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 شكر وتقدير
يتقدـ مركز الدعـ الفني وتنمية الموارد بموفور الشكر لكؿ الجيات التنموية التي 

موس ومنيا الجمعية المصرية لمصحة الانجابية وتنظيـ ساعدت في اخراج ىذا القا
و مركز المنظمات غير الحكومية ومركز خدمات التنمية وغيرىا  -فرع المنيا -الاسرة

مف المراكز الاخري ,كما يتقدـ المركز بشكره الي السيد باتريؾ كرامب مدير ىيئة انقاذ 
لمنيا والدكتورة سياـ يا سيف الطفولة بمكتب القاىرة والسيد احمد صبيح مدير مكتب ا

 رئيس قطاع الصحة والدكتور اشرؼ جلبؿ المشرؼ العممي لمقاموس.
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 المقدمة:
تعد مشكمة التنمية مف أبرز مشاكؿ المجتمع المصري لارتباطيا الوثيؽ بالنواحي الاقتصادية والاجتماعية والصحية  

ستند في ذلؾ إلى مستوييف مف الحركة أوليما يرتبط بكوف الجمعيات الأىمية تمثؿ حمقة وصؿ في والتعميمية, وت
اتجاىيف بيف فئات المجتمع بكؿ فئاتو مف جانب والحكومة مف جانب آخر, وثانييما يتعمؽ بواقع رؤية الدولة لحدود 

أىمية توسيع مساىمة الجمعيات في  دور جمعيات التنمية, وىو ما يتجمى بوضوح في خطاب الحكومة وتأكيده عمى
القضايا الاجتماعية التي تزايدت حدتيا  خلبؿ العقديف الأخيريف مثؿ قضايا الإرىاب والتفكؾ الأسري والعنؼ والتسوؿ 

 والإدماف وىي الأجندة التي تعمؿ الدولة عمى دفع القطاع الأىمي إلى تبنييا.
 

لتطور في دور القطاع الأىمي في مصر يتواكب إلى حد ما مع تطور والحقيقة أف الأجندة السابقة تعكس قدراً مف ا
ىاىو العقد الأخير مف القرف العشريف يمقننا درساً بسيطاً وىو أف عمينا أف نحترـ كافة الفئات احتياجات المجتمع. و 

لجيؿ والمعرفة، ىذا فى المجتمع وأف نتعمـ منيا جميعاً. عمينا أف نرتقى فوؽ مستوى التقسيـ التقميدى الصارـ بيف ا
التقسيـ الذى يضع العراقيؿ فى سبيؿ التفاىـ والتواصؿ. فى مجاؿ التنمية برر ىذا التقسيـ التمييز بيف مانحى 

المساعدات وبيف متمقييا، وحاؿ دوف إنشاء جسور لعبور ىوة الاتصاؿ التى تفصؿ فيما بيننا، مما أدى إلى تقمص 
ات مثؿ تعبيد الطرؽ وتوفير التطعيمات والتى قد وقد لا تؤدى إلى تحسيف التنمية لتتخذ شكؿ سمسمة مف المشروع

 ظروؼ المعيشة عمى المدى البعيد. 
يعممنا ىذا العقد مف القرف أيضاً أف التنمية لا تتعمؽ فقط برفع مستويات المعيشة بؿ ىى بالأخرى الانضماـ إلى 

ساس المدركات والقيـ الشخصية، وبالرغـ مف أف التنمية الآخريف فى محاولة لتحديد النوعية المرجوة لمحياة عمى أ
تتطمب وجود نتائج ممموسة وتحسينات ممحوظة لنشؿ الناس مف الفقر، إلا أف مشاركتيـ فى عممية التنمية ىى التى 

 تعطى المعنى لأى جيد تنموى. 
ات واستخداميا يحدد إلى أى مدى يتطمب التخطيط التنموى وجود معمومات، والطريقة التى يتـ بيا تجميع ىذه المعموم

يمكف لمناس المشاركة فى الأحداث التى تؤثر فى حياتيـ وكذلؾ طبيعة ىذه المشاركة، وفى المناىج السابقة، كاف 
البحث خطوة تسبؽ التنمية، وكانت المعمومات تستخمص مف المستجيبيف بحيث تتـ معالجتيا واستخداميا مف قبؿ 

جاؿ التنمية، ومف ثـ تعاد إلى الناس عمى شكؿ سياسات وخدمات، وعميو فقد كانت المينييف أو المحترفيف فى م
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المعرفة المستفادة مف المجتمع تقيـ عمى يد أناء غرباء تماماً عف المجتمع فيترؾ ليـ حؽ تقرير ما ىو مفيد منيا 
ف الناس فيما يخص وما ىو غير جدي بالاىتماـ. وىاىو عصر المعمومات يعمؿ الآف عمى رفع مستوى الوعى بي

البيانات كإحدى موارد العمؿ الاجتماعى والتنموى، كذلؾ بدأ المتخصصوف فى العموـ الاجتماعية )كذلؾ العموـ الأخرى( 
يدركوف مدى غنى المعمومات المحمية والعديد منيـ يقدروف المعرفة الواسعة التى يتمتع بيا فى أغمب الأحياف السكاف 

ـ فيما يتعمؽ ببيئتيـ الطبيعية، مدى فاعمية العديد مف الممارسات الصحية الدقيقة، ومدى المحمييف بمختمؼ مستوياتي
 تطور أنظمة إدارة موارد بعض المجتمعات. 

وايمانا مف ىيئة انقاذ الطفولة ومركز تنمية الموارد بدور المعرفة في تفعيؿ العممية التنموية قاـ المركز باعداد ىذا 
 القاموس التنموي

يـ جميع العامميف في التنمية ليؤكد المركز دوره الرائد وغير المسبوؽ في اشاعة الفكر التنموي في مصر الذي ي 
 والعالـ العربي والشرؽ الاوسط

ويؤكد المركز عمي شكره العميؽ لكؿ مف ساىـ في اخراج ىذا العمؿ الي النور تأليفا وتجميعا واعدادا واخراجا مع 
اسياما مجمعا لاعماؿ العديد مف الجيات منيا عمي سبيؿ المثاؿ لا الحصر مركز  التأكيد عمي اف القاموس يمثؿ

 والعديد مف مؤسسات التدريب في العالـ العربي. –ىيئة انقاذ الطفولة  –خدمات التنمية 
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 ما ىو مركز الدعـ الفني وتنمية الموارد؟
 نشأة المركز

الموارد بالمنيا بمبادرة رائدة مف قطاع الصحة بييئة انقاذ الطفولة مكتب  بدأت فكرة انشاء مركز الدعـ الفني وتنمية
المنيا  لتحقيؽ الاستمرارية لمجمعيات الأىمية التى تعمؿ في مجاؿ الصحة وتطوير أداء الجمعيات فنياً ومؤسسياً 

يت الجمعية المصرية واحداث شراكة بيف تمؾ الجمعيات وتوثيؽ النماذج الناجحة وتسويقيا لمؤسسات أخرى وقد توج
لمصحة الانجابية وتنظيـ الأسرة بالمنيا بمقترح مشروع لييئة انقاذ الطفولة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ وتـ الموافقة عمى ىذا 

 ـ . 1/10/2004المقترح ووقعت الاتفاقية في 
ع المدني التى تعمؿ في ويعتبر مركز الدعـ الفني وتنمية الموارد أحد المراكز المتخصصة في العمؿ مع منظمات المجتم

مجاؿ الصحة خاصة والمجالات الأخرى عامة داخؿ محافظة المنيا وجميورية مصر العربية ليصبح أحد الآليات 
والمبادرات المؤسسية لمواجية التحديات التى تواجو ىذه المنظمات ومساعدتيا في تحقيؽ أىدافيا التنموية في ظؿ 

للؤىداؼ التنموية للؤلفية والتى تمقي بمزيد مف المسئوليات عمى عاتؽ ىذه التوجيات العالمية الراىنة وتحقيقاً 
 المنظمات في مقابؿ تخفيؼ العبء عف الدولة في ىذه المجالات.

يضـ المركز نخبة مف المتخصصيف في العمؿ المدني في مجاؿ بناء القدرات الفنية والمؤسسية وتقديـ الدعـ الفني 
ج الناجحة والمساىمة في شراكة دائمة بيف تمؾ الجمعيات والجيات المعنية الأخرى ) لمبرامج الصحية وتوثيؽ النماذ

 حكومة / قطاع خاص ( ويتكوف المركز مف أربع وحدات رئيسية 
 وحدة بناء القدرات . -1
 وحدة ادارة المعرفة . -2
 وحدة الدعـ الفني لمبرامج الصحية . -3
 وحدة التوثيؽ و الاعلبـ . -4

  رؤية المركز
مركز الدعـ الفني وتنمية الموارد بمحافظة المنيا يعتمد عمى منظومة عمؿ شاممة ومتكاممة ومتطورة تطبؽ  

 0الفكر التنموي بأساليب إبداعية خلبقة وتستند لخبرات المجتمع المحمي مع الاستعانة بالخبرات الخارجية المميزة
 رسالة المركز

المحمية بارساء فكر التنمية الحديث بالجمعيات الأىمية ايماناً منا بدورىا  رسالتنا ىي احداث تغير ايجابي بالمجتمعات 
 في تحقيؽ مستقبؿ أفضؿ لمجتمع محافظة المنيا خاصة وجميورية مصر العربية عامة .



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

7 

 اليدؼ العاـ
ة وضماف دعـ الجمعيات الأىمية فنياً ومؤسسياً وتمكينيا مف تطوير برامج ذات جودة عالية لتحقيؽ أىدافيا التنموي

 0استمراريتيا 
  الأىداؼ الاستراتيجية

 0الجمعيات الأىمية ذات قدرات عالية تمكنيا مف إدارة مشروعات بكفاءة وفاعمية  -1
الجمعيات الأىمية قادرة عمى نقؿ الخبرات وتداوؿ المعرفة بيف الجيات الحكومية وغير الحكومية لتطوير وتحسيف  -2

 0البرامج المقدمة 
الأىمية قادرة عمى إدارة البرامج الصحية المقدمة للؤميات والأطفاؿ وطلبب المدارس مطورة وذات جودة الجمعيات  -3

 0عالية 
 0الجمعيات الأىمية ذات قدرات عالية تمكنيا مف توثيؽ وتسويؽ وترويج المخرجات  -4

  استراتيجيات المركز
 0بناء القدرة المؤسسية لمشركاء 

 0تنمية الموارد البشرية 

 0ع الوعي والدعوة لمممارسات التنموية الصحيحة رف

 0تطوير البيئة الداخمية والخارجية لمجمعيات 

 0اتباع التكنولوجيا المتطورة والاساليب التنموية الحديثة 

 0تفعيؿ كافة الشركاء لخدمة عممية التنمية 

 0اتباع الاسموب المتكامؿ فى عممية التنمية 

 0ا ونقميا إلى الآخريف توثيؽ النمازج الناجحة وتسويقي

 0اشراؾ كافة المعنييف وتوضيح الفائدة العائدة عمى كؿ شريؾ 

 0تيسير عمميات التشبيؾ بيف الأطراؼ المختمفة 
 مبادئ المركز 

 0التخطيط والمتابعة 

 0الشفافية في التعامؿ 

 0تشجيع البحث والاستكشاؼ 
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 لماذا ىذا القاموس؟
 اشاعة الثقافة التنموية لجميع العامميف بمجاؿ التنمية.ف اجؿ ا القاموس  ميأتي تجميع وتكويف ىذ

 أىداؼ القاموس:
 يسعي المركز مف خلبؿ ىذا القاموس الي تحقيؽ الاىداؼ التالية:

 تزويد القائميف عمي العمؿ التنموي بأىـ المصطمحات في ىذ المجاؿ. -1

 ت البناء عمييا وتطويرىا.في مجاؿ التقافة التنموية يمكف لمعديد مف الجيا وضع لبنة اساسية -2

 توحيد المصطمحات والمفاىيـ المتداولة في مجاؿ العمؿ التنموي. -3

 
 كيؼ تستخدـ القاموس؟

 يمكف لممستخدـ اف يستفيد مف خدمات القاموس مف خلبؿ طريقتيف:
عطاء الاولي:المستخدـ مف خلبؿ الموقع الاكتروني باعطاء كممة البحث وسيقوـ الحاسب بالبحث في القاموس لا

 المصطمح او اقرب معني اليو.
 مف خلبؿ البحث في النسخة المطبوعة لتي تـ تقسيميا حسب اقرب المجالات تجانسا مع بعضيا البعض.الثانية: 

 المنيجية المتبعة:
تـ تجميع ىذا القاموس مف عديد مف المصادر اعتمادا عمي فكرة المصادر المفتوحة المتنوعة ومف العديد مف الادلة 

 ريبية بحيث تـ احيانا التعديؿ والحذؼ والاضافة والتنقيح بما يتلبئـ مع تبسيط مصطمحات ومفاىيـ القاموس.التد
 المشاركة بالقاموس:

 تتاح المشاركة بالقاموس الي كؿ  مف :
 الييئات والمنظمات المعنية بالتنمية 
 الجمعيات الاىمية 
 الافراد 
  والتنميةالمؤسسات والشركات الخاصة المعنية بالتدريب 
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 النسخة الالكترونية:
تتاح مف ىذا القاموس نسخة الكترونية يمكف انزاليا مف الموقع الخاص بالمركز او الحصوؿ عمييا عمي اسطوانة مف 

عنواف المركز او الجمعيات التابعة لو او الجمعية المصرية لمصحة الانجابية وتنظيـ الاسرة او ىيئة انقاذ الطفولة 
 الذي يمكف ايضا انزالو مف خلبؿ رابط عمي الموقع او مف خلبؿ الاسطوانة المرفقة.  PDF وذلؾ ببرنامج 

 اقساـ القاموس:
نظرا لتشابؾ العديد مف المصطمحات وامتدادىا لاكثر مف مجاؿ فقد تـ اعداد المصطمحات بطريقة تكاممية دوف النظر 

 مف المصطمحات في العديد مف المجالات ومف بينيا: الي المجاؿ الفرعي الذي تنتمي اليو بحيث تكوف لدينا العديد
 الادارة 
 الاتصاؿ 
 الاقناع 
 التنمية 
 عمـ الاجتماع 
 عمـ النفس 
  التعميـ 
 التدريب 
 المحاسبة 
 البحوث 
 مناىج وطرؽ التدريس 

 ممحقات القاموس:
يف ثـ كؿ اي مصطمحات جديدة ستضاؼ لمقاموس سيقوـ المركز باصدارىا والتنويو عنيا في ممحؽ يصدر كؿ شير 

شير حسب ما سيرد اليو مف مصطمحات مف جانب العديد مف الاشخاص والجيات التنموية كما يمكف الحصوؿ عمييا 
 .مباشرة مف خلبؿ الموقع الالكتروني لممركز

يمكف لاي جية او فرد اف تبعث بأي اضافة عمي ىذا القاموس الي المركز الذي يخضع المادة المرسمة الاضافات:
 عممي لاقرارىا مع اضافة اسـ الشخص او الجية صاحبة ذلؾ الاسياـ.لمتحكيـ ال
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 المصطمحات
  :التعميـ المصغر

)   المتدربيف  دقائؽ في المتوسط ( و يشترؾ فيو عدد قميؿ مف 10يتـ في وقت قصير ) حوالي   ىو موقؼ تدريبي
عمى ميارة محددة . و   تدريب المشاركيفخلبلو بتقديـ مفيوـ معيف أو   ( يقوـ المدرب 10 -5يتراوح عادة ما بيف 

ييدؼ التعميـ المصغر إلى إعطاء المدرس فرصة لمحصوؿ عمى تغذية راجعة بشأف ىذا الموقؼ التدريبي ، و في 
ثـ يعاد عرضو لتسييؿ عممية التغذية الراجعة . و  العادة يستخدـ الشريط التمفزيوني لتسجيؿ ىذا الموقؼ التدريبي 

 لا يعتبر شرطاً أساسياً لإتماـ التعميـ المصغر .لكف ىذا التسجيؿ 

يطمؽ عمى مختمؼ أشكاؿ التدريب المكثّؼ الذي  ( Microteaching )و عموماً فإف اصطلبح التعميـ المصغر  
يتناوؿ ميارات معينة ضمف زمف محدد باشتراؾ عدد مف الدارسيف . و قد استخدـ التعميـ المصغر في مجالات عديدة 

و     Micro Counselingالمعمميف قبؿ الخدمة ، و التدريب أثناء الخدمة و الإرشاد النفسي المصغرمنيا تدريب 
 تدريب المشرفيف و تدريب المحاميف عمى المرافعة و تدريب مدرسي الكميات . 

 
 

  الحالات الدراسية :
عمى شكؿ قصة تتضمف  يصؼ مجموعة مف الظروؼ والأحداث الدراسية تقدـ  . ىي سيرة تاريخية أو سيناريو1

  0قضايا أو مشكلبت دراسية مقصودة يشار إلييا مف خلبؿ أسئمة محددة 
. وصؼ مكتوب لموقؼ تواجيو المؤسسة حيث يوضح ىذا الوصؼ الخطوات التي مر بيا الموقؼ الحالي إلى 2

كننا مف إيجاد أف وصؿ صورتو النيائية ، مما يعمؽ فيمنا لممشكمة التي تدور حوليا الحالة الدراسية ويم
  0الحموؿ المناسبة ليا 

. عبارة عف وصؼ لمواقؼ وأحداث مشكمة خيالية أو واقعية مستمدة مف أحدى المؤسسات حيث أنيا توضح 3
المعالجة الفاشمة ليذه المواقؼ وذلؾ باستخداـ الوصؼ الرمزي الذي يمنح المتدرب الفرصة الجيدة لمقياـ 

  0أكثر فعالية لمحكـ عمى الأمور التي يمر بيا  بالتحميؿ النقدي مما يكسبو مقاييس
بتحديد المشكمة أو نقطة الخلبؼ الرئيسة في ىذا الموقؼ واقتراح ما يراه   . موقؼ معقد يعطى لممتدرب لمقياـ4

  0حلًب لعلبج ىذا الموقؼ 
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  لنشاط التدريبي :ا
إلى معمومات جديدة أو إتقاف ميارات عقمية ىو تمريف فكري أو تطبيؽ نفس حركي يمارسو المتدرب مف أجؿ الوصوؿ 

والتماريف مف المواد التدريبية الشائعة في تنظيـ التدريب مف خلبؿ   و تعتبر النشاطات أو حركية معينة وىادفة
خبرات المتدربيف وتحفزىـ عمى التفكير والتعاوف في إنجاز الميمة ، و  المجموعات الصغيرة فيي تساعد عمى استثمار

حسف بناء النشاطات أدت بالمتدربيف إلى تحقيؽ أىداؼ المشغؿ بيسر وسيولة ، وبطريقة تمكف المتدرب مف إذا ما أ
  0استيعاب الفكرة وتطبيقيا 

وتتنوع النشاطات وتختمؼ في قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة بناء عمى مدى ارتباطيا باليدؼ مف جية ومدى 
مع البناء المعرفي والمياري لو مف جية أخرى إضافة إلى قدرتيا عمى إثارة  ارتباطيا بخبرات المتدربيف وتسمسميا

دافعيتو لمتفاعؿ معيا ، وىذا يعتمد عمى خبرات معد النشاط وميارتو في مراعاة خمفيات المتدربيف وتقديمو لممفاتيح 
 .التي تسيؿ عمى المتدرب فيـ النشاط والتفاعؿ معو

 
 

 :العصؼ الذىني 
موب تعميمي وتدريبي يقوـ عمى حرية التفكير ويستخدـ مف أجؿ توليد أكبر كـ مف الأفكار لمعالجة العصؼ الذىني أس

  0موضوع مف الموضوعات المفتوحة مف الميتميف أو المعنييف بالموضوع خلبؿ جمسة قصيرة 
يثة التي المبادئ الأساسية في جمسة العصؼ الذىني و تعد طريقة العصؼ الذىني في التدريب مف الطرؽ الحد

تشجع التفكير الإبداعي وتطمؽ الطاقات الكامنة عند المتدربيف في جو مف الحرية والأماف يسمح بظيور كؿ الآراء 
وتصمح ىذه الطريقة في القضايا والموضوعات   والأفكار حيث يكوف المتدرب في قمة التفاعؿ مع الموقؼ

جمسة العصؼ الذىني عمى تطبيؽ أربعة مبادئ  يعتمد نجاح و المفتوحة التي ليس ليا إجابة واحدة صحيحة
 أساسية ىي : 

 البناء عمى أفكار الآخريف .  -الكـ قبؿ الكيؼ  -إطلبؽ حرية التفكير  -إرجاء التقييـ 
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 المشغؿ التدريبي ) ورشة العمؿ ( .

في وقت واحد منيا  طريقة عممية في التدريب تختمؼ عف غيرىا مف طرؽ التدريب ، تقوـ عمى أساليب متنوعة تعرض
: المحاضرة والمناقشة والتجريب والتطبيؽ والاستنتاج يخطط ليا قائد المشغؿ مف خلبؿ أنشطة عممية تنطمؽ مف 

خبرات المتدربيف السابقة وتبحث في موضوع تربوي أو عممي بيدؼ إكساب المتدربيف معمومات وميارات واتجاىات 
 ا وفوائد لا تتوافر لكثير مف طرؽ التدريب الأخرى أىميا حوؿ الموضوع نفسو .ولممشغؿ التدريبي مزاي

يستخدـ المشغؿ التدريبي أساليب متنوعة في وقت واحد وبذلؾ تتـ الإحاطة بالموضوع مف جميع جوانبو وتبعد الممؿ  
بادؿ عف المتدربيف و ينطمؽ مف خبرات المتدربيف ويقوـ عمى نشاطيـ ومشاركتيـ و يوفر لممتدربيف فرصاً كافية لت

الخبرات والآراء ويوفر لممتدربيف فرصاً كافية لتجريب الخبرات المكتسبة وفحصيا ويراعي الفروؽ الفردية ويحقؽ 
يضع كلًب مف المدرب والمتدرب في مكانو لممتدربيف فرص التعمـ التعاوني و  يوفر والتكامؿ بيف خبرات المتدربيف 

لمتدرب منفذ لمنشاط ومتفاعؿ ومتابع ومقوـ وا  نشطة ومحفزالصحيح مف عممية التدريب فالمدرب مخطط ومعد للؤ 
الفرص أماـ المتدربيف للئفصاح عف حاجاتيـ وخبراتيـ   يوفر  و يتخذ المنحنى العممي أسموباً في التدريب  معو و

 .وتبادؿ الرأي والمشورة حوليا 
 
 

  تمثيؿ الأدوار :
ليـ في شكؿ حالة أو سيناريو وذلؾ كمحاولة لمحاكاة الواقع يقوـ فيو المشاركوف بتمثيؿ أدوار محددة   ىو أسموب

يحدد أولا ما ىو اليدؼ الذي تريد الوصوؿ إليو باستخداـ ىذا الأسموب ؟ وما ىو الموضوع الذي تود التركيز  أفولابد 
 عميو ؟ وبمعنى آخر ينبغي أف تكوف الحالة التمثيمية مرتبطة بموضوع البرنامج وأىدافو .

بد مف كتابة  السيناريو وتحدد الأدوار التي سيتـ تمثيميا ويمكنؾ الاستعانة بالمشاركيف لكتابة السيناريو ولذ لا      
كذلؾ يمكنؾ عدـ كتابة السيناريو والاكتفاء بإتاحة الفرصة لممشاركيف كي يجتيدوا في التمثيؿ بدوف التزاـ دقيؽ  .

يحسف أف يكوف السيناريو قصيرا   ومفيومة لممشاركيف وبنص مكتوب و ينبغي أف تكوف الحالة التمثيمية واضحة 
 ومركزا .
مع اختيار الأفراد الذيف سيقوموف بالتمثيؿ ، وعادة يكوف ىؤلاء مف الأفراد المشاركيف أنفسيـ كما يمكنؾ تكميؼ        

 مجموعة أو بعض المجموعات بالقياـ بيذه التمثيمية .
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  التمريف العممي :
المتدرب تحت ظروؼ محكومة بأداء العمميات أو الميارات التي يتـ تدريبو عمييا بحيث يتعمـ  ىو أسموب يقوـ فيو

  0المتدرب عف طريؽ الممارسة وتحت إشراؼ المدرب 
 آلية تنفيذ الأسموب : 

 ىنا أربع آليات أساسية في تنفيذ التمريف العممي : 
 قاً لمعدؿ التعمـ الخاص بكؿ متدرب الأداء المستقؿ : وفيو يقوـ المتدرب بالعمؿ بشكؿ فردي طب 
  الأداء الجماعي : وفيو يقوـ المتدربوف بالعمؿ كجماعة خطوة بخطوة وحسب تسمسؿ الخطوات التي حددىا

  0المدرب 
  0الأداء في شكؿ فريؽ : وفيو يقوـ المتدربوف بأداء عمؿ معيف يطمب أداءه إلى فريؽ عمؿ  
 عدة مجموعات تتكوف كؿ مجموعة مف فرديف ويقوـ فييا كؿ  المتدربوف إلى ـمدرب ومتدرب : وفيو يقس

  0فرد بدور المدرب والمتدرب متبادليف الأدوار
 الاستخدامات : 

) كالتماريف الرياضية وغيرىا  لتدريب عمى العمميات الحركيةلبياف العممي تقريباً وىي نفس استخدامات أسموب ا
التدريب نعمؿ ىذا الشيء بيذه الطريقة ( و  ضيح المبادئ ) لماذاتو عمى المشكلبت وميارات التحميؿ و  التدريب(و 

التدريب عمى أسموب الفريؽ ( وغيرىا  000 -الداتا شو  -ر و البرجكت -عمى تشغيؿ الأجيزة ) كالحاسب الآلي 
  0في العمؿ ) كيؼ يعمؿ الأفراد مع بعضيـ البعض لفعؿ شيء ما ( 

 
 البياف العممي :

لمدرب بالأداء الفعمي أما المتدربيف لعممية ما حيث يعرض ما يجب القياـ بو وكيفية القياـ بو في ىذا الأسموب يقوـ ا
  0شارحاً لماذا وكيؼ وأيف ومتى يتـ ذلؾ 

 مفيوـ البياف العممي : 
ىو أسموب يقوـ فيو المدرب بأداء ما يرغب في التدريب عميو أما المتدربيف بشكؿ فعمي مستخدماً أسموباً آخر 

  0ح كالإلقاء أو التماريف وخلبفو لمتوضي
 استخدامات أسموب البياف العممي : 

 الغرض الأساسي مف البياف العممي ىو بياف كيفية أداء عمؿ ما ومف أىـ استخدامات ىذا الأسموب : 
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  0التدريب عمى العمميات الحركية ) كالتماريف الرياضية وغيرىا (
  0التدريب عمى المشكلبت وميارات التحميؿ 

  0توضيح المبادئ ) لماذا نعمؿ ىذا الشيء بيذه الطريقة ( 
 وغيرىا (  000 -الداتا شو  -البرجكتور  -التدريب عمى تشغيؿ الأجيزة ) كالحاسب الآلي 

 راد مع بعضيـ البعض لفعؿ شيء ما التدريب عمى أسموب الفريؽ في العمؿ ) كيؼ يعمؿ الأف
  

 المقاؿ :
النشأة ، ارتبط بظيور الصحافة ، ويقوـ بعرض الأفكار والخواطر والآراء ووجيات النظر وىو فف مف فنوف النثر حديث 

 0بفكر كاتبو أو المعبرة عف نبض القراء واىتماماتيـ 
 أ ػ أركاف المقاؿ الأساسية ثلبثة ىي :

صيرة وسيمة ػ المقدمة : وىي الجزء الأوؿ منو ، وتيدؼ إلى تييئة القارئ لمغرض مف المقاؿ ، ويجب أف تكوف ق
 0الأسموب 

ػ الغرض : وىو الجزء الأساسي لممقاؿ ، وييدؼ إلى التعبير عف الموضوع ويشترط لعرضو : أف يستوعب الموضوع 
 0ويمبي رغبات القارئ 

 0ػ الخاتمة : وتيدؼ إلى حصر الأفكار ويجب أف تكوف جامعة بإيجاز لفكرة المقاؿ وجميمة الأسموب 
 

 المعرفة :
 

 لفرعيف أساسييف: المعرفةتنقسـ 
 ( ticat. المعرفة الضمنية ) 1
 ( ticiacat. المعرفة الظاىرية ) 2

الذىنية  ( أف الأصوؿ غير الممموسة كالقيـ، والصورة59ciTi icu kiTtdcaa )aooNوقد أشار كؿ مف 
بيا لأنيا تشكؿ قيمة الاعتناء والاىتماـ  لممنظمة، الحدس، الاستعارات، ونفاذ البصيرة تشكؿ أىـ الأصوؿ التي ينبغي

 .الجمعية مضافة لمعمميات اليومية التي تقوـ بيا
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 . المعرفة الضمنية1
والتي ىي في حقيقة الأمرتوجد في داخؿ عقؿ وقمب كؿ  lc9S-w9S )(wTaiiوتتعمؽ المعرفة الضمنية بالميارات )

 فنية أو إدراكي. فرد والتي مف غير السيولة نقميا أو تحويميا للآخريف. وقد تكوف تمؾ المعرفة
 
 . المعرؼ الظاىرية2

ومنيا )الكتيبات المتعمقة بالسياسات،  الجمعيةوتتعمؽ المعمومات الظاىرية بالمعمومات الموجودة والمخزنة في أرشيؼ 
الوصوؿ ألييا  الجمعيةوالإجراءات، المستندات، معايير العمميات والتشغيؿ ( وفى الغالب يمكف للؤفراد داخؿ 

بيف نوعيف  i9iicoaويمكف تقاسميا مع جميع الموظفيف مف خلبؿ الندوات المقاءات والكتب . وقد ميز واستخداميا 
 مف

 et cic lc9S  9ot taic Stالمعرفة عندما قاؿ " أننا نعرؼ أكثر مما يمكف أف نقوؿ" "
cic ttii وضع المعرفة الضمنية في كممات منطوقة. لصعوبة"وفى ذلؾ إشارة صريحة بالطبع 

 مف أىميا: والتيمة لموضوع إدارة المعرفة. فالمعرفة نتاج لعناصر متعددة، تكم
 الاتجاىات– القدرات -البيانات -المعمومات

 
 البيانات

البيانات مجموعة مف الحقائؽ الموضوعية الغير مترابطة يتـ إبرازىا وتقديميا دوف أحكاـ أولية مسبقة. وتصبح 
 تنقيحيا، تحميميا ووضعيا في إطار واضح ومفيوـ لممتمقي. البيانات معمومات عندما يتـ تصنيفيا،

 
 المعمومات

المعمومات ىي في حقيقة الأمر عبارة عف بيانات تمنح صفة المصداقية ويتـ تقديميا لغرض محدد. فالمعمومات يتـ 
 تطويرىا وترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدـ لمقياـ أو

ددة، أو لغرض الاتصاؿ، أو المشاركة في حوار أو نقاش. فالمعمومات ىي لغرض المقارنة، وتقييـ نتائج مسبقة ومح
بيانات توضح في إطار ومحتوى واضح ومحدد وذلؾ لا مكانية استخداميا لاتخاذ قرار. ويمكف تقديـ المعمومات في 

 أشكاؿ متعددة ومنيا الشكؿ الكتابي، صورة، أو محادثة مع طرؼ آخر.
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 : إدارة المعرفة
، استخداميا، ونشرىا ا المعرفة، اختيارىا، تنظيمي عمميات التي تساعد المنظمات عمى توليد والحصوؿ عمىعبارة عف ال

والتي تعتبر ضرورية للؤنشطة الإدارية المختمفة كاتخاذ  الجمعيةالتي تمتمكيا  ، وتحويؿ المعمومات اليامة والخبرات
 .القرارات، حؿ المشكلبت ، التعمـ، والتخطيط الإستراتيجي

 

 التفاوض :

ىو موقؼ تعبيري حركي قائـ بيف طرفيف أو أكثر حوؿ قضية مف القضايا يتـ مف خلبلو عرض وتبادؿ وتقريب 
ومواءمة وتكييؼ وجيات النظر واستخداـ كافة أساليب الإقناع لمحفاظ عمى المصالح القائمة أو لمحصوؿ عمى منفعة 

اع عف عمؿ معيف في إطار علبقة الارتباط بيف أطراؼ العممية جديدة بإجبار الخصـ بالقياـ بعمؿ معيف أو الامتن
 .التفاوضية تجاه أنفسيـ أو تجاه الغير

 

  التنظيـ :
   أحد أىـ العناصر في العممية التنموية حيث أف الإدارة مف المنظور التنظيمي ىي إنجاز  أىداؼ تنظيمية مف

يـ ينصب عمى تجزئة العمؿ المراد القياـ بو ، وتحديد خلبؿ الأفراد وموارد أخرى و الاىتماـ الرئيسي في التنظ
يجاد توازف بيف السمطة والمسؤولية .ويتضمف  التنظيـ تأسيس  جماعة العمؿ ، وتشكيؿ مراتب السمطة ، وا 
علبقات بيف نشاطات النظاـ التي سيتـ ممارستيا ، ومستخدميو الذيف سيباشرونيا ويقوموف بيا وكذلؾ بيف 

التسييلبت اللبزمة لممارسة ىذه النشاطات . وحتى ينظـ الإداري المصادر المتوافرة وينسؽ العوامؿ المادية و 
 بينيا لا بد لو مف تصميـ بناء رسمي لممياـ  ولعلبقات السمطة التي يتطمبيا تحقيؽ فاعؿ وكؼء للؤىداؼ .
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 الإدارة  :
 

 بيئة الخارجية و الداخمية و الموارد البشرية و , و يعني ال الإداريتعبير عف تفاعؿ النظاـ  أي عمليت: الإدارة
 وىي التخطيط والتنظيـ و التوجيو و الرقابة.  إلاالمادية 

 مف السمع و الخدمات  الأفرادحاجات  إشباعتعمؿ عمى  الإدارةصفة الاستمرار لاف  تأتي عمليت مستمرة: الإدارة
مستمرا طواؿ حياة المؤسسة . فلب يقوـ المدير  الإدارةو لاف ىذه الحاجات في تغير مستمر, فمذلؾ يصبح عمؿ 

 مدى حياة المؤسسة.  الإدارة أعماؿبالتخطيط في بداية حياة المؤسسة ثـ يتوقؼ بعد ذلؾ, و لكف يقوـ بكؿ 
 مجموعة مف الناس يعمموف معا لتحقيؽ ىدؼ واحد مشترؾ .  أي عمليت اجتماعيت: الإدارة 
  الأمواؿو  الآلاتموارد البشرية و المادية مثؿ المواد الخاـ و ال :الإدارةالمىارد التي تتعامل معها. 
 :التنبؤ بالمستقبؿ و الاستعداد لو .  التخطيط 
 :العامميف في المؤسسة.  الأفراديمات عمى مكيفية توزيع المسئوليات و ال التنظيم 
 :المطموبة.  الأىداؼفي الاتجاىات المناسبة لتحقيؽ  الأفراد أنشطة إرشاد التىجيه 
 :الخطة. الموضوعة, و اذا وجد انحراؼ فيجب تعديمو. أساس ىيسير عمالتنفيذ  أفمف  التأكد الرقابت 
 :إليياالغاية المطموب الوصوؿ  الهذف . 
 :وقت.  أسرعجيد و اقؿ تكمفة و  بأقؿاليدؼ  إلىالوصوؿ  الكفايت 
 دمة.خ أونوعية مف المنتج  سواء كانت سمعة  أفضؿ إلىالوصوؿ  الفاعليت:     

 الاجتماعاث:

  حقؽ ي ور وتبادؿ الرأي في موضوع معيف بما" عبارة عف تجمع شخصيف أو أكثر في مكاف معيف لمتداوؿ والتشا
 .الأىداؼ المرجوة منيا في اقؿ وقت ممكف وبرضى غالبية الأعضاء

 
 الاستراتيجية:

 الرأسيء عمى المنافسيف والتكامؿ والتنويع والاستيلب الجغرافيوسائؿ تحقيؽ الأىداؼ ومف أمثمتيا التوسع  ىي
 .والمشاركة والنفاذ لمسوؽ

 

 
 السياسية:
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التوجييات أو الإرشادات العامة التى يتـ وضعيا لممساعدة فى تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية الموضوعة واتخاذ  ىي
 : ىي وبالتاليالقرارات 

 مرشد لصنع القرارات-
 تقمؿ مف تكرار المواقؼ والأعماؿ-
 والأفرادتحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف الأقساـ تساعد عمى -

 توفر وقت وجيد الإدارة العميا بعيداً عف التفاصيؿ-
 

 الإدارة الاستراتيجية
 
صياغة  ىيمجموعة التصرفات والقرارات التى تعمؿ عمى إيجاد استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىداؼ الجمعية أو  ىي

 .شأنيا أف تمكف الجمعية مف وضع أىدافيا موضع التنفيذوتطبيؽ وتقويـ التصرفات والأعماؿ التى مف 
 

 SWOTمصفوفة 
حداث التوازف بيف عنصر  SWOTتختص مصفوفة   خارجيوآخر  داخميبتحميؿ الفرص والتيديدات لمموائمة وا 

ؿ دائماً عمى التى تعم ىيفالشركة التى ليا إدارة استراتيجية جيدة  وبالتاليلموصوؿ إلى الاستراتيجية البديمة المختمفة، 
 .الاستفادة مف نقاط القوة لدييا لاستغلبؿ الفرص المتاحة والتغمب عمى القيود والتيديدات المحيطة

 
 الرقابة الاستراتيجية

فى العادة الفترة مف بداية تنفيذ الاستراتيجية وحتى تحقيؽ  الزمنييقصد بيا الرقابة التوجييية التى يغطى نطاقيا 
رتب عمييا تعديؿ سواء فى الاستراتيجية أو الأىداؼ بناءاً عمى ما تظيره نتائج الرقابة أولًا بأوؿ النتائج المرجوة وقد يت

. 
 
 
 

 المراقبة الاستراتيجية
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نما تصمـ بدرجة أكثر مرونة واتساعاً لمراقبة  أحد أنوع الرقابة الاستراتيجية ولكنيا لا ترتبط بعوامؿ أو قيود محددة وا 
ج الجمعية يمكف أف تؤثر عمى استراتيجيتيا وتعتمد عمى الملبحظة الدقيقة والإطلبع أية أحداث مف داخؿ أو خار 

الواسع عمى الدوريات المتخصصة والصحؼ والمؤتمرات ومتابعة الأحداث التى يمكف أف يكوف ليا تأثير عمى الجمعية 
 .واستراتيجياتيا

 
 الميارات الفكرية

رفة متعمقة تمكف صاحبيا مف القدرة عمى رؤية المنشأة كوحدة متكاممة إحدى ميارات الإدارة الفعالة التى تتعمؽ بمع
تزداد  الإداريتنشأ عف احتكاكيا بالبيئة الخارجية ، وكمما اتجينا لأعمى السمـ  والتيوفيـ الأمور المعقدة فى المنشأة 

 .الحاجة لمميارات الفكرية وتقؿ الحاجة لمميارات الفنية
 
 

 الميارات الفنية
يؤدى والتعامؿ مع الأشياء وتتضمف مقدرة الشخص عمى التعامؿ  الذيات الإدارة الفعالة التى تتعمؽ بالعمؿ إحدى ميار 

تقؿ الحاجة لمميارات الفنية والعكس  الإداريمع التكنولوجيا لتأدية ميمة تنظيمية معينة ، وكمما اتجينا لأعمى السمـ 
 .صحيح

 
 التغيير بالمشاركة : -

عداد الفرد أو المجموعة أو كمييما مف خلبؿ ما يتجو ليـ مف  جيالاستراتييبدأ المدير  عممية التغيير مف خلبؿ تييئة وا 
تجاه الاستراتيجية  إيجابي اتجاهمعمومات جديدة حوؿ الاستراتيجية المطموب ثـ يقنعيـ بيذه المعرفة ويعمؿ عمى تكويف 

 .الجماعيثـ  الفرديالاستراتيجية المطموبة عمى المستوى الجديدة يترتب عميو القياـ بالسموؾ المطموب للبلتزاـ بتنفيذ 

لا تتـ إلا مف خلبؿ استخداـ استراتيجية فعالة لممشاركة بإتاحة الفرصة لمفرد منذ البداية لممشاركة فى عممية صياغة 
 .الاستراتيجية فى حدود المستوى المناسب لكؿ منيـ

كسبيـ فى صؼ التغيير حتى تتـ عممية التغيير بسيولة مف خلبؿ يمكف الاستعانة بالقادة الرسمييف وغير الرسمييف و 
 التقميد والقدوة .

 التغيير بالدفع : -
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المطموب عمى سائر أنحاء المنظمة مف جانب  الاستراتيجيتبدأ عكس الحاؿ فى الدورة السابقة حيث يتـ فرض التغيير 
جية ثـ تقوـ بإصدار الأوامر لمجيات التنفيذية المختمفة الإدارة الاستراتيجية العميا التى قامت وحدىا بصياغة الاستراتي

علبـ الجيات الدنيا بيا، ويؤدى ذلؾ إلى التأثير  بضرورة الالتزاـ بالاستراتيجية الجديدة والبدء بتطبيقيا فور اعتمادىا وا 
ؼ جديدة تؤدى مما يؤدى لخمؽ معار  الفرديعمى شبكات التفاعؿ والاتصالات وأنماط السموؾ الجديدة عمى المستوى 

 المطموب . الاستراتيجيإلى وجود افتراضات مسبقة تجاه أو ضد التغيير 

وفى بعض الحالات التى يفرض فييا التغيير فإف السموؾ الجديد يخمؽ نوعاً مف المعرفة تؤدى بدورىا للبلتزاـ والاقتناع 
 المشاركة ولكف بطريؽ عكسيةبالاستراتيجية الجديدة وكأنيا بذلؾ تبدأ فى الاقتراب مف دورة التغيير ب

 المصادر الأولية
ما يتـ مف مسح لآراء المستيمكيف والعملبء وبحوث التسويؽ والاجتماعات المينية والمحادثات والمقابلبت مع الأطراؼ 

 .المعنية المختمفة والمؤتمرات العممية المتخصصة
 

 المصادر الثانوية
ير والوثائؽ الحكومية والخلبصات والكتب والفيارس الدليؿ مف أمثمتيا الدوريات المتخصصة والصحؼ والتقار 

 المتخصص ومعظـ البرامج الجاىزة المخزنة فى الكمبيوتر فى مختمؼ المجالات
 : الرسالة

 عبارة عف جممة أو عدة جمؿ توضح ما يميز منشأة ما أو المميزات التنافسية ليا بالمقارنة بالمنشآت الأخرى
 : اليدؼ

تحاوؿ المنظمة تحقيقيا فى إطار رسالتيا الأساسية ويعتبر مصيرى لنجاح المؤسسة ولمتخطيط والدفع ىو النتيجة التى 
 والرقابة الفعالة

 : السياسة
بمثابة توجييات أو إرشادات عامة يتـ وضعيا لممساعدة فى تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية الموضوعة واتخاذ القرارات 

 وتساعد عمى تحقيؽ التكامؿ
 :التحفيز 

 عبارة عف مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمؿ شيء ما، إذف فأنت ػ كمديرػ وى

 ولكنؾ تستطيع أف توجد ليـ أو تذكرىـ بالدوافع التي مرءوسيؾلا تستطيع أف تحفز 
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  تدفعيـ وتحفزىـ عمى إتقاف وسرعة العمؿ.

 Committeeالمجاف : 
ؿ ميمة معينة ومف قواعد مستمرة وىى غالباً تستمر المجنة ىى بمثابة فريؽ عمؿ رسمى يتـ تشكيميا لمعمؿ فى مجا

 فى عممييا كمجنة دائمة )لمتخطيط او لمتنسيؽ مثلًب( بالرغـ مف امكانية حدوث تغيير فى اعضائيا .
 
 Task Forceقوة العمؿ :  

قؽ اليدؼ قوةالعمؿ ىى بمثابة فريؽ عمؿ رسمى ويتـ تشكيميا لإنجاز ىدؼ محدد ومف المتوقع اف يتـ حميا حيث يتح
. ولاشؾ اف الابتكار والتجديد مسألة ىامة لقود العمؿ اذا ما شكمت لحؿ مشكلبت صعبة او لتحديد اتجاىات لفرص 

 محتممة .
 
 Functional Team-Crossفريؽ عبر الوظائؼ :  

ة مثؿ يتشكؿ ىذا الفريؽ مف أعضاء ذوى وظائؼ مختمفة ومف وحدات مختمفة مف المنظمة وذلؾ لإنجاز أىداؼ معين
 كسر الحواجز التى تفصؿ بيف الوحدات او تعوؽ سرياف العمؿ فى المنظمة .

 
 Employee Involvement teamفريؽ عمؿ )تطوعى( لمتحسيف المستمر :  

( مثالُا واضحاً عمى فريؽ العمؿ التطوعى والذى تـ نقمو عف الادارة Quality Circle QCتعتبر حمقات الجودة )
 . TOMدارة الجودة الشاممة اليابانية ومنيجية ا

 
 directed team -Selfالفريؽ الموجو ذاتياً : 

،  Rotationفرداً متعددي الميارات وقد شغموا وتبادلوا جميعاً الوظائؼ المختمفة  20-5يتألؼ ىذا الفريؽ عادة مف 
بيف أعضائو . ىضا ويسمح  وىو فريؽ دائـ ويستيدؼ انتاج خدمة او منتج متكامؿ ، وغالباً ما يتـ انتخاب قائده مف

ليذا الفريؽ بصلبحيات واسعة مثؿ الحؽ فى الحصوؿ عمى المعمومات والمعدات بؿ وضـ أفراد جدد بما يضمف تحقيؽ 
المياـ المنوط بيا . ومف المتوقع مف الفريؽ ذاتى الادارة اف يحقؽ مستوى متميزاً مف الفكادة والفاعمية يحكـ تكوينو 

 دريبو عمى الاتصاؿ الفعاؿ وحؿ صراعاتو الداخمية والحموؿ الابتكارية لممشكلبت .ومياراتو وصلبحياتو وت
 Virtual teamالفريؽ بالفعؿ : 
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وىو فريؽ عمؿ يتشكؿ لإنجاز مشروع او ىدؼ مشترؾ ويعتمد فى اتصالاتو بيف أعضائو عمى تكنولوجيا الحاسبات 
حداتيا ومكاتبيا سواء عمى مستوى الدولة اوعمى مستوى حيث يتفرؽ الأعضاء جغرافياً اذ اف المنظمة الأـ تنتشر و 

 أى فى دوؿ متفرقة وقد تتغير قيادة الفريؽ اف يتـ تبادليا بحسب المجالات او المراحؿ التنفيذية لممشروع . –العالـ 
 

 "الإشاعة":
، وذلؾ دوف أف  كؿ قضية أو عبارة نوعية مقدمة لمتصديؽ ، وتتنافؿ مف شخص الى شخص ، عادة بالكممة المنطوقة

 تكوف ىناؾ معايير أكيدة لمصدؽ .
 

الأىداؼ ىي منجزات محددة يتوجب إنجازىا بشكؿ كمي، أو ببعض الربط، مف أجؿ تحقيؽ نتيجة  أكبر  الأىداؼ:
 وأشمؿ تيـ النظاـ، فعمى سبيؿ المثاؿ، الميمة التي تقوـ بيا منظمة ما. 

 
 يحتاجيا النظاـ بشكؿ تاـ وكامؿ، أو لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة.  وىي الأساليب التي الاستراتيجيات أو الأنشطة:

 

 وىي الغايات التي يتوجب تحقيقيا بشكؿ كمي أو لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ضمف الخطة.  الغايات:

 

يوكؿ إلى الأشخاص لا سيما في المنظمات الصغيرة مياماً عديدة مف أجؿ تطبيؽ الخطة، فإذا كاف نطاؽ  المياـ:
 ضيقاً جداً عندىا تكوف عادة المياـ والأنشطة عمى نفس الحالة. الخطة 

 

تتضمف المصادر والأشخاص، والمواد والتكنولوجيا، والماؿ، الخ... وىي متطمبات تطبيؽ  المصادر )الميزانية(:
 الإستراتيجيات أو العمميات وتكوف تكاليؼ ىذه المصادر عادة عمى شكؿ ميزانية. 

 :مفيوـ العلبقات العامة
 يوجد لمعلبقات العامة عدة تعريفات لكف أبرزىا الآتي:

ىي فمسفة اجتماعية للئدارة في أي مؤسسة قائمة عمى تنسيؽ جيود اتصالية بيف إدارة المؤسسة و جميورىا الداخمي 
 والخارجي مف أجؿ تفعيؿ دورىا في المجتمع وتحقيؽ المصمحة الربحية، وتعزيز مكانتيا وسمعتيا.

ستمرة والمخططة والتي تسعى المؤسسة مف خلبليا إلى كسب تأييد وتفاعؿ الجماىير تحقيقاً لممنفعة ىي الجيود الم
 المتبادلة.
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 ىي وظيفة مميزة للئدارة لتعزيز سمعة المؤسسة وتحقيؽ المنفعة المتبادلة بينيا وبيف المجتمع. 

 :العمؿ عف بعد
اف ما بعيداً عف المكتب سواء كانت طبيعية العمؿ دواـ أو الاتصاؿ عف بعد, بالعمؿ الذي يستمزـ أف يؤدى في مك 

 ومزاياه :كمي أو دواـ جزئي أو في أياـ معينة, والاتصاؿ عادة يكوف إلكترونياً, بدلًا مف الانتقاؿ إليو شخصياً.
 تقميؿ عدد المتواجديف في المكتب أو تجنب الانتقاؿ إلى مباف جديدة أو مباف أكبر في المساحة والاتساع. 

 جعؿ الخدمات متاحة لمعملبء في غير ساعات العمؿ الرسمية.  
 الاستفادة مف العمالة الأقؿ أجراً والأكثر استعداداً لمعمؿ في مراكز ومواقع مختمفة.  
 التقميؿ مف الوقت الذي يستغرقو الموظفوف المتنقموف في تقديـ التقارير عف العمؿ إلى المكتب المركزي.   
 في مواقع أقرب لمفئات المستيدفة.  تواجد الموظفيف  
 

  لغة الجسد
ف ما بيف ) %( مف المعمومات 80-50ىي الجزء الأىـ مف أي رسالة تنتقؿ إلى الشخص الآخر بوساطة المقابمة. وا 

يمكف أف تنقؿ بيذه الطريقة. وأف الرسالة غير الشفوية المنقولة ىي غنية, ومعقدة في طبيعتيا, وتحتوي عمى تعابير 
, والقرب مف الشخص المتكمـ, وحركات اليديف والقدميف, وملببس الشخص المتكمـ, ونظراتو, وتوتره, وانفعالاتو الوجو

 وما إلى ذلؾ.
  

%( مف الرسالة التي يمكف أف تنقميا 30-15ثـ يأتي في الأىمية نبرة وطبيعة صوتؾ حيث يمكف أف ينقؿ ما بيف )
%(  مما يمتقطو الناس, فإنو لف يبقى أثر كبير 95-65ف تشكلبف )إلى محدثؾ. لذلؾ فإذا كانت ىاتاف الطريقتا

ذا اعتقدت أف ىذا خطأ فمتأخذ الشخص الذي تتكمـ معو وىو يتابع عممو ولا ينظر إليؾ. أتعتقد أنو يفيمؾ  لمكممات. وا 
 كمياً وىو مطأطئ الرأس؟ 

 
  مسؤوليات ومياـ عضو مجمس الإدارة

  
 مس الإدارة. حضور جميع اجتماعات وأعماؿ مج 
 يتـ إعلبـ أو تبميغ العضو عف ميمة المنظمة, الخدمات, السياسات والبرامج.  
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 مراجعة جدوؿ الأعماؿ والمواد المساعدة وذلؾ قبؿ اجتماعات مجمس الإدارة.  
 تمبية حاجة المجاف أو قوى العمؿ وعرض القياـ بأداء مياـ خاصة.  
 تقديـ إسياـ مالي شخصي لممنظمة.  
 إخبار الآخريف عف المنظمة.  
 مواكبة التطورات في مجاؿ المنظمة.  
 مساعدة المجمس في تنفيذ مسؤولياتو المالية, وذلؾ مثؿ مراجعة بيانات المنظمة المالية السنوية 

  سمات عضو مجمس الإدارة:
 

 فردياً أو ضمف مجموعة. القدرة عمى الاستماع والتحميؿ والتفكير بصورة واضحة والعمؿ جيداً مع الناس إما  
عمى استعداد لتحضير اجتماعات المجمس وحضورىا, وطرح الأسئمة وتحمؿ المسؤولية, ومواصمة العمؿ  

 لإنجاز أي ميمة موكمة لو, والقابمية عمى المساىمة في تنمية الموارد المالية لممنظمة. 
د, وتنمية وتطوير وتجنيد أعضاء مجمس تطوير بعض الميارات الشخصية والعممية, وذلؾ مثؿ تنمية الموار  

الإدارة ومتطوعيف آخريف, وقراءة وفيـ البيانات المالية, والتعرؼ أكثر عمى طرؽ إعداد وتنفيذ وتقييـ 
 النشاطات والبرامج. 

 
 :التنظيـ فعّاؿ لمييئة 

 لوضع مرحمة إعداد فعالة لأعماؿ الييئة والمجاف:
 إعداد وصؼ وظيفي مكتوب لأعضاء الييئة. .1
 وضع برنامج سنوي للبجتماعات محدد سمفاً. .2

إعداد مواد معموماتية واضحة ومتكاممة بشكؿ دوري تتضمف مذكرة لجميع الأعضاء قبؿ أسبوعيف إلى  .3
 ثلبثة مف كؿ اجتماع.

 حفظ معايير دقيقة وكاممة لجميع الاجتماعات. .4

 إبقاء الاجتماعات مختصرة والعمؿ عمى إثارة أوسع مشاركة ممكنة للؤعضاء. .5

الطمب مف كؿ عضو العمؿ في لجنة. واحدة تابعة لمييئة عمى الأقؿ )الأعضاء الجدد, يكفي العمؿ في  .6
 لجنة واحدة(.
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 نشر إنجازات ومساىمات الأعضاء بطرؽ متنوعة في دوريات المنظمة وفي الاجتماعات والمحاضر. .7

 
ت والقيـ داخؿ المؤسسة, وىذه الأشياء ىي نموذج لممعتقدات المشتركة والاتجاىات والافتراضا: الثقافة المشتركة

التي تكوّف الثقافة المشتركة قد تكوف غير واضحة ولكنيا في غياب شكؿ التعميمات المباشرة تحدد الطريقة التي 
يتصرؼ بيا الأفراد والطريقة التي يتفاعموف بيا كما أنيا تؤثر بشدة في الأساليب التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ, وتتخذ 

 المشتركة الصور التالية: الثقافة 
 

الاعتقاد بما ىو الأفضؿ والمفيد لممؤسسة وما ىو نوع السموؾ المرغوب فيو والقيـ تشير إلى الجودة  – القيـ  
 ورعاية الفئات المستيدفة, والعمؿ الجماعي والتفوؽ والابتكار والاىتماـ بالأفراد. 

 
ر التوجيو غير الرسمي عف كيفية التصرؼ, وىذه القواعد التي توف -أي قواعد السموؾ الشفوية  – القواعد  

تشير إلى مظاىر السموؾ مثؿ الأسموب الذي يتبعو المديروف في معاممة الأفراد, وأخلبقيات العمؿ " كالعمؿ 
 بجدية " ومدى أىمية ارتباط ذلؾ بالمكانة. 

 
منظمتيـ ويمكف قياس إدراكيـ بدراسة كيفية إدراؾ الأفراد لمثقافة المتوفرة ليـ في  – المناخ التنظيمي  

 اتجاىاتيـ. 
 

الأسموب الذي يتصرؼ بو المديروف بكفاءة والأسموب الذي يمارسوف بو السمطة, وقد  – أسموب الإدارة 
 يكوف المديروف مستبديف أو ديمقراطييف صارميف أو متساىميف

 
ملبئمة وفعالة. وىي الإدارة التي تساعد المؤسسة : تطوير أو تدعيـ ثقافة المؤسسة كي تصبح ثقافة  إدارة الثقافة ىي

عمى تحقيؽ أىدافيا. والإدارة قد تدعـ الثقافة الفعالة لممؤسسة أو تغير الثقافة غير الفعالة, وتدعيـ ثقافة المؤسسة 
برنامج  يتطمب تحميلًب أو تشخيصاً يتـ تطبيقو باستخداـ وسائؿ التدعيـ اللبزمة أو باستخداـ وسائؿ التغيير كما  أف

التغيير الثقافي يركز في الظروؼ العادية عمى إعطاء الأولوية لمجاؿ واحد أو مجاليف مف المجالات الثلبثة وىي نادراً 
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قد تقتضي الضرورة تحديد  –ما تشمؿ كؿ جوانب الثقافة بالمؤسسة, وليذا يجب تحديد القيـ الأصمية لكؿ حالة 
 ىناؾ حداً لما يمكف أف ينفذ في الحاؿ المجالات التي تحتاج شدة الاىتماـ كما أف

 :إدارة التغيير
التغيير ىو العممية الوحيدة المستمرة بالمؤسسة والمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطوات متأنية لتدير التغيير بسلبسة 

يكوف اليدؼ ولف تنجح المؤسسة دائماً ولكنيا عمى الأقؿ ستحاوؿ, فيمكف لعممية التغيير أف تحدث صداماً. ويمكف أف 
الأدنى لمحاولات إدارة التغيير ىو تخفيؼ آثاره عمى المؤسسة وعمى الموظفيف. ومف ثـ فإف إدارة التغيير الناجحة 

 تتطمب تفيماً للآتي: 
 الأنواع الرئيسية لمتغير.  
 كيفية تأثير التغيير عمى الأفراد.  
 عممية التغيير.  
 كيفية إيجاد الالتزاـ بالتغيير.  

 

  تغيير الاستراتيجيال
يعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ التي تشغؿ المؤسسة وىو خطوة لممستقبؿ ولذلؾ يمكف 

ويشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف النمو  –تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية الاستراتيجية 
لعامميف واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة ويقودنا ىذا التعريؼ والجودة والابتكار والقيـ التي تخص ا

الشامؿ إلى تحديد مواصفات المراكز التنافسية جانب تدعيـ ىذه الأىداؼ بالسياسات التي تخص التسويؽ والمبيعات 
دارة شؤوف الأفراد. ويحدث التغيير ا لاستراتيجي في نطاؽ عدة عوامؿ والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات والتمويؿ وا 

ىي البيئة الخارجية والموارد الداخمية لممؤسسة, والإمكانيات والثقافة واليياكؿ والأنظمة ويتطمب التنفيذ الناجح لمتغير 
 الإستراتيجي تحميلًب وتفيماً كامميف ليذه العوامؿ في مرحمتي التكويف والتخطيط. 

  التغيير الوظيفي
في بالنظـ الجديدة والإجراءات واليياكؿ والتقنيات التي ليا أثر مباشر عمى تنظيمات العمؿ داخؿ يرتبط التغيير الوظي

أي قطاع مف المؤسسة. وىذه التغييرات قد يكوف أثرىا أكبر عمى العامميف مف التغييرات الإستراتيجية ولذلؾ فإنو يجب 
 التعامؿ معيا بعناية فائقة. 
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 مقاومة التغيير
تغيير مف أصعب الميمات الإدارية المبدعة؛ لأنيا لا تتوقؼ عمى الممارسة الصحيحة فقط، بؿ التخطيط تعتبر إدارة ال

الناجح أيضاً ووضع النقاط عمى الحروؼ، والفكرة المناسبة في الظرؼ المناسب، والرجؿ المناسب في مكانو 
عميو، أو يتخوّفوف بدرجة كبيرة مف الحساسية المناسب.. وتشتدّ الصعوبة إذا واجو المدراء أفراداً يفضموف ما اعتادوا 

مف التغيير، لأف بعض الأفراد يروف في التغيير تيديداً لجيود كبيرة بذلت لأجؿ إقامة العمؿ وتكويف علبقات وروابط 
ير متينة، أو ىدراً لمطاقات، وبعضيـ الآخر يرى فيو تيديداً لمصالحو الخاصة، وليذا فإف ردّ الفعؿ الطبيعي عمى التغي

فشالو.  في أغمب الأحياف ىو مقاومتو في البداية بقوة، وعرقمة مسيرتو لإضعافو وا 
  وظائؼ الاتصاؿ

والحقائؽ والبيانات،  الاتصاؿ والإعلبـ بوظائؼ أساسية، باعتباره نشاطا فرديا وجماعيا، يشمؿ كؿ الأفكار يضطمع
تصاؿ والإعلبـ في أي نظاـ اجتماعي في الوظائػؼ الا  والمشاركة فييا. ويمكف تحديد الوظائؼ الرئيسية التي يؤدييا

 التالية:

والرسائؿ، والبيانات والصور  : وتتمثؿ في جمع وتخزيف ومعالجة ونشر الأنباءالإعلبمية والإخبارية الوظيفية -1
تجاىيا  الشخصية والبيئية والقومية والدولية، والتصرؼ والحقائؽ والآراء والتعميقات المطموبة مف أجؿ فيـ الظروؼ

 يمكف مف اتخاذ القرارات الصائبة. عف عمـ ومعرفة، والوصوؿ إلى وضع

الأفراد مف أف يعمموا  : وتنحصر ىذه الوظيفة في توفير رصيد مشترؾ مف المعرفة، يمكفالتنشئة الاجتماعية وظيفة -2
بذلؾ تكفؿ مشاركة نشطة والوعي الاجتماعييف، و  كأعضاء ذوي فعالية في المجتمع الذي يعيشوف فيو، ودعـ التآزر

 في الحياة العامة.

لكؿ مجتمع،  ويقصد بذلؾ أف الاتصاؿ والإعلبـ، يساىـ في دعـ الأىداؼ المباشرة والنيائية :الدوافع وظيفة خمؽ -3
والجماعات، والتي تتجو نحو تحقيؽ اليداؼ  وتشجيع الاختيارات الشخصية والتطمعات ودعـ الأنشطة الخاصة بالأفراد

 عمييا.المتفؽ 
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مختمؼ وجيات النظر  : يساىـ الاتصاؿ والإعلبـ في توفير وتبادؿ الحقائؽ اللبزمة لتوضيحالحوار والنقاش وظيفة -4
الاىتماـ والمشاركة عمى نحو أفضؿ بالنسبة لكؿ الأمور  حوؿ القضايا العامة، وتوفير الأدلة الملبئمة والمطموبة لدعـ

قميميا وعال  ميا.التي تيـ الجميع محميا وا 

الميارات  : وتتمثؿ في نشر المعرفة عمى نحو يعزز النمو الثقافي، وتكويف الشخصية واكتسابالتربية وظيفية -5
 والقدرات في كافة مراحؿ العمر.

 المحافظة عمى التراث، : يسعى الاتصاؿ والإعلبـ إلى نشر الأعماؿ الثقافية والفنية بيدؼالنيوض الثقافي وظيفة -6

يقاظوالتطوير الثقا شباع حاجاتو الجمالية، واطلبؽ قدراتو عمى الإبداع. في عف طريؽ توسيع آفاؽ الفرد وا   خيالو،وا 

والأصوات والصور  : وتتمثؿ في إذاعة التمثيميات الروائية والرقص والفف والأدب والموسيقىالترفييية الوظيفة -7
المعاناة والصعوبات التي يواجيونيا في  لناسوتنسية ا بيدؼ الترفيو والإمتاع عمى الصعيديف الشخصي والجماعي،

 حياتيـ اليومية.

 :كفاءة الاتصاؿ

تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية بصفة عامة السرعة وتقديميا لمعمومات مرتدة 
ؾ، وتسجيميا وتخصيصيا عمى شخص معيف وملبئمة شكميا لموضوعيا، بقائيا في الذىف، تأثيرىا عمى السمو 

 وتكمفتيا المنخفضة, فمدى السرعة أو البطء في نقؿ المعمومات قد يعود إلى الوسيمة المستخدمة. 

