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 تمهيد 

إن الهدف الأسمى والغاية الكبرى للمصريين هي إعادة بناء الدولة المصرية، دولة ديمقراطية  

هذا   كان  وما  حديثة،  بناء  "الحلم"  مدنية  لمشروع وطني لإعادة  التخطيط  دون  من  ليتحقق 

الوطن وفق رؤية علمية وخطة طموحة تراعي التنسيق والتكامل بين مؤسسات الدولة،  

  ية وتلك الخطة على متطلبات الحاضر فقط، إنما يجب أن تمتد لتلبي متطلبات ولا تقتصر هذه الرؤ 

وتقني   علمي  تقدم  من  بنا  يحيط  ما  كل  في  والتحولات  التغييرات  الاعتبار  في  آخذة  المستقبل 

والإقليمية   العالمية  والأصعدة  المستويات  كافة  على  ومجتمعي  وسياسيي  اقتصادي  وتطور 

 والمحلية. 

من أجل مواكبة العالم    - وسبقه  بل    -   اقتحام المشكلات واختصار الزمن إن على المصريين  

الحديث واستعادة ما كان لمصر من مصادر القوة والتميز. إن مصر يجب أن تسعى لتحقيق  

معدلات غير مسبوقة   اقتصادياً وعلمياً وتقنياً ومجتمعياً في كل مناحي الحياة، والوسيلة الوحيدة  

 ". ديدة "الإدارة الج لذلك الإنجاز هو الأخذ بمفاهيم وتقنيات  

 "  ديدة هذا الكتاب عن " آفاق الإدارة الج ت  ذلك أٌصدر  من أجل  

 . استكمالاً لكتبي السابقة في هذا المجال 
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عام   في  الكتاب  هذا    1979أصدرت 

أيام من استقالتي من الوزارة   قبل 

خليل   مصطفى  دكتور  رأسها  التي 

إقالة   السادات  الرئيس  أن قرر  بعد 

كتوبر   أ في  سالم  ممدوح  السيد/ 

وقد كان للمرحوم سعد الدين    .1978

الكتاب   هذا  إصدار  اقتراح  وهبة 

وتم    ، للكتاب  العامة  المصرية 

 إنجازه في عدة أيام قليلة.  
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 الإدارة المصرية في مواجهة الواقع الجديد 

استشراف   الكتاب  هذا  هدف  كان 

المعلومات   بعصر  يسمي  ما  آفاق 

كب    ى والتعرف عل  الفكر الإداري الموا

له ودراسة انعكاسات كل ذلك علي  

استثماره   المصرية وما يمكن  الإدارة 

في   سبقونا  من  وخبرات  تجارب  من 

من   الإفادة  مقومات  توفير 

المعلومات وينتظم كل هذه القضايا  

والموضوعات ستة فصول فضلا عن  

 . التمهيد والخاتمة 

الفصل  " ويتناول    " والمجتمع الإدارة  " الأول   ويتناول  وعصر  الفصل  الإدارة  الثاني 

الجذرية  يتناول    " التحولات  ومجتمع  " الثالث  الفصل  بينما  التكنولوجية  الثورة 

  يتناول و   " الأساس الفكري للإدارة الجديدة " الرابع  الفصل  في حين تناول    "، المعلومات 

بينما    " لمصرية الإدارة ا  ى التحديات التي يفرضها الواقع الجديد عل " الفصل الخامس  

الواقع الجديد" يتناول الفصل السادس والأخير   التعامل مع   " .تكنولوجيا الإدارة في 

 [. 1994]صدر عام 
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 ن الوط اء  ـــــــــــــــــــــــ ــادة بن ــــــــــــ ــإع 

بعد نجاحهم في إسقاط مبارك    كتاب" الء في تمهيد  جا

يناير   من  والعشرين  الخامس  أخلى  2011في   ،

المصريون الشرفاء ميدان التحرير مقتنعين بأن  

الرئاسة،   عن  بتنحيه  تحقق  قد  ثورتهم  هدف 

ومن   الإخوان  يتبينوا حقيقة جماعة  لم  ولكنهم 

إلى   ونسبوها  بالثورة  تربصوا  الذين  والاهم 

كريس التخلف  تنظيمهم. وقد عانى الوطن من ت 

من   والحرمان  الثقافي  والتراجع  الاقتصادي 

الحريات السياسية واستشراء الفساد وتزايد قوة المفسدين، كل ذلك نتيجة الحكم  

الاستبدادي أثناء نظام الرئيس الأسبق والحكم الفاشي أيام رئاسة المعزول مرسي  

ية" للتنظيم الدولي  الذي كان هدفه تحويل مصر إلى إمارة في نطاق "الخلافة الإسلام 

الثورة من أصحابها الحقيقيين أن مرت   للإخوان المسلمين. وقد ترتب على سرقة 

مصر بأربع سنوات عصيبة عانى فيها الشعب من الانفلات الأمني والقتل والتدمير  

 . 2013ونيو ي   30وإرهاب الجماعة التي فقدت السلطة نتيجة ثورة الشعب الثانية في 

 
https://youtu.be/DIOIKBCmVH0 

Nov 25, 2015 

https://youtu.be/DIOIKBCmVH0
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يمكن تحميلها بزيارة موقعي على الإنترنت    تلك الكتب وغيرها من إصداراتي 
www.alisalmi.com 

 "جديد الموقع" وكذلك في الصفحة الرئيسية تحت عنوان    المؤلفات" وتوجد تحت عنوان " 

 

http://www.alisalmi.com/
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 الفصل الأول 

زة ج  الإدارة الناجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزة والمٌن   

ACHIEVING MANAGEMENT 
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 الإدارة الناجزة ... ضرورة لتقدم الوطن  
نهار وتمثل مخاطر تهدد مسيرة الوطن  موضوعات عديدة تشغل بال المصريين ليل  

نحو التنمية الوطنية الشاملة والمستدامة، وتطوير برامج التنمية الصناعية والزراعية  

 والتقدم التقني في جميع مجالات لحياة. 

والارتقاء   الاجتماعية  العدالة  تدعيم  بجهود  الارتفاع  في  المصريين  رغبة  عن  ناهيك 

صح من  العامة  الخدمات  مع  بمستويات  التعامل  وتسريع  وإسكان،  وتعليم  ة 

للدولة   الإداري  الجهاز  في  العاملين  من  للغالبية  الإنتاجية  وضعف  الفقر  مشكلات 

وشركات قطاع الأعمال العام وكذا في شركات القطاع الخاص والمؤسسات الأهلية  

 ومنظمات المجتمع المدني! 

وإعلان    2013يوليو    3يوم    سلمين" " جماعة الإخوان الم وقد انتظر المصريون حتى إنهاء حكم  

ودعم   والديمقراطية  الحرية  فجر  ببزوغ  المصريون  ليستبشر  المستقبل،  خارطة 

طوال   له  انتظارهم  طال  الذي  المصري  الإنسان  حقوق  واحترام  الإنسانية  الكرامة 

 سنوات عديدة! 

الانتخابا  إبان  أعلنها  التي  السيسي  الفتاح  عبد  المشير  رؤية  في  جاء  لما  ت  وكان 

 تبشير بمصر جديدة حين قال:   2014الرئاسية عام  

 شعب مصر العظيم 

أصعب   من  مرحلة  في  للرئاسة  وترشحي  للنداء  تلبيتي  تكون  أن  الأقدار  شاءت 

مرتين   العظيم  المصري  الشعب  ثار  لقد  المعاصر،  المصري  التاريخ  في  المراحل 

وعدالة   كريم  بعيش  الإنسانية، مطالباً  والكرامة  والعزة  الحرية  باحثاً عن  متتاليتين 

كاً منى  اجتماعية. لقد كان بإمكاني أن أضع رؤية للس  نوات الأربع القادمة، ولكن إدرا

لحجم التحديات وعظم المسئولية التي نتجت عن انعدام التخطيط وترحيل التصدي  

للمشاكل، والتحديات العديدة الواضحة، وفى مواجهة أمينة وواقعية منى أمام شعب  

عام   تعداده  يصل  أن  المتوقع  مع    2050من  نسمة،  مليون  وخمسون  مائة  حوالي 
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كثيرة: أين سيعيش؟، وما هي مصادر سداد مديونياته؟، ومصادر تمويل بناء    تحديات 

حاضره ومستقبله؟، وما هي مقومات اقتصاده؟ وكيف سنبنى الشخصية المصرية  

الجديدة علماً وخُلقاً ومعرفة وثقافة؟ كل هذا فرض على أن أضع رؤية تؤسس لمصر  

 كريمة التي يستحقونها". العصرية التي أعدت العدة ليحيا أبناؤها الحياة ال 

اطمئنان   عامل  السيسي  الفتاح  عبد  الرئاسي  المرشح  أطلقها  التي  الرؤية  كانت 

طال   فقد  سبقه،  عما  جذرياً  اختلافاً  مختلفاً  سيكون  الجديد  الحكم  أن  للمصريين 

انتظار إحياء ملف شركات قطاع الأعمال العام ومحاولة إعادة هيكلتها وتدبير مصادر  

لتمويل  التصديرية. وغابت عن    حقيقية  الإنتاجية وطاقاتها  وزيادة قدراتها  أنشطتها 

لصناعة   كان  ما  واستعادة  المصرية  الصناعة  تحديث  ضرورات  الدولة  اهتمامات 

  - إن لم تتفوق    - الغزل والنسيج وصناعات الأثاث والجلود من قدرات كانت تحاكي  

الشركات   ملف  وتاه  متقدمة.  صناعية  دول  في  مثيلاتها  المتعثرة  على  الصناعية 

والمتوقفة في أغلب المدن الجديدة في أعقاب ثورة الخامس والعشرين من يناير، وتم  

ـ من   ـ ولو من بعد  تسريح آلاف العاملين بتلك الشركات دون أن محاولة الاقتراب 

 ذلك الملف. 

ولم تكن الزراعة بأحسن حظاً من الصناعة، فتأخرت رؤى التحديث والتطوير، وفقدت  

مركزها التاريخي في زراعة وتصدير القطن لدرجة أن وزير أسبق للزراعة حكم    مصر

في تنفيذ مشروع الرئيس    - حتى الآن    - على زراعة القطن بالموت، ولم تنجح الحكومة  

 السيسي لاستصلاح واستزراع أربعة ملايين فدان والبدء في المليون الأولى! 

 2016كان هذا هو الأمل في 

 
https://youtu.be/ImIYwuWIA4g 

3/6/2016 

https://youtu.be/ImIYwuWIA4g
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 الرئيس يعلن الإجراءات الإدارية في مصر صعبة  2017وفي 

 
https://youtu.be/ImIYwuWIA4g 

25/4/2017 

 في الخدمات التعليمية أو الصحية أو مرافق مياه الشرب والصرف الصحي،    كما لم يحدث التطوير المستهدف

 : 20/30كما جاء في رؤية 

 
WJK8-3-https://youtu.be/h3Zq 

التعامل مع   القضاء في  وتيرة  بإلحاح تسريع  يطلبون  ـ  يزالون  وما  ـ  المصريون  كان 

بإعمال   الآن  يطالبون  وهم  الإرهابية،  الناجزة" الجماعات  الإدارة  في       "  أملهم  لتحقيق 

 ". "مصر المستقبل 

بقضايا   منهم  المنشغلين  وبخاصة  المواطنين  شجون  الوطن  وأزمات  قضايا  تثير 

يث الذي لا يزال المصريون يطمحون إلى تكريسه أساساً لإعادة بناء  التطوير والتحد 

الوطن والانطلاق إلى مستقبل أفضل قوامه التنمية الشاملة والمستدامة، بناء قواعد  

https://youtu.be/h3Zq-3-WJK8
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اقتصادية هائلة في كل مجالات الإنتاج والخدمات، إقامة مؤسسات وأنظمة الخدمات  

كثر منا    التعليمية والصحية والارتفاع بها إلى مستويات تقترب من حال دول كانت أ

كثر منا تقدماً في كل المجالات.   تخلفاُ في تلك الخدمات، فأصبحت أ

 والســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر 

في تخلف أغلب قطاعات العمل في مصر المحروسة هو الافتقار إلى مفاهيم وأساليب  

الناجزة"  التقنيات    "الإدارة  واستخدام  العلم  بإعمال  المشكلات  اقتحام  على  القادرة 

على   قادرة  وخيال  رؤية  ذات  إدارة  تكون  أن  كله  ذلك  وقبل  والمتجددة،  الجديدة 

 كما يقولون.     " خارج الصندوق" قليدية والانطلاق  الابتكار والخروج من أسر الإدارة الت

ولعلنا نشير    "الإدارة الناجزة"،إن مصر في موقف يحتاج إلى خيال وابتكارات وقدرات  

فمصر، تستحق أن تنهض باعثة  "  إلى ما جاء في رؤية السيسي لمستقبل مصر، حيث قال  

 .منظم" اء الماضي، وتُخطط لتعمير  لعصر حديث يُحقق فيه أبناؤها طموحاتهم ... في دولة تعي أخط 

الحكومة   في  قيادات  افتقار  بمدى  تقطع  المصري  المشهد  في  حالة  أمثلة  وثمة 

إلى   الدولة  أجهزة  الناجزة"؛ ومختلف  الإدارة  قوانين    "  إعداد  لجنة  استغرقت  فقد 

كثر من سبعة أشهر لإنجاز تلك القوانين الني طٌعن على بعضها بعدم   الانتخابات أ

دستورية مواد فيها، ولما تقرر تعديلها عُهد إلى ذات اللجنة بمهمة التعديل وتجاوزت  

 مهلة الشهر الذي كان الرئيس قد حددها للانتهاء من مهمتها. 

ومثل آخر على العجز الإداري وافتقاد القدرة على الإنجاز، فقد استغرقت الحكومة  

كثر من عشرة أشهر من يوم أن كل  الرئيس  بمختلف وزاراتها أ العليا للإصلاح  ف  "اللجنة 

قانون الاستثمار وتطويره في شكل    التشريعي" قانون موحد"،بتعديل  فقد استغرقت    " 

اللجنة ومختلف الوزارات المعنية في حوارات و"صراعات" حتى اقترب موعد المؤتمر  
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دون صدور ذلك القانون الموحد، واضطرت الحكومة إلى    2015مارس   13في  الاقتصادي  

 لقانون الاستثمار الساري!!!   "تعديلات" لموافقة على  ا

 
Ys8UVo-https://youtu.be/HH1k 

23/11/2109  

لا تحصى    "الإدارة الناجزة" والأمثلة على افتقاد الحكومة وقيادات أجهزتها القدرة على  

الإنجاز   بينما  تتوقف  لا  المسئولين  وتصريحات  فأحاديث  المصري،  المشهد  في 

وتحقيق ما تعد به تلك التصريحات على أرض الواقع متجمد ولا يتوافق مع تطلعات  

 الناس وآمالهم التي وعدهم الرئيس بها في رؤيته.  

الفساد والتصميم على محاربة الإهمال والتسيب مثلاً،  لا تخرج عن    فالحرب على 

الفساد   جذور  بينما  الفساد،  قضايا  بعض  عن  والكشف  الأمنية  الملاحقات  حيز 

وأسباب التردي في الكفاءة معروفة في نفس الوقت الذي تنشغل فيه الحكومة بوضع  

 الاستراتيجيات التي لا تجد مجالاً للتنفيذ.  

