوض

شق    اةت هي  تت  س يعاوه ةلأ اا   ايف ا  اةق هر    ياة رم اةق ت ا .  

  هك  ج اس را     ة ت هي  تُ ت ا  ع    ت   اة  ه ه   ي   ج س يتقي   

  قهت  ياست ات   هت  اة ه  . ع    ا اة ص   سيت  اةتط ا  ةف  ربع   

التفاوض التعاوني، التفاوض التنافسي، التفاوض  : ج اس را     ة ت هي 

 .متعدد الأطراف، والتفاوض غير المباشر
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 التفاوض التعاوني 

ه  هس   اةقع ي    ضو اةتعهيج    على  "  اةت هي   القائم  التفاوض 

  ي    ش ف    هد ن    تضق  تباي  اة هااة اةق ت    ة ق    "المصالح

جتهام   يتباي   اي ا  ف      شع    ايسهس       ه   اةرا   ايف ا . 

 .  ي   ة ق   ايف ا   الاو    اةت  ي  ش ف اةق هس  اة  د  

 خصائص التفاوض التعاوني 

المشتركة .1 المصالح  اةق ا     :التركيز على  اةت  ي  ش ف   الاو    

اةصهر     عق  ايف ا  ش ف تبايا ا تقه هتر  اةق ت    ياةعق  

 .(Fisher et al., 1991) ش ف تب  اره

 عتقا   ا اة  س ش ف ت هد  اةقع   ه     هف    قه :  الشفاةية والثقة .2

 .  ر  ع    ه  اةثا  اةقت هدة 

     اةت هي  اةتعهيج  ش ف استك ه  ن    :  التفكير الإبداعي .3

 .(Bazerman & Moore, 2013)  بتك ة ت ب  انت ه ه  اة ق  
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 أمثلة على التفاوض التعاوني 

 .شاا   اكه  ف     اي ا  ي  اة   ه  •

 .  هييه   ي  ع  اي  ةب  ج اس  ط  ا    ي   ة ط عي  •

 

 التفاوض التنافسي 

  ي    ش ف تباي   "التفاوض القائم على المواقف"  اةت هي  اةت هع     ي 

 كب    هس   ق    ةط    عي  ش ف ن ه  ايف ا  ايخ ى. ُ  ت ا   

 .  ا اة رم غهة وه ع  اةق ا   اةت  تك   عيره اةق ارد  بايدة

 خصائص التفاوض التنافسي 

"المكسب مقابل الخسارة .1 اةرا     تباي  اة         :  "موقف 

الآخ  اةط    ش ف  ت  ي   ة   ش    ,.Lewicki et al) اة    

2020). 
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 . بت ظ ايف ا   هةقع   ه  ةتباي   ي ة ت هع   :  قلة الشفاةية .2

تُ ت ا  اةا ة ياة  ة   سي تي   :  الضغط الزمني والتمركز حول القوة .3

 .ة   ط ة ش ف سي  اةت هي 

 أمثلة على التفاوض التنافسي 

 .اةت هي  ش ف سع       ي   ا  شاهر •

 .  هييه  اةعا د  ي  اةق ردي  ياةق ت    ع     ف   شه ل  •

 التحديات

 ق      يؤدو   ا اة رم  ةف تا  ر اةعع ه   ي  ايف ا    ه  ا      

 .ع ص اةتعهي  اةق تاب  

 

 التفاوض متعدد الأطراف
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تعايا   اةت هي   تعاد ايف ا  يتضق   كث     ف عي    قه ي  ا    

اةعق    اةت هيي  .   ا اة  س    اةت هي  يتط    رهرا   تاا   لإدارة  

 .اةقصهةح اةقت هي   ياةت ا    ي    ت   ايف ا 

 خصائص التفاوض متعدد الأطراف 

التعقيد .1 يت  س  صهةبر    ق      :  زيادة  ايف ا   تعاد    ب  

 .(Thompson, 2021) تص ح اةق هييه  ف     ي عااة

يتط   ج هح   ا اة  س    اةت هي  اةت  ي   ي  :  ضرورة التنسيق .2

اةق ه  ة  ي   الا تقهشه   خع   س ا      اةق ت      ايف ا  

 .اة سهف 

 ا      ايف ا  تبهة ه  داخ    ةتباي    اا  :  إدارة التحالفات .3

 .  ت   

 أمثلة على التفاوض متعدد الأطراف 
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 .  هييه   ي  دي   تعادة      ات ه  ه  اةت هرة اةاية   •