والوسائؿ الشفيية في الاتصاؿ توفر حصوؿ أطراؼ الاتصاؿ عمى معمومات مرتدة تساعد عمى رد الفعؿ السميـ 
تماـ عمميات الاتصاؿ بنجاح. وبعض وسائؿ الاتصاؿ ممكف أف تحفظ في سجلب ت وممفات. وذلؾ مثؿ الخطابات وا 

 والمذكرات والتقارير.

 
 الوسائؿ الكتابية :

وىي الوسائؿ لتي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الكممة المكتوبة         
بر ىذا مثؿ ) الأنظمة والمنشورات والتقارير والتعاميـ والمذكرات والمقترحات والشكاوى ...ألخ(، ويعت

( أنو توجد 25ىػ، ص1414الأسموب ىو المعموؿ بو في أغمب المنظمات الحكومية، ويوضح العثيميف    )
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(، COMPLETE(، وىي أف تكوف كاممة )cخمسة شروط لمرسالة المكتوبة تبداً جميعاً بحرؼ )
(، ولطيفة CORRECT(، وصحيحة    )CLEAR(، وواضحة )COCISEومختصرة )

(COURTEOUS. ) 
وتتميز الوسائؿ الكتابية بمزايا أىميا : إمكانية الاحتفاظ بيا والرجوع ليا عند الحاجة وحماية المعمومات       

مف التحريؼ وقمة التكمفة ، أما أىـ عيوبيا فيي : البطء في إيصاؿ المعمومات ، تأكد احتماؿ الفيـ 
 الخاطئ ليا خصوصاً عندما يكوف لمكممة أكثر مف معنى .

 :  ر المفظيةالوسائؿ غي
وىي الوسائؿ التي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الإشارات أو       

الإيماءات والسموؾ )تعبيرات الوجو وحركة العينيف واليديف وطريقة الجموس ...ألخ ( ، ويطمؽ عمييا أيضاً 
مقصودة أو غير مقصودة مف مصدر ، وقد تكوف ىذه التمميحات     body languageلغة الجسـ

% مف المعاني وبصفة خاصة في الرسائؿ 90الاتصاؿ وتصؿ نسبة استخداميا في الاتصاؿ ما يقرب مف 
التي تتعمؽ بالأحاسيس والشعور ، ويختمؼ فيـ الرسائؿ غير المفظية بسبب اختلبؼ الثقافات داخؿ 

 المنظمة )المدرسة( وداخؿ المجتمع أيضاً .
 رسمية :الاتصالات ال

وىي الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطوط السمطة الرسمية والمعتمدة بموجب الموائح والقرارات المكتوبة ،       
 وقد تكوف داخمية )داخؿ الجمعية( وقد تكف خارجية )مع جمعيات أخرى(

 : ( اتصالات ىابطة
لمدرسة إلى مختمؼ العامميف في المدرسة وىي الاتصالات التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفؿ )مف مدير ا    

(   ، وتيدؼ إلى نقؿ الأوامر والتعميمات والتوجييات والقرارات ، وتتـ الخ…مف معمميف وموظفيف ومستخدميف
عادة بالعديد مف الصيغ المألوفة في الاتصاؿ، مثؿ المذكرات والتعاميـ والمنشورات والمقاءات الجماعية، ، 

 ة العكسية في ىذا النوع مف الاتصالات منخفضة.وغالباً ما تكوف التغذي

 

 : ( اتصالات صاعدةب   



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

30 

وىي الاتصالات الصادرة مف العامميف في المدرسة إلى المدير ، وتضـ نتائج تنفيذ الخطط  وشرح المعوقات     
شعر العامموف  والصعوبات في التنفيذ والملبحظات والآراء ، ولا تحقؽ ىذه الاتصالات الأىداؼ المطموبة إلا إذا

بوجود درجة معينة مف الثقة بينيـ وبيف المدير واستعداده الدائـ لاستيعاب المقترحات والآراء اليادفة إلى 
التطوير ، وتعزز ىذه الاتصالات عف طريؽ سياسة الباب المفتوح مف قبؿ المدير وعف طريؽ صناديؽ 

 المقترحات وغيرىا .
 
 

 الاتصالات الأفقية :

صالات الجانبية التي تتـ بيف الأفراد أو الجماعات في المستويات المتقابمة ) مثؿ اتصاؿ مدير وىي الات     
المدرسة بمدير آخر أو المدرسيف ببعضيـ البعض( ، ويعزز ىذا النوع مف الاتصالات العلبقات التعاونية بيف 

ؿ المعمومات ، وحؿ المشكلبت المستويات الإدارية المختمفة خصوصاً ذا ما ركز عمى : تنسيؽ العمؿ ، وتباد
 الإقلبؿ مف حدة الصرعات والاحتكاكات ، ودعـ صلبت التعاوف بيف العامميف .

 : الاتصالات المتقابمة أو المحورية 

وىي الاتصالات بيف المدراء وجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيماً ) مثؿ اتصاؿ مدير المدرسة    
رئيس نشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى ( ببعضيـ البعض( ، ويحقؽ ىذا بمدرسيف في مدرسة أخرى أو 

النوع مف الاتصالات التفاعلبت الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في المدرسة ،  وعادة لا يظير ىذا النوع مف 
 الاتصالات في الخرائط التنظيمية .

 
 : الاتصالات غير الرسمية 

نما تحددىا الصلبت وىي الاتصالات التي تنشأ بوسائؿ غ ير رسمية ولا تتضمنيا الموائح والإجراءات الرسمية وا 
الشخصية والعلبقات الاجتماعية ) تبادؿ المعمومات في حفلبت العشاء ، الشكاوي( ،  ويمتاز ىذا النوع مف 
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ف الوقت % م75الاتصالات بسرعتو قياساً بالاتصالات الرسمية وقد أشارت بعض البحوث إلى أنو يختصر أكثر مف 
 في نقؿ المعمومات ، ويتسـ باعتماده عمى وسائؿ الاتصاؿ الشفيية .

 اتصاؿ العجمة:

وىذا النمط يتيح لعضو واحد في المحور ) أو الرئيس أو المشرؼ ( أف يتصؿ بأعضاء المجموعة الآخريف ، ولا 
صاؿ يتـ فيما بينيـ عف طريقو يستطيع أعضاء المجموعة في ىذا النمط الاتصاؿ المباشر إلا بالرئيس، أي أف الات

 القرار تتركز في يد الرئيس أو المدير. اتخاذفقط، واستخداـ ىذا الأسموب يجعؿ سمطة 

 :اتصاؿ الدائرة

مباشراً بشخصيف  اتصالاوىذا النمط يكوف فيو كؿ عضو مرتبط بعضويف، أي أف كؿ فرد يستطيع أف يتصؿ 
 مباشراً. اتصالابواسطة أحد الأفراد الذي يتصؿ بيـ آخريف ، ويمكف الاتصاؿ ببقية أعضاء المجموعة 

 :اتصاؿ السمسمة

وفي ىذا النمط يكوف جميع الأعضاء في خط واحد، حيث لا يستطيع أي منيـ الاتصاؿ المباشر بفرد آخر ) أو بفرديف 
ؼ ( السمسمة يممؾ ( إلا إذا كاف أحد الأفراد الذيف يمثموف مراكز ميمة، ويلبحظ أف الفرد الذي يقع في وسط ) منتص

 النفوذ والتأثير الأكبر في منصبو الوسطي.

 المتكامؿ:الاتصاؿ 

ىذا النمط يتاح لكؿ أفراد التنظيـ أو المنظمة ) الجياز ( الاتصاؿ المباشر بأي فرد فييا، بمعنى آخر إف 
ة توصيؿ المعمومات، الاتصاؿ ىنا يتجو إلى كؿ الاتجاىات ، غير أف استخداـ ىذا النمط يؤدي إلى البطئ في عممي

لى إمكانية زيادة التحريؼ فييا، وبالتالي يقمؿ مف الوصوؿ إلى قرارات سميمة وفعاؿ.  وا 

  الانتقائي :الإدراؾ 
ىماؿ المعمومات الأخرى لعدة أسباب منيا الحاجة إلى تجنب     حيث يتجو الناس إلى سماع جزء مف الرسالة وا 

لى غض النظر عف المعمومات التي تتعارض مع المعتقدات التي حدة التناقض المعرفي لذلؾ يتجو الناس إ
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رسخت فييـ مف قبؿ، ويحدث الإدراؾ الانتقائي حينما يقوـ المتمقي بتقويـ طريقة الاتصاؿ بما في ذلؾ دور 
 وشخصية وقيـ ومزاج ودوافع المرسؿ.

 
 

 اتخاذ قرار :
ـ منطقي وعاطفي ميما كاف ىذا الالتزاـ بسيطاً. ىو أكثر مف مجرد اختيار ما تفعمو. إذ إنو ينطوي عمى التزا 

إضافة إلى ذلؾ, فإنو غالباً ما يتضمف تقديـ التزاـ بالنيابة عف الآخريف ولا سيما في مكاف العمؿ أو الأسرة والطمب 
 منيـ أف يمتزموا بالتزامؾ. 

 
في الواقع, فإف أولى خطوات صنع إضافة إلى الالتزاـ, فإف القرار يحتاج أيضاً إلى عمؿ وىذا يشمؿ حؿ المشاكؿ. و 

دارية,  القرار ربما تكوف توضيح المشكمة التي سيتـ حميا. وىناؾ أنواع عديدة لكؿ مف ىذه المشاكؿ والقرارات: فنية, وا 
وشخصية, ومالية. وبالطبع, فإف القرار الواحد غالباً ما ينطوي عمى مشاكؿ في أي أو كؿ جانب مف ىذه الجوانب غير 

ما قد لا يتضمف بالضرورة عمؿ أي شئ في حيف اتخاذ قرار ما سيؤدي دائماً إلى إجراء أو عمؿ مف  أف حؿ مشكمة
 نوع ما. وىذا صحيح حتى لو قررنا ألا نفعؿ أي شئ: بمعنى أف اختيار اللبفعؿ ىو قرار لو نفس قوة أي قرار آخر. 

 
  الحوار

الحوار مف شأنو تقريب النفوس وترويضيا، وكبح  مف وسائؿ الاتصاؿ الفعّالة، ولأفّ الخلبؼ صبغة بشرية فإف
جماحيا بإخضاعيا لأىداؼ الجماعة ومعاييرىا، ويتطمب الحوار ميارات معينة،  قواعد  لو إجرائية وآداب تحكـ سيره، 

وترسـ لو الأطر التي مف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ المرجوّة. إفّ في ثنايا الحوار فوائد جمّة نفسية وتربوية ودينية 
اجتماعية وتحصيمية تعود عمى المحاور بالنفع كونيا تسعى إلى نمو شامؿ وتنيج نيجا دينيا حضاريا ينشده كثير و 

 مف الناس. 
 
 

يقع عندما يكوف ىناؾ طرفاف أو أكثر يتعارضوف في مواقفيـ أو أساليبيـ في التعامؿ مع   الخلبؼ الشخصي
تراوح فيما بيف الاختلبؼ في الرأي, أو ظروؼ العمؿ موقؼ أو موضوع أو شخص معيف, وأوضح أسباب الخلبؼ ت
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المتغيرة, أو توقعات عمؿ غير عممية مف خلبؿ السموؾ التمييزي, )كالتمييز عمى أساس العنصر أو الجنس(, وحتى 
 ضعؼ الاتصاؿ أو عدـ الانصياع لمعايير المؤسسة وقيميا. 

 
 :مجالات التقييـ في المنظمات غير الحكومية

ة في المنظمات التطوعية, تشرؼ عمى جوانب عمؿ المنظمة بكامميا, مف حيث: توجيو البرامج, وتحقيؽ مجالس الإدار 
الميزانية, وأداء المدير التنفيذي, بالإضافة إلى الناتج الذي تقدمو المنظمة, والذي يعد إنجازىا. وبمعنى آخر العلبقة 

وارد التي تستخدميا. والتقييـ الجيد يجب أف يجيب عف بيف المدخلبت والمخرجات, أي ما تحققو المنظمة في ضوء الم
 الأسئمة الآتية: 

ما أغراض المنظمة؟ ما الذي تسعى المنظمة لتحقيقو؟ ويجب أف يتـ تحديد ذلؾ بشكؿ واقعي وواضح, وبخلبؼ  -1
 ذلؾ فإف جميع الأمور سوؼ يتعذر تحديدىا أو سيعتذر تعرؼ مسيرة المنظمة.

 الأىداؼ؟ ولو حاولنا استعراض إنجاز إحدى المنظمات التطوعية العاممة في مجاؿ عمى أي مدى تحققت تمؾ -2
الاجتماعي, فإنو يمكف معرفة عدة الذيف استفادوا مف خدمات المنظمة, والتقييـ ىنا يدور حوؿ السؤاؿ الآتي:  الرفاه

ىـ الأكثر فقراً؟ ما التكاليؼ غير  إلى أي مدى كاف الوصوؿ إلى تمؾ النتائج فعالًا وكاملًب؟ ومف ىـ المستفيدوف, ىؿ
المباشرة التي تحممتيا المنظمة؟ ما الخدمة التي حصؿ عمييا المستفيدوف؟ والإجابة عف ىذه الأسئمة تسيـ في تحديد 

 مدى فاعمية العمؿ الذي تؤديو المنظمة.

نظمة التطوعية بأعمى ىؿ ىناؾ أفضؿ؟ إف ىذا السؤاؿ يجب أف يطرح دوماً, بيدؼ الاستفادة مف إمكانات الم -3
ذا كنا نحاوؿ مساعدة الفقراء فيؿ المطروح ىو تقديـ العوف المادي, أـ تأىيؿ الفقراء لمعمؿ؟  مستوى مف المردود, وا 

ذا كاف الغرض ىو تحسيف نوعية الحياة في المجتمع المحمي, فيؿ تـ ىذا التحسيف مراعياً الظروؼ الثقافية والبيئية  وا 
 يئة؟ ويستيدؼ كؿ ذلؾ العمؿ الدائـ لتطوير آليات التقييـ.ومستخدماً إمكانات الب

 

 الإنصات( :الإصغػػػاء )
ويقصد بو الاستماع إلى الآخريف بفيـ وأدب واحتراـ وعدـ مقاطعتيـ ، واستيعاب الرسائؿ التي يعبروف عنيا      

% 75والتذكر  الدراسات تقوؿ أف  بطريقة لفظية وغير لفظية ، يقوؿ تعالى مؤكداً أىمية الإنصات لمفيـ والاستيعاب
% مف قدراتنا 25مف العلبقات الإنسانية يمكف بناؤىا عف طريؽ ميارة الإنصات الجيد، كما تقوؿ أننا نستعمؿ فقط 

 في الإنصات .
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 الحديث المؤثر:

في أغمب وىو يعتبر أىـ واسطة للبتصاؿ بالآخريف والتأثير عمييـ وقد يكوف ىو الواسطة الوحيدة لفعؿ ذلؾ     
 ( أف المدراء في الحديث أربعة أنواع عمى النحو التالي :382،381ىػ، ص 1422الأحواؿ ، ويبيف القعيد )

وىو الشخص الذي يتجنب أو يبتعد عف الأعماؿ والمياـ التي تجبره عمى الحديث المنظـ  المتجنب : (1
 أو العاـ مع الآخريف . 

 ا تتاح لو فرصة الحديث . : وىو الشخص الذي يخاؼ ويرتبؾ عندم المتردد  (2
 : وىو الشخص الذي يقدـ الأحاديث .  المرحب  (3
 : وىو الشخص الذي يبحث عف الفرص الملبئمة لمحديث .  الباحث  (4

والاتجاىات والمعرفة اللبزمة  والأفكارعمى اكتساب او تعميـ الميارات  الأفرادتعميمي يساعد  إجراءنو أب  التدريب
ومة وفؽ خطط التنمية الشاممة.وىو  عممية شاممة ومعقدة تتناوؿ جميع التدابير اللبزمة لموصوؿ الى الاىداؼ المرس

عمى متابعة  الى وضع يخولو مف الاضطلبع بوظيفة معينة وانجاز المياـ التي تتطمبيا، وجعمو قادراً  الفردلايصاؿ 
 العمؿ في الادارة.

 ومف ذلؾ نستطيع اف نستخمص عددا مف الاىداؼ لمتدريب:
 دة الإنتاجية، وتحسيف أسموب الأداء.زيا -1
 تنمية قدرات الأفراد ومياراتيـ في مجالات عمميـ عمميا ومينيا. -2

 تغيير الاتجاىات والسموؾ، وخاصة في مجالات علبقات العمؿ. -3

تمكيف العامميف مف الإلماـ بالجديد في مجالات عمميـ، ومسايرة التقدـ العممي والتكنولوجي والوسائؿ   -4
 لحديثة.والأساليب ا

 إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى إنجاز العمؿ دوف الاعتماد عمى الآخريف. -5

والتدريب ذو اىمية بالغة لكؿ مف الموظؼ والإدارة، حيث يمكف الموظفيف مف زيادة انتاجيتيـ مف خلبؿ الاىتماـ 
تفادة مف التكنولوجيا وتسخيرىا لتحسيف بتنميتيـ وتزويدىـ بالمعارؼ والميارات اللبزمة لمقياـ بواجباتيـ وكذلؾ الاس

أدائيـ، مما يؤدي الى تحسيف اداء الادارة. وكذلؾ إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى العمؿ دوف الاعتماد عمى 
الآخريف مما يزيد مف احتراـ الفرد لنفسو ويعزز بالتالي احتراـ الآخريف لو. وكذلؾ إكساب الموظفيف خبرات وميارات 

ف لأ تؤىميـ لتحمؿ المسؤوليات والارتقاء بالعمؿ لشغؿ المناصب القيادية، وتنمية النواحي السموكية لمموظفيف. جديده 
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العنصر البشري في أي مجتمع مف المجتمعات ىو الركيزة الاساسية لنمو المجتمع وتقدمو وازدىاره فالانساف ىو اداة 
داء ىذا لأيذا الدور ما لـ يكف ىناؾ تنمية لقدراتو ومياراتو الادارة وىدفيا في نفس الوقت، ولا يستطيع اف ينيض ب

 الدور.
 

 الفرضيات.الإلقاء الناجح بأنو ذلؾ الإلقاء الذي يحقؽ ىذه الأىداؼ عف طريؽ تصميـ الإلقاء لا عف طريؽ 
لئلقاء واستعدوا فالإلقاء المرجح لو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ىو الإلقاء الذي يتـ تقديمو بثقة تامة مف قبؿ أناس خططوا ل

 لو استعداداً كبيراً. 
بأنو نظاـ مؤلؼ مف شبكات المياـ أو الوظائؼ تقوـ بتنظيـ العلبقات والاتصالات التي تربط  الييكؿ التنظيمي

أعماؿ الأفراد والمجموعات معاً. والييكؿ التنظيمي الجيد يجب أف يتضمف عنصريف ىاميف يكوناف مصدر قوة 
مؿ بحسب الاختصاص, والتنسيؽ مف أجؿ إنجاز المياـ بفاعمية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة لممؤسسة, وىي تقسيـ الع

 بشكؿ أفضؿ. 
بأنيا ىيئات غير ربحية أعضائيا مواطنيف، أو اتحاد مواطني بمد أو اكثر يقوموف  المنظمات غير الحكومية

)غير ربحي( وقد تكوف كبيرة   وىي نسيج غير حكومي.بنشاطات جماعية تستجيب لاحتياجات المجتمع الذي تعمؿ فيو
أو صغيرة دنيوية أو دينية وقد تعمؿ لصالح أعضائيا فقط، أو لكؿ مف يحتاج إلى مساعدة، بعضيا يركز  عمى قضايا 
محمية وبعضيا الآخر يعمؿ عمى مستويات وطنية أو إقميمية أو دولية عالمية.و المنظمات غير الحكومية تختمؼ مف 

لعممية عف القطاعيف الدولة والخاصة، ولكف بالرغـ مف تميزىا عف القطاعيف, إلا أنيا تتضمف حيث مياميا وتطبيقاتيا ا
بعض الخصائص وذلؾ لارتباطيا بقوى السوؽ مف خلبؿ الأنشطة المولدة لمدخؿ، إلى جانب اىتماميا بقضايا 

 اجتماعية.
 

 جوانب التطوع:
  CAREERجانب وظيفي 

ذاتية حيث أنو يترؾ انطباعاً حسناً لدى أصحاب العمؿ, وأيضاً لتطوير الميارات لإضافة العمؿ التطوعي في السيرة ال
أو تعمـ ميارات جديدة, و أخيراً لأف العمؿ التطوعي يزيد مف المعارؼ الشخصية وبذلؾ يسيؿ عممية الاتصاؿ بيف 

 المتطوع و أصحاب العمؿ لمحصوؿ عمى وظيفة.
 ESTEEMجانب اعتباري 
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 فسؾ, وتشعر أف ىناؾ مف يحتاجؾ, وتشعر أنؾ عضو فعاؿ في ىذا المجتمع.حتى تشعر بالرضى عف ن
      SOCIAL جانب اجتماعي

 لمتصرؼ بما يطمبو منؾ المجتمع, مثاؿ عمى ذلؾ أف نساعد الناس الأقؿ حظاً.
 VALUE جانب قيمي 

 ة الآخريف.يسمح لؾ بالتصرؼ تبعاً لمقيـ العميقة الموجودة داخؿ النفس البشرية حوؿ أىمية مساعد
 PROTECTIVEجانب الحماية 

 حتى تريح نفسؾ مف المشاعر الحزينة التي تياجسؾ مف فترة لأخرى كالوحدة أو الذنب.
                  UNDERSTANDING  جانب استيعابي 

 نفسؾ. يجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ الناس والجمعيات التي تخدـ فئات معينة مف المجتمع, ويجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ
 

 لجنة التنمية:
ىي إحدى المجاف الدائمة التي تنبثؽ مف مجمس الإدارة, ويناط بيا جنباً إلى جنب مع رئيس مجمس الإدارة والمدير  

التنفيذي ومدير المصادر, قيادة مسيرة العمؿ في مجاؿ تنمية المصادرة المالية, ويتمثؿ دور ىذه المجنة في تنمية 
 الموارد كما يمي: 

 
 عدة عمى وضع السياسات والإجراءات الخاصة بعمؿ مجمس الإدارة فيما يتصؿ بطمب المنح واستلبميا. المسا .1
التأكد مف قوة الأسانيد المؤيدة لمدعـ, وذلؾ عف طريؽ مراجعة رسالة المنظمة وأىدافيا مع الموظفيف ومع  .2

 لجاف مجمس الإدارة المناسبة.

 مجمس الإدارة كمو عمى جمع الأمواؿ.  المساعدة عمى وضع الخطط والإجراءات, لإشراؼ .3

 المساعدة عمى وضع استراتيجيات المشاركة, وتطوير آفاؽ تمقي المنح الكبرى.  .4

 العمؿ كمصدر لممعمومات بشأف العوامؿ البيئية التي تؤثر في جمع الأمواؿ بيف مناطؽ المنظمة. .5

 المساعدة عمى تقييـ الآفاؽ المحتممة لزيادة مستوى المساىمات. .6

ساعدة عمى وضع تصور لممساىمات المالية مف كؿ أعضاء مجمس الإدارة, أخذ زماـ المبادرة بتقديـ الم .7
 منحيـ الخاصة.

 التماس المنح عمى مختمؼ المستويات المطموبة لبرامج المنح السنوية المخططة والخاصة.  .8
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 إشراؾ أعضاء مجمس الإدارة والمتطوعيف الآخريف في عممية تطوير والتماس المنح.
  الإدارة المالية:

تيتـ الإدارة المالية بتوفير وتأميف الموارد المالية اللبزمة لمعمميات الجارية والاستثمارية إلى جانب إدارة النقدية 
 واستثمارىا وخمؽ مصادر منيا تكفي لسداد الالتزامات المطموبة مف قبؿ الغير.

ئؼ الأخرى لممنظمة. وتساىـ في تحقيؽ ىدؼ/ أىداؼ وتعتبر الإدارة المالية وظيفة غير مستقمة عف بقية الوظا
 المنظمة عف طريؽ القرارات والتصرفات الآتية: 

 قرارات الاستثمار والتمويؿ طويؿ الأجؿ.  . أ
 إدارة رأس الماؿ العامؿ.  . ب

 ج. قرارات التمويؿ قصير الأجؿ. 
  الوظيفة المالية:

تـ بتزويد المنظمة بالأمواؿ اللبزمة ليا تتكوف الوظيفة المالية مف جميع الأنشطة المالية التي تي
 لتحقيؽ أىدافيا, وبحركة ىذه الأمواؿ في المنظمة منذ نشأتيا حتى تماـ تصفيتيا بعد استنفاذ أغراضيا. 

 : النظـ المحاسبية
كما سبؽ الذكر, فإف الإدارة المالية تعتمد عمى النظـ والأساليب المحاسبية أثناء عمميات التخطيط والرقابة 

 :  (3)تخاذ القرارات, وتضـ ىذه النظـ والأساليب المحاسبية الأدوات التالية وا
 الحسابات المالية.  . أ
 حسابات التكاليؼ.  . ب

 ج. المراقبة الداخمية.
 د. المحاسبة الإدارية. 

 
وفر ولكي تفي بأىدافيا في أف تكوف أداة تعتمدىا الإدارة المالية في عممياتيا المختمفة, يجب ليذه النظـ أف تت

 فييا الشروط التالية: 
 الدقة الكاممة.  . أ

                                                 
(3)

 د. أحمد حسين عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال.    
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 تقديـ البيانات والمعمومات إلى الجيات المعنية.  . ب

 ج. انتظاـ دورية البيانات. 
 د. وضوح البيانات. 

: وىي عبارة عف النظاـ الذي يضـ عمميات تجميع وتبويب وتحميؿ وعرض وتفسير البيانات الحسابات المالية .1
أعماؿ المنظمة وتصوير وضعيا المالي, وعلبقاتيا مع الغير. وتمخص مخرجات  المالية مف أجؿ معرفة نتائج

ىذا النظاـ مف معمومات مالية في قائمة منيا: قائمة الدخؿ / بياف الإيرادات )وتضـ نتائج الأعماؿ( وقائمة 
منظمة ومشرفة المركز المالي ) وىي عبارة عف الميزانية(, لتقديميا إلى الجيات المعنية سواء كانت مالكة لم

 عمييا أـ ممولة ليا.

 
: تعد حسابات التكاليؼ كنظاـ آخر يضـ عمميات تجميع وتسجيؿ وتبويب وتحميؿ وعرض حسابات التكاليؼ .2

بيانات التكاليؼ بيدؼ مد المدير بمجموعة مف المعمومات التحميمية التفصيمية التي تساعده عمى التخطيط 
 والرقابة واتخاذ القرارات. 

 ـ حسابات التكاليؼ عادة: ويشمؿ نظا
 نظاـ محاسبة التكاليؼ الفعمية.  
 ونظاـ محاسبة التكاليؼ المحددة مقدماً )تقديرية أو معيارية(.  

وتتكوف عناصر محاسبة التكاليؼ مف مجموعة مف الدورات المستندية التي ترتبط بالسجلبت والدفاتر  
ات التكمفة )النشاط( ودليؿ عناصر التكمفة ودليؿ مراكز والبطاقات, ومف مجموعة مف الأدلة أىميا دليؿ وحد

التكمفة, ومف مجموعة أسس وقواعد لتحميؿ التكاليؼ, وأخيراً مف مجموعة قوائـ وتقارير لمتكاليؼ التي تعرض 
المعمومات التكاليفية والتي تعتبر أداة توصيميا لممستفيديف منيا. واليدؼ مف محاسبة التكاليؼ في المنظمة 

ية التي لا ترمي إلى الربح ىو استرداد النفقات ولا تعظيـ الأرباح كما ىو الشأف بالنسبة لممنظمة التي الأىم
 ترمي إلى الربح. 

  المراقبة الداخمية:

 في مفيوميا الواسع تتضمف المراقبة الداخمية: 

 مراقبة إدارية ليا أدواتيا وأساليبيا.  
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 . مراقبة محاسبية ليا أدواتيا وأساليبيا 
 وأخيراً ضبط داخمي لو أدواتو وأساليبو.  

 ومف ثـ يتضح أف المراقبة الداخمية مرتبطة بكؿ النظـ الأخرى في المنظمة وتتكامؿ معيا.    

 

وتيدؼ المراقبة الداخمية إلى التأكد مف أف كؿ عمميات المنظمة سائرة بما يضمف منع الاختلبسات والمحافظة 
لبؿ التأكد مف دقة البيانات والمعمومات المتوفرة للئدارة والجيات الخارجية حتى عمى أصوؿ المنظمة وذلؾ مف خ

 نضمف اعتمادىا في عممية اتخاذ القرارات. 
 

ويعتبر جياز المراجعة الداخمية أحد أجيزة الرقابة الأساسية في المنظمة. ومف ذلؾ فإف دور المراجعة الداخمية 
  :(4)يتعدى دورىا التقميدي إلى ما يمي 

 الرقابة عمى الأداء بشكؿ تفصيمي.  
عداد تقارير عنيا لممستويات الإدارية الأعمى. وىذا تدعيماً لفكرة   الرقابة عمى التصرفات والقرارات وتقييميا وا 

 الرقابة الذاتية داخؿ المنظمة والحد بقدر الإمكاف مف أجيزة الرقابة الإدارية الداخمية وتدخلبتيا. 
ىي عبارة عف وثيقة تمخص كؿ العمميات والأنشطة التي تنوي المنظمة القياـ بيا لمدة زمنية محددة  ةالموازنة التقديري

وتصبح ىذه الوثيقة برنامج عمؿ لممنظمة خلبؿ ىذه الفترة. وىي ترجمة واضحة عف التخطيط والسياسات المستقبمية 
نظمة والموارد المتوفرة ليا وعمى التنبؤات الموضوعة لممنظمة. بناء عمى خبرة الماضي والطاقة الاستيعابية لمم

 المستقبمية فيما يتعمؽ بكؿ الظروؼ الداخمية لممنظمة والخارجية المحيطة بيا. 
وفي نفس الوقت تعتبر الموازنة التقديرية أداة رقابة تحاوؿ مقارنة ما أنجز فعمياً بما تيدؼ إليو المنظمة وما ىو 

أية انحرافات ىامة واتخاذ الإجراءات اللبزمة لمنع الانحرافات الضارة وتشجيع  متوقع. ويجب أف تقوـ الإدارة بتحميؿ
 النواحي الإيجابية.

: يقسـ ىذا الدفتر إلى جزأيف أحدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات إلا أنو مف  دفتر الصندوؽ .1.1
جري مسكيما الأفضؿ أف يكوف ىناؾ دفتراف منفصلبف أحدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات عمى أف ي

                                                 
(4)

 ل. د. أحمد حسين عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء الما  
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وتوقيؼ رصيد الصندوؽ عمى أساس يومي وفي حاؿ وجود أكثر مف حساب بنكي لمجمعية ينبغي مسؾ دفتر 
 صندوؽ لكؿ حساب عمى أف يقع جمع كافة الدفاتر وتوقيفيا في نياية كؿ شير. 

 : . المقبوضات النقديةأ

تالية: التاريخ, دفتر المقبوضات النقدية ىو عبارة عف جدوؿ يتضمف أعمدة بالعناويف ال
البياف, المرجع, المبمغ, الجيات الممولة وتتفرع إلى جيات ممولة خارجية وجيات ممولة 
داخمية / محمية وتنقسـ كؿ منيما إلى عدد مف المموليف. ويوضع رمز المموؿ والمبمغ 

 المالي لكؿ جية أثناء تسجيؿ أية عممية. 

ؿ حسب الاقتضاء وترحؿ البنود إلى دفتر ويمكف زيادة عدد أعمدة التحميؿ المبينة بالجدو
الأستاذ في نياية كؿ شير ويكوف الرقـ الاصطلبحي أما رقـ إشعار البنؾ أو رقـ إيصاؿ 

 العيادة أو أي رقـ آخر يحممو الإيصاؿ.

 : دفتر الأستاذ .1.1
 يمي:  يقسـ دفتر الأستاذ الذي يكمؿ نظاـ القيد المزدوج لمسؾ الحسابات إلى ما 

 والنفقات. حسابات الدخؿ  . أ
( ويعرؼ دفتر الأستاذ بػ " دفتر الأستاذ  . ب حسابات الأصوؿ )الموجودات(, والمطالب )الخصوـ

العاـ" أو " دفتر الأستاذ الرسمي" وينبغي إعداد ميزاف مراجعة كؿ شير لتأكيد الصحة 
حساب الحسابية لمقيود في دفتر الأستاذ. يمثؿ الميزاف قائمة بالمبالغ المدينة والدائنة في كؿ 

في الدفتر ويجري عمى أساس ىذا الميزاف إعداد التقارير الإدارية الداخمية والتقارير السنوية 
 ونصؼ السنوية والحسابات السنوية لتقديميا لمراجعي الحسابات والمدققيف. 

  سجؿ الدائف.

دىا. يتضمف ىذا السجؿ فواتير السمع المسممة أو الخدمات المقدمة لممنظمة والتي لـ يقع تسدي
ويمكف الاحتفاظ بسجؿ ليذه البنود إما بواسطة نظاـ دفتر الأستاذ الدائنيف أو نظاـ الفواتير 

المدفوعة وغير المدفوعة ويمكف جمع قائمة بالفواتير غير المدفوعة في نياية كؿ شير حيث 
 ينبغي إبلبغ الإدارة بيذه الفواتير باعتبارىا ديوف مستحقة. 

 : سجؿ الأصوؿ الثابتة
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ؿ ىذه الأصوؿ بنوداً مثؿ الممكية العقارية غير المحددة للؤراضي والمباني والأراضي والمباني تمث
المستأجرة والعربات ذات المحركات وأثاث المكاتب والتجييزات. وينبغي تسجيؿ اقتناء ىذه الأصوؿ 

صفتيا والتخمص منيا أو بيعيا في السجؿ المعد لذلؾ وذكر تاريخ الشراء والرقـ المميز ليا و 
وكمفتيا وموقعيا ومدة دواميا المتوقعة ومعدؿ الاستيلبؾ )بالنسبة للؤراضي والمباني المستأجرة 
عمى مدى مدة إيجارىا( وتاريخ تخمص منيا وقيمة البيع في حاؿ بيعيا. وىذا ينبغي الحصوؿ 

 عمى إذف مف لجنة الإدارة لمجمعية قبؿ التخمص مف أي أصؿ كما يجب إشعار لجنة الإدارة
 بالٍأسباب الداعية لمتخمص مف الأصؿ أو بيعو. 

  الحسابات العامة:. 5.3

ينطبؽ كؿ ما يطبؽ عمى المنظمة مف أنظمة المحاسبات والرقابة عمى فروع المنظمة إف كاف ليا 
فروع. وقد لا يتطمب حجـ الفرع تطبيؽ الأنظمة بنفس العمؽ كما ىو الحاؿ بالنسبة لمقر المنظمة 

 الأساسية تبقى ىي نفسيا بالنسبة لمحالتيف. إلا أف المبادئ 

 

وينبغي عمى العامميف في الحسابات في المقر زيارة الفروع بصورة منتظمة لمتأكد مف العمؿ 
 بالأنظمة وتنفيذىا وتقديـ المساعدة التقنية التي يتطمبيا تدقيؽ الدفاتر والسجلبت. 

    الرقابة الداخمية

عة وتدقيقاً داخمياً لممنظمة, ىي نظاـ لمرقابة المالية وغيرىا تضعو نقوؿ أنيا إضافة إلى كونيا مراج
الإدارة لتسيير أعماؿ المؤسسة بصورة منتظمة وحماية موجوداتيا وضماف أقصى ما يمكف مف الدقة 

 والموثوقية في سجلبتيا. 

ت والمعمومات وتيدؼ الرقابة الداخمية إلى تحديد المسؤوليات مما يجعؿ الأفراد مسؤوليف عف الممتمكا
 التي تخضع لإرادتيـ ومراقبتيـ ويمكف تحقيؽ ذلؾ بما يمي: 

أ.أ. توزيع العمؿ والميـ بحيث لا يكوف ىناؾ شخص واحد في منصب يتحكـ بمفرده 
 بالمعاملبت والأصوؿ أو الحسابات وغيرىا مف سجلبت المراقبة. 
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منفردة أف يقوـ أ.ب. تنظيـ سير العمؿ بحيث يستطيع أي موظؼ أثناء عممو بصورة 
 بتدقيؽ عمؿ موظؼ آخر بصورة آلية. 

 

 : صندوؽ المصروفات النثرية

ينبغي أف يعتمد صندوؽ المصروفات النثرية عمى نظاـ السمفة المستديمة وينبغي أف يبقى في أدنى حد ممكف. 
ة إلا إذا كانت كما ينبغي أف تودع في البنؾ كافة المحصلبت النقدية وألا تودع في صندوؽ المصروفات النثري

جراء تفتيشات مفاجئة  تسديداً لمصروفات نثرية. ويجب فحص دفتر صندوؽ المصروفات النثرية بصورة منتظمة وا 
عمى الرصيد النقدي. كما يجب أف تؤيد كافة المدفوعات بمستندات يتعيف إلغاؤىا بإعطائيا أرقاماً عند تسجيميا في 

 دفتر صندوؽ المصروفات النثرية. 

 :لاقتصادية لممشروعالجدوى ا
ىي عبارة عف عممية جمع المعمومات عف مشروع مقترح ومف ثـ تحميميا لمعرفة إمكانية تنفيذ, وتقميؿ مخاطر 
 وربحية المشروع. وبالتالي يجب معرفة مدى نجاح ىذا المشروع أو خسارتو مقارنة بالسوؽ المحمي واحتياجاتو.

 
 ث احتياجاتو ومتطمباتو وذلؾ بدراسة العناصر التالية: ومف ىنا يجب عمؿ دراسة لمسوؽ المحمي مف حي

 دراسة السوؽ. .1
 الدراسة الفنية. .2

 الدراسة المالية. .3

 :المحاسبة في الجمعيات الخيرية
ذي يتضمف دراسة المبادئ التي يستند الييا في معالجة العمميات الدفترية لمنشأة ما بتدوينيا، لىي العمـ ا

 حميميا.واستخراج نتائجيا وت ،وتصنيفيا
 

ويجدر في البداية أف نشير الى الفرؽ بيف محاسبة الجمعيات الخيرية، وبيف محاسبة المنشآت الصناعية، أو 
 التجارية، فالاولى ىي أساس وعمار الحياة الاجتماعية، والثانية ىي أساس وعماد الحياة الاقتصادية.
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بالمنشآت الربحية، أما الجمعيات الخيرية فيي  والمنشآت التجارية والصناعية تسعى لتحقيؽ الربح وليذا تسمى
مؤسسات غير ربحية أي لا تسعى الى تحقيؽ الكسب المادي. فاذا حدث في سنة مف السنوات أف زاد ايرادىا عف 

 ًً بالمعنى المعروؼ مف كممة الربح حيث يبقى في حسابات الجمعية، واذا  أو ربحاً  مصروفيا فلب يعتبر ىذا كسباً
مف الجمعيات لسبب أو لآخر فاف جميع ما تممكو الجمعية لا يوزع عمى الاعضاء وانما يستخدـ تقرر حؿ جمعية 

 في ضوء ما نص عميو نظاـ الجمعية الأساسي.
 Financial Statement Analysisتحميؿ القوائـ المالية 

ؾ القوائـ لأغراض إف تحميؿ القوائـ المالية يعتبر بمثابة الخطوة الأولى في مراحؿ فيـ وتفسير محتوى تم 
استخداميا في المجالات التي تيـ مستخدمييا سواء كاف ذلؾ لأغراض الائتماف أو الاستثمار أو مف وجية نظر إدارة 

 المشروع عند تقييـ الأداء بالمقارنة بالمشروعات الأخرى وفي ظؿ الظروؼ الاقتصادية السائدة.
 

 tement AnalysisTechniques of Financial Staأدوات تحميؿ المالية 
ىناؾ أدوات عديدة تستخدـ عادة في مجاؿ تحميؿ القوائـ المالية. وتفاوت ىذه الأدوات فيما بينيا إنما يعكس تفاوتاً  

في درجة التحميؿ المطموبة وكذلؾ تفاوتاً في مجالات استخداـ نتائج التحميؿ بالإضافة إلى تفاوت احتياجات مستخدمي 
 نا تمخيص الأدوات الأساسية في تحميؿ القوائـ المالية فيما يمي:القوائـ المالية. ويمكف ل

 Horizontal Analysisالتحميؿ الأفقي  .1
ييتـ التحميؿ الأفقي بدراسة التغيرات التي تحدث لعناصر القوائـ المالية مف فترة مالية إلى فترة مالية أخرى. 

لحاؿ يتطمب توفر مجموعة مف القوائـ المالية بمعنى أنو ييتـ بدراسة مبالغ ونسب التغيرات، وىذا بطبيعة ا
حتى يمكف قياس مبالغ ونسب التغيرات ثـ التوصؿ إلى نتيجة مف تحميؿ   Comparativeالمقارنة 

التغيرات. ويمكف لنا القوؿ أف التحميؿ الأفقي يساعد في فيـ وتفسير الاتجاىات بيف الفترات المالية لعناصر 
 القوائـ المالية.

 
Common–أو )التوزيع النسبي لعناصر القوائـ المالية(  Vertical Analysisرأسي التحميؿ ال .2

Size Statement  
ييتـ التحميؿ الرأسي بقياس نسبة كؿ عنصر مف عناصر القائمة المالية إلى قيمة أساسية في تمؾ القائمة 

اؿ يمكف قياس نسبة النقدية تستخدـ كأساس لقياس التوزيع النسبي لعناصر القائمة المالية. وعمى سبيؿ المث
إلى إجمالي الأصوؿ ثـ المخزوف السمعي إلى لإجمالي الأصوؿ. وىكذا تتـ نسبة كؿ عنصر مف عناصر 
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الميزانية إلى إجمالي الميزانية. ويمكف بطبيعة الحاؿ القياـ بنوع آخر مف التوزيع النسبي وىو نسبة كؿ 
لتي ينتمي إلييا العنصر مثؿ نسبة النقدية إلى إجمالي عنصر مف عناصر الميزانية إلى إجمالي المجموعة ا

الأصوؿ المتداولة، والمخزوف إلى إجمالي الأصوؿ المتداولة. في حيف يتـ نسبة العدد والآلات إلى إجمالي 
يفيـ مف ىذا أف التحميؿ الرأسي ييتـ بقياس النسب المئوية لتوزيع عناصر القوائـ  …الأصوؿ الثابتة وىكذا

 شؾ أف ىذا يساعد الإدارة في فيـ مكونات القوائـ المالية بطريقة أكثر سيولة حيث أف الاعتماد المالية ولا
 عمى القيـ النقدية المطمقة بتمؾ القوائـ قد لا يساعد عمى فيـ مغزى محتوى تمؾ القوائـ.

 
 Ratio Analysisتحميؿ النسب المالية )المعدلات(  .3

يعتبر مف أىـ وسائؿ وأدوات التحميؿ لمقوائـ المالية ومف  Ratioإف التحميؿ باستخداـ النسب المالية 
أكثرىا شيوعاً لدرجة أف الغالبية تخمط بيف التحميؿ بالنسب المالية لمقوائـ المالية والتحميؿ المالي الذي 

 ىو أعـ وأشمؿ مف مجرد تحميؿ القوائـ المالية.
 

وارد الاقتصادية التي بطبيعتيا محدودة نسبة الى مايراد ليا عمـ الاقتصاد بأنو عمـ اجتماع يدرس التوظيؼ الأمثؿ لمم
أف تشبعو مف حاجات وتمبية رغبات. ويتحقؽ التوظيؼ الأمثؿ لمموارد المتاحة عندما يتحقؽ مف استخداميا أعمى عائد 

ف تشبعو أو منفعة ممكنة وفي ظؿ أقؿ التكاليؼ و المحافظة عمى الموارد مف اليدر واذا منع اليدر زاد مايمكف أ
رد مف حاجات أفراد المجتمع وما تمبيو مف رغبات حتى واف كانت تمؾ الموارد المتاحة محدودة جداً.   الموا 

 :فائدة تقييـ البرنامج
يزيد ويتحقؽ مف تأثير الخدمات التي تقدميا المنظمة لمفئات المستفيدة. فتقييـ المخرجات شيء ضروري بالنسبة 

مكف مف التأكد مف أنيا تساعد وتخدـ فئاتيا المستفيدة. وىناؾ العديد مف لممنظمات غير الحكومية حتى تت
المنظمات غير الحكومية التي تعتمد "تطورات" لتحديد احتياجات الفئات المستفيدة, وعادة ما تجد ىذه 

تقييـ المنظمات نفسيا بيف مجموعة كبيرة مف الافتراضات والتخمينات, وىو ما قد يعرضنا لموقوع في أخطاء. وال
 ىو مف أىـ الإجراءات التي يمكف الاعتماد عمييا بدؿ "التطورات " لتقميؿ نسبة الخطأ. 
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يحسّف مناىج وآليات إيصاؿ الخدمة لمفئات المستفيدة, فقد تصؿ المنظمة إلى حد تشعر وأنيا توصؿ خدماتيا  
غير فعّالة ومكمفة, إما مف  مف خلبؿ عدد مف النشاطات والفعاليات والاتصالات, وقد تكوف كؿ ىذه الآليات

 خلبؿ تقييـ البرنامج فبإمكاف المنظمة التعرؼ عمى نقاط القوّة ونقاط الضعؼ في آليات إيصاؿ خدماتيا. 
يصاؿ خدماتيا   يتحقؽ مف أف المنظمة تقوـ بتطبيؽ حقيقي لخطط عمميا وخطط تحركيا لتحقيؽ أىدافيا وا 

حداث نوع مف الاستدامة في نشاطاتيا ومشا  ريعيا. وا 
يقدّـ معمومات وبيانات واقعية يمكف استخداميا بعدة أشكاؿ: لمعلبقات العامة, لمتشبيؾ مع منظمات أخرى تنفيذ  

 برامج متشابية, نموذج لتجربة ناجحة, لتوعية الرأي العاـ أو المجتمع المحمي ... وغيرىا مف الاستعمالات. 
 رامج أكثر فائدة, أي البرامج يستجيب ليا المجتمع المحمي. يساعد المنظمة في " إدارة البرامج ", أي الب 

  المطوية
أداة ميمة مف أدوات العلبقات العامة في عمؿ المنظمات غير الحكومية، حاليا كحاؿ بطاقة العمؿ الخاصة 

يي بمثابة بؾ، بؿ تتجاوزىا بالأىمية، حيث أف بطاقة عممؾ تعرؼ بؾ كفرد، بينما تعرؼ المطوية بالمنظمة بأكمميا، ف
 ممخص عف المنظمة والخدمات التي تقدميا والفئات التي تستفيد مف ىذه الخدمات. 

 
المطوية المعدّة جيداً شيء أساسي لنجاح استخداميا كأداة في العلبقات العامة والاتصاؿ مع الآخريف، ومف 

 مف برامج ونشاطات وخدمات.  مواصفات المطوية الجيدة أنيا مختصرة وتوصؿ القضايا الأساسيات في عمؿ المنظمة
 

المطوية الجيدة تترؾ انطباعاً لدى القارئ بأف ىذه المنظمة نشيطة ولدييا برامج تقدـ خدمات مميزة لممجتمع، 
فالمطوية عبارة عف جسر أولي لبناء الثقة بيف المنظمة وبيف الآخريف، والميـ أف تترؾ لدى القارئ رغبة في معرفة 

 المزيد عف المنظمة. 
 

عمؿ المطوية في اتجاىيف، أوليما أنيا تعرؼ بالمنظمة قبؿ أف يبادر موظؼ العلبقات العامة لديؾ بالاتصاؿ مع ت
 الجيات الأخرى، أما الثاني فالمطوية تعمؿ كمرجع يمكف لمميتميف العودة إليو فيما بعد

  
 ؿ، أو لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة. : وىي الأساليب التي يحتاجيا النظاـ بشكؿ تاـ وكامالاستراتيجيات أو الأنشطة

 

 وىي الغايات التي يتوجب تحقيقيا بشكؿ كمي أو لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ضمف الخطة.  الغايات:
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يوكؿ إلى الأشخاص لا سيما في المنظمات الصغيرة مياماً عديدة مف أجؿ تطبيؽ الخطة، فإذا كاف نطاؽ  المياـ:
 مياـ والأنشطة عمى نفس الحالة. الخطة ضيقاً جداً عندىا تكوف عادة ال

 

 :مفيوـ العلبقات العامة
 يوجد لمعلبقات العامة عدة تعريفات لكف أبرزىا الآتي:

ىي فمسفة اجتماعية للئدارة في أي مؤسسة قائمة عمى تنسيؽ جيود اتصالية بيف إدارة المؤسسة و جميورىا  .1
 لمصمحة الربحية، وتعزيز مكانتيا وسمعتيا.الداخمي والخارجي مف أجؿ تفعيؿ دورىا في المجتمع وتحقيؽ ا

ىي الجيود المستمرة والمخططة والتي تسعى المؤسسة مف خلبليا إلى كسب تأييد وتفاعؿ الجماىير تحقيقاً  .2
 لممنفعة المتبادلة.

 ىي وظيفة مميزة للئدارة لتعزيز سمعة المؤسسة وتحقيؽ المنفعة المتبادلة بينيا وبيف المجتمع.  .3

  لغة الجسد
ف ما بيف ) ىي %( مف المعمومات 80-50الجزء الأىـ مف أي رسالة تنتقؿ إلى الشخص الآخر بوساطة المقابمة. وا 

يمكف أف تنقؿ بيذه الطريقة. وأف الرسالة غير الشفوية المنقولة ىي غنية, ومعقدة في طبيعتيا, وتحتوي عمى تعابير 
ف, وملببس الشخص المتكمـ, ونظراتو, وتوتره, وانفعالاتو الوجو, والقرب مف الشخص المتكمـ, وحركات اليديف والقدمي

 وما إلى ذلؾ.
  

%( مف الرسالة التي يمكف أف تنقميا 30-15ثـ يأتي في الأىمية نبرة وطبيعة صوتؾ حيث يمكف أف ينقؿ ما بيف )
ى أثر كبير %(  مما يمتقطو الناس, فإنو لف يبق95-65إلى محدثؾ. لذلؾ فإذا كانت ىاتاف الطريقتاف تشكلبف )

ذا اعتقدت أف ىذا خطأ فمتأخذ الشخص الذي تتكمـ معو وىو يتابع عممو ولا ينظر إليؾ. أتعتقد أنو يفيمؾ  لمكممات. وا 
 كمياً وىو مطأطئ الرأس؟ 

 
 :التنظيـ فعّاؿ لمييئة 

 لوضع مرحمة إعداد فعالة لأعماؿ الييئة والمجاف:
 إعداد وصؼ وظيفي مكتوب لأعضاء الييئة. .8
 مج سنوي للبجتماعات محدد سمفاً.وضع برنا .9
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إعداد مواد معموماتية واضحة ومتكاممة بشكؿ دوري تتضمف مذكرة لجميع الأعضاء قبؿ أسبوعيف إلى  .10
 ثلبثة مف كؿ اجتماع.

 حفظ معايير دقيقة وكاممة لجميع الاجتماعات. .11

 إبقاء الاجتماعات مختصرة والعمؿ عمى إثارة أوسع مشاركة ممكنة للؤعضاء. .12

ف كؿ عضو العمؿ في لجنة. واحدة تابعة لمييئة عمى الأقؿ )الأعضاء الجدد, يكفي العمؿ في الطمب م .13
 لجنة واحدة(.

 نشر إنجازات ومساىمات الأعضاء بطرؽ متنوعة في دوريات المنظمة وفي الاجتماعات والمحاضر. .14

 
  الثقافة المشتركة

داخؿ المؤسسة, وىذه الأشياء التي تكوّف الثقافة  ىي نموذج لممعتقدات المشتركة والاتجاىات والافتراضات والقيـ
المشتركة قد تكوف غير واضحة ولكنيا في غياب شكؿ التعميمات المباشرة تحدد الطريقة التي يتصرؼ بيا الأفراد 
 والطريقة التي يتفاعموف بيا كما أنيا تؤثر بشدة في الأساليب التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ, وتتخذ الثقافة المشتركة

 الصور التالية: 
 

  –القيـ  
الاعتقاد بما ىو الأفضؿ والمفيد لممؤسسة وما ىو نوع السموؾ المرغوب فيو والقيـ تشير إلى الجودة ورعاية  

 الفئات المستيدفة, والعمؿ الجماعي والتفوؽ والابتكار والاىتماـ بالأفراد. 
 

  –لقواعد ا 
ر الرسمي عف كيفية التصرؼ, وىذه القواعد تشير إلى التي توفر التوجيو غي -أي قواعد السموؾ الشفوية  

مظاىر السموؾ مثؿ الأسموب الذي يتبعو المديروف في معاممة الأفراد, وأخلبقيات العمؿ " كالعمؿ بجدية " 
 ومدى أىمية ارتباط ذلؾ بالمكانة. 

 
  –المناخ التنظيمي  
 قياس إدراكيـ بدراسة اتجاىاتيـ. كيفية إدراؾ الأفراد لمثقافة المتوفرة ليـ في منظمتيـ ويمكف  
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  –أسموب الإدارة  

الأسموب الذي يتصرؼ بو المديروف بكفاءة والأسموب الذي يمارسوف بو السمطة, وقد يكوف المديروف  
 مستبديف أو ديمقراطييف صارميف أو متساىميف

 
  :إدارة الثقافة ىي 

ة. وىي الإدارة التي تساعد المؤسسة عمى تحقيؽ تطوير أو تدعيـ ثقافة المؤسسة كي تصبح ثقافة ملبئمة وفعال
أىدافيا. والإدارة قد تدعـ الثقافة الفعالة لممؤسسة أو تغير الثقافة غير الفعالة, وتدعيـ ثقافة المؤسسة يتطمب تحميلًب 

يير الثقافي أو تشخيصاً يتـ تطبيقو باستخداـ وسائؿ التدعيـ اللبزمة أو باستخداـ وسائؿ التغيير كما  أف برنامج التغ
يركز في الظروؼ العادية عمى إعطاء الأولوية لمجاؿ واحد أو مجاليف مف المجالات الثلبثة وىي نادراً ما تشمؿ كؿ 

قد تقتضي الضرورة تحديد المجالات التي  –جوانب الثقافة بالمؤسسة, وليذا يجب تحديد القيـ الأصمية لكؿ حالة 
 ما يمكف أف ينفذ في الحاؿتحتاج شدة الاىتماـ كما أف ىناؾ حداً ل

 :إدارة التغيير
التغيير ىو العممية الوحيدة المستمرة بالمؤسسة والمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطوات متأنية لتدير التغيير بسلبسة 
ولف تنجح المؤسسة دائماً ولكنيا عمى الأقؿ ستحاوؿ, فيمكف لعممية التغيير أف تحدث صداماً. ويمكف أف يكوف اليدؼ 

لأدنى لمحاولات إدارة التغيير ىو تخفيؼ آثاره عمى المؤسسة وعمى الموظفيف. ومف ثـ فإف إدارة التغيير الناجحة ا
 تتطمب تفيماً للآتي: 

 الأنواع الرئيسية لمتغير.  
 كيفية تأثير التغيير عمى الأفراد.  
 عممية التغيير.  
 كيفية إيجاد الالتزاـ بالتغيير.  

 

 اتيجي التغيير الاستر 
يعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ التي تشغؿ المؤسسة وىو خطوة لممستقبؿ ولذلؾ يمكف 

ويشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف النمو  –تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية الاستراتيجية 
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ياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة ويقودنا ىذا التعريؼ والجودة والابتكار والقيـ التي تخص العامميف واحت
الشامؿ إلى تحديد مواصفات المراكز التنافسية جانب تدعيـ ىذه الأىداؼ بالسياسات التي تخص التسويؽ والمبيعات 

دارة شؤوف الأفراد. ويحدث التغيير الاستراتيجي ف ي نطاؽ عدة عوامؿ والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات والتمويؿ وا 
ىي البيئة الخارجية والموارد الداخمية لممؤسسة, والإمكانيات والثقافة واليياكؿ والأنظمة ويتطمب التنفيذ الناجح لمتغير 

 الإستراتيجي تحميلًب وتفيماً كامميف ليذه العوامؿ في مرحمتي التكويف والتخطيط. 

 التغيير الوظيفي 
جديدة والإجراءات واليياكؿ والتقنيات التي ليا أثر مباشر عمى تنظيمات العمؿ داخؿ يرتبط التغيير الوظيفي بالنظـ ال

أي قطاع مف المؤسسة. وىذه التغييرات قد يكوف أثرىا أكبر عمى العامميف مف التغييرات الإستراتيجية ولذلؾ فإنو يجب 
 التعامؿ معيا بعناية فائقة. 

 
 مقاومة التغيير

ب الميمات الإدارية المبدعة؛ لأنيا لا تتوقؼ عمى الممارسة الصحيحة فقط، بؿ التخطيط تعتبر إدارة التغيير مف أصع
الناجح أيضاً ووضع النقاط عمى الحروؼ، والفكرة المناسبة في الظرؼ المناسب، والرجؿ المناسب في مكانو 

وّفوف بدرجة كبيرة مف الحساسية المناسب.. وتشتدّ الصعوبة إذا واجو المدراء أفراداً يفضموف ما اعتادوا عميو، أو يتخ
مف التغيير، لأف بعض الأفراد يروف في التغيير تيديداً لجيود كبيرة بذلت لأجؿ إقامة العمؿ وتكويف علبقات وروابط 

متينة، أو ىدراً لمطاقات، وبعضيـ الآخر يرى فيو تيديداً لمصالحو الخاصة، وليذا فإف ردّ الفعؿ الطبيعي عمى التغيير 
فشالو.في أغمب ا  لأحياف ىو مقاومتو في البداية بقوة، وعرقمة مسيرتو لإضعافو وا 

  وظائؼ الاتصاؿ

والحقائؽ والبيانات،  الاتصاؿ والإعلبـ بوظائؼ أساسية، باعتباره نشاطا فرديا وجماعيا، يشمؿ كؿ الأفكار يضطمع
ـ في أي نظاـ اجتماعي في الوظائػؼ الاتصاؿ والإعلب والمشاركة فييا. ويمكف تحديد الوظائؼ الرئيسية التي يؤدييا

 التالية:

والرسائؿ، والبيانات والصور  الإعلبمية والإخبارية: وتتمثؿ في جمع وتخزيف ومعالجة ونشر الأنباء الوظيفية -1
الشخصية والبيئية والقومية والدولية، والتصرؼ تجاىيا  والحقائؽ والآراء والتعميقات المطموبة مف أجؿ فيـ الظروؼ

 يمكف مف اتخاذ القرارات الصائبة. مـ ومعرفة، والوصوؿ إلى وضععف ع
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الأفراد مف أف يعمموا  التنشئة الاجتماعية: وتنحصر ىذه الوظيفة في توفير رصيد مشترؾ مف المعرفة، يمكف وظيفة -2
اركة نشطة والوعي الاجتماعييف، وبذلؾ تكفؿ مش كأعضاء ذوي فعالية في المجتمع الذي يعيشوف فيو، ودعـ التآزر

 في الحياة العامة.

لكؿ مجتمع،  ويقصد بذلؾ أف الاتصاؿ والإعلبـ، يساىـ في دعـ الأىداؼ المباشرة والنيائية الدوافع: وظيفة خمؽ -3
والجماعات، والتي تتجو نحو تحقيؽ اليداؼ  وتشجيع الاختيارات الشخصية والتطمعات ودعـ الأنشطة الخاصة بالأفراد

 المتفؽ عمييا.

مختمؼ وجيات النظر  الحوار والنقاش: يساىـ الاتصاؿ والإعلبـ في توفير وتبادؿ الحقائؽ اللبزمة لتوضيح يفةوظ -4
الاىتماـ والمشاركة عمى نحو أفضؿ بالنسبة لكؿ الأمور  حوؿ القضايا العامة، وتوفير الأدلة الملبئمة والمطموبة لدعـ

قميميا وعالميا.  التي تيـ الجميع محميا وا 

الميارات  التربية: وتتمثؿ في نشر المعرفة عمى نحو يعزز النمو الثقافي، وتكويف الشخصية واكتساب يةوظيف -5
 والقدرات في كافة مراحؿ العمر.

 المحافظة عمى التراث، النيوض الثقافي: يسعى الاتصاؿ والإعلبـ إلى نشر الأعماؿ الثقافية والفنية بيدؼ وظيفة -6

يقاظوالتطوير الثقافي عف طريؽ ت شباع حاجاتو الجمالية، واطلبؽ قدراتو عمى الإبداع. وسيع آفاؽ الفرد وا   خيالو،وا 

والأصوات والصور  الترفييية: وتتمثؿ في إذاعة التمثيميات الروائية والرقص والفف والأدب والموسيقى الوظيفة -7
ة والصعوبات التي يواجيونيا في المعانا وتنسية الناس بيدؼ الترفيو والإمتاع عمى الصعيديف الشخصي والجماعي،

 حياتيـ اليومية.

 :كفاءة الاتصاؿ

تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية بصفة عامة السرعة وتقديميا لمعمومات مرتدة 
وتسجيميا وتخصيصيا عمى شخص معيف وملبئمة شكميا لموضوعيا، بقائيا في الذىف، تأثيرىا عمى السموؾ، 

 المنخفضة, فمدى السرعة أو البطء في نقؿ المعمومات قد يعود إلى الوسيمة المستخدمة. وتكمفتيا 
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والوسائؿ الشفيية في الاتصاؿ توفر حصوؿ أطراؼ الاتصاؿ عمى معمومات مرتدة تساعد عمى رد الفعؿ السميـ 
تماـ عمميات الاتصاؿ بنجاح. وبعض وسائؿ الاتصاؿ ممكف أف تحفظ في سجلبت وممفات. وذ لؾ مثؿ الخطابات وا 

 والمذكرات والتقارير.

 
 :  الوسائؿ غير المفظية

وىي الوسائؿ التي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الإشارات أو       
الإيماءات والسموؾ )تعبيرات الوجو وحركة العينيف واليديف وطريقة الجموس ...ألخ ( ، ويطمؽ عمييا أيضاً 

، وقد تكوف ىذه التمميحات مقصودة أو غير مقصودة مف مصدر     body languageالجسـ لغة
% مف المعاني وبصفة خاصة في الرسائؿ 90الاتصاؿ وتصؿ نسبة استخداميا في الاتصاؿ ما يقرب مف 

التي تتعمؽ بالأحاسيس والشعور ، ويختمؼ فيـ الرسائؿ غير المفظية بسبب اختلبؼ الثقافات داخؿ 
 ظمة )المدرسة( وداخؿ المجتمع أيضاً .المن

 : الاتصالات الرسمية

وىي الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطوط السمطة الرسمية والمعتمدة بموجب الموائح والقرارات المكتوبة ،       
 وقد تكوف داخمية )داخؿ الجمعية( وقد تكف خارجية )مع جمعيات أخرى(

 ( اتصالات ىابطة :
ت التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفؿ )مف مدير المدرسة إلى مختمؼ العامميف في المدرسة وىي الاتصالا    

ألخ(   ، وتيدؼ إلى نقؿ الأوامر والتعميمات والتوجييات والقرارات ، وتتـ …مف معمميف وموظفيف ومستخدميف
رات والمقاءات الجماعية، ، عادة بالعديد مف الصيغ المألوفة في الاتصاؿ، مثؿ المذكرات والتعاميـ والمنشو 

 وغالباً ما تكوف التغذية العكسية في ىذا النوع مف الاتصالات منخفضة.