 
.be/DMjyPUPyoDQhttps://youtu 

10/12/2018 

https://youtu.be/HH1k-Ys8UVo
https://youtu.be/DMjyPUPyoDQ
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 1السيسي يتابع تنفيذ المرحلة الثانية من استراتيجية مكافحة الفساد ويوجه بنشر نتائجها 
   2019أكتوبر   15الثلاثاء، 

الثانية من الاستراتيجية الوطنية   تابع الرئيس عبد الفتاح السيسي، تنفيذ المرحلة 

واستعرض  الفساد،  التي    لمكافحة  الربع  النتائج  الدورية  المتابعة  تقارير  تضمنتها 

الوطنية   للجنة  الفنية  الأمانة  خلال  من  الإدارية  الرقابة  هيئة  أعدتها  التي  سنوية 

التنسيقية للوقاية من الفساد ومكافحته وإعدادها وإشرافها على المرحلتين الأولى  

 .والثانية من الاستراتيجية الوطنية لمكافحة الفساد 

النتائج على الرأي العام، في إشارة واضحة إلى أن الغاية ليست إعداد استراتيجية وطنية لمكافحة    ووجه الرئيس بنشر 

الفساد وحسب وإنما تحقيق أهدافها والوقوف على التقدم المحُرز في تنفيذها، وقياس نتائجها المحققة، ودراسة ورصد  

عليها،  والتغلب  واجهتها  التي  والتحديات  والأخطاء  لإحداث  باعت   العقبات  المرجو  العائد  هو  ذلك  بار 

التغيير الحقيقي في المجتمع، بالإضافة الى تطبيق معايير الشفافية والنزاهة بإتاحة  

 .البيانات والمعلومات تحقيقا للمكاشفة وفق ما تضمنته مواد الدستور 

وفي هذا السياق، فقد تم إعداد ونشر كتيب مبسط للمرحلة الثانية من الاستراتيجية  

السبل التي ستُتبع لضمان عدم تكرار التحديات التي واجهت تنفيذ المرحلة  يشمل 

الأولى السابقة، وحدد الكتيب تسعة أهداف يشمل كل هدف مجموعة من الإجراءات  

التنفيذية لقياس التقدم المحرز فيهم، عن طريق مؤشرات لقياس الأداء، وقد وضعت  

الوطن  الخبراء  بعض  من  وبمراجعة  بعناية  الدولي  جميعها  البنك  من  وخبراء  يين 

 .لتحقيق رسالة الاستراتيجية 

الثانية   المرحلة  تنفيذ  بدء  منذ  المُحققة  والنجاحات  الممارسات  أبرز  ومن 

 :هي 30/6/2019حتى تاريخ  2019/2022للاستراتيجية 

 
1 https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-

%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-

%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-

%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-

%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar 

https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
https://sis.gov.eg/Story/195600/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%B3%D9%8A-%D9%8A%D8%AA%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%AA%D9%86%D9%81%D9%8A%D8%B0-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D8%AD%D9%84%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AB%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%86-%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9-%D9%85%D9%83%D8%A7%D9%81%D8%AD%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%81%D8%B3%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D9%8A%D9%88%D8%AC%D9%87-%D8%A8%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%A6%D8%AC%D9%87%D8%A7?lang=ar
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( خدمة تمثل أبرز الخدمات الحكومية التي تعتبر  500إعداد دليل شامل لعدد ) ▪

المواطنين في حياتهم اليومية، وتم إتاحتها على بوابة الحكومة  محل اهتمام من  

وتتضمن كل خدمة الإجراءات التي   (www.egypt.gov.eg) المصرية من خلال الرابط

والمستندات   عليها  للحصول  المؤهلة  والمعايير  المواطن خطوة بخطوة،  يتبعها 

الزمن  والمدة  لها،  المقررة  والرسوم  تأديتها  ومكان  للحصول  المطلوبة  اللازمة  ية 

 .عليها

الإداري   ▪ الجهاز  وحدات  بكافة  الحسابية  للوحدات  المميكنة  الربط  نظم  تفعيل 

الحكومية المالية  المعلومات  إدارة  منظومة  وفق  لقواعد  GFMIS للدولة  اعمالا   ،

الموارد   من  النفع  ولتعظيم  الشفافية،  لمبدأ  وإرساء  المالي  والشمول  الافصاح 

الانفا على  ومنع  بالرقابة  المالية،  العمليات  انجاز  ودقة  وتحقيق سرعة  العام  ق 

المدرج بالموازنة مما يتيح للجهات معرفة موقفها المالي   تجاوز الاعتماد المالي 

 .بسرعة ودقة وتحسين كفاءة الادارة العامة 

توفير وسائل لسداد الرسوم عن طريق التحصيل الإلكتروني لعديد من الخدمات   ▪

من خلال وسائل الدفع المختلفة، وتنفيذ حملة إعلانية لتوعية    التي تقدمها الدولة 

 .المواطنين بتلك الخدمات

الاستراتيجية   ▪ في  المشاركة  والجامعات  والمحافظات  الوزارات  جميع  استكمال 

( جهة، بعمل بوابات الإلكترونية على الانترنت، وإتاحة البيانات  84التي بلغ عددها )

 .ص كل منها على هذه المنصاتوالمعلومات والخدمات التي تخ

الخدمات ▪ لتقييم  إلكتروني  موقع  ليكون   (www.rateyourservices.gov.eg) إطلاق 

تطورا،   كثر  أ بطريقة  التنمية  أنشطة  توجيه  على  الحكومة  يساعد  مؤشر  بمثابة 

التي   الخدمات  تقييم  في  الفعلية  بالمشاركة  والمجتمع  المواطن  تمكين  لزيادة 

 .تقدمها الدولة 



20 
 

العمل    عقد   ▪ منظمات  ودور  الفساد،  مخاطر  من  بكل  للتوعية  مؤتمرات  خمس 

الأهلي في الوقاية منه، من خلال التعاون بين هيئة الرقابة الإدارية، والاتحاد العام  

 .للجمعيات والمؤسسات الأهلية

تنفيذ عدة حملات إعلامية وبثها عبر وسائل الإعلام المرئية والمسموعة وشبكات   ▪

الاجتم  الاعلانيتين  التواصل  الحملتين  مثل  المصورة،  " اعي  نفسك  مراية  انت 

اعرف حقك" بنظام الإنفو جراف وتضمنتا توعية المواطنين ببعض صور الفساد  

وحرم   الدولة،  أملاك  وأراضي  الزراعية،  الأراضي  على  التعدي  مثل  ترٌتكب  التي 

التيار   بصوره، وسرقة  والغش  ترخيص،  بدون  والبناء  الخ،  الطريق،   … الكهربائي، 

بالإضافة للتوعية ببعض الجرائم الجنائية والعقوبات المقررة عليها مثل الرشوة،  

 .والتزوير، والتربح، وانتحال الصفة.. الخ

بيئة   ▪ للدولة عن  الإداري  الجهاز  للعاملين بوحدات  الوظيفي  الرضاء  قياس مدى 

في   للرأي  استطلاع  بإجراء  جا (  55)العمل،   / )محافظات  إطار  جهة  في  معات(، 

الدراسات العلمية التي اشارت بوجود علاقة طردية بين كل من مستويات النزاهة  

الوظيفي، وذلك لوضع خطط تحسن من مستواه   الرضاء  والشفافية، ومستوى 

  .تدريجيا بالجهات المعنية 

 :2014/2018ومن بعض صور التغلب على التحديات التي واجهت تنفيذ المرحلة الأولى للاستراتيجية  

جهة لتصل    84توسيع دائرة الجهات المشاركة في تنفيذ الاستراتيجية البالغ عددها   ▪

التي لم تكن مشاركة في التنفيذ    104إلى   جهة بإضافة عدد من الجهات الوطنية 

 .مسبقاً 

القياس   ▪ تقبل  بطريقة  الاستراتيجية  من  وإجراء  هدف  لكل  مئوية  نسب  وضع 

تحدى   على  للتغلب  المستهدف  مع  بالمقارنة  مئوياً  تنسيبها  ويمكن  الكمي 

صعوبة قياس التقدم المحرز في تنفيذ الأهداف، وبناء على ذلك أمكن الان الجزم  
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الثانية للخطة الاس  المرحلة  إنجازه من    2019/2022تراتيجية  بمعرفة نسبة ما تم 

 .بالمئة( منها حتى الآن 16.425بتنفيذ نسبة )

المواقع   في  أعثر  فلم  الفساد  مكافحة  استراتيجية  متابعة  تقارير  بنشر  السيسي  الرئيس  توجيه  ورغم 

الحكومية المعنية وأهمها، وزارة التخطيط والإصلاح الإداري، الهيئة العامة للاستعلامات، وهيئة الرقابة  

 ة على أي من هذه التقارير!!! الإداري 
   شهور سوى  مبارك  الأسبق  الرئيس  نظام  في  الدولة  تستغرق  لم  حين  وعلى 

معدودة لإنجاز غير مسبوق في تفعيل برنامج الخصخصة بكل همة للقضاء على  

المشروع الوطني لإقامة قطاع عام قوي كان يعتبر من دعائم الاقتصاد والتنمية  

اطؤ غير المفهوم من جانب الدولة الآن في تنفيذ خطط  الوطنية، نجد التراخي والتب 

والنسيج   الغزل  مجال  في  الأساسية  الصناعات  وإنهاض  القطاع  ذلك  إحياء 

بالأساس وغيرها من الصناعات، وتتقاعس عن تنفيذ الأحكام القضائية الصادرة  

 بإلغاء عقود خصخصة بعض شركات قطاع الأعمال التي كانت كبرى.  

  أوائل الدول في تنمية القيادات الإدارية والتطوير المؤسسي، فقد  كانت مصر من

يختص    1954كان لديها أول معهد للإدارة العامة في العالم العربي أنشئ في عام  

بتنمية القيادات الإدارية في الحكومة، كما تم إنشاء المعهد القومي للإدارة العليا  

الإدارية في   للعمل في مجال تدريب وتنمية القيادات  1961في 

القطاع العام، ثم تمت ثلاثية الاهتمام بتطوير الإدارة بإنشاء  

هذه المنظومة    نهاية   ، ثم كانت  1963معهد الإدارة المحلية في  

باسم   واحد  معهد  في  بدمجها  المعاهد  من  "المعهد  الفاعلة 

 !!! 1981عام    للعلوم الإدارية" "أكاديمية السادات  ، بعد إنشاء  1971عام    القومي للتنمية الإدارية"
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https://youtu.be/sMwkwiBWKHU 

   وفي ختام هذا التمهيد، 

أَعِد شعب مصر بإصدار كل ما تتطلبه هذه الرؤية    أطالب الرئيس السيسي بتنفيذ ما أنهى به مقدمة رؤيته حين قال " 

من قرارات وقوانين، وأن نؤهل مصر لتكون قبلة للاستثمارات من كل العالم، ولتُفتحَ الآفاق بلا حدود أمام أبناء  

 ." العظيم هذا الشعب العظيم ليمشوا في مناكبها، ويُحققوا لعائلاتهم وأبنائهم وأحفادهم حياة كريمة رحبة تليق بهذا الشعب  

 

 
https://youtu.be/BgC1x7qgBtg 

May 4, 2014 

https://youtu.be/sMwkwiBWKHU
https://youtu.be/BgC1x7qgBtg
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https://youtu.be/8FKUiRdv_wA 

 
https://youtu.be/gLzeXFsyJQE 

 
https://youtu.be/J5lrz4iplNI 

 

https://youtu.be/8FKUiRdv_wA
https://youtu.be/gLzeXFsyJQE
https://youtu.be/J5lrz4iplNI


24 
 

   الفصل الثاني 

 الإدارة الاستراتيجية 
STRATEGIC MANAGEMENT 
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 مقدمة 
تواجـه الإدارة مواقف تتســــــــم بصــــــــعوبـة تحقيق الأهـداف نتيجـة لتعقـد وتـداخـل    حيـث

  العوامل الفاعلة في الموقف،

تواجه الإدارة مواقف تزيد فيها القيود والمعوقات وتتداخل وتتشـــابك المؤثرات    حين

  والضغوط الآتية من المناخ المحيط،

 رد المتاحة ]أو المحتملة[،تواجه الإدارة مواقف تتجمد فيها ]أو تتراجع[ الموا حين

 تواجه الإدارة مواقف تتضاءل فيها الفرص التسويقية ]وغيرها[ السانحة،  حين

  تتصارع قوى المنافسة المتزايدة للفوز بالفرص القليلة المتاحة، حين

ــاعـد فيهـا قوى التغيير الضــــــــاغطـة   حين وتتفـاعـل تـأثيراتهـا    تواجـه الإدارة مواقف تتصــــــ

وتقل القدرة    وتتســارع عوامل التغيير وتتعدد مصــادرها بحيث تتميع صــورة الحاضــر 

 على استكشاف المستقبل،

 

 

 
 

 

 في كل تلك المواقف  

 " تيجية تحتاج المنظمـــــة إلى " الإدارة الإسترا 
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https://youtu.be/eOFqekOF9ZI 

https://youtu.be/eOFqekOF9ZI
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https://youtu.be/2KMoPeVy82E 

 
https://youtu.be/dKzNoL6lSJw 

 

 

 

 

 

 

 

https://youtu.be/2KMoPeVy82E
https://youtu.be/dKzNoL6lSJw
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ة سمات المنظمات المعاصر   

 المنظمة نظام مفتوح . 1

 
https://youtu.be/WxqDqJBPZA4 

 خصائص المنظمة كنظام مفتوح  

 

 

https://youtu.be/dVEDYVuWMYM 

"المناخ المحيط"تتأثرالإدارة في عملها ب تعمل الإدارة لتحقيق أهداف المنظمة

ع أو تصدر المنظمة إلى المناخ المحيط إنتاجها من السل
الخدمات

لازمةعلى الموارد ال" المناخ المحيط"تحصل المنظمة من 

ها يتوقف نجاح الإدارة على تحقيقها التوافق بين أهداف
"المناخ الميط"وعملياتها وتقنياتها وبين 

في عملياتها الإنتاجية، " تقنيات"تستخدم الإدارة 
التسويقية، المالية والإدارية

ن تتأثر إدارة المنظمة بما يحدث في المناخ المحيط م
"متغيرات"

https://youtu.be/WxqDqJBPZA4
https://youtu.be/dVEDYVuWMYM
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 الشكل السابق يدلنا على حقائق مهمة بالنسبة للمنظمة وإدارتها.. ما هي؟
ا متفـاعلاً مع المنـاخ   .1 ا مفتوحـً ة      Open systemتكون الإدارة بـاعتبـارهـا نظـامـً في حـالـ

أو    الموارد، العمليـات، الأهـداف -طـالمـا حققـت التوافق بين أجزائهـا الثلاثـة  توازن  

بينهـا وبين المنـاخ. فهو نظـام يميـل إلى التوازن، وهو في ذات الوقـت   -  المخرجـات 

 متفاعل ذاتياً.

ات التي تحـدث في المنـاخ المحيط، وكـذلـك مـا يحـدث من متغيرات  تخـل المتغير  .2

 داخلية بها، بتوازن المنظمة.

ـــــــبح غير قـادرة على تحقيق أهـدافهـا كليـاً أو   .3 اختلال توازن المنظمـة يعني أنهـا تصـ

 جزئياً بحسب نوع المتغيرات ومصادرها وقوة تأثيرها ومدى استمرارها.

ـ ـــ .4 ـــ واء بســــــــبـب المتغيرات الخـارجيـة أو  عنـد اختلال توازنهـا، تســــــــعى المنظمـة، سـ

 الداخلية، لاستعادة ذلك التوازن.