 .اةت هي  ن   اةق هر   اةق ت     ي  شاة    ه  •

 التحديات

 .  هدة انتقهة   تضهر  اةقصهةح •

 . ع ب  اة      ةف ت اع   ه   •

 

 التفاوض غير المباشر

اةت هي  غي  اةق ه   يت     خع  يسطه   ي    ا  غي    ه  ة  الاو  

   اةت هش  اةق ه    ي  ايف ا . ُ  ت ا    ا اة  س ع  اةق ا   اةب هس  

 . ي ش ا ه تك     هك ش اا  ة ت ا   اةق ه  

 خصائص التفاوض غير المباشر 
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وسيط .1 ياة ديد  ي   :  وجود  اةقات نه   يس ط  بهيا   ا    ا   

 .(Lewicki et al., 2020) ايف ا 

التوتر .2 اة  اشه  :  تقليل  اةعهف    ي  اةتصعيا  اة  س      ا     ا 

 .اةق ه  ة

العملية .3 اةق ه  ة   ط     :  بطء  اةق هييه  غي   تك    غهة وه  ه 

 .اةق ه  ة   ب  اةبه    ةف اةت  ي  شب  اة س ط

 أمثلة على التفاوض غير المباشر 

 .  هييه  اة ع   ي  اةاي  اةقتصهرش  شب   ف ا   هةث  •

 .اةت هي  ع  اة  اشه  اةت هر   اةب هس  •

 التحديات

 .انتقه  س   اة ر   ي اةتب  ف ع  جا  اة سها  •

 . ع ب    ه  اةثا  اةق ه  ة  ي  ايف ا  •
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 استراتيجيات التفاوض 

الاست ات   ه   ش ف  تعتقا       بي   ي رهرة  ع   اةت هي     

اةق ت ا   ةتباي  اي اا . اخت هر الاست ات     اةق هس    ق       باد  

ج تع    رب    اة ص    ع    ا  اةت هيي  .  اةعق     ع    ج هح  ي 

را     المتبادل :است ات   ه   المكسب  ،  (Win-Win) استراتيجية 

، كيفية التعامل مع (Win-Lose) استراتيجية المكسب مقابل الخسارة

 .المواقف الصعبة، والتخطيط المسبق للتفاوض

 (Win-Win) استراتيجية المكسب المتبادل

است ات     اةق    اةقت هد  ت    ش ف    هد ن    تبا   صهةح  

 ق   ايف ا . ُ ع     ا اة رم  ر "اةت هي  اةتعهيج " نيث يت  اةت  ي   

ش ف اةتعهي   الاو    اةت هعس. اةرا       ه  شع ه     ه    ي  تاا    

 . ي  ايف ا 

 عناصر استراتيجية المكسب المتبادل
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 عق  اةق هيي   ش ف :   التركيز على المصالح بدلا  من المواقف .1

 عر  انت ه ه  ايف ا  ايخ ى  الاو    اةتق    ق ا    ه اة

(Fisher et al., 1991). 

 .  ه   اةب ار اةص  ح ع  تع    اة  هف   ياةثا   :التواصل المفتوح .2

يت  استك ه  خ هرا   بتك ة ت ب  انت ه ه  :  الإبداع في الحلول .3

 .اة ق  

 فوائد استراتيجية المكسب المتبادل

 .  ه  شع ه  ف     اي ا •

 .تع    اةثا  اةقت هدة  •

 ,Bazerman & Moore) تباي  جتهام   ي   ة ق   ايف ا   •

2013). 

 أمثلة على استراتيجية المكسب المتبادل
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 .اةق هييه   ي  اة   ه  اةت هر ي  ةت س   ايشقه  اةق ت    •

ةتباي    اا   • اة بب    غي   اةق  قه   اةتعهي   ي   ات ه  ه  

 .ا تقهع  

 

 (Win-Lose) استراتيجية المكسب مقابل الخسارة

است ات     اةق     اه   اة  هرة ت    ش ف تباي   كب       

 ق   ةط   يانا  نتف ة   ه   ة  ش ف ن ه  اةط   الآخ . ُ ع    

اةق ارد   تك    ش ا ه  ُ  ت ا   يغهة هو  ه  اةت هع     اة  س  هةت هي     ا 

 . بايدة  ي ع  س ه ه   ا   صهةح  تعهري  تقه وه

 عناصر استراتيجية المكسب مقابل الخسارة
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يُ     ةف اةت هي  ش ف  ج  ةع          :  التنافس على الموارد .1

 ,.Lewicki et al) نيث ع    نا ايف ا   ع   خ هرة الآخ 

2020). 