 

 ب ( اتصالات صاعدة :  
وىي الاتصالات الصادرة مف العامميف في المدرسة إلى المدير ، وتضـ نتائج تنفيذ الخطط  وشرح المعوقات     

ولا تحقؽ ىذه الاتصالات الأىداؼ المطموبة إلا إذا شعر العامموف  والصعوبات في التنفيذ والملبحظات والآراء ،



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

52 

بوجود درجة معينة مف الثقة بينيـ وبيف المدير واستعداده الدائـ لاستيعاب المقترحات والآراء اليادفة إلى 
التطوير ، وتعزز ىذه الاتصالات عف طريؽ سياسة الباب المفتوح مف قبؿ المدير وعف طريؽ صناديؽ 

 حات وغيرىا .المقتر 
 الاتصالات الأفقية :

وىي الاتصالات الجانبية التي تتـ بيف الأفراد أو الجماعات في المستويات المتقابمة ) مثؿ اتصاؿ مدير      
المدرسة بمدير آخر أو المدرسيف ببعضيـ البعض( ، ويعزز ىذا النوع مف الاتصالات العلبقات التعاونية بيف 

مفة خصوصاً ذا ما ركز عمى : تنسيؽ العمؿ ، وتبادؿ المعمومات ، وحؿ المشكلبت المستويات الإدارية المخت
 الإقلبؿ مف حدة الصرعات والاحتكاكات ، ودعـ صلبت التعاوف بيف العامميف .

 : الاتصالات المتقابمة أو المحورية 

ؿ اتصاؿ مدير المدرسة وىي الاتصالات بيف المدراء وجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيماً ) مث   
بمدرسيف في مدرسة أخرى أو رئيس نشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى ( ببعضيـ البعض( ، ويحقؽ ىذا 
النوع مف الاتصالات التفاعلبت الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في المدرسة ،  وعادة لا يظير ىذا النوع مف 

 الاتصالات في الخرائط التنظيمية .

 
 : غير الرسميةالاتصالات  

نما تحددىا الصلبت  وىي الاتصالات التي تنشأ بوسائؿ غير رسمية ولا تتضمنيا الموائح والإجراءات الرسمية وا 
الشخصية والعلبقات الاجتماعية ) تبادؿ المعمومات في حفلبت العشاء ، الشكاوي( ،  ويمتاز ىذا النوع مف 

% مف الوقت 75د أشارت بعض البحوث إلى أنو يختصر أكثر مف الاتصالات بسرعتو قياساً بالاتصالات الرسمية وق
 في نقؿ المعمومات ، ويتسـ باعتماده عمى وسائؿ الاتصاؿ الشفيية .

 اتصاؿ العجمة:



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

53 

وىذا النمط يتيح لعضو واحد في المحور ) أو الرئيس أو المشرؼ ( أف يتصؿ بأعضاء المجموعة الآخريف ، ولا 
النمط الاتصاؿ المباشر إلا بالرئيس، أي أف الاتصاؿ يتـ فيما بينيـ عف طريقو  يستطيع أعضاء المجموعة في ىذا

 فقط، واستخداـ ىذا الأسموب يجعؿ سمطة إتخاذ القرار تتركز في يد الرئيس أو المدير.

 اتصاؿ الدائرة:

صيف وىذا النمط يكوف فيو كؿ عضو مرتبط بعضويف، أي أف كؿ فرد يستطيع أف يتصؿ إتصالًا مباشراً بشخ
 آخريف ، ويمكف الاتصاؿ ببقية أعضاء المجموعة بواسطة أحد الأفراد الذي يتصؿ بيـ إتصالًا مباشراً.

 اتصاؿ السمسمة:

وفي ىذا النمط يكوف جميع الأعضاء في خط واحد، حيث لا يستطيع أي منيـ الاتصاؿ المباشر بفرد آخر ) أو بفرديف 
اكز ميمة، ويلبحظ أف الفرد الذي يقع في وسط ) منتصؼ ( السمسمة يممؾ ( إلا إذا كاف أحد الأفراد الذيف يمثموف مر 

 النفوذ والتأثير الأكبر في منصبو الوسطي.

 الاتصاؿ المتكامؿ:

ىذا النمط يتاح لكؿ أفراد التنظيـ أو المنظمة ) الجياز ( الاتصاؿ المباشر بأي فرد فييا، بمعنى آخر إف 
غير أف استخداـ ىذا النمط يؤدي إلى البطئ في عممية توصيؿ المعمومات،  الاتصاؿ ىنا يتجو إلى كؿ الاتجاىات ،

لى إمكانية زيادة التحريؼ فييا، وبالتالي يقمؿ مف الوصوؿ إلى قرارات سميمة وفعاؿ.  وا 

  الإدراؾ الانتقائي :
ىماؿ المعمومات الأخرى لعدة أسباب منيا الحاج    ة إلى تجنب حيث يتجو الناس إلى سماع جزء مف الرسالة وا 

حدة التناقض المعرفي لذلؾ يتجو الناس إلى غض النظر عف المعمومات التي تتعارض مع المعتقدات التي 
رسخت فييـ مف قبؿ، ويحدث الإدراؾ الانتقائي حينما يقوـ المتمقي بتقويـ طريقة الاتصاؿ بما في ذلؾ دور 

 وشخصية وقيـ ومزاج ودوافع المرسؿ.
 اتخاذ قرار :
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ف مجرد اختيار ما تفعمو. إذ إنو ينطوي عمى التزاـ منطقي وعاطفي ميما كاف ىذا الالتزاـ بسيطاً. ىو أكثر م 
إضافة إلى ذلؾ, فإنو غالباً ما يتضمف تقديـ التزاـ بالنيابة عف الآخريف ولا سيما في مكاف العمؿ أو الأسرة والطمب 

 منيـ أف يمتزموا بالتزامؾ. 
 

ار يحتاج أيضاً إلى عمؿ وىذا يشمؿ حؿ المشاكؿ. وفي الواقع, فإف أولى خطوات صنع إضافة إلى الالتزاـ, فإف القر 
دارية,  القرار ربما تكوف توضيح المشكمة التي سيتـ حميا. وىناؾ أنواع عديدة لكؿ مف ىذه المشاكؿ والقرارات: فنية, وا 

ي أي أو كؿ جانب مف ىذه الجوانب غير وشخصية, ومالية. وبالطبع, فإف القرار الواحد غالباً ما ينطوي عمى مشاكؿ ف
أف حؿ مشكمة ما قد لا يتضمف بالضرورة عمؿ أي شئ في حيف اتخاذ قرار ما سيؤدي دائماً إلى إجراء أو عمؿ مف 
 نوع ما. وىذا صحيح حتى لو قررنا ألا نفعؿ أي شئ: بمعنى أف اختيار اللبفعؿ ىو قرار لو نفس قوة أي قرار آخر. 

  الحوار
الاتصاؿ الفعّالة، ولأفّ الخلبؼ صبغة بشرية فإف الحوار مف شأنو تقريب النفوس وترويضيا، وكبح مف وسائؿ 

جماحيا بإخضاعيا لأىداؼ الجماعة ومعاييرىا، ويتطمب الحوار ميارات معينة،  قواعد  لو إجرائية وآداب تحكـ سيره، 
نايا الحوار فوائد جمّة نفسية وتربوية ودينية وترسـ لو الأطر التي مف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ المرجوّة. إفّ في ث

واجتماعية وتحصيمية تعود عمى المحاور بالنفع كونيا تسعى إلى نمو شامؿ وتنيج نيجا دينيا حضاريا ينشده كثير 
 مف الناس. 

 
   الخلبؼ الشخصي

قؼ أو موضوع أو يقع عندما يكوف ىناؾ طرفاف أو أكثر يتعارضوف في مواقفيـ أو أساليبيـ في التعامؿ مع مو 
شخص معيف, وأوضح أسباب الخلبؼ تتراوح فيما بيف الاختلبؼ في الرأي, أو ظروؼ العمؿ المتغيرة, أو توقعات عمؿ 

غير عممية مف خلبؿ السموؾ التمييزي, )كالتمييز عمى أساس العنصر أو الجنس(, وحتى ضعؼ الاتصاؿ أو عدـ 
 الانصياع لمعايير المؤسسة وقيميا. 

 تقييـ في المنظمات غير الحكومية:مجالات ال
مجالس الإدارة في المنظمات التطوعية, تشرؼ عمى جوانب عمؿ المنظمة بكامميا, مف حيث: توجيو البرامج, وتحقيؽ 
الميزانية, وأداء المدير التنفيذي, بالإضافة إلى الناتج الذي تقدمو المنظمة, والذي يعد إنجازىا. وبمعنى آخر العلبقة 
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ت والمخرجات, أي ما تحققو المنظمة في ضوء الموارد التي تستخدميا. والتقييـ الجيد يجب أف يجيب عف بيف المدخلب
 الأسئمة الآتية: 

ما أغراض المنظمة؟ ما الذي تسعى المنظمة لتحقيقو؟ ويجب أف يتـ تحديد ذلؾ بشكؿ واقعي وواضح, وبخلبؼ  -1
 تعرؼ مسيرة المنظمة. ذلؾ فإف جميع الأمور سوؼ يتعذر تحديدىا أو سيعتذر

عمى أي مدى تحققت تمؾ الأىداؼ؟ ولو حاولنا استعراض إنجاز إحدى المنظمات التطوعية العاممة في مجاؿ  -2
الرفاه الاجتماعي, فإنو يمكف معرفة عدة الذيف استفادوا مف خدمات المنظمة, والتقييـ ىنا يدور حوؿ السؤاؿ الآتي: 

لنتائج فعالًا وكاملًب؟ ومف ىـ المستفيدوف, ىؿ ىـ الأكثر فقراً؟ ما التكاليؼ غير إلى أي مدى كاف الوصوؿ إلى تمؾ ا
المباشرة التي تحممتيا المنظمة؟ ما الخدمة التي حصؿ عمييا المستفيدوف؟ والإجابة عف ىذه الأسئمة تسيـ في تحديد 

 مدى فاعمية العمؿ الذي تؤديو المنظمة.

أف يطرح دوماً, بيدؼ الاستفادة مف إمكانات المنظمة التطوعية بأعمى ىؿ ىناؾ أفضؿ؟ إف ىذا السؤاؿ يجب  -3
ذا كنا نحاوؿ مساعدة الفقراء فيؿ المطروح ىو تقديـ العوف المادي, أـ تأىيؿ الفقراء لمعمؿ؟  مستوى مف المردود, وا 

ذا كاف الغرض ىو تحسيف نوعية الحياة في المجتمع المحمي, فيؿ تـ ىذا التحسيف مراعياً ال ظروؼ الثقافية والبيئية وا 
 ومستخدماً إمكانات البيئة؟ ويستيدؼ كؿ ذلؾ العمؿ الدائـ لتطوير آليات التقييـ.

 الإصغػػػاء )الإنصات( :
ويقصد بو الاستماع إلى الآخريف بفيـ وأدب واحتراـ وعدـ مقاطعتيـ ، واستيعاب الرسائؿ التي يعبروف عنيا      

% 75تعالى مؤكداً أىمية الإنصات لمفيـ والاستيعاب والتذكر  الدراسات تقوؿ أف بطريقة لفظية وغير لفظية ، يقوؿ 
% مف قدراتنا 25مف العلبقات الإنسانية يمكف بناؤىا عف طريؽ ميارة الإنصات الجيد، كما تقوؿ أننا نستعمؿ فقط 

 في الإنصات .

 الحديث المؤثر:
مييـ وقد يكوف ىو الواسطة الوحيدة لفعؿ ذلؾ في أغمب وىو يعتبر أىـ واسطة للبتصاؿ بالآخريف والتأثير ع    

 ( أف المدراء في الحديث أربعة أنواع عمى النحو التالي :382،381ىػ، ص 1422الأحواؿ ، ويبيف القعيد )
المتجنب : وىو الشخص الذي يتجنب أو يبتعد عف الأعماؿ والمياـ التي تجبره عمى الحديث المنظـ  (5

 أو العاـ مع الآخريف . 
 المتردد : وىو الشخص الذي يخاؼ ويرتبؾ عندما تتاح لو فرصة الحديث .   (6
 المرحب : وىو الشخص الذي يقدـ الأحاديث .   (7
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 الباحث : وىو الشخص الذي يبحث عف الفرص الملبئمة لمحديث .   (8

والمعرفة اللبزمة نو اجراء تعميمي يساعد الافراد عمى اكتساب او تعميـ الميارات والافكار والاتجاىات أالتدريب ب
لموصوؿ الى الاىداؼ المرسومة وفؽ خطط التنمية الشاممة.وىو  عممية شاممة ومعقدة تتناوؿ جميع التدابير اللبزمة 

عمى متابعة  الى وضع يخولو مف الاضطلبع بوظيفة معينة وانجاز المياـ التي تتطمبيا، وجعمو قادراً  الفردلايصاؿ 
 العمؿ في الادارة.
 يع اف نستخمص عددا مف الاىداؼ لمتدريب:ومف ذلؾ نستط

 زيادة الإنتاجية، وتحسيف أسموب الأداء. -6
 تنمية قدرات الأفراد ومياراتيـ في مجالات عمميـ عمميا ومينيا. -7

 تغيير الاتجاىات والسموؾ، وخاصة في مجالات علبقات العمؿ. -8

ـ العممي والتكنولوجي والوسائؿ تمكيف العامميف مف الإلماـ بالجديد في مجالات عمميـ، ومسايرة التقد  -9
 والأساليب الحديثة.

 إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى إنجاز العمؿ دوف الاعتماد عمى الآخريف. -10

والتدريب ذو اىمية بالغة لكؿ مف الموظؼ والإدارة، حيث يمكف الموظفيف مف زيادة انتاجيتيـ مف خلبؿ الاىتماـ 
يارات اللبزمة لمقياـ بواجباتيـ وكذلؾ الاستفادة مف التكنولوجيا وتسخيرىا لتحسيف بتنميتيـ وتزويدىـ بالمعارؼ والم

أدائيـ، مما يؤدي الى تحسيف اداء الادارة. وكذلؾ إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى العمؿ دوف الاعتماد عمى 
وكذلؾ إكساب الموظفيف خبرات وميارات الآخريف مما يزيد مف احتراـ الفرد لنفسو ويعزز بالتالي احتراـ الآخريف لو. 

ف لأ جديده تؤىميـ لتحمؿ المسؤوليات والارتقاء بالعمؿ لشغؿ المناصب القيادية، وتنمية النواحي السموكية لمموظفيف. 
العنصر البشري في أي مجتمع مف المجتمعات ىو الركيزة الاساسية لنمو المجتمع وتقدمو وازدىاره فالانساف ىو اداة 

داء ىذا لأوىدفيا في نفس الوقت، ولا يستطيع اف ينيض بيذا الدور ما لـ يكف ىناؾ تنمية لقدراتو ومياراتو الادارة 
 الدور.
 

الإلقاء الناجح بأنو ذلؾ الإلقاء الذي يحقؽ ىذه الأىداؼ عف طريؽ تصميـ الإلقاء لا عف طريؽ الفرضيات. 
يتـ تقديمو بثقة تامة مف قبؿ أناس خططوا للئلقاء واستعدوا  فالإلقاء المرجح لو تحقيؽ تمؾ الأىداؼ ىو الإلقاء الذي

 لو استعداداً كبيراً. 
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الييكؿ التنظيمي بأنو نظاـ مؤلؼ مف شبكات المياـ أو الوظائؼ تقوـ بتنظيـ العلبقات والاتصالات التي تربط 
يف يكوناف مصدر قوة أعماؿ الأفراد والمجموعات معاً. والييكؿ التنظيمي الجيد يجب أف يتضمف عنصريف ىام

لممؤسسة, وىي تقسيـ العمؿ بحسب الاختصاص, والتنسيؽ مف أجؿ إنجاز المياـ بفاعمية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة 
 بشكؿ أفضؿ. 

المنظمات غير الحكومية بأنيا ىيئات غير ربحية أعضائيا مواطنيف، أو اتحاد مواطني بمد أو اكثر يقوموف 
وىي نسيج غير حكومي  )غير ربحي( وقد تكوف كبيرة .المجتمع الذي تعمؿ فيو بنشاطات جماعية تستجيب لاحتياجات

أو صغيرة دنيوية أو دينية وقد تعمؿ لصالح أعضائيا فقط، أو لكؿ مف يحتاج إلى مساعدة، بعضيا يركز  عمى قضايا 
الحكومية تختمؼ مف محمية وبعضيا الآخر يعمؿ عمى مستويات وطنية أو إقميمية أو دولية عالمية.و المنظمات غير 

حيث مياميا وتطبيقاتيا العممية عف القطاعيف الدولة والخاصة، ولكف بالرغـ مف تميزىا عف القطاعيف, إلا أنيا تتضمف 
بعض الخصائص وذلؾ لارتباطيا بقوى السوؽ مف خلبؿ الأنشطة المولدة لمدخؿ، إلى جانب اىتماميا بقضايا 

 اجتماعية.
 

 جوانب التطوع:
  CAREERجانب وظيفي 

لإضافة العمؿ التطوعي في السيرة الذاتية حيث أنو يترؾ انطباعاً حسناً لدى أصحاب العمؿ, وأيضاً لتطوير الميارات 
أو تعمـ ميارات جديدة, و أخيراً لأف العمؿ التطوعي يزيد مف المعارؼ الشخصية وبذلؾ يسيؿ عممية الاتصاؿ بيف 

 المتطوع و أصحاب العمؿ لمحصوؿ عمى وظيفة.
 ESTEEMجانب اعتباري 

 حتى تشعر بالرضى عف نفسؾ, وتشعر أف ىناؾ مف يحتاجؾ, وتشعر أنؾ عضو فعاؿ في ىذا المجتمع.
  SOCIAL     جانب اجتماعي

 لمتصرؼ بما يطمبو منؾ المجتمع, مثاؿ عمى ذلؾ أف نساعد الناس الأقؿ حظاً.
  VALUEجانب قيمي 

 موجودة داخؿ النفس البشرية حوؿ أىمية مساعدة الآخريف.يسمح لؾ بالتصرؼ تبعاً لمقيـ العميقة ال
 PROTECTIVEجانب الحماية 

 حتى تريح نفسؾ مف المشاعر الحزينة التي تياجسؾ مف فترة لأخرى كالوحدة أو الذنب.
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   UNDERSTANDING                 جانب استيعابي 

 عينة مف المجتمع, ويجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ نفسؾ.يجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ الناس والجمعيات التي تخدـ فئات م
 

 لجنة التنمية:
ىي إحدى المجاف الدائمة التي تنبثؽ مف مجمس الإدارة, ويناط بيا جنباً إلى جنب مع رئيس مجمس الإدارة والمدير  

المجنة في تنمية  التنفيذي ومدير المصادر, قيادة مسيرة العمؿ في مجاؿ تنمية المصادرة المالية, ويتمثؿ دور ىذه
 الموارد كما يمي: 

 
 المساعدة عمى وضع السياسات والإجراءات الخاصة بعمؿ مجمس الإدارة فيما يتصؿ بطمب المنح واستلبميا.  .9

التأكد مف قوة الأسانيد المؤيدة لمدعـ, وذلؾ عف طريؽ مراجعة رسالة المنظمة وأىدافيا مع الموظفيف  .10
 ومع لجاف مجمس الإدارة المناسبة.

 المساعدة عمى وضع الخطط والإجراءات, لإشراؼ مجمس الإدارة كمو عمى جمع الأمواؿ.  .11

 المساعدة عمى وضع استراتيجيات المشاركة, وتطوير آفاؽ تمقي المنح الكبرى.  .12

 العمؿ كمصدر لممعمومات بشأف العوامؿ البيئية التي تؤثر في جمع الأمواؿ بيف مناطؽ المنظمة. .13

 فاؽ المحتممة لزيادة مستوى المساىمات.المساعدة عمى تقييـ الآ .14

المساعدة عمى وضع تصور لممساىمات المالية مف كؿ أعضاء مجمس الإدارة, أخذ زماـ المبادرة  .15
 بتقديـ منحيـ الخاصة.

 التماس المنح عمى مختمؼ المستويات المطموبة لبرامج المنح السنوية المخططة والخاصة.  .16

 عيف الآخريف في عممية تطوير والتماس المنح.إشراؾ أعضاء مجمس الإدارة والمتطو 
 الإدارة المالية: 

تيتـ الإدارة المالية بتوفير وتأميف الموارد المالية اللبزمة لمعمميات الجارية والاستثمارية إلى جانب إدارة النقدية 
 واستثمارىا وخمؽ مصادر منيا تكفي لسداد الالتزامات المطموبة مف قبؿ الغير.

رة المالية وظيفة غير مستقمة عف بقية الوظائؼ الأخرى لممنظمة. وتساىـ في تحقيؽ ىدؼ/ أىداؼ وتعتبر الإدا
 المنظمة عف طريؽ القرارات والتصرفات الآتية: 

 قرارات الاستثمار والتمويؿ طويؿ الأجؿ.  . ت
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 إدارة رأس الماؿ العامؿ.  . ث

 ج. قرارات التمويؿ قصير الأجؿ. 
 الوظيفة المالية: 
ة المالية مف جميع الأنشطة المالية التي تيتـ بتزويد المنظمة بالأمواؿ اللبزمة ليا تتكوف الوظيف

 لتحقيؽ أىدافيا, وبحركة ىذه الأمواؿ في المنظمة منذ نشأتيا حتى تماـ تصفيتيا بعد استنفاذ أغراضيا. 

 النظـ المحاسبية: 
لمحاسبية أثناء عمميات التخطيط والرقابة كما سبؽ الذكر, فإف الإدارة المالية تعتمد عمى النظـ والأساليب ا

 :  (3)واتخاذ القرارات, وتضـ ىذه النظـ والأساليب المحاسبية الأدوات التالية 
 الحسابات المالية.  . ت
 حسابات التكاليؼ.  . ث

 ج. المراقبة الداخمية.
 د. المحاسبة الإدارية. 

 
ي عممياتيا المختمفة, يجب ليذه النظـ أف تتوفر ولكي تفي بأىدافيا في أف تكوف أداة تعتمدىا الإدارة المالية ف

 فييا الشروط التالية: 
 الدقة الكاممة.  . ت
 تقديـ البيانات والمعمومات إلى الجيات المعنية.  . ث

 ج. انتظاـ دورية البيانات. 
 د. وضوح البيانات. 

تفسير البيانات الحسابات المالية: وىي عبارة عف النظاـ الذي يضـ عمميات تجميع وتبويب وتحميؿ وعرض و  .3
المالية مف أجؿ معرفة نتائج أعماؿ المنظمة وتصوير وضعيا المالي, وعلبقاتيا مع الغير. وتمخص مخرجات 
ىذا النظاـ مف معمومات مالية في قائمة منيا: قائمة الدخؿ / بياف الإيرادات )وتضـ نتائج الأعماؿ( وقائمة 

                                                 
(3)

 د. أحمد حسين عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال.    
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ميا إلى الجيات المعنية سواء كانت مالكة لممنظمة ومشرفة المركز المالي ) وىي عبارة عف الميزانية(, لتقدي
 عمييا أـ ممولة ليا.

 
حسابات التكاليؼ: تعد حسابات التكاليؼ كنظاـ آخر يضـ عمميات تجميع وتسجيؿ وتبويب وتحميؿ وعرض  .4

خطيط بيانات التكاليؼ بيدؼ مد المدير بمجموعة مف المعمومات التحميمية التفصيمية التي تساعده عمى الت
 والرقابة واتخاذ القرارات. 

 ويشمؿ نظاـ حسابات التكاليؼ عادة: 
 نظاـ محاسبة التكاليؼ الفعمية.  
 ونظاـ محاسبة التكاليؼ المحددة مقدماً )تقديرية أو معيارية(.  

وتتكوف عناصر محاسبة التكاليؼ مف مجموعة مف الدورات المستندية التي ترتبط بالسجلبت والدفاتر  
اقات, ومف مجموعة مف الأدلة أىميا دليؿ وحدات التكمفة )النشاط( ودليؿ عناصر التكمفة ودليؿ مراكز والبط

التكمفة, ومف مجموعة أسس وقواعد لتحميؿ التكاليؼ, وأخيراً مف مجموعة قوائـ وتقارير لمتكاليؼ التي تعرض 
اليدؼ مف محاسبة التكاليؼ في المنظمة المعمومات التكاليفية والتي تعتبر أداة توصيميا لممستفيديف منيا. و 

الأىمية التي لا ترمي إلى الربح ىو استرداد النفقات ولا تعظيـ الأرباح كما ىو الشأف بالنسبة لممنظمة التي 
 ترمي إلى الربح. 

 المراقبة الداخمية: 

 في مفيوميا الواسع تتضمف المراقبة الداخمية: 

 . مراقبة إدارية ليا أدواتيا وأساليبيا 
 مراقبة محاسبية ليا أدواتيا وأساليبيا.  
 وأخيراً ضبط داخمي لو أدواتو وأساليبو.  

 ومف ثـ يتضح أف المراقبة الداخمية مرتبطة بكؿ النظـ الأخرى في المنظمة وتتكامؿ معيا.    
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سات والمحافظة وتيدؼ المراقبة الداخمية إلى التأكد مف أف كؿ عمميات المنظمة سائرة بما يضمف منع الاختلب
عمى أصوؿ المنظمة وذلؾ مف خلبؿ التأكد مف دقة البيانات والمعمومات المتوفرة للئدارة والجيات الخارجية حتى 

 نضمف اعتمادىا في عممية اتخاذ القرارات. 
 

خمية ويعتبر جياز المراجعة الداخمية أحد أجيزة الرقابة الأساسية في المنظمة. ومف ذلؾ فإف دور المراجعة الدا
 : (4)يتعدى دورىا التقميدي إلى ما يمي 

 الرقابة عمى الأداء بشكؿ تفصيمي.  
عداد تقارير عنيا لممستويات الإدارية الأعمى. وىذا تدعيماً لفكرة   الرقابة عمى التصرفات والقرارات وتقييميا وا 

 ية الداخمية وتدخلبتيا. الرقابة الذاتية داخؿ المنظمة والحد بقدر الإمكاف مف أجيزة الرقابة الإدار 
الموازنة التقديرية ىي عبارة عف وثيقة تمخص كؿ العمميات والأنشطة التي تنوي المنظمة القياـ بيا لمدة زمنية محددة 
وتصبح ىذه الوثيقة برنامج عمؿ لممنظمة خلبؿ ىذه الفترة. وىي ترجمة واضحة عف التخطيط والسياسات المستقبمية 

ء عمى خبرة الماضي والطاقة الاستيعابية لممنظمة والموارد المتوفرة ليا وعمى التنبؤات الموضوعة لممنظمة. بنا
 المستقبمية فيما يتعمؽ بكؿ الظروؼ الداخمية لممنظمة والخارجية المحيطة بيا. 

وما ىو وفي نفس الوقت تعتبر الموازنة التقديرية أداة رقابة تحاوؿ مقارنة ما أنجز فعمياً بما تيدؼ إليو المنظمة 
متوقع. ويجب أف تقوـ الإدارة بتحميؿ أية انحرافات ىامة واتخاذ الإجراءات اللبزمة لمنع الانحرافات الضارة وتشجيع 

 النواحي الإيجابية.
دفتر الصندوؽ : يقسـ ىذا الدفتر إلى جزأيف أحدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات إلا أنو مف  .1.2

حدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات عمى أف يجري مسكيما الأفضؿ أف يكوف ىناؾ دفتراف منفصلبف أ
وتوقيؼ رصيد الصندوؽ عمى أساس يومي وفي حاؿ وجود أكثر مف حساب بنكي لمجمعية ينبغي مسؾ دفتر 

 صندوؽ لكؿ حساب عمى أف يقع جمع كافة الدفاتر وتوقيفيا في نياية كؿ شير. 
  أ. المقبوضات النقدية:

ىو عبارة عف جدوؿ يتضمف أعمدة بالعناويف التالية: التاريخ, دفتر المقبوضات النقدية 
البياف, المرجع, المبمغ, الجيات الممولة وتتفرع إلى جيات ممولة خارجية وجيات ممولة 

                                                 
(4)

 د. أحمد حسين عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال.   
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داخمية / محمية وتنقسـ كؿ منيما إلى عدد مف المموليف. ويوضع رمز المموؿ والمبمغ 
 المالي لكؿ جية أثناء تسجيؿ أية عممية. 

كف زيادة عدد أعمدة التحميؿ المبينة بالجدوؿ حسب الاقتضاء وترحؿ البنود إلى دفتر ويم
الأستاذ في نياية كؿ شير ويكوف الرقـ الاصطلبحي أما رقـ إشعار البنؾ أو رقـ إيصاؿ 

 العيادة أو أي رقـ آخر يحممو الإيصاؿ.

 . الحسابات العامة: 5.3

لمحاسبات والرقابة عمى فروع المنظمة إف كاف ليا ينطبؽ كؿ ما يطبؽ عمى المنظمة مف أنظمة ا
فروع. وقد لا يتطمب حجـ الفرع تطبيؽ الأنظمة بنفس العمؽ كما ىو الحاؿ بالنسبة لمقر المنظمة 

 إلا أف المبادئ الأساسية تبقى ىي نفسيا بالنسبة لمحالتيف. 

 

مة لمتأكد مف العمؿ وينبغي عمى العامميف في الحسابات في المقر زيارة الفروع بصورة منتظ
 بالأنظمة وتنفيذىا وتقديـ المساعدة التقنية التي يتطمبيا تدقيؽ الدفاتر والسجلبت. 

الرقابة الداخمية نقوؿ أنيا إضافة إلى كونيا مراجعة وتدقيقاً داخمياً لممنظمة, ىي نظاـ لمرقابة المالية 
اية موجوداتيا وضماف أقصى ما وغيرىا تضعو الإدارة لتسيير أعماؿ المؤسسة بصورة منتظمة وحم

 يمكف مف الدقة والموثوقية في سجلبتيا. 

وتيدؼ الرقابة الداخمية إلى تحديد المسؤوليات مما يجعؿ الأفراد مسؤوليف عف الممتمكات والمعمومات 
 التي تخضع لإرادتيـ ومراقبتيـ ويمكف تحقيؽ ذلؾ بما يمي: 

شخص واحد في منصب يتحكـ بمفرده أ.أ. توزيع العمؿ والميـ بحيث لا يكوف ىناؾ 
 بالمعاملبت والأصوؿ أو الحسابات وغيرىا مف سجلبت المراقبة. 

أ.ب. تنظيـ سير العمؿ بحيث يستطيع أي موظؼ أثناء عممو بصورة منفردة أف يقوـ 
 بتدقيؽ عمؿ موظؼ آخر بصورة آلية. 

 

 الجدوى الاقتصادية لممشروع:
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مشروع مقترح ومف ثـ تحميميا لمعرفة إمكانية تنفيذ, وتقميؿ مخاطر  ىي عبارة عف عممية جمع المعمومات عف
 وربحية المشروع. وبالتالي يجب معرفة مدى نجاح ىذا المشروع أو خسارتو مقارنة بالسوؽ المحمي واحتياجاتو.

 
 ومف ىنا يجب عمؿ دراسة لمسوؽ المحمي مف حيث احتياجاتو ومتطمباتو وذلؾ بدراسة العناصر التالية: 

 راسة السوؽ.د .4
 الدراسة الفنية. .5

 الدراسة المالية. .6

 المحاسبة في الجمعيات الخيرية:
ذي يتضمف دراسة المبادئ التي يستند الييا في معالجة العمميات الدفترية لمنشأة ما بتدوينيا، لىي العمـ ا

 واستخراج نتائجيا وتحميميا. ،وتصنيفيا
 

ة الجمعيات الخيرية، وبيف محاسبة المنشآت الصناعية، أو ويجدر في البداية أف نشير الى الفرؽ بيف محاسب
 التجارية، فالاولى ىي أساس وعمار الحياة الاجتماعية، والثانية ىي أساس وعماد الحياة الاقتصادية.

 
والمنشآت التجارية والصناعية تسعى لتحقيؽ الربح وليذا تسمى بالمنشآت الربحية، أما الجمعيات الخيرية فيي 

ر ربحية أي لا تسعى الى تحقيؽ الكسب المادي. فاذا حدث في سنة مف السنوات أف زاد ايرادىا عف مؤسسات غي
 ًً بالمعنى المعروؼ مف كممة الربح حيث يبقى في حسابات الجمعية، واذا  أو ربحاً  مصروفيا فلب يعتبر ىذا كسباً

يوزع عمى الاعضاء وانما يستخدـ  تقرر حؿ جمعية مف الجمعيات لسبب أو لآخر فاف جميع ما تممكو الجمعية لا
 في ضوء ما نص عميو نظاـ الجمعية الأساسي.

 Financial Statement Analysisتحميؿ القوائـ المالية 
إف تحميؿ القوائـ المالية يعتبر بمثابة الخطوة الأولى في مراحؿ فيـ وتفسير محتوى تمؾ القوائـ لأغراض  

مييا سواء كاف ذلؾ لأغراض الائتماف أو الاستثمار أو مف وجية نظر إدارة استخداميا في المجالات التي تيـ مستخد
 المشروع عند تقييـ الأداء بالمقارنة بالمشروعات الأخرى وفي ظؿ الظروؼ الاقتصادية السائدة.

 
 Techniques of Financial Statement Analysisأدوات تحميؿ المالية 
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تحميؿ القوائـ المالية. وتفاوت ىذه الأدوات فيما بينيا إنما يعكس تفاوتاً  ىناؾ أدوات عديدة تستخدـ عادة في مجاؿ 
في درجة التحميؿ المطموبة وكذلؾ تفاوتاً في مجالات استخداـ نتائج التحميؿ بالإضافة إلى تفاوت احتياجات مستخدمي 

 ما يمي:القوائـ المالية. ويمكف لنا تمخيص الأدوات الأساسية في تحميؿ القوائـ المالية في
 فائدة تقييـ البرنامج:

يزيد ويتحقؽ مف تأثير الخدمات التي تقدميا المنظمة لمفئات المستفيدة. فتقييـ المخرجات شيء ضروري بالنسبة 
لممنظمات غير الحكومية حتى تتمكف مف التأكد مف أنيا تساعد وتخدـ فئاتيا المستفيدة. وىناؾ العديد مف 

تمد "تطورات" لتحديد احتياجات الفئات المستفيدة, وعادة ما تجد ىذه المنظمات غير الحكومية التي تع
المنظمات نفسيا بيف مجموعة كبيرة مف الافتراضات والتخمينات, وىو ما قد يعرضنا لموقوع في أخطاء. والتقييـ 

 ىو مف أىـ الإجراءات التي يمكف الاعتماد عمييا بدؿ "التطورات " لتقميؿ نسبة الخطأ. 
اىج وآليات إيصاؿ الخدمة لمفئات المستفيدة, فقد تصؿ المنظمة إلى حد تشعر وأنيا توصؿ خدماتيا يحسّف من 

مف خلبؿ عدد مف النشاطات والفعاليات والاتصالات, وقد تكوف كؿ ىذه الآليات غير فعّالة ومكمفة, إما مف 
 في آليات إيصاؿ خدماتيا.  خلبؿ تقييـ البرنامج فبإمكاف المنظمة التعرؼ عمى نقاط القوّة ونقاط الضعؼ

يصاؿ خدماتيا   يتحقؽ مف أف المنظمة تقوـ بتطبيؽ حقيقي لخطط عمميا وخطط تحركيا لتحقيؽ أىدافيا وا 
حداث نوع مف الاستدامة في نشاطاتيا ومشاريعيا.   وا 

مات أخرى تنفيذ يقدّـ معمومات وبيانات واقعية يمكف استخداميا بعدة أشكاؿ: لمعلبقات العامة, لمتشبيؾ مع منظ 
 برامج متشابية, نموذج لتجربة ناجحة, لتوعية الرأي العاـ أو المجتمع المحمي ... وغيرىا مف الاستعمالات. 

 يساعد المنظمة في " إدارة البرامج ", أي البرامج أكثر فائدة, أي البرامج يستجيب ليا المجتمع المحمي.  
ة في عمؿ المنظمات غير الحكومية، حاليا كحاؿ بطاقة العمؿ المطوية أداة ميمة مف أدوات العلبقات العام

الخاصة بؾ، بؿ تتجاوزىا بالأىمية، حيث أف بطاقة عممؾ تعرؼ بؾ كفرد، بينما تعرؼ المطوية بالمنظمة بأكمميا، فيي 
 بمثابة ممخص عف المنظمة والخدمات التي تقدميا والفئات التي تستفيد مف ىذه الخدمات. 

 
ة جيداً شيء أساسي لنجاح استخداميا كأداة في العلبقات العامة والاتصاؿ مع الآخريف، ومف المطوية المعدّ 

 مواصفات المطوية الجيدة أنيا مختصرة وتوصؿ القضايا الأساسيات في عمؿ المنظمة مف برامج ونشاطات وخدمات. 
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رامج تقدـ خدمات مميزة لممجتمع، المطوية الجيدة تترؾ انطباعاً لدى القارئ بأف ىذه المنظمة نشيطة ولدييا ب
فالمطوية عبارة عف جسر أولي لبناء الثقة بيف المنظمة وبيف الآخريف، والميـ أف تترؾ لدى القارئ رغبة في معرفة 

 المزيد عف المنظمة. 
 

مع تعمؿ المطوية في اتجاىيف، أوليما أنيا تعرؼ بالمنظمة قبؿ أف يبادر موظؼ العلبقات العامة لديؾ بالاتصاؿ 
 الجيات الأخرى، أما الثاني فالمطوية تعمؿ كمرجع يمكف لمميتميف العودة إليو فيما بعد

  الأىداؼ:
اليدؼ يصؼ شيئاً يجب إنجازه نقطة مف النقاط المستيدؼ الوصوؿ إلييا. وتحدد الأىداؼ أو الغايات ) وىي مسميات 

سات والوظائؼ والأقساـ والفرؽ والأفراد. وىناؾ يمكف استبداؿ بعضيا بالآخر( ما ىو متوقع إنجازه مف جانب المؤس
 نوعاف رئيسياف مف الأىداؼ: أىداؼ العمؿ و الأىداؼ الشخصية.

 

 أىداؼ العمؿ
أىداؼ العمؿ أو الأىداؼ العممية تشير إلى النتائج التي يتـ تحقيقيا والمساىمة التي يتـ تقديميا لإنجاز أىداؼ 

لمستوى الشركة ترتبط الأىداؼ بميمة المؤسسة وجوىر القيـ والخطط الفريؽ أو القسـ أو الشركة. وبالنسبة 
 الاستراتيجية.

  
وعمى مستوى القسـ أو الوظيفة ترتبط بأىداؼ الشركة وتعريؼ الميمة المحددة والأىداؼ والغايات التي يجب تحقيقيا 

يؽ والمساىمة المتوقعة مف جانب وظيفة أو قسـ. وعمى مستوى الفريؽ ترتبط مرة ثانية بشكؿ خاص بيدؼ الفر 
 لإنجاز أىداؼ القسـ أو الشركة. 

 
وعمى المستوى الفردي ترتبط الأىداؼ بالوظيفة وتشير إلى المسؤوليات الأساسية ومناطؽ النشاط الرئيسية أو المياـ 

ا وكيؼ الأساسية التي تتشكؿ منيا وظيفة الفرد. وتركز أىداؼ العمؿ عمى النتائج التي يتوقع مف الأفراد تحقيقي
 يساىموف في بموغ أىداؼ الفريؽ والقسـ والشركة والحفاظ عمى قيـ المؤسسة الجوىرية. 
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  الأىداؼ الشخصية
تتعمؽ الأىداؼ الشخصية أو أىداؼ التعمـ بما يتعيف عمى الأفراد القياـ بو أو تعممو لتحسيف أدائيـ )خطط تحسيف 

 ة ) التدريب وخطط التنمية الشخصية(. الأداء( أو معرفتيـ وميارتيـ ومستوى كفاءتيـ الكمي
  المشروع : .1

 ىو مجموعة مف الأنشطة الغاية منيا تحقيؽ أىداؼ معينة ومحددة لخدمة فئات أو مجموعات محددة. 
: ىي عممية تحديد المراحؿ والإجراءات الخاصة بالمشروع ورصد الإمكانات البشرية والإدارية تخطيط المشروع .2

 والمالية. 

 : ىي عممية قياس لمؤشرات محددة حوؿ ما تـ التخطيط لو في المشروع ونتائج المشروع. عتقييـ المشرو  .3

  القيادة
ىي عممية إلياـ الأفراد ليقدموا أفضؿ ما لدييـ لتحقيؽ النتائج المرجوة. وتتعمؽ بتوجيو الأفراد لمتحرؾ في الاتجاه 

قاً لما قالو واريف بنيس وبيرت نانوس فإف المديريف السميـ, والحصوؿ عمى التزاميـ, وتحفيزىـ لتحقيؽ أىدافيـ. ووف
 يفعموف الأشياء بطريقة صحيحة ولكف القادة يفعموف الأشياء الصحيحة. 

 أدوار القائد
 ىناؾ دوريف أساسيف لمقادة يجب عمييـ الاىتماـ بيما وىما: 

ي حالة عدـ الوفاء باليدؼ إنجاز الميمة وليذا تتواجد مجموعتيـ. ويضمف القادة الوفاء بيدؼ المجموعة. وف .1
 فإف النتيجة ستكوف حالة مف خيبة الأمؿ وعدـ الاتساؽ والنقد وربما في النياية تفكؾ المجموعة. 

 الحفاظ عمى العلبقات الفعالة ما بيف أنفسيـ وأعضاء جماعتيـ, وبيف الأفراد داخؿ المجموعة.  .2

  أساليب القيادة 
 تصنيفيا كما يمي:  ىناؾ أساليب عديدة يتبناىا القادة يمكف

الموىوب / غير الموىوب: يعتمد القادة الموىوبوف عمى شخصياتيـ وقدراتيـ عمى الإلياـ والتحفيز وعمى  
اليالة المحيطة بيـ. وىـ عادة قادة خيالييف يميموف لتحقيؽ الإنجازات, ويمكنيـ تحمؿ المخاطر المحسوبة, 

ادة غير الموىوبيف فيعتمدوف بصورة أساسية عمى معارفيـ ولدييـ قدرات عالية في فنوف الاتصاؿ. أما الق
)السمطة تذىب إلى مف يعرؼ(, وعمى ثقتيـ الكاممة بأنفسيـ وىدوئيـ, واتجاىيـ التحميمي في التعامؿ مع 

 المشكلبت. 
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اد : المديروف الاستبداديوف يفرضوف قراراتيـ, ويستخدموف مواقعيـ في إجبار الأفر الاستبدادي / الديمقراطي 
عمى تنفيذ ما يقاؿ ليـ. أما القادة الديمقراطيوف فيشجعوف الأفراد عمى المشاركة والاشتراؾ بأنفسيـ في اتخذا 

 القرار. 
: المدير المتمكف يميـ الأفراد مف خلبؿ رؤيتو لممستقبؿ ويمكّنيـ مف تنفيذ أىداؼ الفريؽ. المتمكف / المتحكـ 

 عمى طاعتيـ لو.  أما المتحكـ فيو يحرؾ الأفراد لإجبارىـ
: المدير الإجرائي يبادؿ الماؿ والوظائؼ والأمف بالطاعة. أما المدير التحويمي يحفز الأفراد إجرائي / تحويمي 

 عمى بذؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ مزيداً مف الأىداؼ. 

  صفات القيادة
ف البحث والتحميؿ لمقادة المؤثروف قد تختمؼ الصفات المطموبة في القادة بعض الشيء في المواقؼ المختمفة, ولك

 قد حددا عدداً مف الخصائص العامة التي يتحمى بيا القادة الأكفاء مع العمـ بأف جوف أداير حدد القدرات التالية: 
 : لإنجاز الأشياء التي يمكنيـ مف خلبليا الاتصاؿ بالآخريف. الحماسة 
لآخروف )ولكف لا ينبغي أف تكوف الثقة زائدة عف الحد, الإيماف بأنفسيـ بصورة يمكف أف يشعر بيا ا الثقة: 

 فقد تقود إلى الغطرسة(. 
 : المرونة, الإصرار والمطالبة بمعايير مرتفعة, والسعي لمحصوؿ عمى الاحتراـ وليست الشعبية بالضرورة. الشدة 
 اصدؽ مع النفس, التكامؿ الشخصي, الرشد والأمانة التي تولد الثقة.  التكامؿ: 
 : في العلبقات الشخصية, رعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير.  الدؼء 
, لا تكف متكبراً أو متغطرساً. التواضع   : الرغبة في الاستماع للآخريف وتحمؿ الموـ

  

  الدراسة
 ونعني بيا تحديد البدائؿ والبحث فييا وحذؼ غير المناسب منيا

لى تكرارىا عدة مرات, وقد نضطر إلى استخداـ دورة القرار عدة مرات الدراسة عممية متكررة بمعنى أننا قد نحتاج إ
 قبؿ أف نتوصؿ إلى قرار نقتنع بو. 
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 الاستشارة
وىي عممية يشترؾ فييا الأشخاص المتأثروف ببحث الموضوع وباتخاذ القرار وبتنفيذ الحؿ. وطبعاً ىناؾ فرؽ 

صاً آخريف لإثراء تفكيرنا في الحوارات والاجتماعات. كما بيف الاستشارة والمشاركة. إذ إف الاستشارة تستخدـ أشخا
 أنيا إجراء ينطوي عمى تعييف فرؽ كجزء مف العممية. وغالباً ما تشكؿ الاستشارة جزءاً مف عممية الدراسة. 

 

  الالتزاـ
رجية وىو عامؿ أساسي في عممية اتخاذ القرار. ونعني بو تحمؿ مسؤولية القرار مف حيث إدارة الأخطار الخا

يجاد التزامنا الداخمي وجعمو حقيقياً بإعلبف القرار.   والنفسية لمقرار, وا 
 

 ( النقؿ )التواصؿ
ونقصد بذلؾ شرح ما قررتو ولماذا, وتنفيذ القرار بتوليد التزاـ بو لدى الآخريف, وترويج الفوائد وتأميف العمؿ, 

جراء تفويض وتخطيط.   وا 
 

 التفقد
ح القرار بالفعؿ واستخداـ مؤشرات الأداء وتعديؿ الخطط في ضوء التقدـ, والتجوؿ وىو مراقبة التقدـ لضماف نجا

 الميداني عمى الموظفيف لممراجعة والتشجيع ومراجعة القرار كجزء مف دورة التعمـ والإعداد لمقرار التالي. 
اس زملبئؾ أو إف صنع القرار ليس مجرد اتخاذه, وليس ىناؾ قرار سيحقؽ النجاح بدوف تعاوف والتزاـ وحم

فريقؾ لو. كـ مرة سمعت أحد المدراء يقوؿ: اتخاذ القرار عممية سيمة ولكف الجزء الصعب فيو ىو جعؿ الآخريف 
يمتزموف بو؟ ولذا فإف العديد مف القرارات فشمت بسبب ىذا الخمط المتمثؿ في أف المدير يرى مسؤوليتو في تقرير 

 ظفيف. ما يجب عممو ثـ يعمف بكؿ بساطة قراره لممو 
 إف الإدارة تعني الحصوؿ عمى نتائج مف خلبؿ الآخريف واتخاذ القرار يعني جعؿ ىذه النتائج تتحقؽ. 

  التغيير
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ىو العممية الوحيدة المستمرة بالمؤسسة والمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطوات متأنية لتدير التغيير بسلبسة ولف 
, فيمكف لعممية التغيير أف تحدث صداماً. ويمكف أف يكوف اليدؼ تنجح المؤسسة دائماً ولكنيا عمى الأقؿ ستحاوؿ

 الأدنى لمحاولات إدارة التغيير ىو تخفيؼ آثاره عمى المؤسسة وعمى الموظفيف. 
 

  نظـ المعمومات الإدارية
ىي طريقة منظمة لعرض معمومات الماضي والحاضر المتعمقة بالعمميات الداخمية والآثار الخارجية. وتدعـ نظـ 

المعمومات عممية التخطيط والإدارة ونشاطات المشروع داخؿ جمعية تنظيـ الأسرة, بحيث توفر المعمومات المناسبة في 
 الوقت المقرر لممساىمة الفعّالة في اتخاذ القرار. 

 
وياتيا, إف نظـ المعمومات الإدارية توفر المعمومات المناسبة عمى الصعيديف الداخمي والخارجي للئدارة عمى كافة مست

حتى يمكف اتخاذ القرارات الفعالة والمؤقتة لكي يوفر القياـ بعممية التخطيط والرقابة والتوجيو داخؿ منظمة ما )مثؿ 
 المنظمات غير الحكومية أو جمعيات الأسرة(.

 

  الفريؽ
 يف. ىو مجموعة أفراد, ليا ىدؼ مشترؾ تتناسب أعماؿ وميارات كؿ فرد مف أفراده مع عمؿ وميارات الآخر 

 
 الخيطاف 

الأساسياف في ىذا التعريؼ, العمؿ المشترؾ والمشاركة المكتممة, ىما ميماف جداً لفيـ ما ىو فريؽ العمؿ ... 
الفريؽ الفعّاؿ يمكف وصفو بفريؽ يحقؽ أىدافو بأكثر طريقة فعالة ثـ يكوف مستعداً لقبوؿ ميمات أكثر تحدياً, إذا كاف 

 ىذا مطموباً. 

  طيةالإدارة الديمقرا
 ىي أسموب إدارة يشرؾ العامميف في إبداء الرأي واقتراح الخطط واتخاذ القرارات ) أسموب العمؿ الفريقي(. 

 
 وتتميز الإدارة الديمقراطية بأنيا: 

 تنطمؽ مف رؤيا ومبادئ وقيـ مشتركة بيف العامميف والمؤسسة.  
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 تعتمد عمى مبدأ المشاركة والتمكيف المستمر لمعامميف.  
 عمؿ عمى بناء الثقة والدوافع والالتزاـ لدى العامميف. ت 
 تعتمد مبدأ الشفافية والتواصؿ المفتوح.  
 تعتمد عمى الرقابة الذاتية.  
 تجسد اتفاقية الربح المتبادؿ.  

  . القيادة اليزيمة:
مف النوع الذي لا يفعؿ شيئاً  وىي التي لا تيتـ بالأشخاص ولا تيتـ بالإنتاج, والمدير في ىذا النمط مف القيادة ىو 

 فيو يريد أف يترؾ  وشأنو, سياستو الابتعاد عف المشاكؿ. 
 : . قيادة الميمات2

اىتماميا الرئيسي ىو الإنتاج, المدير في ىذا النمط قميؿ الاىتماـ بالأشخاص ويدفعيـ دفعاً للئنتاج المطموب بأي 
 والبطش.  ثمف, وىو مدير مستبد, عنيد في تفكيره, شديد المراس

 : قيادة النادي. 3
الأشخاص أىـ شيء ... شعارىا الاىتماـ بالأشخاص والعلبقات الحميمة بيف المدير والأشخاص أما العمؿ فييتـ 

 بنفسو. 

 : قيادة الطريؽ الوسط. 4
 المدير ىنا يمارس قدراً كافياً مف الضغط عمى العامميف لمحصوؿ عمى إنتاج متوسط ونفس الوقت ييتـ بمشاعر

 موظفيو ومشاكميـ ويحاوؿ إرضاءىـ. 

 المدير لا يضع نصب عينو أىدافاً مثالية لا بالنسبة للئنتاج ولا لعلبقات العمؿ يبحث دائماً عف حؿ وسط.
  . قيادة الفريؽ:5

قواميا الحد الأقصى مف الاىتماـ بالأشخاص والحد الأقصى  مف الاىتماـ بالإنتاج عف طريؽ مشاركة الأشخاص 
 ـ في العمؿ والاىتماـ بأحواليـ وأفكارىـ والنيج الذي يتبعو ىو نيج العمؿ الجماعي أو إدارة فريؽ العمؿ. واندماجي

  تقييـ أو تقويـ؟
ىناؾ خلبؼ بيف الميتميف بيذا المجاؿ حوؿ المصطمح الصحيح استعمالو لمتعبير عمى ىذه العممية التي تيتـ 

 بقياس نشاط معيف حسب معايير معينة.
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ف يسمي ىذه العممية بالتقييـ رجوعاً عمى المعرفة قيمة الشيء حسب معيار تقاس بو ىذه القيمة, أما فيناؾ م

دخاؿ ما ىو مناسب حسب حكـ  كممة التقويـ فيي تحتوي عمى معنى أوسع حيث تشمؿ عنصر الإصلبح وا 
ع( إلى حالة تعتبر أحسف الملبحظ أو الميتـ بالعممية وذلؾ لتغيير الحالة التي يوجد عمييا الشيء )أو الموضو 

 مف سابقتيا.

  
  . ما ىو التقويـ؟2

وأياً كاف المصطمح فيناؾ عدة تعاريؼ لعممية التقييـ. وقد يتبمور مفيوـ ىذه العممية بكيفية شاممة إذا ما 
 أخذت كؿ ىذه التعاريؼ بعيف الاعتبار. 

ة لممشروع مع أىدافو. وذلؾ كطريقة التقييـ ىو مجموعة العمميات التي نقوـ بيا لمقارنة النتائج الفعمي -
لممساعدة عمى أخذ قرارات مقبمة مف شأنيا تحسيف البرمجة في المستقبؿ مما يؤدي حتماً إلى دمج التقييـ 

ضمف عمميتي التخطيط والبرمجة. وىذا يتطمب أولًا أف تكوف الأىداؼ المراد تحقيقيا موضوعة بصفة 
 واضحة أثناء القياـ بتخطيط المشروع. 

 

تتـ مقارنة النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ النشاط  مع ىذه الأىداؼ باستعماؿ مقاييس عممية وعممية. و 
 وخلبصة الأمر أف التقويـ يرتكز عمى ثلبث محاور ىي: 

 مقارنة النتائج المحصؿ عمييا بالأىداؼ المرسومة لممشاريع. .1
 وضع المقاييس اللبزمة. .2

 دمج التقويـ في التخطيط والبرمجة.  .3

  لمواجية البناءةا
المواجية البناءة أسموب لمتقريب بيف طرفي الخلبؼ وغالباً ما تتـ بوجود طرؼ ثالث يكوف دوره ىو خمؽ مناخ مف 

 التفاىـ والتعاوف بينيما.
 

وىذا الأسموب يساعد أيضاً الطرفيف لمتعرؼ عمى وجيات النظر المختمفة لكؿ منيما. وىو عممية لتطوير التفاىـ 
نيما بيدؼ الوصوؿ لحؿ يرضي الطرفيف فتتـ مواجية المشاكؿ عمى أساس التحميؿ المشترؾ ليذه المشاكؿ المشترؾ بي
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بمساعدة طرؼ ثالث وتحميؿ الحقائؽ المتعمقة بالموقؼ والتصرؼ الفعمي لمطرفيف. ويتـ التعبير عف وجيات النظر 
 طريؽ ربطيا بالاستنتاجات أو بدارسة الدوافع. وتحميميا ويتـ أيضاً تحميميا بربطيا بأحداث وتصرفات معينة وليس عف

 
أما عف الطرؼ الثالث فمو دور رئيسي في ىذه العممية وىو دور صعب. ومسؤولية ىذا الطرؼ ىي ضرورة التوصؿ 
لاتفاؽ حوؿ القواعد الأساسية لممناقشات التي تيدؼ لإظيار الحقائؽ وتقميؿ السموؾ العدواني. ومف واجبو أيضاً 

التعبير عف وجيات النظر السمبية أثناء المناقشات وتشجيع الطرفيف عمى تحديد المشاكؿ وتحديد أسبابيا مراقبة طرؽ 
 ودوافعيا لموصوؿ لحؿ مرضي لمطرفيف

  التفكير الإبداعي
قداـ فلب يخضع لقواعد ثابتة أو قرارات محكمة لذا فإنو  فيو قد يتجاوز الأعراؼ والتقاليد ويخرؽ المألوؼ بشجاعة وا 

الغالب يخيؼ ويوقع المتعايشيف معو بالحذر والارتباؾ كما ىو المعروؼ في طبيعة البشر مف تخوفيـ مف كؿ في 
حتى يثبت مصداقيتو  ,جديد، لذلؾ فإف الفكر الخلّبؽ قد لا يعدـ أف يجد مف يخالفو بشدة وينسب إليو النواقص

ؿ انتصاراً كبيراً لأصحابو ويزيد مف مصداقيتيـ وصحتو بعد حيف والأمر الذي ييوّف الخطب ىو أنو بعد النجاح سيشكّ 
 وكفاءتيـ.

 
ولا يخمو الأمر مف تعارض بيف النمطيف في التفكير، والحؿّ الأمثؿ ىو الجمع بيف النمطيف وأفضؿ طريقة لذلؾ ىو 

  .فسح المجاؿ لكلب الفكريف في العمؿ ولأفرادىما بالمواصمة
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  نظرية )س( في الإدارة
يدي " الأمر والطاعة " في إدارة الأفراد أف يكوف طريقة فعالة لحفزىـ, ويجب إبلبغ العامميف بما يمكف للؤسموب التقم

ما أف يكوف عمييـ تحمؿ الجزاء. ويكوف الفصؿ غالباً  عمييـ عممو وكيفية عممو, وعمييـ إما أف يتصرفوا كما أمروا وا 
 Douglas MCالباحث دوجلبس ماؾ جريجور  ىو آخر الحموؿ وفي بعض الأحياف يكوف ىو الحؿ الأوؿ. وقد أطمؽ

Gregor  )س( عمى ىذا الأسموب نظريةTheory x  في )للئدارة. ونحف بحاجة إلى أساس محدد مف نظاـ نظرية )س
 أي مؤسسة. 

  نظرية )ص( في الإدارة
ع مقارنة بأسموب نظرية )س(, تنص نظرية )ص( عمى أف الالتزاـ الذاتي بالمسؤولية بنبع مف الاستمتا

بالمسؤولية. فكمما تميزت القوى العاممة بالتعميـ والميارة, كمما أمكنا الاعتماد عمى تمؾ الدوافع الطبيعية, وتعمؿ نظرية 
)ص( بشكؿ جيد عندما تكوف للؤفراد أىداؼ قوية, وسوؼ يؤدي إدماج نظريتي )س( و )ص( إلى تحقيؽ أكبر قدر 

 مف الفاعمية في الإدارة. 

 

 و مساعدة المؤسسة عمى تطوير كؿ أفرادىا لتحقيؽ أغراض العمؿ. ى استثمار الأفراد
 

ىو عبارة عف معيار ييدؼ إلى مساعدة المؤسسات عمى تطوير عاممييا, وقد  –ومعيار )المستثمروف في الأفراد( 
ائـ تولد ىذا المعيار مف الدروس المأخوذة مف أحسف ممارسات المؤسسات في المممكة المتحدة وفي الخارج, وىو ق

 عمى المقدمة المنطقية القائمة بأف المستويات العميا مف الميارة والخبرة تفيد كلًب مف الفرد والمؤسسة عمى السواء. 
 

ويمكف الوصوؿ إلى برىاف عمى تشجيع المؤسسة المستمر لعاممييا ليطوروا مياراتيـ مف أجؿ تحقيؽ أغراض 
 قاً لممبادئ الأربعة ليذا المعيار, والتي سيمي ذكرىا فيما بعد. وسيكوف الوصوؿ إليو مف خلبؿ التقييـ وف –المشروع 

  منح الصلبحيات
طاء الأفراد قدرات أوسع أو )سمطة( لممارسة التحكـ وتحمؿ المسؤولية عف عمميـ. وىذا يعني حمؿ عىو عممية إ

ىو تحرير شخص ما  الأفراد عمى إصدار أحكاميـ الخاصة لصالح المؤسسة وعملبئيا. والغرض مف منح الصلبحيات
طلبؽ العناف لمموارد  مف التحكـ الشديد لمتوجييات والأوامر ومنحو حرية تحمؿ المسؤولية عف أفكاره وأفعالو وا 

 المختبئة والتي كانت ستظؿ محجوبة يصعب الوصوؿ إلييا.
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عمى صنع القرارات  وتوفر منح الصلبحيات " متسع " أكبر للؤفراد لاستخداـ قدراتيـ مف خلبؿ تمكينيـ وتشجيعيـ \

 بالقرب مف مواقع التأثير. 
 

إعداد الحقائب التدريبية إلى وضع خطة تنفيذية لعممية التدريب الفعمي, وذلؾ عف طريؽ إعداد المادة العممية 
ت والخطوات الإجرائية اللبزمة لمتنفيذ, ويتـ إعداد الحقائب التدريبية عمى أساس الأىداؼ التدريبية والمعارؼ والميارا

وطرؽ التدريب ووسائمو التي تـ اتخاذ قرارات بشانيا في مرحمة التصميـ وذلؾ لضماف تخطيط وتنفيذ التدريب عمى 
اساس معايير عممية وفنية سميمة. وتمثؿ الحقيبة التدريبية لمبرنامج المنتج النيائي لمراحؿ ما قبؿ التدريب وتستخدـ 

 لتحقيؽ الأغراض الأساسية التالية :
 

 تويات البرنامج وأىدافو وشروطو ومدتو والوظائؼ المستيدفةتوضيح مح .1
 توضيح الوحدات التدريبية لكؿ مادة وزمنيا وأىدافيا وموضوعاتيا  .2

 توضيح الأدوار المشاركة في التدريب )المدرب و المتدرب(  .3

 تستخدـ كمرشد عاـ لإدارة الجمسات التدريبية  .4

 رية لمتطبيؽ العممي توفر المادة العممية الأساسية والادوات الضرو  .5

 توفر أدوات قياس اكتساب الميارات والمعارؼ  .6

 
 
 
 

 
 
 

 

 

 

 

 تسمسؿ محتويات حقيبة المادة التدريبية
 

 مفتاح الحقيبة

 نموذج غلبؼ الحقيبة

 فهرس المحتويات الرئيسة
 صور من الدليل المعتمد

 خطة المادة

 الوحدة التدريبية )رقم الوحدة(
 )اسم الوحدة)ساعاتها 
 الهدف السموكي 
 موضوعاتها 

 الجمسة التدريبية )زمن الجمسة(
 اهداف الجمسة 

 موضوعات الجمسة 

  النشاطات التدريبية الاساسية )نوع
 النشاط(

 المادة العممية والتطبيقات

اٌؼ١ٍّخ اٌّبدح  

 تعريفات 

 مراحل وخطوات 

 اٌزطج١مبد

 التطبيق 

  الادوات والنماذج الضرورية
 يذ(لمتطبيق)متطمبات التنف

 التقييم
 ادوات قياس اكتساب المهارات والمعارف)اختياري(
 نوع التقييم
 درجات التقييم
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 غلبؼ الدليؿ

 اسـ المادة 

 اسـ البرنامج 

 اسـ القطاع 

 اسـ معد الدليؿ 

 تاريخ اعداد الدليؿ 

 نموذج دليؿ تنفيذ الحقيبة

 اسـ الوحدة 

 رقـ الوحدة 

 زمف الوحدة 

 رقـ الجمسة 

 زمف الجمسة 

 دريبيةالانشطة الت 

 اجراءات تنفيذ الانشطة 

 الوسائؿ المساعدة 

 مرفقات دليؿ التنفيذ

 الشرائح الشفافة 

 اسماء الافلبـ وارقاـ تصنيفيا 

 أي وسائؿ أخرى 

 التقييمات 

  اتخاذ القرارات
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ىو نشاط إنساني مركب، وتبدأ عممية اتخاذ القرارات بشعور مف الشؾ وعدـ التأكد مف جانب متخذ القرار حوؿ ما 
ب عممو حياؿ مشكمة ما، وتنتيي باختيار أحد الحموؿ التي يتوقع أف تزيؿ حالة الشؾ وعدـ التأكد ، وبذلؾ تساعد يج

 في الوصوؿ إلى حؿ لممشكمة المطروحة.
  القرارات الشخصية

ما تخص المدير فرد وليس كعضو في التنظيـ الإداري، وبذلؾ فإف القرارات الشخصية لا يمكف تفويضيا للآخريف، بين
تفويضيا، وبذلؾ فالمدير يتخذ القرارات الشخصية التي تعمؿ  – إف لـ يكف دائماً  – أف القرارات التنظيمية يمكف غالباً 

قد تتوافؽ  عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية، ويتخذ القرارات التنظيمية التي تيدؼ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، وأحياناً 
لا يتوافؽ نوعي  نظيمية، ويسيؿ اتخاذ أحدىما لتحقيؽ أىداؼ الأخرى، وأحياناً كؿ مف القرارات الشخصية والقرارات الت
 ىذيف القراريف وتعيؽ إحداىما الأخرى.