 تحاول المنظمات استعادة توازنها عن طريق أي من السبل التالية ]أو كلها[: .5

  تشمل: تعديلات في عناصر المناخ الداخلي •

المناخ المحيط المخرجات العمليات الموارد



41 
 

ــــلاتتعديل الموارد   • ــ الأنشطة    تعديلالمخرجات،  أو  تعديل الأهداف  ،  أو المدخــ

 ات.ـأو العمليــ

 ي.ــــــــــــتعديل في المناخ الخارج •

 
Q-https://youtu.be/rAMEuFMb5 

 إن تعديل المناخ يتم من خلال عمليات أساسية هي: 

 

 وماذا عن الأهداف الرئيسة للمنظمات المعاصرة؟  .2

المعاصرة إلى تحقيق نتائج إيجابية تتمثل بالدرجة الأولى في: تهدف المنظمات    

تطوير الأنشطة واستحداث 

تقنيات إدارية أفضل

تطوير الأهداف بتعظيم قيمتها

وتأكيد تناسبها مع المناخ

تطوير الموارد بالترشيد والتحسين

ورفع الكفاءة

ة ـــــــــــــــمحاول

التأثير في المناخ وتطويعه بما يناسب 

أهداف المنظمــــة

https://youtu.be/rAMEuFMb5-Q
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الحصــــــــول على شــــــــريحــة متزايــدة في الســــــــوق، وتــأكيــد تميزهــا النســــــــبي على   ✓

ــباع احتياجاتهم   ــاء العملاء وتحقيق رغباتهم وإشـ المنافســـين، ويتحقق ذلك بإرضـ

 بما تقدمه المنظمة من سلع وخدمات.

الاستمرار في الحصول على  بGrowth   لمتواصلالنمو اتحقيق  تأكيد تواصل المسيرة، و  ✓

  رضاء العملاء.

التحسين المستمر في الكفاءة ورفع مستويات الجودة الشاملة في جميع عمليات   ✓

 ومخرجات المنظمة.

التحســين المســتمر في الإنتاجية ورفع مســتويات الأداء وضــبط التكلفة واســتثمار   ✓

 الأسواق.الوقت أفضل استثمار لتحقيق السبق في 

أجله   من  الأعمال  منظمة  تقوم  الذي  الأساسي  الهدف  في  جميعاً  السابقة  الأهداف  هذه  وتتكامل 

 ...... وهو تحقيق المنافع والعوائد الاقتصادية، والاجتماعية، والإدارية.  

 

مزايــــــــــــا للعمـــــــــلاء

منافــــــــــــــع للمتعاملـــــين

الدخـــــــــــل للعاملــــــــين

الربــــــــــح للمالكين

للمديرينالمجـــــــــد والثراء
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https://youtu.be/RdQuKwhCzGU 

 وتحقق تلك الأهداف وظيفتين للمنظمة المعاصرة 

 

 

م توجيه المتابعة والتقوي
والحكم على كفاءة الأداء 

والنتائج المتحققة 

توجيه عمليه بناء 
السياسات 

والاستراتيجيات وإعداد 
الخطط والبرامج 

https://youtu.be/RdQuKwhCzGU
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 مأزق المنظمات المعاصرة .3

   
 هذا هو المأزق الذي تواجهه المنظمات المعاصرة والذي  

 تتحدد مظاهره فيما يلي: 

 سرعة وشمول وتصاعد المتغيرات  ✓

 

 

المأزق
نتج عن تطور تقنيات الاتصالات والمعلومات وسرعة وتعدد 

لإدارة المتغيرات في المناخ المحيط أن أصبحت كل مفاهيم وأساليب ا
لشرسة وغير متناسبة مع ظروف العولمة وعصر التنافسية امتقادمة 

.والتطوير والابتكار المستمر

OBSOLITE

كل ما تتعامل به وفيه الإدارة لم يعد كما كان ، الموارد أصبحت أعلى تكلفة وأكثر ندرة ، الأسواق 
ن أشد قوة وأكثر تطلعاً نحو الأحسن والأفضل ، القوى العاملة تغيرت أهدافها وأصعب منالاً ، المستهلك

.ومهارتها وتطلعاتها الاجتماعية ، النظم السياسة والاقتصادية أكثر انفتاحاً 

• موارد أغلى

الموارد أعلى تكلفة

• معوقات أكثر

المعوقات تتجدد وتحتاج لخبرات
أكبر في التعامل معها 

• فرص أصعب

الفرص أمام الإدارة تتبدل 
هاويزداد التنافس في الحصول علي
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  تصاعد وتسارع حركة التطوير التقنــــي ✓

ــتيعـاب تلـك التقنيـات الجـديـدة  بـما   ــتثمـارات نحو اســـ ــطرار الإدارة لتوجيـه الجـانـب الأكبر من الاســـ يعني اضـــ

ــلـة البحـث والتطوير   ــي. كـذلـك تحتـاج الإدارة إلى مواصـــ ــتطيع المحـافظـة على مركزهـا التنـافســـ لكي تســـ

 للمحافظة على تميزها التقني في مواجهة المنافسين.

 الإدارة لا تستطيع المنافسة في أسواق اليوم اعتماداً على تقنيات قديمة والنتيجة الأساسية أن  

   التقليدية    والمفاهيم    انهيار القيم  ✓

ــيـاســــــة والاجتمـاع والاقتصــــــاد، وحتى في الفنون   حـدث انهيـار واختفـاء للقيم والمفـاهيم التقليـديـة في الســـ

ــتحـدثـة وأعراف متطورة، الأمر الـذي يجعـل   والآداب. معنى ذلـك ظهور مجتمع جـديـد لـه قيم وتقـاليـد مســـ

ــتناد إلى منظومة القيم القديمة   والبناء    Value Systemsالإدارة في عزلة وغربة إن هي اســـتمرت في الاسـ

 التي اعتادت التعامل بها في مواقف سابقة. Conceptual Schemeالفكري التقليدي 

 

 ظهور مجتمع الخيارات المتعددة  ✓

ــترين ويتمتع    لقد انهار ــانع في المشــ مجتمع الخيارات المحدودة ]أو الخيار الأوحد حيث يتحكم البائع أو الصــ

ــبـه ال ــةل. وفي المقـابل ينمو مجتمع  ك ـبمزايـا الاحتكـار الكـامل أو شـــ ــعف المنـافســـ امل، أي تختفي أو تضـــ

ــترين الآن فرصــــــاً متعـددة وبـدائـل متنوعـة وتتوفر   لهم المعلومـات  الاختيـارات المتعـددة، حيـث تتـاح للمشـــ

لقد تغيرت قيم العمل والإنجاز والعطاء والتفـــــوق والتميز

.واكتسبت معان وأبعاد جديدة تتناسب مع معطيات المناخ الجديد
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المتراكمة عن الأســــواق والمنتجات والأســــعار وغيرها ها يســــاعدهم في المفاضــــلة والاختيار، ومن ثم  

هارســـة الضـــغط على البائعين للحصـــول على أفضـــل الشـــروا. تلك الظاهرة الجديدة تلقي أعباء متزايدة  

ــاليبهــا التقليـديـة،   ــتطيع أن تركن الآن إلى أســــ ــوق إلى البـدائـل،  على الإدارة التي لا تســـ ــوق متشـــ فــالســـ

 بتقديم أحسن ما تنتجه الآلة التقنية الجديدة. ينوالمنافسون يتصارعون من أجل إرضاء المستهلك

 

 الدور الجديد للمنافسة  ✓

ــتـد   ــعيـب مهمـة الإدارة، حيـث تشـــ تلعـب المنـافســـــة في منـاخ الأعمـال الجـديـد دوراً خطيراً يؤدي إلى تصـــ

ــياســـــات تحرير التجارة وإزالة الحواجز من أمام تدفق الســـــلع  المنافســـــة المحلية والعالمية نت يجة الأخذ بســـ

ــواق والـدول. كمـا يتمتع المبتكرون من المنتجين  ــمح لهم    والـخدمـات بين الأســـ ــية هـائلـة تســـ بمزايـا تنـافســـ

 باكتساح منافسيهم والسيطرة على الأسواق.

 

اطية التقليدية لا يستقيم مجتمع الخيارات المتعددة مع المركزية الإدارية الشديدة والبيروقر
.فالمجتمع الجديد ديمقراطي بالدرجة الأولى .وأوتقراطية السلطة 

يعود العالم بشكل عام 

إلى تقبل الأفكار الاقتصادية الأساسية

!التي تحبذ إطلاق المنافسة وتقييد الاحتكارات
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 طرة المستهلكـــــــــــــــــسي ✓

الناشئة عن   الإنتاجية  الطاقات  نسبياً. فزيادة  أفضل  لتجعل المستهلك في وضع  تتضافر عوامل كثيرة الآن 

الاقتصادي، تجعل   الركود  أو  الكساد  من  انتشار حالات  مع  المنافسة،  وتعاظم  الهائل،  التقني  التطوير 

وتط  رغباته  عن  والبحث  منه  والاقتراب  المستهلك  مع  للتعامل  شديداً  والخدمات  التنافس  السلع  وير 

 هو الهم الأكبر للإدارة.   رضاءه وذلك وأساليب البيع والتسعير بما يحقق  

 

 ة التطوير ـــــــحتمي ✓

تفرض العوامل الســابقة على الإدارة التجديد المســتمر، والتنويع في الأســاليب والمنتجات، والاســتثمار في  

ــمان التوفق في خدمة   ــمح لها بالدخول في حلبة  الطاقات الجديدة لضـــ ــية تســـ العملاء ولتحقيق ميزات تنافســـ

 المنافسة والصراع على التميز والتفوق في الأسواق ليس فقط المحلية، بل والعالمية.

 
 

يسود الفكر الإداري المعاصر توجه مهم يركز على ضرورة 
انطلاق فعاليات المنظمة في ضوء اتجاهات السوق ورغبات العملاء 

وتطلعاتهـــم

Market/Customer Driven

واستثمارهاإن الوصول إلى ميزة تنافسية

Competitive Advantage

هو النجاح الحقيقي للإدارة
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  ومــــــــــحتمية المبادرة بالهج ✓

الإدارة تلجأ إليها  إن كل شــيء يتغير وبســرعة، ومن ثم لا تجدي الأســاليب الدفاعية التقليدية التي كانت  

ــبح التوجه الهجومي محتماً إذا أرادت الإدارة   ــابقاً ]مثل بدء حملة إعلانية إذا ا فضــــت المبيعاتل، وأصــ ســ

 أن تجد لها مكاناً على الساحة بين المتنافسين ]أو قل المتصارعينل.

 

 

 
https://youtu.be/_SnVhperDhQ 

ن تستند الإدارة المعاصرة في ظل ظروف المنافسة إلى مفاهيم مستمدة م
.الإدارة في حقيقتها معركة من أجل البقاء. الإستراتيجيات الحربية

https://youtu.be/_SnVhperDhQ
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https://youtu.be/9bBJi51PXS0 

 

 الدور الجديد للموارد البشرية ✓

ــول على الم ــعوبات التي تواجهها الإدارة الآن في الحصـ  ـــرغم الصـ ــــ ــــ ـــــ وارد اللازمة ]رؤوس الأموال، التقنيات المتطورة،  ــ

ــرية في المنظمات وزيادة تطلعاتها    ، ..( المعلومات والمعرفة  ــعوبات تبدو في تغير تركيب الموارد البشــ فهناك مزيد من الصــ

 نحو مستويات أعلى من الأجور والمزايا ودرجة أكبر من المشاركة مع الإدارة في صنع القرارات. 

ــبحوا من ذوي المعرفـة  لقـد تغير هيك ـ   Knowledge Workersل المهـارات والمعـارف لـدى الأغلبيـة من العـاملين وأصـــ

يتميزون بطاقات فكرية وقدرات إبداعية توفر للمنظمات القدرة التنافســية التي تســعى إليها، ومن ثم يطالبون بعوائد  

 مادية ومعنوية متناسبة.

 الإدارة والمتغيرات  •

التي تشــــــــمـل كـل    للمتغيرات يواجـه المـديرون في العصــــــــر الحـالي تحـديـات هـائلـة نتيجـة  

 النظم والمؤسسات والعلاقات على كافة الأصعدة وفي مختلف المجالات.

وفي الوقت التي تتصــــــاعد فيه قوى التغيير الاقتصــــــادي والســــــياســــــي والاجتماعي  

املين لمسـتويات أعلى  والتقني، فإن تطلعات البشـر نحو حياة أفضـل، وتوقعات الع

من الدخل والرفاهية تفرض ضــغوطاً هائلة على الإدارة من أجل تدبير المصــادر التي  

 .توفر إشباع وتحقيق تلك التطلعات والتوقعات

https://youtu.be/9bBJi51PXS0
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 في تغيركل شيء حول الإدارة 
   التحول من التعـــامـــل في أســــــــواق مغلقـــة ]محميـــة[ تتمتع فيهـــا الإدارة بـــالأمن

 أسواق مفتوحة يتصارع فيها المتنافسون.والاستقرار.. إلى 

   التحول من حالة التأكد النسبي ]الاطمئنان إلى النتائج[.. إلى حالة من عدم التأكد

 والمخاطرة.

   ــاليـب ــاليـب والأنمـاط المتحفظـة ]المجربـة والجـامـدة[ إلى الأســــــ التحول من الأســــــ

 والأنماط المرنة والمتطورة باستمرار.

 

 المشكلة؟ماذا تعني هذه 
 

 

 

 

 

 

 تجد الإدارة نفسها مضطرة إلى تغيير ما يلي:

      

      

أسس وأنماا هيكلة المنظمة ومعايير
وأنماا تقنيات الاتصالتوزيع الصلاحيات و

القيادة وتوجيه الأداء

يب التقنيات والمنهجيات الإدارية وأسال
وظائفها الأساسية، ونماذج هارسة 

التخطيط وبناء الإستراتيجيات

لسفة الإدارة وتوجهاتها الفكرية ف

دها في والقيم والمعايير الرئيسية التي تعتم
اتخاذ القرارات

أي أن الإدارة تتغير شكـــلاً ومضمــــــــوناً 

الإدارة تغيير مواقفها وأساليبها   ى ليس لها إلا معنى واحد.... عل  

ما هي المواقف والأساليب التي تغيرها الإدارة لكي تتوافق  والسؤال المهم هو  

 مع متطلبات العصر الجديد؟
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د تخفيض درجة عدم التأك  

ــة من   ــين الإنتاجية حتى تقوى  والغاية الرئيسـ هذا التغيير أن تتمكن الإدارة من تحسـ

 على مواجهة المنافسة، وتتمكن من إرضاء العملاء.

من فراغ، ولا يتحقق بـالتمنيـات، بـل يحتـاج إلى جهود    بليولكن تحســــــــين الإنتـاجيـة لا  

ــنية في البحث والتطوير   ــتثمار في معدات وتقنيات متطورة، وتدريب   R&Dمضــــ والاســــ

 وتنمية للموارد البشرية.