الضغط .2 اة      :  استخدام  اة       ي  اةض  ع  است اا   يت    ا 

 .ة ت  ي  ش ف اةط   الآخ 

الشفاةية .3 ش ف  ي ة :  قلة  ة بص    اةقع   ه    سي    تُ ت ا  

 .ت هع   

 تحديات استراتيجية المكسب مقابل الخسارة

 .   هج   تا  ر اةعع ه  اةق تاب    •

 .خ    يئ  شااا    ا تُعي  اةتعهي  لاناوه •

 أمثلة على استراتيجية المكسب مقابل الخسارة 
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اةق هييه  اةت هر   اةت  ت    ش ف اةبص   ش ف  عض    ا   •

 .ة عقي  ش ف ن ه  اةق رد

اة  اشه  اةاهج ج   اةت    عف عيره    ف   ةتباي    هس  ش ف  •

 .ن ه  الآخ 

 

 كيفية التعامل مع المواقف الصعبة 

ي  د  ف ا   تص       تتضق   اةت هي   ع   اةصع    اةق ا   

  ي   عااة   ي  ضه ه ن هس .  دارة     اةق ا   تتط   است ات   ه   

 .ععهة  ة ب هظ ش ف سي  اةت هي  يتباي  اي اا 

 استراتيجيات للتعامل مع المواقف الصعبة 

نتف ع    ع  اة  ي   غهة وه :  البحث عن المصالح المشتركة .1

 . ه ت  ا جاهع تع    ق   اةب ه  ش يره
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العواط  .2 اةعهفا     : إدارة  اة ع   اةراي  يت    رديد  اةب هظ ش ف 

 .(Thompson, 2021)  ق        هشا ع  تا ي  اةتصعيا

 ا      اة      ةف ف    هةث  بهيا يسي   :  استخدام الوساطة .3

 .ععهة  ةب  اة ععه 

تب    اة اهش      اس  ةف تعهي   ق    : إعادة صياغة المشكلة .4

 .     ي  دي ه      اةق   

 أمثلة على التعامل مع المواقف الصعبة 

 .  هييه   ي  دي   ت ه ش       اةبايد •

 .اةت هي   ي     ه   شقه   عا ج اشه   هج ج   •

 

 التخطيط المسبق للتفاوض 
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اةت ط ط اةق ب      سهس  و شق    ت هي  جه ب .    خع  

يات ه    ارا    اةت بؤ  هةتبا ه   اةق هي      يتق    اة يا   اةتبضي  

 .  ت ي ة    ه  اةت هي 

 عناصر التخطيط المسبق للتفاوض

    تبايا ايية  ه  ياة تهام اةق غ ب    ي ح :  تحديد الأهداف  .1

 .(Lewicki et al., 2020)  ب   ا  اةت هي 

يتضق   ة  دراس  انت ه ه  اةط   الآخ  يت     :  جمع المعلومات .2

 .  ا   

ُ  ض  تبايا اة  هرا  اةباي   اةت   ق   اة      ةيره :  تحديد البدائل .3

 .(Fisher et al., 1991) ع  نه  تعث   اةق هييه 

اخت هر اة رم ايج   ةتباي  اي اا    ه و ش ف :  وضع استراتيجية .4

 .فب ع  اةط   الآخ  ياةق   
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 فوائد التخطيط المسبق

 .تا ي  اةق ه آ     ه  اةت هي  •

 .تب ي  اةثا   هة  س ياةقصاا    •

 .تع    ع ص اة  هح ع  تباي  اي اا  •

 أمثلة على التخطيط المسبق

 .تبضي       ةعاا   ا  استب ا  •

 شااد    ق  غي  ن      ةق هييه     اةب   ه       اةاضه ه  •

 .اةبيئ  

 مراحل عملية التفاوض 

شق    اةت هي     س      تكه       اة ط ا  اةت  ترا   ةف 

تباي    اا  ايف ا  اةق هر  . تتضق      اةعق    شاة   ان   ي    

 .  ن   تتط    رهرا  ياست ات   ه  خه   ةضقه  ج هح اةت هي 
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 :التحضير والإعداد  :أولا

