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الكتب ...القرآن الكريم خير    

 
 من سورة الإسراء     9آية                                                                                                      

 
  https://youtu.be/LkGMu3RVcfg 

https://youtu.be/LkGMu3RVcfg
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 تمهيد 

كي  كتب المفكر الكبير الراحل دكتور ز  1991الذي أصدره عام  في مقدمته لكتابه "حصاد السنين"  

والمرض  أحسَّ الكاتب أنَّه، وقد بلغ الخامسة والثَّمانين من عمره، وانتابته عوامل الضَّعف  نجيب محمود " 

ليُق   أنه  به إلى قارئه  دم  قد اقتربت سيرته الثَّقافيَّة من ختامها ممَّا أوحى له بأن يكتب هذا الكتاب؛ 

عند كتابة هذه السطور   ــــــ  صورة للحياة الثَّقافيَّة كما عاشها أخذًا وعطاءً، وهي حياة طال أمدها حتى بلغ 

أوشك الزمن على الدخول في سنة  تى  ، وطالت ح 1930ما يزيد قليلًا عن ستين عاماً، بدأت قُبيل سنة    —

لأدبيَّة خلال هذه الفترة الطويلة،  ا  ، ولقد حرص الكاتب أشد الحرص على أن يصور حياته العلمية1991

ما كان   الهوى  بها عن  يتجرد  نزاهة  مستطاع في  الحياة    ذلك في  يشهد  إنما  أنه  القارئ  يرى  لبشر، وسوف 

إليها بمنظار مواطن مصري عربي، شاءت له فطرته أن يجعل    عمومها منظورا الثَّقافيَّة المصريَّة العَربيَّة في  

  نشر ذلك العلم فيمن تولى تعليمهم في قاعات الدرس، وكذلك نشر ما قد   الثقافة ثم تحصيل العلم وكسب  

كتبه لينشر في جمهور القارئين، حتى بلغت صفحات الكتب التي أخرجها ما يقرب    تشربه من ثقافة فيما 

اقتضته  ص   من عشرين ألف اقتضته الحياة الجامعيَّة، وما هو أدب خالص  أكاديمي  ما هو علم  فيها  فحة، 

في   تشكيل فني يلتزم ما يلزمتي تميل به آنًا بعد آن إلى تقديم ما يريد تقديمه إلى القارئ، في  ال  طبيعته

حياة النَّاس في    عملية الإبداع الأدبي، ثم ما هو أقرب إلى أن يقع بين بين، وذلك حين يعرض أفكاراً تمس 

الخيال الأدبي من جهة   الصميم، عرضاً لا هو في صرامة البحوث الأكاديميَّة من جهة، ولا هو في شكل

 الثالث".  أخرى، وسيجد القارئ فصول هذا الكتاب في معظمها من هذا الطراز 
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 " رحلتي مع الكتب أقدم "    وعلى نهج مفكرنا الكبير 

الكتب"   وشهدت  مع  التجارة  مجمو "  رحلتي  كلية  في  التدريس  سنوات  التي أصدرتها خلال  الكتب  عة 

أستاذاً  وقد أصبحت    2020  بداياتفي  ونحن  وحتى الآن    1967بجامعة القاهرة والتي استمرت منذ سبتمبر

تدريب الإداري والاستشارات الإدارية في  دارة بالكلية بعد مشوار طويل في التدريس وال متفرغاً لل 

، وبعد تنظيم وحضور العديد من الندوات والمؤتمرات في موضوعات  مصر ومعظم دول الوطن العربي 

 1993في العام  تأسيسها  دور رئيس فيها بعد  لإدارية التي كان للجمعية العربية للدارة  الإدارة والتنمية ا 

 . وكان لي شرف رئاستها لسنين طويلة 

البداية   الماجس حين  وكانت  من  حصلت  حيث  الأمريكية  المتحدة  الولايات  في  البعثة  من    ير ت عدت 

في والدكتور وتم    1967و  1964عامي    الإدارة   اه  التوالي،  الأعمال  عييني  ت على  إدارة  قسم  في  مدرساً 

كان في   إدارة الأعمال" في مصر منذ الخمسينات تذة أفاضل كانوا دعائم ترسيخ علم " لأسابالكلية زميلاً 

في ذلك الوقت، وأ.د. علي عبد المجيد عبدة وكيل الكلية  مقدمتهم أ.د. حسن أحمد توفيق رئيس القسم  

بصفته  رئيساً في مجال التدريب والاستشارات الإدارية    فاعلاوكان    حينئذ، وأ.د. عاطف محمد عبيد 

    لمؤسسة دار المعارف. المستشار العلمي لمركز "أراك" الذي كان تابعاً  

العمل الإداري    قد و لسنوات في  ]انشغلت  القاهرة  لرئيس جامعة  قبلها رئيساً  1994-1986نائباً  [ ومن 

ا مديراً لمركز "البحوث والدراسات  م ، ومن قبله" DRTPC  التكنولوجي التخطيط  بحوث التنمية و "    لمركز 

 التجارية". 

ورئيساً  عضواً في مجالس الإدارة لبعض الشركات والبنوك،  كما انشغلت فترة في ممارسة العمل الإداري  

 معات. ا ورئيساً للجنة الدائمة للعلوم التجارية بالمجلس الأعلى للج  للتعمير،للجنة العليا  
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حتى    1977فقد عُينت وزيراً للتنمية الإدارية في الفترة من أكتوبر    الرحلة وكان للعمل السياسي نصيب من  

كنت باحثاً فيه  وبهذه الصفة توليت رئاسة مجلس إدارة للمعهد القومي للدارة العليا الذي    1979فبراير  

ضممت إلى حزب الوفد  وشاركت في تأسيس حزب "الجبهة الديموقراطية" ثم ان !  1957وقت إنشاءه عام  

الأحزاب المصرية التي    به وهي أول مرة في تاريخ   كومة الظل" لح "وأصبحت نائباً لرئيس الحزب ورئيساً  

 موازية للحكومة الفعلية! لتكون  حزبية  تشكل فيها حكومة ظل 

وكان لي شرف المشاركة في حكومة    2011يناير    25وكنت كأي مصري سعيد ومشارك في فعاليات ثورة  

حتى    2011أغسطس    22اً لرئيس مجلس الوزراء ووزيراً لقطاع الأعمال العام منذ  دكتور عصام شرف نائب

التعامل المفرط في القسوة من جانب قوى  احتجاجاً على    2011نوفمبر    22تها في  تقدمت الحكومة باستقال 

موقع أسر الشهداء من أمام مبنى  الشرطة العسكرية[ ضد الشباب المحتجين على إخلاء الأمن ]الشرطة و 

"مذبحة محمد محمود  مما أثار تظاهرات تطورت إلى   2011نوفمبر   19وكان ذلك يوم   بالقوة،  المجمع بالتحرير 

 الأولى"! 

 الكتابة في الصحف 

لي أكثر من خمسمائة    شر ن  جانباً مهما من نشاطي السياسي والإداري معا فقد  نت الكتابة في الصحف  ا وك

يضم  كما    .2018حتى    2006على مدار السنوات منذ    اليوم، والوطنالوفد، والمصري  مقال في صحف  

سنوات  في مناسبات عدة على مدى    إجراؤهاالتي تم  التلفزيونية وأفلام الفيديو  العديد من اللقاءات    “الرحلة” 

   . الرحلة 

وأعلنه من آراء ومقترحات وما أتحمس له من مشروعات إصلاحية سواء في    كنت في جميع ما أفعل وأكتب

فقد   والمواطنين.  الوطن  صالح  في  هو  ما  كل  وتأكيد  الحق  سوى  أبتغي  لا  السياسة  أو  الإدارة  مجالات 

حرصت منذ اليوم الأول للتدريس في كلية تجارة القاهرة على تقديم الجديد في العلم الإداري بتشجيع  
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في "العلوم السلوكية" وكان من   أول منهج من الزميل الراحل أ.د. حسن توفيق إذ كان لي شرف تقديم  

المتحدة   الولايات  في  المتجددة  الإدارية  والممارسة  الإداري  التعليم  عالم  في  الجديدة  الإضافات 

الأمريكية، وأصدرت أول كتاب في هذا الموضوع بعنوان " مقدمة في العلوم السلوكية" وقد نشرته دار  

 . 1986/1969في العام   المعارف 

كما أصدرت كتاباً مشتركاً مع أستاذي في جامعة إنديانا بالولايات المتحدة الأمريكية البروفسور ل.  

 . .1973نهرت بعنوان " سياسات واستراتيجيات الإدارة في الدول النامية" وقد نشرته دار المعارف عام  

وقد حاولت أثناء فترة شغلي  "التنمية الإدارية" وكان من أبرز اهتماماتي الفكرية والسياسية موضوع 

من ناحية،  "الثورة الإدارية" لمنصب وزير الدولة للتنمية الإدارية تفعيل دعوة الرئيس السادات بإطلاق 

والاهتمام بتحرير قطاع الأعمال العام وإطلاق طاقاته في خدمة الاقتصاد القومي والتنمية الشاملة في  

الندوات والمؤتمرات   مصر. واستمر ذلك الاهتمام جزءاً رئيساً من تفكيري وكتاباتي ومحاضراتي في 

ن  أثناء شغلي لمنصب  التليفزيونية وحتى  الصحف ولقاءاتي  الوزراء ووزير  ومقالاتي في  ائب رئيس مجلس 

   الآن.وما بعدها حتى  2011قطاع الأعمال العام سنه  

 جانباً من "رحلتي مع الكتب"  واليوم أقدم  

 لي عند الله    يكون شفيعاً لعله  

 " مقبولاً منه سبحانه وتعالى. الرحلة وأن يكون ختام " 
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 الأول   الفصل 

! " وصف المشهد المصري " كتب في    
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 ، ات ـــــــ ــومشاهدة كل الفيديوه     وتحميلها،   يمكن قراء ة الكتب 

 الخاص بكل كتاب   بالضغط على الرابط  

 موقع الدكتور علي    - اءات لها تاريخ  ــــــــــــــــــــ ــمقالات وحوارات ولق   - دكتور علي السلمي   .1

(alisalmi.com) 

 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d9%84%d9%82%d8%a7%d8%a1/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d9%84%d9%82%d8%a7%d8%a1/
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السلمي .2 علي  أين؟    - دكتور  إلى  مصر  في  السلمي  - التعليم  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%8a%d9%85-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a5%d9%84%d9%89-%d8%a3%d9%8a%d9%86/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%8a%d9%85-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a5%d9%84%d9%89-%d8%a3%d9%8a%d9%86/
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السلمي   .3 علي  سياسية    -دكتور  ومقالات  السلمي  -حوارات  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%b3%d9%8a/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%b3%d9%8a/
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السلمي  .4 علي  الأهرام  - دكتور  في  قديمة  لمقالات  جديدة  السلمي  - قراءة  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%a1%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d9%84%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%82/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%a1%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d9%84%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%82/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - مصر وثوراتها    - دكتور علي السلمي    .5

 
 

https://alisalmi.com/%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%b3%d9%8a%d8%a9-%d8%ac%d8%b2%d8%a1-2/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%87%d8%a7/
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السلمي   .6 علي  الصهيوني    - دكتور  للكيان  دولية  السلمي  - محاكمة  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%ad%d8%a7%d9%83%d9%85%d8%a9-%d8%af%d9%88%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d9%84%d9%83%d9%8a%d8%a7%d9%86-%d8%a7/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%ad%d8%a7%d9%83%d9%85%d8%a9-%d8%af%d9%88%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d9%84%d9%83%d9%8a%d8%a7%d9%86-%d8%a7/
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 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - النصر لفلسطين    -دكتور علي السلمي  .7

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%86%d8%b5%d8%b1-%d9%84%d9%81%d9%84%d8%b3%d8%b7%d9%8a%d9%86/
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السلمي   .8 علي  فلسطين    - دكتور  وتحرير  الصهيوني  الاحتلال  السلمي  - إزالة  علي  الدكتور   موقع 

 (alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a5%d8%b2%d8%a7%d9%84%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%ad%d8%aa%d9%84%d8%a7%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%b5%d9%87%d9%8a/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a5%d8%b2%d8%a7%d9%84%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%ad%d8%aa%d9%84%d8%a7%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%b5%d9%87%d9%8a/


18 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - عودة دولة فلسطين المستقلة    - دكتور علي السلمي   .9

 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%b9%d9%88%d8%af%d8%a9-%d8%af%d9%88%d9%84%d8%a9-%d9%81%d9%84%d8%b3%d8%b7%d9%8a%d9%86-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3/


19 
 

      (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - وانتصرت غزة ... كيف ومتى    - علي السلمي    ردكتو .10

                            

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%88%d8%a7%d9%86%d8%aa%d8%b5%d8%b1%d8%aa-%d8%ba%d8%b2%d8%a9-%d9%83%d9%8a%d9%81-%d9%88%d9%85%d8%aa%d9%89/


20 
 

موقع الدكتور علي   - توثيق وتع  - مقاومة أسطورية لاستعادة فلسطين الأبية  - دكتور علي السلمي  .11

  (alisalmi.com)السلمي

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%88%d9%85%d8%a9-%d8%a3%d8%b3%d8%b7%d9%88%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b9/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%88%d9%85%d8%a9-%d8%a3%d8%b3%d8%b7%d9%88%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b9/


21 
 

موقع الدكتور علي    - توثيق وتعليق دكتور علي السلمي  - النكبة العربية الكبرى وضياع فلسطين   .12

           (alisalmi.com)السلمي

 

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%86%d9%83%d8%a8%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%a8%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%83%d8%a8%d8%b1%d9%89-%d9%88%d8%b6%d9%8a%d8%a7%d8%b9-%d9%81%d9%84%d8%b3%d8%b7%d9%8a%d9%86-%d8%aa%d9%88/
https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%86%d9%83%d8%a8%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%a8%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%83%d8%a8%d8%b1%d9%89-%d9%88%d8%b6%d9%8a%d8%a7%d8%b9-%d9%81%d9%84%d8%b3%d8%b7%d9%8a%d9%86-%d8%aa%d9%88/


22 
 

السلمي   .13 علي  وتتجدد    - دكتور  قديمة  مصرية  السلمي  - مشكلات  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b4%d9%83%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%85%d8%b5%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85%d8%a9-%d9%88%d8%aa/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b4%d9%83%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%85%d8%b5%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85%d8%a9-%d9%88%d8%aa/


23 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - علي السلمي    - مصر التي نريد   .14

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%8a-%d9%86%d8%b1%d9%8a%d8%af-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a/


24 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - دكتور علي السلمي    - مصر والاستراتيجيات الوطنية   .15

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%8a%d8%ac%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b7%d9%86%d9%8a%d8%a9-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a/


25 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - رحلة العمر   .16

 

https://alisalmi.com/%d8%b1%d8%ad%d9%84%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%85%d8%b1/


26 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي "- فعاليات وحوارات لها تاريخ - "دكتور علي السلمي .17

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%81%d8%b9%d8%a7%d9%84%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%84%d9%87%d8%a7/


27 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - وصف مصر بالعربي   - دكتور علي السلمي   .18

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%88%d8%b5%d9%81-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%b9%d8%b1%d8%a8%d9%8a/


28 
 

السلمي .19 علي  المستقبل- "دكتور  السلمي "- مصر  علي  الدكتور   (alisalmi.com) موقع 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84/


29 
 

       (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي "- رسائل لأهل بلدي"دكتور علي السلمي يكتب   .20

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%8a%d9%83%d8%aa%d8%a8-%d8%b1%d8%b3%d8%a7%d8%a6%d9%84-%d9%84%d8%a3%d9%87%d9%84-%d8%a8%d9%84%d8%af%d9%8a/


30 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - مصرية لها تاريخ  "شخصيات  "دكتور علي السلمي . .27

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%b4%d8%ae%d8%b5%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d9%85%d8%b5%d8%b1%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d9%87%d8%a7-%d8%aa%d8%a7%d8%b1/


31 
 

السلمي .28 علي  الوطن"دكتور  وحماية  السلمي "- مصر  علي  الدكتور     (alisalmi.com)موقع 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%ad%d9%85%d8%a7%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b7%d9%86/


32 
 

السلمي  .29 علي  ننسى  - دكتور  لا  السلمي  - كي  علي  الدكتور              (alisalmi.com)   موقع 

 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%83%d9%8a-%d9%84%d8%a7-%d9%86%d9%86%d8%b3%d9%89/


33 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - مصر والتحول الديمقراطي    - دكتور علي السلمي   .30

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%88%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%85%d9%82%d8%b1%d8%a7/


34 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - دكتور علي السلمي    - مصر والجماعة الإرهابية   .31

     

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%ac%d9%85%d8%a7%d8%b9%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%b1%d9%87%d8%a7%d8%a8%d9%8a%d8%a9-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84/


35 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - علي السلمي    - مصر ومشروعاتها العملاقة   .32

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d9%85%d8%b4%d8%b1%d9%88%d8%b9%d8%a7%d8%aa%d9%87%d8%a7-%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%85%d9%84%d8%a7%d9%82%d8%a9-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a/


36 
 

السلمي   .33 والنتائج  والثورتين. مصر    -علي  للأحداث  ثانية  قراءة  السلمي  -.  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%aa%d9%8a%d9%86-%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%a1%d8%a9-%d8%ab%d8%a7%d9%86%d9%8a%d8%a9/
https://alisalmi.com/%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%aa%d9%8a%d9%86-%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%a1%d8%a9-%d8%ab%d8%a7%d9%86%d9%8a%d8%a9/


37 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - يونيو  30مصر ومحمد مرسي و "كتابي عن " .34

 

https://alisalmi.com/%d9%83%d8%aa%d8%a7%d8%a8%d9%8a-%d8%b9%d9%86-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d9%85%d8%ad%d9%85%d8%af-%d9%85%d8%b1%d8%b3%d9%8a-%d9%88-30%d9%8a%d9%88%d9%86%d9%8a%d9%88/


38 
 

      (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  -   2011يناير   25مصر وثورة  .35

 
 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a9-25-%d9%8a%d9%86%d8%a7%d9%8a%d8%b1-2011-2/


39 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - مصر وتحديات إدارة التنمية   .36

 

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%aa%d8%ad%d8%af%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%86%d9%85%d9%8a%d8%a9/


40 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - مصر ومبارك   .37

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d9%85%d8%a8%d8%a7%d8%b1%d9%83/


41 
 

  (alisalmi.com)  موقع الدكتور علي السلمي  - مصر وتحديات المستقبل    - علي السلمي   .38

 

 

 

https://alisalmi.com/%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%aa%d8%ad%d8%af%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84/


42 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - قضية حياة أو موت    - مصر وسد النهضة   .39

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%b3%d8%af-%d8%a7%d9%84%d9%86%d9%87%d8%b6%d8%a9-%d9%82%d8%b6%d9%8a%d8%a9-%d8%ad%d9%8a%d8%a7%d8%a9-%d8%a3%d9%88-%d9%85%d9%88%d8%aa/


43 
 

             (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - لها تاريخ    ت حوارا  .40

 

 
 

https://alisalmi.com/%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%84%d9%87%d8%a7-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae/


44 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - رحلتي مع السياسة   .41

 

. 
 

https://alisalmi.com/%d8%b1%d8%ad%d9%84%d8%aa%d9%8a-%d9%85%d8%b9-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%b3%d8%a9/


45 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  -  2011مقالات وحوارات وتغريدات أيام الثورة   .42

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d9%82%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d9%88%d8%aa%d8%ba%d8%b1%d9%8a%d8%af%d8%a7%d8%aa-%d8%a3%d9%8a%d8%a7%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a9-2011/


46 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  -   2012الوثيقة ... قضية الدستور والديمقراطية  .43

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%ab%d9%8a%d9%82%d8%a9-%d9%82%d8%b6%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%b3%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%85%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a%d8%a9-2012/


47 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  -   2013يوليو   - 2012عام الفشل الرئاسي يونيو   .44

 

https://alisalmi.com/%d8%b9%d8%a7%d9%85-%d8%a7%d9%84%d9%81%d8%b4%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%a6%d8%a7%d8%b3%d9%8a-%d9%8a%d9%88%d9%86%d9%8a%d9%88-2012-%d9%8a%d9%88%d9%84%d9%8a%d9%88-2013/


48 
 

  (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  -   2013يونيو   30ثورة  .45

 

 

 

https://alisalmi.com/%d8%a2%d8%ae%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%8c-%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a9-30-%d9%8a%d9%88%d9%86%d9%8a%d9%88-2013/


49 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - إشكاليات الدستور والبرلمان   .46

 

https://alisalmi.com/%d8%a5%d8%b4%d9%83%d8%a7%d9%84%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%af%d8%b3%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%a8%d8%b1%d9%84%d9%85%d8%a7%d9%86-min-pdf/


50 
 

              (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  -يونيو    30من حكايات  .47