 والبرامج  أي بذل الجهد في إعداد الخطط  

 الطاقات المتاحة وتوظيفها بكفاءة  واستثمار 
 

ــع نتائج البحوث والتطوير في التطبيق العملي المنتج، ولكي يتحقق عن   ولكي توضــ

ــول والمعدات المتطورة و ــتخدام الأصـــ ما يتٌوقع من زيادة    High Techلتقنيات العالية  ااســـ

في الإنتـاجيـة، ومن أجـل أن يكون لتـدريـب وتنميـة الموارد البشــــــــريـة تـأثير إيجـابي على  

ــرورية، ودرجة   ــبح ضـ ــيطرة الإدارية تصـ الإنتاجية، من أجل كل ذلك فإن درجة من السـ

 من التأكد بما ستكون عليه أوضاع المناخ المحيط تصبح أساسية، أي المطلوب:

 درجة السيطرة الإدارية  زيادة            

 
 

 المواجهة الشاملة: ويكون المدخل الإداري المناسب في هذه الحالة، هو

 البحث عن مصادر القوة لاستثمارها أي زيادة درجة السيطرة الإدارية. ✓

 البحث عن مواطن الضعف لتجنبها أو تحييدها أي تخفيض درجة عدم التأكد. ✓

 المفاهيم والأساليب التقليدية في الإدارة وابتكار مفاهيم وأساليب جديدة.  ض ويتطلب كل ذلك نق

 في هياكل ومؤسسات   تتطلب إحداث تغيير كامل وشامل ومخطط إن المواجهة المقصودة 
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 وعناصر وآليات الإدارة، ومن ثم فهي تتضمن عناصر هامة هي: 

 توضيح الهدف ]الأهــــداف[. ❖

 الفلسفة والتوجهات الفكرية للعمل الإداري.توضيح  ❖

توضـيح ارتباطات وتفاعلات الإدارة مع عناصـر وأجزاء المجتمع الأخرى، ومدى   ❖

ــة الإدارية وغيرها من مؤســــســــات وهياكل   ــســ التكامل والتجانس بين المؤســ

 المجتمع.

 تحديد خطوات وآليات العمل وتوقيتاته لتحقيق القدرة على المواجهة. ❖

ــايير  ❖ ــد معـ ــديـ ــات التحقيق الفعلي    تحـ ــاهـ ــد من اتجـ ــأكـ ــة للتـ ــات المراجعـ وآليـ

 للمواجهة الإدارية للتحديات القادمة.

 

 

 

 

إدراك حقيقية المتغيرات الحاصلة على المستوى  واجهة الشاملة"الم"هذه كما تتطلب 

العالمي، وأن العالم يعيش الآن مرحلة مختلفة نوعيًا عن كل التاريخ السابق، وأن 

الإدارة تواجه تحديات ومتطلبات للعمل والإنجاز تحتاج كل طاقاتها الإبداعية والأداء 

وقع في الجزئيات قضي أو التالمتميز المتحرر من قيود السلبيات والانحصار في الما

 والقضايا المحلية، وتفهم أن العالم يعيش ]والإدارة[ حركة هادرة أساسها المنافسة

 الشرسة المستندة إلى التفوق العلمي والتقني بالدرجة الأولى.

 هي مواجهة إدارية شاملة  

 تستند إلى التخطيط الإستراتيجي والعمل الجمــــــــــاعي الهـــــــــــــــــادف 
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https://youtu.be/iMyd6RIhTT0 

 
https://youtu.be/cRVFnr3bhm8 

 تفهم الواقع الجديدتعلى الإدارة أن 

 

الواقع الجديد
نظام اقتصادي عالمي جديـــــــــد

الأموال والاستثمارات سمناطق جذب جديدة لرؤوس

ـــــــةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعالم الأجواء المفتوحـــــ

وقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتغلب اقتصاديات وآليات الس

والصراع على الأسواق العالمية بين الكبار" حرة " التجارة 

ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارتفاع قيمة الموارد البشريـــــ

ــةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعصـــــر المعرفــــــــــــــــــــ

ـــــة الهادرةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثورة التقنيـــــــــ

https://youtu.be/iMyd6RIhTT0
https://youtu.be/cRVFnr3bhm8
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 سمات العصر الجديد  •
 

 

يتســـم العصـــر الجديد الذي تعيشـــه منظمات الأعمال بمجموعة من الســـمات تمثل  

إداريــة  في ذاتهــا تحــديــات للإدارة وتتطلــب منهــا مواجهــة الموقف بتقنيــة ومنهجيــة  

 جديدة:

 

 

 خلاصـــــــــة القــــــــول
الإقليمية  تتداخل   ✓ المتغيرات  مع  المحلي  المستوى  على  الحاصلة  المتغيرات 

والدولي وتترك آثارها المتشابكة على كافة مجالات الحياة العصرية، حيث يمسها  

بشكل مباشر أو غير منظور[. كما يمس التغيير قيم    التغيير ]سواء كان ملموساً 

تأكيد أهمية المعرفة تأكيد الجودة الشاملة السعي إلى التميز

تأكيد النزعة الهجومية المرونة وسرعة التكيف السرعة واستثمار الوقت

بديل عن ابتكار وتفعيل لا

منهجية إدارية جديدة
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وتوجهات ومعايير الأفراد والجماعات بما يشكل مزيداً من الضغوط والتحديات  

 على الإدارة. 

خذ في التشكل وإعادة التشكل  آ هناك واقع سياسي واجتماعي واقتصادي جديد   ✓

 حقيق النجاح. اً[ على فرص الإدارة لت ب بصفة مستمرة مؤثراً بذلك ]إيجاباً وسل

التحديات   ✓ الإدارية على مواجهة  القدرة  البشري هو الأهم في تحقيق  العنصر  أن 

الجديدة، وأن الإنسان هو المورد الحقيقي الذي يجب على الإدارة استثماره بكفاءة  

 وفعالية لتحقيق أهدافها. 

نشأت عن الثورة التقنية فرص هائلة تمّــكن الإدارة من تجاوز كثير من السلبيات   ✓

 السابقة والانحصار غير المبرر في ممارسات أقل إنتاجية وأضعف مردوداً.  

 
https://youtu.be/Gv5fza6wHE4 

 وتتركز أهم تلك الفرص في:  ✓

 

د على الموارتقليل درجات الاعتماد
ناعية بدائل صبإنتاجوالخامات الطبيعية 

أوفر كمية وأقل تكلفة

تخفيض قيود الزمان واختلاف
التوقيتات بين مناطق العالم

Any Time all the Time

تخفيض قيود المكان وتباعد
Any Placeالمسافات

تاج الكبيرتطويع الإنتاج لتحقيق مزايا الإن
لوقتوخصوصية طلبات العملاء في ذات ا

Mass Customization
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 وتترجم تلك الفرص إلى 

 

 المعاصرة أهمية المناخ للمنظمات 

تسعى الإدارة إلى تحقيق أهداف المنظمة بالعمل على تحقيق أعلى درجة هكنة من التوافق بين عنصر المناخ ]الخارجي  

بتفعيل   المتاحة  قدراتها ومواردها  وبين  الأداء والداخليل   "Performance  "  الموارد وابتكارات  جهود  في  المتمثل 

 البشرية بها ]أفراد وجماعاتل. 

  

إمكانيات للإنتاج تتخطى قيد الوقت

إمكانيات للإنتاج تتخطى قيد المكان

يعيةإمكانيات للإنتاج تتخطى قيد ندرة الموارد الطب

ات الخاصة للعميل إمكانيات للإنتاج تسمح بالتوفيق بين المتطلب
Mass Customizationواقتصاديات الإنتاج الكبير

عناصر المناخ الخارجي

فرص

تحديات ومخاطر
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 تغير الظروف المحيطة بالمنظمة  تأثير  
 تواجه المنظمات ظروفاً متغيرة، وتعمل في ظل أوضاع متقلبة، وتعترضها معوقات

 تحقيق الأهداف التي قامت من أجلها أمراً غير مؤكد.وتحديات تجعل 

 

 لذلك 

 مشكلة الإدارة في أي منظمة يكون أحد مظاهر  

 هو محاولة التنبؤ بالتغيرات والتقلبات في أوضاع المناخ المحيط بهدف  

 زيادة قدراتها في استثمار الفرص وتخفيض أو ما قد تتعرض من مخاطر وتحديات 
 وإمكانيات وقدرات منظمات الأعمال الذاتية وما يتوفر لها منكذلك تختلف أوضاع  

 موارد، وما تخضع له من ضغوط وقيود نابعة من ظروفها الداخلية. وبنفس المنطق، 

يعناصر المناخ الداخل

قيود ومحددات موارد وإمكانيات

إن مواجهة 

التغير والتقلب في الأوضاع المحيطة بالمنظمة

يعتبر من طبيعة عمل الإدارة
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 فإن هذه التحولات الداخلية قد تزيد أو تقلل من فرص تحقيق الأهداف التي قامت

 من أجلها المنظمة.

 لذلك 

هو السيطرة على القدرات   والإمكانيات   رة في أي منظمةشكلة الإدا يكون المظهر الآخر لم 

 .وتخفيض أو تحييد ما تخضع له من قيود المتاحة لها

 تأثير المتغيرات على المنظومة الإدارية 
 تحدث المتغيرات على مستويات عدة، وبدرجات متفاوتة من الشدة والاستمرارية،

 فنجد المتغيرات تحدث … 

 
 

              أن  ومن ثم نجــــــــد  

           

             

              

 

عالمياً

اقتصادياً ، سياسياً ، تكنولوجياً ، ثقافياً 

إقليمياً 

ثقافياً اقتصادياً ، سياسياً ، تكنولوجياً ،

محلياً 

اقتصادياً ، سياسياً ، تكنولوجياً ، ثقافياً 

 العالــــم يتغـــــير 

نظمات يتغير الم المناخ المحيط ب   

 يتغير نظام الأعمال ذاته  
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 المنظومة الإدارية كلها تتغير من حيث: إذن  

 

 
https://youtu.be/rvNYIW7tTZk 

 السوق يتغير محلياً، إقليمياً، عالمياً: 

 

ـــاتــــــــــــــــالأهداف والتوجهـــــــ

اتـــــــالسياسات والاستراتيجي

ـــلـــــــــــــــــــــالأساليــب والوسائـــــــ

رــــــــــــــــــــــــــــالأســـــس والمعاييــــــــــ

ـــــاتـــــــــــــــــــــالهيــــــكل والعلاقــــ

المستهلكون في تغير وتطلع إلى الأحسن 

المستهلك هو القوة الحقيقية في السوق

دةمختلفة ومتجدالمنافســـــة تشتد وتتفاعل وتتخذ أشكـــــــــــــــالاً 

وسائل التسويق وآلياته في تطور مستمــــــــــــــــر

قوى السوق هي الحكم في تحديد الأحسن والأصلح

https://youtu.be/rvNYIW7tTZk
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 الركائز الأساسية لمجتمع الأعمال تتغير: 

 
 التقنيات في تطور وتغير:  

 
 سيطرة شبه كاملة لتكنولوجيا المعلومات 

 

التوجه نحو التحالفات الاستراتيجيــــــــة

التوجه نحو أشكال من التكامل والاندماج

PRIVATIZATIONالتوجه نحو التخصيصيــــــــــــــــــــــــة

GLOBALIZATIONالتوجه نحو العالميـــــــــــــــــــــــــــــــة

MARKET ECONOMYالتوجه نحو آليات واقتصاد الســــــــوق 

 TOTAL QUALTYالتوجه نحو الجودة الشاملة

التوجه نحو إزكاء روح الأعمال في المنظومة الإدارية 

وسائل إنتـــاج أكفـــــــــأ  وسائل إنتــاج أرخــــــص  أجودوسائل إنتــاج 

استخدام شبكات انتشار
الاتصالات لنقل وتداول 

المعلومات 

انتشار استخدام الحاسبات 
لربط أجزاء المنظومة 

الإداريـة 

انتشار استخدام الحاسبات 
دة الآلية في تطبيقات متجـــــــد

الانتقال من التعامل مع البيانات إلى المعلومـات ثم المعرفة 
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 نماذج للتحولات في المناخ المحيط بالمنظمات       
 

 تغير الأوضاع والنظم الاقتصادية المحلية، الإقليمية والعالميــــة.  ✓ 

تغير الأسعار وشروا التعامل والتبادل في الأسواق بالنسبة للسلع والخامات التي تتعامل فيها   ✓ 

 الإدارة. 

 العــادات، الأعراف..ل . تغير الأوضاع والنظم الاجتماعية ]القيم،   ✓ 

الاتجاه   ✓  ما،  دولة  المحلية في  الأوضاع  الدول،  بين  ]العلاقات  السياسية  والنظم  الأوضاع  تغير 

 للتحالف أو الصراع بين الدول والتجمعات الإقليميةل. 

 تغير الأوضاع والإمكانيات والاتجاهات العلمية، التعليمية، الثقافية محليا وإقليميا وعالميا.  ✓ 

 لتطورات التقنية والمبتكرات والاختراعات في مختلف المجــــــــالات. ا  ✓ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

التغيرات والمفاجئات الطبيعية ]الكوارث، الزلازل، البراكين، اختلاف الأحوال والخصائص   ✓

 المناخية في العالم ...ل. 

 

الثورة المعرفية
ثورة  الاتصالات 
والمعلومات

ثورة المعرفة

أهم التحولات
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 تطور المنظمة من حيث الحجم، واختلاف معدلات النمـــو.  ✓

 ـــــــــــة.  ـاختلاف أعداد وخصائص الأفراد العاملين بالمنظمـ ــ ✓

 ـــة.  ـتطور السلوك الإنتاجي والعلاقات الإنسانية بالمنظمــــ ــ ✓

 ة.  ـاختلاف أنماا وأساليب وقدرات القيــــــــــادات الإداري  ✓

 ــــــــل.  ـالعمـــــــــــــــــــــــــ ــاختلاف التنظيم، وتطور النظم وقواعد   ✓

 ـــــــــــــــــة.  ـاختلاف الموارد المادية والمالية المتاحة للمنظمــــــ ــ ✓

 ــــــــــــــة.  ـتطور المستوى التقني للمستخدم بالمنظمـــــــــــــــــــــــــــــــ ــ ✓

 ـــــــــة.  ـبالمنظمــــ ــتطور مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية   ✓

 ــــــــــــــــــــة.  ـتطور إنتاجية ]كفاءةل عناصر الإنتاج بالمنظمـــــــــــ ــ ✓

 

 

 

 

 التالي: ويتبلور تأثير المتغيرات في عمل الإدارة على النحو 

 ظهور فرص جديدة للإنتاج والتسويق وتحقيق الأرباح.  ✓

 تعمل الإدارة على تطوير تقنيات جديدة لاستثمار الفرص الجديدة والمتجددة.  ✓

 ظهور معوقات أو أخطار لم تكن قائمة أو تزداد شدة وتأثير ما كان موجودا فعلا 

  .الإدارة البحث عن تقنيات جديدة للتعامل مع تلك المعوقات والمخاطر 

 

 
 

 

نماذج للتغير في عناصر المنظات استجابة للمتغيرات

هم   ات للمنظمتطور  المصدر الأهم في   

البشريــــــــــــــــة من ذوي المعرفـــة  الموارد   

 المطلوب منهجية الإدارة الإستراتيجية 
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 أساسيات البناء الاستراتيجي للمنظمات  

يمكن للمنظمة بناء وتنمية هيكل إستراتيجي يسمح لها بتطبيق منهجية الإدارة  

: والمقومات التالية الإستراتيجية حال توفر العناصر    

 أهداف واضحة معقولة ]قابلة للتحقيق[، ومرنة ]قابلة للتعديل[. .1

 سياسات واضحة معقولة ومتناسبة مع الواقع.. ومرنة. .2

 هيكل تنظيمي عملي واقعي، بسيط ... ومرن. .3

ــة، مخططــة، ومبرمجــة بقــدر الإمكــان ... وقــابلــة   .4 قواعــد ونظم وإجراءات مــدروســـــــ

 للتعديل ... ومرنة.