 القرارات الروتينية:
يرى ))ماكفار لاند(( أف القرارات الفريدة، و قرارات المرة الواحدة أو المرات المحدودة، و التي تتضمف التزامات طويمة 

 .بميغاً  ودرجة كبيرة مف الأىمية، بحيث أف أي خطأ قد يضر بالمنظمة ضرراً  سبيالأجؿ ذات دواـ ن
 

ونجد أف القرارات الروتينية في الطرؼ العكسي لمقرارات الرئيسية، حيث ىي قرارات " كؿ يوـ " وليا صفة التكرار، كما 
 عمى المنظمة ككؿ كبيراً  أف ليا تأثيراً 

نييف بموضوع  القرار، عنفرد المدير باتخاذىا دوف أف يشارؾ أو يتشاور مع المالقرارات الفردية ىي القرارات التي ي
 ويعكس ىذا النوع مف القرارات الأسموب البيروقراطي والتسمطي في الإدارة.

أما القرارات الجماعية فيي ثمرة جيد ومشاركة مف جانب متخذ القرار مع أولئؾ المعنييف بموضوع القرار، ويمثؿ ىذا 
 القرارات الأسموب الديمقراطي في الإدارة.النوع مف 

طريقة تناوؿ ومعالجة المشاكؿ  ىيكمتيا، حيث توضح تفصيلبً  وبالنسبة لمقرارات المبرمجة بالكامؿ يمكف غالباً  
أما القرارات غير المبرمجة فنجد  الروتينية والمتكررة والمعروفة، ولذا نجد أف ظروؼ القرارات المبرمجة مؤكدة تماما،ً 

ولذا فإف ظروؼ  –ا تتعامؿ مع مشاكؿ جديدة وغير معروفة وبذلؾ يستحيؿ حميا باستخداـ الأساليب الروتينية أني
 القرارات غير المبرمجة غير مؤكدة عمى الإطلبؽ.
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وبالنسبة لمقرارات المبرمجة نجد أف متخذ القرار يستخدـ عادة قواعد وسياسات معينة في اتخاذىا، ولذا فإف 
ىي التي تتحكـ في اتخاذىا، وبذلؾ فإف برمجة ىذه القرارات تماثؿ برمجة الحاسبات  وتينية والمحددة سمفاً الإجراءات الر 

لو كانت سياسة المنظمة ىي منح الفرد إجازة مرضية مدفوعة  الآلية حيث أف )ب( تحدث عندما تقع ) أ (، فمثلبً 
، و لذا فإف ازة فمف حؽ الموظؼ أخذ ما يقابؿ ىذه نقداً الأجر لمدة عشرة أياـ فإذا لـ يكف الفرد قد استنفذ ىذه الإج

لا يتعدى الرجوع إلى ممؼ الموظؼ لحسـ الأمر، وبحيث يمكف تبيف مدى استحقاقو  –ليذه السياسة  وفقاً  –الأمر 
 لممبمغ المستحؽ مف عدمو، مما يعني أف ىذا القرار مبرمج لأف السياسة ىي التي تقرر ذلؾ.

 
ت غير المبرمجة نجد أف المدير يستخدـ الحكـ والتقدير لاختيار بديؿ ما مف البدائؿ المتاحة، أما بالنسبة لمقرارا

وبذلؾ تعتمد فعالية ىذا القرار عمى كفاءة متخذ القرار، حيث يتطمب اتخاذه درجة عالية مف التأمؿ والحكمة والتي لا 
و كمما  رجات مختمفة، فكمما كانت القرارات أكثر تعقيداً تتطمبيا القرارات المبرمجة، كما نجد أف لمقرارات غير المبرمجة د

 زادت درجة عدـ التأكد كمما أصبحت غير مبرمجة واحتاجت إلى قدر أكبر مف الحكـ والتقدير.
التقييـ ىو مجموعة العمميات التي نقوـ بيا لمقارنة النتائج الفعمية لممشروع مع أىدافو. وذلؾ كطريقة  -

مقبمة مف شأنيا تحسيف البرمجة في المستقبؿ مما يؤدي حتماً إلى دمج التقييـ لممساعدة عمى أخذ قرارات 
ضمف عمميتي التخطيط والبرمجة. وىذا يتطمب أولًا أف تكوف الأىداؼ المراد تحقيقيا موضوعة بصفة 

 واضحة أثناء القياـ بتخطيط المشروع. 

 

ىداؼ باستعماؿ مقاييس عممية وعممية. وتتـ مقارنة النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ النشاط  مع ىذه الأ
 وخلبصة الأمر أف التقويـ يرتكز عمى ثلبث محاور ىي: 

 مقارنة النتائج المحصؿ عمييا بالأىداؼ المرسومة لممشاريع. .4
 وضع المقاييس اللبزمة. .5

 دمج التقويـ في التخطيط والبرمجة.  .6

  تعني كممة قرار
بشأف ما يجب وما لا يجب فعمو لموصوؿ لوضع معيف والى نتيجة محددة  البت النيائي والارادة المحددة لصانع القرار

ونيائية. عمى أف ىناؾ بعداً آخر يمكف أف يضاؼ الى مفيوـ القرار فأفعاؿ كؿ منا يمكف أف تنقسـ قسميف رئيسييف: 
 قسـ ينتج مف تزاوج التمعف والحساب والتفكير، وقسـ آخر لا شعوري تمقائي ايحائي.
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وحينما يكوف ىناؾ محؿ لقرار فانة  سـ الأوؿ ما يسمى قرارات، أما القسـ الثاني فينتيي الى أفعاؿ آنية.وينتج عف الق
 بالتداعي لابد وأف تكوف ىناؾ نتيجة ينبغي انجازىا ووسائؿ ومسارات لموصوؿ الى ىذه النتيجة. 

 
يمة متاحة أمامو لانجاز اليدؼ أو ومف ثـ يمكف تعريؼ القرار بأنو )مسار فعؿ يختاره المقرر باعتباره أنسب وس

 الأىداؼ التي يبتغييا أي لحؿ المشكمة التي تشغمو(.
أما المدير فيو الشخص  القائد "ىو الفرد في مجموعة والذي لو ميمة توجيو وتنسيؽ النشاطات المناسبة لمميمة"

مية فيناؾ مديريف غير قادريف الذي يقوـ بدور محدد ضمف ىيكؿ منظـ, و رغـ  أف ىذا الدور يعطي المدير سمطة رس
عمى القيادة, ومف الواضح أف ىؤلاء المديريف ذو نجاحات محدودة في المنظمة, وأف مصطمح القيادة الإدارية يعني أف 

عمى توجيو وتنسيؽ  كؿ مف الميارات القيادية والإدارية ضرورية لممنظمة. ويجب عمى القائد الإداري أف يكوف قادراً 
 اعة.المياـ داخؿ الجم

 القيادة الرسمية .1
تتواجد عندما يقود المدير مف خلبؿ ممارسة السمطة الرسمية, وأف ممارسة السمطة الرسمية مف خلبؿ تمؾ 

يتبع مف المركز الرسمي لممدير داخؿ ىيكؿ السمطة لممنظمة, و   -مثؿ تحديد الواجبات و المياـ –التصرفات 
لمسؤولية لممارسة القيادة الرسمية في علبقتو بالمساعديف, نجد أف أي موظؼ في موقع إداري لديو الفرصة وا
 .وبذلؾ فيـ معنيوف بالتأكد مف أف أداء المساعديف

 
 القيادة غير الرسمية. 2
تظير عندما يكوف الشخص بلب سمطة رسمية, ويؤثر في توجيو سموؾ الآخريف, والقادة غير الرسمييف ىـ  

أو لا ينتخبوف فإنيـ قادة  المجموعات, ورغـ أنيـ لا يعينوف رسمياً  أولئؾ الذيف يتحمموف المسؤولية في مواقؼ
 مف خلبؿ تصرفاتيـ أو جاذبيتيـ الشخصية.

 القيادة التي تحاوؿ: الشخص )أ( يريد تغيير سموؾ الشخص )ب(, ومف الملبحظ أنو يحاوؿ تحقيؽ ذلؾ.
 : الشخص )ب( يغير سموكو كدالة لجيود الشخص )أ(.القيادة الناجحة. 2
: كدالة لتغير سموكو فإف الشخص )ب( سيكوف أكثر رضاء وسيتـ مكافأتو بشكؿ مناسب, أو . القيادة الفعالة3

 سيحقؽ ىدفاً ىاماً.
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 –( حيث يحاولوف فقط التأثير عمى تغيير سموؾ الموظؼ 1ونجد أف معظـ المديريف يعمموف وفقا لمنمط رقـ )
رة استخداـ سمطاتيـ الرسمية لتنسيؽ وتوجيو الموظؼ لتحقيؽ ولسوء الحظ فإف ىؤلاء المديريف ليس لدييـ ميا

 أىداؼ المنظمة.
  القيادة الموروثة

تذىب ىذه النظرية إلى أف السموؾ القيادي ما ىو إلا نتيجة لمجموعة مف السمات والخصائص التي توجد في الأفراد 
ى ذلؾ مف الصفات الموروثة ومف ثـ قيؿ باف ىناؾ منذ ولادتيـ مثؿ الأمانة والولاء والطموح والعداوة والابتكار وما إل

جانب  -أشخاصاً يولدوف ليكونوا قادة، ولو أف ىناؾ نظريات حديثة تقوؿ باف مثؿ ىذه الصفات يمكف اكتسابيا
 عف طريؽ العمـ والتجربة أيضاً  -الوراثة

  القيادة المكتسبةالنظرية الثانية : 
اىر يكتشؼ صفات القيادة الناجحة نتيجة عممو في الجماعات، ونتيجة تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف القائد الم

ذا كانت نظرية الوراثة تجذب أنظار لاىتماميـ الأساسي بالشخصية البشرية فاف عمماء  ممارستو أعماؿ قيادة أفرادىا وا 
ر الجماعات في الاجتماع وعمـ النفس الاجتماعي وىـ يعترفوف بوجود الشخصية البشرية يركزوف اىتماميـ عمى اث

تكويف شخصية القائد وتؤكد ىذه النظرية أىمية القيادة في نجاح المشروع كما تنادي بوجوب توفر ميارات معينة في 
 إفادة تمؾ الميارات اللبزمة لحؿ المشكلبت وعلبج مختمؼ المواقؼ التي تمر بيا في عممو

 :  صفات القائد الناجػػػح
أىدافو بطريقة اقتصادية وفي جو نفسي يرضى عنو التابعوف لو، سواء كاف  يعتبر القائد الناجح ىو الذي يحقؽ

 .القائد تولى القيادة بالأصالة أو الإنابة أو التفويض
 ومما سبؽ يعكس استخلبص الصفات الأساسية التي ينبغي أف يتحمى بيا القائد الناجح فيما يمي:

 أياً كاف نوع ىذا العمؿ. العقمية الصحيحة, والإيماف بالعمؿ الذي يتولاه القائد .1
 أف يكوف ديمقراطياً, وألا يستقؿ في اتخاذ القرارات اليامة وحده, بؿ يشرؾ معو مف يراىـ ذوي الخبرة. .2

الاعتماد عمى الحقائؽ, ولا يصدر شيئاً إلا بعد التأكد مف ذلؾ حتى لا تعميو الإشاعات الكاذبة فتكوف قراراتو  .3
 كاذبة.

إذا تعمؽ الأمر بمصالح الأتباع, فلب ينبغي لمقائد أف يتخذ قراراً خطيراً إلا بعد الحرص الشديد, و بصفة خاصة  .4
 دراسة كافة جوانبو وردود الأفعاؿ المتوقعة حيالو.

 الشجاعة, بحيث يستطيع مواجية ىذه المواقؼ دوف خوؼ. .5
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بتشويو بدني معيب, أو  القابمية البدنية, وىذا لا يعني قوة البنية أو ضخامة الحجـ, بؿ يعني ألا يتسـ القائد .6
مرض مزمف يقعده, ويفضؿ أف يكوف القائد بحالة صحية جيدة حتى يستطيع أف يبذؿ الجيد البدني والعقمي, 

 بـ يتلبءـ مع مسؤوليتو, وأف يكوف قوي الأعصاب لا تيزه المشاكؿ.

مجاؿ النشاط الذي يشرؼ القدرة عمى تحمؿ المسؤولية, وىذا يعني أف يكوف القائد متمتعاً بالسيادة الفنية في  .7
 عميو وعمى غيره والتابعيف.

الإلماـ بالأصوؿ العممية للئدارة, وىذا ىو أوؿ طريؽ لمنجاح ذلؾ لأف إلماـ القائد بأصوؿ الإدارة يوفر عميو  .8
 الكثير مف الجيد الذي يبذلو لمتوصؿ ليذه الأصوؿ.

 العقمية المنظمة التي تستطيع أف تخطط وتنظـ وتراقب. .9

 ة عمى اكتساب الثقة.. القدر 10

 المحبة المتبادلة بينو وبيف الأتباع.  .11

  
 
 
 
 
 

 
الإنتاجية مقياس يقيس العلبقة بيف ما ىو منتج والوسائؿ المستخدمة في عممية الإنتاج، وقيمتيا  الإنتاجية :

 المحدد مسبقاً.  الأساسية تكمف في أنيا تمكننا مف مقارنة أدائيف أو أكثر مع بعضيا البعض أو مع مستوى مف الأداء

 
 العوامؿ المؤثرة في الإنتاجية 

 
 العامؿ الأوؿ : الاستخداـ الفعَّاؿ لموسائؿ المتاحة أو الاستفادة مف المعايير الإنتاجية 
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الانتياء منو مبكراً أو التوقؼ عنو لأي  فالوسائؿ يمكف أف يساء استخداميا بطرؽ مختمفة؛ فبدء العمؿ متأخراً أو  
ب سيقمؿ الاستفادة مف الوقت، وبالمثؿ فإف تبديد مادة بفقدانيا أو سرقتيا أو تعطيميا أو سوء سبب مف الأسبا

 استعماليا سيقمؿ مف حجـ الاستفادة منيا. 

 
 الكفاءة والميارةالعامؿ الثاني : 

 
في الاستفادة  وىي تعني السرعة والدقة في الإنتاج، ولكف ىناؾ بالطبع عدداً آخر مف العوامؿ التي يمكف أف تؤثر   

 والكفاءة في العمؿ؛ مثؿ ضعؼ الإشراؼ وسوء ظروؼ العمؿ وعدـ وجود حافز لمعمؿ وضعؼ خطط العمؿ..

 
بما نبذلو مف أجؿ ذلؾ. فيي العلبقة بيف ما   : وىي مقياس لما نحصؿ عميو في حياتنا مقارنة الإنتاجية الشخصية

لشخصية، ومشكمتنا الوحيدة فقط ىي أننا لف نكوف قادريف عمى نحصؿ عميو مف إنتاج ومقدار ما نممكو مف إمكاناتنا ا
قياس إنتاجيتنا بدقة إلا إذا حددنا بجلبء الإنتاج والمعطيات الموجودة لمعايير محددة. والنقطة الميمة ىنا أنو إذا 

 وضعت مقاييس للئنتاجية الشخصية فلب تجعميا معقدة. 

 

فراد وموارد أخرى. وبتعريؼ أكثر تفصيلب للئدارة يتضح أنيا أيضا إنجاز الإدارة ىي إنجاز أىداؼ تنظيمية مف خلبؿ الأ
 الأىداؼ مف خلبؿ القياـ بالوظائؼ الإدارية الخمسة الأساسية )التخطيط، التنظيـ، التوظيؼ، التوجيو، الرقابة(.

 

  التخطيطو 
أف نفعؿ، ومف يقوـ بو، وأيف،  عممية مستمرة تتضمف تحديد طريقة سير الأمور للئجابة عف الأسئمة مثؿ ماذا يجب

ومتى، وكيؼ. بواسطة التخطيط سيمكنؾ إلى حد كبير كمدير مف تحديد الأنشطة التنظيمية اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ. 
 مفيوـ التخطيط العاـ يجيب عمى أربعة أسئمة ىي:

 
  ماذا نريد أف نفعؿ؟ .1
  أيف نحف مف ذلؾ اليدؼ الآف؟ .2
  ستعيقنا عف تحقيؽ اليدؼ؟ ما ىي العوامؿ التي ستساعدنا أو .3
  ما ىي البدائؿ المتاحة لدينا لتحقيؽ اليدؼ؟ وما ىو البديؿ الأفضؿ؟ .4
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 :التخطيط الاستراتيجي
يتيـ التخطيط الاستراتيجي بالشؤوف العامة لممنظمة ككؿ. ويبدأ التخطيط الستراتيجي ويوجّو مف قبؿ المستوى 

 جب أف تشارؾ فييا لكي تعمؿ. وغاية التخطيط الاستراتيجي ىي:الإداري الأعمى ولكف جميع المستويات الإدارة ي
  إيجاد خطة عامة طويمة المدى تبيف المياـ والمسؤوليات لممنظمة ككؿ. .1
  إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العممية التخطيطية. .2
  تطوير المنظمة مف حيث تآلؼ خطط الوحدات الفرعية مع بعضيا البعض. .3

 
 كي:التخطيط التكتي. 2

يركز التخطيط التكتيكي عمى تنفيذ الأنشطة المحددة في الخطط الاستراتيجية. ىذه الخطط تيتـ بما يجب أف تقوـ 
بو كؿ وحدة مف المستوى الأدنى، وكيفية القياـ بو، ومف سيكوف مسؤولًا عف إنجازه. التخطيط التكتيكي ضروري 

الخطط أقصر مف مدى الخطط الاستراتيجية، كما أنيا تركز جدا لتحقيؽ التخطيط الاستراتيجي. المدى الزمني ليذه 
 عمى الأنشطة القريبة التي يجب إنجازىا لتحقيؽ الاستراتيجيات العامة لممنظمة.

 
 :التخطيط التنفيذي. 3

يستخدـ المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مياـ ومسؤوليات عممو. ويمكف أف تستخدـ مرة واحدة أو عدة مرات. 
الاستخداـ الواحد تطبؽ عمى الأنشطة التي تتكرر. كمثاؿ عمى الخطط ذات الاستخداـ الواحد خطة الخطط ذات 

 الموازنة. أما أمثمة الخطط مستمرة الاستخداـ فيي خطط السياسات والإجراءات.
 

رة" عرّفا وظيفة التنظيـ يبيف العلبقات بيف الأنشطة والسمطات. "واريف بمنكت" و "ريموند اتنر" في كتابيـ "مقدمة الإدا
 التنظيـ عمى أنيا عممية دمج الموارد البشرية والمادية مف خلبؿ ىيكؿ رسمي يبيف المياـ والسمطات.

 
 ىنالؾ أربعة أنشطة بارزة في التنظيـ:

  تحديد أنشطة العمؿ التي يجب أف تنجز لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. .1
  ات عمؿ إدارية.تصنيؼ أنواع العمؿ المطموبة ومجموعات العمؿ إلى وحد .2
  تفويض العمؿ إلى أشخاص آخريف مع إعطائيـ قدر مناسب مف السمطة. .3
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  تصميـ مستويات اتخاذ القرارات. .4

 
المحصمة النيائية مف عممية التنظيـ في المنظمة: كؿ الوحدات التي يتألؼ منيا )النظاـ( تعمؿ بتآلؼ لتنفيذ المياـ 

 لتحقيؽ الأىداؼ بكفاءة وفاعمية.
 

عمى أنيا عممية مكونة مف ثماف مياـ صممت لتزويد المنظمة بالأشخاص المناسبيف في المناصب  التوظيؼ
المناسبة. ىذه الخطوات الثمانية تتضمف: تخطيط الموارد البشرية، توفير الموظفيف، الاختيار، التعريؼ بالمنظمة، 

نياء الخدمة.التدريب والتطوير، تقييـ الأداء، المكافآت والترقيات )وخفض الدرجات( و   النقؿ، وا 
 

  وظيفة التوجيو
يشار إلييا أحيانا عمى أنيا التحفيز، أو القيادة، أو الإرشاد، أو العلبقات الإنسانية. ليذه الأسباب يعتبر التوجيو 
الوظيفة الأكثر أىمية في المستوى الإداري الأدنى لأنو ببساطة مكاف تركز معظـ العامميف في المنظمة. وبالعودة 

يفنا لمقيادة "إنجاز الأعماؿ مف خلبؿ الآخريف"، إذا أراد أي شخص أف يكوف مشرفا أو مديرا فعالا عميو أف يكوف لتعر 
 قياديا فعالا، فحسف مقدرتو عمى توجيو الناس تبرىف مدى فعاليتو.

 متغيرات التوجيو:
ـ التقييد( وطريقة في اتخاذ أساس توجيياتؾ لمرؤوسيؾ سيتركز حوؿ نمطؾ في القيادة )دكتاتوري، ديموقراطي، عد

القرارات. ىنالؾ العديد مف المتغيرات التي ستتدخؿ في قرارؾ بكيفية توجيو مرؤوسيؾ مثؿ: مدى خطورة الحالة، نمطؾ 
 القيادي، تحفيز المرؤوسيف، وغيرىا. بالإضافة إلى ذلؾ، بكونؾ قائد موجو للآخريف عميؾ:

  معرفة جميع الحقائؽ عف الحالة. .1
  الأثر الناجـ عف قرارؾ عمى الميمة. التفكير في .2
  الأخذ بعيف الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذؾ لمقرار. .3
  تأكد مف أف القرار الذي تـ اتخاذه ىو القرار السميـ الذي كاف عميؾ اتخاذه. .4

  لرقابةا
ديد ما إذا كاف الناس معايير الأداء التي سوؼ تستخدـ لقياس التقدّـ نحو الأىداؼ. مقاييس الأداء ىذه صمّمت لتح

 والأجزاء المتنوّعة في المنظّمة عمى المسار الصحيح في طريقيـ نحو الأىداؼ المخطط تحقيقيا.
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  لإشراؼا

ىو فف العمؿ مع مجموعة مف الناس يمارس المشرؼ عمييـ سمطتو بطريقة تحقؽ أقصى فاعمية في أداء العمؿ. 
ايا الطيبة والتعاوف الجاد مف جانب الأفراد المشتركيف بما فييـ ويتحقؽ الإشراؼ عمى أكمؿ وجو في جو تممؤه النو 

المشرؼ بالطبع. وقد يكوف الإشراؼ مف أصعب الفنوف لأنو يحتاج إلى استخداـ مبادئ العلبقات الإنسانية التي  تثبت 
 صحتيا مع معظـ الناس في أكثر الأحياف بطريقة ناجحة وفطرية.

  التفكير

ة مف النشاطات العقمية التي يقوـ بيا الدماغ عندما يتعرض لمثير يتـ استقبالو عف ببساطة ىو عبارة عف سمسم
طريؽ واحدة أو أكثر مف الحواس الخمس المعروفة.وبذلؾ فإف المعنى العاـ لو ىو البحث عف المعنى، سواء أكاف ىذا 

ر لا يبدو فييا المعنى ظاىر المعنى موجودا بالفعؿ ونحاوؿ العثور عميو والكشؼ عنو،أو استخلبص المعنى مف أمو 
 ونريد استخلبصو أو إعادة تشكيمو مف متفرقات موجودة

 التفكير الإبداعي

يرى بعض الباحثيف بأنو " القدرة عمى توليد فكرة أو سموؾ، وأف الإنساف ىو الذي يولد تمؾ الفكرة الابتكارية، ويظير 
 ىذا في كؿ مجالات السموؾ ".

  التربية الإبداعية

غي منذ نعومة الأظفار ويستمر في مراحؿ التربية المختمفة. عمى أف التربية السابقة عمى المدرسة مطمب ينب
والتربية في مراحؿ التعميـ الابتدائي تمعباف الدور الأكبر في رعايتو وتفتيقو، وذلؾ بتدريب التمميذ عمى العمؿ الشخصي 

فساح المجاؿ أماـ أصحاب المواىب الفذة، وتعريؼ الصغار عمى عالـ العمـ والتكنولوجيا  والبحث الذاتي المستقؿ وا 
 وتنمية روح النقد والتحميؿ والمناقشة وتكويف القدرة عمى المبادرة

  الشخصية

ىي النظاـ المتكامؿ مف النزعات الثابتة الجسمية منيا والنفسية، والتي تميز فرداً معيناً مف الأفراد، وىي كذلؾ التي 
لتكيفو مع بيئتو المادية والاجتماعية، ونرى أف الشخصية مجموعة مف الأىداؼ الموجية المميزة   تقرر الأساليب

تصدر منيا آثار معينة في البيئة التي توجد فييا، ويطمؽ عمى ىذه الآثار عادة السموؾ الحيوي، والذي يظير في 
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نيا مزودة بقوى محركة أو المجاؿ السموكي المحيط بالذات وتظير فيو آثار قوى ىذه الذات أو الشخصية، حيث أ
بنزعات موجية فيما حوليا، فالشخصية إذاً كؿ متحدٍ متكامؿ مف النزعات النفسية والجسمية التي توجد في مجاؿ معيف 

 تتأثر بعوامؿ جسمية ونفسية واجتماعية.

ثابتة نسبياً، والتي بينما يعّرؼ بيرت الشخصية ىي "ذلؾ النظاـ الكامؿ مف الميوؿ والاستعدادات الجسمية والعقمية ال
تعتبر مميزاً خاصاً لمفرد، وبمقتضاىا يتحدد أسموبو الخاص لمتكيؼ مع البيئة المادية والاجتماعية". كما يعرؼ ألبورت 
الشخصية بأنيا التنظيـ الديناميكي مف نفس الفرد لتمؾ الاستعدادات النفسية والجسمية التي تحدد طريقتو الخاصة 

مقصود بالتنظيـ الديناميكي أف تكويف الشخصية غير ثابت، بؿ إنو يتغير ويتبدؿ بمرور الوقت لمتوافؽ مع البيئة، وال
وتحدث مؤثرات بيئية واجتماعية وثقافية مختمفة، ويقصد بالاستعدادات النفسية الجسمية العادات والاتجاىات العامة 

تكاممة، ويتضح مف التعريفيف السابقيف والخاصة، وكذلؾ العواطؼ بمعنى أف الشخص نتاج العقؿ والجسـ في وحدة م
 أىمية البيئة وأثر صفات الفرد في توافقو معيا.

الشخصية ىي وحدة متكاممة مف الصفات التي تميز الفرد عف غيره، ولذلؾ تعددت التعريفات حوليا بينما يعّرؼ عمماء 
راؾ والتفكير والإحساس والسموؾ التي النفس المعاصروف الشخصية ىي تمؾ الأنماط المستمرة المتسعة نسبياً مف الإد

تبدو لتعطي الناس ذاتيتيـ المميزة، والشخصية تكويف اختزالي يتضمف الأفكار والدوافع والانفعالات والميوؿ والاتجاىات 
والقدرات والظواىر المتشابو، ويعد ىذا التعريؼ شامؿ لمجمؿ مف الصفات التي تبدو عمى شخصية الفرد وتعبر عنيا، 

اؾ تعريؼ عممي أكثر شمولًا وتحديداً وتكاملًب ىو تعريؼ جيمس دريفر " الشخصية اصطلبح يستخدـ بمعاني لكف ىن
مختمفة بعضيا دارج وبعضيا سيكولوجي، والشخصية ىي التنظيـ المتكامؿ الديناميكي لمخصائص الفيزيقية والعقمية 

ي مظاىر الأخذ والعطاء في الحياة الاجتماعية، والخمقية والاجتماعية لمفرد، كما يعبر عف نفسو أماـ الآخريف ف
وبتحميؿ أكثر تبدو بصفة أساسية أنيا تشمؿ الطبيعي المكتسب مف العادات والميوؿ والعقد والعواطؼ والآراء 

 والمعتقدات، كما تتضح مف علبقاتو بوسطو الاجتماعي..".

  الثقافة

الفف ، والخُمؽ ، والقانوف ، والعادات الاجتماعية وأية ىي ذلؾ الكؿ المعقد الذي يتضمف المعرفة ، والمعتقد ، و 
إمكانيات اجتماعية أخرى بؿ وطبائع اكتسبيا الإنساف كعضو في مجتمعو." وبعدئذ دأب ىؤلاء عمى تقديـ العديد مف 
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افة ىي التحسينات والتباينات عمى ىذا التعريؼ العاـ لمعنى الثقافة ، لكف الأىـ ىو أف الجميع اتفقوا عمى أف الثق
 سموؾ تعممي كثيراً ما يتناقض مع السموؾ الموىوب تراثياً.

وانطلبقاً مف واقع أف كؿ مجتمع إنساني يتمتع بمنظومة مف السموؾ الذي تحكمو معايير قد تختمؼ نسبياً مف مجتمع 
عوامؿ قسرية مثؿ إلى آخر حتى داخؿ الثقافة الواحدة )مثاؿ ذلؾ الثقافة العربية ومف ليا مف ثقافات فرعية تحكميا 

العوامؿ الإقميمية والجغرافية وربما ازدواجية المغة كحالة الجزائر بيف أصوؿ بربرية وأخرى عربية( ، كما تحكميا معايير 
أخرى تؤدي إلى ألواف أخرى مف المعرفة مثؿ )الاستعمار واليجرات والحروب وما إلى ذلكـ مف الأمور وربما ازدواجية 

ه المرة نرى الازدواجية بيف المغتيف الفرنسية والعربية في بلبد المغرب العربي( فانو يتـ تآلؼ المغة مرة أخرى لكف ىذ
الأفراد مجتمعياً وتثاقفياً. ويتمتع الإنساف بمنظومة ىذا السموؾ منذ ميلبده بؿ ويتطور ذلؾ السموؾ وينمو معو طالما 

 ظؿ يعيش في ذلؾ المجتمع. 

 Visionالرؤية: ػ 1
ف كاف مف الممكف الوصوؿ إلييا في ىي أحلبـ المن ظمة وطموحاتيا التي لا يمكف تحقيقيا في ظؿ الإمكانات الحالية وا 
 الأجؿ الطويؿ.

 Missionػ رسالة المنظمة: 2

ىي وثيقة مكتوبة تمثؿ دستور المنظمة والمرشد الرئيسي لكافة القرارات والجيود وتغطي عادة فترة زمنية طويمة نسبيًا 
 ا بالإمكانات الحاليةػ.ػ ويمكف تحقيقي

 :الفرص والتيديداتػ 3
 الفرص ىي التغيرات المواتية في البيئة الخارجية لممنظمة والتي تؤثر إيجابيًا عمييا.

 والتيديدات ىي التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية في غير صالح المنظمة وتؤثر سمبًا.
 ضعؼ لممنظمة.وتقاس الفرص والتيديدات بالنسبة لنقاط القوة وال

 ػ نقاط القوة والضعؼ:4
نقاط القوة ىي المزايا والإمكانات التي تتمتع بيا المنظمة بالمقارنة بما يتمتع بو المنافسوف، وتتمثؿ نقاط الضعؼ في 

 قصور الإمكانات، والمشكلبت التي تعوؽ المنظمة عف المنافسة بفاعمية كما أنيا تقمؿ مف رضاء المتعامميف معيا.
 :ئة الخارجيةػ البي5



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

87 

تتكوف البيئة الخارجية مف المؤسسات والأفراد والقوى الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافية والتكنولوجية التي 
 تؤثر عمى المنظمة في حيف أف المنظمة ليس ليا تأثير عمييا.

 :ػ البيئة الداخمية6
ظمة الإدارية ومواردىا البشرية والمادية والتي تميز وتتكوف مف الخصائص المادية والمعنوية التي تميز وحدات المن

 الحضارة السائدة فييا، والقيـ والعادات التي تحكـ الممارسات الإدارية والفنية والإنسانية.
 :الاستراتيجيةػ 7

ىي قرارات ميمة ومؤثرة تتخذىا المنظمة لتغطية قدرتيا مف الاستفادة مما تتيحو البيئة مف الفرص ولوضع أفضؿ 
لوسائؿ لحمايتيا مما تفرضو البيئة عمييا مف تيديدات، وتتخذ عمى مستوى المنظمة ومستوى وحداتيا الاستراتيجية ا

 وكذلؾ عمى مستوى الوظائؼ.
 :ػ السياسات8

 مجموعة مف العبارات الموجزة التي توضع بقصد إرشاد المديريف عند تعامميـ مع المواقؼ المتكررة.
 

 

 : التنفيذي التخطيط

خلبلو العامموف مف بموغ  مفيتمكف  لممؤسسةعمؿ متكامؿ مبني عمى أساس الاحتياجات الفعمية  امجبرن 
 . محددةأىدافيـ في أوقات زمنية 

 :صنع القرار عممية مفيوـ

طريؽ المفاضمة والموضوعية بيف  عفالتي يتـ بموجبيا تحديد المشكمة والبحث عف أنسب الحموؿ ليا  العممية 
 المشكمة التي مف أجميا تـ صنع القرار.  لحؿوالاختيار الحذر والمدرؾ واليادؼ عدد مف البدائؿ 

 توكيد الذات ميارة
قدرة الشخص عمى التعبير الملبئـ " فظاً وسموكاً " عف مشاعره وأفكاره وآرائو ومواقفو تجاه الأشخاص والأحداث 

 والمطالبة بحقوقو دوف ظمـ أو عدواف
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ر الذات " أي : رؤية الفرد نفسو وما فييا مف قدرات وكفاءات " وتقييـ الفرد لتقدير ويتركز توكيد الذات عمى تقدي
الآخريف لو " مدى احتراميـ لو ومكانتو عندىـ " فالمتزف يقدر نفسو حؽ قدرىا دوف غطرسة ، بخلبؼ المتكبر 

 والبخس نفسو حقيا .
 

إلخ إلا أنو  …رة والحسد والخوؼ عمى الرزؽ وىو مصدر الخلبؼ ومنو ينشأ وأسبابو عديدة: فالغيالخلبؼ الخفي:
ينحصر في نوعيف: خلبؼ خفي بسبب الرغبة في الاستقلبؿ بالمسؤولية أو بسبب الرغبة في الاستقلبؿ بالموارد 

وخصوصا عندما تكوف شحيحة والأخير يسميو بعض الكتاب "بنزاع الحصص" وغالبا لا يتعدى الخلبؼ الخفي المشاعر 
 عف عدـ الرضى في المعاممة.الداخمية الناتجة 

ويحدث حينما يدرؾ أحد الأطراؼ الداخمة في النزاع الخلبؼ الخفي لدى الطرؼ الآخر وينشأ مف أجمو  الخلبؼ الملبحظ:
 خلبؼ محسوس.

والفرؽ بينو وبيف سابقو ىو كما الفرؽ بيف رؤية الشيء والشعور بو. وفي ىذه المرحمة مف  الخلبؼ المحسوس:
رؼ ثالث لـ يدخؿ في الخلبؼ أف يلبحظ أف ىناؾ نزاع بيف أطراؼ الخلبؼ وعادة ما يمكف البدء في الخلبؼ يمكف لط

 حؿ الخلبؼ مف ىذه المرحمة قبؿ أف يستفحؿ الأمر إلى المرحمة التي تميو وىي مرحمة:

ادة أو حتى أو الظاىر، وىو الذي منو تظير آثار الخلبؼ جمية إما بمشاعر متبادلة أو بأقواؿ ح الخلبؼ الجمي:
 بأعماؿ لا مسؤولة.

وتجمع بيف اىتماـ قميؿ جدا بالنتائج واىتماـ قميؿ جدا بالعلبقة مع الناس فالشخص المنسحب أو  سياسة الانسحاب:
اليروبي شخص يرى الخلبؼ الذي نشأ ىو خبرة لا نفع منيا، وبالتالي فإف أحسف شيء ىو الانسحاب مف مصدر 

حتى يتلبفى عدـ التوافؽ أو التوتر، ولف يشارؾ أيضا في حؿ نزاع بيف الآخريف. أنو مستعد لأف يذعف  –الخلبؼ 
اليروبي يعمد إلى أف يغير موضوع الحديث بسرعة عندما يحس بأف ىناؾ بداية لخلبؼ وقد يتغاضى عف ملبحظات أو 

الأقؿ أف ينسى الطرؼ نقد. طريقة أخرى بأف يرمي المسؤولية عمى فرد أكبر منو درجة أو قد يغفؿ أمر الخلبؼ عمى 
الآخر. وىذه السياسة إف كانت ناجحة في بعض حالات الخلبؼ إلا أنيا تغفؿ أف أسباب الخلبؼ لا زالت قائمة 

 واجتناب الخلبؼ لف يجعميا تختفي.

وىي سياسة لمذيف ييتموف بالنتائج أو الميمة التي ىـ بصددىا ولا يمقوف بالا لمعلبقات مع  سياسة الإكراه: – 2
اس الآخريف أبدا. والأفراد الذيف ينتيجوف ىذه السياسة يحرصوف في أي خلبؼ أف يخرجوا منتصريف ميما كمفيـ الن
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ذلؾ، وتؤثر ىذه السياسة عمى ألفاظيـ وتصرفاتيـ بينما تحؿ ىذه السياسة الخلبفات بشكؿ سريع فإنيا تؤثر عمى 
 طرفا واحدا سيستمتع بالانتصار.الأىداؼ بعيدة المدى وعمى إنتاجية الأفراد ما داـ أف ىناؾ 

والأفراد الذيف ينتيجوف ىذه السياسة يحاولوف جيدا أف يتعامموا مع الخلبؼ بجعؿ أ"رافو راضية  سياسة التيدئة: – 3
وسعيدة. فيـ ييتموف بالعلبقة مع الناس إلى درجة كبيرة حتى لو تصادمت مع مصالحيـ وواجباتيـ. الأفراد مف ىذا 

لتحدي والمجابية مدمرة، ولذا فيـ عند بدء الخلبؼ يعمدوف إلى أف يكسروا حاجز التوتر بطرفة أو الطراز يروف أف ا
بكوب مف القيوة أو بأي نشاط اجتماعي كإقامة حفمة. وبالرغـ مف أف ىؤلاء يقيموف علبقات ودية مع جميع الأفراد إلا 

 أف سياستيـ قد لا تفيد دائما وخصوصا في حالات الخلبؼ القوي.

أو إمساؾ العصا مف المنتصؼ، وىي سياسة وسط بيف التيدئة والإكراه. وىذه السياسة تشعر  سياسة التسوية: – 4
الأطراؼ في أي نزاع أنيـ رابحوف لأوؿ وىمة مع أنيـ في حقيقة الأمر خاسروف، لأف ىذه السياسة تعطي بعض 

 ياسة في معظـ الخلبفات سياسة مرضية.الكسب لكلب الطرفيف بدلا مف نصر مف جانب واحد، ولذا تعد ىذه الس

فيما سبؽ مف سياسات ليس ضروريا أف ينتيجيا أطراؼ النزاع أنفسيـ، بؿ يمكف أف يقوـ بفض النزاع طرؼ ثالث مف 
 خارج أطراؼ النزاع.

ا أو سياسة الأطراؼ الرابحة، وىي سياسة تمثؿ قمة النجاح والفعالية لحؿ الخلبفات إلا أني :سياسة التكامؿ – 5
تتطمب ميارة إدارية واتصالية عالية المستوى. وىي طريقة مشتركة لحؿ المشاكؿ يمزـ لجميع الأطراؼ افتراض وجود 
حؿ ما وبالتالي ىـ يجيدوف ليزيمة المشكمة لا أنفسيـ. وحتى تنجح ىذه السياسة بشكؿ فعاؿ لا بد مف توفر أربعة 

 مسممات لدى الشخص الذي بصدد تطبيقيا.

 :الضاغطة اتالجماع مفيوـ

السياسية  الجماعات الضاغطة،باىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف في عمـ الاجتماع خاصة،والعموـ حظيت ظاىرة
ومؤلفاتو.وكما ذكرنا سابقاً،فأف ىناؾ اتجاىات  عامة،وقد أفرد ليا الباحث الفرنسي"جوف مينو" حيزا كبيرا في أبحاثو

 لأسرة،واتجاىات ىامشية)سطحية(تتكوف في الجماعات الثانوية،كالأحزابالأولية كا جذرية متأصمة تتكوف في الجماعات

معينة مف أفراد الشعب ليا  والنقابات والجمعيات والتي تأتي مف بينيا"الجماعات الضاغطة"وىذه الجماعات تضـ فئات
لناس يتحدوف وأفراد.والجماعات الضاغطة تمثؿ مجموعة مف ا مصالح متقاربة تدافع عنيا وتحؿ مشاكميا كجماعات



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

90 

ببعض،مصمحة أو مصالح معينة،ولكنيـ لا ييدفوف إلى تحقيؽ أرباح تجارية أو  في عدة صفات،تجمعيـ بعضيـ
 .(01عمى السمطة،كما ىو الحاؿ بالنسبة لمشركات أو الأحزاب السياسية) الاستيلبء

الإنساف  يات حقوؽىناؾ جماعات بعيدة نسبياً عف النشاط الحكومي،كالجمعيات الدينية وجمع ولا شؾ اف
لجمعيات الييئات المينية أو صغار  وغيرىا،وجماعات أخرى ليا اتصاؿ مباشر بالنشاط السياسي،كما ىو الحاؿ بالنسبة

التأثير عمى السمطة التشريعية أو السمطات العامة مف أجؿ تحقيؽ  الحرفييف والتجار،والتي قد تسعى إلى الضغط أو
 ا الذاتية.والجدير بالذكر أف ىناؾ مئات مف الجماعات التي تختمؼ في حجمياعمى مصالحي أغراضيا أو المحافظة

 .العامة والسياسية العاـ الرأي وأىميتيا ودورىا في التأثير عمى

 الرأي تمارسو عمى ىذه الجماعات بػ"الجماعات الضاغطة"أو"جماعات التأثير"إلى تأثيرىا أو ضغطيا الذي وترجع تسمية

ف كانت تختمؼ عف بعضيا في ىذه الدرجة مف التأثير والضغط.إذ ىناؾ مف تمارسالعا والسياسة العاـ ضغطيا  مة،وا 
 .بصفة متقطعة نتيجة ظروؼ طارئة بصورة مستمرة ومتنوعة،بينما نجد البعض الآخر منيا لا تمارس ىذا الضغط إلا

الضاغطة(حيث  ة بوضوح)الجماعاتتعرضو ليذه الظاىرة، أشار الباحث الفرنسي"جاف مينو" إلى ىذه الظاىر  وفي سياؽ
التي يبدأ فييا المسؤولوف استخداـ  لا توجد جماعات المصمحة في شكؿ تنظيـ لمضغط،إلا ابتداء مف المحظة…قاؿ:"

مطامحيا،فنقابة المنتجيف)مثلًب(توجد في شكؿ جماعة مصمحة،إذ  التأثير عمى الجياز الحكومي،وذؾ مف أجؿ تحقيؽ
 ميا الخاصة توزيع الزبائف بيف أعضائيا،ولكنيا تصبح جماعة ضاغطة عندما تستيدؼبوسائ تأسست وأصبحت تراقب

المصمحة،فإنيا ترتكز  التوصؿ إلى الحكـ"وأضاؼ "إف الجماعات الضاغطة كفئة تضـ قطاعاً مف الأنشطة لجماعات
 عمى تحميؿ ىذه الأنشطة مف زاوية محددة"

توحيد مواقفيـ والنضاؿ  يشكميا العماؿ الأجراء وينخرطوف فييا بقصدالنقابات العمالية في تمؾ المنظمات التي  تتمثؿ
والوظائؼ التي يؤدونيا لصالح غيرىـ مقابؿ أجور  بشكؿ جماعي،مف أجؿ التمتع بمختمؼ حقوقيـ المتعمقة بالمياـ

،ذلؾ أف تشكيؿ ىذه أوضاعيـ  المنظمات العمالية والانخراط العمالي فييا يمكنيـ مف دراسة معينة،كما ىو معموـ
 .المشروعة احتياجاتيـ ومطالبيـ وتوحيد جيودىـ ومساعييـ الجماعية لتمبية حاجياتيـ ومطالبيـ المينية وتحديد

نما تضـ فئات أما الجمعيات الأفراد الذيف  المينية فلب يقتصر تشكيميا والانضماـ إلييا عمى العماؿ الأجراء فقط،وا 
أجراء،حيث ينتظـ الأفراد في ىذه الجمعيات  ة سواء بصورة حرة أو بصورةيمارسوف ميناً ووظائؼ متطابقة أو متشابي
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ظروؼ أدائيا وتمبية حاجياتيـ المرتبطة بيا،ومما تجدر الإشارة إليو، ىو  المينية قصد تطوير الميف المعنية وتحسيف
في المجتمع وتوجيو  ورالمنظمات النقابية والجمعيات المينية يمكنيا أف تؤثر بشكؿ أو بآخر عمى سير الأم أف ىذه

مكانيات الضغط التي تتوفر عمييا  إجراءات النظاـ السياسي،وذلؾ حسب قدراتيا ومعطيات الظروؼ التي توجد فييا، وا 
 مواقؼ جماعية تعرقؿ تنفيذ قرارات السمطة الحاكمة مثؿ عمميات الإضراب عف العمؿ واتخاذ

 تقييـ البيئة الخارجية:
ت إيجابية أي فرص يمكف استغلبليا لصالح المنظمة، ورصد التغيرات السمبية التي ويعني رصد ما يحدث مف تغيرا

تمثؿ تيديدًا لممنظمة. وقد تقتصر البيئة الخارجية عمى البيئة المحمية أو تمتد لتشمؿ العالـ كمو، نظراً للبتجاه نحو 
فيو ما يحدث في أي مكاف كأنيا سوؽ  عالمية التجارة وثورة الاتصالات التي جعمت العالـ قرية صغيرة يسمع ويرى مف

 واحدة.
ويؤدي التعرؼ عمى تمؾ البيئة إلى اكتشاؼ الفرص والتيديدات، فقد يؤدي تغيير طبيعة العلبقات السياسية إلى صنع 

سبتمبر إلى  11فرص أو تيديدات لممنظمة بحسب اتجاه التغيير في ىذه العلبقة، فعمى سبيؿ المثاؿ فقد أدت أحداث 
 ئؿ في النظرة للئسلبـ، وبالتالي التعامؿ مع المؤسسات الخيرية التي تأثرت تأثراً بالغًا بيذا الحدث سمبًا.تغيير ىا

 ويمكف تقسيـ البيئة الخارجية إلى بيئة كمية وبيئة الصناعة أو البيئة المحمية.
 القوى الاقتصادية:

 قرارات التي تتخذ لتنظيـ ىذه الحركة.وتتعمؽ القوى الاقتصادية بحركة الماؿ في المجتمع، كما تتعمؽ بال
وتتأثر المنظمات بالقوى الاقتصادية عمى المستوييف المحمي والعالمي، فالتضخـ يؤثر في سموؾ المشتري حيث يفضؿ 
أف يشتري  الآف ويدفع فيما بعد، بؿ ويشتري بأكثر مف دخمو الحالي لشعوره بأف أسعار اليوـ أفضؿ مف أسعار الغد، 

رصة لممنظمات التي لدييا مركز مالي قوي يمكنيا مف جذب العملبء الذيف يعتبروف أف شراء السمع ىو ويعتبر ذلؾ ف
أفضؿ أنواع الادخار. وتقميؿ الإنفاؽ الحكومي يمثؿ تيديدًا لممنظمة التي تتعامؿ مع الحكومة كشركات رصؼ الطرؽ، 

لصناعات الحربية. وىذه بعض القوى الاقتصادية في حيف أف زيادة الإنفاؽ الحكومي عمى التسميح ىو فرصة لشركات ا
 التي تؤثر في البيئة الكمية.

، ميزاف المدفوعات، متوسط الدخؿ  الميؿ للبدخار، الميؿ للئنفاؽ، معدؿ التضخـ، تقمب الأسعار، الضرائب والرسوـ
، التكتلبت الفردي، إجمالي الناتج القومي، قيمة العملبت الأجنبية، السياسات الاقتصادية، معدلات ا لتصدير والرسوـ

 الاقتصادية.
 ػ القوى الاجتماعية:2
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تتعمؽ القوى الاجتماعية بالقيـ والعادات والتقاليد والخصائص السكانية المكانية و الحضارية السائدة في البيئة المحمية 
 والعالمية.

و سمبيًا أي يمثؿ تيديدًا لمبعض والتغير في القوى الاجتماعية قد يكوف إيجابيًا أي يصنع فرصة لبعض المنظمات، أ
الآخر؛ فالتغير في ثقافة العميؿ يحدد الطريقة التي يفكر بيا وأسموب إنفاقو لأموالو في السوؽ كما تحدد أسموب 

 الاتصاؿ بو، وأسموب إقناعو بالسمعة والخدمة.
ناعات والمنتجات، وأصبحت فزيادة عدد الممتزميف بالمشروع الإسلبمي لمتغيير فرض نوعًا جديدًا في كثير مف الص

السياحة المرتبطة مثلًب بالحج والعمرة أروج بكثير مف سياحة الشواطئ والملبىي، وكذلؾ ملببس النساء، أصبحت في 
 الأعـ الأغمب تنحو نحو التحشـ والالتزاـ، وكثرت المدارس  الدينية الخاصة لتمبي حاجة ىذا التغير الاجتماعي.

التي تؤثر في البيئة الكمية: عدد المواليد، عدد الوفيات، معدؿ الزواج، معدؿ الطلبؽ،  وىذه بعض القوى الاجتماعية
مستوى الثقافة والتعميـ، عدد النساء العاملبت، الرغبة في التعميـ، القيـ الدينية السائدة، المسئولية الاجتماعية، عادات 

 ىمية الجودة، كيؼ يقضي الناس أوقاتيـ.الشراء، أىمية الصحة والنظافة، توزيع السكاف ]السف، الجنس[، أ
 ػ القوى السياسية:3

القوى السياسية ىي القوى التي تحركيا القرارات والقوانيف السيادية والسياسات الحكومية، مثؿ منح الحكومة معونات 
ية التي تعمؿ لصناعة ما، أو إعفاءات ضريبية حتى تتمكف مف المنافسة العالمية مما يعتبر تيديدًا لممنظمات الأجنب

 في نفس الصناعة وفي نفس الوقت فرصة لممنظمات الوطنية.
ػ وتعتبر قوانيف حماية البيئة ومنع التموث أحد التيديدات لممنظمات الصناعية التي عمييا أف تداعى ذلؾ ليس فقط في 

سياسة الدولة الأولى خصائص المنتج ولكف في خصائص العبوة والغلبؼ، وتشكؿ قوانيف الحماية الجمركية، أو تطبيؽ 
 بالرعاية فرصًا لممنظمات التي تنتمي لمجموعة اقتصادية معينة.

ػ وترتبط القوى السياسية بالقوى الاقتصادية، فكثير مف القرارات السياسية ]كوقؼ التعامؿ مع  منظمات دولية معينة[ 
قوى السياسية في خمؽ الفرص والتيديدات ما ىو في الحقيقة إلا انعكاس لمتغيرات اقتصادية، ولذلؾ فإف تقييـ أثر ال

 ينبغي أف يتـ باعتبارىا قوى غير مستقرة وغير دائمة.
 :القوى التكنولوجية

تتعمؽ التكنولوجيا بالوسائؿ الفنية المستخدمة في تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات، وتعتبر التغيرات التكنولوجية أحد 
 تؤثر في صنع الفرص والتيديدات.القوى الأساسية في البيئة الكمية لممنظمة حيث 
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ػ وتتعرض بعض المنظمات لتيديد مباشر نتيجة لتقادـ التكنولوجيا التي تستخدميا بالمقارنة بما يستخدمو المنافسوف 
حيث ينعكس ذلؾ في انخفاض جودة ما تقدمو مف سمع وخدمات وارتفاع التكمفة، في حيف أف المنظمات التي تعتمد 

كنولوجيا يكوف لدييا فرص لجني ثمار تقدميا التكنولوجي لحيف نجاح المنافسيف في عمى مستوى أعمى مف الت
 الحصوؿ عمى ما تستخدمو مف تكنولوجيا.

ػ وعادة يؤثر التقدـ التكنولوجي سمبيًا عمى المنظمات الصغيرة التي لا تستطيع الحصوؿ عمى التكنولوجيا الجديدة، 
إدارة بحوث وتطوير نادرة عمى متابعة التطورات التكنولوجية، كما تممؾ القدرة  بينما تستفيد المنظمات الكبيرة التي تممؾ
 المالية اللبزمة لمحصوؿ عمى كؿ جديد.

 وظائؼ المشروع:

 
يُقصد بوظائؼ المشروع مجموعة الأنشطة المتعمقة بطبيعة نشاط المنظمة والتي تختمؼ مف صناعة لأخرى وقد تختمؼ 

 ة.مف منظمة لأخرى في نفس الصناع
 

فالوظائؼ التي تؤدى في مشروع صناعي تتضمف الإنتاج والمخازف والمشتريات والمبيعات, في حيف أف الوظائؼ التي 
تؤدى في مشروع تجاري ىي الشراء والتخزيف والبيع, في حيف أف البنؾ يحتوي عمى وظائؼ الاعتمادات المستندية 

 ض النجاح في بعض ىذه الوظائؼ:وخطابات الضماف والحسابات الجارية. وفيما يمي استعرا
 

 التسويؽ
 

يتضمف التسويؽ مجموعة مف الأنشطة التي يتضمنيا انسياب السمع والخدمات مف مواطف الإنتاج إلى مراكز 
 الاستيلبؾ.

 
 ويتحقؽ النجاح في وظيفة التسويؽ إذا توافرت نقاط القوة الآتية:

 
 ػ القدرة عمى التحكـ في تكمفة التسويؽ.1
 عمى التنبؤ.ػ القدرة 2
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 ػ وجود ميزانية كافية للئعلبنات والجيود البيعية.3
 ػ اقتناع العملبء بعدالة أسعار المنظمة.4
 ػ القدرة عمى جمع المعمومات عف الأسواؽ والعملبء والاستفادة منيا.5
 ػ وجود منافذ توزيع تحتؿ المواقع الممتازة.6
 ػ وجود رجاؿ بيع عمى درجة عالية مف الكفاءة.7
 وجود تنظيـ جيد لإدارة التسويؽ.ػ 8
 ػ ولاء العملبء لمنتجات الشركة.9

 ػ مرونة الأسعار بحيث يمكف تخفيضيا إذا تغيرت ظروؼ التسوؽ.10
 ػ وجود خدمات ما بعد البيع.11
 ػ القدرة عمى تصفية الأنشطة الخاسرة.12

 الإنتاج:
المدخلبت إلى مخرجات ويتحدد النجاح في وظيفة تتضمف وظيفة الإنتاج مجموعة مف الأنشطة التي تيدؼ إلى تحويؿ 

 الإنتاج بتوافر نقاط القوة الآتية:
 ػ وجود تشكيمة متكاممة مف المنتجات بالسعر والجودة المناسبة.1
 ػ القدرة عمى صيانة الآلات وضماف التشغيؿ.2
 ػ القدرة عمى تخفيض تكمفة الإنتاج وتقديـ منتج منخفض السعر.3
 ض وزيادة حجـ الإنتاج.ػ القدرة عمى تخفي4
 ػ انخفاض تكمفة المواد الخاـ وضماف توريدىا بالسعر والجودة المناسبة.5
 ػ موقع المصنع وقربو مف المواد الخاـ.6
 ػ الاعتماد عمى مستوى تكنولوجيا مناسب.7
 ػ القدرة عمى تحقيؽ وفورات الحجـ الكبير.8
 ثر مف منتج.ػ وجود الآلات وتجييزات يمكف استخداميا لإنتاج أك9

 :المشتريات والمخازف
تتضمف وظيفة المشتريات والمخازف مجموعة الأنشطة التي تيدؼ إلى توفير مستمزمات الإنتاج والسمع الجاىزة في 

 الأوقات المناسبة والمحافظة عمييا مف التمؼ أو الفقداف.
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 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:
 طيبة مع المورديف.ػ وجود علبقة 1
 ػ القدرة عمى الشراء بكميات كبيرة.2
 ػ تعدد مصادر التوريد.3
 ػ توافر فريؽ تفاوض قادر عمى الحصوؿ عمى أفضؿ شروط الشراء.4
 ػ القدرة عمى توفير نفقات التخزيف.5
 ػ القدرة عمى الوفاء باحتياجات التصنيع بالحد الأدنى مف المخزوف.6
 د الخاـ والأسواؽ.ػ قرب المخازف مف الموا7

 التمويؿ:
تتضمف وظيفة التمويؿ مجموعة مف الأنشطة التي تيدؼ إلى إدارة أمواؿ المنظمة بطريقة تحقؽ الموائمة بيف السيولة 

 والربحية.
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 ػ وجود نظاـ جيد لمتكاليؼ والمحاسبة.1
 مى موارد مالية طويمة الأجؿ.ػ القدرة عمى الحصوؿ ع2
 ػ القدرة عمى الحصوؿ عمى موارد مالية قصيرة الأجؿ.3
 ػ وجود علبقات طيبة مع المموليف.4
 ػ تحقيؽ معدؿ ربح مرتفع مع المحافظة عمى القدر المناسب مف السيولة.5
 ػ وجود ىيكؿ تمويؿ مرف.6

 إدارة الموارد البشرية:
شطة التي تيدؼ إلى توفير القوى العاممة المحفزة والقادرة عمى تحقيؽ أىداؼ تتضمف ىذه الوظيفة مجموعة مف الأن

 المنظمة.
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 ػ وجود سياسات اختيار وتعييف وترقية جيدة.1
 ػ توافر العمالة المدربة والماىرة والمحفزة.2
 المنافسيف.ػ انخفاض تكمفة العمالة بالمقارنة ب3
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 ػ وجود علبقات قوية بالنقابات ومراكز التدريب.4
 ػ استقرار العمالة وولائيـ لممنظمة.5
 ػ سيولة الحصوؿ عمى العمالة المطموبة.6

 البحوث والتطوير:
تتضمف ىذه الوظيفة مجموعة مف الأنشطة التي تعمؿ عمى الاستفادة مف الدراسات والبحوث في الارتقاء بجودة ما 

 لمنظمة مف خدمات وسمع.تقدمو ا
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 ػ وجود وحدة تنظيمية قادرة عمى إجراء البحوث العممية وتطويرىا.1
 ػ توافر القدرة المالية لإجراء البحوث والتطوير.2
 ػ القدرة عمى استيعاب نتائج البحوث والتطوير والاستفادة منيا.3
 العمميات والإجراءات والييكؿ التنظ ػ مرونة4
 الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية: \

 ػ وجود علبقة طيبة مع المورديف.1
 ػ القدرة عمى الشراء بكميات كبيرة.2
 ػ تعدد مصادر التوريد.3
 ػ توافر فريؽ تفاوض قادر عمى الحصوؿ عمى أفضؿ شروط الشراء.4
 ػ القدرة عمى توفير نفقات التخزيف.5
 القدرة عمى الوفاء باحتياجات التصنيع بالحد الأدنى مف المخزوف. ػ6
 ػ قرب المخازف مف المواد الخاـ والأسواؽ.7

 الإقػػػنػاعـ مفيػػػو 
 ىو عممية تحويؿ أو تطويع آراء الآخريف نحو رأي مستيدؼ. • 
 عممية الاقتناع.يقوـ المرسؿ او المتحدث بميمة الاقناع اما المستيدؼ او المستقبؿ فيو القائـ ب• 
و تحتاج عممية الاقتناع ليس الى ميارة القائـ بالحديث و المسئوؿ عف الاقناع فقط و لكف ايضا الى وجود بعض • 

 الاستعداد لدى المستيدؼ، او مساعدتو عمى خمؽ ىذا الاستعداد لدية .
 ثانيا: العوامؿ المؤثرة عمي عممية الاقتناع
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 التعرض الاختيارى للئقناع.• 
 أثير الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد.ت• 
 تأثير قيادات الرأي.• 
 

  BRAINSTORMING العصؼ الذىني
وىذه الطريقة ىي ىجوـ خاطؼ وسريع عمى مشكمة معينة، ويقوـ المشتركوف في العصؼ الذىني بإطلبؽ العديد مف 

ذا الأسموب فترة قصيرة نسبيتيا بيف الأفكار وبسرعة حتى تأتي الفكرة التي تصيب اليدؼ وتحؿ المشكمة، ويستغرؽ ى
نصؼ ساعة وساعتيف تقريبا. وكما ىو واضح في ىذا التعريؼ فإف ىذا الأسموب يعتمد عمى مفاجأة المشتركيف في 
ثارة ذىنيـ، وتوفير حموؿ عديدة بديمة، ومناقشة سريعة ليذه البدائؿ حتى يمكف الوصوؿ إلى أحسف  حؿ المشكمة وا 

 حؿ.

أو الاجتماع عف بعد، ويأتي اسـ ىذه الطريقة مف معبد دلفي اليوناني الذي كاف يؤمو  DELPHIأسموب دلفي 
الناس استجلببا لممعمومات عف المستقبؿ. وتعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد البدائؿ ومناقشتيا غيابيا في اجتماع 

 أعضاءه غير موجوديف وجيا لوجو

لأف تكوينيا اسمي فقط أو عمى الورؽ، حيث لا  وتسمى كذلؾ NOMINAL GROUPأسموب الجماعة الصورية 
 يوجد نقاش فعمي وشفوي بيف أفراد الجماعة، بؿ يتـ عمى الورؽ. وىذا الأسموب ىو خميط ما بيف الذىني ودلفي.

 المفيوـ الاقتصادي لمتنمية
 

تصادية التي تحقؽ بدورىا ىي توفير حد أدنى مف مستوى المعيشة للؤفراد بزيادة الإنتاج وتحقيؽ الرفاىية الاق "التنمية
 الرفاىية الاجتماعية".

 المفيوـ الاجتماعي لمتنمية
 

"التنمية ىي توفير الفرص لممارسة الإنساف لحقوقو الاجتماعية والسياسية، وتأميف العدؿ 
  الاجتماعي، وتكافؤ الفرص"

 وىي أيضاً 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

98 

مجتمع، وتحقيؽ الرفاىية "بناء وتحرير لمطاقات الذاتية الخلبقة في الفرد والجماعة لمنيوض بال
 الاجتماعية

 التنمية الحديث ومؤشراتيامفيوـ 
وظير حديثاً عدة مفاىيـ مختمفة لمتنمية. نخص ىنا بالذكر المفيوـ الحديث لمتنمية الذى تتبناه ىيئة الأمـ 

 المتحدة وىو: 
 

دية والاجتماعية "العمميات التى يمكف بيا توحيد جيود المواطنيف والحكومة لتحسيف الأحواؿ الاقتصا
والثقافية والبيئية فى المجتمعات المحمية ولمساعدتيا عمى الاندماج فى حياة الدولة والمساىمة فى 

 تقدميا بأكبر قدر مستطاع".  
 الشائعة؟

 
 الشائعة ىي معمومة تنتقؿ مف شخص لأخر دوف التأكد مف صحة ىذه المعمومة أو مصدرىا.

 
 :التنمية المستدامة بأنيا

 
 ية التي توفر احتياجات الحاضر  دوف المساس بقدرة الأجياؿ القادمة عمي توفير احتياجاتيـ المستقبميةالتنم

 
 نجد أف ىذا التعريؼ يجمع بيف مفيوـ التنمية الاقتصادية والحفاظ عمي البيئة.

 
ف عرض وىناؾ عدة تعريفات أخري لمفيوـ التنمية المستدامة قاـ بيا عمماء وباحثيف وىيئات دولية يمك

 بعضيا عمي النحو التالي:
 ىو الذي يمبي احتياجاتو دوف التقميؿ مف فرص الأجياؿ المستقبمية "المستديـ" المجتمع المستمر أو

 
  الاستمرارية
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ىي التخطيط عمي المدى الطويؿ لضماف تحقيؽ التنمية الثقافية والاقتصادية والبيئية والصحية بمشاركة كافة فئات 
 المجتمع

 
لتعريفات يمكننا أف نستخمص أف التنمية المستدامة تمثؿ طريقة متكاممة للبستمرار وتحسيف نوعية مف ىذه ا

 الحياة لجميع أفراد المجتمع مف خلبؿ:
 تقميؿ المخمفات والتموث  
 تحسيف أحواؿ الفئات الميمشة  
 الحفاظ عمي الموارد الطبيعية  
 اءتطوير التعاوف بيف جميع الجيات المعنية لتحسيف الأد  
 تنمية الموارد المحمية وتنشيط الاقتصاد المحمي  
 

 مفيوـ التنمية الشاممة
 

التنمية الشاممة أو المتكاممة ىي تنمية في كؿ الجوانب، أي تشمؿ كؿ جوانب الحياة الاقتصادية والاجتماعية 
التنمية الشاممة تعنى وغيرىا، بحيث يصبح المجتمع قادراً عمى استغلبؿ قدراتو في مواجية المشكلبت الخاصة بو. و 

أيضاً الاىتماـ بكؿ فئات وطبقات المجتمع، أي أنيا شاممة في جوانب الحياة المختمفة وفى نفس الوقت شاممة لكؿ 
 أفراد وفئات المجتمع.