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d9%86-%d8%ad%d9%83%d8%a7%d9%8a%d8%a7%d8%aa-30-%d9%8a%d9%88%d9%86%d9%8a%d9%88/


51 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - مصر المحروسة من تاني خواطر من أجل المستقبل   .48

 

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%b1%d9%88%d8%b3%d8%a9-%d9%85%d9%86-%d8%aa%d8%a7%d9%86%d9%8a-%d8%ae%d9%88%d8%a7%d8%b7%d8%b1-%d9%85%d9%86-%d8%a3%d8%ac%d9%84-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - مصر والديمقراطية   .49

 

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%85%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a%d8%a9/


53 
 

 موقع الدكتور علي السلمي  - مصر المحروسة رؤية ومنهاج للتغيير الديمقراطي وإعادة البناء   .50

 (alisalmi.com)           

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%b1%d9%88%d8%b3%d8%a9-%d8%b1%d8%a4%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d9%85%d9%86%d9%87%d8%a7%d8%ac-%d9%84%d9%84%d8%aa%d8%ba%d9%8a%d9%8a%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a/
https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%b1%d9%88%d8%b3%d8%a9-%d8%b1%d8%a4%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d9%85%d9%86%d9%87%d8%a7%d8%ac-%d9%84%d9%84%d8%aa%d8%ba%d9%8a%d9%8a%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a/
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 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - مصر المحروسة ثورة حتى النصر   .51

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ad%d8%b1%d9%88%d8%b3%d8%a9-%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a9-%d8%ad%d8%aa%d9%89-%d8%a7%d9%84%d9%86%d8%b5%d8%b1/


55 
 

  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - عام من الإخفاق   .52

 

https://alisalmi.com/%d8%b9%d8%a7%d9%85-%d9%85%d9%86-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%ae%d9%81%d8%a7%d9%82/


56 
 

 موقع الدكتور علي السلمي  - التحول الديمقراطي وإشكالية وثيقة المبادئ الدستورية   .53

 (alisalmi.com)

 

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%88%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%85%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a-%d9%88%d8%a5%d8%b4%d9%83%d8%a7%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%ab%d9%8a%d9%82%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85/
https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%88%d9%84-%d8%a7%d9%84%d8%af%d9%8a%d9%85%d9%82%d8%b1%d8%a7%d8%b7%d9%8a-%d9%88%d8%a5%d8%b4%d9%83%d8%a7%d9%84%d9%8a%d8%a9-%d9%88%d8%ab%d9%8a%d9%82%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85/
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الوطن   .54 بناء  السلمي   - اعادة  علي  الدكتور   (alisalmi.com) موقع 

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d8%b9%d8%a7%d8%af%d8%a9-%d8%a8%d9%86%d8%a7%d8%a1-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b7%d9%86/
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            (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  -   52يوليو   23ثورة  .55

 

https://alisalmi.com/%d8%ab%d9%88%d8%b1%d8%a9-23-%d9%8a%d9%88%d9%84%d9%8a%d9%88-52/
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استراتيجي  .56 منظور  المصري  السلمي    - المستقبل  علي  السلمي  -دكتور  علي  الدكتور   موقع 

 (alisalmi.com)           

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b5%d8%b1%d9%8a-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%8a%d8%ac%d9%8a-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88/
https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b5%d8%b1%d9%8a-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d8%b1-%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%b1%d8%a7%d8%aa%d9%8a%d8%ac%d9%8a-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88/
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الوفد   .57 حزب  السلمي   - أيام  علي  الدكتور                                (alisalmi.com)موقع 

 

https://alisalmi.com/%d8%a3%d9%8a%d8%a7%d9%85-%d8%ad%d8%b2%d8%a8-%d8%a7%d9%84%d9%88%d9%81%d8%af/


61 
 

يكتب .58 السلمي  علي  وجدواه  - "دكتور  فاعليته  ضمانات  الوطني  علي   "- الحوار  الدكتور  موقع 

 (alisalmi.com) السلمي 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%8a%d9%83%d8%aa%d8%a8-%d8%a7%d9%84%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b7%d9%86%d9%8a-%d8%b6/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%8a%d9%83%d8%aa%d8%a8-%d8%a7%d9%84%d8%ad%d9%88%d8%a7%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%b7%d9%86%d9%8a-%d8%b6/


62 
 

 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - برنامج للتنسيق الحضاري في مصر   .59

 

https://alisalmi.com/%d8%a8%d8%b1%d9%86%d8%a7%d9%85%d8%ac-%d9%84%d9%84%d8%aa%d9%86%d8%b3%d9%8a%d9%82-%d8%a7%d9%84%d8%ad%d8%b6%d8%a7%d8%b1%d9%8a-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1/
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 موقع الدكتور علي السلمي  - لتطوير منظومة التعليم الجامعي والعالي    2005مشروع منذ  .60

 (alisalmi.com)

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b4%d8%b1%d9%88%d8%b9-%d9%85%d9%86%d8%b0-2005-%d9%84%d8%aa%d8%b7%d9%88%d9%8a%d8%b1-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d9%85%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%ac%d8%a7/
https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b4%d8%b1%d9%88%d8%b9-%d9%85%d9%86%d8%b0-2005-%d9%84%d8%aa%d8%b7%d9%88%d9%8a%d8%b1-%d9%85%d9%86%d8%b8%d9%88%d9%85%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b9%d9%84%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%ac%d8%a7/
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 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - لقاءات تلفزيونية لها تاريخ   .61

 

 

  

https://alisalmi.com/%d9%84%d9%82%d8%a7%d8%a1%d8%a7%d8%aa-%d8%aa%d9%84%d9%81%d8%b2%d9%8a%d9%88%d9%86%d9%8a%d8%a9-%d9%84%d9%87%d8%a7-%d8%aa%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%ae/


65 
 

  نيالفصل الثا

 كتب في الإدارة 
  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي   -   2024آفاق الإدارة المعاصرة  -دكتور علي السلمي  .1

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a2%d9%81%d8%a7%d9%82-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b9%d8%a7%d8%b5%d8%b1-2/


66 
 

شريف   .2 فؤاد  أحمد  دكتور  له  المغفور  أستاذي  كتابات  السلمي  - من  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d9%86-%d9%83%d8%aa%d8%a7%d8%a8%d8%a7%d8%aa-%d8%a3%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d8%b0%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ba%d9%81%d9%88%d8%b1-%d9%84%d9%87-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%a3%d8%ad%d9%85%d8%af/
https://alisalmi.com/%d9%85%d9%86-%d9%83%d8%aa%d8%a7%d8%a8%d8%a7%d8%aa-%d8%a3%d8%b3%d8%aa%d8%a7%d8%b0%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%ba%d9%81%d9%88%d8%b1-%d9%84%d9%87-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%a3%d8%ad%d9%85%d8%af/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - دكتور علي السلمي    -مصر والإدارة   .3

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a/
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السلمي   .4 علي  الأعمال    - دكتور  منظمات  في  الإدارة  السلمي  - أساسيات  علي  الدكتور   موقع 

 (alisalmi.com)

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a3%d8%b3%d8%a7%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d9%86/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a3%d8%b3%d8%a7%d8%b3%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d9%86/
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السلمي   .5 علي  البشري    - دكتور  للمورد  جديدة  السلمي  -رؤية  علي  الدكتور   موقع 

 (alisalmi.com)

 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%b1%d8%a4%d9%8a%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d9%84%d9%84%d9%85%d9%88%d8%b1%d8%af-%d8%a7%d9%84%d8%a8/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%b1%d8%a4%d9%8a%d8%a9-%d8%ac%d8%af%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d9%84%d9%84%d9%85%d9%88%d8%b1%d8%af-%d8%a7%d9%84%d8%a8/
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 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي 2024 "- رحلتي مع الإدارة-"دكتور علي السلمي .6

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%b1%d8%ad%d9%84%d8%aa%d9%8a-%d9%85%d8%b9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-2024/
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 موقع الدكتور علي السلمي  - مصر وتحديات الإصلاح الإداري    - دكتور علي السلمي   .7

   (alisalmi.com) 
 

 

 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%aa%d8%ad%d8%af%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%b5%d9%84%d8%a7%d8%ad-%d8%a7/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%85%d8%b5%d8%b1-%d9%88%d8%aa%d8%ad%d8%af%d9%8a%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%b5%d9%84%d8%a7%d8%ad-%d8%a7/
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السلمي   .8 علي  مصر    - دكتور  في  المؤسسي  السلمي  - كدولة جديدة   - التطوير  علي  الدكتور   موقع 

(alisalmi.com) 

 

https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b7%d9%88%d9%8a%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%a4%d8%b3%d8%b3%d9%8a-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d8%b5/
https://alisalmi.com/%d8%af%d9%83%d8%aa%d9%88%d8%b1-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%b7%d9%88%d9%8a%d8%b1-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%a4%d8%b3%d8%b3%d9%8a-%d9%81%d9%8a-%d9%85%d8%b5/
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 (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - عثمان    وإسماعيلتقديم علي السلمي  - الملتقى   .9

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%84%d8%aa%d9%82%d9%89-%d8%aa%d9%82%d8%af%d9%8a%d9%85-%d8%b9%d9%84%d9%8a-%d8%a7%d9%84%d8%b3%d9%84%d9%85%d9%8a-%d9%88-%d8%a5%d8%b3%d9%85%d8%a7%d8%b9%d9%8a%d9%84-%d8%b9%d8%ab%d9%85/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - تجربة حياة ورؤية مستقبلية   .10

 

https://alisalmi.com/%d8%aa%d8%ac%d8%b1%d8%a8%d8%a9-%d8%ad%d9%8a%d8%a7%d8%a9-%d9%88%d8%b1%d8%a4%d9%8a%d8%a9-%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84%d9%8a%d8%a9/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - جامعات المستقبل   .11

 

https://alisalmi.com/%d8%ac%d8%a7%d9%85%d8%b9%d8%a7%d8%aa-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%b3%d8%aa%d9%82%d8%a8%d9%84/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي  - الإدارة بالأهداف   .12

 

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%a3%d9%87%d8%af%d8%a7%d9%81/
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            (alisalmi.com) موقع الدكتور علي السلمي  - الآخر للحوكمة    الرشيدة.. الوجهالإدارة   .13

     
      

https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b4%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%87-%d8%a7%d9%84%d8%a2%d8%ae%d8%b1-%d9%84%d9%84%d8%ad%d9%88%d9%83%d9%85%d8%a9/
https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b4%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%87-%d8%a7%d9%84%d8%a2%d8%ae%d8%b1-%d9%84%d9%84%d8%ad%d9%88%d9%83%d9%85%d8%a9/
https://alisalmi.com/%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b1%d8%b4%d9%8a%d8%af%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%88%d8%ac%d9%87-%d8%a7%d9%84%d8%a2%d8%ae%d8%b1-%d9%84%d9%84%d8%ad%d9%88%d9%83%d9%85%d8%a9/
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  (alisalmi.com)موقع الدكتور علي السلمي   - مفاهيم الإبداع الإداري   .14

 

https://alisalmi.com/%d9%85%d9%81%d8%a7%d9%87%d9%8a%d9%85-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%a8%d8%af%d8%a7%d8%b9-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/
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 دور العلاقات الإنسانية في إحداث التغيير الإداري  .1

 الإنسان هو أثمن وأغلى الموارد المتاحة للدارة في أي موقع وزمان. 

المستمر للحاجات الفردية والجماعية تدبير  وتتنوع حاجات الإنسان ورغباته وتتعدد. ويتطلب الإشباع 

موارد وطاقات تستثمر في إنتاج السلع والخدمات وتقوم بوظيفة الإشباع المطلوبة. ومؤدى هذا حتمية  

الاقتصادي،  الميدان  المحليات، وفي  القومي، وفي  المجال  الحيوي في  الإدارية، ودورها  مواقع    الوظيفة  وفي 

 الخدمات. ويقتضي كل ذلك تغييراً مستمراً في أسلوب الأداء الإداري على اختلاف مجالاته. 

بالدراسة   والمفكرون  الكتاب  تناولها  التي  المصطلحات  أكثر  من  الإنسانية"  "العلاقات  مصطلح  يعتبر 

 والتحليل، كما انه من أكثر التعبيرات الإدارية شيوعاً وانتشارا بين رجال الإدارة والممارسين. 

العلاقات   وأساليب  مبادئ  تطبيق  في  الفعلية  التجارب  وكثرة  والبحوث،  الدراسات  في  الوفرة  وبرغم 

كذلك يتضح    أشده. الإنسانية، إلا أن الجدل والخلاف والتناقض في فهم هذا المصطلح وتفسيره لا يزال على  

للباحث أن كثيراً من التشويه قد لحق فكرة العلاقات الإنسانية، حيث تناولها بالتطبيق كثير من المديرين  

أبعاد   على  للتعرف  كاف  بقدر  يتعمقوا  أن  للفكرة، دون  السطحية  القشور  فهم  على  اقتصروا  الذين 

 ومقومات التطبيق العلمي الموضوعي لهذا الأسلوب في الأداء. 

ونتيجة لما أصاب مفهوم العلاقات الإنسانية من تضارب في التفسير وتشويه في المعنى، فقد تباعد كثير من  

بل ذهب الكثير منهم إلى اعتباره من الملامح الفكرية التي تميزت    ،استخدامه المفكرين في الإدارة عن  

بها فترة تاريخية مضت وانتهت، ومن ثم فلا مجال إلى استخدامه واتجهوا إلى مفاهيم ونظريات يعتبرونها  

 أكثر تقدماً وتطوراً وأدق في التعبير عن حقيقة المشكلات الإنسانية في تنظيمات العمل.  

وتفسير   تحليل  العلمية في  المفاهيم  وانتشار  السلوكية،  والعلوم  الدراسات  في  السريع  للتطور  كان  وقد 

العلاقات   تقييم مفهوم  العمل، أن عاد الكثير من المفكرين  تنظيمات  مشكلات السلوك الإنساني في 
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العامة في محاولة لصياغته بشكل جديد يتناسب مع مستوى التقدم العلمي المعاصر في العلوم السلوكية  

من ناحية، ومع نتائج التقييم الموضوعي لسنوات طويلة من التطبيق لأسلوب العلاقات الإنسانية التقليدي من  

 ناحية أخرى. 

 ويجدر أن نحدد ابتداء عددا من الفروض الأساسية التي يدور بحثاً الحالي حول محاولات إثباتها:  

أولاً: إن المشكلات الإدارية في كل تنظيمات العمل هي في صميمها مشكلات إنسانية تتعلق بطبيعة  

والدوافع   الأهداف  ضوء  في  والجماعات  الأفراد  بين  والعلاقات  التفاعل  وأنماط  الإنساني،  السلوك 

 والاتجاهات الحاكمة للسلوك الإنساني. 

ثانياً: إن إحداث التغيير هو الهدف الأساسي للدارة، ويتجه جهد الإدارة في المقام الأول نحو تغيير أنماط  

من   أعلى  مستويات  نحو  وصولاً  والتنظيمية،  الإنتاجية  الأوضاع  وتطوير  الإداري،  العمل  وأساليب 

 الكفاءة والفعالية. 

مواجهة   في  مزدوجاً  يلعب دوراً  المختلفة  التنظيمات  في  والجماعات  للأفراد  الإنساني  السلوك  أن  ثالثاً: 

ومؤدياً   للتغيير،  معاوناً  إيجابيا  دوراً  يلعب  ناحية  من  فهو  الإداري.  التغيير  به    إلىمتطلبات  الإسراع 

 وتأمين تحقق النتائج المستهدفة منه. 

النتائج المحققة أو بترها   للتغيير ومناقضاً لأهدافه بما يسهم في تدني  انه قد يلعب دوراً سلبياً معوقاً  كما 

 تماماً. 

رابعاً: إن السيطرة على السلوك الإنساني، واستقطاب جهود الأفراد، والجماعات، وتوجيه طاقاتهم بما  

تنظيمات   الممكنة إذا عملت الإدارة في  يعتبر من الأمور  التغيير الإداري  يتوافق وأهداف ومتطلبات 

بتوفير  والتزمت  الإنسانية،  للعلاقات  السليم  العلمي  المفهوم  تطبيق  على  لنموه    العمل  المناسب  المناخ 

 وتطوره. 
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خامساً: إن إدارة العلاقات الإنسانية هي وظيفة رئيسية تتطلب التخطيط والتنظيم والمتابعة والتقييم على  

 أسس موضوعية. وفي إطار التحديد السابق نستطيع أن نلزم أنفسنا في بحثنا الحالي بالآتي: 

توضيح أهمية العمل الإداري، وإبراز حتمية التغيير والتطوير فيه، باعتبارهما من مقومات الاستمرار   .1

 والبقاء في مواجهة التحديات التي تقابل الإدارة في عالمنا المعاصر. 

تحليل أهمية العنصر البشري والسلوك الإنساني في التنظيمات المعاصرة، وبيان ارتباطهما بعملية التغيير   .2

 الإداري. 

الأخرى   .3 بالمداخل  المقارنة  مع  الإداري،  التغيير  لأحداث  كأداة  الإنسانية  العلاقات  مدخل  تحليل 

 الشائعة لتبين مدى فعالية وتميز المدخل المقترح. 

القائمين   التوصل إلى إطار متكامل يرشد  للموضوعات السابقة، نستهدف  العلمي  التحليل  ومن خلال 

الإنسانية   العلاقات  لمفاهيم  الأمثل  التطبيق  أسلوب  إلى  الإداري  يسهمبالعمل  أهدافهم    بما  تحقيق  في 

 الإنتاجية. 

إننا نعتبر الإنسان هو أثمن وأغلى الموارد المتاحة للدارة في أي موقع وفي كل مكان وزمان. كذلك  

  أنه نحن نؤمن بأن الإنسان هو العامل الحاسم القادر على كفالة النجاح والفعالية للجهود الإدارية، كما  

الإيجابي   المناخ  وخلق  الإنسان  مع  التعامل  إن  نؤمن  فإننا  ثم  ومن  الجهود.  تلك  إحباط  على  قادر 

 للدارة الحديثة.   الرئيسة والضوابط السليمة الكفيلة بدفعه للعمل المنتج الفعال، هي التحديات  

 ة أهميــة الإدار 

تتعدد حاجات الإنسان ورغباته، كما يطرأ عليها تعديل وتطور مع مرور الزمن واكتشافه لمجالات نشاط  

الحاجات   تتكون  الفردية  الإنسانية  والرغبات  الحاجات  تلك  جماع  ومن  مثيرة،  واهتمامات  جديدة 

الأهداف القومية  الجماعية التي تتمثل في صورة أهداف يسعى المجتمع بأسره إلى تحقيقها. ومن ثم تتحدد  
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للمجتمع الحديث في عالمنا المعاصر في إحداث معدلات عالية من النمو الاقتصادي المستمر والمتوازن بحيث  

يتحقق عنه ارتفاع في مستويات الرفاهية الاجتماعية، وذلك من خلال توافر الفرص والإمكانات لكل  

 أفراد وجماعات المجتمع لتحقيق أقصى إشباع ممكن لحاجاتهم ورغباتهم. 
السلع   إنتاج  في  تستثمر  وطاقات  موارد  تدبير  والجماعية  الفردية  للحاجات  المستمر  الإشباع  ويتطلب 

على   السيادية  الوظائف  بعض  تأدية  من  لابد  كذلك  المطلوبة.  الإشباع  وظيفة  تؤدي  التي  والخدمات 

عمليات الإنتاج وتأكيد كفالة التوزيع السليم للناتج    القومي( لتأمينالمستوى    الشامل )أوالمستوى الاجتماعي  

 القومي بين الأفراد والجماعات وفقاً لأسس ونظم موضوعية. 

الحاجات   الأكبر لإشباع  الهدف  إطار  في  القومية  الرفاهية  لتحقيق  والتوزيع  الإنتاج  قضية  تتركز  ثم  ومن 

 الإنسانية في الآتي: 

 لأهميتها النسبية. ( وترتيبها وفقاً  )الأهداف تحديد الحاجات والرغبات   .1

السلع   .2 إنتاج  أجل  من  الضرورية  المتنوعة  والإمكانات  والبشرية،  المادية  الموارد  أنواع  تحديد 

 والخدمات المطلوبة. 

 تدبير الكميات والأنواع المناسبة من تلك الموارد وتأمين توافرها في الوقت المناسب.  .3

تخطيط وتوجيه عمليات الإنتاج والتوزيع بما يحقق أعلى درجة ممكنة من الرضاء بين أفراد وجماعات   .4

 المجتمع. 

البحث والدراسة من اجل اكتشاف طرق أفضل للنتاج وموارد جديدة وسبل أكثر تقدماً للاستفادة   .5

 من الطاقات المتاحة وترشيد عمليات التوزيع. 