ــبة لأنواع العمل   .5 ــفات والقدرات المناســ أفراد تم اختيارهم بعناية، يتمتعون بالصــ

 وعلى استعداد لقبول التغيير، أي من أهم صفاتهم.. المرونة.

صـــــــلاحيات محددة بدقة، وموزعة بين الأفراد بما يتناســـــــب ومســـــــئولياتهم.. مع   .6

 لثواب والعقاب. وضوح معايير المحاسبة والمساءلة.. وكذا معايير تقييم الأداء وا

ــب مع أهمية المشــــــاكل.. وتتطور   .7 نظم وإجراءات ومعايير لاتخاذ القرارات تتناســــ

 مع تغيير الأوضاع.. أي تتصف بالمرونة.

نظم لاســــــــتثمـار وتنميـة طـاقـات الموارد البشــــــــريـة ... وتوجيـه العلاقـات الوظيفيـة   .8

 تتناسب مع الظروف، والندرة.. المرونة.

 ت للاتصال الفعال.معلومات متدفقة، ونظم وقنوا .9

تجهيزات ومعـدات، ومواد مـاديـة تم اختيـارهـا بعنـايـة، وتوظيفهـا بعنـايـة لتحقيق   .10

 أقصى عائد ممكن منها في ظل الظروف السائدة والمتوقعة.

 Appropriate Technologiesتقنيات مناسبة  .11
كـل ذلـك في إطـار من الفهم والإحـاطـة بظروف ومعطيـات المنـاخ المحيط ]ومن ثم   .12

التفاعل والالتحام والتعامل مع عناصره[، والرؤية المستقبلية الواضحة، والتصور  

 الشامل لوضع المنظمة ]والصناعة كلها[ في حركة التطور المستقبلي.
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 المحركات الأساسية للتوجه نحو الإدارة الاستراتيجية

يقصـــــــــد بــالمحركــات تلــك القوى التي تــدفع المنظمــات إلى تبني منهجيــة  

 لإستراتيجية، من أهم تلك القوى ما يلي: الإدارة ا

 محركات ناشئة عن المنافسة 

 المنافسة هي القوة المحركة الأساسية نحو إعمال مفاهيم الإدارة الاستراتيجية. ▪

 المنافسة هي أساس النجاح أو الفشل في مؤسسات ومنظمات الأعمال. ▪

ــطة، و ▪ ــة هي الحكم على كفاءة ما تقوم به الإدارة من أنشــ ــبها  المنافســ مدى تناســ

 مع متطلبات الموقف وتحدياته.

 

 وإذا كان الأمر كذلك، فإن على الإدارة أن 

 تضع لنفسها " استراتيجية تنافسية " 

 

 
https://youtu.be/CHFo70ZUUZI 

 

https://youtu.be/CHFo70ZUUZI
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وتتعامل الإستراتيجية التنافسية مع العوامل التالية: 

 

المنافسون؟ من هم   

ليس المنافسين هم فقط المؤسسات الأخرى التي تتعامل في نفس السوق، وتنتج  

وتطرح ذات المنتجـات أو الخـدمـات وتحـاول اقتطـاع شــــــــريحـة العملاء الـذين اعتـادوا  

ولكن المنافسـين هم كل من يسـاوم الإدارة ويهددها ويضـغط    التعامل مع المنظمة، 

]أو فرصــــــــهــا لتحقيق الربح[ أو يخضـــــــعهــا    عليهــا ويحــاول أن يقتطع من أربــاحهــا 

 لسلطانه.

 
https://youtu.be/thNlGrpTHlQ 

تحديد آليات التنافس
تحديد مصادر التهديد 

للمنظمة
تحديد المنافسين

ابتكار الحلول 
لمواجهة المنافسة

ة قياس تأثير المنافس
على أوضاع المنظمة

https://youtu.be/thNlGrpTHlQ


66 
 

 وعلى ذلك يعرض بورتر 2 فئات المنافسين على الوجه التالي: 

 

 :]تهديدل الإدارة بشكل مختلف هؤلاء المنافسين يعمل كل منهم على تحدي

 نفس الصناعة :المنافسون في  -1

يقدمون للسوق نفس المنتجات ويتنافسون على الجودة، والسعر والخدمات ، أو 

ن مبيعــــــــــــــات ] وبالتالي في محاولة اقتناص جانب مما تحققه المنظمة م عليها جميعاً 

 من أرباح [ .

 الموردون : -2

كان يمكن لها أن يساومون لرفع أسعار ما يبيعونه للمنظمة، وبالتالي يقللون ما 

 تحققه من أرباح ] أي ينازعون الإدارة في إنجازها[.

 

 
2 Porter, M.E., Competitive Advantage : Creating and Sustaining Superior Performance. The Free Press N.Y.1985,P.5 

 

المنافسون في 
ةنفس الصناع

الموردون
منتجوا 
البدائل

العملاء 
لالمشترون]

المنافسون
المحتملون



67 
 

 المشترون : -3

وزيادة الخدمات التي يحصلون عليها، يساومون لتخفيض أسعار ما يشترونه، 

 وبالتالي يسهمون أيضاً في تصعيب مهمة الإدارة وتقليل العائد الصافي من نشاطها.

 منتجو السلع البديلة :    -4

[ من التعامل مع المنظمة  هم مصدر تهديد لسحب المشترين ]بل والموردين أيضاً 

 وبالتالي عدم إمكانها تحقيق أو المحافظة على مبيعاتها وأرباحها .

 المنافسون المحتملون : -5

هم الذين تغريهم الأرباح التي تحققها المنظمة في صناعة معينة فيقررون دخول 

ذات المجال لتحقيق نصيب من تلك الأرباح ]وتكون النتيجة سحب مساحة من 

 السوق وتخفيض المبيعات والأرباح[.

 

 إن تحديد المنافسين هو الخطوة الأولى في بناء

 يجية تنافسية تنظم أساليب تعامل المنظمة مع هؤلاء المنافسينإسترات 
 

 مصادر تهديد المركز التنافسي للمنظمة

وثمة مصادر كثيرة للتهديد يجب على الإستراتيجية التنافسية للمنظمة أن تتعامل 

 معها، ومنها:

  أكثر مما القوانين والتشريعات التي تضيق فرص المنظمة أو تفرض عليها أعباء 

 يتعرض له المنافسين.

 ياسة والعلاقات الدوليـة غير الملائمة لأهداف المنظمة .ـــــالأوضاع والنظم الس 
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 علاقات الدوليـة غير المواتية لتوجهات المنظمة ـاع والنظم السياسية والــــالأوض

 وأهدافها. .

 اع والنظم والعلاقات الاقتصاديـــــــة المحلية والعالمية والتي قد لا تتوافق ـــــــالأوض

 إمكانيات المنظمة وأنشطتها.مع 

 بيعية والخامات والمـــــوارد التي تحتاجها المنظمة أو ارتفاع ــــــندرة الثروات الط

 تكلفتها.

 بشريـة وندرة الكفاءات المناسبة لاحتياجات المنظمة.ـقصور الطاقات ال 

 
zgCc-https://youtu.be/kMKBeI 

 

  ما هي آليات التنافس؟

الوسائل والإجراءات التي تعتمدها المنظمة من أجل التغلب آليات التنافس هي 

على المنافسين والتعامل مع مصادر التهديد . وسوف تختلف الآليات باختلاف 

الطرف الموجهة إليه، كما تتغير تلك الآليات بتغير الظروف والمواقف سواء الخارجية 

 أو ظروف المنظمة ذاتها.

 

https://youtu.be/kMKBeI-zgCc
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 ويمكن تصور أسلوب بناء هيكل من آليات التنافس وفق الشكل التالي:

 الآليـــــات التنافسية المناسبة مصدر المنافسة

منافسون في نفس 

 الصناعــــــة

 تطوير المنتجات وطرح منتجات جديدة باستمرار. .1

 وخفض اسعار البيع للمستهلك.ضبط التكلفة  .2

 تقديم خدمات متطورة للمستهلكين. .3

 تقديم مزايا أفضل للموزعين وتجار التجزئة. .4

 التحالف مع الموردين لحجب مصادر الخامات عنهم. .1 حتملـــــــونممنافسون 

 التحالف مع الموزعين لمنعهم من التعامل معهم. .2

لتصعيب مهمتهم في تخفيض الأسعار وتقليل هامش الأرباح  .3

 دخول المجال.

 استعابهم وإدخالهم شركاء في المنظمة. .4

منتجو بدائل لمنتجات 

 المنظمــــــــة

إضافة مزايا وتحسينات في منتجات المنظمة لتعميق الفروق  .1

 بينها وبين البدائل وزيادة تميزها.

تنمية وتوثيق العلاقات مع العملاء وزيادة ولاءهم للمنظمة  .2

 ومنتجاتها.

 الدخول في اتفاقات طويلة الأجل مع الموردين. .1 المــــــــــــــــــــوردون

 التكامل مع الموردين والدخول معهم في تحالفات إستراتيجية. .2

 تنويع مصادر التوريد. .3

 استيعابهم وإدخالهم شركاء في المنظمة. .1 نـــــــــــــــــــــكبــــــــــــار المشتري

 الأسواق وتقليل الاعتماد على  كبار المشترين.تنويع  .2

التقلبات الاقتصادية 

 المحليــــــــــة

 تنويع مجالات النشاط. .1

 التوسع في الأنشطة الخارجية في أسواق أخرى. .2
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 Cost Driversمحركات ناشئة من إدارة التكلفة 

حيـث    تعتبر التكـاليف أحـد أهم المحركـات نحو الأخـذ بمنهجيـة الإدارة الإســــــــتراتيجيـة، 

 تمثل إدارة وضبط التكلفة أحد عناصر الإستراتيجية:

 ــم الإنــــــــالوفر في التكاليف الناشئ من كبر حج ✓  . Economies of Scaleــاج ـتـ

 ات التقنية.في التكاليف الناشئ من التطور ــرالوف ✓

 في التكاليف الناشئ عن تطور وسائل وتقنيات النقل والاتصالات. ـرالوف ✓

 نفقات تطوير المنتجات بالقياس إلى عمرها في السوق. ارتفاع  ✓
 Market Driversمحركات من قوى السوق 

 التطور في متوسط الدخل الفردي واتجاهه إلى الزيادة. ✓

 ارتفاع مستوى الأذواق وتطلعات المستهلكين. ✓

 ارتفاع الميل إلى الحركة والتنقل وبالتالي فتح أسواق جديدة. ✓

 توسع وظهور قنوات ومنافذ توزيع جديدة ومتطورة. ✓

 محركات حكومية 

 التعريفة والحماية الجمركية.سياسات  ✓

 سياسات الدعم الحكومي للصناعات الوطنية. ✓

 النظم والعلاقات الاقتصادية الدولية. ✓

الاتجــاه نحو ابتعــاد الــدولــة ]القطــاع العــام[ عن المجــالات الإنتــاجيــة وتركهــا   ✓

 للقطاع الخاص.

 التحول نحو اقتصاديات السوق. ✓
 

 الإدارة إلى تبني أسلوب " الإدارة الاستراتيجية " المحركات وغــيرها تدفع تلك 

 من أجل تحقــــيق درجة أعلى من السيطرة على المناخ واستثمار الفرص السانحة 

 والتغلب على المعوقات. 



71 
 

 قوى التغيير محرك نحو الإدارة الإستراتيجية

البناء الإداري التقليدي دع تبدو على الساحة الإدارية الآن عدة قوى تعمل على تص

أهم  ،"الإدارة الاستراتيجية "وتسهم فى الإسراع بإقامة البناء الجديد على أساس مفاهيم 

 تلك القوى ما يلي :

  GLOBALIZATION                                             التوجه نحو العالميـــــــــــــة -1

 COMPUTERIZTION                                                  ثورة الحاسب الآلــــــــــــــي -2

             INFORMATIOALIZATION                                           تكنولوجيا المعلومــات -3

  MANAGEMENT TOTAL QUALITY                                إدارة الجودة الشامــــــــلـة-4

  MANAGEMENT HUMAN RESOURCES                         حركة الموارد البشريــــــة-5

تلك القوى الخمس ] بالإضافة إلى عديد من القوى الأخرىل تتكامل في إحداث واقع جديد يفرض على الإدارة  ✓

إلى استحداث التخلي عن مفاهيمها وأساليبها التقليدية التي تتسم بالتجزؤ أو التعقيد والتجمد والتقولب .. وتلجأ 

 مفاهيم وأساليب تتسم بالتكامل والترابط ، والبساطة والمرونة والتناسب مع مقتضى الأحوال والظروف . 

 تواجه المنظمات المعاصرة موقفاً شديد الصعوبة يتمثل فيما يلي: 

 والمحلية تؤدي كلها بالضرورة إلى: يه  م أن التحولات العال  ▪

  .فتح السوق أمام الواردات الأجنبية 

   لغزو الأسواق الأجنبية. المحلية  ضعف وتضاؤل فرص المنتجات 

   التقني وظروف لتفوقها  العالم الأكثر تقدماً  المنظمات في  استثمار 

   WTOتحرير التجارة الدولية التي تقودها منظمة التجارة العالمية 

وفي ضوء بطء استجابة المناخ المحلي في كثير من الدول النامية لمتطلبات   ▪

الظرو تلك  لمواجهة  للإدارة  اللازمة  الحركة  حرية  توفير  وعدم  ف  التحرير 

 الجديدة، تصبح الإدارة عاجزة عن التصدي أو محاولة. 
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 الأمر الأول 

ــحاب   ــحة للعمل الإداري المتحرر والمنطلق لتحقيق منافع لجميع أصــ ــفة واضــ فلســ

 في المنظمة تتميز بسمات متطورة أهمها: Stakeholdersالمصالح 

 في رسم سياساتها واتخاذ قراراتها. اعتماد آليات السوق أساساً   ..11

اســــــــتيعـاب التطورات التقنيـة والتحولات الاقتصــــــــاديـة والاجتمـاعيـة الجـاريـة في    ..22

 عالم.ال

ــر المعلومات بكل ما تعنيه ثورة المعلومات من انفتاح وعقلانية    ..33 ــة عصــــ معايشــــ

 وتكامل في النظرة وشمول للاهتمامات.

ــة والتوجه إلى التميز والتفوق باعتبارها الســــبيل    ..44 تقبل حقائق الســــوق والمنافســ

 الوحيد للبقاء.

 الأمر الثاني 

 منهج إداري واضح يقوم على الأركان التالية:

أســــلحة وتقنيات الإدارة وحشــــد إمكانياتها وطاقاتها، والعمل على    شــــحذ كل  ..11

الاســــــــتخدام الأمثـل لكـل الموارد المتـاحة لهـا وتجنب تعطيـل الطـاقات وإهدار  

 الموارد.
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إدارة المنافســة حيث تحدد الإدارة نقاط القوة والضــعف في المنظمة، وتبحث    ..22

فسـية تسـتثمر تلك  عن نقاط القوة والضـعف عند منافسـيها، واتباع آليات تنا

 المعلومات لصالح المنظمة. من تلك الآليات ما يلي:

المنـافســــــــة على الوقـت، بمعنى الإســـــــراع في عمـل كـل شــــــــيء لتخفيض   ✓

الوقــت المســــــــتغرق إلى أدنى حــد ممكن، وبــذلــك تحقق الإدارة الســــــــبق في  

الوصـول إلى المسـتهلك والوفاء باحتياجات السـوق قبل المنافسـين. وتلعب  

في تمكين الإدارة من  ًً  خطيرا ًً  لمعلومات والحاسبات الآلية دوراتكنولوجيا ا

المنافســة على الوقت بما توفره من إمكانيات هائلة لمعالجة البيانات، وكذا  

 توفير الخدمات المعلوماتية اللازمة.