 المؤشر: 
خصائص لممؤشر ىو وسيمة تمكننا مف قياس نجاح المشروع واستمراريتو عمي المدى البعيد وىناؾ عدة 

 الجيد:
 وف مناسب لممجتمع ويتوافؽ مع ظروفوأف يك  
 أف يكوف مفيوـ   
 أف يكوف قابؿ لمتطبيؽ  
 سنة 50-25أف يوضح الاستمرارية عمي المدى البعيد   
 أف يوضح العلبقات بيف العناصر المختمفة  
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 أف يوضح الفرؽ بيف معدلات استخداـ المجتمع لمموارد وتجدد ىذه الموارد  
لإنساف تجعمو يبحث عف شئ معيف ومحدد وبالتالي توجو سموكاً باتجاه ىذا الدوافع بأنيا قوة داخمية في ا

 الشيء وعميو تعتبر الحاجات والرغبات مف أبرز الدوافع الإنسانية ، فالحاجة تخمؽ الرغبة لدى الإنساف لإشباعيا.
 

 الحوافز:
الإتقاف في العمؿ لتحقيؽ ىي مجموعة مف العوامؿ والمؤثرات التي تدفع الإنساف إلي بذؿ المزيد مف الجيد و 

 أكبر قدر ممكف مف الإنتاج.
 

 الاتجاىات:
تتكوف الاتجاىات نتيجة لاتصاؿ الفرد بالبيئة لذا فيي تنتمي إلي العوامؿ المكتسبة في السموؾ. إف الآراء 

نحو الناس ، والانطباعات تتكوف نحو الأفراد الذيف نتعامؿ معيـ والاتجاىات التي نمتمكيا في شخصيتنا وفي تكوينيا 
 Attitudeوبيف الاتجاه   Opinionأو الرأي   Impressionوىنا لابد مف توضيح الأمر بيف الانطباع 

 المشاركة
 

المشاركة ىي عممية تكوف مف خلبليا الأطراؼ المعنية قادرة عمي التأثير وتقسيـ المسئوليات الخاصة بمشروع أو 
 ىذا المشروع. مبادرة ما ، والقرارات والموارد المؤثرة عمي
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 (2شفافية )

 
 والمشاركة أيضا: 

 
"عممية إسياـ الأفراد بإرادتيـ في أعماؿ تيـ الجماعة وتزيد مف فرصيا في صنع واستغلبؿ الفرص التي مف شأنيا 

أف تؤدي إلى تنمية ظروفيـ المعيشية ووضعيـ المجتمعي، سواء كاف ىذا الإسياـ بالماؿ أو الجيد أو الرأي. 
ة المجتمعية تتـ في إطار مؤسسات تكتسب شرعيتيا مف خدمتيا لممجتمع ودور المجتمع في تحديد والمشارك

 أنشطتيا واتجاىاتيا المستقبمية". 
 

 :المشاركة غير الفعالة
يتضمف ىذا النوع إعلبـ الأطراؼ المعنية بمجريات المشروع أو المبادرة. وىنا تكوف كافة المعمومات تابعة لخبراء 

  جيفوأطراؼ خار 
  المشاركة باستشارة الأطراؼ المعنية:

 

 
 

 ىذا النوع لا تتخممو أي مشاركة في اتخاذ القرار ولا يكونوا متحدى القرار تحت أي ضغط أو التزاـ للؤخذ بآراء المجتمع. 
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 المشاركة الفعالة:
ميـ خطط العمؿ وتقوية في ىذا النوع مف المشاركة ، تتعاوف كافة الأطراؼ المعنية في عممية التحميؿ إلي تص

المؤسسات والمجموعات المحمية. يعتمد ىذا النوع عمي مناىج تنموية تسمح بالأخذ بوجيات نظر وآراء متعددة لأطراؼ 
 . مختمفة وتتعاوف ىذه الأطراؼ في تحديد كيفية الاستفادة مف الموارد المتاحة

 

 مفيوـ التنمية الريفية
 

ج والمشروعات والعمميات التي تنفذ لإحداث تغيير اجتماعي ريفي مرغوب فيو ، التنمية الريفية ىى  مجموعة البرام
نتيجة لمتطوير والتنظيـ المستمر لبيئة المجتمع الريفي وموارده المتاحة وتنميتيا إلي أقصي حد ممكف لمعمؿ عمي 

 مواجية المشكلبت الموجودة بيذا المجتمع.
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 (2شفافية )

 

 أىداؼ التنمية الريفية
 

 الكفاءة الإنتاجية وزيادة دخؿ الفردرفع  
زيادة فاعمية ومستوي الأداء لمخدمات والمجيودات الموجية لممجتمع الريفي والتى تسيـ في تحسيف   

 المستوي الصحي والثقافي والاقتصادي والاجتماعي والبيئى لمريؼ. 
ؿ لتحسيف أحواؿ معيشتيـ وخمؽ المساىمة الإيجابية لأفراد المجتمع الريفي والمشاركة في الجيود التي تبذ  

 روح المبادرة عند القيادات المحمية والعمؿ الجماعي
التنسيؽ بيف جيود التنمية الريفية المختمفة ، لكي يستطيع الأىالي تنظيـ أنفسيـ لتحديد احتياجاتيـ   

لي جانب ما  يقدـ مف معونات والتخطيط ليا، وتنفيذ المشروعات معتمديف قدر الإمكاف عمي مواردىـ الذاتية وا 
 خارجية عمي شكؿ دعـ مادي أو بشري.
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 (3شفافية )

 

 مفيوـ التنمية الحضرية
 

٘ٛ ثٕبء ِدزّغ حعشٞ ِزمذَ ِٚزّبسه ػٓ غش٠ك سفغ وفبءح اٌخذِبد الالزصبد٠خ ٚالاخزّبػ١خ ٚاٌؼّشا١ٔخ ثبٌّدزّغ ٚرذػ١ُ اٌؼلالبد ث١ٓ 

 الأفشاد ٚاٌدّبػبد ف١ٗ. 
 أ٘ذاف اٌز١ّٕخ اٌحعش٠خ

 عيـ ما يسمي بالتنمية الحضرية "المتكاممة" والمقصود بيا: تد 
 الشمولية، أي تغطية جميع جوانب التنمية سواء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو عمرانية 
 التوازف بيف قطاعات التنمية المختمفة والتنسيؽ فيما بينيـ  
 الاستفادة مف التراث وتاريخ تطور المدف 

 جميع الجيود        تدعيـ مشاركة المواطنيف في 
 التنموية بيدؼ موازرتيا ورفع مستواىا وتحسيف            
 معدلات الاستفادة منيا     

 تدعيـ الجيد التنموي عمي مستوي المناطؽ   
 والأحياء العشوائية لإعادة دمجيا إلي تطور المدينة       
 وتجنب عزليا اجتماعياً واقتصادياً     
 

 :القيادة ىى
 مجموعة مف الناس قادرة عمي القياـ بعمؿ ما برضا واستمرارية لتحقيؽ ىدؼ معيف ىي جعؿ  

 القائد المستبد الدكتاتوري
  .القائد الذي يحصؿ عمي طاعة مرءوسيو بسبب الخوؼ 
   سمبي الدوافع، فالدوافع التي يقدميا لتحفيز مرءوسيو ىى دوافع سمبية مثؿ الخوؼ 

 دوف الجزرة، أي بدوف التشجيع.مف الفصؿ، العصا والجزرة، ولكف ب 
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  .نتائجو ثابتة مف الناحية الكمية ولكنيا في تدىور كيفي أو نوعي مستمر 
 
 القائد الأوتوقراطي النظامي: -2

  "السمطة ترتكز في يد القائد "مركزية مطمقة 
  .يحفز مرؤوسيو لمعمؿ باستخداـ أسموب الثواب والعقاب، العصا والجزرة كاممة 
   ط في يديو فالعامميف معو كميـ توابع ينفذوف أحلبمو ورغباتو ولا حيث أف الخيو 

 يحيدوف  عف مسار تعميماتو.  
  .يحتمي في الموائح والقوانيف 
     يحصؿ عمى النتائج مف حيث الكـ ولكف نوعية النتائج لا تيمو فيي لا تكتب في 

 القائد الأوؿ يحتمي في التقارير. وكلب النوعيف السابقيف يقع في أحد النقيضيف. ف        
 سمطاتو والثاني يحتمي في السمطة التي يخوليا منصبو والقانوف المنظـ لمعمؿ.        

 
 القائد الشعبي الديمقراطي:  -3

  لا مركزية في السمطة ولا اتخاذ القرار 
   يستشير مرءوسيو 
  .المرءوسيف يشتركوف في اختيار الأىداؼ وتقسيـ المياـ وحؿ المشكلبت 
  تبع نظرية الحوافز حيث يؤمف بأف الإنساف يممؾ كؿ دوافع الخير والإنتاج ولا ينقصو إلا "الفرصة" ونتائجو ي

 تميؿ إلي الكيؼ وليس الكـ.
 
 القائد المتسيب )السمبي(: -4

  .لا سمطة عمي الإطلبؽ حتى لو وجدت عمى الورؽ 
   أحواؿ.القرار لممرءوسيف عادة أو لأحدىـ ولكنو ليس لمقائد عمى أية 
  .علبقتو بمرءوسيو محدودة بإعطائيـ المعمومات التي يطمبونيا 
  .ًمشاركتو في العمؿ محدودة جدا 
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   النتائج فوضوية وغير منتظمة، حيث أف ىذا النوع مف مف القيادة يسمح لممرءوسيف أف يسيروا في طرؽ
 غير مخطط ليا.

 
  قائد الموقؼ:  -5

والمرونة تجاه المواقؼ، ومع تغير المواقؼ دقيقة بدقيقة يغير ىذا القائد  مف أىـ مواصفاتو أنو قادر عمي التكيؼ
 أسموبو ليوائـ الموقؼ دوف تغيير في سياستو ولا معاييره الأخلبقية.

ولا يعتمد ىذا الأسموب عمي "الفيموة" وتغيير الجمد ولكف عمى القدرة عمى قراءة الموقؼ والناس، وبذلؾ يستطيع القائد 
 الراىنة بدقة والحالة المرتقبة برؤية مميزة. تشخيص الحالة

وبالطبع فالموقؼ لا يحتمؿ قائداً كالحرباء يتموف بموف الموقؼ نفسو ولكف يتطمب إنساناً ذكياً يعي حجـ:  المسئولية 
 الإنجاز المطموب -الالتزاـ  -قوي الآخريف  -القوي الذاتية  -المشكلبت  -السمطة  -

بأنو مجموعة مف الأشخاص تعمؿ معاً مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ، ويكوف بينيـ توزيع أدوار وفريؽ العمؿ يمكف تعريفو 
 وحساسية تجاه الآخريف وتعاوف وتناسؽ ويكوف ليـ قائد ناجح.

 
 والعمؿ مف خلبؿ فريؽ لو مقومات تساعده عمي النجاح وعوامؿ تتسبب في فشمو
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 المدخلبت : 
 دية والبشرية والمعنوية التى تعتمد عمييا الإدارة وتستخدميا لمباشرة ىى الموارد والإمكانيات الما

 أعماليا وتحقيؽ الأىداؼ المرغوبة.

 الأنشطة : 
  ىى العمميات والإجراءات والوظائؼ التى تقوـ بيا الإدارة مستخدمة الموارد المتاحة مف أجؿ

 تحقيؽ نتائج وأىداؼ تسعى إلييا المنظمة.

 المخرجات : 
 و الأىداؼ التى قامت مف أجميا منظمة الأعماؿ، وتتحمؿ الإدارة مسئولية تحقيقيا. ىى النتائج أ

وتتمثؿ فى النياية فى السمع والخدمات التى تقدـ لمعملبء فى الأسواؽ، والعوائد التى تتحقؽ 
 لأطراؼ المنظمة مف أصحاب رؤوس الأمواؿ والعامميف بيا.

 الميارات الأساسية لممدير 

 ة الميارات الأساسية المطموبة لممدير الاستراتيجى مستمرة ولا تتوقؼ. وىذه عممية تطوير وتنمي
ذا أردنا أف نتحدث بشئ مف التفصيؿ عف أىـ الميارات  الميارات تجمع بيف الموىبة، والعمـ وا 

والصفات المطموبة فى أى مدير عموماً وفى المدير الاستراتيجى عمى وجو الخصوص فإننا يمكف 
 -مى :أف نوجزىا فيما ي

 .القدرة عمى التفكير الابتكارى الخلبؽ 
 .القدرة عمى مواجية وحؿ المشاكؿ 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

108 

 .سلبمة المنطؽ وصفاء الذىف 
 .سرعة البديية 
 .الذكاء الفطرى 
 .القدرة عمى التحميؿ المنطقى 
 .سعة العمـ والمعرفة بما يدور حولو 
 .سعة الأفؽ والنظرة الكمية للؤمور 
 اطئة.التحرر مف قيود الإلؼ والعادة الخ 
 .البصيرة النافذة، والإلياـ الموفؽ 
 .حسف الظف بقدراتو والثقة فى نفسو، وفى مرؤوسيو 
 .التفاؤؿ ودواـ التوكؿ عمى الله والإيماف بو 
 .فف التعامؿ مع الآخريف، والقدرة عمى التأثير فييـ 
 .دارتو بفاعمية  القدرة عمى حسف الاستفادة بوقتو وا 
  يؤديو مف عمؿ.الإلماـ الفنى العاـ بطبيعة ما 
 .قوة الإرادة وشدة العزيمة التى لا تفتر 

 ميارة إنسانية : -
 .وىى تمؾ التى ترتبط بقدرة الشخص عمى التعامؿ مع الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ 

 2- : ميارات فكرية 
  تتعمؽ بمعرفة متعمقة تمكف صاحبيا مف القدرة عمى رؤية المنشأة كوحدة

منشأة والتى تنشأ عف احتكاكيا بالبيئة متكاممة، وفيـ الأمور المعقدة فى ال
 الخارجية.

 3- : ميارات فنية 
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  وتتعمؽ بالعمؿ الذى يؤدى والتعامؿ مع الأشياء فيى تتضمف مقدرة الشخص عمى
 التعامؿ مع التكنولوجيا لتأدية ميمة تنظيمية معينة.

 أنواع المديريف : 
 

  : المجامؿ 
 ور حفلبت زفاؼ أو غيرىا، نحو الغداء مع حيث يؤدى واجبات اجتماعية، أو بروتوكولية كحض

العامميف، وافتتاح فروع جديدة، وحضور نشاطات اجتماعية، وتوقيع عقود بالنيابة عف المنشأة. 
وبالرغـ مف أف معظميا يكوف مف قبيؿ العلبقات الشخصية والاجتماعية التى غالباً ما تكوف 

ؿ المنظمة، ولا تتضمف اتخاذ قرارات روتينية لا يمكف تجاىميا حيث تعتبر ضرورية لضماف عم
 ميمة، إلا أنو لا يمكف تجاىميا، حيث تعتبر ضرورية لضماف عمؿ المنظمة بسلبسة ويسر.

 
 

 : القائد 
 

  ،يقود، ويرشد، ويدفع ويحفز، ويطور ويشرؼ عمى العامميف وتدريبيـ، ويستخدـ الإدارة بالأىداؼ
، ومتحد، يشيع الإحساس بالمسئولية فى ويعمؿ عمى إيجاد مناخ عمؿ مساعد ومشجع للئنجاز

 الآخريف، ويقوـ بدور القدوة للآخريف.
 
 
 
 

  : المنسؽ 

 أدوار تعمل لتحقيق

 التكامل بين الأفراد

 ــــــــ

 دور المجامل القائذ

 أدوار

 ـــــــ

 القراراث

 المروج

 أدوار المعلىماث

 ـــــــ

ث عن باح

المعلىماث ناشر 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

110 

   يحتفظ بشبكة مف الاتصالات والعلبقات مف أفراد ومديريف وزملبء خارج سمسمة الأفراد
التى يرتبط بيا، فيتعدى اتصالو وحدتو الإدارية وينتشر فى الوحدات والإدارات الأخرى فى 

 ة.المنشأ
 

 الأدوار التى يقوـ بيا المدير 
   )أدوار المعمومات)ب  
  : باحث عف المعمومات 
  .حيث يكوف دائـ البحث عف المعمومات فى البيئة المحيطة، ومف الأقساـ والأفراد المحيطيف بو

بحيث يمكنو أف يعمؿ اقتراح )بوصفو المركز( لمركز أعصاب لممنشأة ويكوف بمثابة النظر الثاقب 
 موجو الاستراتيجى لأعماليا.ليا وال

 
  : ناشر المعرفة 
  ،حيث يقوـ بنقؿ المعمومات والقرارات إلى بقية الإدارة العميا والأشخاص الميميف فى المنشأة

وسائر العامميف بيا. وذلؾ مف خلبؿ مثلًب : نقؿ التعميمات، وتوضيح السياسات، وعقد اجتماعات 
 مع العامميف.

 
  : المتحدث الرسمى 
 وـ المدير ىنا بإعطاء بعض المعمومات لأشخاص خارج نطاؽ وحدتو، مثؿ المورديف أو حيث يق

 الموزعيف، أو المساىميف، أو الحكومة، أو بعض الضيوؼ البارزيف.

 المكانت والسلطت

 الرسميت
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  : مبادر ومروج قرارات 
  حيث أنو يبحث دائماً عف تحسيف وتطوير وحدتو وجعميا أكثر قدرة لمواجية الظروؼ البيئية

. لذا فإنو مف خلبؿ دوره كباحث عف المعمومات )المعرفة( قد يمتقط شيئاً جديداً المحيطة المتغيرة
مف ىنا أو مف ىناؾ يكوف سبباً فى مبادرتو بفكرة قرار أو مشروع جديد يقوـ ىو بو أو يفوض 

 غيره لمقياـ بو.
 

  : معالج المشكلبت والأزمات 
 ه الضغوط خارج نطاؽ تحكـ المدير، وذلؾ باعتباره مستجيباً لمضغوط المحيطة حيث تأتى مثؿ ىذ

وقد تكوف مف الشدة والسخونة لدرجة تجعمو لا يستطيع أف يتجاىميا. مثؿ إضراب عمالى، أو 
مظاىرة، أو إفلبس أحد العملبء، أو إخلبؿ مورد بشروط التعاقد. فالمدير لابد أف يتدخؿ ويتعرؼ 

 عمى مثؿ ىذه المواقؼ ليحؿ ىذه المشاكؿ أو الأزمات.
 9 - خصص لمموارد : م 
 اٌّذ٠ش أٚ اٌمبئذ اٌزٜ ٠مشس ِٓ سٛف ٠أخز ِبرا ؟ ٛ٘ٚ 

  ومف أىـ الموارد التى يمكف أف يوزعيا المدير وقتو كما أنو المسئوؿ الأساسى عف تصميـ
الييكؿ التنظيمى الذى يحدد الإطار العاـ لكيفية تقسيـ العمؿ، وتكاممو. كما أنو المسئوؿ عف 

ى المنشأة قبؿ أف يتـ تنفيذىا والتى يوزع مف خلبليا موارد المنشأة اتخاذ القرارات الميمة ف
 إلخ.… المختمفة، مالية، بشرية، تكنولوجية، معموماتية، 

 
  : المفاوض 
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  حيث يقضى المديروف جزءاً كبيراً مف وقتيـ فى مفاوضات. سواء كاف ذلؾ لحؿ مشكمة معينة
قرضيف، أو مع العملبء الرئيسييف كإضراب، أو شراء أصؿ مف الأصوؿ الميمة أو مع الم

 لممنشأة.
  وذلؾ لأف المدير ىو أكثر الأشخاص أىمية لمقياـ بيذا الدور لأنو يممؾ سمطة اتخاذ القرار ولديو

المعمومات والقدرة عمى التصرؼ فى موارد المنظمة فى الوقت المناسب وىذا ما تتطمبو 
 المفاوضات الميمة.

  الأدوار لا تعتبر منفصمة ولكنيا متكاممة ومتداخمة بصورة وبصفة عامة يمكف القوؿ بأف ىذه
لا حدث الخمؿ فى الأداء العاـ لممنشأة.  عضوية لا يمكف فصؿ بعضيا عف البعض الآخر، وا 

  ىي السمطة 
الحؽ فى اتخاذ القرارات والتأكد مف تنفيذىا. والسمطة تعنى القوة أيضاً، فعندما يكوف لمفرد الحؽ فى 

خريف، فإف لو قوة ونفوذ عمييـ فى ىذه الحالة حيث يتحتـ عمى الآخريف طاعتو. تحديد تصرفات الآ
وبالطبع فطاعة الآخريف لمفرد قد تتحقؽ فى حالات لا يكوف لو فييا أى سمطة، مثلًب عندما تتوفر 

 لمفرد القدرة عمى الإقناع والتأثير عمى سموؾ الآخريف.
 :ر الأوامر لممرؤوسيف وتتدرج مف أعمى مستوى وىى الحؽ الخاص بإصدا :السمطة الرئاسية أولا

إدارى إلى أدنى مستوى بالتنظيـ. ومف السيؿ فيـ ىذا النوع مف السمطة، حيث أف خط السمطة 
 يكوف واضحاً عادة، وكؿ فرد يعرؼ ممف يتمقى الأوامر ولأى فرد آخر يمكنو إصدار الأوامر.

 
  ًة الرئاسية وتدعميا، وتنشأ الحاجة إلييا مف : السمطة الاستشارية، وىى التى تساعد السمطثانيا

خصائييف  توسع حجـ الأعماؿ وزيادة درجة التخصص والتى تحتاج معيا إلى متخصصيف وا 
يعاونوف المستويات الرئاسية فى إدارة العمؿ. فعندما يستعيف المدير فى مستوى إدارى معيف 

حميؿ المعمومات لاتخاذ بمتخصص أو بمجموعة مف المتخصصيف لمعاونتو فى عممية جمع وت
القرارات فإنيـ يعتبروف مستشاروف لو، ويساعدونو فى مباشرة سمطتو الرئاسية وليس مف حقيـ 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

113 

نما  يمكنيـ تقديـ النصيحة والرأى لصاحب السمطة الرياسية الذى يتخذ بدوره اتخاذ القرارات وا 
القرارات اللبزمة بناءاً عمى قبولو أو رفضو لمنصائح.والسمطة الاستشارية توجد عمى عدة أشكاؿ، 

أو تتكوف بواسطة وجود مستشاروف أو متخصصوف وأيضاً توجد فى صورة أجيزة متخصصة 
 والرقابة، المراقبة الداخمية.مثلًب جياز البحوث، التخطيط 

 
  ًالسمطة الوظيفية : وىى تشبو السمطة الاستشارية وىى التى يتمتع بيا مدير إدارة معينة  ثالثا  :

عمى نشاط تابع لمستوى إدارى آخر ولكنو يرتبط وظيفياً بإدارتو كالمخازف المركزية والمخازف 
دارات التدريب فى المناطؽ، والتى قد تكوف تابعة لمديرى  الإقميمية، إدارة التدريب المركزية وا 

المناطؽ رئاسياً ولكنيا تابعة لمدير التدريب الخاص بالإدارة المركزية وظيفياً وجياز التخطيط 
المركزى لو سمطة وظيفية عمى القائميف بالتخطيط فى الوحدات التابعة لمستويات رئاسية أخرى. 

اد أو شئوف الموظفيف عمى كؿ الإدارات لمتأكد مف مثاؿ آخر وىو السمطة الوظيفية لإدارة الأفر 
 تطبيؽ قانوف الموظفيف وطمب ىذه الإدارات الرأى مف إدارة الأفراد قبؿ اتخاذ بعض القرارات.

 :أنماط القادة 
النمط الإخباري ىو الذي يحدد الأدوار، ويذكر الأفراد أيف، ومتى، وكيؼ، وماذا يؤدي مف مياـ 

القيادي عمى فكرة الإشراؼ التقميدي عمى المرؤوسيف. ويستخدـ ىذا النمط  وأعماؿ. ويركز ىذا النمط
عندما يكػوف المرؤوسػوف مػف النػوع الػذي لا يستطيػع، أو ليس عمى استعداد لتحمؿ المسئولية تجاه 

 العمؿ.         
ية مف فيـ لا يتصفوف بالكفاءة في أداء العمؿ المطموب منيـ. كما أنو ليست لدييـ درجة عال  

الثقة في قدرتيـ عمى أداء ىذا العمؿ . فيؤلاء الأفراد لا يتوافر فييـ أي مف النضج الوظيفي أو 
 النفسي اللبزـ لأداء العمؿ.
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  .أما النمط الإقناعي فيو يتضمف قياـ القائد بتوجيو الأفراد للؤعماؿ أو المياـ المطموبة منيـ
ه المياـ. ويستخدـ ىذا النمط القيادي عندما أيضاً القياـ بتدعيميـ ومعاونتيـ في إنجاز ىذ

يكوف المرؤوسوف عمى استعداد لأداء العمؿ، ولكف لا تتوافر لدييـ القدرة عمى أدائو. فيـ 
 يتصفوف بقدر عاؿ مف النضج النفسػي، ولكنيـ يفتقروف إلى النضج الوظيفي.

 
 

  المرؤوسيف . ويكوف الدور ويركز النمط المشارؾ عمى عممية المشاركة في اتخاذ القرارات مػع
الأساسي لمقائد في ىذا النمط العمؿ عمى تيسير ومساعدة الأفراد في بنػاء قدرتيػـ عمػى اتخػاذ 
القرارات.      كما أنو يعد حمقة الاتصاؿ اليامة بينو وبيف المرؤوسيف حيث يحصؿ منيـ عمى 

صمح ىذا النمط القيادي عمى المعمومات، ويقدـ ليـ ما لديو مف المعمومات في نفس الوقت. وي
أداء مياميـ بكفاءة عالية، ولكنيـ يفتقروف إلى الدافع الداخمي للؤداء. فيـ يتمتعوف بالنضج 

 الوظيفي اللبزـ لمعمؿ، ولكف يعوزىـ النضج النفسي لمقياـ بالأداء أعماليـ.
 
 
 

 ػاؿ دوف تدخػؿ منو،      وأخيراً، فإف النمط التفويضي ىو ذلؾ النمط الذي يترؾ للآخريف أداء الأعم
ولا يقدـ تدعيماً لمرؤوسيو إلا بناءً عمى حاجاتيـ إليو. ويصمح ىذا النمط عندما يتصؼ 

المرؤوسوف بالقدرة والاستعداد لأداء المياـ أو الأعماؿ المسندة إلييـ، أي عندما يتصفوف بكؿ 
 مف النضج الوظيفي والنفسي معاً.

 الييكؿ التنظيمي 
النظاـ الذي يحدد وىو  ي يصؼ العلبقات القائمة بيف الوحدات المختمفة لمتنظيـالشكؿ الرسمي الذ

  الأدوار التنظيمية، والعلبقات بينيا بمغة الاتصالات والسمطة وتدفؽ العمؿ
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 : ووفقاً ليذا التعريؼ نجد 
  أف الييكؿ التنظيمي يصؼ توزيع الوظائؼ والمسئوليات عمى الأفراد والأقساـ في كؿ أرجاء  -أ 

 التنظيـ.
  أف الييكؿ التنظيمي يحدد   -بDesignates  العلبقات الرسمية لمتقارير فيما يبيف عدد مف

 المستويات التنظيمية وأيضاً نطاؽ الإشراؼ لكؿ مف المديريف و المشرفيف.
  الييكؿ التنظيمي يحدد المجموعات العاممة معاً مف الأفراد داخؿ الأقساـ المختمفة،  -ج

 ساـ داخؿ التنظيـ الكمى.ومجموعات الأق
  الييكؿ التنظيمي يضـ تصميـ الأنظمة لمتأكد مف فعالية التنسيؽ والاتصالات وتكامؿ   -د

 الجيود في الاتجاىات الأفقية والرأسية.

 إثراء العمؿ  

ىو إعادة تصميـ العمؿ )الوظيفة( الذى يسند الى فرد معيف بحيث تزداد العمميات  -
 الناتج ذا قيمة واضحة. المتضمنة فى العمؿ ليكوف 

دماج عمميات الى العمؿ المعيف كانت فى الاصؿ موزعة عمى  - يتـ إثراء الوظيفة باضافة وا 
 اعماؿ  اخرى. 

 التنسيؽ : 
  يقصد بالتنسيؽ التوفيؽ بيف جيود جماعات العمؿ التى تعمؿ عمى تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، وبث

فى تحقيؽ اليدؼ المشترؾ والإدارى الانسجاـ بيف أفرادىا بحيث يبذؿ كؿ منيـ قصارى جيده 
الناجح ىو الذى تكوف مقدرتو عمى التنسيؽ بمثابة العادة أو الغريزة. والتنسيؽ ضرورى بالنسبة 
لمختمؼ أوجو النشاط فى الإدارة العامة ويتـ فى جميع الاتجاىات، فيناؾ التنسيؽ اللبزـ بيف 

 بيف الإدارة والإدارات الأخرى.أوجو النشاط المختمفة فى الإدارة الواحدة، والتنسيؽ 
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 "          ثػقافػة المػنظػمػةOrganization Culture   فثقافة المنظػمػة ىػي مجموعة "
المػعتقدات ، والتقػاليد والأعراؼ والطقوس التي تميز منظمة عف منظمة أخرى . ىذه المنظمة 

اعي بيف العامميف في منظمة ما ىي نتاج لكؿ المػعاني المػشتركػة والتػي تنػتػج التفاعؿ الاجتم
والتي تعكسيا فكرة العمؿ الجماعي  وأيضػا نتيػجة لكػافة الجيود الإدارية المبذولة لخمؽ أنماط 
السموؾ المرغوب فييا داخؿ المنظمة.  فالػمديريف يؤثروف في أنماط السموؾ الخاصة بالأفراد 

ءات أو السيػاسات ، أو السػموؾ العامميف في المنظمة مف خلبؿ كافة القواعد  أو الإجػرا
الشخصي ليـ .فالمدير ىو نموذج للؤفراد يقتدوف بو ويعمموف عمى تقميده . ومف الجوانب 

اليامة في العمؿ الجماعي محاولة المدير أف يفػيـ أو يحػمؿ الجماعات التي تعمؿ معو وترفع 
 التقارير عف أعماليا إليو .

  الدافعية ىي عممية إثارةArousal سموؾ والاحتفاظ بو في حالة استمرار، كما أنيا تنظيـ ال
 لنمط السموؾ.

 
 :يستخمص مف ىذا التعريؼ المفاىيـ والحقائؽ التالية 
 .تتعمؽ الدافعية بالسموؾ اليادؼ إلى تحقيؽ نتيجة معينة 
 .ىناؾ التقاء بيف الدوافع والتعمـ في توجيو السموؾ 
 أي أف السموؾ ينشأ بسبب وجود دافع أو دوافع لدى  يعتبر الدافع باعثاً لمسموؾ بالدرجة الأولى(

 الإنساف(.

 :الاتصاؿ الفعاؿ 
  الارصبي ٘ٛ ػ١ٍّٗ ٔمً الأفىبس ٚاٌّؼٍِٛبد ٚالاردب٘بد ٌفظ١بً ٚغ١ش ٌفظ١بً ث١ٓ الأفشاد ٌزحم١ك

أغشاض ػبِٗ أٚ خبصخ . ػ١ٍّٗ الارصبي ػ١ٍّٗ دائش٠خ راد اردب١٘ٓ ١ٌٚسذ ِحبدثٗ ِٓ خبٔت 

خ ثّؼٕٝ أْ اٌّشسً فٟ ثؼط الأٚلبد ٠ىْٛ ِسزمجلاً ٚاٌّسزمجً فٟ ثؼط الأٚلبد ٚاحذ  )دائش٠

 ٠ىْٛ ِشسلاً( ٚلذ ٠ىْٛ الارصبي ٌفظ١بً أٚ غ١ش ٌفظ١بً 
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 :دائرة الاتصاؿ الفعاؿ 
  تتكوف دوائر الاتصاؿ مف مرسؿ ييدؼ إلي توصيؿ رسالة معينة إلي شخص آخر ليستقبميا

مرسؿ أف رسالتو قد وصمت إلي المستقبؿ عف طريؽ وتحدث فيو الأثر المطموب و يطمئف ال
مشاىدتو أو سماعة رد فعؿ المستقبؿ أو ما نسميو بالتغذية المرتدة فيصبح المرسؿ مستقبلًب 

 والمستقبؿ مرسلًب وتكتمؿ الدائرة وتتكرر الأدوار مع استمرار عممية الاتصاؿ

 المرسؿ والمستقبؿ 
 ؾ طرفاف للبتصاؿ ، طرؼ منيـ يبدأ بإرسالو لمعمومة لكي تبدأ عممية الاتصاؿ لابد أف يكوف ىنا

معينة لمطرؼ الآخر ويسمى ىذا الطرؼ )المرسؿ( ويقوـ الطرؼ الآخر باستقباؿ ىذه الرسالة 
 والاستجابة ليا إذا كانت ملبئمة لو )المستقبؿ(

 الرسالة 
  تصاؿ بيف طرفي الرسالة ىى المعمومات أو الميارات أو الاتجاىات التي تتـ مف أجميا عممية الا

الدائرة . ويمكف لمرسالة أف تكوف لفظية وتشتمؿ عمى ما ينطؽ بو مف كممات وألفاظ ، أو تكوف 
غير لفظية وتشتمؿ عمى كؿ ما ىو غير منطوؽ مثؿ حركات الجسـ ، تعبيرات الوجو أو 

 الخ…الإيماءات 

 )التغذية المرتدة )رجع الصدى 
  سالة التي يتمقاىا مف المرسؿ ، ولذلؾ فاتجاه التغذية التغذية المرتدة ىى رد فعؿ المستقبؿ لمر

المرتدة دائماً يكوف في عكس اتجاه الرسالة، وقد سميت بذلؾ الاسـ لأنيا ترتد مف المستقبؿ 
 لممرسؿ ليتعرؼ عمي مدي تفيـ المستقبؿ لمرسالة ومف ثـ الاستمرار في عممية الاتصاؿ.

 تغذية المرتدة قد تكوف لفظية أو غير لفظية كذلؾوكما كانت الرسائؿ لفظية وغير لفظية فإف ال 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

118 

 اليدؼ والأثر 
 :اليدؼ 

  لا يمكف أف تبدأ دائرة الاتصاؿ الفعاؿ بدوف تحديد مسبؽ ليدؼ المرسؿ مف عممية الاتصاؿ إذ
لماذا يريد أف ينقؿ ىذه المعمومة؟وما ىى النتيجة التي ينتظرىا بعد  –أنو لابد أف يسأؿ نفسو 

 الجميور المستيدؼ؟انتياء اتصالو مع 

  :الأثر 

  يجب أف يلبحظ المرسؿ أثناء عممية الاتصاؿ وبعد الانتياء منيا الأثر الذي طرأ عمى الجميور
المستيدؼ ؟ وىؿ حصؿ عمى نتيجة أـ لا؟ إذ أنو لا فائدة مف اتصاؿ لا يغير معمومات أو 

 اتجاىات المستيدفيف أو سموكياتيـ أو إضافة شئ جديد ليـ.؟

  تصاؿ:أنواع الا 
  ينقسـ الاتصاؿ إلي نوعيف ، الاتصاؿ المفظي والاتصاؿ الغير لفظي، وىما لا ينفصلبف ولا يمكف

 الاستغناء عف أحدىما حيث أنيما متكاملبف ومتلبزماف.
  فمثلًب عندما تتحدث بالتميفوف مع شخص آخر فإنؾ بالرغـ مف أف الشخص الآخر يسمع صوتؾ

وتعبيرات وجيؾ رغماً عنؾ وقد تعمو نبرات صوتؾ أو تنخفض فقط ولا يراؾ إلا أنؾ تستخدـ يديؾ 
 ، وكؿ ىذه الأشياء تندرج تحت الاتصاؿ الغير لفظي.

 

 :الاتصاؿ المفظي 
  ىو الاتصال الذى يتم عن طريق الألفاظ والكلمات والعبارات فيستخدم فيو اللسان ويستخدم المستقبل

 فيو الأذن ليسمع ىذه الأصوات 
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 قناة الاتصال ىى المواجهة المباشرة بين المرسل والمستقبل كما يحدث فى الاتصال  فى ىذه الحالة تكون
 الشخصي .

  أو  –ومن الممكن أيضاً أن تكون الوسائل السمعية والبصرية التى نستخدمها أثناء الشرح والمناقشة )مطوية
عد نوعاً من الاتصال اللفظي لوحة حائط ( اتصالًا لفظياً إذا كان العميل يجيد القراءة والكتابة لأن ىذا ي

 المصحوب ببعض الوسائل الإيضاحية.
 

 :عوامؿ نجاح الاتصاؿ المفظي 
  المجاملبت والتشجيع : إف استخداـ كممات المجاممة والتشجيع بيف الحيف والآخر فى الاتصاؿ

الشخصي ليما أثر كبير وىاـ فى نجاح عممية الاتصاؿ حيث أنيا تكسر الحاجز النفسي بيف 
ؿ والمستقبؿ وتجعؿ الكلبـ والاتصاؿ بيتيما سيلًب وتشجع المستقبؿ عمى طرح الأسئمة المرس

والاستفسار.  لذلؾ يجب الاىتماـ بمجاممة المشاركيف وتشجيعيـ عندما يذكروف معمومات جيدة 
 ولا تياجميـ عندما يخطئوف . فإف ىذيف العامميف يثرياف التغذية المرتدة ويضمناف استمرارىا.

  ت: لإنصات ىو الاستماع إلي ما يقاؿ باىتماـ والتفكير فيو والتفاعؿ معو لإنصات الجيد الإنصا
لممستقبؿ يجعمو يشعر بأىمية ما يقولو ويشجعو عمى المزيد مف المشاركة والحديث وىذا فى حد 
ذاتو ميـ جداً فى عممية الاتصاؿ ، كما أف الإنصات ميـ جداً لممرسؿ حيث أنو يمكنو مف فيـ 

 ارات المستقبؿ وبالتالي يستجيب ليا.استفس
  الوضوح والإعادة : مف الميـ الحرص عمى اختيار التعبيرات والكممات الواضحة ، كما أف

الوضوح فى مخارج الألفاظ ونطؽ الكممات ىاـ جداً لوصوؿ الرسالة بصورة واضحة إلي 
توضيح الأجزاء التى لـ المستقبؿ ، كما أف لإعادة الرسالة أىمية كبيرة فى تثبيت المعمومات و 

 تكف واضحة فى المرة الأولى.
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  :الاتصاؿ الغير لفظي 
  الاتصال الغير لفظي ىو نوع من الاتصال لا تستخدم فيو الألفاظ أو الكلمات ولكن تستخدم فيو حركات

ت أو اليد أو الجسم وتعبيرات الوجو أو العينين ، كما تستخدم فيو الوسائل البصرية البسيطة  مثل الملصقا
 الصور .

  يستقبل المتلقي كل ما سبق عن طريق العين . لذلك فالاتصال غير اللفظي لا يتم إلا عن طريق الاتصال
الشخصي المرئي )رؤية المستقبل للمرسل( وقد يستطيع المرسل عن طريقو تحسس الاستجابة لدى 

 المستقبل دون أن ينطق بكلمة واحدة.
 

 :عوامؿ نجاح الاتصاؿ الغير لفظي 
 الابتساـ مف العوامؿ إليامو والأساسية فى نجاح الاتصاؿ غير المفظي لأنيا لابتساـ والترحيب ا :

تساعد عمى إيجاد الألفة والمودة بيف المرسؿ والمستقبؿ وتكسر الحاجز النفسي بينيما فيسيؿ 
 ذلؾ كثيراً عممية الاتصاؿ المفظي فيما بعد.  

 ؿ والمستقبؿ ىاـ جداً لاستمرار الحديث بينيما وكثيراً : تواصؿ العينيف بيف المرستواصؿ العينيف
ما يحدث فى حياتنا العممية أف يحدثنا شخص وننشغؿ عنو بالحديث أو بعمؿ شئ آخر ونحوؿ 

نظرنا فنجد بعد فترة أف الحديث قد توقؼ لحيف انتيائنا مف العمؿ الآخر والنظر لمشخص 
 المتحدث . 

 غير المفظية التى تشجع وتساعد عمى التواصؿ الجيد بيف  : الإنصات الجيد مف العوامؿالإنصات
 الطرفيف كما وضحنا مف قبؿ.

 الاسترخاء والتمقائية وعدـ التكمؼ والتصنع فى التعامؿ مع الناس ىاـ جداً الاسترخاء والتمقائية :
لنجاح الاتصاؿ وفاعميتو لأف الاسترخاء والتمقائية تجعؿ المستقبؿ يشعر بالراحة والرغبة فى 

 التحدث والإفصاح عف مشاعره.
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 يجب أف يظير المرسؿ اىتمامو بالمستقبؿ فى جميع تصرفاتو معو إظيار الاىتماـ بالمستقبؿ :
حتى يشعر المستقبؿ أف المرسؿ قد تفرغ لو ولمشكمتو تماماً ، وىذا يشجعو عمى الحديث والرغبة 

 فى استمرار التواصؿ مع المرسؿ.
 ة المعنية بالصحة و علاقتها بالعمل و بيئة ىذا العمل " ، و تشير دائرة الـصحة المهنية بأنها " الأنشط

المعارف نفسها أن " ىذه الأنشطة كانت تتركـز حتى وقـت قـريب حـول الأمـراض و الإصابات و الحوادث 
المهنية التي تحدث أثناء أو بسبب عمل معين أو من جراء بيئة عمل ما ، و لكن شيئا فشيئا اتسع ىذا 

فهوم لكي يشتمل على العوامل المتسببة في حـدوث كـثير مـن الأمراض و الأعراض المرضية غير ذات الم
بمعنى أن مفهوم الصحة المهنية امتد و اتسع لكي يبحث  ……الصلة المباشرة بالعمل في مهنة بعينها 

 لأشمل للصحةفي انحراف صحة العاملين و المعرضين لتعرضات مختلفة عن الحدود المعروفة للمفهوم ا
  السياسات الرئيسيةMajor Policies 
  وىي تتعمؽ بالطبيعة الأساسية لممنظمة )الشركة(، مف حيث خصائصيا المميزة والاتجاه

الأساسي لتحركيا. وتوفر تمؾ السياسات الرئيسية الإطار العاـ الذي يمكف في ضوئو تحديد 
 أىداؼ المنظمة.

 2-  الأىداؼObjectives 
 ي تحدد النتائج المرغوب أف تصؿ إلييا المنظمة في فترة زمنية مستقبمية. ويعبر الأىداؼ ىي الت

 عف الأىداؼ عادة في شكؿ كمي )مثاؿ ذلؾ جنييات أو تواريخ زمنية(.
 3-  الاستراتيجيةStrategy 
  .الاستراتيجية ىي المدخؿ أو الأسموب الذي يتـ اختياره لتتحقؽ مف خلبلو الأىداؼ المحددة

د الاستراتيجيات مف المراحؿ الحيوية في سبيؿ التخطيط طويؿ الأجؿ. وبالتالي فإف ويعتبر إعدا
استراتيجية المنظمة توضح في تفصيؿ كيؼ يتسنى ليا أف تنتقؿ مف حيث ىي قائمة إلى حيث 

 يجب أف تكوف في تاريخ مستقبؿ.
 4-  السياسات الإجرائيةOperating Policies 
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 رارات. وتنبع السياسات الإجرائية لممنظمة مف أىدافيا السياسات ىي إرشادات لاتخاذ الق
 واستراتيجيتيا وطبيعة التنظيـ القائـ بيا.

  إف دراسة السياسات الإدارية تفترض دراسة سابقة لأساسيات الإدارة توفر معمومات رئيسية عف
دارة الأفراد،  ومف تصبح مبادئ الإدارة ومجالاتيا الوظيفية كالتسويؽ، والتمويؿ، والإنتاج، وا 

السياسة الإدارية بمثابة محاولة لإحداث التكامؿ بيف تمؾ المجالات الوظيفية وبالتالي تساعد 
 المنفذيف في أداء أعماليـ وترشدىـ إلى تبصر وجية نظر الإدارة العميا لممنظمة.

 : ر ىو دراسة لمتعرؼ عمى أفراد داخؿ المجتمع الذيف لدييـ سموؾ متميز مؤث الاختلبؼ الايجابي
يميزىـ عف أقرانيـ فى نفس المجتمع ويستخدـ أيضاً لمتعرؼ عمى الموارد المتاحة داخؿ المجتمع 

وكيؼ تمكنت السيدات الائى ينتميف لأسر فقيرة ذات الموارد المحدودة مف الحفاظ عمى 
 مقاوماتيف الصحية أثناء الحمؿ والولادة .

 

   : جمسة الحموات 
 يدات المشاركات فى اؿىي جمسة يتـ فييا دعوة حموات السIMPRESS   تحسيف نواتج (

الحمؿ(   لحضور جمسة واحدة عمى الأقؿ أثناء حمؿ زوجات أبنائيف وأثناء ىذه الجمسة  يتـ 
التشديد عمى رعاية ما قبؿ الولادة وتناوؿ الطعاـ والراحة أثناء الحمؿ ويتـ الاىتماـ بشكؿ خاص 

 العمؿ اليومي  .بتوفير المساعدة لمسيدات الحوامؿ فى أداء 
 

   : جمسة الغير مشاركات 
  وىى جمسة يحضرىا السيدات اللبئي لـ ينطبؽ عمييف معايير السيدات فى فصوؿ التغذية وسيتـ

استضافتيف مرة واحدة مع مجموعة فصؿ التغذية التي تـ وزنيف معيـ وتكوف الاستضافة عند 
ـ تقديـ تثقيؼ صحي ليـ عف ) وصوؿ احدى سيدات الفصؿ الى  الشير الثامف مف الحمؿ ويت

صحة وتغذية الطفؿ حديثي الولادة ( ، ويتـ فى  –   -رعاية السيدة بعد الولادة  –الولادة الآمنة 
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ىذه الجمسة توزيع كيس الولادة واستضافة الداية ويقوـ طبيب الوحدة الصحية بتقديـ النصائح 
 .ليا بكيفية استخداـ كيس الولادة 

 
   : كيس الولادة 
 يس يحتوى عمى ) سبرتو ابيض ومشبؾ سرة ومشرط معقـ وجوانتى ومفرش بلبستيؾ الك

 .   وصابونة وسرنجة  ( ويتـ تسميمو فى الشير الثامف مف الحمؿ
 
  معدؿ التردد فى الوحدة الصحية: عدد الحوامؿ المترددة / عدد الحوامؿ الجدد 

   :الجمسات العممى- 
  وىي جمسات اليدؼ منيا الاتي 
 ت الصحية اثناء اعدادالوجبة   الممارسا 

  مواصفات الوجبة المتكاممة لمسيدة الحامؿ 

  توثيؽ العلبقة بيف فريؽ المشروع والسيدة 

  اداة جذب لمسيدات 

 )عمؿ جمبية –الجمسات ىي ) اعداد وجبة غذائية متكاممة )يتـ اختيارىا عف طريؽ السيدات
 صابوف سائؿ ( –لممولود 

    الزيارات المنزلية 
 زيارة شيريا  2دة داخؿ الفصؿ لمسي 

  زيارة شيريا ) ويتـ تحديد رسالة الزيارة عف طريؽ الاستمارات  1لمسيدة الغير منضمة لمفصؿ
 التي يتـ ملبىا شيريا

 

   معامؿ كتمة الجسـ  = الوزف / مربع الطوؿ 
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    33و  22زيادة الوزف   : عندما يكوف معامؿ كتمة الجسـ بيف . 

   33ا كاف معامؿ كتمة الجسـ اعمى مف البدانة      : اذ  . 
  الاختلبؼ الايجابي : ىو دراسة لمتعرؼ عمى أفراد داخؿ المجتمع لدييـ سموؾ متميز يميزىـ عف

أقرانيـ في نفس المجتمع و تستخدـ أيضا لمتعرؼ عمى الموارد المؤثرة داخؿ المجتمع و كيؼ 
عمى نمو سميـ لأطفاليـ والاستمرار فييا  تمكنت الأسر الفقيرة ذات الموارد المحدودة مف الحفاظ

 فى حيف لـ تستطع باقي الأسر 

  يتـ عمؿ ىذه الدراسة مف خلبؿ حمقات النقاش المركزة مع أميات وأباء وجدات الأطفاؿ
 0المتميزيف ايجابياً 

  مف أميات الأطفاؿ  20حمقات النقاش المركزة : اتفاؽ مع المتطوعات عمى تجميع عدد
مف جدات ىؤلاء الأطفاؿ لمناقشة دراسة 20مف آباء الأطفاؿ ،  20بيا ، و المتميزيف إيجا

الاختلبؼ الايجابي لاستخراج الوجبات الغذائية المستخدمة في فصوؿ التغذية والرعاية الصحية 
 السميمة للؤطفاؿ مف خلبؿ مجموعات النقاش 

  شير بالقرية وتوابعيا  24:  6الوزف الشامؿ : وزف جميع الأطفاؿ في الفئة المستيدفة مف سف
0 

  فصؿ التغذية : ىى الأماكف الخاصة بتنفيذ المشروع الذي يتـ مف خلبلو تحضير الوجبات
الغذائية ومشاركة الأميات مع المتطوعات في إعداد وتجييز الوجبات واعطاء الرسائؿ الصحية 

 0يوـ شيرياً  12للؤميات ووذلؾ لمدة 

 
  ة : ىو عبارة عف خطوات تمتزـ المتطوعة بتطبيقيا أثناء بروتوكوؿ إدارة وتنظيـ فصؿ التغذي

 0تنفيذ فصؿ التغذية ويتـ مف خلبلو وضع أسس التعامؿ داخؿ فصؿ التغذية

   الدعوة 
 Advocacy  
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  ىي تمؾ الجيود المنظمة و المخططة التي تقوـ مف خلبليا المنظمة إحدى المنظمات غير
قضايا محور الاىتماـ العاـ و نقؿ وجية نظر الحكومية / المجموعات النشطة بتبني إحدى ال

الجميور تجاه ىذه القضية لصناع القرار . كما تتضمف أيضاً تعبئة الموارد البشرية و المادية 
اللبزمة لإحداث تغيير إيجابي فيما يتعمؽ بالبرامج و السياسات أو الاتجاىات المتعمقة بيذه 

 القضية . 
 ة و القدرة عمي اتخاذ القرار لتحويؿ الحموؿ المقترحة إلى ىـ إما الأشخاص الذيف لدييـ السمط

حقائؽ واقعية أو ىـ الييئات أو الأفراد الذيف ليست ليـ سمطة مباشرة لتحقيؽ أىداؼ الدعوة إلا 
 أنيـ في مواقع تؤىميـ لمتأثير عمي المستيدفيف الرئيسييف لاتخاذ القرارات .

  القاعدة الشعبية 
 Constituency 
 شعبية ىي مجموع الأفراد / التنظيمات / المؤسسات المهتمين برسالة الجمعية و أنشطتها العامة القاعدة ال

و بالتالي تنشأ لديهم الرغبة في مساندة الجمعية ؛ حيث يمثل المواطنون و الجماىير إحدي العناصر الهامة 
 ج التي يتم تنفيذىا .في بناء القاعدة الشعبية اللازمة ؛ بل أنهم يمثلون الغاية النهائية للبرام

  صانع القرار 
 Decision maker  

  ىو الفرد أو الجهة المسئول / المسئولة عن تحديد / أو تحليل المشاكل الإستراتيجية و التنظيمية و
محاولة وضع تصورات مختلفة للحلول ؛ و طرح أفضل البدائل من بين ىذه التصورات و متابعة توصيل 

 رتلك البدائل إلى متخذ القرا

  متخذ القرار 
 Decision taker 

  ىو الفرد / الجهة التي يتوفر لديها سلطة اختيار أفضل البدائل من بين التصورات المطروحة لحل مشكلة ما
 و المعروضة من قبل صانعي القرار ؛ كما يمكن أن يكون صانع القرار ىو نفسو متخذ القرار .  

 الأساليب المختلفة لحملة الدعوة 
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 فات تكويف التحال 
  استخداـ وسائؿ الإعلبـ 
  توعية القاعدة الشعبية 
 التأثير علي صناع القرار 
 الحلفاء 

  ىم الأفراد و المؤسسات و الهيئات التي إما تدعم القضية أو يمكن إقناعهم بدعم القضية أو يمكن أن
 يتعاونوا مع المنظمة في تنفيذ جهود الدعوة

 المعارضوف 

 ت التي إما أف يكونوا معارضيف بشدة لقضية الدعوة أو ىـ الأفراد و المؤسسات و الييئا
يتحدثوف ضدىا معظـ الوقت و مف المحتمؿ أف يعارضوا القضية إلا إنيـ قد يقتنعوا بيا فيما بعد 

 أو أف يكونوا في موقؼ المتردد

  القضية 
 Issue  

 ى علبجة ىي مشكمة أو موقؼ ما يحظى باىتماـ المجتمع تسعي المنظمة / المجموعة النشطة إل
أو تغييرة بصورة إيجابية ؛ و تصاغ القضية في شكؿ ىدؼ أو نتيجة تسعي المنظمة ) و 

 شركائيا ( إلى تحقيقة مف خلبؿ جيود الدعوة .   

   الحكـ الداخمي الديموقراطي 
 Internal governance 

 سمح ىي مجموعة المبادئ و الممارسات لمجمس إدارة المنظمة المنتخب و التي تتـ بأسموب ي
بالشفافية يعظـ و يوسع مشاركة المستويات المختمفة مف أعضاء المنظمة في عممية صنع و 

إتخاذ القرارات التي تخص المنظمة و تنعكس عمي تحقيؽ أىدافيا ؛ بؿ و يسمح بحد مف 
 المسائمة لممسئوليف عف إتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة . 

   المسائمة 
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 Accountability  

 و المنظمات المعنية في سؤاؿ جياز الحكـ بمنظمة عف القرارات و السياسات ىو حؽ الجميور أ
المتعمقة بمنظمتيـ وواجب جياز الحكـ في إعطاء كشؼ حساب عف قراراتو و ممارساتة 

 للؤطراؼ المعنية وفقاً لآليات و مبادئ متفؽ عمييا .

  الديموقراطية 
 Democracy 

 لتعبير عف الرأي و الفكر و العقيدة و ىو نظاـ الديموقراطية ىي نظاـ سياسي يسمح بحرية ا
يتنافس فيو الأفراد و المنظمات في تحديد بدائؿ لمسياسات العامة بصورة تتيح المشاركة الشعبية 

 في عممية صنع القرار . 
  و كما ىو يطمؽ عمية بتعريؼ بسيط : الديموقراطية ىي حكـ الشعب بالشعب مف أجؿ صالح

 الشعب .
 :فيية شال الوسائؿ  -

وىي الوسائؿ لتي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو شفاىو عف         
طريؽ الكممة المنطوقة لا المكتوبة مثؿ )المقابلبت الشخصية ، والمكالمات الياتفية ، 

والندوات والاجتماعات ، المؤتمرات( ، ويعتبر ىذا الأسموب أقصر الطرؽ لتبادؿ المعمومات 
لأفكار وأكثرىا سيولو ويسراً وصراحة ، إلا أنو يعاب أنو يعرض المعمومات لمتحريؼ وسوء وا

 الفيـ .
 ونظراً لممياـ المباشرة لمدير المدرسة فيو يستخدـ ويحتاج ىذه الوسائؿ أكثر مف غيرىا .      

 :كتابية ال الوسائؿ  -2
يف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ وىي الوسائؿ لتي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات ب        

الكممة المكتوبة مثؿ ) الأنظمة والمنشورات والتقارير والتعاميـ والمذكرات والمقترحات 
والشكاوى ...ألخ( ، ويعتبر ىذا الأسموب ىو المعموؿ بو في أغمب المنظمات الحكومية ، 

تبداً جميعاً ( أنو توجد خمسة شروط لمرسالة المكتوبة 25ىػ، ص1414ويوضح العثيميف )
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( ، وواضحة COCISE( ، ومختصرة )COMPLETE( ، وىي أف تكوف كاممة )cبحرؼ )
(CLEAR(وصحيحة ، )CORRECT( ولطيفة ، )COURTEOUS. ) 
وتتميز الوسائؿ الكتابية بمزايا أىميا : إمكانية الاحتفاظ بيا والرجوع ليا عند الحاجة       

مفة ، أما أىـ عيوبيا فيي : البطء في إيصاؿ وحماية المعمومات مف التحريؼ وقمة التك
 المعمومات ، تأكد احتماؿ الفيـ الخاطئ ليا خصوصاً عندما يكوف لمكممة أكثر مف معنى .

 :غير المفظية   الوسائؿ  -4
وىي الوسائؿ التي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ       

لسموؾ )تعبيرات الوجو وحركة العينيف واليديف وطريقة الجموس الإشارات أو الإيماءات وا
، وقد تكوف ىذه التمميحات     body language...ألخ ( ، ويطمؽ عمييا أيضاً لغة الجسـ

مقصودة أو غير مقصودة مف مصدر الاتصاؿ وتصؿ نسبة استخداميا في الاتصاؿ ما يقرب 
ي تتعمؽ بالأحاسيس والشعور ، ويختمؼ % مف المعاني وبصفة خاصة في الرسائؿ الت90مف 

فيـ الرسائؿ غير المفظية بسبب اختلبؼ الثقافات داخؿ المنظمة )المدرسة( وداخؿ المجتمع 
 أيضاً .

 
 : الاتصالاتأنواع  

توجد عدة أنواع وتصنيفات للبتصالات ، وسوؼ نقتصر ىنا عمى ذكر نوعيف رئيسيف مف     
، ع ماالش( ، و 24،23ىػ، ص1414درسة ذكرىما كؿ مف العثيميف )الاتصالات ميمة بالنسبة لمدير الم

 :وىما ( 229، 228ىػ، ص1420وحمود )

 : أولًا: الاتصالات الرسمية
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وىي الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطوط السمطة الرسمية والمعتمدة بموجب الموائح والقرارات       
ف خارجية )مع مدارس أخرى( ، وىي بصفة عامة  المكتوبة ، وقد تكوف داخمية )داخؿ المدرسة( وقد تك

 : ثلبثة أنواع عمى النحو التاليإلى  تقسـ
 : وتنقسـ إلى الاتصالات العمودية : -1

 اتصالات نازلة : أ (  
ىي الاتصالات التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفؿ )مف مدير المدرسة إلى مختمؼ و     

ألخ(   ، وتيدؼ إلى نقؿ الأوامر …فيف ومستخدميفالعامميف في المدرسة مف معمميف وموظ
، مثؿ الاتصاؿوتتـ عادة بالعديد مف الصيغ المألوفة في والتعميمات والتوجييات والقرارات ، 

ىذا  غالباً ما تكوف التغذية العكسية في، و الجماعية،  والمقاءاتمنشورات والتعاميـ وال المذكرات
 منخفضة.النوع مف الاتصالات 

 تصالات صاعدة :اب (   
  ، وتضـ نتائج تنفيذ الخططالعامميف في المدرسة إلى المدير الصادرة مف  تالاتصالا وىي    

ولا تحقؽ ىذه الاتصالات الأىداؼ ، وشرح المعوقات والصعوبات في التنفيذ والملبحظات والآراء 
واستعداده الدائـ لمدير يـ وبيف االمطموبة إلا إذا شعر العامموف بوجود درجة معينة مف الثقة بين

عف طريؽ سياسة ىذه الاتصالات وتعزز ،  لاستيعاب المقترحات والآراء اليادفة إلى التطوير
 . وغيرىا صناديؽ المقترحاتعف طريؽ الباب المفتوح مف قبؿ المدير و 

 : فقيةلأالاتصالات ا - 2

) مثؿ  المستويات المتقابمة بيف الأفراد أو الجماعات فيوىي الاتصالات الجانبية التي تتـ      
 الاتصالات، ويعزز ىذا النوع مف اتصاؿ مدير المدرسة بمدير آخر أو المدرسيف ببعضيـ البعض( 

خصوصاً ذا ما ركز عمى : تنسيؽ العمؿ ،  العلبقات التعاونية بيف المستويات الإدارية المختمفة
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والاحتكاكات ، ودعـ صلبت التعاوف وتبادؿ المعمومات ، وحؿ المشكلبت الإقلبؿ مف حدة الصرعات 
 بيف العامميف .

 الاتصالات المتقابمة أو المحورية : -3

) مثؿ اتصاؿ مدير  بيف المدراء وجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيماً  وىي الاتصالات   
المدرسة بمدرسيف في مدرسة أخرى أو رئيس نشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى ( ببعضيـ 

المدرسة التفاعلبت الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في  الاتصالات، ويحقؽ ىذا النوع مف البعض( 
 . في الخرائط التنظيمية الاتصالاتلا يظير ىذا النوع مف عادة و  ، 

 التمكيف ىو إعطاء سمطات رسمية، أو تدعيـ إثبات الفرد لذاتو وتأثيره عمي الآخريف
ي مف الممكف ترجمتو إلي أفعاؿ مف الممكف رصدىا وقياسيا أما التعريؼ الأكثر مرونة والذ

 فيتضمف:
 التمكيف مف خلبؿ زيادة الثقة في قدرات الفرد عمي إنجاز مياـ معينة بنجاح 
 التمكيف مف خلبؿ زيادة وترسيخ العلبقات ما بيف الأفراد والمؤسسات 
 متاحةالتمكيف كنتيجة لزيادة إمكانية الوصوؿ إلي الموارد الاقتصادية ال 
 

 ومف ىنا يمكف القوؿ بأف لمتمكيف أبعاد مختمفة مف الممكف تمخيصيا فيما يمي:
بعد شخصى: ويتضمف ىذا البعد رؤية الفرد لذاتو، وخمؽ مساحة مف التحكـ فى أموره   

مكانية الحصوؿ عمي معمومات.   وا 
ف بعد اجتماعى: ويتضمف اكتساب قدرات قيادية عمي المستوي المجتمعي ، والتضام  

 الاجتماعي والعمؿ عمي الحصوؿ عمي الحقوؽ غير المتاحة. 
بعد مؤسسى:  ويتضمف تأسيس وتنظيـ ىيئات ومنظمات تمثؿ المجتمع بكافة طبقاتو وتعمؿ   

 عمي تمبية احتياجاتو ، بالإضافة إلي قيادة مثؿ تمؾ المنظمات. 



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

131 

مرأة والقواعد التي تحكـ تمؾ بعد ثقافى:  ويتضمف إعادة النظر في الأدوار المتوارثة لمرجؿ وال  
 الأدوار. 

بُعد اقتصادي ويتضمف تأميف دخؿ الفرد والجماعة ، تممؾ أو إمكانية الوصوؿ إلي الموارد   
 واستغلبليا بالإضافة إلي اكتساب قدرات تنظيمية. 