لأنشطة السابقة أن تتم بشكل تلقائي، بل يجب تخصيص فئة من أعضاء المجتمع يقومون على  ولا يمكن ل 

الاجتماعية   المهام  بمسئوليات هذه  يقومون  الذين  كما أن هؤلاء  المجتمع.  قطاعات  باقي  لصالح  ممارستها 
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الحيوية لا يمكن أن يتركوا لأهوائهم أو تقديرهم الخاص في اختيار أهداف وأساليب العمل. وإنما ينبغي  

أن يتوافر قدر كاف من المنطق والرد في صيغة مبادئ ومفاهيم وأساليب متفق عليها مسبقاً تكون هادياً  

 ومرشداً لكل من يتصدى لهذه المسئولية. 

من كل ما سبق نستطيع اكتشاف قيمة الدور الحيوي الذي تلعبه هيئة الإداريين في المجتمع ونحن لا نقصر  

اهتمامنا على فئة معينة من هؤلاء الإداريين، بل يشمل تعريفنا كل من يمارس مسئوليات إدارية في أي  

 القطاعات الآتية:   قطاع من قطاعات العمل القومي. وعلى سبيل التحديد نخص بالذكر الإدارة في 

الإدارة المركزية للدولة والمتمثلة في الحكومة والهيئات والأجهزة والدوائر ذات الصفة القومية والتي   .1

 تقوم على تأدية نشاطات تشمل قطاعات المجتمع جميعاً أو جانباً كبيراً منها. 

الإدارة المحلية وتتمثل في الهيئات الإدارية القائمة على المستويات المحلية في المحافظات والمدن وغيرها   .2

 من التقسيمات المحلية. 

الاقتصادية   .3 والخدمات  والتوزيع  السلعي  النتاج  نشاطات  توجيه  عن  المسئولة  الاقتصادية  الإدارة 

 إدارة الشركات والمؤسسات الاقتصادية.   وهي المعاونة للنتاج السلعي، 

،  العامة )الإنارة ، البريد، المدارس..( والمرافق  )المستشفيات الإدارة في مواقع الخدمات الاجتماعية   .4

 المسئولة عن تدبير الخدمات الجماهيرية وتأمين جودتها واستمرارها.   وهي المياه..( 

 دور السلوك الإنساني في التنظيمات الإدارية 

بالتنظيمات الإدارية كل الهيئات والمؤسسات والأجهزة والوحدات التي تنشأ بغرض تأدية نشاط   نقصد 

الهيئات   أو  الاقتصادية والاجتماعية والثقافية  أو الخدمات  السلعي  الإنتاج  مطلوب، سواء في مجال  معين 

 ذات الطابع السياسي. 
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ونحن ننظر إلى التنظيم الإداري باعتباره نظاماً اجتماعياً متكامل يتكون من أجزاء وعناصر متفاعلة  

التنظيم   للتنظيم الإداري، وان كانت كفاءة  ومتشابكة يختص كل منها بأداء جانب من الوظيفة الكلية 

 جميعاً.   وفعاليته تتوقفان على الأداء المتناسق والتعاون الإيجابي بين عناصر التنظيم 

ولا شك أن لكل من هذه العناصر دوره وأهميته في تحقيق أهداف التنظيم الإداري. لكن إذا تساءلنا  

تتجه   التنظيمي فان الإجابة لا شك سوف  العمل  . الأفراد. ولسنا  نحو.عن أهمها وأكثرها خطورة في 

بحاجة إلى كثير من الجهد لإثبات أن الأفراد )أو العنصر البشري( هم القوة الدافعة الحقيقية في أي تنظيم  

إداري، وانهم مصدر كل الطاقات وأن كل نجاح وإنجاز يعود إلى الجهد البشري في المقام الأول حتى ولو  

 تعاونت إمكانات مادية أخرى في عملية الإنتاج. 

يتولون   الذين  والبرامج، وهم  الخطط  ويضعون  والسياسات  الأهداف  الذين يحددون  الأفراد هم  إن 

يتحملون مسئولية   التنظيم ويقومون بتوزيع الأدوار والسلطات والمسئوليات، والأفراد هم الذين  تصميم 

بالفائدة  التنظيم  على  يعود  بما  استخدامها  وترشيد  وتوجيه  اللازمة،  الإمكانات  المستهدفة.    تدبير 

والأفراد هم أيضاً الذين يقومون بالأداء الفعلي لكثير من الأعمال والمهام التي تعجز الآلة عن القيام  

 بها. 

التنظيمية تدور كلها وتتم جميعها من خلال الجهد   العناصر  تأكيد حقيقة هامة هي أن  ومن ثم يمكن 

الإنساني. وبمعنى آخر فان العناصر غير البشرية للتنظيم تصبح بلا قيمة ولا وظيفة إذا أفرغت من محتواها  

 الإنساني. 

ما   يثيرنا هو  ما  التنظيم الإداري"؟ إن  الإنسان داخل  يثيرنا في  الذي  ما   " ولكن ثمة سؤال هاماً هو 

ومظاهر   أوجه  لكل  شاملاً  جامعاً  وصفاً  ليكون  الإنساني"  بالسلوك   " تسميته  على  الاتفاق  يمكن 
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التصرفات والأفعال وردود الأفعال الصادرة عن الفرد داخل التنظيم والتي تنعكس على قدرة هذا  

 التنظيم واحتمالات نجاحه في تحقيق أهدافه.  

أن السلوك الإنساني للأفراد داخل التنظيم يمثل المصدر الأساسي للحركة والحيوية فيه، ويمارس هذا  

 السلوك تأثيراً مزدوجاً على العمل التنظيمي: 

السياسات والخطط والبرامج،   .1 الحياة في  المتاحة وإسباغ الحيوية ودفع  الطاقات  يعمل على تحريك  قد 

 والالتزام بما يحقق الأهداف التنظيمية. أي يعمل في اتجاهات إيجابية محابية للنجاز والفعالية. 

قد يعمل السلوك الإنساني من ناحية أخرى في اتجاهات معاكسة للأهداف التنظيمية وبطرق وأساليب   .2

 معوقة للأنشطة، مما يؤدي إلى إفشال التنظيم والانحراف به عن غاياته المقصودة.  

 ؛ مما يزيد في تعقيد قضية السلوك الإنساني في التنظيمات الإدارية أمران و

 الأول    الأمر 

هو تباين السلوك في شدته واتجاهاته ودوافعه، ومن ثم آثاره بحسب المستوى الإداري للفرد الصادر  

عنه السلوك، الأمر الذي يجعل الحركة السلوكية داخل التنظيم غير منتظمة الخطى وغير متناسقة الأبعاد  

وفي وأهواؤهم،  مصالحهم  وتناقضت  أهدافهم  واختلفت  الأفراد،  نوعيات  تباينت  ينقلب  إذا  الحالة  تلك   

السلوك غير الإيجابي وتبرز أشكال من   أنماط من  للصراع والتنافس وتنشأ  التنظيم الإداري إلى حلبة 

التنظيم وأهدافه،   انتباه إلى  بالمنافع والمزايا، كل هذا دون  التحالفات والصراعات ومحاولات الاستئثار 

 وماله في هذه الحالة إلى الفشل المؤكد. 

 والأمر الثاني 

الذي يزيد من خطورة تأثير السلوك الإنساني في التنظيمات الإدارية أن الفرد لا يسلك في كل حالة بتأثير   

باعتباره عضواً في جماعة من    دوافعه واتجاهاته الشخصية فحسب، بل انه في كثير من الأحيان يتصرف 
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آثار   لها  والجماعات  الأفراد  بين  العلاقات  وحركة  التنظيم  داخل  الاجتماعية  التفاعلات  إن  الأفراد. 

 خطيرة على الأداء التنظيمي سلباً وإيجابا. 

أن السلوك الإنساني هو العنصر الحركي الوحيد في    وهي نخلص مما سبق إلى تأكيد الحقيقة التي بدأنا بها،  

إقناعه   بهدف  الإنسان  مع  وتفاعل  تعامل  الأساس  في  هي  الإدارة  فان  ثم  ومن  الإداري،  التنظيم 

السالبة   الآثار  من  الحد  أو بهدف  عامة،  تنظيمية  أهداف  أجل تحقيق  من  وتعاونه  واستقطاب جهوده 

 تحييده إذا لم يكن في الاستطاعة السيطرة عليه. لتصرفاته المعادية للتنظيم والعمل على  

 معنـى التغييــر الإداري 

نقصد بالتغيير الإداري إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر أخر من عناصر  

 العمل التنظيمي استهدافاً لأحد أمرين أساسيين: 

المحيط   المناخ  في  جديدة  وأوضاع  تغيرات  مع  ونشاطاتها  الإدارة  عمل  وأساليب  التنظيم  أوضاع  ملاءمة 

استحداث    وفيها. أ بالتنظيم وذلك بغرض إحداث تناسق وتوافق بين التنظيم وبين الظروف البيئية التي يعمل  

أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم سبقاً على غيره من التنظيمات وتوفر  

سبيل المثال فان ما تتجه إليه    أكبر وعلىله بالتالي ميزة نسبية تمكنه من الحصول على مكاسب وعوائد  

العمل   أساليب  أو  الأفراد  نوعيات  في  تغيير  من  الآن  العالم  دول  من  كثير  في  الشرطة  وهيئات  أجهزة 

تحاول تنظيمات الشرطة أن تعدل    الشرطي أو مجالات نشاطاته، إنما يدلنا على المظهر الأول للتغيير حيث

 .1من أوضاعها لتتكيف وتتوافق مع الظروف الاجتماعية والسياسية والاقتصادية في عالمنا المعاصر 

 

نشير في ذلك إلى ما تتجه إلية الشرطة المصرية من التحول في اتجاه )الشرطة العصرية( من تنمية لمستوى فرد الشرطة     1

العادي ) أمين الشرطة بدلا من الجندي التقليدي ( ومن الدخول في مجالات عمل جديدة ) الشرطة الاقتصادية ( و )  

 شرطة الجو(. 
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فترة    مع أسرهم خلال  يقضونها  إجازات  المذنبين  المفتوحة ومنح  السجون  فان تجربة  ناحية أخرى  ومن 

السلوك   أنماط  تغيير في  استثارة  الشرطة  هيئات  بعض  حيث تحاول  الأخر  الاتجاه  على  مثل  العقوبة هي 

أساسي في النظم  الاجتماعي، وتهيئة الظروف الاجتماعية لتقبل أفكار جديدة، وبالتالي إحداث تغيير  

 الاجتماعية وقواعد السلوك العام. 

 مجـالات التغييـر الإداري 

تغيير الأعمال أو الأنشطة التي يمارسها التنظيم وذلك باستحداث أعمال جديدة، أو ترك أعمال قائمة   .1

أو تغيير في أسلوب أداء الأعمال الجارية. ولابد لنا من الإشارة إلى تأثير التطور فر رغبات وأذواق  

 التغيير. واحتياجات أعضاء المجتمع كمصدر لهذا 

 ناحيتين: تغيير الأفراد القائمين بالعمل، ويتمثل هذا النوع من التغيير في  .2

 التغيير المادي للأفراد بالاستغناء بعضهم عن بعض وإحلال غيرهم محلهم.  .2.1

التغيير النوعي للأفراد وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم من خلال   .2.2

 نظم التدريب والتنمية وبتطبيق قواعد المكافآت والجزاءات التنظيمية. 

تغيير الإمكانات المتاحة للتنظيم، وذلك بالاستزادة من الموارد والطاقات القائمة أو الحصول على     .3

نوعيات جديدة من الموارد والطاقات القائمة أو الحصول على نوعيات جديدة من الموارد تحل محل  

 الإمكانات  المستخدم حالياً، ولكن تفوقها في المقدرة. ويمكن تصور أحد أبعاد عملية التغيير في 

بمحاولة إعادة توجيه الطاقات المتاحة نحو استخدامات أفضل وأكثر عائد. أو ترشيد استخدامها في  

 نفس مجالات العمل. 

تغيير السياسات الحاكمة للعمل واتخاذ القرارات، وذلك بتقبل أو ابتكار قواعد أكثر مركزية أو   .4

العمل   ومجالات  إبعاد  كل  السياسات  تشمل  وحيث  مثلاً.  العليا  الإدارة  في  للسلطة  تركيزاً  أقل 
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التنظيمي، فان التغيير قد يقتصر على بعض هذه السياسات أو قد يشملها جميعاً بما يحدث تطويراً جذرياً  

 في المفاهيم والأسس التي يقوم عليها العمل التنظيمي. 

أو    .5 النظم  في  التغيير  هو  الإدارة  قبول  إلى  وأقربها  شيوعاً  الإداري  التغيير  مجالات  أكثر  من  ولعل 

الإجراءات. ففي أغلب الأحيان تتركز الشكوى من عدم فعالية التنظيم في نوعية الإجراءات وتطوير  

أد في  المستخدمة  والموارد  الإمكانات  وتوفير  والجهد،  الوقت  تخفيض  مستهدفة  الواجبات  النظم  اء 

 ومن ثم رضاء المتعاملين مع التنظيم.   الكفاءة، الأعمال التنظيمية المختلفة، وصولاً إلى مستوى أعلى من  

وثمة مجال أخير للتغيير الإداري ينصب على هيكل التنظيم. وتتركز عملية التغيير هنا على إعادة    .6

السلطة   تدفق  وقنوات  الاتصالات  خطوط  تصميم  وإعادة  الوظائف،  وتجميع  الاختصاصات  توزيع 

  والمسئولية. وعادة ما تشتمل عملية إعادة تصميم الهيكل التنظيمي على استحداث وحدات تنظيمية 

واستبعاد أخرى، وما يترتب على ذلك من تعديلات في عناصر التنظيم الأخرى من أفراد وسياسات  

 وإمكانات ونظم وإجراءات. 

الأساسيين وهما   الهدفين  أحد  السابقة لاتزال تحقق  التغيير الإداري  بأن مجالات  التأكيد  من  لنا  ولابد 

التغلب على مشكلات ذاتية للتنظيم وزيادة قدرته على التعامل مع البيئة المحيطة، أو توفير قدرة تنظيمية  

 التبشير به( على المجتمع المحيط.   )أوعادية تستطيع فرض التغيير  

الإجراء   به  ونقصد  المخطط"  التغيير  عليه"  نطلق  ما  إلى  بتفكيرنا  نتجه  فإننا  السابقة  الحالات  جميع  وفي 

الإداري الهادف إلى إحداث تعديل معين ومحسوب في التنظيم أو أحد عناصره، وفقاً لخطة زمنية وعلى  

 عليه من ناحية أخرى.   أساس تفكير وتقدير لتكلفة التغيير ومتطلباته من ناحية والفوائد المترتبة
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 حتمية التغيير الإداري 

إن التحليل العلمي لظاهرة التغيير الإداري يدعونا إلى إثارة سؤال هام يدور حول ما إذا كان هذا  

أن نذكر    الإجابة لابد التغيير جيداً ومطلوباً، أم أنه سيئ لا ضرورة له، ويمكن أو يجب تجنبه. وقبل  

باعتباره أمراً عارضاً تفرضه الظروف أو أنه انحراف عن القاعدة    التغيير، أن بعض الإداريين ينظرون إلى  

هؤلاء   سلوك  فان  وبالتالي  الاستثناء.  هو  التغيير  بينما  والاستقرار  الثبات  هو  الأصل  أن  أي  العامة، 

الإداريين قد يتجه إلى محاولة تجنب التغيير أو تجاهل الظروف والمؤشرات الداعية إليه، كما قد ينصرفون  

قاومته ومحاولة إلغاء آثاره وبنفس المنطق سوف نجد في جزء قادم من هذا البحث إن مقاومة التغيير  إلى م 

 هي من السمات البارزة في كثير من التنظيمات الإنسانية. 

والآن إذا عدنا إلى السؤال الأصيل، نبادر بطرح الإجابة على أن نتبعها بالدليل. أن التغيير الإداري  

مع طبيعة الأمور   يتناسق  بذلك  أمر حتمي وضروري ولازم، كما أنه عملية مستمرة ومتجددة، وهو 

ومن ثم فان المنطق يفرض علينا قبول التغيير باعتباره    والأشياء. إن الحياة في طبيعتها متجددة ومتطورة، 

 أحد مظاهر الحياة والتطور، وهو بذلك قاعدة طبيعية وليس استثناء. 

على   بل  تجنبه،  أو  التغيير  دواعي  تجاهل  تحاول  ألا  الإدارة  واجب  فان  المنطق  هذا  على  واعتماداً 

العكس لابد لها من توقع التغيير والإعداد له، وقد يتطور فهم الإدارة لكي تصل إلى الحقيقة الأساسية  

المجتمع. إن كل    وهي  التغيير في  أو واسطة لإحداث  للتغيير  أداة  للدارة هي كونها  الحقيقي  الدور  أن 

ما يطلق عليه   أو  للتغيير  التغيير    إذ   Change Agentمدير هو في حقيقته معبر  يتلمس دواعي  الذي  هو 

 ويستبق الأحداث في التبشير به والدعوة إليه ثم محاولة تطبيقه وإنجاحه. 

وضرورته. ونحن نستمد الدليل    حتمية التغيير ولابد لنا أن ندلل على هذا الافتراض الذي ذهبنا فيه إلى  

للتنظيم الإداري حيث اعتبرنا انه" نظام اجتماعي متكامل" ونضيف الآن انه يمثل   من تعريفنا السابق 
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نظاماً أصغر ضمن نظام أكبر هو المجتمع أو البيئة أو المناخ المحيط. ومن ثم فالتنظيم الإداري هو جزء من  

التنظيمات( الأخرى. وبطبيعة الأمور، فان التنظيم    الأجزاء )أو عشرات ومئات وآلاف    يحتوي نظام كبير  

  )أوالإداري يقوم ليحقق بعض أهداف ويمارس بعض الوظائف المتخصصة، وهو في أدائه لتلك الوظائف 

التعاون والتعامل   التنظيمات    )وبصفة الأنشطة( وفى سبيل تحقيق أهدافه يضطر إلى  مع  التفاعل(  عامة 

يسيطر على كل   يمتلك ولا  تنظيم معين لا  أي  أن  للتفاعل من  الضرورة  وتنشأ هذه  المجتمع.  الأخرى في 

إلى   بالضرورة  يتجه  وأن  لابد  عملياته  ناتج  أن  كما  نشاطاته،  في  له  اللازمة  والإمكانات  الموارد 

 أفراد( أخرى تستهلكها أو تستخدمها بدورها في عملياتها الإنتاجية.   )أو تنظيمات  

ونستطيع أن نلخص فكرتنا عن حتمية التغيير الإداري إذن في أن التنظيم الإداري إذ يمارس نشاطاته  

وصولاً إلى الأهداف المحددة له من المجتمع، فانه يتعامل مع نوعين من المتغيرات، تلك التي يسيطر عليها ويملك  

تصل    تخرج عن نطاق سيطرته ولا   التصرف فيها، وتمثل ما هو متاح له من موارد وإمكانات، وتلك التي 

إليها سلطاته، وتمثل ما هو مفروض عليه من قيود والتزامات، وما يجب عليه قبوله من شروط أوضاع  

 تحتمها علاقات اعتماده على تنظيمات أخرى. 

وهنا تتبلور فكرة التغيير الإداري في كونها محاولات مستمرة ومنظمة ومخططة من قبل التنظيم الإداري  

يتمكن من   استخدامها وأوضاعها لكي  لديه من طاقات وإمكانيات وتعديل طرق  بما  للاستفادة 

الذاتية، أو بمحاولة  مجابهة القيود والالتزامات المفروضة عليه أو للتخلص منها بزيادة اعتماده على موارده  

تغيير الموقف لصالحه عن طريق استحداث ظروف تجعله في موقف أفضل نسبياً ليجعل التنظيمات الأخرى  

 أكثر اعتمادا عليه، ومن ثم يفرض شروطه عليها. 

 أنمـاط التغييـــر الإداري 

 تتم عملية التغيير وفقاً لعدة أنماط نتدارسها فيما يلي: 



99 
 

 التغيير استجابة لضغوط خارجية   -النمط الأول 

وفي هذه الحالة لا تباشر الإدارة أية إجراءات هادفة إلى تعديل في الأوضاع أو الأساليب إلا إذا حدثت  

العمل   في  الإداري  والتنظيم  الإدارة  استمرار  تجعل  الخارجي  المجتمع  ظروف  بعض  في  سابقة  تغييرات 

تعمد الإدارة   متعذراً. وهنا  للتغيير أمراً  السابقة  الطرق  بنفس  الواجبة في    إلى والأداء  التغيرات  اختيار 

 التنظيم أو بعض عناصره وتضعها موضع التنفيذ حين تشتد الضغوط الخارجية في طلب هذا التغيير. 