المنافســــــة على الإمكانيات والقدرات المتكاملة، بمعنى أن الإدارة ترصــــــد   ✓

وقدراتها وتعمل على اسـتغلالها بشـكل متكامل بحيث ينتج عنها  إمكانياتها  

كبر بكثير من مجموع القــدرات المنفردة. والإدارة هنــا تخلق كيــا  ًً  ا ن ــتــأثير أ

كبر   متكـاملاً ممـا يتـاح لهـا من إمكـانيـات وتوظفـه التوظيف الأمثـل لتحقيق أ

 تفوق ممكن على المنافسين.

ــة بتخفيض النفقـات والأموال المعط ✓ لـة في المخزون الســـــــلعي،  المنـافســــــ

وإعـداد نظم متفوقـة لترتيـب التعـامـل مع الموردين بحيـث يتم تغـذيـة الإنتـاج  

]أو الســــــــوق[ بمتطلبـاتـه بشــــــــكــل فوري يقلص المخزون إلى مــا يقرب من  

يترتب عليها وفر في   JUST- IN- TIMEالصــفر، وهذه الســياســة اليابانية الأصــل  

مخزون ســــــــلعي غير مســــــــتعمـل، وتوفير  تكلفـة الأموال بعـدم تجميـدهـا في  

ــائر   ــرار والخســــ ــاحات وتكاليف عمليات التخزين، ناهيك عن منع الأضــــ مســــ

 الناشئة عن تلف المخزون أو تقادمه أو تعرضه للسرقة وغير ذلك.

ــركة   ✓ تكوين علاقات وطيدة وإيجابية مع الموردين لضـــــمان احتياجات الشـــ

ات المناســــبة بالكميات  من المواد والمســــتلزمات وتأمين وصــــولها في الأوق
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وكذا تأمين علاقات  " في الوقت بالضــبط "  الصــحيحة التي تحقق تنفيذ ســياســات  

وارتبـاطـات إيجـابيـة مع العملاء ]في الســــــــوق المحلي أو الأجنبي[ لضـــــــمـان  

ــركة   ــيولة إلى الشـــ ــمح بتدفق الســـ ــلوب منظم يســـ ــريف المنتجات بأســـ تصـــ

التامة. تلك العلاقات  ويخفض من أعباء تمويل وإدارة المخزون من الســـــلع  

الإيجابية في الاتجاهين إنما تحتاج إلى عقلية إدارية تسـتوعب حقائق السـوق،  

وتملـك إرادة القرار وســــــــلطـة التصــــــــرف، والقـدرة على تحمـل المســـــــئوليـة،  

 يساندها نظام فعال ومتقدم للمعلومات الإدارية.

فة  صـــــــياغة اســـــــتراتيجية متكاملة ترشـــــــد العمل الإنتاجي والتســـــــويقي وكا   ..33

 ممارسات الإدارة في مختلف المجالات وفق توجهات واضحة.

ولا شـــــــــك أن العنصــــــــر الفــارق الآن في تحــديـد نجــاح الإدارة هو قــدرتهـا على    ..44

أمثل وتوظيفها في تطوير الإنتاج  ًً  اســتخدام المســتحدثات التقنية اســتخداما 

والمنتجات وأساليب السوق والإدارة جميعاً حيث تحقق للإدارة التي تحسن  

 ستيعابها واستخدامها ميزات أهمها:ا

كثر في وقـت أقـل،  ثم  تخفيض الوقـت اللازم لدداء، ومن  ✓ تحقيق إنتـاج أ

وســــــــرعــة تــدوير رؤوس الأموال بكــل مــا يتحقق عن ذلــك من عوائــد  

 اقتصادية إيجابية.

تخفيض تكلفة المواد الخام واســـتبدال مواد رخيصـــة أو مخلقة بالمواد   ✓

 لأكثر ندرة.الطبيعية الأعلى تكلفة أو ا

تقليــل الأيــدي العــاملــة اللازمــة للإنتــاج وإحلال عنــاصـــــــر من العــاملين   ✓

الأعلى مهــارة وكفــاءة في التعــامــل مع التقنيــة الجــديــدة محــل العمــال  

 الأقل مهارة.
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إتـاحـة فرص لا متنـاهيـة لتطوير منتجـات جـديـدة وابتكـار اســــــــتخـدامـات   ✓

الأســـــــواق  متجـــددة للمنتجــات المعروفــة، بمـــا يحقق توســــــــيع وخلق  

 الجديدة باستمرار.

إضـــــــافة مرونة هائلة في إمكانيات التصـــــــميم للإنتاج بما يحقق التنويع   ✓

 المستمر مع خفض الوقت والتكلفة.

ــياغة التنظيمات الإدارية والتخلص من القوالب التنظيمية الجامدة    ..55 إعادة صــــ

المخـــاطر  تنظيمـــات حـــديثـــة قـــادرة على  ة  والتقليـــديـــة، والانطلاق إلى خلق 

 ية للابتكار والإبداع.ومحاب

 سمات إدارية مناسبة لمنهجية الإدارة الاستراتيجية 

 

 وذلك على النحو التالي: 

الأخــذ بــأشــــــــكــال اللامركزيــة الإداريــة إلى أبعــد الحــدود، واســــــــتثمــار تقنيــات    ..11

 المعلومات في تحقيق الربط بين تلك الإدارات اللامركزية.

فرق العمل الفاعلة المرونة التنظيمية اللامركزية الادارية

استثمار الطاقات 
الإبداعية للأفراد

اعتمات نظم الجودة 
الشاملة

إدارة العلاقات مع المجتمع 
المحيط

تهيئة الفرص للأفراد 
للمشاركة
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إضــــــفاء المرونة الشــــــديدة على الهياكل التنظيمية وتطويع الهياكل لتتكيف    ..22

 وتتوافق مع المتغيرات الداخلية والخارجية. 

ــــــام    ..33 الاعتماد على تكوين فرق عمل متكاملة بدلاً من تكريس الإدارات والأقسـ

ــتركة، والترابط في  ــلة والمتباعدة. ومن ثم التأكيد على الأهداف المشـ المنفصـ

ــاءلـة عن النتـائج، وتـأكيـد روح الجمـاعـة في الإنجـاز وعـدالـة نظم  الأداء وال مســــــ

 الثواب ]أو العقاب[. 

اتباع تنظيمات وسـياسـات تحقق لدفراد العاملين فرص المشـاركة الإيجابية    ..44

في التخطيط والإعداد للعمل وتحديد أهدافه واختيار مسـالك التنفيذ وأدواته.  

برة والاقتناع والمســــئولية من جانب  إن المشــــاركة الإيجابية القائمة على الخ

 الاســــــــتفـادة من عطـاء هؤلاء الأفراد وقـدراتهم من  فيالأفراد، والرغبـة الجـادة 

 في العالم المتقدم.  اً حجانب الإدارة أصبحت من سمات الشركات الأكثر نجا

ــتثمار الطاقات الفكرية والقدرات الإبداعية لدفراد، وتوفير الفرص    ..55 تنمية واســ

هم لتجريب أفكارهم ومشـــــروعاتهم الخلاقة. إن الشـــــركات الأكثر  للنابهين من

  " رجل أعمال" في العالم المتقدم تحاول أن تجعل من كل فرد عامل بها    اً نجاح

ويبتكر   يفكر  هو  ــل  بــ ــة،  روتينيــ ــالاً  أعمــ يؤدي  ــه وليس مجرد موظف  ذاتــ في 

 ويشارك في المسئولية ويتحمل المخاطر، وكذا يشارك في العائد.

ــاملــة "ة  " الجودتعميق تطبيقـــات    ..66 كـــل مراحـــل العمـــل وكـــل    الكليــة والشـــــ في 

مســــتويات الأداء في أي مشــــروع أو شــــركة. وهذا. يعني الاهتمام بالتفاصــــيل  

الدقيقة وتنظيم العمل لاســـــــتبعاد كل أشـــــــكال ومســـــــببات ضـــــــعف الأداء  

وانخفاض الجودة. كذلك فإن إشــراك العاملين على مختلف المســتويات في 

ســـتمر لبحث أســـاليب تطوير وتحســـين الجودة في الإنتاج والتســـويق  نظام م

ــة   ــان الحقيقي للمواصـــــــلـ ــل يصــــــــبح هو الضــــــــمـ ــل مرافق العمـ والإدارة وكـ

 والاستمرارية في تحقيق مستويات متعالية من الجودة.
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إعـــادة ترتيـــب علاقـــات المنظمـــة مع الغير، ومن ثم قـــد نرى حـــالات مفيـــدة    ..77

انســـــــلاخ بعض الوحدات    عن منظماتها،  للاندماج بين بعض المنظمات، أو  

أو تكوين تحـالفـات بين بعض المنظمـات للتعـاون في مســــــــائـل ذات اهتمـام  

مشــــــــترك ولكنهــا تحتــاج إلى تمويـل تعجز أي منهــا عن تحملـه منفردة مثـل  

مشــــــــروعــات البحوث والتطوير، ودراســـــــــات التطوير التقني، أو حملات غزو  

  الأسواق الأجنبية والترويج للمنتجات.

  Strategic Business Units [SBU]مفهوم " وحدات الأعمال الإستراتيجية" 

ــم المنظمة إلى عدد من تلك الوحدات  " وحدات الأعمال الإســـتراتيجية"    تعتمد الإدارة الإســـتراتيجية مفهوم  حيث تقسـ

 معيارين:على بحيث تختص كل منها بمجموعة من الأنشطة وتتعامل في مجموعة من المنتجات وفق أحد 

 أن مجموعة الأنشطة أو المخرجات تشترك في استخدام ذات التقنيات وتحتاج إلى نفس المهارات والقدرات. .1

 أن الأنشطة والمخرجات يستفيد منها شرائح مشتركة من العملاء وتتوجه إلى أسواق متجانسة.  .2

 
eS8elIhttps://youtu.be/Yu3Ku 

 

https://youtu.be/yo15wxMLC9Y 

https://youtu.be/Yu3KueS8elI
https://youtu.be/yo15wxMLC9Y


78 
 

 للإدارة الإستراتيجية النموذج الأساسي

 ما هي الإدارة الاستراتيجية؟

هي الأســـلوب الإداري المتميز الذي ينظر إلى المنظمة في كليتها    "الإدارة الاســتراتيجية" 

التــــــــــــــــــــــــــــــي    Competitive Advantageالميزة التنافسية"  لتعظيم "  Comprehensiveنظرة شاملة  

 في السوق واحتلال مركز تنافسي قوي. بالتفوق تسمح 

التي تنظر إلى    " اتخاذ القرارات الاسـتراتيجية "وتتميز "الإدارة الاسـتراتيجية" بالتركيز على  

 .المنظمة كلهاالفرص والمشكلات الحالية وتنظر إلى المستقبل وتمس 

 ما هي "الاستراتيجية"؟

الشاملة   الرئيسيـــــــة  الخطة  هي   " الاستراتيجية   "Master Plan    غرضهـــــــــا المنظمة  تحقق  كيف  تحدد   Missionالتي 

 ئ. ما تعانيه من مساو ة  من خلال تنظيم ما تتمتع به من مزايا وتدني   Objectivesوأهدافهــــا  

 

 الإدارة الاستراتيجيةمراحل  

 
https://youtu.be/r7yu2CHiPVU 

المهمة الحقيقية للإستراتيجية 

ناخ المحيطهي تحقيق التوافق بين قدرات المنظمة وبين متطلباتالم

https://youtu.be/r7yu2CHiPVU
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https://youtu.be/CHDbnl2k55c 

 
https://youtu.be/EvvnoNAUPS0 

 
https://youtu.be/ZhM1JW2Bb8Q 

https://youtu.be/CHDbnl2k55c
https://youtu.be/EvvnoNAUPS0
https://youtu.be/ZhM1JW2Bb8Q
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 مستويات الاستراتيجية 
تتفاوت الاستراتيجية في مستوياتها من حيث مدى شمولها لاهتمامات المنظمة كلها  

ثلاث أو   بين  نميز  أن  ونستطيع  فيها  محدودة  قطاعات  اهتمامات  في    انحصارها 

 : مستويات

 
 وماذا عن التخطيط الاستراتيجي؟ 

 
https://youtu.be/iXzmAou_UUA 

 
https://youtu.be/VTH_WsyoEeM 

https://youtu.be/iXzmAou_UUA
https://youtu.be/VTH_WsyoEeM


81 
 

 

https://youtu.be/qCbSos76_Io 
 لتخطيط الاستراتيجي “هوشين كانري" ل مدخل  

HOSHIN KANRI MANAGEMENT        

 
https://youtu.be/p43jRhJLsRQ 

 
https://youtu.be/_tK2pAtCDiI 

 
https://youtu.be/wJGGfkvmjtU 

https://youtu.be/p43jRhJLsRQ
https://youtu.be/_tK2pAtCDiI
https://youtu.be/wJGGfkvmjtU
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 بأنه:   HOSHIN KANRIمدخل التخطيط الاستراتيجي   يتميز 

المنظمـــة   ✓ أداء  في  استراتيجية  طفرات  لتحقيق  شامل  إداري   Strategicمدخل 

Breakthrough   

إنجازات استراتيجية طبقاً   ✓ المنظمة لتحقيق  مدخل إداري منظم لإطلاق طاقات 

 لدولويات التي تحددها الإدارة. 

  

 

 

 

 

 

 

 هل هناك شيء جديد في هذا المدخل؟  

 

 

 

 

 

 

  

 

 الإدارة بمدخل هوشين بما يلي: تتميز فكرة 
 [. Focusتركيز الموارد على الأولويات الحيوية ]مبدأ التركيز .1

 

   هوشين: العناصر الأساسية لمدخل      

 المحيط. تحليل المتغيرات في المناخ  •

 . Vitalاختيار الأولويات الحيويـــــة  •

 الحيوية. تصميم خطة متكاملة للانطلاق نحو تحقيق الأولويات   •

 . تنفيذ الخطـــــــــــة .       

 . المتابعة الدورية لمدى التنفيذ لإدخال التعديلات الملائمـــة .       

 يمكن التعبير عن الأولويات الحيوية بأنها ]فجوات الأداءل  

PERFORMANCE GAPS 

   أمران 

 التركيز  

 على الأولويات الحيوية 
 FOCUS 

والأنشطة في   تنسيق الموارد

 الحيوية  الأولويات   إطار
ALIGNMENT 
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المستقبلية   .2 الرؤية  للقياس    Visionترجمة  قابلة  نتائج   MEASURABLEإلى 

RESULTS 
 

 

 

 

 كيف تتم إدارة هوشين؟   
 يتم تحديد المتغيرات في المناخ واختيار الفرص.  .1

يتم ربط أهداف المنظمة مع تلك الفرص ]بمعنى اتخاذ استثمار الفرص كأهداف   .2

 للمنظمة[. 