 شؼٛس٠بً  ٚسٛاء خسّب١ٔخ، أٚ ػم١ٍخ سٛاء اٌجششٞ اٌؼٕصش ػٓ ٠صذس اٌزٞ اٌزصشفبد ٘ٛ : اٌسٍٛن

 . ٚاٌّٛلف ٚاٌمذسح اٌشغجخ رفبػً ِحصٍخ ػٓ اٌسٍٛن ٠ٚؼجش. شؼٛس٠بً  لا أٚ

 ٚرفس١ش٘ب ٌلإٔسبْ، الله ٚ٘جٙب اٌزٟ اٌحٛاط خلاي ِٓ اٌخبسخ١خ اٌّث١شاد اسزمجبي ػ١ٍّخ ٘ٛالإدسان : 

 .ٚرصشفبد سٍٛن إٌٝ ٌزشخّزٙب ر١ّٙذاً  اٌفشد ثٛاسطخ

 .اٌزدشثخٚ ٌٍخجشح ٔز١دخ اٌسٍٛن فٟ إٌسجٟ اٌزغ١ش ٘ٛ :اٌزؼٍُ

 ٔحٛ ِٛلف إٌٝ اٌسٍٛن ِٓ اٌّخزٍفخ إٌّبرج رحش٠ه إٌٝ ر١ًّ ثبٌؼبغفخ ِشجؼخ فىشح ٛ٘: الاردبٖ

 . ِؼ١ٕخ فىشح أٚ شٟء أٚ ِٛظٛع

 ٚرذفغ اٌفشد، ٚرحشن رٕشػ ٚاٌزٟ اٌفشد، ِٓ رٕجغ اٌزٟ اٌذاخ١ٍخ اٌمذسح أٚ اٌحبٌخ رٍه ٘ٛ: اٌذافغ

 .ِحذدح أ٘ذاف ردبٖ سٍٛوٗ

 اٌشٚاثػ ِٓ ِدّٛػخ ث١ُٕٙ ٠شثػ الأفشاد ِٓ ِدّٛػخ أٔٙب ػٍٝ اٌدّبػخ إٌٝ ٕظشاٌ ٠ّىٓ :ٌدّبػخا

 سٍٛن رٛخٗ اٌزٟ ٚالأّٔبغ اٌم١ُ ِٓ ِدّٛػخ ػٍّٙب ٠ٕٚظُ اٌّشزشوخ ٚالا٘زّبِبد اٌّسزّشح،

 .ٚاظح ِؼٕٝ ٚرؼط١ٗ أػعبئٙب،

 ٚاٌزمب١ٌذ ٚاٌم١ُ ؼبداد،اٌ اٌمبْٔٛ، الأخلال١بد، اٌفٓ، اٌؼم١ذح، اٌّؼشفخ،: ػٍٝ ٠حزٛٞ ِشوت ٟ٘ اٌثمبفخ

 .ِدزّغ فٟ ػعٛاً  ثبػزجبسٖ اٌفشد ٠ىزسجٙب اٌزٟ

 ٔحٛ ِٛلف إٌٝ اٌسٍٛن ِٓ اٌّخزٍفخ إٌّبرج رحش٠ه إٌٝ ر١ًّ ثبٌؼبغفخ ِشجؼخ فىشحالاردبٖ ٘ٛ 

 . ِؼ١ٕخ فىشح أٚ شٟء أٚ ِٛظٛع

 : الاردبٖ  ِىٛٔبد

 :ػٕبصش ثلاثخ ِٓ الاردبٖ ٠زىْٛ

 لا اٌفشد أْ فٟ اٌؼٕصش ٘زا أ١ّ٘خ ٚرجذٚ( اٌؼم١ذح) أح١بٔبً  ػ١ٍٗ اٌفىشٞ ٠ٚطٍك اٌّىْٛ .1

 . اٌّٛظٛع ثٙزا ِؼشفخ ٌذ٠ٗ وبْ إرا إلا ِؼ١ٓ ِٛظٛع ٔبح١خ اردبٖ أٞ ٌٗ ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ

 خلاي ِٓ رىٛٔذ اٌزٟ أٚ شخص ٌذٜ اٌزٟ اٌؼم١ذح ٠صبحت أْ ٠دت  اٌؼبغفٟ اٌّىْٛ .2

 . اٌفىشح رذػُ اٌزٟ اٌّشبػش ثؼط لشاءارٗ أٚ ٚردبسثٗ خجشارٗ
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 فئٔٗ ِؼ١ٕخ، ثّشبػش دػّٙب ٚرُ اٌشخص، ٌذٜ اٌؼم١ذح رٛفشد إرا  اٌسٍٛوٟ اٌّىْٛ .3

 . اٌّٛظٛع ٘زا ردبٖ ِؼ١ٕخ ثطش٠مخ اٌسٍٛن إٌٝ ١ّ٠ً سٛف

 الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن خصبئص: 

 : اٌزب١ٌخ ثبٌخصبئص الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن ٠زسُ

 ِسجت سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .1

 رجؼبً  اٌسٍٛن فٟ الأفشاد ٠ٚخزٍف ٚساث١خ أٚ ث١ئ١خ سٛاء ٌّث١شادا أٚ اٌّؤثشاد ثؼط ػٓ اٌسٍٛن ٠ٕزح

 .ٚظشٚفُٙ ٚثمبفزُٙ، خصبئصُٙ لاخزلاف اٌّؤثشاد ٌٙزٖ ٌزصٛسُ٘

 ِدٌٙٛخ أٚ ِؼشٚفخ ِؼ٠ٕٛخ، أٚ ِبد٠خ ٛنٍاٌس أسجبة رىْٛ ٚلذ

 ِٛخٗ سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .2

 . ٚالاحز١بخبد اٌشغجبد إشجبع ِحبٌٚخ فٟ ٠زّثً ِؼ١ٓ ٘ذف ٌزحم١ك اٌسٍٛن ٠صذس

 اٌسٍج١خ اٌدٛأت ثؼط رفبدٞ أٚ الإ٠دبث١خ اٌدٛأت ثؼط رحم١ك فٟ اٌسٍٛن ٘ذف ٠زّثً ٚلذ

  ِذفٛع سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .3

 ِؼ١ٓ ٘ذف ٌزحم١ك ِؼ١ٕخ خٙخ إٌٝ اٌسٍٛن اردبٖ ٚساء حبفض أٚ دافغ فٕٙبن

التعمـ والإتجاىات لإكماؿ الدافعية تمثؿ العممية النفسية التى تضاؼ إلى كؿ مف عممية الإدراؾ و 
 العمميات النفسية الأساسية والتى تؤثر عمى السموؾ الإنسانى.

والدوافع ىى الطاقات الكامنة فى الكائف الحى ليسمؾ سموكاً معيناً فى العالـ الخارجى، أو ىو 
 "التصرؼ الذى يحث شخصاً ما عمى الرغبة فى السموؾ بطريقة معينة".

 -خصائص الدوافع :
o وافع معقدة حيث ترتبط بعضيا مع البعض إرتباطاً وثيقاً.إف الد 
o .قد يتغير دافع السموؾ إلى دافع أخر 

o .قد لا يكوف الإنساف واعياً لدوافعو الحقيقية فى كثير مف الأحياف 

o .سموؾ الأفراد المتشابية قد تصدر عف دوافع مختمفة 

 تصنيؼ الدوافع:
 ـ الدوافع، فيناؾ مف قسميا إلى:ىناؾ العديد مف التقسيمات التى سيقت فى تقسي

 دوافع سمبية. -2     دوافع إيجابية. -1
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 ومف قسميا إلى:
 دوافع لا شعورية. -2    دوافع شعورية. -1

 ومف قسميا إلى :
 دوافع خارجية مكممة. -2  دوافع داخمية نابعة مف داخؿ الفرد. -1

 ومف قسميا إلى :
 دوافع ثانوية. -2     دوافع أولية. -1

 ّمصٛد ثبٌشخص١خ:اٌ

 رؼذدد اٌزؼش٠فبد اٌزٟ رزٕبٚي اٌشخص١خ، ٚاٌزٟ ٠ّىٓ إ٠دبص٘ب فٟ أْ اٌشخص١خ الإٔسب١ٔخ رزعّٓ:

 اٌّظٙش اٌخبسخٟ ٌٍسٍٛن. -أ

 إدسان داخٍٟ ٌٍزاد ومٛح ِٕظّخ دائّخ. -ة

 إٌّػ اٌّحذد أٚ اٌزٕظ١ُ ٌٍسّبد سٛاء وبٔذ سّبد داخ١ٍخ أٚ خبسخ١خ. -ج

 اٌؼٛاًِ اٌزٟ رؤثش ػٍٝ اٌشخص١خ(: ػٛاًِ ِٚحذداد اٌشخص١خ( 

 [ ِدّٛػخ اٌّحذداد اٌج١ٌٛٛخ١خ:1] 

اٌٛساثخ: رٕزمً اٌىث١ش ِٓ اٌصفبد اٌٛساث١خ اٌزٟ رؤثش ػٍٝ اٌشخص١خ ِٓ خ١ً إٌٝ آخش  -أ

 ِثً: اٌزوبء.

اٌخصبئص اٌطج١ؼ١خ، ِٚؼذي إٌعح: ٠زحذد اٌّظٙش اٌخبسخٟ ٌٍشخص ػٍٝ أسبط  -ة

 شخص١خ.ث١ٌٛٛخٟ، ٚ٘ٛ أحذ أسوبْ اٌ

دٚس اٌدٙبص اٌؼصجٟ ٚاٌّخ: رؼزجش دساسخ اٌّخ ٚاٌدٙبص اٌؼصجٟ ظشٚس٠خ ٌفُٙ  -ج

 اٌشخص١خ.

 [ ِدّٛػخ اٌّحذداد الاخزّبػ١خ:2]

ػ١ٍّخ اٌزط٠ٛغ الاخزّبػٟ: ٚرؼٕٟ ِحبٌٚخ رشى١ً اٌفشد، ػٓ غش٠ك ٔمً ِجبدا ِٚفب١ُ٘  -أ

 اٌثمبفخ الاخزّبػ١خ إ١ٌٗ، حزٝ ٠سٍه اٌفشد ٚفمبً ٌُٙ. 

 ١ٍّخ اٌزمّص )ا٠ٌٛٙخ(: ح١ث ٠زمّص اٌشخص شخص١خ اٌّثً الأػٍٝ ٌٗ. ػ -ة
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رشر١ت اٌفشد فٟ الأسشح: ح١ث ٠ؤثش رٌه اٌزشر١ت فٟ ّٔٛ شخص١خ اٌفشد ٚالأ١ّ٘خ إٌسج١خ  -ج

 ٌٍذٚافغ اٌّخزٍفخ ثبٌٕسجخ ٌٗ. 

 رأث١ش الأفشاد ا٢خش٠ٓ: ح١ث ٠ؤثش الألبسة ٚاٌد١شاْ ٚالأصحبة فٟ شخص١خ اٌفشد.  -د

 ِدّٛػخ اٌّحذداد إٌفس١خ:  [3]

 اٌؼٛاًِ اٌّؼشف١خ اٌّٛسٚثخ: ِثً اٌزوبء ٚالاسزؼذاداد اٌخبصخ. -أ

 اٌؼٛاًِ اٌّضاخ١خ: ٚثؼعٙب ِٛسٚثخ ِثً: الأطٛاء، أٚ ِىزسجخ ِثً اٌؼٛاغف. -ة

 :اٌدّبػخ ِفَٙٛ

 اٌشٚاثػ ِٓ ِدّٛػخ ث١ُٕٙ ٠شثػ الأفشاد ِٓ ِدّٛػخ أٔٙب ػٍٝ اٌدّبػخ إٌٝ إٌظش ٠ّىٓ

 سٍٛن رٛخٗ اٌزٟ ٚالأّٔبغ اٌم١ُ ِٓ ِدّٛػخ ػٍّٙب ٠ٕٚظُ اٌّشزشوخ ٚالا٘زّبِبد اٌّسزّشح،

 .ٚاظح ِؼٕٝ ٚرؼط١ٗ أػعبئٙب،

 : الجماعػات أنػػواع

تتواجد فى التنظيمات المختمفة وأكثرىا شيوعاً ما  االجماعات: ىذه  الرسمية الجماعات -1
وتتكوف الجماعات الأولى مف الرئيس  وجماعات الميمة ، السمطة،يطمؽ عمييا بجماعات 
جماعات الميمة فيى عبارة عف تمؾ الجماعات التى تشكؿ  أماومساعديو المباشريف. 

 إنجاز مشروع معيف أو ميمة معينة. عمىلمعمؿ  
الجماعات فيما يطمؽ عميو بجماعات الصداقة،  ىذه: وتتمثؿ  غير الرسمية الجماعات -2

المشتركة  مصالحبطريقة غير رسمية طبقاً لم الجماعات وجماعات المصمحة، وتتكوف ىذه
التنظيـ لمثؿ ىذه الجماعات لإشباع حاجة الانتماء  أعضاءأو الاتجاىات. وعادة ما ينضـ 

 لدييـ.

 :اٌدّبػبد رى٠ٛٓ ٔظش٠بد 

 أٚ ٌٍزمبسة ٔز١دخ ٠ظٙش ٌٍدّبػخ ثبلأزّبء الأفشاد شؼٛس أْ ػٍٝ رٕص :اٌمشة ٔظش٠خ .1

 (.ٚاٌؼّبي لاةاٌط: ِثً. )اٌدٛاس

 أفشاد ث١ٓ اٌّشزشوخ الأٔشطخ صادد وٍّب ٌٙب ٚفمبً  :اٌؼبغفخ/ اٌزفبػً/ الأٔشطخ ٔظش٠خ .2

 .ف١ٙب ٠شزشوْٛ اٌزٟ الأٔشطخ صادد ٚوٍّب ث١ُٕٙ، اٌزفبػً صاد وٍّب ِؼ١ٕ١ٓ،
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 ػٍٝ ٠ؼزّذ اٌجؼط ٌجؼعُٙ الأفشاد أدزاة أْ ػٍٝ إٌظش٠خ رٕص :اٌزٛاصْ ٔظش٠خ .3

 .ِؼ١ٕخ أ٘ذاف حٛٔ اٌّشزشوخ اردب٘برُٙ

 أْ اٌفشد ٠شٜ أْ فلاثذ ٌٍدّبػخ، الأزّبء ٠ظٙش حزٝ أٔٗ ػٍٝ فىشرٙب ٚرمَٛ :اٌزجبدي ٔظش٠خ .4

 .اٌزىٍفخ ٠فٛق الأزّبء ِٓ اٌؼبئذ

 أثؼبد اٌثمبفخ:

 اٌثمبفخ اٌّبد٠خ: رزّثً  فٟ إٌزبئح اٌّبد٠خ اٌٍّّٛسخ ٌٍؼًّ الإٔسبٟٔ. .1

 اٌم١ُ ٚاٌّؼزمذاد اٌزٟ ٠ؤِٓ ثٙب الأفشاد.اٌثمبفخ غ١ش اٌّبد٠خ: رزّثً فٟ الأفىبس ٚ .2

 أشىبي اٌثمبفخ:

 اٌؼبداد اٌشؼج١خ : -1

اٌؼبدح اٌشؼج١خ ٘ٝ اٌطش٠مخ اٌّؼزبدح اٌزٝ ٠ؤدٜ ثٙب أثٕبء ِدزّغ ِؼ١ٓ الأش١بء اٌّخزٍفخ ، 

ٚرىزست الأخ١بي اٌدذ٠ذح فٝ اٌّدزّغ رٍه اٌؼبداد إِب ثبٌزؼٍُ اٌّجبشش أٚ ثبٌّلاحظخ ٚاٌزم١ٍذ ِثً 

 الأوً ٚاٌضٚاج ػبداد

 اٌّحشِبد : -2

ٕ٘بن ثؼط أٔٛاع اٌؼبداد اٌشؼج١خ اٌزٝ ٠شرجػ ثٙب ػٕصش ٘بَ ٘ٛ ظشٚسح إٌزضاَ اٌفشد ثٙب ٚإلا 

 رؼشض ٌٍؼمبة ٚاٌشفط الإخزّبػٝ

 إٌظُ الإخزّبػ١خ -3

ح١ّٕب رحزً ثؼط اٌؼبداد دسخخ ػب١ٌخ ِٓ الأ١ّ٘خ إٌسج١خ ثبٌٕسجخ لاشجبع اٌحبخبد الإٔسب١ٔخ، 

 ً إٌٝ اٌزشاوُ ٚرى٠ٛٓ ِب ٠سّٝ ثبٌٕظُ الإخزّبػ١خ ِثً :فئٔٙب ر١ّ

 .ٍٝإٌظبَ اٌؼبئ 

 .ٕٝإٌظبَ اٌذ٠ 

 .ّٝإٌظبَ اٌزؼ١ٍ 

 .ٜإٌظبَ الإلزصبد 

 اٌمبْٔٛ  -4

ٚ٘ٛ رّث١ً لّخ اٌزٕظ١ُ الاخزّبػٝ ٌٍسٍٛن الإٔسبٔٝ ٠حذد صشاحخ ِب ٠دت ػٍٝ اٌفشد ػٍّٗ ِٚب ٠دت 

 زٝ رٕضي ػٍٝ ِٓ ٠خبٌف ِب خبء ثٗ ِٓ لٛاػذ ٚرؼ١ٍّبد.ػ١ٍٙب الإِزٕبع ػٕٗ. وّب ٠حذد اٌؼمٛثخ اٌ

 اٌٍغخ -5

٘ٝ ِدّٛػخ ِٓ الأصٛاد اٌزٝ رحًّ ِؼبٔٝ ِؼ١ٕخ رسبػذ الإٔسبْ ػٍٝ ٔمً أفىبسٖ ِٚشبػشٖ ٚثبٌزبٌٝ 

 ٠سزط١غ ِشبسوخ غ١شٖ فٝ ردبسثٗ ٚخجشارٗ الأِش اٌزٜ ٠ّىٓ ِٓ ّٔٛ اٌثمبفخ ٚإٔزشبس٘ب
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 أساليب تذريبيت

  :التعميـ المصغر

)   المتدربيف  دقائؽ في المتوسط ( و يشترؾ فيو عدد قميؿ مف 10يتـ في وقت قصير ) حوالي   ىو موقؼ تدريبي
عمى ميارة محددة . و   خلبلو بتقديـ مفيوـ معيف أو تدريب المشاركيف  ( يقوـ المدرب 10 -5يتراوح عادة ما بيف 

ى تغذية راجعة بشأف ىذا الموقؼ التدريبي ، و في ييدؼ التعميـ المصغر إلى إعطاء المدرس فرصة لمحصوؿ عم
ثـ يعاد عرضو لتسييؿ عممية التغذية الراجعة . و  العادة يستخدـ الشريط التمفزيوني لتسجيؿ ىذا الموقؼ التدريبي 
 لكف ىذا التسجيؿ لا يعتبر شرطاً أساسياً لإتماـ التعميـ المصغر .

يطمؽ عمى مختمؼ أشكاؿ التدريب المكثّؼ الذي  ( Microteaching )و عموماً فإف اصطلبح التعميـ المصغر  
يتناوؿ ميارات معينة ضمف زمف محدد باشتراؾ عدد مف الدارسيف . و قد استخدـ التعميـ المصغر في مجالات عديدة 

و     Micro Counselingمنيا تدريب المعمميف قبؿ الخدمة ، و التدريب أثناء الخدمة و الإرشاد النفسي المصغر
 تدريب المشرفيف و تدريب المحاميف عمى المرافعة و تدريب مدرسي الكميات . 

 
 

  الحالات الدراسية :
يصؼ مجموعة مف الظروؼ والأحداث الدراسية تقدـ عمى شكؿ قصة تتضمف   . ىي سيرة تاريخية أو سيناريو1

  0قضايا أو مشكلبت دراسية مقصودة يشار إلييا مف خلبؿ أسئمة محددة 
ؼ مكتوب لموقؼ تواجيو المؤسسة حيث يوضح ىذا الوصؼ الخطوات التي مر بيا الموقؼ الحالي إلى . وص2

أف وصؿ صورتو النيائية ، مما يعمؽ فيمنا لممشكمة التي تدور حوليا الحالة الدراسية ويمكننا مف إيجاد 
  0الحموؿ المناسبة ليا 

ة مستمدة مف أحدى المؤسسات حيث أنيا توضح . عبارة عف وصؼ لمواقؼ وأحداث مشكمة خيالية أو واقعي3
المعالجة الفاشمة ليذه المواقؼ وذلؾ باستخداـ الوصؼ الرمزي الذي يمنح المتدرب الفرصة الجيدة لمقياـ 

  0بالتحميؿ النقدي مما يكسبو مقاييس أكثر فعالية لمحكـ عمى الأمور التي يمر بيا 
لمشكمة أو نقطة الخلبؼ الرئيسة في ىذا الموقؼ واقتراح ما يراه بتحديد ا  . موقؼ معقد يعطى لممتدرب لمقياـ4

  0حلًب لعلبج ىذا الموقؼ 
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  النشاط التدريبي :

ىو تمريف فكري أو تطبيؽ نفس حركي يمارسو المتدرب مف أجؿ الوصوؿ إلى معمومات جديدة أو إتقاف ميارات عقمية 
ف مف المواد التدريبية الشائعة في تنظيـ التدريب مف خلبؿ والتماري  أو حركية معينة وىادفة و تعتبر النشاطات

خبرات المتدربيف وتحفزىـ عمى التفكير والتعاوف في إنجاز الميمة ، و  المجموعات الصغيرة فيي تساعد عمى استثمار
رب مف إذا ما أحسف بناء النشاطات أدت بالمتدربيف إلى تحقيؽ أىداؼ المشغؿ بيسر وسيولة ، وبطريقة تمكف المتد

  0استيعاب الفكرة وتطبيقيا 
وتتنوع النشاطات وتختمؼ في قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة بناء عمى مدى ارتباطيا باليدؼ مف جية ومدى 

ارتباطيا بخبرات المتدربيف وتسمسميا مع البناء المعرفي والمياري لو مف جية أخرى إضافة إلى قدرتيا عمى إثارة 
يا ، وىذا يعتمد عمى خبرات معد النشاط وميارتو في مراعاة خمفيات المتدربيف وتقديمو لممفاتيح دافعيتو لمتفاعؿ مع

 .التي تسيؿ عمى المتدرب فيـ النشاط والتفاعؿ معو
 :العصؼ الذىني 

العصؼ الذىني أسموب تعميمي وتدريبي يقوـ عمى حرية التفكير ويستخدـ مف أجؿ توليد أكبر كـ مف الأفكار لمعالجة 
  0وضوع مف الموضوعات المفتوحة مف الميتميف أو المعنييف بالموضوع خلبؿ جمسة قصيرة م

المبادئ الأساسية في جمسة العصؼ الذىني و تعد طريقة العصؼ الذىني في التدريب مف الطرؽ الحديثة التي 
يسمح بظيور كؿ الآراء  تشجع التفكير الإبداعي وتطمؽ الطاقات الكامنة عند المتدربيف في جو مف الحرية والأماف

وتصمح ىذه الطريقة في القضايا والموضوعات   والأفكار حيث يكوف المتدرب في قمة التفاعؿ مع الموقؼ
يعتمد نجاح جمسة العصؼ الذىني عمى تطبيؽ أربعة مبادئ  المفتوحة التي ليس ليا إجابة واحدة صحيحة و

 أساسية ىي : 
 البناء عمى أفكار الآخريف .  -الكـ قبؿ الكيؼ  -إطلبؽ حرية التفكير  -إرجاء التقييـ 

 
 

 المشغؿ التدريبي ) ورشة العمؿ ( .

طريقة عممية في التدريب تختمؼ عف غيرىا مف طرؽ التدريب ، تقوـ عمى أساليب متنوعة تعرض في وقت واحد منيا 
لبؿ أنشطة عممية تنطمؽ مف : المحاضرة والمناقشة والتجريب والتطبيؽ والاستنتاج يخطط ليا قائد المشغؿ مف خ
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خبرات المتدربيف السابقة وتبحث في موضوع تربوي أو عممي بيدؼ إكساب المتدربيف معمومات وميارات واتجاىات 
 حوؿ الموضوع نفسو .ولممشغؿ التدريبي مزايا وفوائد لا تتوافر لكثير مف طرؽ التدريب الأخرى أىميا 

ي وقت واحد وبذلؾ تتـ الإحاطة بالموضوع مف جميع جوانبو وتبعد الممؿ يستخدـ المشغؿ التدريبي أساليب متنوعة ف 
عف المتدربيف و ينطمؽ مف خبرات المتدربيف ويقوـ عمى نشاطيـ ومشاركتيـ و يوفر لممتدربيف فرصاً كافية لتبادؿ 

الفردية ويحقؽ  الخبرات والآراء ويوفر لممتدربيف فرصاً كافية لتجريب الخبرات المكتسبة وفحصيا ويراعي الفروؽ
التكامؿ بيف خبرات المتدربيف و يوفر لممتدربيف فرص التعمـ التعاوني و يضع كلًب مف المدرب والمتدرب في مكانو 

ومتابع ومقوـ والمتدرب منفذ لمنشاط ومتفاعؿ   الصحيح مف عممية التدريب فالمدرب مخطط ومعد للؤنشطة ومحفز
الفرص أماـ المتدربيف للئفصاح عف حاجاتيـ وخبراتيـ   يوفر  التدريب ويتخذ المنحنى العممي أسموباً في   معو و

 وتبادؿ الرأي والمشورة حوليا .
 
 

  تمثيؿ الأدوار :
يقوـ فيو المشاركوف بتمثيؿ أدوار محددة ليـ في شكؿ حالة أو سيناريو وذلؾ كمحاولة لمحاكاة الواقع   ىو أسموب

يد الوصوؿ إليو باستخداـ ىذا الأسموب ؟ وما ىو الموضوع الذي تود التركيز يحدد أولا ما ىو اليدؼ الذي تر  أفولابد 
 عميو ؟ وبمعنى آخر ينبغي أف تكوف الحالة التمثيمية مرتبطة بموضوع البرنامج وأىدافو .

سيناريو ولذ لابد مف كتابة  السيناريو وتحدد الأدوار التي سيتـ تمثيميا ويمكنؾ الاستعانة بالمشاركيف لكتابة ال      
كذلؾ يمكنؾ عدـ كتابة السيناريو والاكتفاء بإتاحة الفرصة لممشاركيف كي يجتيدوا في التمثيؿ بدوف التزاـ دقيؽ  .

يحسف أف يكوف السيناريو قصيرا   بنص مكتوب و ينبغي أف تكوف الحالة التمثيمية واضحة ومفيومة لممشاركيف و
 ومركزا .
وموف بالتمثيؿ ، وعادة يكوف ىؤلاء مف الأفراد المشاركيف أنفسيـ كما يمكنؾ تكميؼ مع اختيار الأفراد الذيف سيق       

 مجموعة أو بعض المجموعات بالقياـ بيذه التمثيمية .
  التمريف العممي :

ىو أسموب يقوـ فيو المتدرب تحت ظروؼ محكومة بأداء العمميات أو الميارات التي يتـ تدريبو عمييا بحيث يتعمـ 
  0طريؽ الممارسة وتحت إشراؼ المدرب  المتدرب عف

 آلية تنفيذ الأسموب : 
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 ىنا أربع آليات أساسية في تنفيذ التمريف العممي : 
  الأداء المستقؿ : وفيو يقوـ المتدرب بالعمؿ بشكؿ فردي طبقاً لمعدؿ التعمـ الخاص بكؿ متدرب 
 وحسب تسمسؿ الخطوات التي حددىا  الأداء الجماعي : وفيو يقوـ المتدربوف بالعمؿ كجماعة خطوة بخطوة

  0المدرب 
  0الأداء في شكؿ فريؽ : وفيو يقوـ المتدربوف بأداء عمؿ معيف يطمب أداءه إلى فريؽ عمؿ  
  مدرب ومتدرب : وفيو يقسـ المتدربوف إلى عدة مجموعات تتكوف كؿ مجموعة مف فرديف ويقوـ فييا كؿ

  0فرد بدور المدرب والمتدرب متبادليف الأدوار
 الاستخدامات : 

وىي نفس استخدامات أسموب البياف العممي تقريباً لتدريب عمى العمميات الحركية ) كالتماريف الرياضية وغيرىا 
(والتدريب عمى المشكلبت وميارات التحميؿ و توضيح المبادئ ) لماذا نعمؿ ىذا الشيء بيذه الطريقة ( و التدريب 

وغيرىا ( التدريب عمى أسموب الفريؽ  000 -الداتا شو  -البرجكتور  -عمى تشغيؿ الأجيزة ) كالحاسب الآلي 
  0في العمؿ ) كيؼ يعمؿ الأفراد مع بعضيـ البعض لفعؿ شيء ما ( 

 
 البياف العممي :

في ىذا الأسموب يقوـ المدرب بالأداء الفعمي أما المتدربيف لعممية ما حيث يعرض ما يجب القياـ بو وكيفية القياـ بو 
  0لماذا وكيؼ وأيف ومتى يتـ ذلؾ شارحاً 

 مفيوـ البياف العممي : 
ىو أسموب يقوـ فيو المدرب بأداء ما يرغب في التدريب عميو أما المتدربيف بشكؿ فعمي مستخدماً أسموباً آخر 

  0لمتوضيح كالإلقاء أو التماريف وخلبفو 
 استخدامات أسموب البياف العممي : 
 ي ىو بياف كيفية أداء عمؿ ما ومف أىـ استخدامات ىذا الأسموب : الغرض الأساسي مف البياف العمم

  0التدريب عمى العمميات الحركية ) كالتماريف الرياضية وغيرىا (
  0التدريب عمى المشكلبت وميارات التحميؿ 

  0توضيح المبادئ ) لماذا نعمؿ ىذا الشيء بيذه الطريقة ( 
 وغيرىا (  000 -الداتا شو  -البرجكتور  -لي التدريب عمى تشغيؿ الأجيزة ) كالحاسب الآ
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 التدريب عمى أسموب الفريؽ في العمؿ ) كيؼ يعمؿ الأفراد مع بعضيـ البعض لفعؿ شيء ما 
والاتجاىات والمعرفة اللبزمة  والأفكارعمى اكتساب او تعميـ الميارات  الأفرادتعميمي يساعد  إجراءنو أب  التدريب

مة وفؽ خطط التنمية الشاممة.وىو  عممية شاممة ومعقدة تتناوؿ جميع التدابير اللبزمة لموصوؿ الى الاىداؼ المرسو 
عمى متابعة  الى وضع يخولو مف الاضطلبع بوظيفة معينة وانجاز المياـ التي تتطمبيا، وجعمو قادراً  الفردلايصاؿ 

 العمؿ في الادارة.
 ومف ذلؾ نستطيع اف نستخمص عددا مف الاىداؼ لمتدريب:

 ة الإنتاجية، وتحسيف أسموب الأداء.زياد -11
 تنمية قدرات الأفراد ومياراتيـ في مجالات عمميـ عمميا ومينيا. -12

 تغيير الاتجاىات والسموؾ، وخاصة في مجالات علبقات العمؿ. -13

تمكيف العامميف مف الإلماـ بالجديد في مجالات عمميـ، ومسايرة التقدـ العممي والتكنولوجي   -14
 حديثة.والوسائؿ والأساليب ال

 إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى إنجاز العمؿ دوف الاعتماد عمى الآخريف. -15

والتدريب ذو اىمية بالغة لكؿ مف الموظؼ والإدارة، حيث يمكف الموظفيف مف زيادة انتاجيتيـ مف خلبؿ الاىتماـ 
فادة مف التكنولوجيا وتسخيرىا لتحسيف بتنميتيـ وتزويدىـ بالمعارؼ والميارات اللبزمة لمقياـ بواجباتيـ وكذلؾ الاست

أدائيـ، مما يؤدي الى تحسيف اداء الادارة. وكذلؾ إكساب الفرد الثقة بنفسو والقدرة عمى العمؿ دوف الاعتماد عمى 
الآخريف مما يزيد مف احتراـ الفرد لنفسو ويعزز بالتالي احتراـ الآخريف لو. وكذلؾ إكساب الموظفيف خبرات وميارات 

ف لأ ؤىميـ لتحمؿ المسؤوليات والارتقاء بالعمؿ لشغؿ المناصب القيادية، وتنمية النواحي السموكية لمموظفيف. جديده ت
العنصر البشري في أي مجتمع مف المجتمعات ىو الركيزة الاساسية لنمو المجتمع وتقدمو وازدىاره فالانساف ىو اداة 

داء ىذا لأذا الدور ما لـ يكف ىناؾ تنمية لقدراتو ومياراتو الادارة وىدفيا في نفس الوقت، ولا يستطيع اف ينيض بي
 الدور.

 ورش العمؿ
 

 مجموعات العمؿ
 

 تبادؿ الخبرة
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 المعرفت

 المقاؿ :
وىو فف مف فنوف النثر حديث النشأة ، ارتبط بظيور الصحافة ، ويقوـ بعرض الأفكار والخواطر والآراء ووجيات النظر 

 0عف نبض القراء واىتماماتيـ  بفكر كاتبو أو المعبرة
 أ ػ أركاف المقاؿ الأساسية ثلبثة ىي :

ػ المقدمة : وىي الجزء الأوؿ منو ، وتيدؼ إلى تييئة القارئ لمغرض مف المقاؿ ، ويجب أف تكوف قصيرة وسيمة 
 0الأسموب 

أف يستوعب الموضوع  ػ الغرض : وىو الجزء الأساسي لممقاؿ ، وييدؼ إلى التعبير عف الموضوع ويشترط لعرضو :
 0ويمبي رغبات القارئ 

 0ػ الخاتمة : وتيدؼ إلى حصر الأفكار ويجب أف تكوف جامعة بإيجاز لفكرة المقاؿ وجميمة الأسموب 
 

 المعرفة :
 

 تنقسـ المعرفة لفرعيف أساسييف:
 ( ticat. المعرفة الضمنية ) 1
 ( ticiacat. المعرفة الظاىرية ) 2
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( أف الأصوؿ غير الممموسة كالقيـ، والصورة الذىنية 59ciTi icu kiTtdcaa )aooNوقد أشار كؿ مف 
لممنظمة، الحدس، الاستعارات، ونفاذ البصيرة تشكؿ أىـ الأصوؿ التي ينبغي الاعتناء والاىتماـ بيا لأنيا تشكؿ قيمة 

 مضافة لمعمميات اليومية التي تقوـ بيا الجمعية.
 . المعرفة الضمنية1

والتي ىي في حقيقة الأمرتوجد في داخؿ عقؿ وقمب كؿ  lc9S-w9S )(wTaiiلضمنية بالميارات )وتتعمؽ المعرفة ا
 فرد والتي مف غير السيولة نقميا أو تحويميا للآخريف. وقد تكوف تمؾ المعرفة فنية أو إدراكي.

 
 . المعرؼ الظاىرية2

لجمعية ومنيا )الكتيبات المتعمقة بالسياسات، وتتعمؽ المعمومات الظاىرية بالمعمومات الموجودة والمخزنة في أرشيؼ ا
والإجراءات، المستندات، معايير العمميات والتشغيؿ ( وفى الغالب يمكف للؤفراد داخؿ الجمعية الوصوؿ ألييا 

بيف نوعيف  i9iicoaواستخداميا ويمكف تقاسميا مع جميع الموظفيف مف خلبؿ الندوات المقاءات والكتب . وقد ميز 
 مف

 et cic lc9S  9ot taic Stعندما قاؿ " أننا نعرؼ أكثر مما يمكف أف نقوؿ" "المعرفة 
cic ttii وضع المعرفة الضمنية في كممات منطوقة. لصعوبة"وفى ذلؾ إشارة صريحة بالطبع 

 مف أىميا: والتيتكممة لموضوع إدارة المعرفة. فالمعرفة نتاج لعناصر متعددة، 
 تجاىاتالا –القدرات  -البيانات -المعمومات

 
 البيانات

البيانات مجموعة مف الحقائؽ الموضوعية الغير مترابطة يتـ إبرازىا وتقديميا دوف أحكاـ أولية مسبقة. وتصبح 
 البيانات معمومات عندما يتـ تصنيفيا، تنقيحيا، تحميميا ووضعيا في إطار واضح ومفيوـ لممتمقي.

 
 المعمومات

بيانات تمنح صفة المصداقية ويتـ تقديميا لغرض محدد. فالمعمومات يتـ المعمومات ىي في حقيقة الأمر عبارة عف 
 تطويرىا وترقى لمكانة المعرفة عندما تستخدـ لمقياـ أو
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لغرض المقارنة، وتقييـ نتائج مسبقة ومحددة، أو لغرض الاتصاؿ، أو المشاركة في حوار أو نقاش. فالمعمومات ىي 
وذلؾ لا مكانية استخداميا لاتخاذ قرار. ويمكف تقديـ المعمومات في  بيانات توضح في إطار ومحتوى واضح ومحدد

 أشكاؿ متعددة ومنيا الشكؿ الكتابي، صورة، أو محادثة مع طرؼ آخر.
 

 : إدارة المعرفة
عبارة عف العمميات التي تساعد المنظمات عمى توليد والحصوؿ عمى المعرفة، اختيارىا، تنظيميا ، استخداميا، ونشرىا 

يؿ المعمومات اليامة والخبرات التي تمتمكيا الجمعية والتي تعتبر ضرورية للؤنشطة الإدارية المختمفة كاتخاذ ، وتحو 
 القرارات، حؿ المشكلبت ، التعمـ، والتخطيط الإستراتيجي.

 التوعية
 التثقيؼ
 النشر

 الترويج
 نقؿ النماذج

 التسويؽ الاجتماعي
 
 

 الادارة

  التنظيـ :
العممية التنموية حيث أف الإدارة مف المنظور التنظيمي ىي إنجاز  أىداؼ تنظيمية مف خلبؿ  أحد أىـ العناصر في 

الاىتماـ الرئيسي في التنظيـ ينصب عمى تجزئة العمؿ المراد القياـ بو ، وتحديد جماعة العمؿ ، و  الأفراد وموارد أخرى
يجاد توازف بيف السمطة والمسؤولية .وي تضمف  التنظيـ تأسيس علبقات بيف نشاطات وتشكيؿ مراتب السمطة ، وا 

النظاـ التي سيتـ ممارستيا ، ومستخدميو الذيف سيباشرونيا ويقوموف بيا وكذلؾ بيف العوامؿ المادية والتسييلبت 
اللبزمة لممارسة ىذه النشاطات . وحتى ينظـ الإداري المصادر المتوافرة وينسؽ بينيا لا بد لو مف تصميـ بناء رسمي 

 . ولعلبقات السمطة التي يتطمبيا تحقيؽ فاعؿ وكؼء للؤىداؼ لممياـ 
 الإدارة  :
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 و يعني البيئة الخارجية و الداخمية و الموارد البشرية و  الإداريتعبير عف تفاعؿ النظاـ  أي عمليت: الإدارة ,

 وىي التخطيط والتنظيـ و التوجيو و الرقابة.  إلاالمادية 
 مف السمع و الخدمات  الأفرادحاجات  إشباعتعمؿ عمى  الإدارةة الاستمرار لاف صف تأتي عمليت مستمرة: الإدارة

مستمرا طواؿ حياة المؤسسة . فلب يقوـ المدير  الإدارةو لاف ىذه الحاجات في تغير مستمر, فمذلؾ يصبح عمؿ 
 ة المؤسسة. مدى حيا الإدارة أعماؿبالتخطيط في بداية حياة المؤسسة ثـ يتوقؼ بعد ذلؾ, و لكف يقوـ بكؿ 

 مجموعة مف الناس يعمموف معا لتحقيؽ ىدؼ واحد مشترؾ .  أي عمليت اجتماعيت: الإدارة 
  الأمواؿو  الآلاتالموارد البشرية و المادية مثؿ المواد الخاـ و  :الإدارةالمىارد التي تتعامل معها. 
 :التنبؤ بالمستقبؿ و الاستعداد لو .  التخطيط 
 :العامميف في المؤسسة.  الأفراديمات عمى مئوليات و الكيفية توزيع المس التنظيم 
 :المطموبة.  الأىداؼفي الاتجاىات المناسبة لتحقيؽ  الأفراد أنشطة إرشاد التىجيه 
 :الخطة. الموضوعة, و اذا وجد انحراؼ فيجب تعديمو. أساس ىيسير عمالتنفيذ  أفمف  التأكد الرقابت 
 :وقت.  أسرعاقؿ تكمفة و جيد و  بأقؿاليدؼ  إلىالوصوؿ  الكفايت 
 خدمة. أونوعية مف المنتج  سواء كانت سمعة  أفضؿ إلىالوصوؿ  الفاعليت:     

 الاجتماعاث:

   عبارة عف تجمع شخصيف أو أكثر في مكاف معيف لمتداوؿ والتشاور وتبادؿ الرأي في موضوع معيف بما يحقؽ "
 .عضاءالأىداؼ المرجوة منيا في اقؿ وقت ممكف وبرضى غالبية الأ

 السياسية:
التوجييات أو الإرشادات العامة التى يتـ وضعيا لممساعدة فى تحقيؽ الأىداؼ التشغيمية الموضوعة واتخاذ  ىي

 : ىي وبالتاليالقرارات 
 مرشد لصنع القرارات-
 تقمؿ مف تكرار المواقؼ والأعماؿ-
 والأفرادتساعد عمى تحقيؽ التكامؿ والتنسيؽ بيف الأقساـ -

 وجيد الإدارة العميا بعيداً عف التفاصيؿ توفر وقت-
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  الإدارة الديمقراطية
 ىي أسموب إدارة يشرؾ العامميف في إبداء الرأي واقتراح الخطط واتخاذ القرارات ) أسموب العمؿ الفريقي(. 

 
 وتتميز الإدارة الديمقراطية بأنيا: 

 تنطمؽ مف رؤيا ومبادئ وقيـ مشتركة بيف العامميف والمؤسسة.  
 تعتمد عمى مبدأ المشاركة والتمكيف المستمر لمعامميف.  
 تعمؿ عمى بناء الثقة والدوافع والالتزاـ لدى العامميف.  
 تعتمد مبدأ الشفافية والتواصؿ المفتوح.  
 تعتمد عمى الرقابة الذاتية.  
 تجسد اتفاقية الربح المتبادؿ.  

 
 

 الإدارة الاستراتيجية
 
صياغة  ىيالقرارات التى تعمؿ عمى إيجاد استراتيجيات فعالة لتحقيؽ أىداؼ الجمعية أو مجموعة التصرفات و  ىي

 .وتطبيؽ وتقويـ التصرفات والأعماؿ التى مف شأنيا أف تمكف الجمعية مف وضع أىدافيا موضع التنفيذ
 :التحفيز 

 عبارة عف مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمؿ شيء ما، إذف فأنت ػ كمديرػ وى

 ولكنؾ تستطيع أف توجد ليـ أو تذكرىـ بالدوافع التي مرءوسيؾتطيع أف تحفز لا تس

  تدفعيـ وتحفزىـ عمى إتقاف وسرعة العمؿ.

الأسموب الذي يتصرؼ بو المديروف بكفاءة والأسموب الذي يمارسوف بو السمطة, وقد  – أسموب الإدارة 
 يكوف المديروف مستبديف أو ديمقراطييف صارميف أو متساىميف

 
: تطوير أو تدعيـ ثقافة المؤسسة كي تصبح ثقافة ملبئمة وفعالة. وىي الإدارة التي تساعد المؤسسة  إدارة الثقافة ىي

عمى تحقيؽ أىدافيا. والإدارة قد تدعـ الثقافة الفعالة لممؤسسة أو تغير الثقافة غير الفعالة, وتدعيـ ثقافة المؤسسة 
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ستخداـ وسائؿ التدعيـ اللبزمة أو باستخداـ وسائؿ التغيير كما  أف برنامج يتطمب تحميلًب أو تشخيصاً يتـ تطبيقو با
التغيير الثقافي يركز في الظروؼ العادية عمى إعطاء الأولوية لمجاؿ واحد أو مجاليف مف المجالات الثلبثة وىي نادراً 

قد تقتضي الضرورة تحديد  –ما تشمؿ كؿ جوانب الثقافة بالمؤسسة, وليذا يجب تحديد القيـ الأصمية لكؿ حالة 
 المجالات التي تحتاج شدة الاىتماـ كما أف ىناؾ حداً لما يمكف أف ينفذ في الحاؿ

 :إدارة التغيير
التغيير ىو العممية الوحيدة المستمرة بالمؤسسة والمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطوات متأنية لتدير التغيير بسلبسة 

ى الأقؿ ستحاوؿ, فيمكف لعممية التغيير أف تحدث صداماً. ويمكف أف يكوف اليدؼ ولف تنجح المؤسسة دائماً ولكنيا عم
الأدنى لمحاولات إدارة التغيير ىو تخفيؼ آثاره عمى المؤسسة وعمى الموظفيف. ومف ثـ فإف إدارة التغيير الناجحة 

 تتطمب تفيماً للآتي: 
 الأنواع الرئيسية لمتغير.  
 فراد. كيفية تأثير التغيير عمى الأ 
 عممية التغيير.  
 كيفية إيجاد الالتزاـ بالتغيير.  

  نظرية )س( في الإدارة
يمكف للؤسموب التقميدي " الأمر والطاعة " في إدارة الأفراد أف يكوف طريقة فعالة لحفزىـ, ويجب إبلبغ العامميف بما 

ما أف يكوف عمييـ تحمؿ الجزاء. ويكوف الفصؿ غالباً  عمييـ عممو وكيفية عممو, وعمييـ إما أف يتصرفوا كما أمروا وا 
 Douglas MCىو آخر الحموؿ وفي بعض الأحياف يكوف ىو الحؿ الأوؿ. وقد أطمؽ الباحث دوجلبس ماؾ جريجور 

Gregor  )س( عمى ىذا الأسموب نظريةTheory x  في )للئدارة. ونحف بحاجة إلى أساس محدد مف نظاـ نظرية )س
 أي مؤسسة. 

  لإدارةنظرية )ص( في ا
مقارنة بأسموب نظرية )س(, تنص نظرية )ص( عمى أف الالتزاـ الذاتي بالمسؤولية بنبع مف الاستمتاع 

بالمسؤولية. فكمما تميزت القوى العاممة بالتعميـ والميارة, كمما أمكنا الاعتماد عمى تمؾ الدوافع الطبيعية, وتعمؿ نظرية 
, وسوؼ يؤدي إدماج نظريتي )س( و )ص( إلى تحقيؽ أكبر قدر )ص( بشكؿ جيد عندما تكوف للؤفراد أىداؼ قوية

 مف الفاعمية في الإدارة. 
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 ىو مساعدة المؤسسة عمى تطوير كؿ أفرادىا لتحقيؽ أغراض العمؿ.  استثمار الأفراد
 

ىو عبارة عف معيار ييدؼ إلى مساعدة المؤسسات عمى تطوير عاممييا, وقد  –ومعيار )المستثمروف في الأفراد( 
ولد ىذا المعيار مف الدروس المأخوذة مف أحسف ممارسات المؤسسات في المممكة المتحدة وفي الخارج, وىو قائـ ت

 عمى المقدمة المنطقية القائمة بأف المستويات العميا مف الميارة والخبرة تفيد كلًب مف الفرد والمؤسسة عمى السواء. 
 

تمر لعاممييا ليطوروا مياراتيـ مف أجؿ تحقيؽ أغراض ويمكف الوصوؿ إلى برىاف عمى تشجيع المؤسسة المس
 وسيكوف الوصوؿ إليو مف خلبؿ التقييـ وفقاً لممبادئ الأربعة ليذا المعيار, والتي سيمي ذكرىا فيما بعد –المشروع 

 
ا الإنتاجية مقياس يقيس العلبقة بيف ما ىو منتج والوسائؿ المستخدمة في عممية الإنتاج، وقيمتي الإنتاجية :

 الأساسية تكمف في أنيا تمكننا مف مقارنة أدائيف أو أكثر مع بعضيا البعض أو مع مستوى مف الأداء المحدد مسبقاً. 

 
 العوامؿ المؤثرة في الإنتاجية 

 
 العامؿ الأوؿ : الاستخداـ الفعَّاؿ لموسائؿ المتاحة أو الاستفادة مف المعايير الإنتاجية 

 
الانتياء منو مبكراً أو التوقؼ عنو لأي  داميا بطرؽ مختمفة؛ فبدء العمؿ متأخراً أوفالوسائؿ يمكف أف يساء استخ  

سبب مف الأسباب سيقمؿ الاستفادة مف الوقت، وبالمثؿ فإف تبديد مادة بفقدانيا أو سرقتيا أو تعطيميا أو سوء 
 استعماليا سيقمؿ مف حجـ الاستفادة منيا. 

 
 الكفاءة والميارةالعامؿ الثاني : 

 
وىي تعني السرعة والدقة في الإنتاج، ولكف ىناؾ بالطبع عدداً آخر مف العوامؿ التي يمكف أف تؤثر في الاستفادة    

 والكفاءة في العمؿ؛ مثؿ ضعؼ الإشراؼ وسوء ظروؼ العمؿ وعدـ وجود حافز لمعمؿ وضعؼ خطط العمؿ..
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بما نبذلو مف أجؿ ذلؾ. فيي العلبقة بيف ما   : وىي مقياس لما نحصؿ عميو في حياتنا مقارنة الإنتاجية الشخصية
نحصؿ عميو مف إنتاج ومقدار ما نممكو مف إمكاناتنا الشخصية، ومشكمتنا الوحيدة فقط ىي أننا لف نكوف قادريف عمى 

 قياس إنتاجيتنا بدقة إلا إذا حددنا بجلبء الإنتاج والمعطيات الموجودة لمعايير محددة. والنقطة الميمة ىنا أنو إذا
 وضعت مقاييس للئنتاجية الشخصية فلب تجعميا معقدة. 

 

الإدارة ىي إنجاز أىداؼ تنظيمية مف خلبؿ الأفراد وموارد أخرى. وبتعريؼ أكثر تفصيلب للئدارة يتضح أنيا أيضا إنجاز 
 رقابة(.الأىداؼ مف خلبؿ القياـ بالوظائؼ الإدارية الخمسة الأساسية )التخطيط، التنظيـ، التوظيؼ، التوجيو، ال

 إدارة الموارد البشرية:
تتضمف ىذه الوظيفة مجموعة مف الأنشطة التي تيدؼ إلى توفير القوى العاممة المحفزة والقادرة عمى تحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة.
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 ػ وجود سياسات اختيار وتعييف وترقية جيدة.1
 المدربة والماىرة والمحفزة. ػ توافر العمالة2
 ػ انخفاض تكمفة العمالة بالمقارنة بالمنافسيف.3
 ػ وجود علبقات قوية بالنقابات ومراكز التدريب.4
 ػ استقرار العمالة وولائيـ لممنظمة.5
 ػ سيولة الحصوؿ عمى العمالة المطموبة6
 

 ادارة الموارد البشرية
 
 

 الإدارة الماليت

  الإدارة المالية:
الإدارة المالية بتوفير وتأميف الموارد المالية اللبزمة لمعمميات الجارية والاستثمارية إلى جانب إدارة النقدية  تيتـ

 واستثمارىا وخمؽ مصادر منيا تكفي لسداد الالتزامات المطموبة مف قبؿ الغير.
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ىـ في تحقيؽ ىدؼ/ أىداؼ وتعتبر الإدارة المالية وظيفة غير مستقمة عف بقية الوظائؼ الأخرى لممنظمة. وتسا
 المنظمة عف طريؽ القرارات والتصرفات الآتية: 

 قرارات الاستثمار والتمويؿ طويؿ الأجؿ.  . ج
 إدارة رأس الماؿ العامؿ.  . ح

 ج. قرارات التمويؿ قصير الأجؿ. 
  الوظيفة المالية:

واؿ اللبزمة ليا تتكوف الوظيفة المالية مف جميع الأنشطة المالية التي تيتـ بتزويد المنظمة بالأم
 لتحقيؽ أىدافيا, وبحركة ىذه الأمواؿ في المنظمة منذ نشأتيا حتى تماـ تصفيتيا بعد استنفاذ أغراضيا. 

 : النظـ المحاسبية
كما سبؽ الذكر, فإف الإدارة المالية تعتمد عمى النظـ والأساليب المحاسبية أثناء عمميات التخطيط والرقابة 

 :  (3)النظـ والأساليب المحاسبية الأدوات التالية  واتخاذ القرارات, وتضـ ىذه
 الحسابات المالية.  . ج
 حسابات التكاليؼ.  . ح

 ج. المراقبة الداخمية.
 د. المحاسبة الإدارية. 

 
ولكي تفي بأىدافيا في أف تكوف أداة تعتمدىا الإدارة المالية في عممياتيا المختمفة, يجب ليذه النظـ أف تتوفر 

 : فييا الشروط التالية
 الدقة الكاممة.  . ج
 تقديـ البيانات والمعمومات إلى الجيات المعنية.  . ح

 ج. انتظاـ دورية البيانات. 
 د. وضوح البيانات. 

                                                 
(3)

 عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال. د. أحمد حسين    
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: وىي عبارة عف النظاـ الذي يضـ عمميات تجميع وتبويب وتحميؿ وعرض وتفسير البيانات الحسابات المالية .5
ضعيا المالي, وعلبقاتيا مع الغير. وتمخص مخرجات المالية مف أجؿ معرفة نتائج أعماؿ المنظمة وتصوير و 

ىذا النظاـ مف معمومات مالية في قائمة منيا: قائمة الدخؿ / بياف الإيرادات )وتضـ نتائج الأعماؿ( وقائمة 
المركز المالي ) وىي عبارة عف الميزانية(, لتقديميا إلى الجيات المعنية سواء كانت مالكة لممنظمة ومشرفة 

 مولة ليا.عمييا أـ م

: تعد حسابات التكاليؼ كنظاـ آخر يضـ عمميات تجميع وتسجيؿ وتبويب وتحميؿ وعرض حسابات التكاليؼ .6
بيانات التكاليؼ بيدؼ مد المدير بمجموعة مف المعمومات التحميمية التفصيمية التي تساعده عمى التخطيط 

 والرقابة واتخاذ القرارات. 

 ويشمؿ نظاـ حسابات التكاليؼ عادة: 
 نظاـ محاسبة التكاليؼ الفعمية.  
 ونظاـ محاسبة التكاليؼ المحددة مقدماً )تقديرية أو معيارية(.  

وتتكوف عناصر محاسبة التكاليؼ مف مجموعة مف الدورات المستندية التي ترتبط بالسجلبت والدفاتر  
ؿ عناصر التكمفة ودليؿ مراكز والبطاقات, ومف مجموعة مف الأدلة أىميا دليؿ وحدات التكمفة )النشاط( ودلي

التكمفة, ومف مجموعة أسس وقواعد لتحميؿ التكاليؼ, وأخيراً مف مجموعة قوائـ وتقارير لمتكاليؼ التي تعرض 
المعمومات التكاليفية والتي تعتبر أداة توصيميا لممستفيديف منيا. واليدؼ مف محاسبة التكاليؼ في المنظمة 

ح ىو استرداد النفقات ولا تعظيـ الأرباح كما ىو الشأف بالنسبة لممنظمة التي الأىمية التي لا ترمي إلى الرب
 ترمي إلى الربح. 

  المراقبة الداخمية:

 في مفيوميا الواسع تتضمف المراقبة الداخمية: 

 مراقبة إدارية ليا أدواتيا وأساليبيا.  
 مراقبة محاسبية ليا أدواتيا وأساليبيا.  
 و أدواتو وأساليبو. وأخيراً ضبط داخمي ل 

 ومف ثـ يتضح أف المراقبة الداخمية مرتبطة بكؿ النظـ الأخرى في المنظمة وتتكامؿ معيا.    
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وتيدؼ المراقبة الداخمية إلى التأكد مف أف كؿ عمميات المنظمة سائرة بما يضمف منع الاختلبسات والمحافظة 
ات والمعمومات المتوفرة للئدارة والجيات الخارجية حتى عمى أصوؿ المنظمة وذلؾ مف خلبؿ التأكد مف دقة البيان

 نضمف اعتمادىا في عممية اتخاذ القرارات. 
 

ويعتبر جياز المراجعة الداخمية أحد أجيزة الرقابة الأساسية في المنظمة. ومف ذلؾ فإف دور المراجعة الداخمية 
 : (4)يتعدى دورىا التقميدي إلى ما يمي 

 شكؿ تفصيمي. الرقابة عمى الأداء ب 
عداد تقارير عنيا لممستويات الإدارية الأعمى. وىذا تدعيماً لفكرة   الرقابة عمى التصرفات والقرارات وتقييميا وا 

 الرقابة الذاتية داخؿ المنظمة والحد بقدر الإمكاف مف أجيزة الرقابة الإدارية الداخمية وتدخلبتيا. 
كؿ العمميات والأنشطة التي تنوي المنظمة القياـ بيا لمدة زمنية محددة  ىي عبارة عف وثيقة تمخص الموازنة التقديرية

وتصبح ىذه الوثيقة برنامج عمؿ لممنظمة خلبؿ ىذه الفترة. وىي ترجمة واضحة عف التخطيط والسياسات المستقبمية 
يا وعمى التنبؤات الموضوعة لممنظمة. بناء عمى خبرة الماضي والطاقة الاستيعابية لممنظمة والموارد المتوفرة ل

 المستقبمية فيما يتعمؽ بكؿ الظروؼ الداخمية لممنظمة والخارجية المحيطة بيا. 
وفي نفس الوقت تعتبر الموازنة التقديرية أداة رقابة تحاوؿ مقارنة ما أنجز فعمياً بما تيدؼ إليو المنظمة وما ىو 

ذ الإجراءات اللبزمة لمنع الانحرافات الضارة وتشجيع متوقع. ويجب أف تقوـ الإدارة بتحميؿ أية انحرافات ىامة واتخا
 النواحي الإيجابية.

: يقسـ ىذا الدفتر إلى جزأيف أحدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات إلا أنو مف  دفتر الصندوؽ .1.3
الأفضؿ أف يكوف ىناؾ دفتراف منفصلبف أحدىما لممقبوضات والآخر لممدفوعات عمى أف يجري مسكيما 

لصندوؽ عمى أساس يومي وفي حاؿ وجود أكثر مف حساب بنكي لمجمعية ينبغي مسؾ دفتر وتوقيؼ رصيد ا
 صندوؽ لكؿ حساب عمى أف يقع جمع كافة الدفاتر وتوقيفيا في نياية كؿ شير. 

 : . المقبوضات النقديةأ

                                                 
(4)

 د. أحمد حسين عبد المنعم, برنامج التخطيط والإدارة والمراقبة المالية لمديري جمعيات تنظيم الأسرة وأمناء المال.   
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دفتر المقبوضات النقدية ىو عبارة عف جدوؿ يتضمف أعمدة بالعناويف التالية: التاريخ, 
المرجع, المبمغ, الجيات الممولة وتتفرع إلى جيات ممولة خارجية وجيات ممولة البياف, 

داخمية / محمية وتنقسـ كؿ منيما إلى عدد مف المموليف. ويوضع رمز المموؿ والمبمغ 
 المالي لكؿ جية أثناء تسجيؿ أية عممية. 

نود إلى دفتر ويمكف زيادة عدد أعمدة التحميؿ المبينة بالجدوؿ حسب الاقتضاء وترحؿ الب
الأستاذ في نياية كؿ شير ويكوف الرقـ الاصطلبحي أما رقـ إشعار البنؾ أو رقـ إيصاؿ 

 العيادة أو أي رقـ آخر يحممو الإيصاؿ.

 : دفتر الأستاذ .1.2
 يمي:  يقسـ دفتر الأستاذ الذي يكمؿ نظاـ القيد المزدوج لمسؾ الحسابات إلى ما 

 حسابات الدخؿ والنفقات.  . ت
( ويعرؼ دفتر الأستاذ بػ " دفتر الأستاذ  حسابات الأصوؿ . ث )الموجودات(, والمطالب )الخصوـ

العاـ" أو " دفتر الأستاذ الرسمي" وينبغي إعداد ميزاف مراجعة كؿ شير لتأكيد الصحة 
الحسابية لمقيود في دفتر الأستاذ. يمثؿ الميزاف قائمة بالمبالغ المدينة والدائنة في كؿ حساب 

أساس ىذا الميزاف إعداد التقارير الإدارية الداخمية والتقارير السنوية  في الدفتر ويجري عمى
 ونصؼ السنوية والحسابات السنوية لتقديميا لمراجعي الحسابات والمدققيف. 

  سجؿ الدائف.

يتضمف ىذا السجؿ فواتير السمع المسممة أو الخدمات المقدمة لممنظمة والتي لـ يقع تسديدىا. 
ليذه البنود إما بواسطة نظاـ دفتر الأستاذ الدائنيف أو نظاـ الفواتير  ويمكف الاحتفاظ بسجؿ

المدفوعة وغير المدفوعة ويمكف جمع قائمة بالفواتير غير المدفوعة في نياية كؿ شير حيث 
 ينبغي إبلبغ الإدارة بيذه الفواتير باعتبارىا ديوف مستحقة. 

 : سجؿ الأصوؿ الثابتة

الممكية العقارية غير المحددة للؤراضي والمباني والأراضي والمباني تمثؿ ىذه الأصوؿ بنوداً مثؿ 
المستأجرة والعربات ذات المحركات وأثاث المكاتب والتجييزات. وينبغي تسجيؿ اقتناء ىذه الأصوؿ 

والتخمص منيا أو بيعيا في السجؿ المعد لذلؾ وذكر تاريخ الشراء والرقـ المميز ليا وصفتيا 
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دة دواميا المتوقعة ومعدؿ الاستيلبؾ )بالنسبة للؤراضي والمباني المستأجرة وكمفتيا وموقعيا وم
عمى مدى مدة إيجارىا( وتاريخ تخمص منيا وقيمة البيع في حاؿ بيعيا. وىذا ينبغي الحصوؿ 
عمى إذف مف لجنة الإدارة لمجمعية قبؿ التخمص مف أي أصؿ كما يجب إشعار لجنة الإدارة 

 ص مف الأصؿ أو بيعو. بالٍأسباب الداعية لمتخم

  الحسابات العامة:. 5.3

ينطبؽ كؿ ما يطبؽ عمى المنظمة مف أنظمة المحاسبات والرقابة عمى فروع المنظمة إف كاف ليا 
فروع. وقد لا يتطمب حجـ الفرع تطبيؽ الأنظمة بنفس العمؽ كما ىو الحاؿ بالنسبة لمقر المنظمة 

 النسبة لمحالتيف. إلا أف المبادئ الأساسية تبقى ىي نفسيا ب

 

وينبغي عمى العامميف في الحسابات في المقر زيارة الفروع بصورة منتظمة لمتأكد مف العمؿ 
 بالأنظمة وتنفيذىا وتقديـ المساعدة التقنية التي يتطمبيا تدقيؽ الدفاتر والسجلبت. 

    الرقابة الداخمية

ظمة, ىي نظاـ لمرقابة المالية وغيرىا تضعو نقوؿ أنيا إضافة إلى كونيا مراجعة وتدقيقاً داخمياً لممن
الإدارة لتسيير أعماؿ المؤسسة بصورة منتظمة وحماية موجوداتيا وضماف أقصى ما يمكف مف الدقة 

 والموثوقية في سجلبتيا. 

وتيدؼ الرقابة الداخمية إلى تحديد المسؤوليات مما يجعؿ الأفراد مسؤوليف عف الممتمكات والمعمومات 
 رادتيـ ومراقبتيـ ويمكف تحقيؽ ذلؾ بما يمي: التي تخضع لإ 

أ.أ. توزيع العمؿ والميـ بحيث لا يكوف ىناؾ شخص واحد في منصب يتحكـ بمفرده 
 بالمعاملبت والأصوؿ أو الحسابات وغيرىا مف سجلبت المراقبة. 

ؿ موظؼ آخر بصورة أ.ب. تنظيـ سير العمؿ بحيث يستطيع أي موظؼ أثناء عممو بصورة منفردة أف يقوـ بتدقيؽ عم
 آلية

 : صندوؽ المصروفات النثرية
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ينبغي أف يعتمد صندوؽ المصروفات النثرية عمى نظاـ السمفة المستديمة وينبغي أف يبقى في أدنى حد ممكف. 
كما ينبغي أف تودع في البنؾ كافة المحصلبت النقدية وألا تودع في صندوؽ المصروفات النثرية إلا إذا كانت 

جراء تفتيشات مفاجئة تسديداً لمصر  وفات نثرية. ويجب فحص دفتر صندوؽ المصروفات النثرية بصورة منتظمة وا 
عمى الرصيد النقدي. كما يجب أف تؤيد كافة المدفوعات بمستندات يتعيف إلغاؤىا بإعطائيا أرقاماً عند تسجيميا في 

 دفتر صندوؽ المصروفات النثرية. 

 :الجدوى الاقتصادية لممشروع
عف عممية جمع المعمومات عف مشروع مقترح ومف ثـ تحميميا لمعرفة إمكانية تنفيذ, وتقميؿ مخاطر  ىي عبارة

 وربحية المشروع. وبالتالي يجب معرفة مدى نجاح ىذا المشروع أو خسارتو مقارنة بالسوؽ المحمي واحتياجاتو.
 