 يلي: ونلاحظ هنا ما  

من   .1 مختلفة  بدرجات  الخارجية  التغيرات  لهذه  تستجيب  سوف  المختلفة  التنظيمات  في  الإدارة  إن 

أكثر   الشرطة تكون  تنظيمات  إن  مثال ذلك  بعملياتها.  ارتباطها  الحماسة والالتزام بحسب شدة 

البلاد وضغط الجما  التغيير الناشئة عن تطور الأوضاع الاقتصادية في  عات  التزاماً واستجابة لمطالب 

الثقافية   التنظيمات  تكون  بينما  الإنتاج.  وسائل  حماية  وأساليب  نظم  تطوير  أجل  من  المختلفة 

 والتعليمية أقل استجابة لمثل هذه التطورات في الأوضاع الاقتصادية. 

التنظيمات   .2 بعض  عن  التغيير  لمطالب  الاستجابة  في  بعضها  من  أسرع  تكون  التنظيمات  بعض  إن 

أبطئ في   عادة  الاقتصادية الحكومية تكون  المؤسسات  المثال إن  سبيل  ذلك على  الأخرى. من 

الاستجابة لمطالب وضغوط التغيير في نظم ولأساليب الإنتاج والتوزيع، على حين تكون المؤسسات  

دية الخاصة أسرع في الاستجابة لتلك الضغوط بسبب عوامل المنافسة والرغبة في الحصول على  الاقتصا 

 رضاء المستهلكين. 

إن التغيير الإداري الناشئ كاستجابة لضغوط خارجية قد لا يجد طريقه للتطبيق الكامل، وقد يظل   .3

الضغوط   قوة  على  حقيقة  التغيير  تحقق  مدى  ويتوقف  حقيقياً.  تغييراً  منها  أكثر  شعارات  صورة  في 

 ية أخرى.  الخارجية من ناحية، وعلى القوة النسبية للتنظيم الإداري في مواجهة تلك الجهود من ناح 
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يفاجأ    هذا النمطولابد من الإشارة هنا إلى إن   التغيير قد  التغيير    الإدارة،في  ومن ثم يدخل في نطاق 

الانفعالي، ولكنه قد يكون متوقعاً من جانب الإدارة ومن ثم تعد نفسها لملاقاته، وبالتالي يعتبر من  

 أنواع التغير المخطط. 

 التغيير تلمساً لحل مشكلات ذاتية  - النمط الثاني 

 والنمط الثاني للتغيير يحدث بمبادرة من الإدارة كمحاولة لحل بعض المشكلات الذاتية للتنظيم. 

البيئية المحيطة   التنظيم على مواجهة الأوضاع  تلك المشكلات بأحد جانبين: الأول قدرة  تتعلق  به،  وقد 

ضعف بعض عناصره وعدم توافقها مع باقي العناصر، والأسلوب المتبع عادة في إحداث هذا التغيير    والثاني

 ". هو الاتجاه إلى ما يسمى " إعادة التنظيم 

ومن المعتاد أن تعتمد الإدارة في التعرف على الحاجة إلى التغيير على بعض المؤشرات ذات الدلالة من  

ومع   البعض  بعضهم  مع  علاقاتهم  في  الرؤساء  ومشكلات  ومنازعاتهم،  العاملين  ،  مرؤوسيهم مشكلات 

 وشكاوى المتعاملين مع التنظيم وإخفاق التنظيم بصورة أو أخرى في تحقيق أهدافه كلها أو بعضها. 

وبشكل عام فان أهم دواعي التغيير عادة هو المشكلات الإنسانية في التنظيم والآثار المترتبة على  

 علاقات الأفراد والجماعات به. 

 التغيير بهدف السيطرة على المناخ أو جزء منه  - النمط الثالث 

وهدف التغيير في هذه الحالة تمكين التنظيم الإداري من السيطرة على بعض جوانب المناخ وإخضاعها  

 للتعامل وفق ما يرتضيه التنظيم.  

ومن أمثلة هذه المحاولات ما تذهب إليه بعض تنظيمات الشرطة في العالم مثلاً من إحداث تغييرات في نظم  

وقوانين المرور بهدف السيطرة على سلوك السائقين، وتحقيق درجة معينة من السلامة في الطرق. ولا  

 وأعقدها جميعاً لسببين:  شك أن المثال السابق يدلنا على أن هذا النمط من التغيير هو أصعب الأنماط  
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 : الأول 

التغيير يتجه في الأساس إلى محاولة السيطرة على سلوك بعض أفراد وجماعات المجتمع الذي لا يملك   إن هذا

 التنظيم سيطرة كاملة عليهم. 

 : الثاني 

هو أن تحقيق السيطرة من جانب التنظيم قد يعرضه للصراعات والتناقضات مع تنظيمات أخرى قد تدعى  

ففي مثالنا عن محاولة بعض هيئات الشرطة فرض    المجتمع.لنفسها حق السيطرة على سلوك هذه الجماعات في  

سيطرتها على فئة من المجتمع كالأطفال الأحداث والمشردين مثلا، فإن هذا التصرف قد يعترضه تناقض  

 بين التنظيمات المسئولة عن الرعاية الاجتماعية مثل وزارة الشئون الاجتماعية. 

كذلك مما يزيد في صعوبة هذا النمط أن التغيير الذي يلزم التنظيم نفسه به يشمل عادة كثير من عناصره  

 وأجزائه حتى يمكن أن يحدث الأثر المطلوب في المناخ الخارجي. 

 الأنماط الثلاثة للتغيير فانه قد يتخذ أيا من الصور الآتيـــة: وفي تلك 

البسيطة، ويطرح التزامات يسهل قبولها أولا ثم يتدرج إلى فرض   .1 التغيير المتدرج الذي يبدأ بالأمور 

 التزامات أكثر تعقيدا، وصعوبة في القبول. 

التغيير المرحلي وفيه يتم تقسيم الهدف الثوري أو الشامل ويستهدف النهائي للتغيير إلى أهداف جزئية   .2

يتم تحقيق كل منها في مرحلة معينة بالتتابع. وبمنطق تراكم الآثار الناتجة عن التغييرات المرحلية يتحقق  

 الهدف النهائي في نهاية الفترة المخططة لبرنامج التغيير. 

التغيير الثوري أو الشامل ويستهدف تحقيق النتائج المرغوبة بالتعامل مع جميع العناصر المطلوب تغييرها   .3

 دفعة واحدة. واعتمادا على منطق البتر والحسم، وليس التفاوض أو الإقناع. 
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وفي جميع أنماط وأشكال التغيير السابقة، فإن أكثر ما يثير اهتمامنا هو تأثير كل هذه الأنماط على الأفراد  

الإداري   التنظيم  في  التغيير  2والجماعات  حالة  ففي  في  ،  الأفراد  لا يكون  الخارجية  للضغوط  استجابة 

التنظيم قدر كاف من المعلومات عن أسباب التغيير ودوافعه خاصة حين لا يكون من المستطاع التصريح  

 بمصادر الضغط الخارجي، وفي هذه المواقف قد يتخذ العاملون أحد موقفين من التغيير: 

التزامهم   في  واضحة  منفعة  أو  عقلي  باقتناع  يشعرون  لا  حيث  واللامبالاة  الاكتراث  عدم  موقف  الأول 

بمتطلبات التغيير، أما الموقف الثاني فهو موقف المعارضة والمقاومة إذا شعروا بأن التغيير يهدد مصالحهم  

تنظيم واستقطاب تعاونهم من  أو استقرارهم. وقد تستطيع الإدارة في بعض الأحيان اكتساب ثقة أفراد ال 

 أجل تحقيق التغيير، وذلك إذا تمكنت من إقناعهم بدوافعه وبينت ارتباطه بمصالحهم. 

أما في حالة التغيير من أجل حل مشكلات ذاتية للتنظيم، فإن احتمال معرفة الأفراد بالرغبة في التغيير  

وتوقعهم لحدوثه يكون أكبر، ومن ثم إذا تبينوا عدم تناقض اتجاهات التغيير مع أهدافهم ورغباتهم فانهم  

 حتى وان لم يشاركوا في إحداثه باقتناع وحماسة فهم لن يقاوموه. 

ويكون للأفراد عادة دور أهم في نمط التغيير من أجل السيطرة على المناخ الخارجي حيث يكونون  

 هم وسيلة التغيير وأدواته الرئيسة.    

 الإنسان والتغيير الإداري  

الموجه لحركة التنظيم الإداري، ومن ثم فقد تبين لنا من دراستنا    الرئيس رأينا أن الإنسان هو العنصر  

لظاهرة التغيير الإداري الدور الهام الذي يلعبه السلوك الإنساني للأفراد والجماعات وبصفة عامة فان  

إحداث التغيير الإداري يتوقف بالدرجة الأولى على قبول الأفراد في الجماعات وتعاونهم في إتاحة الفرصة  

 نجاحه. لإ

 

 . سوف نعالج قضية مقاومة الأفراد للتغيير في جزء تال من البحث    2
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إن الأفراد يتصرفون عادة بوحي من دوافعهم واتجاهاتهم وخبراتهم وتكويناتهم الشخصية التي تعكس  

تفرضه علاقاتهم   ما  يعملون ويسلكون في إطار  المزاجية، والأفراد أيضا  النفسية وحالاتهم  خصائصهم 

 التي تباعد بينهم. الاجتماعية والروابط التي تشدهم بعضهم إلى بعض، أو بتأثير عوامل الشقاق والخلاف 

التغيير الإداري من تأمل ظاهرة السلوك الإنساني نفسه   لنا حين دراسة أثر الإنسان في عملية  ولابد 

 والتعرف على أهم العوامل المحددة له. 

 الآتـــي: وفي الإمكان إجمال هذه العوامل في  

 العوامل النفسية:  .1

 والتعلم وتكوين الشخصية. وتشمل الإدراك والتفكير والدوافع ولاتجاهات والخبرات 

 العوامل الاجتماعية:   .2

 وتشمل علاقات التفاعل الاجتماعي وأثر الجماعات وضغوط البيئة الاجتماعية. 

   العوامل الحضارية:  .3

لسلوك الأفراد في التنظيمات    ة المجتمع. وبالنسب وتشمل تأثير العرف والعادات والتقاليد والقيم السائدة في  

التنظيمية،   العوامل  وهما  ونوعيته،  مساره  تحديد  في  واضح  تأثير  لهما  آخرين  عاملين  نضيف  الإدارية 

والقيادة،   الإشراف  ونظم  والمسئوليات  والسلطات  الاختصاصات  وتحديد  العمل  توزيع  أسس  وتشمل 

ة المسموح بها للشخص في اتخاذ القرارات.  ونظم الحوافز وفرص التقدم والترقي في العمل ودرجة الحري 

 وتتركز في قضايا الرواتب والمكافآت المادية بشكل عام.  الاقتصادية، وكذلك العوامل 

 - الآتــــي:  ويمكن تلخيص موقف الإنسان العادي في التنظيمات الإدارية على النحو 
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أن الإنسان يلتحق بالعمل من أجل الحصول على فرص لإشباع حاجات متعددة ومتنوعة في مقدمتها   .1

الحاجات  الحاجات   وكذلك  عليها،  يحصل  التي  والمكافآت  بالرواتب  يشبعها  التي  الاقتصادية 

 الاجتماعية التي يشبعها من خلال علاقاته بالآخرين في التنظيم. 

أن الإنسان وهو يسعى إلى إشباع حاجاته من خلال العمل يجد نفسه مضطرا إلى الدخول في علاقات   .2

 العمل وعلاقات اجتماعية تربطه بنوعيات مختلفة من البشر هم في الأساس: 

  ـــاء ــــــــــــ ــالرؤس 

 ـلاء ــــــــــــــــــ ــالزم ــ 

  المرؤوسـون 

  المتعاملون من خارج التنظيم 

رغبات   .3 مع  بالضرورة  متوافقة  ليست  واتجاهاته  وأفكاره  رغباته  أن  عادة  الإنسان  ويكتشف 

 علاقات عمل أو علاقات اجتماعية. وأفكار واتجاهات الأفراد الآخرين الذين تربطه بهم  

كل من هذه الأدوار يمارس الإنسان    الثنائية، وفييجد الإنسان نفسه طرفا في عدد كبير من العلاقات   .4

وأهدافه   يتفق  بما  العلاقة  يوجه  الذي  والمسيطر  المؤثر  الطرف  هو  يكون  أن  إما  دورين،  أحد 

،  المؤثر(   )أي ورغباته، أي يتحكم في سلوك الطرف الأخر ويجعله يتصرف بطريقه معينة يرضاها هو  

أو انه يمارس دور المستجيب الذي يخضع لتأثير ونفوذ أو سيطرة الطرف الآخر، وبالتالي يعدل من  

 سلوكه وقد يعدل من اتجاهاته وأفكاره أيضا بحسب ما يملي ليه من ذلك الطرف الأقوى. 

أساليبهم   .5 وتتحدد  السلوكية  مواقفهم  تتشكل  الأفراد  بين  الاجتماعي  التفاعل  علاقات  خلال  ومن 

 السلوكية في التصرف تجاه الإدارة والتنظيم الذي يعملون فيه، وتجاه العمل من أجل تحقيق أهدافه. 
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الإنسان حين يعايش التنظيم، فانه يكتشف مدى توافر الفرص    أن وقد أوضحت الدراسات السلوكية  

بين   التوافق  مدى  على  يتعرف  فهو  كذلك  وإشباع رغباته وحاجاته.  الشخصية  أهدافه  لتحقيق  المتاحة 

 .  3أهداف التنظيم ومتطلباته ن ناحية وبين أهدافه الشخصية من ناحية أخرى 

وبناء على تحليل الفرد لفرصه في الإشباع والتقدم بالتنظيم، وعلى ضوء رؤيته لمدى تناسب مناخ العمل  

   ؛  4واتجاهاته، فانه يتخذ أحد قرارين أساسيين والعلاقات الاجتماعية مع أهدافه ودوافعه 

 القرار الأول  

متعاونا في ذلك مع الأفراد    التنظيمية،   هداف أن يشارك في أعمال التنظيم، ويبذل الجهد من أجل تحقيق الأ

 والجماعات الأخرى، وذلك إذا تبين له احتمال أن يحقق أهدافه الشخصية عن هذا السبيل. 

 القرار الثاني  

ألا يشارك في أعمال التنظيم بالرغم من انتمائه إليه، أي انه يتخذ موقفا سلبيا من أهداف التنظيم، وقد  

 يتحول هذا الموقف السلبي إلى معارضة ومقاومة صريحة أو مستقرة لقرارات الإدارة وأهداف التنظيم. 

وأنماط   وظروفه  أبعاده  على  ويتعرف  معين  تنظيم  في  المقام  به  يستقر  حين  الإنسان  فان  العادة  وفي 

العلاقات والقيم السائدة فيه، فانه يتخذ لنفسه أنماطا سلوكية معينة يراها محققة لأهدافه ورغباته ومؤكدة  

 لتأمين حصوله على الإشباع المطلوب واستمرار أمنه واستقراره. 

يتوقف   أهدافه  تحقيق  الإداري في  التغيير  نجاح  أن  تتبلور في  رئيسية  قناعة  إلى  نصل  التحليل  ومن هذا 

بالدرجة الأولى على نوع السلوك الذي يقرره الأفراد اتخاذه حياله. ولا شك أن الموقف يكون أكثر  

 

الإنسان وان كلا منهما يحاول السيطرة    وأهداف يفترض بعض الكتاب وجود تناقض أساسي بين أهداف التنظيم     3

 لرغباته وتسخيره لإشباع حاجاته. راجع في ذلك:    وإخضاعه على الأخر  

Chris, Argyris, Personality and Organization, Harper & Row Publishers, Inc. N. Y. 1957. 
4   March, J., and Simon H., Organizations, N. Y., Wiley & Sons, 1958. 



106 
 

تلك   ففي  بينا.  للتغيير اختلافا  بالنسبة  لو تضاربت مواقف الأفراد والجماعات واختلفت اتجاهاتهم  تعقيدا 

الأحوال نجد التنظيم الإداري قد تجزأ إلى جماعات متصارعة كل تعمل على تكريس مصالحها وتحاول  

قد يؤدي هذا الموقف ليس فقط إلى إفشال محاولة التغيير فحسب، بل والى إلحاق  و   تأكيد وجهة نظرها. 

 الضرر بالتنظيم ذاته. 

التساؤل   أن  شك  والمدركات    الرئيس ولا  الاتجاهات  هذه  تكوين  أسباب  على  التعرف  نحو  يتجه 

السبب   إن  التغيير،  لقضية  بالنسبة  الأفراد  لدى  الإنسانية    الرئيس المتعارضة  العلاقات  يكمن في طبيعة 

 السائدة في التنظيم وما تسمح به من فرص للأفراد في المشاركة بالعمل التنظيمي. 

وعلى سبيل التحديد فان الجوانب الآتية للعلاقات الإنسانية تلعب دورا هاما في تحديد سلوك الأفراد  

 بالنسبة للتغيير: 

 نظم الاتصالات بين القادة والمرؤوسين وبين المرؤوسين وبعضهم البعض.  .1

 قدر ونوع المعلومات المتوافرة للأفراد عن الأهداف والسياسات التنظيمية.  .2

 درجة المشاركة المسموح بها للأفراد في مناقشة مشكلات التنظيم والبحث عن حلول لها.  .3

 أنماط القيادة الإدارية السائدة، ومدى تنميتها لقدرات الأفراد، واستثمارها لتلك الطاقات.  .4

أن تأييد أو مقاومة الأفراد للتغيير الإداري يتحدد بناءا على نمط    هامة هي من ذلك إلى نتيجة    نخلص 

العلاقات الإنسانية السائدة، أو تجنب مقاومتهم من خلال صميم مناخ مناسب للعلاقات الإنسانية يتوافق  

 ومتطلبات التغيير. 

 العلاقات الإنسانية وعملية التغيير الإداري 

نقصد بالعلاقات الإنسانية أنواع العلاقات والتفاعلات الاجتماعية التي تربط الأفراد المختلفين في المشروع  

 وأساليب التفاعل التي تتم بينهم. 
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وبذلك فان العلاقات الإنسانية هي نتاج طبيعي لوجود الأفراد معا في تنظيم واحد حيث يعملون من أجل  

 تحقيق أهداف مشتركة. 

ومن وجهة نظر الإدارة المسئولة عن التنظيم، فإن العلاقات الإنسانية بالنسبة لها تعني كيفية التنسيق بين  

الإدارة   لأهداف  ومتفهمين  متعاونين  الأداء  على  يحفزهم  عمل  جو  وخلق  المختلفين،  الأفراد  جهود 

اح أهدافه هو أيضا السبيل  وسياستها، وفي نفس الوقت الذي يشعرون فيه بأن عملهم من أجل التنظيم وانج

 لإشباع رغباتهم وتحقيق أهدافهم الشخصية. 

السلوك   وطبيعة  الإنسان  لحقيقة  علمي  فهم  على  يقوم  متميز  منطق  على  الإنسانية  العلاقات  وتعتمد 

في    نسبيا( بإدارة مستقلة   )أي   فالإنسان في نظر العلاقات الإنسانية هو عضو يشارك عن رغبة   الإنساني. 

 التنظيم الإداري ليحقق أهدافا شخصية من خلال إسهامه في إنجاز ما يصبو إليه التنظيم من نتائج. 

وعلى هذا الأساس، فان مفهوم العلاقات الإنسانية يعطى أهمية بالغة لطبيعة المناخ الاجتماعي السائد  

في التنظيم باعتباره من المحددات الأساسية للسلوك الإنساني، ومن ثم لمدى تعاون الفرد مع أو مقاومته  

 للدارة. 

ولعل من أهم ما كشفت عنه أفكار العلاقات الإنسانية هي الظاهرة المسماة " التنظيم غير الرسمي " حيث  

أتضح أن الأفراد في التنظيمات الإدارية الرسمية يكونون فيما بينهم تنظيمات أخرى غير معلنة تمثل بالنسبة  

لهم التنظيم الرسمي بفرض كفاية للتعبير  لهم تجمعات طبيعية تساعدهم على إشباع تلك الرغبات التي لا يسمح  

 عنها أو محاولة الوصول إليها. 

في إحداث وتقوية المقاومة للتغيير بين أعضاءه حيث يعمد   الرئيس ويلعب هذا التنظيم غير الرسمي الدور 

 إلى إثارة الشكوك لدى الأفراد من نوايا الإدارة، ويبرز الاحتمالات السيئة المترتبة على التغيير.   
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ويستفيد التنظيم غير الرسمي في هذا المجال ببعض العيوب الشائعة والأخطاء المتكررة في التنظيمات الرسمية،  

المعلومات   تدفق  وقلة  التنظيم،  أجزاء  بين  الاتصال  منافذ  انفتاح  وعدم  السلطة،  تركز  ظواهر  وأهمها 

قواعده، وضعف أساليب الأشراف وا  الرسمي إلى  التنظيم  لقيادة وتجمدها عن استثارة  السليمة من قمة 

 الحماسة والقناعة لدى الأفراد. 