ُ عا اةتبضي  اة ط ة اييةف يايكث    ق   ع  اةت هي .    خع   

الإشااد اة يا  يتق   اةق هيي      تبايا   ااعر  يعر  اةط   الآخ  

 .      شق 

 خطوات التحضير 

تاي   اة  ها اةعه  ة ت هي    قه ع   ة  اي اا   :تحليل الموقف .1

 .ياةع اا  اةقبتق  

عر  انت ه ه  ي  ا   ايف ا  ايخ ى  :دراسة الأطراف الأخرى  .2

 .(Thompson, 2021)   هشا ش ف تب ي  الاست ات   ه 

 .تبايا ايية  ه  ياة تهام اةق غ ب    ي ح :وضع الأهداف .3

البدائل .4 اةق هييه   :تحديد  ة     الاستعااد    هرا   اي   تب  وه 

 .(Lewicki et al., 2020) ايسهس  
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 بناء العلاقات ثانيا:

يرا    ه   ياةتعهي .  اةت ه    ت ر   ايف ا   اة ياة  ي   اةعع   

 .اةعع ه   ةف تع    اةثا  يت ا ف اةت ت 

 استراتيجيات بناء العلاقات

 .الاستقهس ياةبايث   ي ح ةب ه  اتصه   يا :التواصل الفعّال .1

انت ه ه  ي صهةح  :إظهار الاحترام  .2 تااي   اةثا     خع   تع    

 .اةط   الآخ 

 اةبا    اهع ات ها    ط  ةتك     ري     ت     :التعاون الأولي .3

(Fisher et al., 1991). 

 

 تبادل المعلومات ثالثا:
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ت هد  اةقع   ه      ب ر اةت هي .    خع  اةب ار  يت  تبايا  

 .اةقصهةح اةق ت    ياة  ي ه   ي  ايف ا 

 أساليب تبادل المعلومات 

 .ة ر       اةط   الآخ  :طرح الأسئلة المفتوحة .1

للمعلومات .2 الانتقائية  عاط  :المشاركة  اةض ير    اةقع   ه   تاا   

اةت ه ي  ش   ق    اةك     ,Bazerman & Moore) دي  

2013). 

الفهم .3 من  ة ت كا     :التحقق  اة ا      اة اهع   شهدة   هغ  

 .يي نره

 

 تقديم العروض والمقترحات رابعا:

 كيفية تقديم العروض
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 .تاا   ش   يايح يتقه ف    اي اا  :الوضوح والدقة •

 .تاا   خ هرا   تعادة ةتع    ع ص الات ها :النظر في البدائل •

 استراتيجيات تقديم العروض 

تاا   ش    ية   ع س  صهةب  دي   غعا  :بدء التفاوض بقوة .1

 .اة ه    ه  اةت هي 

  رهر استعااد ةتعاي  اةع ي    ه و ش ف رديد اةط    :المرونة .2

 .(Thompson, 2021) الآخ 

 

 تحديات التفاوض 

اةت هي  ي ا   تبا ه  شاياة تتط    رهرا   تاا   ة ت    ش يره. 

اةق ت      اةثاهعه   اةتعه       اةص اشه    ت ق   دارة  اةتبا ه       

 .ياةت    ش ف اةب ا   اة     
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 إدارة الصراعات والخلافات .1

 أسباب الصراعات

 .اختع  اةقصهةح •

 .غ ه  اةثا   ي  ايف ا  •

 .س   اة ر  اة هتم ش  يع  اةت ا   •

 استراتيجيات إدارة الصراعات

 .   هد جاهع ت اع   ي  ايف ا  :البحث عن الحلول الوسط •

 .است اا  ة    هدا  يغي  تصهد    :تجنب التصعيد •

الوساطة • إلى  اة  اشه  :اللجوء  ةب   ف    هةث   است اا  

(Lewicki et al., 2020). 
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 التفاوض في بيئات متعددة الثقافات .2

 أهمية الثقافة في التفاوض 

ت ع  الاختععه  اةثاهف   ديروا  بي وا ع  ت  ي  اةت  عه  ياة     ه  

 .اةت هيي  

 استراتيجيات التفاوض متعدد الثقافات

 .دراس  اة    ياةتاهةيا ة ط   الآخ  :فهم الثقافة الأخرى  •

اللفظي • غير  اة       ث    :التواصل  غي   الإ هرا   الاجت ه   ةف 

 .الإ قه ا  ياة ب ة

الآخ  :التكيف • اةط    ةي هس   اهع   اةت هي    تعاي   س    

(Thompson, 2021). 