 يتم تحديد الفجوات الاستراتيجية اللازم إغلاقها، وتوجيه جهـــــود   المنظمة نحوها.   .3

 يتم تحديد الأهداف الدورية ]السنوية[ انطلاقاً من الأولويــــــات   الاستراتيجية.  .4

   يتم ربط الأداء اليومي والنتائج المستهدفة بالإنجازات الاستراتيجيـــة   .5

 م نحو الاستثمار الكامل. المخصصة وتقييم مدى التقد 

   يتم متابعة أداء المنظمة للحكم على النتائج وإعادة التوجيه بحســــب   .6

 الظروف.  

   

 

 HO     =       METHOD             ة  ـــــــــــــــــ ـــطريقـــــــ ـــ

 SHIN   =     SHINY METAL              معدن لامــــــــع 

  KANRI =      PLANNING        تخطيــــــــــــــــــــــط  

: وبالتالي فإنها                

 

 

 

           HOSHIN KANRI  عبارة    أصل 

 

 

 

 

 

 

 

 

توجيه وقيادة الموارد المتاحة للمنشأة لإغلاق الفجوات الاستراتيجية       
STRATEGIC GAPS   

KANRI HOSHIN 

طريقة البوصلة الإدارية تحديد التوجه الاستراتيجي ) 1(   
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   يتبع ما يلي:  3في تحديد التوجه الاستراتيجي بطريقة هوشين 
 الانصياع لرغبات العملاء ]إشباع رغبات العملاء يسبق تحقيق النجاح[.   .1

الرئيسية   .2 والمشكلات  الأولويات  على  تركز  هجومية  استراتيجيات  استخدام 

 المزمنة[.  

 السيطرة على الآليات والوسائل وليس مجرد تخطيط النتائج المطلوبة.   .3

 الاستمرارية والتواصل.  .4

 التقييم المتكرر لدداء في كل مستويات المنظمة وأجزاءها.   .5

 لي: كما ي   HOSHINوتتم عملية الإدارة بطريقة 

 

 

 

 
3 (1) Bechtell, M.L., The Management Compass, Steering the corporation Using Hoshin    Planning AMA Management 

Briefing, 1995   

 

دراسة المناخ 
المحيط

التحسين المستمر اختيار طرق الأداء

تشجيع مشاركة 
العاملين

اسقتحقيق الترابط والتن

تقنياتاختيار ال التركيز على الأولويات
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 الاستراتيجي   التخطيط عملية  

 
https://youtu.be/HQ6348u6o08 

 
https://youtu.be/7ZSHFPwYFso 

 

https://youtu.be/h9O77vFpSMg 

https://youtu.be/HQ6348u6o08
https://youtu.be/7ZSHFPwYFso
https://youtu.be/h9O77vFpSMg
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https://youtu.be/TD7WSLeQtVw 

 

https://youtu.be/WYIvyRAmdYY 

 

https://youtu.be/3PAt7WsC5R4 

 
https://youtu.be/T1pA2TFEIkU 

 

https://youtu.be/TD7WSLeQtVw
https://youtu.be/3PAt7WsC5R4
https://youtu.be/T1pA2TFEIkU
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 الفصل الثالث

 ير ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــإدارة التغي 
Change Management 
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 القانون الإلهي للتغيير 

مُغَي َّرًا نِعْمَةً أَنْعَمَهَا عَلَى قَوْمٍ حَتََّى يُغَي َّرُوا    قال تعالى: }ذَلِكَ ب أَنََّ اللََّهَ لَمْ يَكُ  -1

 ل. 53مَا ب أَنفُسِه مْ{ ]الأنفال: 

أزيلت هذه    ثم  نعمة،  وفي  جيدة  أوضاعهم  أناس  نتكلم عن  هنا نحن 

النعمة.. الله تعالى لا يزيل النعم عن البشر إلا إذا هم فعلوا شيئًا أدى إلى  

 زوال هذه النعمة. 

لى: }إ نََّ اللََّهَ لا يُغَي َّرُ ماَ ب قَوْمٍ حَتََّى يُغَي َّرُوا ماَ ب أَنفُسِه مْ{ ]الرعد:  قال تعا  -2

 ل. 11

ومشاكل    فشل  جيدة..  غير  أوضاعهم  أناس  تماماً..  العكس  هنا 

لن تتحسن إلا بأن يعملوا    -هذه قاعدة -وتأخر.. لن تتحسن أوضاعهم  

 شيئًا ويغيروا، بدءًا من الداخل. 
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https://youtu.be/aSO1V2sm7Gs 

 
https://youtu.be/O4hVfuiHH64 

 دورة التغيير  

 
https://youtu.be/QWORFliXxn0 

https://youtu.be/aSO1V2sm7Gs
https://youtu.be/O4hVfuiHH64
https://youtu.be/QWORFliXxn0
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https://youtu.be/X2ymgMoflMs 

 التنظيمي التوازنحالة 

 هذه هي السمات التي تسود التنظيم في حالة توازنه

 .وتوجهاتهاعلى حركة المـــنظمة  بالسيطرة النسبيةالشعور  •

 .مةـــــــــــــــــــــــــــــــــبالمنظـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالمناخ الداخلي  استقرار عناصر •

 .المنـــاخ الخارجــــــــــيفي جاهات الحركة بات التنبؤى القدرة عل •

 حالة اختلال التوازن 

 .وفعاليات المنظمة السيطرة على حركةافتقاد  •

 .ـــــــطرةـــــــــــــــــــــــــحدود السيـــ خارج متغيرات داخلية •

 .غير متوقــعة ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمتــــــــــــــــــــــــــغيرات خارجي •

 كيفية استعادة التوازن  التنظيمي 

 . غير تقليديةواتباع حــلول  والقفز فوق الموقف اختراق المشكلة ✓

ً ــــأو معنويمن الموقف كلية مادياً  الانســحاب ✓  . ا

 . عن حــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل توفيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــقيالبحث  ✓

 . الظروف الجديدة قالمنظمة وفوتعديل أوضاع  التكيف مع المتغيرات ✓

 ــة الموقفـــإعادة هندســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ✓
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 التنظيمي  العوامل المؤثرة في اختيار أسلوب استعادة التوازن 

 CHANGE LOAD     عبء التغــــــيير •

 CHANGE TYPE     طبيعة التغيير •

 مع التغيير متطــــلبات التعامل •

 احتمالات النجاح في التعامل مع التغيير

يكون النجاح  مع التغيير عن عبء التغيير إذا زادت الموارد المتاحة للتعامل •

 AC>CL محتملا ً

يكون احتمال الصــدمة  المتاحة للتعامل معهعن الموارد  إذا زاد عبء التغيير •

أكبر  AC<CLوالفشل 

 الأدوار الرئيسية في عمليات التغيير

   SPONSOR        ــــــــــير ــــــالتغــــراعي  •

 AGENT             ـــــيرــــمنفذ التغيــــــــ •

 TARGET           هـــــــــــــــدف التغيير •

   ADVOCATE       ييرـــــــــالتــــغ محابى •
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 :التغييرالخطوات الخمس لإحداث 

 لاستعادة التوازن.مجال  في كلإدخالها  للتغييرات الواجبالتحديد الدقيق  .1

 .إلى المعالـجةتحديد المجالات التي أصابها التغيير وتحتاج  .2

 .التوازن بحالة اختلالالسريع  سوالإحساالكشف عن المتغيرات الداخلية  .3

 .د الموارد  لتنفــــيذ خطة التغييراتخاذ  القرار وحش .4

 خطة التــغيير.نفيذ ت .5

 

https://youtu.be/_kZl15houUc 

يتوقف نجاح التغيير على

فعالية دور الراعي واستمراره ، 

وتحمسه للتغيير، وقدرة  المنفذ

أهداف التغيير، واقعيةو

من جانب محابي التغييروالاستفادة من الدعم المعنوي
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 مؤشرات الحاجة إلى التغيير

 دلالة المؤشرات 

]نعم[ فـإن منظمتـك في    1،2،3،8،10إذا كـانـت إجـابـاتـك عن الأســــــــئلـة أرقـام  •

 .ماسة للتغيير الشاملحاجة 

]لا[ فإن منظمتك أيضــاً في حاجة    4،9،11إذا كانت إجاباتك عن الأســئلة أرقام   •

 .ماسة للتغيير

]لا[ فــإن منظمتــك في أمس    5،6،7إذا كــانــت إجــابــاتــك عن الأســــــــئلــة أرقــام   •

 الحاجة إلى التغيير الجذري.

ر الماضية؟هل استمرت المنظمة  ذات التنظيم مدة السنوات العش• للال ]نعم. ]1

اضية؟المالسنوات مدةنظم العمل المنظمة بذات هل استمرت •
الماضية   

للال ]تعم. ]2

لماضية؟االسنواتتغيير مدةهل استمرت قيادات المنظمة دون •
الماضية؟

للال ]نعم. ]3

رونة؟     بمهل تتقبل إدارة المنظمة أفكار ومقترحات التطوير •
مـــــــــــــــــــقاومة ؟

للال ]نعم. ]4

يرة ؟         هل تم إدخال تقنيات جديدة خلال السنوات العشر الأخـــــ.• للال ]نعم. ]5

نتظام؟اهل تتابع المنظمة أوضاع السوق ومراكز المنافسين ب• للال ]نعم. ]6

كومية؟هل تأثرت المنظمة بالخصخصة أو تخفيف الرقابة الح.• للال ]نعم. ]7

اضية؟المهل تم إضافة منتجات أو خدمات خلال السنوات الخمس•
الماضية؟               

للال ]نعم. ]8

؟   أجنبية/محليةهل دخلت المنظمة في تحالف أو مع هيئات.• للال ]نعم. ]9

ة؟                                                          هل للمنظمة رسالة محددة ومعلنة، واستراتيجية معتمد•
لا] ل نعم ] ل 

للال ]نعم. ]10

؟BUSINESS PLANهل للمنظمة خطة  استراتيجيــــــــــــــــــــة • للال ]نعم.]11



94 
 

رقــم   • ــؤال  الســـــــ عــن  ــك  ــابــتــ إجــ ــت  ــانــ كــ ــك في    4إذا  مــنــظــمــتــ ــإن  فــ ]نــعــم[ 

 .موقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف جيد

 كيف تتعامل الإدارة مع المتغيرات؟  

 

 محركات التغيير 

     
https://youtu.be/aPjZCNkZvSA 

 
https://youtu.be/ADm3Hdhh34I 

، التجاهل

،التسليم

، التكيف
المواجهة

بأحد 

الأساليب 

التالية

الإدارةتتعامل

 ؟المتغيراتمع

https://youtu.be/aPjZCNkZvSA
https://youtu.be/ADm3Hdhh34I
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 المدخل الإداري للتغيير  

 منهجية إدارة التغيير  

 دعائم التغيير 

 
 
 

نتائج التغيير

ميزات تنافسية أفضل

أداء بشري أفضل

سلع وخدمات أكثر تطورا

حصة سوقية أكبر 

ربحية أعلى

تقنيات التغيير

Value engineering القيمةهندسة

تقليل أعداد العاملين

Coalitionلتحالف ا

cooptitionالاستيعاب 

الاتجاه بالسوق

تغيير القيادات الإدارية

التديب ورفع الكغاءة

الاتجاه للعولمة

تغيير الهيكل التنظيمي

دواعي التغيير 

فرص جديدة ومتجددة

معوقات ومخاطر جديدة 
ومتجددة

موارد جديدة ومتجددة

الدافعية ورغبة  الموارد 
البشرية في الإنجاز

الذكاء وإسهامات  العقل 
البشري

الخيال والابتكار 
وابداع البشر 

تعاونالوالفريقروح 
اتبين العاملين والقياد

إدارة إيجابية 
ء للعلاقات  مع العملا

الدعائم كلها مصدرها 
المورد البشري

الفكريةوقوته 
والمعرفية

القيادة والتحرر 
الإداري البشري
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https://youtu.be/ZU0dtEldTa0 

 للواقع المعاش اليوم، وبالقطع فهو لا يصلح لعالم أبداً للغد والمستقبل. ما كان يصلح لعالم الأمس لا يصلح  

التغيير هو في الحقيقة التكيف مع العصر الذي    إذاً  وأساليبــــــه، ، ولكل عصر فكره  " لكل وقت آذان   " إذاً كما نقول 

 . نريد أن نكون فيه 

 

 

 

  Organizational Changeإدارة التغيير التنظيمي 

 طبيعة التغيير التنظيمي 

  ".التنظيمي"التغيير الحياة التنظيمية هو  فيإن أحد الثوابت الأساسية  •

بيئة الأعمال الحديثة لابد لها أن تتكيف بســرعة مع    فيتحيا المنظمة وتنمو    يلك •

 ما تفرضه ظروف هذه البيئة. 

كـذلـك لا بـد للمنظمـة من أن تتعـامـل مع الظروف الـداخليـة بهـا ومـا قـد يطرأ من   •

ــان[ على مـا يكون لـديهـا من موارد وقـدرات ومميزات قـد   تغيير ]بـالزيـادة أو النقصــــــ

 تؤدي إلى زيادة قدراتها أو خفضها. 

 ! وما بعده   التغيير هو الثابت الوحيد في عصر المعلومات 

 

https://youtu.be/ZU0dtEldTa0
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ــتقبلية وتحديد   • ــد وتوقع التغيرات المســـ لابد أن تكون المنظمات قادرة على رصـــ

ونظم العمـل  ضــــــــوء تلـك التغيرات المتوقعـة، وتعـديـل طـاقـاتهـا الإنتـاجيـة    فيأهـدافهـا  

 بغرض تحقيق تلك الأهداف. وتركيبة الموارد البشرية والمادية 

هذه الحقيقة كجزء  إلى تقبل المديرين ل  التنظيميلقد أدت حتمية حدوث التغيير   •

 لا يتجزأ من الحياة التنظيمية. 

التى تســـــتطيع أن تحقق التوازن بين الاســـــتقرار والتغيير.    هي  الناجحةالمنظمة   •

 فالتغيير بدون استقرار والاستقرار بدون تغيير كلاهما يؤدى إلى الفشل.