وقد أوضحت دراسات عديدة أن نجاح الإدارة في استقطاب التنظيم غير الرسمي واكتساب ثقة زعمائه  

قد أدى إلى تسهيل عملية إحداث تغييرات رئيسية وجذرية لم يكن من    للأفراد( القادة الفعليون    )وهم 

 الممكن تحقيقها بالاعتماد على الأسلوب الرسمي. 

 المؤثرة في العلاقات الإنسانية  الرئيسة الأدوات  

تتعدد الأدوات التي تستطيع الإدارة استخدامها لتشكيل العلاقات الإنسانية في التنظيم، بما يجعلها متوافقة  

 يلـــي:  ومن أهم تلك الأدوات ما    ،مع متطلبات إحداث التغيير الإداري 

 القيادة الإداريــــة:  .1

وهي عملية تهدف إلى التأثير في نشاط الأفراد والجماعات وتوجيه السلوك الإنساني في التنظيم بما يحقق  

القيادة الإدارية هي من أهم العوامل المحددة لطبيعة العلاقات الإنسانية في التنظيم.   إن أهداف الإدارة. 

فالقائد الذي يعمد إلى التسلط والاستئثار بالسلطة والتعامل مع الأفراد باعتبارهم كائنات من درجة  

يؤدى إلى تباعد الأفراد وأحجامهم عن العمل بحماسة من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية.    لا شك أدنى،  

كذلك فإن مثل هذا النمط المتسلط للقائد الإداري كفيل باكتساب عداوة الأفراد، ودفعهم إلى مقاومة  

داري يدرك  كل ما تصبو إليه الإدارة خاصة في حالات التغيير الإداري.وعلى النقض من ذلك، القائد الإ 

حقيقة السلوك الإنساني، ويتفهم الطبيعة البشرية، ويعمل على تكوين مجموعة من الأفراد المتعاونين من  

 خلال إذكاء روح العمل الجماعي والشعور بالأهمية والمشاركة. 
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للعلاقات الإنسانية يكون الأفراد على استعداد   ينجح عادة في خلق مناخ  القيادي  النمط  إن مثل هذا 

لاقتناعهم بأهمية ما يشاركون به من    التغيير( لبذل كل جهد في سبيل إنجاح خطط الإدارة )ومنها محاولات  

 جهد وإدراكهم بالارتباط بين ما يسهمون به من عمل وما يعود عليهم من فائدة.  

من   فعل  القيادة ورد  لنمط  انعكاس  لتنظيم هي  في  السائدة  الإنسانية  العلاقات  فان  عام،  وبشكل 

 . الأفراد لأساليب القادة في وظائفهم القيادية 

العلاقات   أنماط  تطوير  على  بالتبعية  يؤدي  وتطويرها  الإدارية  القيادة  أساليب  ترشيد  فان  ثم  ومن 

 تيسير تقبل الأفراد لمطالب الغير. الإنسانية، وبالتالي يسهم في  

 الاتصــــالات:  .2

ومن العوامل الأساسية المحدد لنمط العلاقات الإنسانية أسلوب وكفاءة عمليات الاتصالات السائدة في  

 غايتين:  التنظيم، إذ من خلال تلك العمليات يمكن للقيادة الإدارية أن تحقق  

معلومات صحيحة وكاملة عن أهدافها وسياساتها وبرامجها،   .1 بالتنظيم  للأفراد والجماعات  تنقل  أن 

 وذلك بدرجة كافة من الاستمرار والوضوح. 

أن تتعرف على اتجاهات وآراء الأفراد وشكاواهم ومقترحاتهم، الأمر الذي يحقق لها ميزة في التنبؤ   .2

 المسبق باحتمالات السلوك المستقبل لهؤلاء الأفراد. 

المعنى هي في حقيقة الأمر تدفق مخطط للمعلومات بين أجزاء التنظيم، وتوجيه  ان عمليات الاتصالات بهذا  

للعلاقات والتفاعلات بما يحقق درجة عالية من التماسك بين الأفراد والجماعات، ويخلق تفهما واقتناعا  

تشوه   أو  المعرفة  نقص  عن  الصادرة  المقاومة  وأشكال  التناقضات  ويزيل  المشتركة،  بالأهداف 

 ت. المعلوما 
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وبالنسبة لقضية التغيير الإداري، فان توافر نظام سليم للاتصالات الإدارية يعتبر من الشروط الضرورية  

والحتمية لنجاح هذا التغيير، حيث أوضحت دراسات عديدة أن من أهم أسباب مقاومة الأفراد للتغيير  

علي  تأثيره  احتمالات  عن  المعلومات  وقصور  وأبعاده،  بأهدافه  معرفتهم  عدم  أوضاعهم  هو  وعلى  هم 

 الوظيفية الحالية والمستقبلية. 

 من الواضح أن كفاءة الاتصالات الإدارية في بناء وتدعيم مناخ العلاقات الإنسانية السليم تقاس بعاملين: 

الوقت   .1 في  المعنيين  الأفراد  إلى  ووصولها  جودتها  ومدى  التنظيم  أرجاء  في  المتدفقة  المعلومات  كمية 

 الملائم. 

 تدفق الاتصالات في جميع الاتجاهات وتغطيتها لأجزاء ومستويات التنظيم جميعا.  .2

إن الهدف   ولكي تحقق نظم الاتصالات أهدافها، يجب أن تصمم بشكل يتناسب وطبيعة الإنسان.

للاتصالات الإدارية هو ضمان الفهم المشترك للمعلومات المتبادلة. وللوصول إلى هذه النتيجة يجب    الرئيس 

هذه   كانت  سواء  الاتصالات،  حركة  يعوق  قد  ما  على  التغلب  أجل  من  الجهد  تبذل  أن  الإدارة  على 

تنظيمية   إلى أسباب    )أي المعوقات  نفسية    تنظيمية( تعود  نفسه وإدراكه    )أي أو  الفرد  تتعلق بمشكلات 

 . ومن الطرق التي تساعد الإدارة في التغلب على معوقات الاتصال ما يلـــي: للأمور( 

 تقديم المعلومات في شكل يتفق وإمكانيات الأفراد ومستويات خبراتهم وثقافتهم.  .1

تقديم المعلومات للأفراد في جرعات صغيرة وبصورة مناسبة ومبسطة حتى لا يضطرب الإنسان لتعقد   .2

 المعلومات أو زيادة كميتها عن مدى إدراكه. 

المرسلة   .3 للمعلومات  فهمهم  مدى  على  منهم  والتعرف  نظرهم،  وجهت  لشرح  للأفراد  الفرصة  إتاحة 

المعلومات ومدى   الأفراد عن هذه  التي يكونها  المعاني  فرصة تحديد  للدارية  تتهيأ  إليهم، وبذلك 

 مطابقتها مع المعاني التي تقصدها الإدارة. 
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 برامج الحوافــز:  .3

الحوافز هي المغريات التي تقدمها الإدارة للأفراد لحثهم على أداء عمل معين. ومن ثم فان عنصرا هاما  

من عناصر فعالية نظم العلاقات الإنسانية هو نوعية الحوافز المستخدمة ومدى توافقها مع رغبات الأفراد  

 وأهميتها بالنسبة لهم. 

إن التوافق بين رغبات الأفراد وبين الحوافز التي تقدمها لهم الإدارة يسهم في تحديد مدى    استجابة الأفراد  

 لتلك الحوافز، وبالتالي مدى رغبتهم في تحقيق ما تصبو اليه الإدارة من نتائج. 

ولعل ارتباط قضية التغيير الإداري بموضوع الحوافز يتبين لنا إذا أخذنا في الاعتبار الحقيقة التي تشير إلى  

أن قدر كبير من الإشباع الذي يحصل عليه الفرد لحاجاته ورغباته يستمده من طبيعة العمل الذي يقوم  

ل أو ظروفه قد يعتبره الفرد تهديدا  به وظروف تأدية هذا العمل. وبالتالي فان أي تغيير يلحق بذلك العم 

 خطيرا لمدى ما يحققه من إشباع فعلي لرغباته إذا فشلت الإدارة في تفسير الأبعاد السليمة لذلك التغيير. 

وعلى العكس إذا نجحت الإدارة في تصوير الفوائد التي يمكن أن يحققها الفرد لنفسه من وراء التغيير،  

 فان هذه المعلومات بذاتها تصبح من أهم الحوافز الدافعة إلى العمل من أجل انجاح التغيير. 

 برامج المشاركة في الإدارة:  .4

الأفراد يشعرون بالرغبة في الإسهام في تحديد أهداف التنظيم.  تقوم فكرة المشاركة على أساس أن  

يقتصر دورهم على مجرد الخضوع والطاعة   أفضل حيث لا  نفسية  العاملين في حالة  فهي تجعل  وبالتالي 

لأوامر وتعليمات الإدارة، بل هم يمارسون دورا إيجابيا يشكل نظم العمل وإجراءاته التي تتعلق بهم  

 وبمصالحهم. 

العلاقات   تنمية  على  يساعد  مظاهره  باختلاف  الإدارة  في  الاشتراك  أسلوب  استخدام  فان  ذلك  وعلى 

الإنسانية، وينشر الشعور بالانتماء إلى المشروع، كما يجعل التزام الأفراد بأهداف ومطالب التغيير أكثر  
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وضوحا وتحديدا، حيث هم قد شاركوا في وضع تلك الأهداف. وليس من شك أن نجاح برامج المشاركة  

 في الإدارة يتوقف أساسا على عاملين: 

 رغبة العاملين في تحمل مسئولية المشاركة وتوافر المهارات والقدرات اللازمة للمشاركة الفعالة.  .1

ملموسة من   .2 أمرا واقعا وحقيقة  العاملين في الإدارة  للعمل على جعل مشاركة  استعداد الإدارة 

 خلال احترامها وتقبلها لما ينتج عن تلك الجهود المشتركة من قرارات أو سياسات. 

 مبدأ جماعية العمـــل:  .5

برغبة   الإنسان  يشعر  وحيث  كبيرة.  إنسانية  تجمعات  وجود  المشروعات  تميز  التي  الأساسية  الصفة  أن 

أساسية في الانتماء إلى جماعات وممارسة الحياة الجماعية من خلال إنشاء علاقات مع غيره من العاملين،  

سانية سليمة هي التحكم  فان أداة هامة من الأدوات التي تستطيع الإدارة استخدامها لتنمية علاقات إن 

في تصميم العمل بجعله اجتماعيا بالدرجة الأولى، أي محاولة الاعتماد على العمل الجماعي في الأساس  

والبعد بقدر الإمكان عن تصميم الأعمال على أساس فردي منعزل. لقد أثبتت كثير من التجارب التي  

الجماعي يؤدي إلى ارتفاع الروع المعنوية  أجريت في العديد من التنظيمات أن استخدام أسلوب العمل  

 للعاملين، حيث يتيح لهم ذلك فرصا للتفاؤل الاجتماعي فيما بينهم. 

 خطوات العمل من أجل تنمية العلاقات الإنسانية 

التي يجب على الإدارة اتخاذها من أجل تنمية علاقات إنسانية    الرئيسة نستطيع أن نلخص الآن الخطوات  

 سليمة وفعالة في التنظيم تتوافق ومطالب التغيير الإداري. 

 التخطيط التنظيمـــي:   أولا: 
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العلمي في   أتباع الأسلوب  ينبغي  السليمة  العلاقات الإنسانية  بناء  للتنظيم الأساس الأول في  يتوافر  لكي 

التنظيمي   الهيكل  عن  تعبر  تنظيمية  خريطة  إعداد  مجرد  يتعدى  التنظيمي  التخطيط  ومنطق  تخطيطه. 

 الآتيــة:  للمشروع من النواحــي 

من   .1 تحقيقها  المطلوب  والأهداف  والواجبات  بالمشروع  الأعمال  من  عمل  كل  لطبيعة  دقيق  تحديد 

 شاغل كل من تلك الأعمال. 

 يتضمن الوصف ما يلـــي: إعداد وصف مفصل ودقيق لكل وظيفة من وظائف المشروع، بحيث   .2

 الواجبات التي يطلب إلى شاغل الوظيفة القيام بها.  ▪

 المسئوليات التي تقع على شاغل الوظيفة.  ▪

 الأساليب والوسائل التي يمكن لشاغل الوظيفة استخدامها.  ▪

 حدود السلطة التي يستطيع شاغل الوظيفة الاعتماد عليها في أداء عمله.  ▪

للمستوى   .3 دقيق  وظيفة،تحديد  لكل  مختلف   التنظيمي  على  الوظائف  من  غيرها  مع  علاقاتها  وبيان 

 المستويات. 

التنبؤ بجميع الظروف الوظيفية التي يحتمل أن يمر بها شاغل الوظيفة وآثارها على العمل وكيفية التغلب   .4

 والسيطرة على تلك الظروف. 

 تحديد المرؤوسين والمساعدين التابعين لشاغل كل وظيفة إشرافية وطبيعة عمل كل منهم.  .5

من   .6 فئة  الملائمة لكل  أساليب الأشراف  العاملين وتخطيط  المناسبة لكل  والقيادة  توفير الإشراف 

 فئاتهم. 

الداخلية   .7 الاتصال  العاملين وتحديد أساليب وخطوط  اللازمة لكل من  المعلومات والبيانات  توفير 

 والخارجية. 



114 
 

 توفير الحوافز المناسبة لتشجيع العاملين على بذل الجهود والعمل على إشباع رغباتهم.  .8

 تحديد أساليب ومعايير تقييم الأداء بأسس موضوعية وقابلة للقياس العلمي السليم.  .9

 تحديد مستويات اتخاذ القرارات والأسس والمعايير التي يستند إليها في اختيار القرارات المناسبة.  .10

 تخطيط وتنمية القوى العاملة:   ثانيا:

الثاني الذي يكفل تنمية علاقات إنسانية سليمة وفعالة هو الالتجاء إلى أسلوب تخطيط القوى العاملة  الأمر  

بمعنى تحديد الأعداد اللازمة من العاملين لشغل وظائف المشروع على أساس من التنبؤ بحجم العمل أو  

وبالنسبة لكل الوظائف المختلفة. كذلك تنطوي عملية تخطيط القوى   النشاط المتوقع في المشروع ككل،

 العاملة على تحديد مواصفات وخصائص الأشخاص المناسبين لشغل الوظائف بالمشروع. 

ن هذه الخطة المتكاملة تخلق في المشروع جوا من العلاقات الإنسانية السليمة، حيث يوضع كل فرد في  إ 

للعمل   الصالح  المناخ  له  توفر  أن  على  الإدارة  تعمل  وحيث  وخصائصه،  مؤهلاته  مع  يتناسب  مكان 

   الآتية: والإنتاج. أن تنمية القوى العاملة تهدف إلى تحقيق النتائج 

 الاختيار العلمي السليم من بين الأشخاص ذوي التأهيل المناسب للوظائف.  .1

الفرد على استخدام مهاراته وخبراته في   .2 العلمي الهادف إلى زيادة قدرة  المنظم والمران  التدريب 

 العمل. 

 التثقيف المستمر لتنمية معلومات الفرد وتوسيع مجال تفكيره وإدراكه.  .3

 الإشراف والتوجيه المستمرين لمساعدة الأفراد على القيام بأعمالهم على الوجه الأكمل.  .4

 التقييم الموضوعي لكفاءة الأفراد وتقدير تميزهم على أسس علمية سليمة.  .5
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 تنمية العمل الجماعي:   ثالثا: 

الأساس الثالث في بناء العلاقات الإنسانية بالمشروع هو أن تعمل الإدارة على تنمية العمل الجماعي من  

 خلال الأساليب الآتيــة: 

 القيادة المرنة التي تعمل على خلق جماعات متعاونة يسودها روح الفريق المتعاون الفعال.  .1

نظم الاتصالات التي توفر الارتباط الكامل بين أجزاء التنظيم، وتخلق وحدة في الفكر والهدف بين   .2

 العاملين. 

نظم المشاركة في الإدارة التي تساعد على خلق شعور بالانتماء بين العاملين، والإحساس بالالتزام   .3

 والمسئولية نحو الأهداف العامة للمشروع. 

الحوافز الجماعية، ونظم ربط الأجر بالإنتاج على أساس جماعي التي تخلق وحدة في المصالح والمنافع بين   .4

 العاملين. 

بعضهم   عن  والمستقلين  المنعزلين  الأفراد  من  كبير  عدد  من  المشروع  تحويل  على  تعمل  الأساليب  تلك 

حيث يسعى كل منهم إلى تحقيق مصالحه الشخصية، دون النظر إلى مصالح الآخرين، أو أهداف    البعض، 

النمط   الأهداف والمصالح، وهو  تربطه وحدة في  متعاون  متكامل  إلى مجتمع  مجتمع  المشروع كوحدة إلى 

 الأمثل للعلاقات الإنسانية في أي تجمع إنساني. 

وبتحقيق هذه الخطوات تتمكن الإدارة من إقامة تنظيم تسوده علاقات إنسانية تحابي التغيير الإداري،  

 وتسهم في إحداثه، بدلا من مقاومته وعرقلة أهدافه. 
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 الموارد البشرية  في هيكل ومتطلبات تنمية تأثير التقنيات الحديثة  .2

 مقدمة 

تماماً عما سبقها من حيث أنماط الحياة ووسائل الإنتاج وأساليب العمل    مرحلة مختلفة يعيش العالم الآن  

والتعامل على المستويات المحلية والإقليمية والعالمية وذلك بفعل الثورة التقنية الهادرة التي تتصاعد آثارها  

 باستمرار. 

 التي تميزه تماماً عما سبقه إذ يوصف بأنه:  الرئيسة ويتصف العالم المعاصر بمجموعة من السمات  

 ـــــــة. ــــــــ ــعصر العلم والتقنيــــــــــــــــــ ــ •

 عصر المعلومات والمعرفــــــــــــــــة.  •

 ــــــة. ــعصر العولمة أو الكونيـــــــ ــ •

 ة.  ــــــــــ ــالمنافسة الشرســــــــــــ ــعصر   •

 نظمات عابرة القارات. الم عصر   •

 عصر التغيير المستمر غير المتصـــــل.  •

لتأثيرات متباينة من مصادر متعددة في آن واحد، إذ   وأصبح المورد البشري في المنظمات المعاصرة محلاً 

أداء   أنماط  يعتزل  أن  جميعا  عليه  تفرض  التي  والمتجددة  الجديدة  التقنيات  ومؤثرات  ضغوط  إلى  يتعرض 

مت  توافق  أنماطاً جديدة  يتبنى  أن  أجل  من  السابق،  في  إليها  وارتاح  التغيير  اعتادها  تقنيات عصر  طلبات 

 الشامل والتطور السريع الذي نعيشه الآن. 

الموارد   تشكيل  إعادة  إلى  الداعية  للمؤثرات  الأول  المصدر  والعلمية  التقنية  التطورات  تعتبر  وحيث 

القمة منها تقنيات المعلومات والاتصالات التي وفرت فرصاً    المعاصرة، البشرية في المنظمات   يقع على  فإنه 

الإنجاز   من  متعالية  مستويات  تحقيق  في  المختلفة  المجتمعية  والجماعات  للنسان  مسبوقة    ، المعلوماتي غير 
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الاقتصادية   وفي  ، والرفاهة  والثقافي.  الفكري  وأفكاراً  والتطور  قيماً  وبقوة  طرحت  الوقت  نفس 

 جديدة ومخالفة لكثير من الرصيد القيمي للنسان وهددت توازنه واستقراره النفسي والفكري. 

المتغيرات وتحويلها إلى   وكان قطاع الأعمال من أسرع وأنشط قطاعات المجتمع المعاصر في استثمار تلك 

كما   الدول،  بين  المادية  الحدود  تعدت  مسبوقة  غير  نطاقات  على  والتعامل  والتسويق  للنتاج  فرص 

 . تجاوزت كل مستويات الإبداع والإنجاز السابقة في مجالات الإنتاج السلعي والخدمات 

الصناعية، ونشأ نظام   الثورة  الذي تأسس ونمى على عصر  التغيير كل مجالات نظام الأعمال  وقد شمل 

والأعمال   والعولمة  المعرفة  عصر  أو  الصناعة  بعد  ما  عصر  يوافق  جديد  أعمال 

 .E-Businessــــةــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــالإلكتروني

وكان لابد لإدارة الموارد البشرية أن يمسها التغيير لتتوافق مع معطيات نظام الأعمال التقني الجديد من  

جانب، وللتكامل مع الصيغ المجتمعية الجديدة القائمة على استيعاب وتفعيل تقنيات المعلومات والاتصالات  

مية الموارد البشرية القادرة على  إلى الحدود القصوى، من أجل المساهمة الفعالة في إعادة تكوين وتن 

 استيعاب وتفعيل التقنيات الجديدة والمتجددة. 