 بدراسة العناصر التالية: ومف ىنا يجب عمؿ دراسة لمسوؽ المحمي مف حيث احتياجاتو ومتطمباتو وذلؾ 
 دراسة السوؽ. .7
 الدراسة الفنية. .8

 الدراسة المالية. .9

 :المحاسبة في الجمعيات الخيرية
ذي يتضمف دراسة المبادئ التي يستند الييا في معالجة العمميات الدفترية لمنشأة ما بتدوينيا، لىي العمـ ا

 واستخراج نتائجيا وتحميميا. ،وتصنيفيا
 

ف نشير الى الفرؽ بيف محاسبة الجمعيات الخيرية، وبيف محاسبة المنشآت الصناعية، أو ويجدر في البداية أ
 التجارية، فالاولى ىي أساس وعمار الحياة الاجتماعية، والثانية ىي أساس وعماد الحياة الاقتصادية.

 
عيات الخيرية فيي والمنشآت التجارية والصناعية تسعى لتحقيؽ الربح وليذا تسمى بالمنشآت الربحية، أما الجم

مؤسسات غير ربحية أي لا تسعى الى تحقيؽ الكسب المادي. فاذا حدث في سنة مف السنوات أف زاد ايرادىا عف 
 ًً بالمعنى المعروؼ مف كممة الربح حيث يبقى في حسابات الجمعية، واذا تقرر  أو ربحاً  مصروفيا فلب يعتبر ىذا كسباً

ف جميع ما تممكو الجمعية لا يوزع عمى الاعضاء وانما يستخدـ في ضوء حؿ جمعية مف الجمعيات لسبب أو لآخر فا
 ما نص عميو نظاـ الجمعية الأساسي
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 Financial Statement Analysisتحميؿ القوائـ المالية 
إف تحميؿ القوائـ المالية يعتبر بمثابة الخطوة الأولى في مراحؿ فيـ وتفسير محتوى تمؾ القوائـ لأغراض  

في المجالات التي تيـ مستخدمييا سواء كاف ذلؾ لأغراض الائتماف أو الاستثمار أو مف وجية نظر إدارة  استخداميا
 المشروع عند تقييـ الأداء بالمقارنة بالمشروعات الأخرى وفي ظؿ الظروؼ الاقتصادية السائدة.

 
 Techniques of Financial Statement Analysisأدوات تحميؿ المالية 

ت عديدة تستخدـ عادة في مجاؿ تحميؿ القوائـ المالية. وتفاوت ىذه الأدوات فيما بينيا إنما يعكس تفاوتاً ىناؾ أدوا 
في درجة التحميؿ المطموبة وكذلؾ تفاوتاً في مجالات استخداـ نتائج التحميؿ بالإضافة إلى تفاوت احتياجات مستخدمي 

 في تحميؿ القوائـ المالية فيما يمي:القوائـ المالية. ويمكف لنا تمخيص الأدوات الأساسية 
 Horizontal Analysisالتحميؿ الأفقي  .4

ييتـ التحميؿ الأفقي بدراسة التغيرات التي تحدث لعناصر القوائـ المالية مف فترة مالية إلى فترة مالية أخرى. 
القوائـ المالية بمعنى أنو ييتـ بدراسة مبالغ ونسب التغيرات، وىذا بطبيعة الحاؿ يتطمب توفر مجموعة مف 

حتى يمكف قياس مبالغ ونسب التغيرات ثـ التوصؿ إلى نتيجة مف تحميؿ   Comparativeالمقارنة 
التغيرات. ويمكف لنا القوؿ أف التحميؿ الأفقي يساعد في فيـ وتفسير الاتجاىات بيف الفترات المالية لعناصر 

 القوائـ المالية.
 

Common–)التوزيع النسبي لعناصر القوائـ المالية( أو  Vertical Analysisالتحميؿ الرأسي  .5

Size Statement  
ييتـ التحميؿ الرأسي بقياس نسبة كؿ عنصر مف عناصر القائمة المالية إلى قيمة أساسية في تمؾ القائمة 

تستخدـ كأساس لقياس التوزيع النسبي لعناصر القائمة المالية. وعمى سبيؿ المثاؿ يمكف قياس نسبة النقدية 
إلى إجمالي الأصوؿ ثـ المخزوف السمعي إلى لإجمالي الأصوؿ. وىكذا تتـ نسبة كؿ عنصر مف عناصر 
الميزانية إلى إجمالي الميزانية. ويمكف بطبيعة الحاؿ القياـ بنوع آخر مف التوزيع النسبي وىو نسبة كؿ 

نسبة النقدية إلى إجمالي  عنصر مف عناصر الميزانية إلى إجمالي المجموعة التي ينتمي إلييا العنصر مثؿ
الأصوؿ المتداولة، والمخزوف إلى إجمالي الأصوؿ المتداولة. في حيف يتـ نسبة العدد والآلات إلى إجمالي 
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يفيـ مف ىذا أف التحميؿ الرأسي ييتـ بقياس النسب المئوية لتوزيع عناصر القوائـ  …الأصوؿ الثابتة وىكذا
في فيـ مكونات القوائـ المالية بطريقة أكثر سيولة حيث أف الاعتماد المالية ولا شؾ أف ىذا يساعد الإدارة 

 عمى القيـ النقدية المطمقة بتمؾ القوائـ قد لا يساعد عمى فيـ مغزى محتوى تمؾ القوائـ.
 Ratio Analysisتحميؿ النسب المالية )المعدلات(  .6

ات التحميؿ لمقوائـ المالية ومف يعتبر مف أىـ وسائؿ وأدو  Ratioإف التحميؿ باستخداـ النسب المالية 
أكثرىا شيوعاً لدرجة أف الغالبية تخمط بيف التحميؿ بالنسب المالية لمقوائـ المالية والتحميؿ المالي الذي 

 ىو أعـ وأشمؿ مف مجرد تحميؿ القوائـ المالية.
 

يا محدودة نسبة الى مايراد ليا عمـ الاقتصاد بأنو عمـ اجتماع يدرس التوظيؼ الأمثؿ لمموارد الاقتصادية التي بطبيعت
أف تشبعو مف حاجات وتمبية رغبات. ويتحقؽ التوظيؼ الأمثؿ لمموارد المتاحة عندما يتحقؽ مف استخداميا أعمى عائد 

أو منفعة ممكنة وفي ظؿ أقؿ التكاليؼ و المحافظة عمى الموارد مف اليدر واذا منع اليدر زاد مايمكف أف تشبعو 
رد مف حاجات أف  راد المجتمع وما تمبيو مف رغبات حتى واف كانت تمؾ الموارد المتاحة محدودة جداً. الموا 

  أ. المقبوضات النقدية:

دفتر المقبوضات النقدية ىو عبارة عف جدوؿ يتضمف أعمدة بالعناويف التالية: التاريخ, 
مولة البياف, المرجع, المبمغ, الجيات الممولة وتتفرع إلى جيات ممولة خارجية وجيات م

داخمية / محمية وتنقسـ كؿ منيما إلى عدد مف المموليف. ويوضع رمز المموؿ والمبمغ 
 المالي لكؿ جية أثناء تسجيؿ أية عممية. 

ويمكف زيادة عدد أعمدة التحميؿ المبينة بالجدوؿ حسب الاقتضاء وترحؿ البنود إلى دفتر 
إشعار البنؾ أو رقـ إيصاؿ الأستاذ في نياية كؿ شير ويكوف الرقـ الاصطلبحي أما رقـ 

 العيادة أو أي رقـ آخر يحممو الإيصاؿ.
 

 

 التسويؽ
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يتضمف التسويؽ مجموعة مف الأنشطة التي يتضمنيا انسياب السمع والخدمات مف مواطف الإنتاج إلى مراكز 
 الاستيلبؾ.

 
 ويتحقؽ النجاح في وظيفة التسويؽ إذا توافرت نقاط القوة الآتية:

 
 لتحكـ في تكمفة التسويؽ.ػ القدرة عمى ا1
 ػ القدرة عمى التنبؤ.2
 ػ وجود ميزانية كافية للئعلبنات والجيود البيعية.3
 ػ اقتناع العملبء بعدالة أسعار المنظمة.4
 ػ القدرة عمى جمع المعمومات عف الأسواؽ والعملبء والاستفادة منيا.5
 ػ وجود منافذ توزيع تحتؿ المواقع الممتازة.6
 بيع عمى درجة عالية مف الكفاءة.ػ وجود رجاؿ 7
 ػ وجود تنظيـ جيد لإدارة التسويؽ.8
 ػ ولاء العملبء لمنتجات الشركة.9

 ػ مرونة الأسعار بحيث يمكف تخفيضيا إذا تغيرت ظروؼ التسوؽ.10
 ػ وجود خدمات ما بعد البيع.11
 ػ القدرة عمى تصفية الأنشطة الخاسرة.12

 الإنتاج:
عة مف الأنشطة التي تيدؼ إلى تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات ويتحدد النجاح في وظيفة تتضمف وظيفة الإنتاج مجمو 

 الإنتاج بتوافر نقاط القوة الآتية:
 ػ وجود تشكيمة متكاممة مف المنتجات بالسعر والجودة المناسبة.1
 ػ القدرة عمى صيانة الآلات وضماف التشغيؿ.2
 تج منخفض السعر.ػ القدرة عمى تخفيض تكمفة الإنتاج وتقديـ من3
 ػ القدرة عمى تخفيض وزيادة حجـ الإنتاج.4
 ػ انخفاض تكمفة المواد الخاـ وضماف توريدىا بالسعر والجودة المناسبة.5
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 ػ موقع المصنع وقربو مف المواد الخاـ.6
 ػ الاعتماد عمى مستوى تكنولوجيا مناسب.7
 ػ القدرة عمى تحقيؽ وفورات الحجـ الكبير.8
 وتجييزات يمكف استخداميا لإنتاج أكثر مف منتج. ػ وجود الآلات9

 :المشتريات والمخازف
تتضمف وظيفة المشتريات والمخازف مجموعة الأنشطة التي تيدؼ إلى توفير مستمزمات الإنتاج والسمع الجاىزة في 

 الأوقات المناسبة والمحافظة عمييا مف التمؼ أو الفقداف.
 نقاط القوة الآتية: ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر

 ػ وجود علبقة طيبة مع المورديف.1
 ػ القدرة عمى الشراء بكميات كبيرة.2
 ػ تعدد مصادر التوريد.3
 ػ توافر فريؽ تفاوض قادر عمى الحصوؿ عمى أفضؿ شروط الشراء.4
 ػ القدرة عمى توفير نفقات التخزيف.5
 ف المخزوف.ػ القدرة عمى الوفاء باحتياجات التصنيع بالحد الأدنى م6
 ػ قرب المخازف مف المواد الخاـ والأسواؽ.7

 التمويؿ:
تتضمف وظيفة التمويؿ مجموعة مف الأنشطة التي تيدؼ إلى إدارة أمواؿ المنظمة بطريقة تحقؽ الموائمة بيف السيولة 

 والربحية.
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 والمحاسبة. ػ وجود نظاـ جيد لمتكاليؼ1
 ػ القدرة عمى الحصوؿ عمى موارد مالية طويمة الأجؿ.2
 ػ القدرة عمى الحصوؿ عمى موارد مالية قصيرة الأجؿ.3
 ػ وجود علبقات طيبة مع المموليف.4
 ػ تحقيؽ معدؿ ربح مرتفع مع المحافظة عمى القدر المناسب مف السيولة.5
 ػ وجود ىيكؿ تمويؿ مرف.6
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تتضمف المصادر والأشخاص، والمواد والتكنولوجيا، والماؿ، الخ... وىي متطمبات تطبيؽ  المصادر )الميزانية(:

 الإستراتيجيات أو العمميات وتكوف تكاليؼ ىذه المصادر عادة عمى شكؿ ميزانية. 

 
 
 

 الوظائؼ
 وظائؼ المشروع:

 
ؼ مف صناعة لأخرى وقد تختمؼ يُقصد بوظائؼ المشروع مجموعة الأنشطة المتعمقة بطبيعة نشاط المنظمة والتي تختم

 مف منظمة لأخرى في نفس الصناعة.
 

فالوظائؼ التي تؤدى في مشروع صناعي تتضمف الإنتاج والمخازف والمشتريات والمبيعات, في حيف أف الوظائؼ التي 
ندية تؤدى في مشروع تجاري ىي الشراء والتخزيف والبيع, في حيف أف البنؾ يحتوي عمى وظائؼ الاعتمادات المست

 وخطابات الضماف والحسابات الجارية
  وظائؼ الاتصاؿ

والحقائؽ والبيانات،  الاتصاؿ والإعلبـ بوظائؼ أساسية، باعتباره نشاطا فرديا وجماعيا، يشمؿ كؿ الأفكار يضطمع
ظائػؼ الاتصاؿ والإعلبـ في أي نظاـ اجتماعي في الو  والمشاركة فييا. ويمكف تحديد الوظائؼ الرئيسية التي يؤدييا

 التالية:

 

والرسائؿ، والبيانات والصور  : وتتمثؿ في جمع وتخزيف ومعالجة ونشر الأنباءالإعلبمية والإخبارية الوظيفية -1
الشخصية والبيئية والقومية والدولية، والتصرؼ تجاىيا  والحقائؽ والآراء والتعميقات المطموبة مف أجؿ فيـ الظروؼ

 يمكف مف اتخاذ القرارات الصائبة. عف عمـ ومعرفة، والوصوؿ إلى وضع
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الأفراد مف أف يعمموا  : وتنحصر ىذه الوظيفة في توفير رصيد مشترؾ مف المعرفة، يمكفالتنشئة الاجتماعية وظيفة -2
والوعي الاجتماعييف، وبذلؾ تكفؿ مشاركة نشطة  كأعضاء ذوي فعالية في المجتمع الذي يعيشوف فيو، ودعـ التآزر

 في الحياة العامة.

لكؿ مجتمع،  ويقصد بذلؾ أف الاتصاؿ والإعلبـ، يساىـ في دعـ الأىداؼ المباشرة والنيائية :الدوافع وظيفة خمؽ -3
والجماعات، والتي تتجو نحو تحقيؽ اليداؼ  وتشجيع الاختيارات الشخصية والتطمعات ودعـ الأنشطة الخاصة بالأفراد

 المتفؽ عمييا.

مختمؼ وجيات النظر  لاتصاؿ والإعلبـ في توفير وتبادؿ الحقائؽ اللبزمة لتوضيح: يساىـ االحوار والنقاش وظيفة -4
الاىتماـ والمشاركة عمى نحو أفضؿ بالنسبة لكؿ الأمور  حوؿ القضايا العامة، وتوفير الأدلة الملبئمة والمطموبة لدعـ

قميميا وعالميا.  التي تيـ الجميع محميا وا 

الميارات  لمعرفة عمى نحو يعزز النمو الثقافي، وتكويف الشخصية واكتساب: وتتمثؿ في نشر االتربية وظيفية -5
 والقدرات في كافة مراحؿ العمر.

 المحافظة عمى التراث، : يسعى الاتصاؿ والإعلبـ إلى نشر الأعماؿ الثقافية والفنية بيدؼالنيوض الثقافي وظيفة -6

يقاظ شباع حاجاتو الجمالية، واطلبؽ قدراتو عمى الإبداع.خيال والتطوير الثقافي عف طريؽ توسيع آفاؽ الفرد وا   و،وا 

والأصوات والصور  : وتتمثؿ في إذاعة التمثيميات الروائية والرقص والفف والأدب والموسيقىالترفييية الوظيفة -7
في المعاناة والصعوبات التي يواجيونيا  وتنسية الناس بيدؼ الترفيو والإمتاع عمى الصعيديف الشخصي والجماعي،

 حياتيـ اليومية.

عمى أنيا عممية مكونة مف ثماف مياـ صممت لتزويد المنظمة بالأشخاص المناسبيف في المناصب  التوظيؼ
المناسبة. ىذه الخطوات الثمانية تتضمف: تخطيط الموارد البشرية، توفير الموظفيف، الاختيار، التعريؼ بالمنظمة، 

نياء الخدمة. التدريب والتطوير، تقييـ الأداء، المكافآت  والترقيات )وخفض الدرجات( والنقؿ، وا 
 

  وظيفة التوجيو
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يشار إلييا أحيانا عمى أنيا التحفيز، أو القيادة، أو الإرشاد، أو العلبقات الإنسانية. ليذه الأسباب يعتبر التوجيو 
ف في المنظمة. وبالعودة الوظيفة الأكثر أىمية في المستوى الإداري الأدنى لأنو ببساطة مكاف تركز معظـ العاممي

لتعريفنا لمقيادة "إنجاز الأعماؿ مف خلبؿ الآخريف"، إذا أراد أي شخص أف يكوف مشرفا أو مديرا فعالا عميو أف يكوف 
 قياديا فعالا، فحسف مقدرتو عمى توجيو الناس تبرىف مدى فعاليتو.

 متغيرات التوجيو:
دة )دكتاتوري، ديموقراطي، عدـ التقييد( وطريقة في اتخاذ أساس توجيياتؾ لمرؤوسيؾ سيتركز حوؿ نمطؾ في القيا

القرارات. ىنالؾ العديد مف المتغيرات التي ستتدخؿ في قرارؾ بكيفية توجيو مرؤوسيؾ مثؿ: مدى خطورة الحالة، نمطؾ 
 القيادي، تحفيز المرؤوسيف، وغيرىا. بالإضافة إلى ذلؾ، بكونؾ قائد موجو للآخريف عميؾ:

  قائؽ عف الحالة.معرفة جميع الح .5
  التفكير في الأثر الناجـ عف قرارؾ عمى الميمة. .6
  الأخذ بعيف الاعتبار العنصر البشري عند اتخاذؾ لمقرار. .7
  تأكد مف أف القرار الذي تـ اتخاذه ىو القرار السميـ الذي كاف عميؾ اتخاذه. .8

  لرقابةا
مقاييس الأداء ىذه صمّمت لتحديد ما إذا كاف الناس معايير الأداء التي سوؼ تستخدـ لقياس التقدّـ نحو الأىداؼ. 

 والأجزاء المتنوّعة في المنظّمة عمى المسار الصحيح في طريقيـ نحو الأىداؼ المخطط تحقيقيا.
  لإشراؼا

ىو فف العمؿ مع مجموعة مف الناس يمارس المشرؼ عمييـ سمطتو بطريقة تحقؽ أقصى فاعمية في أداء العمؿ. 
ى أكمؿ وجو في جو تممؤه النوايا الطيبة والتعاوف الجاد مف جانب الأفراد المشتركيف بما فييـ ويتحقؽ الإشراؼ عم

المشرؼ بالطبع. وقد يكوف الإشراؼ مف أصعب الفنوف لأنو يحتاج إلى استخداـ مبادئ العلبقات الإنسانية التي  تثبت 
 صحتيا مع معظـ الناس في أكثر الأحياف بطريقة ناجحة وفطرية.

 الوظيفةجانب 

 

 الاتصاؿ
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 التفاوض :

ىو موقؼ تعبيري حركي قائـ بيف طرفيف أو أكثر حوؿ قضية مف القضايا يتـ مف خلبلو عرض وتبادؿ وتقريب 
ومواءمة وتكييؼ وجيات النظر واستخداـ كافة أساليب الإقناع لمحفاظ عمى المصالح القائمة أو لمحصوؿ عمى منفعة 

معيف أو الامتناع عف عمؿ معيف في إطار علبقة الارتباط بيف أطراؼ العممية  جديدة بإجبار الخصـ بالقياـ بعمؿ
 التفاوضية تجاه أنفسيـ أو تجاه الغير.

  لغة الجسد
ف ما بيف ) %( مف المعمومات 80-50ىي الجزء الأىـ مف أي رسالة تنتقؿ إلى الشخص الآخر بوساطة المقابمة. وا 

غير الشفوية المنقولة ىي غنية, ومعقدة في طبيعتيا, وتحتوي عمى تعابير  يمكف أف تنقؿ بيذه الطريقة. وأف الرسالة
الوجو, والقرب مف الشخص المتكمـ, وحركات اليديف والقدميف, وملببس الشخص المتكمـ, ونظراتو, وتوتره, وانفعالاتو 

 وما إلى ذلؾ.
  

( مف الرسالة التي يمكف أف تنقميا %30-15ثـ يأتي في الأىمية نبرة وطبيعة صوتؾ حيث يمكف أف ينقؿ ما بيف )
%(  مما يمتقطو الناس, فإنو لف يبقى أثر كبير 95-65إلى محدثؾ. لذلؾ فإذا كانت ىاتاف الطريقتاف تشكلبف )

ذا اعتقدت أف ىذا خطأ فمتأخذ الشخص الذي تتكمـ معو وىو يتابع عممو ولا ينظر إليؾ. أتعتقد أنو يفيمؾ  لمكممات. وا 
 لرأس؟ كمياً وىو مطأطئ ا

 :كفاءة الاتصاؿ

تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية بصفة عامة السرعة وتقديميا لمعمومات مرتدة 
وتسجيميا وتخصيصيا عمى شخص معيف وملبئمة شكميا لموضوعيا، بقائيا في الذىف، تأثيرىا عمى السموؾ، 

 لمعمومات قد يعود إلى الوسيمة المستخدمة. وتكمفتيا المنخفضة, فمدى السرعة أو البطء في نقؿ ا

والوسائؿ الشفيية في الاتصاؿ توفر حصوؿ أطراؼ الاتصاؿ عمى معمومات مرتدة تساعد عمى رد الفعؿ السميـ 
تماـ عمميات الاتصاؿ بنجاح. وبعض وسائؿ الاتصاؿ ممكف أف تحفظ في سجلبت وممفات. وذلؾ مثؿ الخطابات  وا 

 والمذكرات والتقارير.
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 :  لوسائؿ غير المفظيةا
وىي الوسائؿ التي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الإشارات أو       

الإيماءات والسموؾ )تعبيرات الوجو وحركة العينيف واليديف وطريقة الجموس ...ألخ ( ، ويطمؽ عمييا أيضاً 
لتمميحات مقصودة أو غير مقصودة مف مصدر ، وقد تكوف ىذه ا    body languageلغة الجسـ

% مف المعاني وبصفة خاصة في الرسائؿ 90الاتصاؿ وتصؿ نسبة استخداميا في الاتصاؿ ما يقرب مف 
التي تتعمؽ بالأحاسيس والشعور ، ويختمؼ فيـ الرسائؿ غير المفظية بسبب اختلبؼ الثقافات داخؿ 

 المنظمة )المدرسة( وداخؿ المجتمع أيضاً .
 تصالات الرسمية :الا 

وىي الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطوط السمطة الرسمية والمعتمدة بموجب الموائح والقرارات المكتوبة ،       
 وقد تكوف داخمية )داخؿ الجمعية( وقد تكف خارجية )مع جمعيات أخرى(

 : ( اتصالات ىابطة
مف مدير المدرسة إلى مختمؼ العامميف في المدرسة وىي الاتصالات التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفؿ )    

(   ، وتيدؼ إلى نقؿ الأوامر والتعميمات والتوجييات والقرارات ، وتتـ الخ…مف معمميف وموظفيف ومستخدميف
عادة بالعديد مف الصيغ المألوفة في الاتصاؿ، مثؿ المذكرات والتعاميـ والمنشورات والمقاءات الجماعية، ، 

 وف التغذية العكسية في ىذا النوع مف الاتصالات منخفضة.وغالباً ما تك

 

 : ( اتصالات صاعدةب   
وىي الاتصالات الصادرة مف العامميف في المدرسة إلى المدير ، وتضـ نتائج تنفيذ الخطط  وشرح المعوقات     

ة إلا إذا شعر العامموف والصعوبات في التنفيذ والملبحظات والآراء ، ولا تحقؽ ىذه الاتصالات الأىداؼ المطموب
بوجود درجة معينة مف الثقة بينيـ وبيف المدير واستعداده الدائـ لاستيعاب المقترحات والآراء اليادفة إلى 
التطوير ، وتعزز ىذه الاتصالات عف طريؽ سياسة الباب المفتوح مف قبؿ المدير وعف طريؽ صناديؽ 

 المقترحات وغيرىا .
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 الاتصالات الأفقية :

وىي الاتصالات الجانبية التي تتـ بيف الأفراد أو الجماعات في المستويات المتقابمة ) مثؿ اتصاؿ مدير      
المدرسة بمدير آخر أو المدرسيف ببعضيـ البعض( ، ويعزز ىذا النوع مف الاتصالات العلبقات التعاونية بيف 

ؿ ، وتبادؿ المعمومات ، وحؿ المشكلبت المستويات الإدارية المختمفة خصوصاً ذا ما ركز عمى : تنسيؽ العم
 الإقلبؿ مف حدة الصرعات والاحتكاكات ، ودعـ صلبت التعاوف بيف العامميف .

 : الاتصالات المتقابمة أو المحورية 

وىي الاتصالات بيف المدراء وجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيماً ) مثؿ اتصاؿ مدير المدرسة    
أخرى أو رئيس نشاط في المدرسة بأعضاء أنشطة أخرى ( ببعضيـ البعض( ، ويحقؽ ىذا  بمدرسيف في مدرسة

النوع مف الاتصالات التفاعلبت الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في المدرسة ،  وعادة لا يظير ىذا النوع مف 
 الاتصالات في الخرائط التنظيمية .

 
 : الاتصالات غير الرسمية 

نما تحددىا الصلبت  وىي الاتصالات التي تنشأ بوسائؿ غير رسمية ولا تتضمنيا الموائح والإجراءات الرسمية وا 
الشخصية والعلبقات الاجتماعية ) تبادؿ المعمومات في حفلبت العشاء ، الشكاوي( ،  ويمتاز ىذا النوع مف 

% مف الوقت 75مف  الاتصالات بسرعتو قياساً بالاتصالات الرسمية وقد أشارت بعض البحوث إلى أنو يختصر أكثر
 في نقؿ المعمومات ، ويتسـ باعتماده عمى وسائؿ الاتصاؿ الشفيية .

 اتصاؿ العجمة:

وىذا النمط يتيح لعضو واحد في المحور ) أو الرئيس أو المشرؼ ( أف يتصؿ بأعضاء المجموعة الآخريف ، ولا 
ي أف الاتصاؿ يتـ فيما بينيـ عف طريقو يستطيع أعضاء المجموعة في ىذا النمط الاتصاؿ المباشر إلا بالرئيس، أ

 القرار تتركز في يد الرئيس أو المدير. اتخاذفقط، واستخداـ ىذا الأسموب يجعؿ سمطة 

 :اتصاؿ الدائرة
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مباشراً بشخصيف  اتصالاوىذا النمط يكوف فيو كؿ عضو مرتبط بعضويف، أي أف كؿ فرد يستطيع أف يتصؿ 
 مباشراً. اتصالاالمجموعة بواسطة أحد الأفراد الذي يتصؿ بيـ آخريف ، ويمكف الاتصاؿ ببقية أعضاء 

 :اتصاؿ السمسمة

وفي ىذا النمط يكوف جميع الأعضاء في خط واحد، حيث لا يستطيع أي منيـ الاتصاؿ المباشر بفرد آخر ) أو بفرديف 
سط ) منتصؼ ( السمسمة يممؾ ( إلا إذا كاف أحد الأفراد الذيف يمثموف مراكز ميمة، ويلبحظ أف الفرد الذي يقع في و 

 النفوذ والتأثير الأكبر في منصبو الوسطي.

 المتكامؿ:الاتصاؿ 

ىذا النمط يتاح لكؿ أفراد التنظيـ أو المنظمة ) الجياز ( الاتصاؿ المباشر بأي فرد فييا، بمعنى آخر إف 
ئ في عممية توصيؿ المعمومات، الاتصاؿ ىنا يتجو إلى كؿ الاتجاىات ، غير أف استخداـ ىذا النمط يؤدي إلى البط

لى إمكانية زيادة التحريؼ فييا، وبالتالي يقمؿ مف الوصوؿ إلى قرارات سميمة وفعاؿ.  وا 

 الإنصات( :الإصغػػػاء )
ويقصد بو الاستماع إلى الآخريف بفيـ وأدب واحتراـ وعدـ مقاطعتيـ ، واستيعاب الرسائؿ التي يعبروف عنيا      

% 75ية ، يقوؿ تعالى مؤكداً أىمية الإنصات لمفيـ والاستيعاب والتذكر  الدراسات تقوؿ أف بطريقة لفظية وغير لفظ
% مف قدراتنا في 25مف العلبقات الإنسانية يمكف بناؤىا عف طريؽ ميارة الإنصات الجيد، كما تقوؿ أننا نستعمؿ فقط 

 الإنصات .
 الحديث المؤثر:

والتأثير عمييـ وقد يكوف ىو الواسطة الوحيدة لفعؿ ذلؾ في أغمب وىو يعتبر أىـ واسطة للبتصاؿ بالآخريف     
 ( أف المدراء في الحديث أربعة أنواع عمى النحو التالي :382،381ىػ، ص 1422الأحواؿ ، ويبيف القعيد )

وىو الشخص الذي يتجنب أو يبتعد عف الأعماؿ والمياـ التي تجبره عمى الحديث المنظـ  المتجنب : (9
 لآخريف . أو العاـ مع ا

 : وىو الشخص الذي يخاؼ ويرتبؾ عندما تتاح لو فرصة الحديث .  المتردد  (10
 : وىو الشخص الذي يقدـ الأحاديث .  المرحب  (11
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 : وىو الشخص الذي يبحث عف الفرص الملبئمة لمحديث . الباحث 
 الاتصالات العممية

 
 النقؿ و التواصؿ

 
 الإقػػػنػاعـ مفيػػػو 

 يع آراء الآخريف نحو رأي مستيدؼ. ىو عممية تحويؿ أو تطو • 
 يقوـ المرسؿ او المتحدث بميمة الاقناع اما المستيدؼ او المستقبؿ فيو القائـ بعممية الاقتناع.• 
و تحتاج عممية الاقتناع ليس الى ميارة القائـ بالحديث و المسئوؿ عف الاقناع فقط و لكف ايضا الى وجود بعض • 

 ساعدتو عمى خمؽ ىذا الاستعداد لدية .الاستعداد لدى المستيدؼ، او م
 ثانيا: العوامؿ المؤثرة عمي عممية الاقتناع

 التعرض الاختيارى للئقناع.• 
 تأثير الجماعة التي ينتمي إلييا الفرد.• 
 تأثير قيادات الرأي.• 

 :الاتصاؿ الفعاؿ
 الأفشاد ٌزحم١ك الارصبي ٘ٛ ػ١ٍّٗ ٔمً الأفىبس ٚاٌّؼٍِٛبد ٚالاردب٘بد ٌفظ١بً ٚغ١ش ٌفظ١بً ث١ ٓ

أغشاض ػبِٗ أٚ خبصخ . ػ١ٍّٗ الارصبي ػ١ٍّٗ دائش٠خ راد اردب١٘ٓ ١ٌٚسذ ِحبدثٗ ِٓ خبٔت 

ٚاحذ  )دائش٠خ ثّؼٕٝ أْ اٌّشسً فٟ ثؼط الأٚلبد ٠ىْٛ ِسزمجلاً ٚاٌّسزمجً فٟ ثؼط الأٚلبد 

 ٠ىْٛ ِشسلاً( ٚلذ ٠ىْٛ الارصبي ٌفظ١بً أٚ غ١ش ٌفظ١بً 

 :دائرة الاتصاؿ الفعاؿ
تكوف دوائر الاتصاؿ مف مرسؿ ييدؼ إلي توصيؿ رسالة معينة إلي شخص آخر ليستقبميا وتحدث فيو ت

الأثر المطموب و يطمئف المرسؿ أف رسالتو قد وصمت إلي المستقبؿ عف طريؽ مشاىدتو أو سماعة رد 
تكتمؿ الدائرة فعؿ المستقبؿ أو ما نسميو بالتغذية المرتدة فيصبح المرسؿ مستقبلًب والمستقبؿ مرسلًب و 

 وتتكرر الأدوار مع استمرار عممية الاتصاؿ
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 المرسؿ والمستقبؿ

  لكي تبدأ عممية الاتصاؿ لابد أف يكوف ىناؾ طرفاف للبتصاؿ ، طرؼ منيـ يبدأ بإرسالو لمعمومة
معينة لمطرؼ الآخر ويسمى ىذا الطرؼ )المرسؿ( ويقوـ الطرؼ الآخر باستقباؿ ىذه الرسالة 

 إذا كانت ملبئمة لو )المستقبؿ(والاستجابة ليا 

 التغذية المرتدة )رجع الصدى( 
  التغذية المرتدة ىى رد فعؿ المستقبؿ لمرسالة التي يتمقاىا مف المرسؿ ، ولذلؾ فاتجاه التغذية

المرتدة دائماً يكوف في عكس اتجاه الرسالة، وقد سميت بذلؾ الاسـ لأنيا ترتد مف المستقبؿ 
 فيـ المستقبؿ لمرسالة ومف ثـ الاستمرار في عممية الاتصاؿ.لممرسؿ ليتعرؼ عمي مدي ت

 وكما كانت الرسائؿ لفظية وغير لفظية فإف التغذية المرتدة قد تكوف لفظية أو غير لفظية كذلؾ 
 

 الرسالة
  الرسالة ىى المعمومات أو الميارات أو الاتجاىات التي تتـ مف أجميا عممية الاتصاؿ بيف طرفي

مرسالة أف تكوف لفظية وتشتمؿ عمى ما ينطؽ بو مف كممات وألفاظ ، أو تكوف الدائرة . ويمكف ل
غير لفظية وتشتمؿ عمى كؿ ما ىو غير منطوؽ مثؿ حركات الجسـ ، تعبيرات الوجو أو 

 الخ…الإيماءات 
 
 

 البناء الداخمي
 مجمس الإدارة

 الجمعية العمومية
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 الحكـ الداخمي
 المجاف

 المحاضر
 العضوية
 الانتماء

 راؾ الانتمائيالإد
 
 

 : الرسالة
 عبارة عف جممة أو عدة جمؿ توضح ما يميز منشأة ما أو المميزات التنافسية ليا بالمقارنة بالمنشآت الأخرى

 :  الوسائؿ غير المفظية
وىي الوسائؿ التي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الإشارات أو       

موؾ )تعبيرات الوجو وحركة العينيف واليديف وطريقة الجموس ...ألخ ( ، ويطمؽ عمييا أيضاً الإيماءات والس
، وقد تكوف ىذه التمميحات مقصودة أو غير مقصودة مف مصدر     body languageلغة الجسـ

% مف المعاني وبصفة خاصة في الرسائؿ 90الاتصاؿ وتصؿ نسبة استخداميا في الاتصاؿ ما يقرب مف 
تتعمؽ بالأحاسيس والشعور ، ويختمؼ فيـ الرسائؿ غير المفظية بسبب اختلبؼ الثقافات داخؿ التي 

 المنظمة )المدرسة( وداخؿ المجتمع أيضاً .
 الوسائؿ الكتابية :

وىي الوسائؿ لتي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو عف طريؽ الكممة المكتوبة         
المنشورات والتقارير والتعاميـ والمذكرات والمقترحات والشكاوى ...ألخ(، ويعتبر ىذا مثؿ ) الأنظمة و 

( أنو توجد 25ىػ، ص1414الأسموب ىو المعموؿ بو في أغمب المنظمات الحكومية، ويوضح العثيميف    )
(، COMPLETE(، وىي أف تكوف كاممة )cخمسة شروط لمرسالة المكتوبة تبداً جميعاً بحرؼ )

(، ولطيفة CORRECT(، وصحيحة    )CLEAR(، وواضحة )COCISEة )ومختصر 
(COURTEOUS. ) 
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وتتميز الوسائؿ الكتابية بمزايا أىميا : إمكانية الاحتفاظ بيا والرجوع ليا عند الحاجة وحماية المعمومات مف       
حتماؿ الفيـ الخاطئ ليا خصوصاً التحريؼ وقمة التكمفة ، أما أىـ عيوبيا فيي : البطء في إيصاؿ المعمومات ، تأكد ا

 عندما يكوف لمكممة أكثر مف معنى .

 Task Forceقوة العمؿ : 
قوةالعمؿ ىى بمثابة فريؽ عمؿ رسمى ويتـ تشكيميا لإنجاز ىدؼ محدد ومف المتوقع اف يتـ حميا حيث يتحقؽ اليدؼ 

شكلبت صعبة او لتحديد اتجاىات لفرص . ولاشؾ اف الابتكار والتجديد مسألة ىامة لقود العمؿ اذا ما شكمت لحؿ م
 محتممة .

 Functional Team-Crossفريؽ عبر الوظائؼ : 
يتشكؿ ىذا الفريؽ مف أعضاء ذوى وظائؼ مختمفة ومف وحدات مختمفة مف المنظمة وذلؾ لإنجاز أىداؼ معينة مثؿ 

 كسر الحواجز التى تفصؿ بيف الوحدات او تعوؽ سرياف العمؿ فى المنظمة .
 
 Employee Involvement teamعمؿ )تطوعى( لمتحسيف المستمر :  فريؽ 

( مثالُا واضحاً عمى فريؽ العمؿ التطوعى والذى تـ نقمو عف الادارة Quality Circle QCتعتبر حمقات الجودة )
 . TOMاليابانية ومنيجية ادارة الجودة الشاممة 

 directed team -Selfالفريؽ الموجو ذاتياً : 
،  Rotationفرداً متعددي الميارات وقد شغموا وتبادلوا جميعاً الوظائؼ المختمفة  20-5الفريؽ عادة مف يتألؼ ىذا 

وىو فريؽ دائـ ويستيدؼ انتاج خدمة او منتج متكامؿ ، وغالباً ما يتـ انتخاب قائده مف بيف أعضائو . ىضا ويسمح 
مات والمعدات بؿ وضـ أفراد جدد بما يضمف تحقيؽ ليذا الفريؽ بصلبحيات واسعة مثؿ الحؽ فى الحصوؿ عمى المعمو 

المياـ المنوط بيا . ومف المتوقع مف الفريؽ ذاتى الادارة اف يحقؽ مستوى متميزاً مف الفكادة والفاعمية يحكـ تكوينو 
 ومياراتو وصلبحياتو وتدريبو عمى الاتصاؿ الفعاؿ وحؿ صراعاتو الداخمية والحموؿ الابتكارية لممشكلبت .

 Virtual teamيؽ بالفعؿ : الفر 
وىو فريؽ عمؿ يتشكؿ لإنجاز مشروع او ىدؼ مشترؾ ويعتمد فى اتصالاتو بيف أعضائو عمى تكنولوجيا الحاسبات 
حيث يتفرؽ الأعضاء جغرافياً اذ اف المنظمة الأـ تنتشر وحداتيا ومكاتبيا سواء عمى مستوى الدولة اوعمى مستوى 

 تتغير قيادة الفريؽ اف يتـ تبادليا بحسب المجالات او المراحؿ التنفيذية لممشروع .أى فى دوؿ متفرقة وقد  –العالـ 
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الأىداؼ ىي منجزات محددة يتوجب إنجازىا بشكؿ كمي، أو ببعض الربط، مف أجؿ تحقيؽ نتيجة  أكبر  الأىداؼ:
 وأشمؿ تيـ النظاـ، فعمى سبيؿ المثاؿ، الميمة التي تقوـ بيا منظمة ما. 

 
 وىي الأساليب التي يحتاجيا النظاـ بشكؿ تاـ وكامؿ، أو لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة.  ات أو الأنشطة:الاستراتيجي

 

 وىي الغايات التي يتوجب تحقيقيا بشكؿ كمي أو لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ضمف الخطة.  الغايات:

 

طبيؽ الخطة، فإذا كاف نطاؽ يوكؿ إلى الأشخاص لا سيما في المنظمات الصغيرة مياماً عديدة مف أجؿ ت المياـ:
 الخطة ضيقاً جداً عندىا تكوف عادة المياـ والأنشطة عمى نفس الحالة. 

 مفيوـ العلبقات العامة:
 يوجد لمعلبقات العامة عدة تعريفات لكف أبرزىا الآتي:

ورىا الداخمي ىي فمسفة اجتماعية للئدارة في أي مؤسسة قائمة عمى تنسيؽ جيود اتصالية بيف إدارة المؤسسة و جمي
 والخارجي مف أجؿ تفعيؿ دورىا في المجتمع وتحقيؽ المصمحة الربحية، وتعزيز مكانتيا وسمعتيا.

ىي الجيود المستمرة والمخططة والتي تسعى المؤسسة مف خلبليا إلى كسب تأييد وتفاعؿ الجماىير تحقيقاً لممنفعة 
 المتبادلة.

 وتحقيؽ المنفعة المتبادلة بينيا وبيف المجتمع.  ىي وظيفة مميزة للئدارة لتعزيز سمعة المؤسسة

 :العمؿ عف بعد
أو الاتصاؿ عف بعد, بالعمؿ الذي يستمزـ أف يؤدى في مكاف ما بعيداً عف المكتب سواء كانت طبيعية العمؿ دواـ  

 ومزاياه :ياً.كمي أو دواـ جزئي أو في أياـ معينة, والاتصاؿ عادة يكوف إلكترونياً, بدلًا مف الانتقاؿ إليو شخص
 تقميؿ عدد المتواجديف في المكتب أو تجنب الانتقاؿ إلى مباف جديدة أو مباف أكبر في المساحة والاتساع. 

 جعؿ الخدمات متاحة لمعملبء في غير ساعات العمؿ الرسمية.  
 الاستفادة مف العمالة الأقؿ أجراً والأكثر استعداداً لمعمؿ في مراكز ومواقع مختمفة.  
 التقميؿ مف الوقت الذي يستغرقو الموظفوف المتنقموف في تقديـ التقارير عف العمؿ إلى المكتب المركزي.   
 تواجد الموظفيف في مواقع أقرب لمفئات المستيدفة.   

  مسؤوليات ومياـ عضو مجمس الإدارة
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 حضور جميع اجتماعات وأعماؿ مجمس الإدارة.  
 يمة المنظمة, الخدمات, السياسات والبرامج. يتـ إعلبـ أو تبميغ العضو عف م 
 مراجعة جدوؿ الأعماؿ والمواد المساعدة وذلؾ قبؿ اجتماعات مجمس الإدارة.  
 تمبية حاجة المجاف أو قوى العمؿ وعرض القياـ بأداء مياـ خاصة.  
 تقديـ إسياـ مالي شخصي لممنظمة.  
 إخبار الآخريف عف المنظمة.  
 ت في مجاؿ المنظمة. مواكبة التطورا 
 مساعدة المجمس في تنفيذ مسؤولياتو المالية, وذلؾ مثؿ مراجعة بيانات المنظمة المالية السنوية 

  سمات عضو مجمس الإدارة:
 

 القدرة عمى الاستماع والتحميؿ والتفكير بصورة واضحة والعمؿ جيداً مع الناس إما فردياً أو ضمف مجموعة.  
اجتماعات المجمس وحضورىا, وطرح الأسئمة وتحمؿ المسؤولية, ومواصمة العمؿ عمى استعداد لتحضير  

 لإنجاز أي ميمة موكمة لو, والقابمية عمى المساىمة في تنمية الموارد المالية لممنظمة. 
تطوير بعض الميارات الشخصية والعممية, وذلؾ مثؿ تنمية الموارد, وتنمية وتطوير وتجنيد أعضاء مجمس  
متطوعيف آخريف, وقراءة وفيـ البيانات المالية, والتعرؼ أكثر عمى طرؽ إعداد وتنفيذ وتقييـ النشاطات الإدارة و 
 والبرامج.

 

 :التنظيـ فعّاؿ لمييئة 
 لوضع مرحمة إعداد فعالة لأعماؿ الييئة والمجاف:

 إعداد وصؼ وظيفي مكتوب لأعضاء الييئة. .15
 وضع برنامج سنوي للبجتماعات محدد سمفاً. .16

مواد معموماتية واضحة ومتكاممة بشكؿ دوري تتضمف مذكرة لجميع الأعضاء قبؿ أسبوعيف إلى إعداد  .17
 ثلبثة مف كؿ اجتماع.

 حفظ معايير دقيقة وكاممة لجميع الاجتماعات. .18

 إبقاء الاجتماعات مختصرة والعمؿ عمى إثارة أوسع مشاركة ممكنة للؤعضاء. .19
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مييئة عمى الأقؿ )الأعضاء الجدد, يكفي العمؿ في الطمب مف كؿ عضو العمؿ في لجنة. واحدة تابعة ل .20
 لجنة واحدة(.

 نشر إنجازات ومساىمات الأعضاء بطرؽ متنوعة في دوريات المنظمة وفي الاجتماعات والمحاضر. .21

  الثقافة المشتركة
الثقافة  ىي نموذج لممعتقدات المشتركة والاتجاىات والافتراضات والقيـ داخؿ المؤسسة, وىذه الأشياء التي تكوّف

المشتركة قد تكوف غير واضحة ولكنيا في غياب شكؿ التعميمات المباشرة تحدد الطريقة التي يتصرؼ بيا الأفراد 
والطريقة التي يتفاعموف بيا كما أنيا تؤثر بشدة في الأساليب التي يتـ بيا إنجاز الأعماؿ, وتتخذ الثقافة المشتركة 

 الصور التالية: 
 

  –القيـ  
ا ىو الأفضؿ والمفيد لممؤسسة وما ىو نوع السموؾ المرغوب فيو والقيـ تشير إلى الجودة ورعاية الاعتقاد بم 

 الفئات المستيدفة, والعمؿ الجماعي والتفوؽ والابتكار والاىتماـ بالأفراد. 
 

  –لقواعد ا 
تشير إلى  التي توفر التوجيو غير الرسمي عف كيفية التصرؼ, وىذه القواعد -أي قواعد السموؾ الشفوية  

مظاىر السموؾ مثؿ الأسموب الذي يتبعو المديروف في معاممة الأفراد, وأخلبقيات العمؿ " كالعمؿ بجدية " 
 ومدى أىمية ارتباط ذلؾ بالمكانة. 

 
  –المناخ التنظيمي  
 كيفية إدراؾ الأفراد لمثقافة المتوفرة ليـ في منظمتيـ ويمكف قياس إدراكيـ بدراسة اتجاىاتيـ.  
 

  –الإدارة  أسموب 

الأسموب الذي يتصرؼ بو المديروف بكفاءة والأسموب الذي يمارسوف بو السمطة, وقد يكوف المديروف  
 مستبديف أو ديمقراطييف صارميف أو متساىميف. 

 الموائح 
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كيفية إدراؾ الأفراد لمثقافة المتوفرة ليـ في منظمتيـ ويمكف قياس إدراكيـ بدراسة  – المناخ التنظيمي  
 ىاتيـاتجا

 

  التغيير الاستراتيجي
يعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ التي تشغؿ المؤسسة وىو خطوة لممستقبؿ ولذلؾ يمكف 

ويشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا وفمسفتيا المشتركة عف النمو  –تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية الاستراتيجية 
لتي تخص العامميف واحتياجات الفئات المستفيدة والتقنيات المستخدمة ويقودنا ىذا التعريؼ والجودة والابتكار والقيـ ا

الشامؿ إلى تحديد مواصفات المراكز التنافسية جانب تدعيـ ىذه الأىداؼ بالسياسات التي تخص التسويؽ والمبيعات 
دارة شؤوف الأفراد. ويحدث  التغيير الاستراتيجي في نطاؽ عدة عوامؿ والتصنيع ومعالجة وتطوير المنتجات والتمويؿ وا 

ىي البيئة الخارجية والموارد الداخمية لممؤسسة, والإمكانيات والثقافة واليياكؿ والأنظمة ويتطمب التنفيذ الناجح لمتغير 
 الإستراتيجي تحميلًب وتفيماً كامميف ليذه العوامؿ في مرحمتي التكويف والتخطيط. 

  التغيير الوظيفي
يير الوظيفي بالنظـ الجديدة والإجراءات واليياكؿ والتقنيات التي ليا أثر مباشر عمى تنظيمات العمؿ داخؿ يرتبط التغ

أي قطاع مف المؤسسة. وىذه التغييرات قد يكوف أثرىا أكبر عمى العامميف مف التغييرات الإستراتيجية ولذلؾ فإنو يجب 
 التعامؿ معيا بعناية فائقة. 

 مقاومة التغيير
إدارة التغيير مف أصعب الميمات الإدارية المبدعة؛ لأنيا لا تتوقؼ عمى الممارسة الصحيحة فقط، بؿ التخطيط تعتبر 

الناجح أيضاً ووضع النقاط عمى الحروؼ، والفكرة المناسبة في الظرؼ المناسب، والرجؿ المناسب في مكانو 
اعتادوا عميو، أو يتخوّفوف بدرجة كبيرة مف الحساسية المناسب.. وتشتدّ الصعوبة إذا واجو المدراء أفراداً يفضموف ما 

مف التغيير، لأف بعض الأفراد يروف في التغيير تيديداً لجيود كبيرة بذلت لأجؿ إقامة العمؿ وتكويف علبقات وروابط 
مى التغيير متينة، أو ىدراً لمطاقات، وبعضيـ الآخر يرى فيو تيديداً لمصالحو الخاصة، وليذا فإف ردّ الفعؿ الطبيعي ع

فشالو  في أغمب الأحياف ىو مقاومتو في البداية بقوة، وعرقمة مسيرتو لإضعافو وا 
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 اتخاذ قرار :
ىو أكثر مف مجرد اختيار ما تفعمو. إذ إنو ينطوي عمى التزاـ منطقي وعاطفي ميما كاف ىذا الالتزاـ بسيطاً.  

بة عف الآخريف ولا سيما في مكاف العمؿ أو الأسرة والطمب إضافة إلى ذلؾ, فإنو غالباً ما يتضمف تقديـ التزاـ بالنيا
 منيـ أف يمتزموا بالتزامؾ. 

 
إضافة إلى الالتزاـ, فإف القرار يحتاج أيضاً إلى عمؿ وىذا يشمؿ حؿ المشاكؿ. وفي الواقع, فإف أولى خطوات صنع 

دارية, القرار ربما تكوف توضيح المشكمة التي سيتـ حميا. وىناؾ أنواع عديدة لكؿ م ف ىذه المشاكؿ والقرارات: فنية, وا 
وشخصية, ومالية. وبالطبع, فإف القرار الواحد غالباً ما ينطوي عمى مشاكؿ في أي أو كؿ جانب مف ىذه الجوانب غير 
أف حؿ مشكمة ما قد لا يتضمف بالضرورة عمؿ أي شئ في حيف اتخاذ قرار ما سيؤدي دائماً إلى إجراء أو عمؿ مف 

 ا صحيح حتى لو قررنا ألا نفعؿ أي شئ: بمعنى أف اختيار اللبفعؿ ىو قرار لو نفس قوة أي قرار آخر. نوع ما. وىذ
 

  الحوار
مف وسائؿ الاتصاؿ الفعّالة، ولأفّ الخلبؼ صبغة بشرية فإف الحوار مف شأنو تقريب النفوس وترويضيا، وكبح 

ميارات معينة،  قواعد  لو إجرائية وآداب تحكـ سيره، جماحيا بإخضاعيا لأىداؼ الجماعة ومعاييرىا، ويتطمب الحوار 
وترسـ لو الأطر التي مف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ المرجوّة. إفّ في ثنايا الحوار فوائد جمّة نفسية وتربوية ودينية 

 واجتماعية وتحصيمية تعود عمى المحاور بالنفع كونيا تسعى إلى نمو شامؿ وتنيج نيجا دينيا حضاريا ينشده كثير
 مف الناس. 

 

بأنو نظاـ مؤلؼ مف شبكات المياـ أو الوظائؼ تقوـ بتنظيـ العلبقات والاتصالات التي تربط أعماؿ  الييكؿ التنظيمي
الأفراد والمجموعات معاً. والييكؿ التنظيمي الجيد يجب أف يتضمف عنصريف ىاميف يكوناف مصدر قوة لممؤسسة, وىي 

 ؽ مف أجؿ إنجاز المياـ بفاعمية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ أفضؿ.تقسيـ العمؿ بحسب الاختصاص, والتنسي

 لجنة التنمية:
ىي إحدى المجاف الدائمة التي تنبثؽ مف مجمس الإدارة, ويناط بيا جنباً إلى جنب مع رئيس مجمس الإدارة والمدير  

يتمثؿ دور ىذه المجنة في تنمية التنفيذي ومدير المصادر, قيادة مسيرة العمؿ في مجاؿ تنمية المصادرة المالية, و 
 الموارد كما يمي: 
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المساعدة عمى وضع السياسات والإجراءات الخاصة بعمؿ مجمس الإدارة فيما يتصؿ بطمب المنح  .17
 واستلبميا. 

التأكد مف قوة الأسانيد المؤيدة لمدعـ, وذلؾ عف طريؽ مراجعة رسالة المنظمة وأىدافيا مع الموظفيف  .18
 رة المناسبة.ومع لجاف مجمس الإدا

 المساعدة عمى وضع الخطط والإجراءات, لإشراؼ مجمس الإدارة كمو عمى جمع الأمواؿ.  .19

 المساعدة عمى وضع استراتيجيات المشاركة, وتطوير آفاؽ تمقي المنح الكبرى.  .20

 العمؿ كمصدر لممعمومات بشأف العوامؿ البيئية التي تؤثر في جمع الأمواؿ بيف مناطؽ المنظمة. .21

 عمى تقييـ الآفاؽ المحتممة لزيادة مستوى المساىمات. المساعدة .22

المساعدة عمى وضع تصور لممساىمات المالية مف كؿ أعضاء مجمس الإدارة, أخذ زماـ المبادرة  .23
 بتقديـ منحيـ الخاصة.

 التماس المنح عمى مختمؼ المستويات المطموبة لبرامج المنح السنوية المخططة والخاصة.  .24

 دارة والمتطوعيف الآخريف في عممية تطوير والتماس المنح.إشراؾ أعضاء مجمس الإ
 

  تقييـ أو تقويـ؟
ىناؾ خلبؼ بيف الميتميف بيذا المجاؿ حوؿ المصطمح الصحيح استعمالو لمتعبير عمى ىذه العممية التي تيتـ 

 بقياس نشاط معيف حسب معايير معينة.

 
فة قيمة الشيء حسب معيار تقاس بو ىذه القيمة, أما فيناؾ مف يسمي ىذه العممية بالتقييـ رجوعاً عمى المعر 

دخاؿ ما ىو مناسب حسب حكـ  كممة التقويـ فيي تحتوي عمى معنى أوسع حيث تشمؿ عنصر الإصلبح وا 
الملبحظ أو الميتـ بالعممية وذلؾ لتغيير الحالة التي يوجد عمييا الشيء )أو الموضوع( إلى حالة تعتبر أحسف 

 مف سابقتيا.

  لتقويـ؟. ما ىو ا
وأياً كاف المصطمح فيناؾ عدة تعاريؼ لعممية التقييـ. وقد يتبمور مفيوـ ىذه العممية بكيفية شاممة إذا ما 

 أخذت كؿ ىذه التعاريؼ بعيف الاعتبار. 
التقييـ ىو مجموعة العمميات التي نقوـ بيا لمقارنة النتائج الفعمية لممشروع مع أىدافو. وذلؾ كطريقة  -

خذ قرارات مقبمة مف شأنيا تحسيف البرمجة في المستقبؿ مما يؤدي حتماً إلى دمج التقييـ لممساعدة عمى أ
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ضمف عمميتي التخطيط والبرمجة. وىذا يتطمب أولًا أف تكوف الأىداؼ المراد تحقيقيا موضوعة بصفة 
 واضحة أثناء القياـ بتخطيط المشروع. 

 

مع ىذه الأىداؼ باستعماؿ مقاييس عممية وعممية.  وتتـ مقارنة النتائج المحصؿ عمييا مف خلبؿ النشاط 
 وخلبصة الأمر أف التقويـ يرتكز عمى ثلبث محاور ىي: 

 مقارنة النتائج المحصؿ عمييا بالأىداؼ المرسومة لممشاريع. .7
 وضع المقاييس اللبزمة. .8

 دمج التقويـ في التخطيط والبرمجة.

 

 الضاغطة الجماعات مفيوـ

ببعض،مصمحة أو  جموعة مف الناس يتحدوف في عدة صفات،تجمعيـ بعضيـوالجماعات الضاغطة تمثؿ م 
عمى السمطة،كما ىو الحاؿ بالنسبة لمشركات  مصالح معينة،ولكنيـ لا ييدفوف إلى تحقيؽ أرباح تجارية أو الاستيلبء

امة مف أجؿ تحقيؽ التأثير عمى السمطة التشريعية أو السمطات الع والتي قد تسعى إلى الضغط أو أو الأحزاب السياسية
 عمى مصالحيا الذاتية.والجدير بالذكر أف ىناؾ مئات مف الجماعات التي تختمؼ في حجميا أغراضيا أو المحافظة

 .العامة والسياسية العاـ الرأي وأىميتيا ودورىا في التأثير عمى

 الخلاف

   الخلبؼ الشخصي
و أساليبيـ في التعامؿ مع موقؼ أو موضوع أو يقع عندما يكوف ىناؾ طرفاف أو أكثر يتعارضوف في مواقفيـ أ

شخص معيف, وأوضح أسباب الخلبؼ تتراوح فيما بيف الاختلبؼ في الرأي, أو ظروؼ العمؿ المتغيرة, أو توقعات عمؿ 
غير عممية مف خلبؿ السموؾ التمييزي, )كالتمييز عمى أساس العنصر أو الجنس(, وحتى ضعؼ الاتصاؿ أو عدـ 

 المؤسسة وقيميا.  الانصياع لمعايير
إلخ إلا أنو  …وىو مصدر الخلبؼ ومنو ينشأ وأسبابو عديدة: فالغيرة والحسد والخوؼ عمى الرزؽ الخلبؼ الخفي:

ينحصر في نوعيف: خلبؼ خفي بسبب الرغبة في الاستقلبؿ بالمسؤولية أو بسبب الرغبة في الاستقلبؿ بالموارد 
ض الكتاب "بنزاع الحصص" وغالبا لا يتعدى الخلبؼ الخفي المشاعر وخصوصا عندما تكوف شحيحة والأخير يسميو بع
 الداخمية الناتجة عف عدـ الرضى في المعاممة.
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ويحدث حينما يدرؾ أحد الأطراؼ الداخمة في النزاع الخلبؼ الخفي لدى الطرؼ الآخر وينشأ مف أجمو  الخلبؼ الملبحظ:
 خلبؼ محسوس.

بقو ىو كما الفرؽ بيف رؤية الشيء والشعور بو. وفي ىذه المرحمة مف والفرؽ بينو وبيف سا الخلبؼ المحسوس:
الخلبؼ يمكف لطرؼ ثالث لـ يدخؿ في الخلبؼ أف يلبحظ أف ىناؾ نزاع بيف أطراؼ الخلبؼ وعادة ما يمكف البدء في 

 حؿ الخلبؼ مف ىذه المرحمة قبؿ أف يستفحؿ الأمر إلى المرحمة التي تميو وىي مرحمة:

أو الظاىر، وىو الذي منو تظير آثار الخلبؼ جمية إما بمشاعر متبادلة أو بأقواؿ حادة أو حتى  الخلبؼ الجمي:
 بأعماؿ لا مسؤولة

 

 السياساث

 :ػ السياسات8
 مجموعة مف العبارات الموجزة التي توضع بقصد إرشاد المديريف عند تعامميـ مع المواقؼ المتكررة.

 
جدا بالنتائج واىتماـ قميؿ جدا بالعلبقة مع الناس فالشخص المنسحب أو  وتجمع بيف اىتماـ قميؿ سياسة الانسحاب:

اليروبي شخص يرى الخلبؼ الذي نشأ ىو خبرة لا نفع منيا، وبالتالي فإف أحسف شيء ىو الانسحاب مف مصدر 
خريف. أنو مستعد لأف يذعف حتى يتلبفى عدـ التوافؽ أو التوتر، ولف يشارؾ أيضا في حؿ نزاع بيف الآ –الخلبؼ 

اليروبي يعمد إلى أف يغير موضوع الحديث بسرعة عندما يحس بأف ىناؾ بداية لخلبؼ وقد يتغاضى عف ملبحظات أو 
نقد. طريقة أخرى بأف يرمي المسؤولية عمى فرد أكبر منو درجة أو قد يغفؿ أمر الخلبؼ عمى الأقؿ أف ينسى الطرؼ 

الخلبؼ إلا أنيا تغفؿ أف أسباب الخلبؼ لا زالت قائمة  الآخر. وىذه السياسة إف كانت ناجحة في بعض حالات
 واجتناب الخلبؼ لف يجعميا تختفي.

وىي سياسة لمذيف ييتموف بالنتائج أو الميمة التي ىـ بصددىا ولا يمقوف بالا لمعلبقات مع  سياسة الإكراه: – 2
لبؼ أف يخرجوا منتصريف ميما كمفيـ الناس الآخريف أبدا. والأفراد الذيف ينتيجوف ىذه السياسة يحرصوف في أي خ

ذلؾ، وتؤثر ىذه السياسة عمى ألفاظيـ وتصرفاتيـ بينما تحؿ ىذه السياسة الخلبفات بشكؿ سريع فإنيا تؤثر عمى 
 الأىداؼ بعيدة المدى وعمى إنتاجية الأفراد ما داـ أف ىناؾ طرفا واحدا سيستمتع بالانتصار.
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تيجوف ىذه السياسة يحاولوف جيدا أف يتعامموا مع الخلبؼ بجعؿ أ"رافو راضية والأفراد الذيف ين سياسة التيدئة: – 3
وسعيدة. فيـ ييتموف بالعلبقة مع الناس إلى درجة كبيرة حتى لو تصادمت مع مصالحيـ وواجباتيـ. الأفراد مف ىذا 

ا حاجز التوتر بطرفة أو الطراز يروف أف التحدي والمجابية مدمرة، ولذا فيـ عند بدء الخلبؼ يعمدوف إلى أف يكسرو 
بكوب مف القيوة أو بأي نشاط اجتماعي كإقامة حفمة. وبالرغـ مف أف ىؤلاء يقيموف علبقات ودية مع جميع الأفراد إلا 

 أف سياستيـ قد لا تفيد دائما وخصوصا في حالات الخلبؼ القوي.

دئة والإكراه. وىذه السياسة تشعر أو إمساؾ العصا مف المنتصؼ، وىي سياسة وسط بيف التي سياسة التسوية: – 4
الأطراؼ في أي نزاع أنيـ رابحوف لأوؿ وىمة مع أنيـ في حقيقة الأمر خاسروف، لأف ىذه السياسة تعطي بعض 
 الكسب لكلب الطرفيف بدلا مف نصر مف جانب واحد، ولذا تعد ىذه السياسة في معظـ الخلبفات سياسة مرضية.

ف ينتيجيا أطراؼ النزاع أنفسيـ، بؿ يمكف أف يقوـ بفض النزاع طرؼ ثالث مف فيما سبؽ مف سياسات ليس ضروريا أ
 خارج أطراؼ النزاع.

أو سياسة الأطراؼ الرابحة، وىي سياسة تمثؿ قمة النجاح والفعالية لحؿ الخلبفات إلا أنيا  :سياسة التكامؿ – 5
المشاكؿ يمزـ لجميع الأطراؼ افتراض وجود تتطمب ميارة إدارية واتصالية عالية المستوى. وىي طريقة مشتركة لحؿ 

حؿ ما وبالتالي ىـ يجيدوف ليزيمة المشكمة لا أنفسيـ. وحتى تنجح ىذه السياسة بشكؿ فعاؿ لا بد مف توفر أربعة 
 مسممات لدى الشخص الذي بصدد تطبيقيا.