 

 كيفية التعامل مع الأطراف الصعبة  .٣
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 سمات الأطراف الصعبة

 .اةت اد ع  اةق ا   •

 .اةقي   ةف اةققهف    ي اةترايا •

 استراتيجيات التعامل مع الأطراف الصعبة

 .ت    اة د  عهف   :التزام الهدوء •

تب    اةت  ي     اة ععه   ةف اةقصهةح   :إعادة صياغة النقا  •

 .اةق ت   

 .ف   تاخ  ف    بهيا ش ا اةبه   :استخدام الوساطة •

 

 التغلب على الحواجز النفسية .4

 أمثلة على الحواجز النفسية

 .اة       اة    •
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 .اةع هد ع  اةق ا   •

 .اةت  ي ا  اةعهفا   •

 استراتيجيات التغلب على الحواجز النفسية 

 .عر  اةق هش  يت  ي  ه ش ف شق    اةت هي  :زيادة الوعي الذاتي •

 .است اا  ة   ت   ع   يب ه ة :التواصل الإيجابي •

النفسي • اةثا   هة  س :التدريب  ة ت هي  ة  هدة  اة       اةتبضي  

(Bazerman & Moore, 2013). 

 

 الوصول إلى اتفاق .5

 أهمية هذه المرحلة

اةت هي .               ةعق     تت  م  ات ها     اة      ةف 

 .الات ها  ه عو ييايبهو ةت    اة  اشه  اةق تاب   
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 أساليب صياغة الاتفاق

 .تبايا الاةت ا ه   ا   :الوضوح •

 .تضقي   ق   اة اهع اةقت   ش يره :الشمولية •

 .كته   الات ها ةضقه  اةت  ي   :التوثيق •

 

 تنفيذ الاتفاق ومتابعته .6

 أهمية التنفيذ

 .ج هح اةت هي   عتقا ش ف الاةت ا   ت  ي     د الات ها

 استراتيجيات المتابعة

 .  ا ع  اةتاا  ع  ت  ي  الات ها :المراقبة المنتظمة •

 .اةتعه       و خععه  ت    خع  اةت  ي   :إدارة النزاعات المحتملة •



 مقرر خاص بالدراسات العليا   الإدارة المعاصرة 

156 
 

المستمر • ةتع     :التواصل  اةت ا     ت ن   ش ف    ا   اةب هظ 

 .(Fisher et al., 1991) اةعع   اةق تاب   
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 نقا اسرررقهشي  اةقعهج    نقا ي سررر  ش  اه    سرررقه  ر رررهد اةصرررهةح  جه ررر  " بقا  •
 (  ضه ه  دار    عه  ة  )شقه : دار ياا  ة     ياةت    (.2011سع د"   ادا  )

اةقرهرا  اة  هد     (2008) . ب   ي س  شبا شط   )    ( & ,ايغه  رااا شق  •

اة        الاتصهلا   ع        اةق ئ ةي   ي ةاى  اة ا    )  ا (  ي   اة   طي    

 .(Doctoral dissertation) اةق   ر اةقع هرو 

 عف   الاست ات  ف  ة ت ي   اةقارك  اةت   قف  الاستعااد .(2011) . اةب ا      ه    بقا  •

. 3  س 7الارد .    م  .الاشقه   دارة عف الاردج   اةق    . اةقتع ق         اةق  ق 

376  – 397. 

(. اةق  قه  اةقتع ق  ع  شص  اةع ةق .  ؤتق     قه  2011اة  اا    بي . ) •

  497 تقي ة ع   يئ   ت ادة   ربا: اةق  ق  اةع ب   ة ت ق   الادار   ي  ه ع   اارا   

- 512. 

 .  اةاه  ة: اةق  ق  اةع ب   ة ت ق   الإدار  اةتع      قه     2005سهة   ؤ ا   •

  اة  ه :  ف   ةلإجتهج اة    اةقتع ق  اةق  ق    2001س  اا   فهرا . •

شهد  داغ     ا   بقا ي ن ن ش  " ج     اةق  ق  ياة   ك اةت   ق  " ي ارة اةتع      •

 536-535  .ص 2000اةع ق      ااد اةعهة  ياة بث 

 ( الإدارة يات ه هتره اةقعه  ة.2007شب دو    ا   ي . ) •

(. اة ك  اةقعه رررررررررررر  ع  اةت      1994ش ف  بقا شبا اة  ه  يسررررررررررررعيا  س شه   ) •
 يالإدارة. )اةاه  ة:      يايا سي ف س ةعست هرا  ياةتط    الإدارو(.

 .  شقه : دار اةق ي ةاةقع ع    دارة   ةف  اةقاخ  ش    شبااة تهر  ي  اي     شه    •

http://ju.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1302265
http://ju.opac.mandumah.com/cgi-bin/koha/opac-detail.pl?biblionumber=1302265
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