ة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــونشهد المعاملات التجارية الإلكتروني   ،E-Eraالعصر الإلكتروني  نحن نعيش الآن في  

E-Commerce،    الإلكترونــي التعليــــم  أساليب  بأساليب    ،E- learningونطبق  المصارف  في  ونتعامل 

 .E-Governmentوتتحول كثير من الدول إلى نظم الحكومة الإلكترونية  ،E-Bankingإلكترونية  

 E-HRالإلكترونية”  الموارد البشرية    “إدارة ويصبح من المنطقي، بل والضروري، أن تنشأ  

Management  التكامل والتوازن بين عناصر المنظمة المختلفة.   لإيجاد 

على تشكيل    - ممثلة في تقنيات المعلومات والاتصالات   - وتتعرض الورقة الحالية لتأثيرات التقنيات الحديثة  

وضرورة تطوير مفاهيم وآليات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية باعتبارها    البشرية، وأداء الموارد  
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التطور الأحدث الذي يجمع تأثيرات المتغيرات جميعها ويبلورها في إطار منظومي متكامل يوجه أعمال  

 وفعاليات تنمية الموارد البشرية للتكامل مع التوجهات التقنية للمنظمات المعاصرة. 

  Reinventing Human Resources Management"إعادة اختراع إدارة الموارد البشرية" 

إعادة وتتضح   لتنمية   أهمية  في فكر    الاختراع  على    مماثل  البشرية  والتنمية  والتدريب  التعليم  قطاعات 

المستوى المؤسسي والوطني للوصول بالموارد البشرية إلى المستويات المتناسبة مع تحديات ومتطلبات التقنية  

 الجديدة. 

 ملامح الثورة التقنية المعاصرة 

 تتركز أهم التقنيات المعاصرة في ثورات متعددة أهمها: 

  The Telephone Revolution       ف ـــــــــــــــــــــــــــــ ــثورة الهات  1

  The Computer Revolution ي ــــثورة الحاسب الآل  2

  The Internet Revolution ثورة الشبكة العالمية  3

 The ITC Revolution ثورة اندماج الثورات الثلاث 4

 Virtual Reality [VR] ة ـــــــــــــــ ــالحقيقة التخيلي  5

 Artificial Intelligence ي ــ ــالذكاء الاصطناع  6

 Bio-Technology ة ــــــــ ــالبيولوجيا الحيوي  7

 Genetic Engineering ة ـــــ ــالهندسة الوراثي  8

 Bar Coding التكويد العمودي  9

 Smart Chips/Cards الشرائح والبطاقات الذكية  10
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انعكست تلك الثورات في مجالات كثيرة وأنتجت أنماطاً جديدة من الخدمات والمنتجات والمنظمات  وقد 

 :5وأنماط الأداء المؤسسي 

 Cyber- Medicine دــــــــالعلاج من بع 1

 E-Learning [Web-Based Education] دـــــالتعليم من بع 2

 E-Commerce ةــــــالإلكترونيالتجارة  3

 E- Banking المصارف الإلكترونية 4

 Genetically Modified Foods [GM] الأغذية المعدلة وراثياً 5

 Cloning اخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالاستنس 6

 Flexible Manufacturing Systems اج المرنةــــــــــــــــنظم الإنت 7

 Enterprise Resources Planning System [ERP] نظم تخطيط موارد المشروع  8

 Customer Relations Management [CRM] لاءـــ ــنظم إدارة علاقات العم 9

 Supply Chain Management نظم إدارة سلسلة التوريد 10

 Global Organizations ةــــــــــــــــــــــــــــــــالمنظمات العولمي 11

 Virtual Companies ةــــــــــــــــــــــــــــــــالشركات التخيلي  12

 Disintermediation اءـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاختفاء الوسط  13

 E-Government ةـــــالحكومة الإلكتروني 14

 

 

  

 
5 Dixon, P. Futurewise, six faces of global change, HarperCollins Publishers,1998 
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 آثار التقنيات الحديثة في منظمات العمل 

أشكالها   بكافة  العمل  منظمات  على  الجديدة  التقنيات  أوضاعاً    ومجالاتها، انعكست  وأنتجت 

وممارسات جديدة على أنقاض أفكار وممارسات وأساليب عمل واهتمامات كانت سائدة فيما قبل  

 ظهور تلك التقنيات المعاصرة. 

 وكما سنرى سيكون لتلك الأوضاع تأثيراتها على هياكل وفعالية الموارد البشرية في تلك المنظمات. 

 6وتتبلور أهم تلك الآثار التقنية فيما يلي: 

والمنتجات  .1 والأموال  ]والأفراد  الأعمال  حركة  في  تأثيرها  وتضاؤل  المسافات  وانعدام    [،اختفاء 

العالم بوسائل الاتصال الحديث  الوصول إلى مكان في  ة  ــــــــــــــــــــــــــ ــتأثيرها في نظم العمل حيث يمكن 

The Death of Distance . 

[ في نشاط المنظمات، إذ يكفي أن تتحقق للمنظمة أياً كان موقعها آليات  ]الموقع تضاؤل أهمية المكان   .2

 .  The Fate of Locationبغض النظر عن الموقع الاتصال ليمكنها أداء عملياتها بنفس الكفاءة

الكبير في تحديد كفاءة أو قدرة المنظمات، إذ تستطيع المنظمة الصغيرة أداء الخدمات  عدم أهمية الحجم   .3

بنفس كفاءة المنظمة الكبيرة باستخدام تقنيات المعلومات والاتصالات، في حقيقة الأمر كثير من أهم  

متطورة  تقنية  تحتية  بنية  مع  أفراد  بضعة  عن  حجمها  يزيد  لا  المعاصرة  المنظمات                                           وأنجح 

of Size The Irrelevance. 

النظر عن المسافات   .4 فيها والعملاء والموردين بغض  المنظمات والعاملين  التواصل بين  سرعة وكفاءة 

 .Improved Connectionsواختلاف التوقيت 

 .More Customization   القدرة على تعديل المنتجات والخدمات بحسب طلبات الزبائن .5

 
6 Cairncross, F., The Death of Distance, Orion Business Books, London, 1998. 
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 .Increased Mobility     زيادة القدرة على الحركة والانتقال باستثمار التقنيات المحمولة  .6

قدرة الحاسبات على فحص وتحليل وتصنيف    الأسواق نتيجة الميل للتركيز على الشرائح المتخصصة في   .7

 .Increased Value in Nichesالمعلومات عن تركيب الأسواق وبيان مميزات الشرائح المختلفة 

المنظمات التي تربطها    ، وظهورAdaptiveالتطور إلى أنماط الإدارة المرنة وهياكل التنظيم المتكيفة ِ .8

 .Loose-Knit Corporation The        امدة ـــــــــــــ ــتقنيات الاتصالات أكثر من القواعد والنظم الج 

من   .9 يعملون  الذين  البشر  أعداد  ازدياد  نتيجة  للعمل  كأماكن  والمكتب  البيت  منازلهم  تداخل 

 .The Inversion of Home and Officeتقنيات المعلومات والاتصالات المتاحة للجميع   باستخدام

ثم   .10 ومن  الطبيعية،  والموارد  الخامات  نقص  على  وتتغلب  مواد جديدة  تخليق  من  التقنيات  تتمكن 

 الحقيقي يكون الإنسان هو المورد النادر  

The Human Resources are the Ultimate Scarce Resource 
الذاتي  .11 الرقابة  أنماط  إلى  البشر  على  الخارجية  الرقابة  وأساليب  أنماط  من  ة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــالتحول 

The Shift to Self-Policing. 

ــواق العمــل   .12 ــتويــاتهــا في أســـ ارتفــاع معــدلات رواتــب ودخول العــاملين ذوي المعرفــة وتقــارب مســـ

المختلفة، وانخفاض مســتويات الرواتب للعاملين العاديين الذين يعملون في الأعمال الروتينية وبالتالي  

 ـــالوظيف أساس مدى المعرفة الداخلة في تصميم    الرواتب علىإعادة توزيع   ـــــــــ ـــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ـــــــ ــــــــــــ ــــــــــــ ة  ـــــ

of Wages Redistribution. 

ــتمر العمـل بـالمنظمـات على   .13 انخفـاض وقـت العمـل للفرد وزيـادة أوقـات الفراغ في نفس الوقـت الـذي يســـ

 مدار الساعة

Shorter Work Weak [Less than 30 Hours] / 7x24x365 Organization. 
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 تأثيرات التقنية على قطاعات الأعمال على النحو التالي:   7ويبلور ويليام باند 

 .A Shift To Knowledgeالتحول نحو التجارة في الخدمات المعرفية  .1

انخفاض تأثير وقوة الهياكل الكبيرة حيث تنتشر القوة المعلوماتية والمعرفية بين أعداد متزايدة من البشر   .2

A Shift To Smaller Hierarchies. 

 . نتيجة ثورة الاتصالات  A Surge in Networkingقفزة هائلة في التواصل والارتباطات الشبكية  .3

النمو المتصاعد لتطبيقات تقنية المعلومات والحاسبات الآلية في المنظمات وتضخم الاستثمارات في بناء   .4

العمل المعتمدة على تقنية    أنماط إلى    والتحول  Intranetالحاسبات والربط الداخلي    Platformsمنصات  

   .Huge Growth In Infotech المعلومات

والمعرفة   .5 المعلوماتية  مجالات  في  بالأساس  لتتركز  البشرية  الموارد  ومهارات  قدرات  هيكل  تغير 

Shift in Employee Capabilities. 

   .بلدان العالم جميعها إلى سوق واحدة   تتحول أي  No Country is an Islandاختفاء الحواجز والموانع  .6

 ة الموارد البشري في هيكل وأداء   تأثيرات التقنية المعاصرة

الوقت   فجوات  اختزلت  كونها  الحديثة في  التقنيات  آثار  بين    والمسافة، تتبلور  الترابط  من  المزيد  وحققت 

مكوًنات المنظمة وأسواقها والموردين المتعاملين معها، كما أكدت سرعة الاستجابة لمتغيرات السوق  

 والوفاء الآني لطلبات الزبائن. 

 وقد انعكست تلك الآثار على هياكل الموارد البشرية في منظمات العمل الحديثة على النحو التالي: 

ذات   .1 لأداء  العاملين  من  اقل  أعداد  إلى  الاحتياج  نتيجة  العاملة  القوى  حجم  لتقليص  الواضح  الاتجاه 

 أعلى. الأعمال وبكفاءة 

 
7 Band, W.A., Touchstones, Ten New Ideas Revolutionizing Business, John Wiley & Sons, Inc. N.Y., 1994, p.125  
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الوساطة   .2 أعمال  في  المتخصصين  الوسطى  الإدارة  فئة  لاختفاء  الواضح    بين   intermediariesالاتجاه 

 الإدارة العليا وفئات التنفيذيين على اختلاف مواقعهم التنظيمية. 

كذلك الاتجاه إلى اختفاء الوسطاء بين المنظمة وزبائنها أو مورديها حيث تحل محلهم تقنيات الاتصالات   .3

 .E-Businessأو التعامل عبر الإنترنت   Just-In-Timeوالمعلومات مثل التوريد في الوقت 

ضمور الاحتياج إلى العاملين متوسطي وعديمي المهارة الذين كانوا يشغلون أعمال تتطلب قدرات   .4

  ]الروبوت عضلية دون الاحتياج إلى مهارات ذهنية حيث حلت التقنيات الجديدة محلهم بكفاءة أعلى  

Robots  .]على سبيل المثال 

تنامي الاحتياج إلى فئات جديدة من العاملين ذوي المعرفة المتخصصين في أعمال البرمجة للحاسب الآلي   .5

التقنيات   استيعاب  على  القادرين  الذهنية  والقدرات  الفكرية  المهارات  أصحاب  من  وغيرهم 

 الجديدة وتطبيقاتها في أعمال الإدارة وأنشطة المنظمات المختلفة. 

تزايد الاحتياج إلى الموارد البشرية القادرة على تفعيل الصلاحيات التي تعهد إليهم في المنظمات المعاصرة   .6

اللامركزية   أنماط  إلى  متزايدة  بدرجات    ، Empowerment  والتمكين Decentralizationالمتجهة 

 . Self - Managed Teamsوأصحاب القدرة على العمل في الفرق ذاتية الإدارة  

تنويع الأعمال   .7   Flexible Specializationتزايد الحاجة إلى موارد بشرية تتمتع بقدرات هائلة على 

الثقافات   مع  التكيف  على  والقدرة  العالم،  اتساع  على  المختلفة  العمل  مواقع  بين  السريع  والانتقال 

 التي تتعامل معها المنظمات العولمية  Cultural Adaptabilityالمتعددة 

 أهمية تمتع الموارد البشرية الجديدة بخصائص مهمة تتناسب مع واقع ظروف العمل الجديدة ومن أهمها:  .8

 Achievement Motivationالإنجاز الرغبة في   ▪

 In Search of Excellence    السعي إلى التمــيز   ▪
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 Risk Taking                             ـــر  ــــــــــــــــ ــــــــ ــتحمل المخاطـ ــ ▪

    Creativity & Innovationد ـــ ــ ــ ـالابتكار والتجدي  ▪

 Service Oriented         ــة        ـــــــــــ ــالاستعداد للخدم ــ ▪

            Results Focused              ج ــــــــــــــــ ــالتركيز على النتائ  ▪

              Quality Oriented                ودة ــــــــالاقتناع بفكر الج  ▪

    Work in Real Time              العمل في الوقت الحقيقي  ▪

    Managing Change              تقبل واستيعاب التغيير  ▪

9.   " الاستخدام   " مفهوم  من  العمل  وعلاقات  نظم  "    إلى Employmentتحول  الشراكة   " مفهوم 

Partnership،    " البشرية من كونهم " أجراء  النظرة إلى الموارد  "    Wage-Earnersوتغير  إلى كونهم 

 .Stakeholdersأصحاب مصلحة " في المنظمة 

تحول اهتمام إدارة الموارد البشرية من مجرد توفير اليد العاملة لقطاعات المنظمة المختلفة إلى اهتمام   .10

البشرية  الموارد  بتشغيل  الأداء   أصيل   Performanceالمستهدفة  النتائج    لتحقيق"  و"إدارة 

Management.  

أنماط الموارد البشرية الجديدة في منظمات عصر التقنية الفائقة وتقنيات المعلومات    8وتصور دراسة حديثة  

 والاتصالات على النحو التالي: 

1. Self-directed information specialists working in flexible, responsive, boundaryless 

and networked enterprises where groupware proliferates. 

2. Knowledge workers staff relatively flat hierarchy, team-based, and project-

centered work environment. 

 
8 Ruhleder, Brigitte., and Elmes, M., Wiring the New Organization: Integrating Collaborative Technologies and Team-

Based Work., Paper presented at the 1996 Annual Meeting of the Academy of Management. Reprinted from 

www.brint.com    “  
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3. Everyone having a home set-up and carrying a laptop, so being able to be 

anywhere and do their work. 

4. They work on a pay for performance system where salaries are fixed with end-of-

year bonuses based on project completion. 

5. Knowledge workers utilize databases for planning, monitoring and generally 

executing their tasks using phones, faxes, e-mail, accessing all relevant files on 

the databases. It is more or less “Open Book Management”. 

6. Extensive utilization of ITC.  

 ة "  ــــــــــــــ ــ" إدارة الموارد البشرية الإلكتروني 

 التقنية الحديثة   مع متطلباتالمدخل للتعامل   

جديد من    مظهر  E- Human Resources Management -E-HRالإلكترونية  إدارة الموارد البشرية  

والممارسة الإدارية يتبنى معطيات عصر المتغيرات السريعة، ويستوعب تقنياته المتجددة، ويطبق  الفكر  

 آلياته الفاعلة وتستثمر تقنيات المعلومات والاتصالات في أداء وظائفها، وتتمثل أهم خصائصها فيما يلي: 

مفاهيم  .1 الرؤية    تبنى  حيث وضوح  من  الاستراتيجية"  للمنظمة    والرسالة   Vision"الإدارة  الأساسية 

Mission    والتعامل الإيجابي مع المناخ المحيط الداخلي والخارجيEnvironment،    وتحديد الأهداف

 الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية. 

الفوري والإيجابي مع التحولات   .2 العمل وتطورات هيكل الموارد البشرية اللازمة    في سوق التعامل 

 وتعديل أساليب وخطط الاستقطاب والاختيار بما يتوافق مع تلك التحولات.  للمنظمة، 

اتخاذ   .3 وأسس  العمل  وإجراءات  ونظم  التنظيمية  الهياكل  هندسة  لإعادة  والسريع  المستمر  التطوير 

 القرارات وتوزيع الصلاحيات والمسئوليات في شئون إدارة الموارد البشرية لمواكبة تطورات التقنية. 

القدرات   .4 لتنمية  وتوظيفها  البشرية  للموارد  المتراكمة  والمعرفة  الخبرات  واستثمار  التعلم  تيسير 

بأبعادها        Knowledge Management" إدارة المعرفـــــــــــــــــة"  التنافسية للمنظمات من خلال مفهوم  

 الثلاثة:  
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        Knowledge Creation                   ـــــة    ـــ ــتخليق المعرفــــ ــ ▪

 Knowledge Distribution              ــــــــة    ــتوزيع المعرفـــــ ــ ▪

            Knowledge Applicationاستخدام المعرفـة  ▪

 التعامل في سوق العمل العالمي بحثاً عن الموارد البشرية الأفضل.  .5

 الاعتماد على تقنيات العصر الأساسية وهي:  .6

 ي. ـــــــــــــــــــالحــاسب الآلــــ ▪

 ات. ـــــــــــــــتقنيات المعلوم  ▪

 الات. ــــــــ ــتقنيات الاتص  ▪

 البريد الإلكتروني.  ▪

 ترنت. ـــ ــشبكــــة الإن  ▪

 .Intranetشبكات الربط الداخلية  ▪

 :مجموعة آليات إدارية من أهمها  [E-HR]كذلك تعتمد  .7

 Reengineering                                   "            ــــــــــــة  ـــــ ـــــ ــــــــ ـــــالهندس "إعادة  ▪

 Benchmarking                                      ـي"            ــــــــــــ ــ"القيـــــاس المرجعـــــــــ ــ ▪

 Strategic Planning                                        ـي"     ــ"التخطــــيط الاستراتيجــ ــ ▪

   Balanced Scorecard                                  وازن"    ــــــــــــــــ ــ"التقييـــــم المتــــــــــ ــ ▪

  Enterprise Resources Planning         "تخطيط موارد المشـــــروع"      ▪

  Zero Defect / Six Sigma Quality         أ"    ـ"تخطيط الجودة لمنع الخطـ ▪

 
 



127 
 

 ويمكن تلخيص أهم مميزات " إدارة الموارد البشرية الإلكترونية " فيما يلي:  .8

 Speed ة ـــــــــــ ــالسرع  1

 Networking التشابكية 2

 Diversification عـــــــــــــــــالتنوي 3

 Disintermediaries تجاوز الوسطاء 4

 Customization التصميم حسب الحاجة 5

 Adaptation ريعــــــــــــــــــــــالتكيف الس 6

 Integration لـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتكام 7

 Continuous Improvement مرـــــــــــــــــــــالتطوير المست 8

 Flexibility والبــــــالتحرر من الق 9

 Teleworking دـــــــــــــــــــــالعمل من بع 10

 Paperless التحرر من المعاملات الورقية  11

وظائف   .9 مباشرة  في  والاتصالات  المعلومات  تقنيات   " الإلكترونية  البشرية  الموارد  إدارة   " تستثمر 

 مهمة منها على سبيل المثال: 

 .E- recruitingالبحث والاستقطاب الإلكتروني في أسواق العمل العالمية عبر شبكة الإنترنت  ▪

 Remoteالمفاضلة والاختيار من بين المتقدمين من أماكن ودول مختلفة عبر وسائل الاجتماع من بعد   ▪

Meeting Technologies  مثل مؤتمرات الفيديوVideo-Conferences. 

، وأساليب التدريب  Computer-Based Training  التدريب المستندة إلى الحاسب الآلي تطبيق وسائل   ▪

 ..Web-Based Trainingوالتدريب عبر الشبكة العالمية الإنترنت    ،Interactiveالتفاعلية 
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تطبيق وسائل التوجيه والمساندة للأفراد وفرق العمل من بعد باستخدام البريد الإلكتروني والهواتف   ▪

 من تقنيات الاتصال الحديثة.   وغيرها  Voice Messagesالمحمولة وإرسال الرسائل الصوتية 

 ..Home-Based Work [Teleworking]تشجيع نمط العمل من المنزل  ▪

بالإنجاز   ▪ الرواتب  ربط  أساليب  التسجيل    واستخدام     Pay for Performanceتطبيق  إمكانيات 

 والمتابعة الإلكترونية للتحقق من منجزات الفرد وتحديد العوائد الخاصة به بدقة. 