عـادة مـا يســــــــتخـدم المـدير مجموعة من الأهـداف الـداخلية وأخرى خـارجيـة لتقدير   •

ـــــــمن مجموعـة الأهـداف الـداخليـة أهـدافـاً مثـل تغيير  ف عـاليـة عمليـة التغيير. وقـد تتضـ

العاملين نحو العمل، تحســـــين القدرة على اتخاذ القرارات، دعم الســــلوك    اتجاهات

ــا والولاء التنظيم ي والإبـداع   ي الابتكـار . أمـا الأهـداف الخـارجيـة  ي، وزيـادة درجـة الرضــــــ

 لة أو الغياب وزيادة الأرباح وغيرها.العما دورانفقد تشمل تقليل معدلات 

   التنظيمي مفهوم التغيير  

تعديل تبادر به الإدارة تاركاً أثره على العمل ومناخ العمل    أي"يقصـــــد بالتغيير التنظيمي   •

   ."السائد للفرد

ــروع بـهدف   كـذلـك يشــــــــير التغيير التنظيمي إلى • " التغيير الـمدروس لتعـديـل وظـائف المشـــ

دروســــة لتعديل وظيفة التنظيم الكلى  الم  لاتاووالمحالمخطط  "التغيير  ومن ثم فإنه    ، الفعالية" زيادة  

 ."أو أحد أجزائه الهامة لزيادة فعاليته
ــة الأولى إلى تحقيق الأهـــداف الموضـــــــوعـــة    التنظيمي يهـــدف التغيير  و  • ــدرجـ ــالـ بـ

 عرضاً لبعض أهداف التغيير: يليوالمرسومة. وفيما 

 للمنظمة. التنافسيتحسين الموقف  •

 اليف.ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتخفيض التك •
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 .لاءـــــــــــــــــتحسين العلاقات مع العم •

 ة.ـــــــــــــــــــــــــــــتغيير الطاقة الإنتاجي •

 ة.ـــــــــــــــــــــلفعالية التنظيميتحسين ا •

 زيادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم من التجارب الناجحة. •

 ة.ـــــالتباين المطلوب للتعامل مع المتغيرات البيئي وأتحقيق التكامل  •

   التنظيمي مراحل التغيير 

 واستشعار الحاجة للتغييرالمرحلة الأولى: الضغوا 
المنظمة إلى بعض الضــــــغوط    فيبتعرض الإدارة العليا    التنظيمي تبدأ عملية التغيير  

 التغيير. فيشعور بالرغبة ال(. وتؤدى هذه الضغوط إلى تولد وةأو الخارجي)الداخلية 

 المرحلة الثانية: التدخل وإعادة التوجه
ــاريين(.    التنظيميتغيير  يتطلب ال ــتشـــ الناجح تدخل بعض الخبراء الخارجيين )الاســـ

ومن المفضــل أن يكون هؤلاء الاســتشــاريون من أصــحاب الســمعة الطيبة والقادرين  

 . التنظيميعلى إحداث التجديد والتطوير 

 المرحلة الثالثة: التشخيص والتحديد
  أي  اتخاذ كلة قبل  الغرض من هذا التشــخيص هو الوقوف على طبيعة ومدى المش ــ

ــح للعاملين مدى جدية  تنظيمي إجراء   ــافة إلى ذلك فإن هذه المرحلة توضـــــ . وبالإضـــــ

  وأراءهمإيجاد حلول للمشـاكل، وأنها تسـعى إلى الاسـتعانة بأفكارهم    فيالإدارة العليا  

 لحل تلك المشاكل.

 المرحلة الرابعة: الاقتراح والالتزام
حتى    هـذه الحلول اقتراح   فيالمنظمـة   فييجـب أن تشــــــــارك كـافـة الجهـات المعنيـة  

  التنفيذ وتزيد من درجة التزام تلك الجهات بتنفيذ الحلول.   فيتكتسب قوة 
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 المرحلة الخامسة: التجربة والبحث
هـذه المرحلـة اختبـار الحلول المنـاســـــــبـة لتحقيق الهـدف من عمليـة التغيير    فيويتم  

ــب حلول التغيير المتبعـة مع مصــــــــادر القوى    الطبيعي من . والتنظيمي  أن تتنـاســــــ

 المسببة أو المؤثرة على عملية التغيير ذاتها. 

 المرحلة السادسة: التدعيم والقبول
الأخـيـرة   الـتـغـيير    فيوالـخطوة  ــة  التغيير    هـي  الـتـنظيمي عـمـليــ ــة  عـمـلـيــ وتـعـميم  قـبـول 

بجرعـات    التنظيمي التغيير  المقترحـة. ومن الممكن أن يتم تنفيـذ عمليـات    التنظيمي 

كبر طالما إن التغييرات الأولى قد حققت قدراً مناسباً من النجاح.  أ

 الناجح  التنظيمي المراحل الأساسية للتغيير 

 الاستجابة   المثير  المرحلة 

 . للتغيير   الشعور بالحاجة    الضغوا على الإدارة العليا.  الأولى 

 تحديد المشاكل التنظيمية.    تدخل الإدارة العليا.  الثانية 

 التعرف على جوانب المشكلة.    تشخيص جوانب المشكلة.  الثالثة 

 الحلول المقترحة.   بتنفيذ الالتزام     البحث عن حلول مبتكرة.  الرابعة 

 البحث عن نتائج التجربة.    تجريب الحلول الجديدة.  الخامسة 

 قبول الأسلوب الجديد للإدارة.    الإيجابية.   التدعيم بالنتائج  السادسة 

 
https://youtu.be/EIse5_I9QCs 

https://youtu.be/EIse5_I9QCs
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 أسباب مقاومة التغيير 

 حماية المصالح الذاتية: 

ذو قيمة.    شـيئاخوفاً من فقدان أو ضـياع    التنظيمييعارض أعضـاء المنظمة التغيير  

يمكن أن تـــدفع أعضــــــــــاء المنظمــة لمقـــاومـــة التغيير هو    التيومن أهم الأشــــــــيـــاء  

كثر مما  إ ــهم أن التغيير يمكن أن يفقدهم واحد أو أ ــاســـ ــلطة، الأموال،  يليحســـ : الســـ

 المكانة الاجتماعية، الهيبة، الراحة النفسية أو الجسدية، الكفاءة المهنية. 

 الثقة:  وانعدامسوء الفهم 

ــلم به أن الأفراد   ــد منمن المسـ ــون التغيير إذا لم يفهموا ما هو القصـ ــيعارضـ وما    هسـ

التغيير، وقد    ودواعي ولماذا يحدث وذلك بســـــــبب ســـــــوء فهم أســـــــباب    أهدافه  هي

 يؤدى ذلك إلى فقدان الثقة بين الفرد وبين مخطط التغيير.

 

 

لمقاومة التغييرالأساسيةالأسباب 

حماية المصالح الذاتية

سوء الفهم وعدم الثقة

الاختلافات الإدراكية

صعوبة تقبل التغيير
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 الاختلافات الإدراكية: 
كما يقال "كل يرى بعين طبعه". فالإنســـان يرى الأمور كما يحب أن يراها وليس كما  

 هي موجودة. 

 مرونة محدودة إزاء التغيير:  
 يقاوم العاملون التغيير عندما يتعلق الأمر بإحلال أجهزة حديثة لأنهم لا يقدرون على 

 تطوير مهارات جديدة لأداء عمل جديد. 

لضـروري عند تفهم أسـباب مقاومة التغيير أن تسـأل الإدارة نفسـها مجموعة من الأسـئلة التى  وفى ضـوء ما سـبق فإنه من ا

 قد تساعدها إلى حد كبير على تخفيض حدة المقاومة. 

 وقد تتضمن هذه القائمة ما يلي:

 رح؟ـــــــــــــــماهي النتائج المترتبة على تنفيذ )أو عدم تنفيذ( التغيير المقت .1

 مراحل عملية التغيير وأثرها على الأفراد بشكل مناسب؟هل تم شرح  .2

 ر؟ــما هو مقدار المقاومة التى يمكن أن تحدث نتيجة تقديم هذا التغيي .3

 رح؟ــــــــــــــــــــــما هو شكل المقاومة التى سوف تحدث نتيجة التغيير المقت .4

 التنظيمي؟ماهي درجة الثقة بين الأطراف المشاركة في عملية التغيير  .5

هــل لــدى جميع الأطراف المعنيــة بــالتغيير التنظيمي معلومــات عن عمليــة   .6

 التغيير وأهدافها ونتائجها المتوقعة؟

 هل تم وضع خطة مناسبة لتحفيز الأطراف على قبول عملية التغيير؟  .7

 
https://youtu.be/o9ulQvQdBQY 

https://youtu.be/o9ulQvQdBQY
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 التغلب على مقاومة التغيير أساليب  

 : للإقناعالاتصال  ✓

طبيعة التغيير    الاتصــــال شـــــرححيث يتم توعية أعضـــــاء المنظمة من خلال عمليات  

 وأهدافه والأسباب التى أدت إلى حدوثه. 

 المشاركة:  ✓

تنفيذ وتصـــــــميم    فييتم أخذ رأى العاملين المتأثرين بالتغيير ومحاولة مشــــــــاركتهم  

 التغيير. 

 :تقديم الدعم ✓

وبرامج التــدريــب والتــأهيــل وتهيئــة البيئــة المنــاســـــــبــة    المعنوي يتم تقــديم الــدعم  

 المهارات والقدرات. فيوتعويض ما يحس به المسئولون عن التغيير من نقص 

 التفاوض:  ✓

يهدف هذا المدخل إلى تخفيض درجة المقاومة إلى أقصـــــى درجاتها عن طريق إقناع  

 قق للمنظمة من جراء هذا التغيير. المعارضين بالفوائد التى يمكن أن تتح

 المناورة:  ✓

الحالات التى يتعذر فيها تخفيض مقاومة أعضــــــاء    فييمكن اســــــتخدام هذا المدخل  

 المنظمة عن طريق مداخل التفاوض أو الإقناع. 

 الواقع:   الأمر ✓

الحـالات التى يتعـذر    فييمثـل هـذا المـدخـل ملجـأ أخيراً للإدارة يمكن أن تعتمـد عليـه 

حين يكون التغير إجبـاريـاً ولا يتوفر الوقـت الكـاف للإقنـاع   فيخفيض المقـاومـة  فيهـا ت

 هذه الحالة.  فيأو التفاوض. ويكون مدخل فرض الأمر الواقع هو الأكثر مناسبة 



103 
 

 التنظيمي مداخل تخفيض مقاومة التغيير  

 الآثار  المزايا  الموقف  المدخل 

نقص المعلومـات عن أهـداف   . الإقناع1

لــلأطــراف   الــتــغــيــير  ــائــج  ونــتـ

 المختلفة.

ــتفيدون   ــاعد المســ إحداث    فييســ

 به. اقتنعواعملية التغيير إذا ما 

ــة  ـــ   فييتطلــب وقتــاً طويلاً خــاصـ

 حالة زيادة عدد المقاومين.

  المعلومات اللازمة عدم توافر   . المشاركة2

لتصـــميم التغيير.  للأخرين قوة  

 ملحوظة للمقاومة.

يلتزم المشــــــاركون بتنفيـذ التغيير  

ــديــهــم مــن   لـ ــا  ـــــيــقـــدمــون مـ وسـ

 معلومات متصلة به.

لاً،     ــاً طـويـ تـ ــتـغـرق الأمـر وقـ ـــ يسـ

ضـغط المشـاركون لتصـميم تغيير  

 غير مناسب.

يخشـى المسـتهدفون من عدم     . الدعم3

 القدرة على التكيف التغيير. 

ة  متى أطمئن ال عـاملون إلى جـديـ

ــة   ــايـ تــقـــل الــوعـــد وكــفـ ــدعــم    الـ

 مقاومتهم.

ــول على تجـاوب   ــهـل الحصـــ يســـ

 سريع مع برنامج التغيير.

ــة   . التفاوض4 ــبـ ــى    فيالــرغ ــول عــل ــــ الحصـ

 موافقة أو دعم فئة معينة.

كســب تأييد مجموعة مهمة للتغيير  

 وتملك قوة لمقاومة التغيير.

احتمـال تقـديم تنـازلات قـد تؤثر  

 لتغيير.سلباً على عملية ا

إذا تعذر اسـتخدام المداخل   . المناورة5

ــابقـة أو كـانـت مكلفـة   ـــ السـ

 للغاية.

ــريعـــاً وغير   قـــد يكون حلاً ســـ

ــبياً   ــ زاء مشـــــكلات  إمكلف نسـ

 التغيير.

ــكلات إذا أحس   حـدوث مشـــ

ــين   ــدفـ ــهـ ــتـ ـــــ مسـ أنهـــم  الأفـــراد 

 بمناورة.

ــة،   . الأمر الواقع6 ــروري ــرعــة التغيير ضـــ ســـ

قـــــوة   لـــــلإدارة  وتـــــكـــــون 

 ملحوظة.

ــريع ويمكن أن يتغلــب  حــل   ســـ

 على صور المقاومة.

ــاطـر لأن يـكـون   ــل مخـ يمـثـ ــد  قـ

ــيــة عنــد الأفراد   ــ ـــــاسـ   تجــاهحسـ

 التغيير.
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https://youtu.be/hcz1aZ60k7w 

 التنظيمي تقييم عملية التغيير  

ــاحـب عمليـة التغيير    التيمن أهم العمليـات   عمليـة تقييم مـدى    هي  التنظيمي تصــــــ

المســـــــتقبـل    فيتحقيق أهـدافـه أو إمكـانيـة تحقيق ذلـك    في التنظيمي نجـاح التغيير 

 القريب. 

نتـــائج التغيير   ــة تقييم  الواقع    التنظيمي وبـــالرغم من خطورة وأهميـــة عمليـ إلا أن 

 لباً ما تكون نادرة. يشير إلى أن الجهود التنظيمية الرامية للتقييم غا العملي

 ذلك لدسباب التالية: فيويرجع السبب 

 تعدد معايير النجاح واتصافها بالغموض. •

 التأكيد على النجاح أو الفشل بنفس القدر. •

الحالات التى يتم فيها    فييســــتغرق وقتاً طويلاً خاصــــة  تقييم التغيير مكلف و  •

 الأجل القصير وليس البعيد.  فيالتقييم 

  موضـــــــوعي تفتقر المنظمـات إلى المهـارات الإداريـة القـادرة على إجراء تقييم  •

 لعملية التغيير.

ــل إلى بعض  تتحــاشـــــــى بعض المنظ  • ــــــ مــات عمليــة التقييم خوفــاً من التوصـ

 النتائج السلبية.

https://youtu.be/hcz1aZ60k7w
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 التغييرات التنظيمية   فيالوصايا الأساسية  

كثر قبولاً لكل الأطراف عندما: التنظيمييلاحظ أن التغيير   يكون أ

    يكون فيها التغيير مفهوماً وليس غامضاً. ✓

 التغيير.  فيمان ومستقبل العديد من الأطراف المشاركة ألا يهدد  ✓

 خلق الحاجة إلى التغيير بدلاً من فرضه عليهم. فيتساهم الأطراف المختلفة  ✓

ــوعية بدلاً من   ✓ ــابقة تتصــــف بالموضــ ــات وخبرات تنظيمية ســ ينتج عن ممارســ

 فرضها عن طريق شخصية تنظيمية سلطوية.

ــة ✓ ــاجحـ ــة من التغييرات النـ ــدث عقـــب مجموعـ ــدث عقـــب    يحـ ــدلاً من أن يحـ بـ

 مجموعة من التغييرات الفاشلة

كبــاً   ✓ ــابق تم فهمــه جيــداً بــدلاً من تقــديمــه موا ــــــ يتم البــدء فيــه عقــب تغيير سـ

 لتعديل أخر نتج عنه العديد من الجدل. 

ـــــــوائيـاً. فعـدم التخطيط مـا هو إلاّ تخطيط   ✓ تم التخطيط لـه بـدلاً من أن يقـدم عشـ

 للفشل.

✓  ٌ كدً قي  ثر من العاملين القدامى "الحرس القديم".م للعاملين الجدد أ

كبر مجموعة من العاملين   ✓ ــعر أ الفوائد والمزايا التى تتحقق عن طريق    فييشـــ

 التغيير.

كبر عـــدد ممكن من العـــاملين على كيفيـــة التعـــامـــل مع متطلبـــات   ✓ يتـــدرب أ

 .التغيير

 
https://youtu.be/YeK0smIfG0E 

https://youtu.be/YeK0smIfG0E
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    والتطوير المؤسسي إدارة التغيير 
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https://youtu.be/k69i_yAhEcQ 

 
https://youtu.be/BdsVdFnUfCU 

 

 

https://youtu.be/k69i_yAhEcQ
https://youtu.be/BdsVdFnUfCU
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 بحمد الله وفضله وعونه 

 الأول انتهي الجزء  

 الأجزاء التالية! وإلى اللقاء في  

 

 

 

 

 

 

 