 Enterprise Resources Planning System [ERP]استثمار إمكانيات نظم تخطيط موارد المشروع   ▪

البشرية   الموارد  إدارة  محور  الكاملة    Human Resources Moduleلإدماج  العمل  منظومة  في 

كل   مع  البشرية  الموارد  وتكلفة  وحقوق  واحتياجات  الأداء  بمتطلبات  الإحساس  ثم  ومن  للمنظمة، 

 حركة في أنشطة وعمليات المنظمة. 

 خلاصــــة 

 مع التغييرات التقنية الحاصلة، جرت تغييرات ملحوظة في تركيب ومتطلبات الأداء للموارد البشرية.  .1

العمل في   .2 للفرد، وإمكانيات  الذهنية والقدرات الإبداعية  الطاقات  التوجهات الجديدة على  تركز 

الثقافات وتعدد   التنوع واختلاف  مع قدرة هائلة على تحمل  كن وتداخل  ام الأ فرق ذاتية الإدارة، 

 اد أعمالهم. لأفرارس فيها ا يم التوقيتات التي  

يصبح من المهم إحداث تطوير عند اختيار وتشغيل وتنمية المورد البشري للمنظمات المعاصرة، وذلك   .3

 لمواكبة متطلبات التقنيات الحديثة المطبقة في المنظمات المعاصرة. 

ليعبر عن   .4 البشرية الإلكترونية"  " إدارة الموارد  مفهوم  بلورة  التوجهاتتم  الجديدة في إدارة    تلك 

 وتنمية الموارد البشرية. 
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 9في الوطن العربي من أجل المستقبل   آليات تطوير التعليم العالي  .3

 تمهيد 

تواجه الجامعات ومنظمات التعليم العالي في العالم العربي تحديات مختلفة تهدد قدرتها على إنجاز الغايات  

عوامل ضعف وقصور ذاتية، كما تأتي من مصادر تهديد  التي قامت من أجلها. وتنبع هذه التحديات من 

خارجية. وفي جميع الأحوال يصبح على مؤسسات التعليم العالي العربية أن تخوض عملية مراجعة شاملة  

لأوضاعها وإعادة هيكلة جذرية تمس كافة عناصرها حتى تتمكن من استعادة قدراتها على الأداء  

 ات التي تتواصل وتتسارع بمعدلات غير مسبوقة. المتميز، ومواجهة التحديات والمهدد

 وتهتم الورقة الحالية بطرح قضية تطوير التعليم العالي في العالم العربي من خلال تناول ثلاثة محاور رئيسية: 

 المحـور الأول 

 تركيز لأهم التحديات والمهددات الذاتية والخارجيـــة  

 ربي  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــنظمـــــــات التعليم العالي في العالم الع لم 

عاني منظمات التعليم العالي العربية من عوامل ضعف وقصور ذاتية تمثل التحديات الأساسية والمهددات  ت

 التي تقلل من فعالياتها وتبدد كثيراً من طاقاتها. الرئيسة

 التحديات والمهددات 

الشـاملة، وعدم اتباع منهجية التفكير الإسـتراتيجي والإعداد للمسـتقبل  افتقاد الرؤية الإسـتراتيجية   .1

ــراف   ــتشـــ ــتراتيجيــة تقوم على دراســــــة الواقع وتحليــل المتغيرات واســـ من خلال خطط وبرامج إســـ

 التطورات المستقبلية والاستعداد للتعامل معها بإيجابية.

 

 2001أكتوبر    –عمان  9
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ــارهـا في أنمـاط هيكليـة تهمش   .2 ا، وانحصــــ ة العـامـة للجـامعـات والمعـاهـد العليـ تقـادم الأطر التنظيميـ

دور أعضـــاء هيئات التدريس والأقســـام والوحدات العلمية، وتركز الصـــلاحيات في أجهزة إدارية  

 تفرض سطوتها على العلميين أساس العمليات التعليمية والبحثية.

ــلاحيات الكاملة وحرية اتخاذ القرارات الأكاديمية والعلمية،   .3 ــات التعليم العالي للصــ ــســ افتقاد مؤســ

 أجهزة حكومية فوقية على أمورها الإستراتيجية. وسيطرةوهشاشة استقلالها المالي والإداري 

تقادم نظم وتقنيات التعليم واعتمادها على عمليات تلقين ينحصــر دور الطالب فيها في التلقي الســلبي   .4

 لمحتويات المقررات دون اختبار أو تنمية لقدراته الفكرية وطاقاته الذهنية.

ــية، وافتقاد آلية منتظمة وفعالة لتحديث وتطوير   .5 تقادم المحتوى العلمي للمناهج والمقررات التدريســ

 المحتويات العلمية ومواكبة التطورات العلمية في العالم. 

ــادر المعلومات المتجددة   .6 ــاء هيئات التدريس، وموالاتهم بمصـ افتقاد نظم متطورة لإعداد وتنمية أعضـ

 وفرص الاحتكاك العالمي مع نظرائهم في الجامعات والمعاهد العليا المتقدمة.

ــعف وتقليـديـة نظم اختيـار الطلاب والاقتصــــــار في أغلـب الأحيـان على معيـار وحيـد هو معـدل   .7 ضـــ

ــات التعليم العالي   ــســ ــارة إلى أن أغلب مؤســ ــة الثانوية، مع الإشــ ــهادة إتمام الدراســ الدرجات في شــ

الحكومية[ في العالم العربي تهدر هذا المعيار أيضــاً وتســتبدل به القدرة على ســداد    ]غيرالخاصــة  

 الرسوم الدراسية المرتفعة.

ــوق العمـل واحتيـاجـات منظمـات   .8 ــال وتبـاعـد العمليـات التعليميـة عن متطلبـات وتطورات ســـ انفصــــ

ــبـة مع الحـالـة   ــريـة ذوي المهـارات والقـدرات المتنـاســـ قطـاعـات الأعمـال والخـدمـات من الموارد البشـــ

رات  التقنية المتفوقة السائدة في اغلب تلك القطاعات، والتي لا تجاريها مناهج الدراسة ومحتويات المقر 

 في مؤسسات التعليم العالي.
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ــبط جودة الأداء في العمليات التعليمية والبحثية   .9 ــاملة، وافتقاد آليات ضـ غياب منهجية إدارة الجودة الشـ

 والأنشطة الأكاديمية المساندة، وكذا ضبط جودة الأداء المالي والإداري

غيـاب نظم شـــــاملـة لتقييم الأداء لأعضـــــاء هيئـات التـدريس والوحـدات التعليميـة والأقســـــام العلميـة،   .10

وكذا افتقاد نظم تقييم الأداء والمؤسسي، وعدم توفر شروط ومتطلبات الاعتماد المتعارف عليها في  

 مؤسسات التعليم العالي في العالم المتقدم.

 التحديات والمهددات الخارجية 

تتعـدد مصــــــادر التحـدي والتهـديـد الخـارجي ليس فقط لقـدرة منظمـات التعليم العـالي العربيـة على الأداء  

الراقي ومواكبة مســـتويات التعليم والإدارة التعليمية المتفوقة في العالم، ولكن التحدي والتهديد هو لبقاء  

 وتأتي أهم التحديات وأخطر المهددات من المصادر التالية:المنظمات في ذاتها. 

ــات   .1 ــســـ ــين تقوم عليـه مؤســـ التطورات العلميـة الـهائلـة النـاتـجة عن حركـة منظمـة للبحـث العلمي الرصـــ

ومجموعات عمل ترصــد لها ميزانيات هائلة وتســتخدم تقنيات متطورة. إن حركة التقدم العلمي في  

باحثين  العالم تعتمد العمل المؤســســي المنظم بعكس النط العربي القائم على الجهود الفردية المنعزلة ل

غير متفرغين يقبلون على إجراء البحوث من أجـــل الترقيــة وليس من أجـــل إثراء المعرفــة وتقــدم  

 .10العلم

ــي   .2 ــــ ــــ ، Computer-Based Instructionالتطورات الهائلة في تقنيات التعليم المستندة إلى الحاسب الآلــ

 ـــالتعليم من بعد، والتعليم على الإنت ، وانتشار تقنيات  Multi-Mediaوالوسائط المتعددة   ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ رنـــت  ـ

Web-based Education. 
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إن جميع تلك التطورات تغير من حالة العملية التعليمية السـلبية المعتمدة على التلقين والاتصـال في اتجاه   .3

يقوم فيها الطلاب بدور رئيســــي   Interactiveواحد من الأســــتاذ إلى الطلاب، إلى عمليات تفاعلية  

 .Facilitatorويتحول دور الأستاذ إلى ميسر 

ــســــــات التعليم العـالي في العـالم الغربي   .4 اً   -اتجـاه الجـامعـات ومؤســـ العولـمة   إلى -والمتقـدمـة علميـاً وتقنيـ

ــتقبــل العــالم العربي العــديـد من دعوات تلــك   ــواق لهــا في مختلف أنحــاء العــالم. ويســـ والبحــث عن أســـ

المؤســســات للباحثين عن فرص التعليم العالي، كما تنشــأ تلك المؤســســات لها فروعاً ومكاتب للتمثيل  

ــرة ودون مغادرة   ــة فيها بنظم ميســ ــتجلاب الطلاب العرب للدراســ ــية اســ ــاســ بلادهم.  مهمتها الأســ

ــات التعليم العالي العربية   ــسـ ــر من مؤسـ ــات الأجنبية في معظم الأحيان بعناصـ ــسـ ــتعين هذه المؤسـ وتسـ

 ذاتها.

  Recognitionانتشـار وتقنين نظم تقييم الأداء المؤسـسـي وشـروط الاعتراف بمؤسـسـات التعليم العالي   .5

ــروط    Accreditationواعتمـادهـا   من قبـل منظمـات أجنبيـة لـها وجود وتـأثير عـالمي. وتمثـل تلـك الشـــ

أحد أهم معايير الحكم على كفاءة المؤســســات التعليمية بصــفة عامة ومؤســسـات التعليم العالي بصـفة  

 خاصة.

وإقبال أعداد متزايدة    العالي، تزايد عزوف قطاعات الأعمال عن اســتخدام خريجي منظمات التعليم   .6

من مؤسـسـات الأعمال الكبرى على إنشـاء معاهد تابعة لها أو المشـاركة في إقامة جامعات خاصـة  

ــرية وفقبغرض إعداد وتأهيـل احتيـاجاتها من الموارد   ــتخـدام تقنيات تعليمية    البشـــ معـاييرها وباســـ

 تمزج بين إكساب المعارف والمهارات التطبيقية، وهي تتجاوز بذلك منظمات التعليم العالي التقليدية.

ــع منظمـات التعليم العـالي العربيـة في موقف خطير، إذ تغـدو غير قـادرة   .7 تلـك التحـديـات والمهـددات تضـــ

ــلحة بالمعرفة الحديثة والمهارات   ــرية المؤهلة والمتسـ مما يجعلها غير    التطبيقية، على توفير الموارد البشـ
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ــطـة تلـك المنظمـات   ــواق العمـل الوطنيـة أو الإقليميـة. ومن ثم تغـدو مـمارســـــات وأنشـــ مقبولـة في أســـ

 التعليمية نوع من هدر الموارد وإفشال لجهود التنمية والتطوير الوطنية.

 المحور الثاني 

 ة  ـــــــــــ ــالات التطوير الرئيسة ذات الأولوي مج

 في العالم العربي   التعليــم العاليفي منظمات 

والمهددات التي تحيد بمنظمات التعليم العالي في العالم العربي، يصـــبح تحديد   ضـــوء التعرف على التحديات  في

مجالات التطوير ذات الأولية أمراً محسـوماً لإذن التطوير يجب أن يشـمل المقومات المسـاعدة لتلك المنظمات  

ــتمر البقـاء. ونعرض فيمـا يلي تلـك الـمجالات ذات    على مواجهـة التحـديات والتغلـب على المهـددات حتى تســـ

 :11الأولوية القصوى

 التنظيم الهيكلي والمؤسسي .1

ــتراتيجيـة لمنظمـات التعليم العـالي بمـا يواكـب حركـة التطوير   • ــفـة العـامـة والتوجهـات الاســـ تطوير الفلســـ

 والتحديث العالمية، وتطلعات الوطن واحتياجاته.

تطوير التشــريعات المنظمة للتعليم العالي بحيث تقتصــر على المبادئ العامة التي تعكس فلســفة التطوير   •

الاحتكام الأســاســية،    وقواعد والأطر العامة لمؤســســاته    الرئيســة الشــامل للتعليم العالي وتوجهاته  

على أن تصـــدر بعد ذلك مجموعة من اللوائح التنفيذية للقطاعات المتشـــابهة من المؤســـســـات التعليمية  

ــيح النظم   ــتقلة لكل    والإجراءاتلتوضـــ ــيلية الـخاصـــــة بـها والتي يمكن أن تتطور إلى لوائح مســـ التفصـــ

 مؤسسة من مؤسسات التعليم العالي.

 

11   
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ــس توزيع الاختصـــــاصـــــات   • تطوير وتحـديـث الإطـار التنظيمي العـام للجـامعـات والمعـاهـد العليـا وأســـ

 الهيكل التنظيمي الوطني للتعليم العالي.  ومستوياتوالمسئوليات وسلطات اتخاذ القرار بين وحدات  

ــس التوزيع المكــاني للجــامعــات والمعــاهــد والوحــدات التــابعــة لهــا   • ــبــه مع    ومــدىتحــديــد أســـ تنــاســـ

ــتقبـل،   ــكـان حـاليـاً وتوقعـات المســـ خطط التنميـة القوميـة والمحليـة    وتوجهـات الاحتيـاجـات وأعـداد الســـ

 والإقليمية.

ــم   • ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــال ووفورات  Economies of Scale دراسة وفورات الحجــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ  Economies of Scopeالمج

ــل والإلغـاء   المتوقعـة  ــينـاريوهـات البـديلـة لإعـادة تنظيم وهيكلـة التعليم العـالي بـالـدمج والفصــــ للســـ

بين    ]الجغرافي[ والإنشــــــاء وإعــادة تحــديــد مجــالات الاختصــــــاص، وإعــادة ترتيــب التوزيع المكــاني  

 العليا.الجامعات والمعاهد 

تحديد الحجم الأمثل لمنظومة التعليم العالي ممثلاً في درجة الاســتيعاب للســكان في ســن التعليم والتي   •

ــتوى الأمثــل من الأداء والتنــاســــــب بين التكلفــة   ــتوى الأعلى للمردود    والعــائــدتحقق المســـ والمســـ

 الاقتصادي والاجتماعي.

ــها   • ــق بين كـل من الـجامعـات والمعـاهـد بعضـــ ــيق وتحقيق التكـامل والتناســـ إقرار أنـماط وآليـات التنســـ

 البعض من جانب، وفيما بين هيكل الجامعات وهيكل المعاهد العليا من جانب آخر. 

تطوير أنـماط العلاقـات بين أجهزة وزارة التعليم العـالي وبين الجـامعـات من نـاحيـة وبينهـا وبين المعـاهـد   •

 العليا من ناحية أخرى.

إعادة هيكلة المجالس العليا المختصـــة بالتنســـيق والإشـــراف على مؤســـســـات التعليم العالي، وتطوير   •

ــتقلاليتهـا ويؤكـد معـايير الجودة   اختصـــــاصـــــاتـها وأنـماط علاقـاتـها بـالجـامعـات والمعـاهـد بـما يكرس اســـ

 وشروط الاعتماد المتعارف عليها عالمياً.
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ــيح الأســـس • ــمح بقبول    توضـ ــريع الجديد للتعليم العالي لتسـ ــمينها في التشـ ــوعية الواجب تضـ والمعايير الموضـ

ــدة والمتجــددة المعتمــدة على تقنيــات المعلومــات والحــاســـــــب الآلي   ــتيعــاب أنمــاط التعليم الجــدي واســـ

توظيفها بما يضــيف    وضــمانوالاتصــالات والمتمثلة في التعليم المفتوح والتعليم من بعد والتعليم المســتمر،  

ــتيعــاب الطلــب الاجتمــاعي    ويعظّم إلى طــاقــة المنظومــة الوطنيــة للتعليم العــالي   من قــدراتهــا على اســـ

 .والنظمالمتنامي على خدمات التعليم العالي والتطورات المستمرة في الأنماط 

 تطوير نظم وتقنيات التعليم   .2

ــوعية لمتطلبات   • ــة الموضــ ــس من الدراســ مراجعة وتطوير نظم القبول في الجامعات والمعاهد على أســ

ــهـادة الثـانويـة   التـأهيـل للـدراســـــة في كـل مـجال وعـدم الاقتصـــــار على معيـار مجموع الـدرجـات في شـــ

ــاحة معقولة من حرية الحركة   ــماح بمسـ ــئولية العامة، مع السـ القرار للجامعات والمعاهد العليا في    ومسـ

 المقبولين للدراسة بها. ونوعياتتقرير أعداد 

 والتخصصات والمناهج ومعايير تطويرها وضمان تحديثها المستمر.  البرامج التعليمية مراجعة وتطوير   •

مراجعة وتطوير أســس ومصــادر المعلومات ومعايير الاختيار عند صــياغة ملامح ومواصــفات الخريج   •

 العليا. والمعاهدالمستهدف في كل مجال من مجالات التعليم بالجامعات 

تحديد معايير واضــــحة للتمييز بين طبيعة التعليم في الجامعات من ناحية وبين المعاهد العليا من ناحية   •

أخرى لتـأكيـد الهويـة العلميـة للجـامعـات، والتركيز على التوجـه التطبيقي وبنـاء المهـارات المهنيـة في نظم  

 التعليم في المعاهد العليا. وأساليب

 مراجعة وتطوير نظم الدراسة وأسس احتساب متطلبات الحصول على الدرجات العلمية. •

تعميق التزاوج بين التخصــــصــــات العلمية وإبراز أهمية تيســــير الدراســــات البينية التي تجمع بين العلوم   •

 ذات العلاقة. والتخصصات
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ــها الطلاب في أي مجال لتجمع بين المقررات ذات   • تأكيد أهمية تكامل مجموعات المقررات التي يدرســـ

الجامعة أو المعهد[، والمقررات    ]متطلباتالصـفة التأسـيسـية العامة التي يجب على الجميــــــــــــع دراسـتها  

الكلية[، ومتطلبات التخصــص التي يطالب بها    ]متطلبات الواجبة على جميع طلاب كلية أو شــعبة بذاتها  

ــص معين، ثم مقررات الثقــافــة العــامــة والقوميــة والــدينيــة،   ــون في تخصـــ المقررات    وأخيراًالــدارســـ

  ومعاهد  من كلياتأو المعهد، أو    أخرى بالكلية الاختيارية سواء من داخل نفس القسم أو أقسام  

 أخرى.

استخدام الوسائط المتعددة وإدماج الحاسبات الآلية في العملية    وتعميق التوسع في تطوير تقنيات التعليم   •

 التعليمية.

ــة • ــز للموارد التعليميـــــــ ـــــــــ     Learning Resources Centersتطوير المكتبات وتحويلها إلى مراكـــــــ

 وربطها بقواعد المعلومات الوطنية والعالمية وتوصيلها بشبكة الإنترنت.

ــو هيئـة    وتحويـلفي العمليـة التعليميـة    ومشــــــاركتـه تطوير نظم التعليم لزيـادة دور الطـالـب   • دور عضـــ

 .Facilitationالتدريس من التلقين إلى التيسير 

الربط بين العمليـة التعليميـة داخـل الكليـة أو المعهـد وبين التـدريـب في مواقع الإنتـاج ومـجالات التطبيق   •

في صــلب تقييم    وإدماجه في المنظمات والمؤســســات ذات العلاقة، والتأكيد على جدية هذا التدريب  

 الطلاب وتحديد مدى إنجازهم لمتطلبات الحصول على الدرجة العلمية.

ــرائح المختلفـة من    التعليم المفتوح تطوير أنـماط متجـددة من   • ــتجيـب لاحتيـاجـات الشـــ والتعليم من بعـد تســـ

 الاتصال ونقل المعلومات الحديثة. ووسائلالتقنيات التعليمية  وتستثمرأفراد المجتمع، 

تطوير نظم الامتحانات والتقييم، وتأكيد أهمية تنويع واســـتمرار آليات التقييم للوصـــول إلى تقييم عادل   •

 والمستوى الخلقي للطالب. والرياضيومتكامل يشمل الأداء الأكاديمي والنشاط الطلابي 
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في جامعات محددة تتوفر لها    والدكتوراه برامج الدراســات العليا للماجســتير    دراســة إمكانية قصــر •

ــات العليا   ــتويات راقية من الدراســ ــرية القادرة على تقديم مســ الإمكانيات العلمية والموارد البشــ

 تقارب المستويات العالمية وتتميز بالقدرة على تطوير تلك البرامج وتدبير إمكانياتها.

ــة    الجامعة فيتجميع الدراسات العليا على مستوى    دراسة فكرة • ــ  ،Graduate Schoolكلية متخصصــ

ــيص فريق من هيئـات    وأن تركز الكليـات الأخرى على برامج الـدراســـــة للمرحلـة الأولى، أو تخصـــ

ــتمرار على النمط الحــالي وعــدم   ــة الاســـ تجميع  التــدريس لمرحلــة الــدراســـــــات العليــا فقط في حــال

 العليا في كلية متخصصة. الدراسات

دراسة متطلبات التوسع في برامج الدبلومات المهنية والتخصصية ذات الطابع التطبيقي والتنسيق في ذلك   •

 فيما بين الجامعات وبينها وبين المعاهد العليا.

تطوير نظام للمنح والمسـاعدات المالية يسـمح لأعضـاء هيئات التدريس بالقيام بأبحاث تطوير للمناهج   •

 التعليمية باستخـدام الوسائط المتعددة وتقنيات التعليم المتطورة. والمواد والمقررات

 تطوير الهياكل الوظيفية  .3

 وتنمية هيئات التدريــــس  

ــين تطوير نظم تخطيط الاحتيـاجـات من أعضـــــاء هيئـات التـدريس ومعـاونيهم من المعيـدين   •   والـمدرســـ

 المساعدين.

تطوير نظم وآليات إعداد أعضـــــاء هيئات التدريس ومعاونيهم، وبرامج التنمية المســـــتمرة الهادفة إلى   •

 المتجددة.موالاة تزويدهم بمصادر المعرفة 

 تطوير آليات وحوافز التنمية الذاتية لأعضاء هيئات التدريس ومعاونيهم. •
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ــاء هيئـات التـدريس بواقع المجتمع   • ــكلاتـه تطوير نظم وآليـات وحوافز ربط أعضــــ واحتيـاجـاتـه    ومشـــ

 وتفعيل مساهماتهم العلمية في حل تلك المشكلات. وتنظيمالتنموية، 

مشـــــاركـة أعضـــــاء هيئـات التـدريس في المؤتمرات العلميـة المحليـة والإقليميـة    وقواعـدتطوير أســـــاليـب   •

 والدولية.

ــهم،   • ــاصــ ــاء هيئات التدريس للقيام ببحوث مبتكرة في مجالات اختصــ ــعتطوير نظام لتفرغ أعضــ   ووضــ

الضــــوابط الكفيلة بضــــمان الجودة واســــتثمار ناتج تلك البحوث في اســــتخدامات أكاديمية وتطبيقات  

 إنتاجية.

ــجيع العمـل   • تنميـة قواعـد لـحث أعضـــــاء هيئـات التـدريس على تطوير المنـاهج والمقررات العلميـة، وتشـــ

 المشترك بينهم.

ــرف عليها   • ــر العلمي المنظم تشـــ في دعمهـا الجامعات والمعـاهد العليا    وتتعـاونتطوير إمكـانيات للنشـــ

 ومجالسها العليا.

نظام متكامل لتقييم أداء أعضـاء هيئات التدريس بصـفة دورية يشـارك فيه    وقواعد إرسـاء أسـس   •

ــر العمل من إعداد   ــمل كافة عناصـ ــاءهم والطلاب، على أن يشـ ــهم وزملاءهم ورؤسـ ــاء أنفسـ الأعضـ

ــة   ــاركــة في الأعمــال البحثي ــاركــة في العمليــة التعليميــة، المشـــــ للمواد التعليميــة، التــدريس والمشـــــ

التنمية، المشـاركة في الأنشـطة الاجتماعية والإرشـاد العلمي    وقضـاياتمع  والاسـتشـارية في خدمة المج

 بها.الطلاب وريادتهم، ومباشرة الأعباء الإدارية التي يكلف  ورعاية

ــيح   • تطوير قواعـد الترقيـة في وظـائف هيئـة التـدريس ومتطلبـاتهـا بخلاف الإنتـاج العلمي المتميز، وتوضـــ

وتأكيد ما يترتب على مخالفة عضـو هيئة التدريس لقواعد ومتطلبات التميز في الأداء بكافة عناصـره،  

 المتميز.وبحث مبدأ ارتباط شغل الوظائف الأكاديمية باستمرار توفر شروط الأداء 
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إرســـاء قواعد عامة تنظم عمليات توزيع الدروس على أســـس تحترم التخصـــص العلمي ونتائج تقييم   •

ــس لتحقيق التـداول في التـدريس للمقررات  ــاء هيئـات التـدريس، واقتراح أســـ   والفرقالأداء لأعضــــ

ــان التجديد   أبواب المنافســة العلمية لتحســين الأداء الأكاديمي    وفتح الدراســية المختلفة وذلك لضـــمــــــ

 التطورات المعرفية في مجالات الاختصاص المختلفة. ومتابعة

إرســاء قواعد عامة تحدد الشــروط الإضــافية بخلاف التأهيل العلمي الواجب توافرها فيمن يعهد إليه   •

ــتوى الجـامعـة أو    والكليـاتمن أعضـــــاء هيئـات التـدريس بوظـائف إداريـة في الأقســـــام   وعلى مســـ

 المعهد، وأشكال التدريب والإعداد اللازمة لضمان التميز في الأداء.

تأكيد قواعد عامة لتنظيم ممارســة أعضــاء هيئات التدريس لأنواع المهن المختلفة خارج أوقات العمل   •

ــوابط الرسمي،   ــئوليــاتهم التزامهم بواجبــاتهم الأكــاديميــة    وضـــ العلميــة والإداريــة في جــامعــاتهم    ومســـ

 ومعاهدهم وعدم طغيان الأنشطة المهنية الخارجية عليها.

ترشـــيد عمليات الندب والإعارة لأعضـــاء هيئات التدريس ضـــمان الوفاء أولاً باحتياجات جامعاتهم   •

ــع العمل في مؤسـسـات الإنتاج والخدمات ذات العلاقة   ومعاهدهم، واقتراح نظام يحقق ربطهم بمواقـــــ

 وذلك كمطلب مخطط ينبغي الالتزام في برنامج تنمية قدراتهم وخبراتهم.

ــاء هيئـات التـدريس  • بمـا يحقق الارتفـاع   ومعـاونيهم تطوير هيـاكـل الرواتـب ونظم المكـافـآت لأعضــــ

ــبة مع أعبائهم الأكاديمية   ــتويات المتناسـ ــهم   والإدارية بدخولهم إلى المسـ عن تكاليف الإعداد    ويعوضـ

ــمح الذاتية    والتنمية  ــطة    ويســ ــاركة الفاعلة في الأنشــ ــية والمشــ ــاســ ــتقرار في أعمالهم الأســ لهم بالاســ

والبحثيـة دون مـا حـاجـة إلى البحـث عن مصــــــادر أخرى للـدخـل لتمكينهم من    والطلابيـة التعليميـة  

 .ولذويهمبمستوى لائق من المعيشة لهم  والاحتفاظمواجهة متطلبات الحياة 
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   استخدامات تقنيات المعلومات  الإداري وتعميق التطويـــــــــر والتحــــديث   ..44

الحركة المسئولة   وحرية تطوير اللوائح والنظم الإدارية والمالية الداخلية وضمان توفير المرونة   ▪

للتقسيمات الداخلية والمستويات التنظيمية المختلفة بما يتناسب والمسئوليات والأهداف المطلوب  

 تحقيقها. 

المالي والإداري للجامعات وتقنين النظم والقواعد الكفيلة بتحقيق هذا    أبعاد الاستقلال توضيح  ▪

 الاستقلال وتوفير أسس المتابعة والتقييم والمساءلة على أساس النتائج. 

مباشرتها لاختصاصاتها    وضماندراسة أسس وآليات تفعيل دور المجالس في مؤسسات التعليم العالي   ▪

 بحرية مسئولة، ومعايير متابعة وتقييم نتائج أعمالها.

المســــتمر، وتنمية    والتطوير   الاســــتراتيجي،تطوير مجموعة النظم والأســــاليب المحققة لوظائف التخطيط   ▪

ــتوى الجـامعـة والكليـات التـابعـة، وعلى   العلاقـات العلميـة محليـاً وإقليميـاً ودوليـا، وذلـك على مســـ

 مستوى المعهد العالي في إطار من قواعد التنسيق العامة التي يتضمنها القانون الجديد للتعليم العالي.

ــتخـدام وتوظيف تقنيـات المعلومـات في كـافـة مـجالات   ▪ ــبكـات المعلومـات وتعميق اســـ تطوير قواعـد وشـــ

 التابعة. والوحداتومراحل العمل الإداري بالجامعات والمعاهد العليا 

ــريـة    والتعليميـة توفر المقومـات الأكـاديميـة    ومـدىمراجعـة أوضــــــاع فروع الجـامعـات   ▪ والمـاديـة والبشـــ

 على وجه يحقق التميز والجودة العالية. الفروع بواجباتهاوالتنظيمية لقيام تلك 

ــتمرة للعـاملين في فروع   ▪ ــصـــــات تـأكيـد وجود مقومـات وآليـات التـدريـب والتنميـة المســـ الإدارة    وتخصـــ

 .والمعاهدالمختلفة بالجامعات والكليات 

ــريـة في الحقـل الإداري بـالجـامعـات   ▪ العليـا، والعمـل    والمعـاهـدتطوير نظم متميزة لإدارة الموارد البشـــ

على تقريب المسـتويات العلمية والمهنية بينهم وبين أعضـاء هيئات التدريس ومعاونيهم لتكوين نسـيج  
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ــتوى العام للأداء بالجامعات والمعاهد العليا    والقدرات متجانس من المهارات   ــاعد على رفع المسـ يسـ

 بشقيه الأكاديمي والإداري.

  في الدولبالنســب    ومقارنتها الإنفاق على التعليم العالي كنســبة من الدخل القومي    دراســة معدلات ▪

ــادية والاجتماعية، وأنماط توزيع الإنفاق على   ــتويات الاقتصـ ــاع والمسـ ــر من حيث الأوضـ المماثلة لمصـ

يخص العملية التعليمية    ]مامجالات وعناصــر النظام التعليمي المختلفة ومتوســط نصــيب الطالب مباشــرة  

ــة الطلابية[،    والخدمات  ــبة    ودراســـ تكلفة الإنفاق على التطوير والتحديث في النظام التعليمي كنســـ

 من إجمالي الإنفاق.

  ومجالاتبحث مصـادر تمويل النظام التعليمي ونسـبة مسـاهمة الرسـوم الدراسـية قي التمويل وسـبل   ▪

ــيـد الإنفـاق في منظومة التعليم واحتمـالات تحقيق معـدلات أفضـــــل من الكفـاءة الـداخلية للنظام   ترشـــ

 نتيجة لذلك.

قـدرة مصـــــادر    ومـدىتقـدير الاحتيـاجـات الكليـة للتمويـل اللازمـة لتنفيـذ برامج التطوير والتحـديـث،   ▪

ــةالتمويل الحالية على تدبيرها   ــادر التمويل البديلة واحتمالات تنمية دخول الجامعات    ودراســ مصــ

ــارية   ــتشـــ ــتثمار إمكانياتها العلمية والبحثية في تقديم الخدمات الاســـ والمعاهد العليا من خلال اســـ

ــات تعظيم   ــل وآلي ــب ــاج والخــدمــات وبحــث ســـ ــة والبحثيــة وتطوير التقنيــات لمنظمــات الإنت والتــدريبي

 التمويل.في مساهمات قطاعات الإنتاج والخدمات 

تصـميم النظم والآليات الكفيلة بتطوير قدرات مؤسـسـات التعليم العالي في توفير فرص التعليم للطلاب   ▪

ــر   ــادر    وتأكيد من خارج مصـ ــهم في تحقيق مصـ ــديرياً مهماً يسـ ــاطاً تصـ دور التعليم العالي باعتباره نشـ

 دخل إضافية للاقتصاد القومي.
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ترشـــيدها لتحقيق    وإمكانيات دراســـة قضـــية مجانية التعليم في الجامعات والمعاهد العليا الحكومية   ▪

العدالة في توزيع فرص التعليم المجاني بالتناسب    وتحقيق مزيد من الفعالية والالتزام من جانب الطلاب،  

 في الأداء.مع القدرات الذهنية للطلاب وكفاءتهم 

دراسة العائد الاقتصادي والاجتماعي لمخرجات التعليم العالي بالقياس إلى التكلفة والاستثمارات   ▪

 التي وظفت في الجامعات والمعاهد، واستشراف مجالات التطوير لتحسين ذلك العائد.

المسـتمر للأداء الكلي للمؤسـسـة التعليمية وكذا لكل عنصـر من عناصـر    نظام للتقييم تصـميم وتفعيل   ▪

 الأداء. 

 والبيئة  خدمة المجتمع برامج    وتنمية  والخدمات  اج ـــــــــــــــــالعلاقات مع قطاعات الإنتـــ ــ  وتفعيلتطوير   ..55

ــاليب التعليم والتدريب   • ــات والمقررات وأســـ ــصـــ ــبة البرامج والمنـاهج والتخصـــ ــة مدى منـاســـ دراســـ

 لاحتياجات قطاعات المجتمع المختلفة وتطوراتها المستقبلية.

أنماط التعليم العالي وشـروط الالتحاق ومتطلبات الأداء والدراسـة لاحتياجات    مدى مناسـبة دراسـة   •

 المجتمع المختلفة وقدراتها على استيعاب الخريجين. وأوضاع قطاعات

ــوى التأهيل العلمي والتدريب   • دراسة مدى مناسبة خريجي الجامعات والمعاهد العليا من حيث مست

والفكري وتكامل الشخصية مع متطلبات وتحديات العمل في مؤسسات  العملي والتكوين الذهني  

 المجتمع المختلفة.

ــتويات الدراســـة التي   • رصـــد ومتابعة توزيع الخريجين ومدى اســـتخدامهم في أعمال تتفق مع أنواع ومسـ

ــلوا عليهـا   توفر نظم وآليـات في الجـامعـات والمعـاهـد العليـا لتقييم جودة مخرجـاتـها ورضـــــاء    ومـدىحصـــ

ــتخدمين عنها،   ــور في    ومنالمســـ ــريع والإيجابي لتلافي أوجه القصـــ ثم إمكانية التعديل والتطوير الســـ

 مستويات الجودة والارتفاع إلى ما يحقق قبول المجتمع وإقباله على هؤلاء الخريجين.
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دراســـــة مـدى توفر نظم وآليـات في الجـامعـات والمعـاهـد العليـا لرصـــــد التحولات في احتيـاجـات المجتمع   •

 برامجها وفعالياتها المختلفة بما يحقق الاستجابة السريعة والإيجابية لتلك التحولات. وتطوير

ــات الحرة   • ــبة للدراســـ ــة مدى توفير برامج كافية ومناســـ تؤدي إلى درجات علمية[ توجه    ]لادراســـ

  الرغبة[   الشروط ]أودون أن يتوفر فيهم    والمعرفة لفئات المجتمع الباحثة عن فرص الاستزادة من العلم  

 اللازمة للدراسة النظامية.

دراســـة التوســع في اســـتثمار تقنيات التعليم المفتوح والتعليم من بعد والتعليم المســـتمر للوصــول بالتعليم   •

ده   ــتطع  ويتحمـل العـالي لكـل من يريـ ــات   يرغـب[ لم    ]أوتكلفتـه ممن لم يســـ في الالتحـاق بـالـدراســــ

ــروط الـمحددة لتلك النوعية من البرامج لتحقيق    ومـدى النظامية بـالـجامعات والمعـاهـد العليـا،   ملائمة الشـــ

 هذا الغرض.

ــاهمة في   • ــات التعليم الجامعي والعالي في خدمة البيئة المحيطة والمســـ ــســـ ــاهمة مؤســـ ــة مدى مســـ دراســـ

 عليها من عوامل التلوث المختلفة. والحفاظتطويرها 

دراســة مدى مســاهمة مؤســســات التعليم العالي في المشــروعات والبرامج القومية الهادفة إلى تحســين   •

 وإتاحة مصادر المعرفة والتنوير. وفكرياًبمستوى الإنسان المصري ثقافياً  والارتفاعالحياة 

 ي ـــــــــــــــالتعاون الدولـــ ــ وبرامج الخارجية  تفعيل العلاقات   ..66

ــيـاغـة علاقـات الجـامعـات والمعـاهـد العليـا بـالجـامعـات والمعـاهـد   ▪ ــســـــات    والمنظمـات إعـادة صـــ والمؤســـ

 التعليمية العربية والأجنبية الإقليمية والدولية.

ــريـة وبين جهـات ممـاثلـة عربيـة أو أجنبيـة   ▪ اقيـات المعقودة بين الجـامعـات والمعـاهـد المصـــ مراجعـة الاتفـ

 ، وسبل تفعيلها.ومجالاتهاالاستفادة النسبية منها  ومستوىوتقييم مدى تطبيقها 
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اتصــــــالهـا بـالمصــــــادر    وتعميق تنميـة قـدرة الجـامعـات والمعـاهـد العليـا على مواجهـة متطلبـات العولـمة،   ▪

 العالمية للحركة والتطور العلمي والتقني والبحثي في مجالات التعليم العالي.

ــبكـات الاتصــــــال والتفـاعـل لأعضــــــاء هيئـات التـدريس والبـاحثين   ▪ ــيع شـــ بنظرائهم في    والطلابتوســـ

 الأجنبية. والمعاهدالجامعات 

 الدولية. والفعالياتالتوسع في تيسير مشاركات أعضاء هيئات التدريس في المؤتمرات  ▪

 تحسين منظومة الحياة الجامعية   ..77

  والتوجيه ، وتطوير نظم الريادة  والتقنية   والعلمية   والثقافية تنمية الأنشطة الطلابية على الأصعدة الرياضية  

ــغيـل للطلاب من جـانـب أعضـــــاء هيئـات التـدريس، وزيـادة دور الطلاب في إدارة   المرافق الطلابيـة    وتشـــ

 بالطلاب.ذات الصلة  والمشاركــــة في اتخاذ القرارات

 المحور الثالث  

 آليات التطوير المقترحة ومقومات تطبيقهــــــــــــــــــــــــــــــــا 

إن تحقيق التطوير المســتهدف في المجالات المختلفة الســابق بيانها يتطلب فكر إداري جديد وتقنية إدارية  

متفوقة. وقد تكاملت في الســــنوات الأخيرة نماذج متطورة للفكر الإداري المعاصــــر تســــتند إلى مفهوم  

 . Excellenceالتميز

 وتتمحور آليات تحقيق التميز في المؤسسات التعليمية فيما يلي: 

 Strategic Management        ةــــــــــــــــــــــــــــــــــتطبيق تقنية الإدارة الإستراتيجي .1

  Total Quality Managementة ـــــإنشاء وتفعيل نظم إدارة الجودة الشامل .2

 الاختبارات.إنشاء وتفعيل مراكز لتطوير التقنيات والوسائل التعليمية وتطوير نظم وآليات  .3
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ــــــ ــاستحداث آلية ذاتية في الأقسام والوحدات العلمية لمباشرة التطوير الشامل والمستم .4 ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ر  ــــ

Continuous Development & Improvement  .للبرامج والمناهج الدراسية 

 المعلومات والموارد التعليمية. ومصادرتطوير المكتبات  .5

 التنمية المستمرة لأعضاء هيئات التدريس.إنشاء مراكز لتكوين وتوفير فرص  .6

 .استحداث نظام لتقييم الأداء المؤسسي .7

 نظم دعم اتخاذ القرار. وتطويرتعميق استخدامات تقنية المعلومات  .8

 تطوير نظم وآليات الإدارة المالية وتنمية مصادر إضافية ومتجددة للتمويل .9

إن الآليات المقترحة تعبر في الأساس عن فلسفة إدارية جديدة ينبغي أن تسود منظمات التعليم العالي في  

الـتـطـورات في   تـلاحـق  الـعـلـمـي والـتـقـني، وأن  ــدم  الـتـقـ ــة  ــة حـركـ مـواكـبـ تـتـمـكـن مـن  الـعـربـي حـتـى  ــالم  الـعـ

حتياجات والمتطلبات.  احتياجات المجتمع ومتطلبات سوق العمل، وتحقيق التوافق بين مخرجاتها وبين تلك الا

  المتعارف Accreditationمن جانب آخر، فإن هذه الآليات هي نفســها أدوات تحقيق شــروط الاعتماد  

 والتطور.لضمان البقاء  -بل والوحيد – الرئيسعليها عالمياً والتي نرى أنها السبيل 
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 ملتقى الإدارة العليا 3

ppt.تنمية واستثمار رأس المال الفكري
 

 
QVS-https://youtu.be/WUJiHs6jzFM?si=xRYoyXFxrYUx 

https://youtu.be/WUJiHs6jzFM?si=xRYoyXFxrYUx-QVS
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 تم تحديث الكتاب   بفضل الله وعونه

 وإلى كتاب قادم بإذن الله 

 

 
 مع تحياتي                                                                                         

 2024أكتوبر السادس من                                                                                            