 سياسة التغيير

 سياسة التطوير

 القيادة
 

  القيادة
فضؿ ما لدييـ لتحقيؽ النتائج المرجوة. وتتعمؽ بتوجيو الأفراد لمتحرؾ في الاتجاه ىي عممية إلياـ الأفراد ليقدموا أ

السميـ, والحصوؿ عمى التزاميـ, وتحفيزىـ لتحقيؽ أىدافيـ. ووفقاً لما قالو واريف بنيس وبيرت نانوس فإف المديريف 
 يفعموف الأشياء بطريقة صحيحة ولكف القادة يفعموف الأشياء الصحيحة. 
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  القيادةأساليب 
 ىناؾ أساليب عديدة يتبناىا القادة يمكف تصنيفيا كما يمي: 

الموىوب / غير الموىوب: يعتمد القادة الموىوبوف عمى شخصياتيـ وقدراتيـ عمى الإلياـ والتحفيز وعمى  
ة, اليالة المحيطة بيـ. وىـ عادة قادة خيالييف يميموف لتحقيؽ الإنجازات, ويمكنيـ تحمؿ المخاطر المحسوب
ولدييـ قدرات عالية في فنوف الاتصاؿ. أما القادة غير الموىوبيف فيعتمدوف بصورة أساسية عمى معارفيـ 
)السمطة تذىب إلى مف يعرؼ(, وعمى ثقتيـ الكاممة بأنفسيـ وىدوئيـ, واتجاىيـ التحميمي في التعامؿ مع 

 المشكلبت. 
ف قراراتيـ, ويستخدموف مواقعيـ في إجبار الأفراد عمى تنفيذ : المديروف الاستبدادييف يفرضوالاستبدادي / الديمقراطي

 ما يقاؿ ليـ. أما القادة الديمقراطيوف فيشجعوف الأفراد عمى المشاركة والاشتراؾ بأنفسيـ في اتخذا القرار.
 

فريؽ. : المدير المتمكف يميـ الأفراد مف خلبؿ رؤيتو لممستقبؿ ويمكّنيـ مف تنفيذ أىداؼ الالمتمكف / المتحكـ 
 أما المتحكـ فيو يحرؾ الأفراد لإجبارىـ عمى طاعتيـ لو. 

: المدير الإجرائي يبادؿ الماؿ والوظائؼ والأمف بالطاعة. أما المدير التحويمي يحفز الأفراد إجرائي / تحويمي 
 عمى بذؿ المزيد مف الجيد لتحقيؽ مزيداً مف الأىداؼ. 

  صفات القيادة
ي القادة بعض الشيء في المواقؼ المختمفة, ولكف البحث والتحميؿ لمقادة المؤثروف قد تختمؼ الصفات المطموبة ف

 قد حددا عدداً مف الخصائص العامة التي يتحمى بيا القادة الأكفاء مع العمـ بأف جوف أداير حدد القدرات التالية: 
 : لإنجاز الأشياء التي يمكنيـ مف خلبليا الاتصاؿ بالآخريف. الحماسة 
الإيماف بأنفسيـ بصورة يمكف أف يشعر بيا الآخروف )ولكف لا ينبغي أف تكوف الثقة زائدة عف الحد,  ة:الثق 

 فقد تقود إلى الغطرسة(. 
 : المرونة, الإصرار والمطالبة بمعايير مرتفعة, والسعي لمحصوؿ عمى الاحتراـ وليست الشعبية بالضرورة. الشدة 
 الشخصي, الرشد والأمانة التي تولد الثقة. اصدؽ مع النفس, التكامؿ  التكامؿ: 
 : في العلبقات الشخصية, رعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير.  الدؼء 
, لا تكف متكبراً أو متغطرساً.التواضع   : الرغبة في الاستماع للآخريف وتحمؿ الموـ
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  الالتزاـ
لقرار مف حيث إدارة الأخطار الخارجية وىو عامؿ أساسي في عممية اتخاذ القرار. ونعني بو تحمؿ مسؤولية ا

يجاد التزامنا الداخمي وجعمو حقيقياً بإعلبف القرار.   والنفسية لمقرار, وا 
 

 ( النقؿ )التواصؿ
ونقصد بذلؾ شرح ما قررتو ولماذا, وتنفيذ القرار بتوليد التزاـ بو لدى الآخريف, وترويج الفوائد وتأميف العمؿ, 

جراء تفويض وتخطيط.   وا 
 

 فقدالت
وىو مراقبة التقدـ لضماف نجاح القرار بالفعؿ واستخداـ مؤشرات الأداء وتعديؿ الخطط في ضوء التقدـ, والتجوؿ 

 الميداني عمى الموظفيف لممراجعة والتشجيع ومراجعة القرار كجزء مف دورة التعمـ والإعداد لمقرار التالي. 
ؽ النجاح بدوف تعاوف والتزاـ وحماس زملبئؾ أو إف صنع القرار ليس مجرد اتخاذه, وليس ىناؾ قرار سيحق

فريقؾ لو. كـ مرة سمعت أحد المدراء يقوؿ: اتخاذ القرار عممية سيمة ولكف الجزء الصعب فيو ىو جعؿ الآخريف 
يمتزموف بو؟ ولذا فإف العديد مف القرارات فشمت بسبب ىذا الخمط المتمثؿ في أف المدير يرى مسؤوليتو في تقرير 

 مو ثـ يعمف بكؿ بساطة قراره لمموظفيف. ما يجب عم
 
 
 

 : . قيادة الميمات2 
اىتماميا الرئيسي ىو الإنتاج, المدير في ىذا النمط قميؿ الاىتماـ بالأشخاص ويدفعيـ دفعاً للئنتاج المطموب بأي 

 ثمف, وىو مدير مستبد, عنيد في تفكيره, شديد المراس والبطش. 

 : قيادة النادي. 3
يء ... شعارىا الاىتماـ بالأشخاص والعلبقات الحميمة بيف المدير والأشخاص أما العمؿ فييتـ الأشخاص أىـ ش

 بنفسو. 
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 : قيادة الطريؽ الوسط. 4
المدير ىنا يمارس قدراً كافياً مف الضغط عمى العامميف لمحصوؿ عمى إنتاج متوسط ونفس الوقت ييتـ بمشاعر 

 موظفيو ومشاكميـ ويحاوؿ إرضاءىـ. 

 لا يضع نصب عينو أىدافاً مثالية لا بالنسبة للئنتاج ولا لعلبقات العمؿ يبحث دائماً عف حؿ وسط.المدير 
  . قيادة الفريؽ:5

قواميا الحد الأقصى مف الاىتماـ بالأشخاص والحد الأقصى  مف الاىتماـ بالإنتاج عف طريؽ مشاركة الأشخاص 
 لنيج الذي يتبعو ىو نيج العمؿ الجماعي أو إدارة فريؽ العمؿ.واندماجيـ في العمؿ والاىتماـ بأحواليـ وأفكارىـ وا

  المواجية البناءة
المواجية البناءة أسموب لمتقريب بيف طرفي الخلبؼ وغالباً ما تتـ بوجود طرؼ ثالث يكوف دوره ىو خمؽ مناخ مف 

 التفاىـ والتعاوف بينيما.
 

نظر المختمفة لكؿ منيما. وىو عممية لتطوير التفاىـ وىذا الأسموب يساعد أيضاً الطرفيف لمتعرؼ عمى وجيات ال
المشترؾ بينيما بيدؼ الوصوؿ لحؿ يرضي الطرفيف فتتـ مواجية المشاكؿ عمى أساس التحميؿ المشترؾ ليذه المشاكؿ 

بمساعدة طرؼ ثالث وتحميؿ الحقائؽ المتعمقة بالموقؼ والتصرؼ الفعمي لمطرفيف. ويتـ التعبير عف وجيات النظر 
 يميا ويتـ أيضاً تحميميا بربطيا بأحداث وتصرفات معينة وليس عف طريؽ ربطيا بالاستنتاجات أو بدارسة الدوافع.وتحم
 

أما عف الطرؼ الثالث فمو دور رئيسي في ىذه العممية وىو دور صعب. ومسؤولية ىذا الطرؼ ىي ضرورة التوصؿ 
الحقائؽ وتقميؿ السموؾ العدواني. ومف واجبو أيضاً لاتفاؽ حوؿ القواعد الأساسية لممناقشات التي تيدؼ لإظيار 

مراقبة طرؽ التعبير عف وجيات النظر السمبية أثناء المناقشات وتشجيع الطرفيف عمى تحديد المشاكؿ وتحديد أسبابيا 
 ودوافعيا لموصوؿ لحؿ مرضي لمطرفيف

 
  منح الصلبحيات

لتحكـ وتحمؿ المسؤولية عف عمميـ. وىذا يعني حمؿ طاء الأفراد قدرات أوسع أو )سمطة( لممارسة اعىو عممية إ
الأفراد عمى إصدار أحكاميـ الخاصة لصالح المؤسسة وعملبئيا. والغرض مف منح الصلبحيات ىو تحرير شخص ما 
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طلبؽ العناف لمموارد  مف التحكـ الشديد لمتوجييات والأوامر ومنحو حرية تحمؿ المسؤولية عف أفكاره وأفعالو وا 
 لتي كانت ستظؿ محجوبة يصعب الوصوؿ إلييا.المختبئة وا

 
وتوفر منح الصلبحيات " متسع " أكبر للؤفراد لاستخداـ قدراتيـ مف خلبؿ تمكينيـ وتشجيعيـ عمى صنع القرارات  \

 بالقرب مف مواقع التأثير. 
  تعني كممة قرار

لموصوؿ لوضع معيف والى نتيجة محددة  البت النيائي والارادة المحددة لصانع القرار بشأف ما يجب وما لا يجب فعمو
ونيائية. عمى أف ىناؾ بعداً آخر يمكف أف يضاؼ الى مفيوـ القرار فأفعاؿ كؿ منا يمكف أف تنقسـ قسميف رئيسييف: 

 قسـ ينتج مف تزاوج التمعف والحساب والتفكير، وقسـ آخر لا شعوري تمقائي ايحائي.
 
 

  اتخاذ القرارات
بدأ عممية اتخاذ القرارات بشعور مف الشؾ وعدـ التأكد مف جانب متخذ القرار حوؿ ما يجب ىو نشاط إنساني مركب، وت

عممو حياؿ مشكمة ما، وتنتيي باختيار أحد الحموؿ التي يتوقع أف تزيؿ حالة الشؾ وعدـ التأكد ، وبذلؾ تساعد في 
 الوصوؿ إلى حؿ لممشكمة المطروحة

 القرارات الروتينية:
أف القرارات الفريدة، و قرارات المرة الواحدة أو المرات المحدودة، و التي تتضمف التزامات طويمة  يرى ))ماكفار لاند((

 بميغاً  ودرجة كبيرة مف الأىمية، بحيث أف أي خطأ قد يضر بالمنظمة ضرراً  الأجؿ ذات دواـ نسبي
  القرارات الشخصية

قرارات الشخصية لا يمكف تفويضيا للآخريف، بينما تخص المدير فرد وليس كعضو في التنظيـ الإداري، وبذلؾ فإف ال
تفويضيا، وبذلؾ فالمدير يتخذ القرارات الشخصية التي تعمؿ  – إف لـ يكف دائماً  – أف القرارات التنظيمية يمكف غالباً 

تتوافؽ قد  عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية، ويتخذ القرارات التنظيمية التي تيدؼ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، وأحياناً 
لا يتوافؽ نوعي  كؿ مف القرارات الشخصية والقرارات التنظيمية، ويسيؿ اتخاذ أحدىما لتحقيؽ أىداؼ الأخرى، وأحياناً 

 ىذيف القراريف وتعيؽ إحداىما الأخرى
 القائد 
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 أما المدير فيو الشخص الذي "ىو الفرد في مجموعة والذي لو ميمة توجيو وتنسيؽ النشاطات المناسبة لمميمة"
يقوـ بدور محدد ضمف ىيكؿ منظـ, و رغـ  أف ىذا الدور يعطي المدير سمطة رسمية فيناؾ مديريف غير قادريف عمى 
القيادة, ومف الواضح أف ىؤلاء المديريف ذو نجاحات محدودة في المنظمة, وأف مصطمح القيادة الإدارية يعني أف كؿ 

عمى توجيو وتنسيؽ المياـ  جب عمى القائد الإداري أف يكوف قادراً مف الميارات القيادية والإدارية ضرورية لممنظمة. وي
 داخؿ الجماعة.
 

 القيادة الرسمية  .2
تتواجد عندما يقود المدير مف خلبؿ ممارسة السمطة الرسمية, وأف ممارسة السمطة الرسمية مف خلبؿ تمؾ 

داخؿ ىيكؿ السمطة لممنظمة, و  يتبع مف المركز الرسمي لممدير  -مثؿ تحديد الواجبات و المياـ –التصرفات 
نجد أف أي موظؼ في موقع إداري لديو الفرصة والمسؤولية لممارسة القيادة الرسمية في علبقتو بالمساعديف, 

 .وبذلؾ فيـ معنيوف بالتأكد مف أف أداء المساعديف
 

 القيادة غير الرسمية. 2
الآخريف, والقادة غير الرسمييف ىـ  تظير عندما يكوف الشخص بلب سمطة رسمية, ويؤثر في توجيو سموؾ 

أو لا ينتخبوف فإنيـ قادة  أولئؾ الذيف يتحمموف المسؤولية في مواقؼ المجموعات, ورغـ أنيـ لا يعينوف رسمياً 
 مف خلبؿ تصرفاتيـ أو جاذبيتيـ الشخصية.

 يؽ ذلؾ.القيادة التي تحاوؿ: الشخص )أ( يريد تغيير سموؾ الشخص )ب(, ومف الملبحظ أنو يحاوؿ تحق
 : الشخص )ب( يغير سموكو كدالة لجيود الشخص )أ(.القيادة الناجحة. 2
: كدالة لتغير سموكو فإف الشخص )ب( سيكوف أكثر رضاء وسيتـ مكافأتو بشكؿ مناسب, أو . القيادة الفعالة3

 سيحقؽ ىدفاً ىاماً.
  

  القيادة الموروثة
نتيجة لمجموعة مف السمات والخصائص التي توجد في الأفراد  تذىب ىذه النظرية إلى أف السموؾ القيادي ما ىو إلا

منذ ولادتيـ مثؿ الأمانة والولاء والطموح والعداوة والابتكار وما إلى ذلؾ مف الصفات الموروثة ومف ثـ قيؿ باف ىناؾ 
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جانب  -أشخاصاً يولدوف ليكونوا قادة، ولو أف ىناؾ نظريات حديثة تقوؿ باف مثؿ ىذه الصفات يمكف اكتسابيا
 عف طريؽ العمـ والتجربة أيضاً  -الوراثة

  القيادة المكتسبة 
تقوـ ىذه النظرية عمى أساس أف القائد الماىر يكتشؼ صفات القيادة الناجحة نتيجة عممو في الجماعات، ونتيجة 

ذا كانت نظرية الوراثة تجذب أنظار لاىتماميـ الأساسي بالشخصية ا لبشرية فاف عمماء ممارستو أعماؿ قيادة أفرادىا وا 
الاجتماع وعمـ النفس الاجتماعي وىـ يعترفوف بوجود الشخصية البشرية يركزوف اىتماميـ عمى اثر الجماعات في 

تكويف شخصية القائد وتؤكد ىذه النظرية أىمية القيادة في نجاح المشروع كما تنادي بوجوب توفر ميارات معينة في 
 كلبت وعلبج مختمؼ المواقؼ التي تمر بيا في عمموإفادة تمؾ الميارات اللبزمة لحؿ المش

 :  صفات القائد الناجػػػح
يعتبر القائد الناجح ىو الذي يحقؽ أىدافو بطريقة اقتصادية وفي جو نفسي يرضى عنو التابعوف لو، سواء كاف 

 .القائد تولى القيادة بالأصالة أو الإنابة أو التفويض
 سية التي ينبغي أف يتحمى بيا القائد الناجح فيما يمي:ومما سبؽ يعكس استخلبص الصفات الأسا

 العقمية الصحيحة, والإيماف بالعمؿ الذي يتولاه القائد أياً كاف نوع ىذا العمؿ. .10
 أف يكوف ديمقراطياً, وألا يستقؿ في اتخاذ القرارات اليامة وحده, بؿ يشرؾ معو مف يراىـ ذوي الخبرة. .11

ئاً إلا بعد التأكد مف ذلؾ حتى لا تعميو الإشاعات الكاذبة فتكوف الاعتماد عمى الحقائؽ, ولا يصدر شي .12
 قراراتو كاذبة.

الحرص الشديد, و بصفة خاصة إذا تعمؽ الأمر بمصالح الأتباع, فلب ينبغي لمقائد أف يتخذ قراراً خطيراً  .13
 إلا بعد دراسة كافة جوانبو وردود الأفعاؿ المتوقعة حيالو.

 ىذه المواقؼ دوف خوؼ. الشجاعة, بحيث يستطيع مواجية .14

القابمية البدنية, وىذا لا يعني قوة البنية أو ضخامة الحجـ, بؿ يعني ألا يتسـ القائد بتشويو بدني  .15
معيب, أو مرض مزمف يقعده, ويفضؿ أف يكوف القائد بحالة صحية جيدة حتى يستطيع أف يبذؿ الجيد البدني 

 لأعصاب لا تيزه المشاكؿ.والعقمي, بـ يتلبءـ مع مسؤوليتو, وأف يكوف قوي ا

القدرة عمى تحمؿ المسؤولية, وىذا يعني أف يكوف القائد متمتعاً بالسيادة الفنية في مجاؿ النشاط الذي  .16
 يشرؼ عميو وعمى غيره والتابعيف.
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الإلماـ بالأصوؿ العممية للئدارة, وىذا ىو أوؿ طريؽ لمنجاح ذلؾ لأف إلماـ القائد بأصوؿ الإدارة يوفر  .17
 ثير مف الجيد الذي يبذلو لمتوصؿ ليذه الأصوؿ.عميو الك

 العقمية المنظمة التي تستطيع أف تخطط وتنظـ وتراقب. .18

 . القدرة عمى اكتساب الثقة.10

 المحبة المتبادلة بينو وبيف الأتباع.  .12

 

 :صنع القرار عممية مفيوـ

يؽ المفاضمة والموضوعية بيف طر  عفالتي يتـ بموجبيا تحديد المشكمة والبحث عف أنسب الحموؿ ليا  العممية 
 المشكمة التي مف أجميا تـ صنع القرار.  لحؿعدد مف البدائؿ والاختيار الحذر والمدرؾ واليادؼ 

 توكيد الذات ميارة
قدرة الشخص عمى التعبير الملبئـ " فظاً وسموكاً " عف مشاعره وأفكاره وآرائو ومواقفو تجاه الأشخاص والأحداث 

 ف ظمـ أو عدوافوالمطالبة بحقوقو دو
ويتركز توكيد الذات عمى تقدير الذات " أي : رؤية الفرد نفسو وما فييا مف قدرات وكفاءات " وتقييـ الفرد لتقدير 
الآخريف لو " مدى احتراميـ لو ومكانتو عندىـ " فالمتزف يقدر نفسو حؽ قدرىا دوف غطرسة ، بخلبؼ المتكبر 

 والبخس نفسو حقيا .
 :القيادة ىى

 عؿ مجموعة مف الناس قادرة عمي القياـ بعمؿ ما برضا واستمرارية لتحقيؽ ىدؼ معيفىي ج  
 القائد المستبد الدكتاتوري

  .القائد الذي يحصؿ عمي طاعة مرءوسيو بسبب الخوؼ 
   سمبي الدوافع، فالدوافع التي يقدميا لتحفيز مرءوسيو ىى دوافع سمبية مثؿ الخوؼ 

 بدوف الجزرة، أي بدوف التشجيع. مف الفصؿ، العصا والجزرة، ولكف 
  .نتائجو ثابتة مف الناحية الكمية ولكنيا في تدىور كيفي أو نوعي مستمر 

 
 القائد الأوتوقراطي النظامي: -2
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  "السمطة ترتكز في يد القائد "مركزية مطمقة 
  .يحفز مرؤوسيو لمعمؿ باستخداـ أسموب الثواب والعقاب، العصا والجزرة كاممة 
  يوط في يديو فالعامميف معو كميـ توابع ينفذوف أحلبمو ورغباتو ولا حيث أف الخ 

 يحيدوف  عف مسار تعميماتو.  
  .يحتمي في الموائح والقوانيف 
     يحصؿ عمى النتائج مف حيث الكـ ولكف نوعية النتائج لا تيمو فيي لا تكتب في 

 فالقائد الأوؿ يحتمي في  التقارير. وكلب النوعيف السابقيف يقع في أحد النقيضيف.        
 سمطاتو والثاني يحتمي في السمطة التي يخوليا منصبو والقانوف المنظـ لمعمؿ.        

 
 القائد الشعبي الديمقراطي:  -3

  لا مركزية في السمطة ولا اتخاذ القرار 
   يستشير مرءوسيو 
  .المرءوسيف يشتركوف في اختيار الأىداؼ وتقسيـ المياـ وحؿ المشكلبت 
   يتبع نظرية الحوافز حيث يؤمف بأف الإنساف يممؾ كؿ دوافع الخير والإنتاج ولا ينقصو إلا "الفرصة" ونتائجو

 تميؿ إلي الكيؼ وليس الكـ.
 
 القائد المتسيب )السمبي(: -4

  .لا سمطة عمي الإطلبؽ حتى لو وجدت عمى الورؽ 
  ة أحواؿ.القرار لممرءوسيف عادة أو لأحدىـ ولكنو ليس لمقائد عمى أي 
  .علبقتو بمرءوسيو محدودة بإعطائيـ المعمومات التي يطمبونيا 
  .ًمشاركتو في العمؿ محدودة جدا 
   النتائج فوضوية وغير منتظمة، حيث أف ىذا النوع مف مف القيادة يسمح لممرءوسيف أف يسيروا في طرؽ

 غير مخطط ليا.
  قائد الموقؼ:  -



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

187 

والمرونة تجاه المواقؼ، ومع تغير المواقؼ دقيقة بدقيقة يغير ىذا القائد  مف أىـ مواصفاتو أنو قادر عمي التكيؼ
 أسموبو ليوائـ الموقؼ دوف تغيير في سياستو ولا معاييره الأخلبقية.

ولا يعتمد ىذا الأسموب عمي "الفيموة" وتغيير الجمد ولكف عمى القدرة عمى قراءة الموقؼ والناس، وبذلؾ يستطيع القائد 
 الراىنة بدقة والحالة المرتقبة برؤية مميزة. تشخيص الحالة

وبالطبع فالموقؼ لا يحتمؿ قائداً كالحرباء يتموف بموف الموقؼ نفسو ولكف يتطمب إنساناً ذكياً يعي حجـ:  المسئولية 
 الإنجاز المطموب -الالتزاـ  -قوي الآخريف  -القوي الذاتية  -المشكلبت  -السمطة  -

بأنو مجموعة مف الأشخاص تعمؿ معاً مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ، ويكوف بينيـ توزيع أدوار وفريؽ العمؿ يمكف تعريفو 
 وحساسية تجاه الآخريف وتعاوف وتناسؽ ويكوف ليـ قائد ناجح.

 
 والعمؿ مف خلبؿ فريؽ لو مقومات تساعده عمي النجاح وعوامؿ تتسبب في فشمو

 المناظرة
 

 التعاوف
 
 
 
 

 التخطيط
  التخطيطو 

ضمف تحديد طريقة سير الأمور للئجابة عف الأسئمة مثؿ ماذا يجب أف نفعؿ، ومف يقوـ بو، وأيف، عممية مستمرة تت
ومتى، وكيؼ. بواسطة التخطيط سيمكنؾ إلى حد كبير كمدير مف تحديد الأنشطة التنظيمية اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ. 

 مفيوـ التخطيط العاـ يجيب عمى أربعة أسئمة ىي:
 

  ماذا نريد أف نفعؿ؟ .5
  أيف نحف مف ذلؾ اليدؼ الآف؟ .6
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  ما ىي العوامؿ التي ستساعدنا أو ستعيقنا عف تحقيؽ اليدؼ؟ .7
وىي الغايات التي يتوجب تحقيقيا بشكؿ  لغايات:ما ىي البدائؿ المتاحة لدينا لتحقيؽ اليدؼ؟ وما ىو البديؿ الأفضلب 

 كمي أو لتحقيؽ الأىداؼ الموضوعة ضمف الخطة. 
 

  الأىداؼ:
يئاً يجب إنجازه نقطة مف النقاط المستيدؼ الوصوؿ إلييا. وتحدد الأىداؼ أو الغايات ) وىي مسميات اليدؼ يصؼ ش

يمكف استبداؿ بعضيا بالآخر( ما ىو متوقع إنجازه مف جانب المؤسسات والوظائؼ والأقساـ والفرؽ والأفراد. وىناؾ 
 نوعاف رئيسياف مف الأىداؼ: أىداؼ العمؿ و الأىداؼ الشخصية.

  ىداؼ الشخصيةالأ
تتعمؽ الأىداؼ الشخصية أو أىداؼ التعمـ بما يتعيف عمى الأفراد القياـ بو أو تعممو لتحسيف أدائيـ )خطط تحسيف 

 الأداء( أو معرفتيـ وميارتيـ ومستوى كفاءتيـ الكمية ) التدريب وخطط التنمية الشخصية(.

 أىداؼ العمؿ
تائج التي يتـ تحقيقيا والمساىمة التي يتـ تقديميا لإنجاز أىداؼ أىداؼ العمؿ أو الأىداؼ العممية تشير إلى الن

الفريؽ أو القسـ أو الشركة. وبالنسبة لمستوى الشركة ترتبط الأىداؼ بميمة المؤسسة وجوىر القيـ والخطط 
 الاستراتيجية.

  
لغايات التي يجب تحقيقيا وعمى مستوى القسـ أو الوظيفة ترتبط بأىداؼ الشركة وتعريؼ الميمة المحددة والأىداؼ وا

مف جانب وظيفة أو قسـ. وعمى مستوى الفريؽ ترتبط مرة ثانية بشكؿ خاص بيدؼ الفريؽ والمساىمة المتوقعة 
 لإنجاز أىداؼ القسـ أو الشركة. 

 
ـ وعمى المستوى الفردي ترتبط الأىداؼ بالوظيفة وتشير إلى المسؤوليات الأساسية ومناطؽ النشاط الرئيسية أو الميا

الأساسية التي تتشكؿ منيا وظيفة الفرد. وتركز أىداؼ العمؿ عمى النتائج التي يتوقع مف الأفراد تحقيقيا وكيؼ 
 يساىموف في بموغ أىداؼ الفريؽ والقسـ والشركة والحفاظ عمى قيـ المؤسسة الجوىرية. 

 مكانات البشرية والإدارية والمالية.: ىي عممية تحديد المراحؿ والإجراءات الخاصة بالمشروع ورصد الإتخطيط المشروع
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  الدراسة
 ونعني بيا تحديد البدائؿ والبحث فييا وحذؼ غير المناسب منيا

الدراسة عممية متكررة بمعنى أننا قد نحتاج إلى تكرارىا عدة مرات, وقد نضطر إلى استخداـ دورة القرار عدة مرات 
 قبؿ أف نتوصؿ إلى قرار نقتنع بو. 

 

 الاستشارة
عممية يشترؾ فييا الأشخاص المتأثروف ببحث الموضوع وباتخاذ القرار وبتنفيذ الحؿ. وطبعاً ىناؾ فرؽ  وىي

بيف الاستشارة والمشاركة. إذ إف الاستشارة تستخدـ أشخاصاً آخريف لإثراء تفكيرنا في الحوارات والاجتماعات. كما 
 ما تشكؿ الاستشارة جزءاً مف عممية الدراسة. أنيا إجراء ينطوي عمى تعييف فرؽ كجزء مف العممية. وغالباً 

 :التخطيط الاستراتيجي
يتيـ التخطيط الاستراتيجي بالشؤوف العامة لممنظمة ككؿ. ويبدأ التخطيط الستراتيجي ويوجّو مف قبؿ المستوى 

 تيجي ىي:الإداري الأعمى ولكف جميع المستويات الإدارة يجب أف تشارؾ فييا لكي تعمؿ. وغاية التخطيط الاسترا
  إيجاد خطة عامة طويمة المدى تبيف المياـ والمسؤوليات لممنظمة ككؿ. .4
  إيجاد مشاركة متعددة المستويات في العممية التخطيطية. .5
  تطوير المنظمة مف حيث تآلؼ خطط الوحدات الفرعية مع بعضيا البعض. .6

 
 التخطيط التكتيكي:. 2

ددة في الخطط الاستراتيجية. ىذه الخطط تيتـ بما يجب أف تقوـ يركز التخطيط التكتيكي عمى تنفيذ الأنشطة المح
بو كؿ وحدة مف المستوى الأدنى، وكيفية القياـ بو، ومف سيكوف مسؤولًا عف إنجازه. التخطيط التكتيكي ضروري 
ركز جدا لتحقيؽ التخطيط الاستراتيجي. المدى الزمني ليذه الخطط أقصر مف مدى الخطط الاستراتيجية، كما أنيا ت

 عمى الأنشطة القريبة التي يجب إنجازىا لتحقيؽ الاستراتيجيات العامة لممنظمة.
 
 :التخطيط التنفيذي. 3
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يستخدـ المدير التخطيط التنفيذي لإنجاز مياـ ومسؤوليات عممو. ويمكف أف تستخدـ مرة واحدة أو عدة مرات. 
ثاؿ عمى الخطط ذات الاستخداـ الواحد خطة الخطط ذات الاستخداـ الواحد تطبؽ عمى الأنشطة التي تتكرر. كم

 الموازنة. أما أمثمة الخطط مستمرة الاستخداـ فيي خطط السياسات والإجراءات.
  التفكير

ببساطة ىو عبارة عف سمسمة مف النشاطات العقمية التي يقوـ بيا الدماغ عندما يتعرض لمثير يتـ استقبالو عف 
لمعروفة.وبذلؾ فإف المعنى العاـ لو ىو البحث عف المعنى، سواء أكاف ىذا طريؽ واحدة أو أكثر مف الحواس الخمس ا

المعنى موجودا بالفعؿ ونحاوؿ العثور عميو والكشؼ عنو،أو استخلبص المعنى مف أمور لا يبدو فييا المعنى ظاىر 
 ونريد استخلبصو أو إعادة تشكيمو مف متفرقات موجودة

 Visionالرؤية: ػ 1
ف كاف مف الممكف الوصوؿ إلييا في ىي أحلبـ المنظمة وط موحاتيا التي لا يمكف تحقيقيا في ظؿ الإمكانات الحالية وا 

 الأجؿ الطويؿ.
 :الفرص والتيديداتػ 3

 الفرص ىي التغيرات المواتية في البيئة الخارجية لممنظمة والتي تؤثر إيجابيًا عمييا.
 ي غير صالح المنظمة وتؤثر سمبًا.والتيديدات ىي التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية ف

 وتقاس الفرص والتيديدات بالنسبة لنقاط القوة والضعؼ لممنظمة.
 ػ نقاط القوة والضعؼ:4

نقاط القوة ىي المزايا والإمكانات التي تتمتع بيا المنظمة بالمقارنة بما يتمتع بو المنافسوف، وتتمثؿ نقاط الضعؼ في 
 عوؽ المنظمة عف المنافسة بفاعمية كما أنيا تقمؿ مف رضاء المتعامميف معيا.قصور الإمكانات، والمشكلبت التي ت

 :ػ البيئة الخارجية5
تتكوف البيئة الخارجية مف المؤسسات والأفراد والقوى الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والثقافية والتكنولوجية التي 

 .تؤثر عمى المنظمة في حيف أف المنظمة ليس ليا تأثير عمييا
 تقييـ البيئة الخارجية:

ويعني رصد ما يحدث مف تغيرات إيجابية أي فرص يمكف استغلبليا لصالح المنظمة، ورصد التغيرات السمبية التي 
تمثؿ تيديدًا لممنظمة. وقد تقتصر البيئة الخارجية عمى البيئة المحمية أو تمتد لتشمؿ العالـ كمو، نظراً للبتجاه نحو 
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الاتصالات التي جعمت العالـ قرية صغيرة يسمع ويرى مف فيو ما يحدث في أي مكاف كأنيا سوؽ  عالمية التجارة وثورة
 واحدة.

ويؤدي التعرؼ عمى تمؾ البيئة إلى اكتشاؼ الفرص والتيديدات، فقد يؤدي تغيير طبيعة العلبقات السياسية إلى صنع 
سبتمبر إلى  11مى سبيؿ المثاؿ فقد أدت أحداث فرص أو تيديدات لممنظمة بحسب اتجاه التغيير في ىذه العلبقة، فع

 تغيير ىائؿ في النظرة للئسلبـ، وبالتالي التعامؿ مع المؤسسات الخيرية التي تأثرت تأثراً بالغًا بيذا الحدث سمبًا.
 ويمكف تقسيـ البيئة الخارجية إلى بيئة كمية وبيئة الصناعة أو البيئة المحمية.

 
 :ػ البيئة الداخمية6

مف الخصائص المادية والمعنوية التي تميز وحدات المنظمة الإدارية ومواردىا البشرية والمادية والتي تميز وتتكوف 
 الحضارة السائدة فييا، والقيـ والعادات التي تحكـ الممارسات الإدارية والفنية والإنسانية.

 القوى الاقتصادية:
 تتعمؽ بالقرارات التي تتخذ لتنظيـ ىذه الحركة.وتتعمؽ القوى الاقتصادية بحركة الماؿ في المجتمع، كما 

وتتأثر المنظمات بالقوى الاقتصادية عمى المستوييف المحمي والعالمي، فالتضخـ يؤثر في سموؾ المشتري حيث يفضؿ 
أف يشتري  الآف ويدفع فيما بعد، بؿ ويشتري بأكثر مف دخمو الحالي لشعوره بأف أسعار اليوـ أفضؿ مف أسعار الغد، 

تبر ذلؾ فرصة لممنظمات التي لدييا مركز مالي قوي يمكنيا مف جذب العملبء الذيف يعتبروف أف شراء السمع ىو ويع
أفضؿ أنواع الادخار. وتقميؿ الإنفاؽ الحكومي يمثؿ تيديدًا لممنظمة التي تتعامؿ مع الحكومة كشركات رصؼ الطرؽ، 

لشركات الصناعات الحربية. وىذه بعض القوى الاقتصادية  في حيف أف زيادة الإنفاؽ الحكومي عمى التسميح ىو فرصة
 التي تؤثر في البيئة الكمية.

، ميزاف المدفوعات، متوسط الدخؿ  الميؿ للبدخار، الميؿ للئنفاؽ، معدؿ التضخـ، تقمب الأسعار، الضرائب والرسوـ
، التكتلبت  الفردي، إجمالي الناتج القومي، قيمة العملبت الأجنبية، السياسات الاقتصادية، معدلات التصدير والرسوـ

 الاقتصادية.
 ػ القوى الاجتماعية:2

تتعمؽ القوى الاجتماعية بالقيـ والعادات والتقاليد والخصائص السكانية المكانية و الحضارية السائدة في البيئة المحمية 
 والعالمية.
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منظمات، أو سمبيًا أي يمثؿ تيديدًا لمبعض والتغير في القوى الاجتماعية قد يكوف إيجابيًا أي يصنع فرصة لبعض ال
الآخر؛ فالتغير في ثقافة العميؿ يحدد الطريقة التي يفكر بيا وأسموب إنفاقو لأموالو في السوؽ كما تحدد أسموب 

 الاتصاؿ بو، وأسموب إقناعو بالسمعة والخدمة.
ير مف الصناعات والمنتجات، وأصبحت فزيادة عدد الممتزميف بالمشروع الإسلبمي لمتغيير فرض نوعًا جديدًا في كث

السياحة المرتبطة مثلًب بالحج والعمرة أروج بكثير مف سياحة الشواطئ والملبىي، وكذلؾ ملببس النساء، أصبحت في 
 الأعـ الأغمب تنحو نحو التحشـ والالتزاـ، وكثرت المدارس  الدينية الخاصة لتمبي حاجة ىذا التغير الاجتماعي.

لاجتماعية التي تؤثر في البيئة الكمية: عدد المواليد، عدد الوفيات، معدؿ الزواج، معدؿ الطلبؽ، وىذه بعض القوى ا
مستوى الثقافة والتعميـ، عدد النساء العاملبت، الرغبة في التعميـ، القيـ الدينية السائدة، المسئولية الاجتماعية، عادات 

 الجنس[، أىمية الجودة، كيؼ يقضي الناس أوقاتيـ.الشراء، أىمية الصحة والنظافة، توزيع السكاف ]السف، 
 ػ القوى السياسية:3

القوى السياسية ىي القوى التي تحركيا القرارات والقوانيف السيادية والسياسات الحكومية، مثؿ منح الحكومة معونات 
ات الأجنبية التي تعمؿ لصناعة ما، أو إعفاءات ضريبية حتى تتمكف مف المنافسة العالمية مما يعتبر تيديدًا لممنظم

 في نفس الصناعة وفي نفس الوقت فرصة لممنظمات الوطنية.
ػ وتعتبر قوانيف حماية البيئة ومنع التموث أحد التيديدات لممنظمات الصناعية التي عمييا أف تداعى ذلؾ ليس فقط في 

أو تطبيؽ سياسة الدولة الأولى خصائص المنتج ولكف في خصائص العبوة والغلبؼ، وتشكؿ قوانيف الحماية الجمركية، 
 بالرعاية فرصًا لممنظمات التي تنتمي لمجموعة اقتصادية معينة.

ػ وترتبط القوى السياسية بالقوى الاقتصادية، فكثير مف القرارات السياسية ]كوقؼ التعامؿ مع  منظمات دولية معينة[ 
يـ أثر القوى السياسية في خمؽ الفرص والتيديدات ما ىو في الحقيقة إلا انعكاس لمتغيرات اقتصادية، ولذلؾ فإف تقي

 ينبغي أف يتـ باعتبارىا قوى غير مستقرة وغير دائمة.
 :القوى التكنولوجية

تتعمؽ التكنولوجيا بالوسائؿ الفنية المستخدمة في تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات، وتعتبر التغيرات التكنولوجية أحد 
 نظمة حيث تؤثر في صنع الفرص والتيديدات.القوى الأساسية في البيئة الكمية لمم

ػ وتتعرض بعض المنظمات لتيديد مباشر نتيجة لتقادـ التكنولوجيا التي تستخدميا بالمقارنة بما يستخدمو المنافسوف 
حيث ينعكس ذلؾ في انخفاض جودة ما تقدمو مف سمع وخدمات وارتفاع التكمفة، في حيف أف المنظمات التي تعتمد 
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مى مف التكنولوجيا يكوف لدييا فرص لجني ثمار تقدميا التكنولوجي لحيف نجاح المنافسيف في عمى مستوى أع
 الحصوؿ عمى ما تستخدمو مف تكنولوجيا.

ػ وعادة يؤثر التقدـ التكنولوجي سمبيًا عمى المنظمات الصغيرة التي لا تستطيع الحصوؿ عمى التكنولوجيا الجديدة، 
التي تممؾ إدارة بحوث وتطوير نادرة عمى متابعة التطورات التكنولوجية، كما تممؾ القدرة بينما تستفيد المنظمات الكبيرة 

 المالية اللبزمة لمحصوؿ عمى كؿ جديد.
 
 
 
 

 لتنميتا
 المفيوـ الاقتصادي لمتنمية

 
تحقؽ بدورىا ىي توفير حد أدنى مف مستوى المعيشة للؤفراد بزيادة الإنتاج وتحقيؽ الرفاىية الاقتصادية التي  "التنمية

 الرفاىية الاجتماعية".

 المفيوـ الاجتماعي لمتنمية
 

"التنمية ىي توفير الفرص لممارسة الإنساف لحقوقو الاجتماعية والسياسية، وتأميف العدؿ 
  الاجتماعي، وتكافؤ الفرص"

 وىي أيضاً 
ؽ الرفاىية "بناء وتحرير لمطاقات الذاتية الخلبقة في الفرد والجماعة لمنيوض بالمجتمع، وتحقي

 الاجتماعية

 التنمية الحديث ومؤشراتيامفيوـ 
وظير حديثاً عدة مفاىيـ مختمفة لمتنمية. نخص ىنا بالذكر المفيوـ الحديث لمتنمية الذى تتبناه ىيئة الأمـ 

 المتحدة وىو: 
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عية "العمميات التى يمكف بيا توحيد جيود المواطنيف والحكومة لتحسيف الأحواؿ الاقتصادية والاجتما

والثقافية والبيئية فى المجتمعات المحمية ولمساعدتيا عمى الاندماج فى حياة الدولة والمساىمة فى 
 تقدميا بأكبر قدر مستطاع".  

 الشائعة؟
 

 الشائعة ىي معمومة تنتقؿ مف شخص لأخر دوف التأكد مف صحة ىذه المعمومة أو مصدرىا.
 

 :التنمية المستدامة بأنيا
 

 احتياجات الحاضر  دوف المساس بقدرة الأجياؿ القادمة عمي توفير احتياجاتيـ المستقبمية التنمية التي توفر
 

 نجد أف ىذا التعريؼ يجمع بيف مفيوـ التنمية الاقتصادية والحفاظ عمي البيئة.
 

وىناؾ عدة تعريفات أخري لمفيوـ التنمية المستدامة قاـ بيا عمماء وباحثيف وىيئات دولية يمكف عرض 
 عمي النحو التالي:بعضيا 

 ىو الذي يمبي احتياجاتو دوف التقميؿ مف فرص الأجياؿ المستقبمية "المستديـ" المجتمع المستمر أو
 

  الاستمرارية
ىي التخطيط عمي المدى الطويؿ لضماف تحقيؽ التنمية الثقافية والاقتصادية والبيئية والصحية بمشاركة كافة فئات 

 المجتمع
 

ننا أف نستخمص أف التنمية المستدامة تمثؿ طريقة متكاممة للبستمرار وتحسيف نوعية مف ىذه التعريفات يمك
 الحياة لجميع أفراد المجتمع مف خلبؿ:

 تقميؿ المخمفات والتموث  
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 تحسيف أحواؿ الفئات الميمشة  
 الحفاظ عمي الموارد الطبيعية  
 تطوير التعاوف بيف جميع الجيات المعنية لتحسيف الأداء  
 موارد المحمية وتنشيط الاقتصاد المحميتنمية ال  
 

 مفيوـ التنمية الشاممة
 

التنمية الشاممة أو المتكاممة ىي تنمية في كؿ الجوانب، أي تشمؿ كؿ جوانب الحياة الاقتصادية والاجتماعية 
ممة تعنى وغيرىا، بحيث يصبح المجتمع قادراً عمى استغلبؿ قدراتو في مواجية المشكلبت الخاصة بو. والتنمية الشا

أيضاً الاىتماـ بكؿ فئات وطبقات المجتمع، أي أنيا شاممة في جوانب الحياة المختمفة وفى نفس الوقت شاممة لكؿ 
 أفراد وفئات المجتمع.

 مفيوـ التنمية الريفية
 

و ، التنمية الريفية ىى  مجموعة البرامج والمشروعات والعمميات التي تنفذ لإحداث تغيير اجتماعي ريفي مرغوب في
نتيجة لمتطوير والتنظيـ المستمر لبيئة المجتمع الريفي وموارده المتاحة وتنميتيا إلي أقصي حد ممكف لمعمؿ عمي 

 مواجية المشكلبت الموجودة بيذا المجتمع
 
 

 أىداؼ التنمية الريفية
 

 رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة دخؿ الفرد 
الموجية لممجتمع الريفي والتى تسيـ في تحسيف  زيادة فاعمية ومستوي الأداء لمخدمات والمجيودات  

 المستوي الصحي والثقافي والاقتصادي والاجتماعي والبيئى لمريؼ. 
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المساىمة الإيجابية لأفراد المجتمع الريفي والمشاركة في الجيود التي تبذؿ لتحسيف أحواؿ معيشتيـ وخمؽ   
 روح المبادرة عند القيادات المحمية والعمؿ الجماعي

نسيؽ بيف جيود التنمية الريفية المختمفة ، لكي يستطيع الأىالي تنظيـ أنفسيـ لتحديد احتياجاتيـ الت  
لي جانب ما يقدـ مف معونات  والتخطيط ليا، وتنفيذ المشروعات معتمديف قدر الإمكاف عمي مواردىـ الذاتية وا 

 خارجية عمي شكؿ دعـ مادي أو بشري.
 

 مفيوـ التنمية الحضرية
 

دزّغ حعشٞ ِزمذَ ِٚزّبسه ػٓ غش٠ك سفغ وفبءح اٌخذِبد الالزصبد٠خ ٚالاخزّبػ١خ ٚاٌؼّشا١ٔخ ثبٌّدزّغ ٚرذػ١ُ اٌؼلالبد ث١ٓ ٘ٛ ثٕبء ِ

 الأفشاد ٚاٌدّبػبد ف١ٗ. 
 أ٘ذاف اٌز١ّٕخ اٌحعش٠خ

 تدعيـ ما يسمي بالتنمية الحضرية "المتكاممة" والمقصود بيا:  
 واء كانت اقتصادية أو اجتماعية أو عمرانيةالشمولية، أي تغطية جميع جوانب التنمية س 
 التوازف بيف قطاعات التنمية المختمفة والتنسيؽ فيما بينيـ  
 الاستفادة مف التراث وتاريخ تطور المدف 

 تدعيـ مشاركة المواطنيف في جميع الجيود        
 التنموية بيدؼ موازرتيا ورفع مستواىا وتحسيف            
 ة منيامعدلات الاستفاد     

 تدعيـ الجيد التنموي عمي مستوي المناطؽ   
 والأحياء العشوائية لإعادة دمجيا إلي تطور المدينة       
 وتجنب عزليا اجتماعياً واقتصادياً     

 

 أخري
 

 "الإشاعة":
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ف كؿ قضية أو عبارة نوعية مقدمة لمتصديؽ ، وتتنافؿ مف شخص الى شخص ، عادة بالكممة المنطوقة ، وذلؾ دوف أ
 تكوف ىناؾ معايير أكيدة لمصدؽ .
 خصائص لممؤشر الجيد:

 أف يكوف مناسب لممجتمع ويتوافؽ مع ظروفو  
 أف يكوف مفيوـ   
 أف يكوف قابؿ لمتطبيؽ  
 سنة 50-25أف يوضح الاستمرارية عمي المدى البعيد   
 أف يوضح العلبقات بيف العناصر المختمفة  
 تمع لمموارد وتجدد ىذه المواردأف يوضح الفرؽ بيف معدلات استخداـ المج  

الدوافع بأنيا قوة داخمية في الإنساف تجعمو يبحث عف شئ معيف ومحدد وبالتالي توجو سموكاً باتجاه ىذا 
 الشيء وعميو تعتبر الحاجات والرغبات مف أبرز الدوافع الإنسانية ، فالحاجة تخمؽ الرغبة لدى الإنساف لإشباعيا.

 الحوافز:
وامؿ والمؤثرات التي تدفع الإنساف إلي بذؿ المزيد مف الجيد والإتقاف في العمؿ لتحقيؽ ىي مجموعة مف الع
 أكبر قدر ممكف مف الإنتاج.

 الاتجاىات:
تتكوف الاتجاىات نتيجة لاتصاؿ الفرد بالبيئة لذا فيي تنتمي إلي العوامؿ المكتسبة في السموؾ. إف الآراء 

عامؿ معيـ والاتجاىات التي نمتمكيا في شخصيتنا وفي تكوينيا نحو الناس ، والانطباعات تتكوف نحو الأفراد الذيف نت
 Attitudeوبيف الاتجاه   Opinionأو الرأي   Impressionوىنا لابد مف توضيح الأمر بيف الانطباع 

 المشاركة
 

خاصة بمشروع المشاركة ىي عممية تكوف مف خلبليا الأطراؼ المعنية قادرة عمي التأثير وتقسيـ المسئوليات ال
 أو مبادرة ما ، والقرارات والموارد المؤثرة عمي ىذا المشروع

 
 والمشاركة أيضا: 
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"عممية إسياـ الأفراد بإرادتيـ في أعماؿ تيـ الجماعة وتزيد مف فرصيا في صنع واستغلبؿ الفرص التي مف شأنيا 
لإسياـ بالماؿ أو الجيد أو الرأي. أف تؤدي إلى تنمية ظروفيـ المعيشية ووضعيـ المجتمعي، سواء كاف ىذا ا

والمشاركة المجتمعية تتـ في إطار مؤسسات تكتسب شرعيتيا مف خدمتيا لممجتمع ودور المجتمع في تحديد 
 أنشطتيا واتجاىاتيا المستقبمية". 

 
 :المشاركة غير الفعالة

وف كافة المعمومات تابعة لخبراء يتضمف ىذا النوع إعلبـ الأطراؼ المعنية بمجريات المشروع أو المبادرة. وىنا تك
 وأطراؼ خارجيف 

 المشاركة باستشارة الأطراؼ المعنية:
 ىذا النوع لا تتخممو أي مشاركة في اتخاذ القرار ولا يكونوا متحدى القرار تحت أي ضغط أو التزاـ للؤخذ بآراء المجتمع. 

 المشاركة الفعالة:
اؼ المعنية في عممية التحميؿ إلي تصميـ خطط العمؿ وتقوية في ىذا النوع مف المشاركة ، تتعاوف كافة الأطر 

المؤسسات والمجموعات المحمية. يعتمد ىذا النوع عمي مناىج تنموية تسمح بالأخذ بوجيات نظر وآراء متعددة لأطراؼ 
 . مختمفة وتتعاوف ىذه الأطراؼ في تحديد كيفية الاستفادة مف الموارد المتاحة

 

  الشخصية

تكامؿ مف النزعات الثابتة الجسمية منيا والنفسية، والتي تميز فرداً معيناً مف الأفراد، وىي كذلؾ التي ىي النظاـ الم
المميزة لتكيفو مع بيئتو المادية والاجتماعية، ونرى أف الشخصية مجموعة مف الأىداؼ الموجية   تقرر الأساليب

ىذه الآثار عادة السموؾ الحيوي، والذي يظير في  تصدر منيا آثار معينة في البيئة التي توجد فييا، ويطمؽ عمى
المجاؿ السموكي المحيط بالذات وتظير فيو آثار قوى ىذه الذات أو الشخصية، حيث أنيا مزودة بقوى محركة أو 

بنزعات موجية فيما حوليا، فالشخصية إذاً كؿ متحدٍ متكامؿ مف النزعات النفسية والجسمية التي توجد في مجاؿ معيف 
 بعوامؿ جسمية ونفسية واجتماعية. تتأثر
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بينما يعّرؼ بيرت الشخصية ىي "ذلؾ النظاـ الكامؿ مف الميوؿ والاستعدادات الجسمية والعقمية الثابتة نسبياً، والتي 
تعتبر مميزاً خاصاً لمفرد، وبمقتضاىا يتحدد أسموبو الخاص لمتكيؼ مع البيئة المادية والاجتماعية". كما يعرؼ ألبورت 

ية بأنيا التنظيـ الديناميكي مف نفس الفرد لتمؾ الاستعدادات النفسية والجسمية التي تحدد طريقتو الخاصة الشخص
لمتوافؽ مع البيئة، والمقصود بالتنظيـ الديناميكي أف تكويف الشخصية غير ثابت، بؿ إنو يتغير ويتبدؿ بمرور الوقت 

بالاستعدادات النفسية الجسمية العادات والاتجاىات العامة  وتحدث مؤثرات بيئية واجتماعية وثقافية مختمفة، ويقصد
والخاصة، وكذلؾ العواطؼ بمعنى أف الشخص نتاج العقؿ والجسـ في وحدة متكاممة، ويتضح مف التعريفيف السابقيف 

 أىمية البيئة وأثر صفات الفرد في توافقو معيا.

يره، ولذلؾ تعددت التعريفات حوليا بينما الشخصية ىي وحدة متكاممة مف الصفات التي تميز الفرد عف غ
يعّرؼ عمماء النفس المعاصروف الشخصية ىي تمؾ الأنماط المستمرة المتسعة نسبياً مف الإدراؾ والتفكير والإحساس 

والسموؾ التي تبدو لتعطي الناس ذاتيتيـ المميزة، والشخصية تكويف اختزالي يتضمف الأفكار والدوافع والانفعالات 
والاتجاىات والقدرات والظواىر المتشابو، ويعد ىذا التعريؼ شامؿ لمجمؿ مف الصفات التي تبدو عمى شخصية والميوؿ 

الفرد وتعبر عنيا، لكف ىناؾ تعريؼ عممي أكثر شمولًا وتحديداً وتكاملًب ىو تعريؼ جيمس دريفر " الشخصية اصطلبح 
صية ىي التنظيـ المتكامؿ الديناميكي لمخصائص يستخدـ بمعاني مختمفة بعضيا دارج وبعضيا سيكولوجي، والشخ

الفيزيقية والعقمية والخمقية والاجتماعية لمفرد، كما يعبر عف نفسو أماـ الآخريف في مظاىر الأخذ والعطاء في الحياة 
الاجتماعية، وبتحميؿ أكثر تبدو بصفة أساسية أنيا تشمؿ الطبيعي المكتسب مف العادات والميوؿ والعقد والعواطؼ 

 والآراء والمعتقدات، كما تتضح مف علبقاتو بوسطو الاجتماعي..".
 
  المشروع : .4

 ىو مجموعة مف الأنشطة الغاية منيا تحقيؽ أىداؼ معينة ومحددة لخدمة فئات أو مجموعات محددة. 
 
 : ىي عممية قياس لمؤشرات محددة حوؿ ما تـ التخطيط لو في المشروع ونتائج المشروع. تقييـ المشروع .5

 
 
 SWOTصفوفة م
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حداث التوازف بيف عنصر  SWOTتختص مصفوفة   خارجيوآخر  داخميبتحميؿ الفرص والتيديدات لمموائمة وا 
التى تعمؿ دائماً عمى  ىيفالشركة التى ليا إدارة استراتيجية جيدة  وبالتاليلموصوؿ إلى الاستراتيجية البديمة المختمفة، 
 .لفرص المتاحة والتغمب عمى القيود والتيديدات المحيطةالاستفادة مف نقاط القوة لدييا لاستغلبؿ ا

 
 الرقابة الاستراتيجية

فى العادة الفترة مف بداية تنفيذ الاستراتيجية وحتى تحقيؽ  الزمنييقصد بيا الرقابة التوجييية التى يغطى نطاقيا 
عمى ما تظيره نتائج الرقابة أولًا بأوؿ  النتائج المرجوة وقد يترتب عمييا تعديؿ سواء فى الاستراتيجية أو الأىداؼ بناءاً 

. 
 
 
 

 المراقبة الاستراتيجية
نما تصمـ بدرجة أكثر مرونة واتساعاً لمراقبة  أحد أنوع الرقابة الاستراتيجية ولكنيا لا ترتبط بعوامؿ أو قيود محددة وا 

ملبحظة الدقيقة والإطلبع أية أحداث مف داخؿ أو خارج الجمعية يمكف أف تؤثر عمى استراتيجيتيا وتعتمد عمى ال
الواسع عمى الدوريات المتخصصة والصحؼ والمؤتمرات ومتابعة الأحداث التى يمكف أف يكوف ليا تأثير عمى الجمعية 

 .واستراتيجياتيا
 

 الميارات الفكرية
دة متكاممة إحدى ميارات الإدارة الفعالة التى تتعمؽ بمعرفة متعمقة تمكف صاحبيا مف القدرة عمى رؤية المنشأة كوح

تزداد  الإداريتنشأ عف احتكاكيا بالبيئة الخارجية ، وكمما اتجينا لأعمى السمـ  والتيوفيـ الأمور المعقدة فى المنشأة 
 .الحاجة لمميارات الفكرية وتقؿ الحاجة لمميارات الفنية

  التغيير
ت متأنية لتدير التغيير بسلبسة ولف ىو العممية الوحيدة المستمرة بالمؤسسة والمؤسسة الفعالة ىي التي تتخذ خطوا

تنجح المؤسسة دائماً ولكنيا عمى الأقؿ ستحاوؿ, فيمكف لعممية التغيير أف تحدث صداماً. ويمكف أف يكوف اليدؼ 
 الأدنى لمحاولات إدارة التغيير ىو تخفيؼ آثاره عمى المؤسسة وعمى الموظفيف. 
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 التغيير بالمشاركة : -

عداد الفرد أو المجموعة أو كمييما مف خلبؿ ما يتجو ليـ مف ع الاستراتيجييبدأ المدير  ممية التغيير مف خلبؿ تييئة وا 
تجاه الاستراتيجية  إيجابي اتجاهمعمومات جديدة حوؿ الاستراتيجية المطموب ثـ يقنعيـ بيذه المعرفة ويعمؿ عمى تكويف 

 .الجماعيثـ  الفرديتراتيجية المطموبة عمى المستوى الجديدة يترتب عميو القياـ بالسموؾ المطموب للبلتزاـ بتنفيذ الاس

لا تتـ إلا مف خلبؿ استخداـ استراتيجية فعالة لممشاركة بإتاحة الفرصة لمفرد منذ البداية لممشاركة فى عممية صياغة 
 .الاستراتيجية فى حدود المستوى المناسب لكؿ منيـ

ـ فى صؼ التغيير حتى تتـ عممية التغيير بسيولة مف خلبؿ يمكف الاستعانة بالقادة الرسمييف وغير الرسمييف وكسبي
 التقميد والقدوة .

 التغيير بالدفع : -
المطموب عمى سائر أنحاء المنظمة مف جانب  الاستراتيجيتبدأ عكس الحاؿ فى الدورة السابقة حيث يتـ فرض التغيير 

ثـ تقوـ بإصدار الأوامر لمجيات التنفيذية المختمفة الإدارة الاستراتيجية العميا التى قامت وحدىا بصياغة الاستراتيجية 
علبـ الجيات الدنيا بيا، ويؤدى ذلؾ إلى التأثير  بضرورة الالتزاـ بالاستراتيجية الجديدة والبدء بتطبيقيا فور اعتمادىا وا 

يدة تؤدى مما يؤدى لخمؽ معارؼ جد الفرديعمى شبكات التفاعؿ والاتصالات وأنماط السموؾ الجديدة عمى المستوى 
 المطموب . الاستراتيجيإلى وجود افتراضات مسبقة تجاه أو ضد التغيير 

وفى بعض الحالات التى يفرض فييا التغيير فإف السموؾ الجديد يخمؽ نوعاً مف المعرفة تؤدى بدورىا للبلتزاـ والاقتناع 
 اركة ولكف بطريؽ عكسيةبالاستراتيجية الجديدة وكأنيا بذلؾ تبدأ فى الاقتراب مف دورة التغيير بالمش

 المصادر الأولية
ما يتـ مف مسح لآراء المستيمكيف والعملبء وبحوث التسويؽ والاجتماعات المينية والمحادثات والمقابلبت مع الأطراؼ 

 .المعنية المختمفة والمؤتمرات العممية المتخصصة
 

 المصادر الثانوية
الوثائؽ الحكومية والخلبصات والكتب والفيارس الدليؿ مف أمثمتيا الدوريات المتخصصة والصحؼ والتقارير و 

 المتخصص ومعظـ البرامج الجاىزة المخزنة فى الكمبيوتر فى مختمؼ المجالات
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بأنيا ىيئات غير ربحية أعضائيا مواطنيف، أو اتحاد مواطني بمد أو اكثر يقوموف  المنظمات غير الحكومية
وىي نسيج غير حكومي  )غير ربحي( وقد تكوف كبيرة .لذي تعمؿ فيوبنشاطات جماعية تستجيب لاحتياجات المجتمع ا

أو صغيرة دنيوية أو دينية وقد تعمؿ لصالح أعضائيا فقط، أو لكؿ مف يحتاج إلى مساعدة، بعضيا يركز  عمى قضايا 
ختمؼ مف محمية وبعضيا الآخر يعمؿ عمى مستويات وطنية أو إقميمية أو دولية عالمية.و المنظمات غير الحكومية ت

حيث مياميا وتطبيقاتيا العممية عف القطاعيف الدولة والخاصة، ولكف بالرغـ مف تميزىا عف القطاعيف, إلا أنيا تتضمف 
بعض الخصائص وذلؾ لارتباطيا بقوى السوؽ مف خلبؿ الأنشطة المولدة لمدخؿ، إلى جانب اىتماميا بقضايا 

 اجتماعية.
 

 جوانب التطوع:
  CAREERجانب وظيفي 

ضافة العمؿ التطوعي في السيرة الذاتية حيث أنو يترؾ انطباعاً حسناً لدى أصحاب العمؿ, وأيضاً لتطوير الميارات لإ
أو تعمـ ميارات جديدة, و أخيراً لأف العمؿ التطوعي يزيد مف المعارؼ الشخصية وبذلؾ يسيؿ عممية الاتصاؿ بيف 

 المتطوع و أصحاب العمؿ لمحصوؿ عمى وظيفة.
 ESTEEMاري جانب اعتب

 حتى تشعر بالرضى عف نفسؾ, وتشعر أف ىناؾ مف يحتاجؾ, وتشعر أنؾ عضو فعاؿ في ىذا المجتمع.
      SOCIAL جانب اجتماعي

 لمتصرؼ بما يطمبو منؾ المجتمع, مثاؿ عمى ذلؾ أف نساعد الناس الأقؿ حظاً.
 VALUE جانب قيمي 

 ؿ النفس البشرية حوؿ أىمية مساعدة الآخريف.يسمح لؾ بالتصرؼ تبعاً لمقيـ العميقة الموجودة داخ
 PROTECTIVEجانب الحماية 

 حتى تريح نفسؾ مف المشاعر الحزينة التي تياجسؾ مف فترة لأخرى كالوحدة أو الذنب.
                  UNDERSTANDING  جانب استيعابي 

 مجتمع, ويجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ نفسؾ.يجعمؾ أكثر قدرة عمى فيـ الناس والجمعيات التي تخدـ فئات معينة مف ال
 فائدة تقييـ البرنامج:
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يزيد ويتحقؽ مف تأثير الخدمات التي تقدميا المنظمة لمفئات المستفيدة. فتقييـ المخرجات شيء ضروري بالنسبة 
 لممنظمات غير الحكومية حتى تتمكف مف التأكد مف أنيا تساعد وتخدـ فئاتيا المستفيدة. وىناؾ العديد مف

المنظمات غير الحكومية التي تعتمد "تطورات" لتحديد احتياجات الفئات المستفيدة, وعادة ما تجد ىذه 
المنظمات نفسيا بيف مجموعة كبيرة مف الافتراضات والتخمينات, وىو ما قد يعرضنا لموقوع في أخطاء. والتقييـ 

 لتقميؿ نسبة الخطأ. ىو مف أىـ الإجراءات التي يمكف الاعتماد عمييا بدؿ "التطورات " 
يحسّف مناىج وآليات إيصاؿ الخدمة لمفئات المستفيدة, فقد تصؿ المنظمة إلى حد تشعر وأنيا توصؿ خدماتيا  

مف خلبؿ عدد مف النشاطات والفعاليات والاتصالات, وقد تكوف كؿ ىذه الآليات غير فعّالة ومكمفة, إما مف 
 رؼ عمى نقاط القوّة ونقاط الضعؼ في آليات إيصاؿ خدماتيا. خلبؿ تقييـ البرنامج فبإمكاف المنظمة التع

يصاؿ خدماتيا   يتحقؽ مف أف المنظمة تقوـ بتطبيؽ حقيقي لخطط عمميا وخطط تحركيا لتحقيؽ أىدافيا وا 
حداث نوع مف الاستدامة في نشاطاتيا ومشاريعيا.   وا 

معلبقات العامة, لمتشبيؾ مع منظمات أخرى تنفيذ يقدّـ معمومات وبيانات واقعية يمكف استخداميا بعدة أشكاؿ: ل 
 برامج متشابية, نموذج لتجربة ناجحة, لتوعية الرأي العاـ أو المجتمع المحمي ... وغيرىا مف الاستعمالات. 

 يساعد المنظمة في " إدارة البرامج ", أي البرامج أكثر فائدة, أي البرامج يستجيب ليا المجتمع المحمي.  
ة ميمة مف أدوات العلبقات العامة في عمؿ المنظمات غير الحكومية، حاليا كحاؿ بطاقة العمؿ المطوية أدا

الخاصة بؾ، بؿ تتجاوزىا بالأىمية، حيث أف بطاقة عممؾ تعرؼ بؾ كفرد، بينما تعرؼ المطوية بالمنظمة بأكمميا، فيي 
 ف ىذه الخدمات. بمثابة ممخص عف المنظمة والخدمات التي تقدميا والفئات التي تستفيد م

المطوية المعدّة جيداً شيء أساسي لنجاح استخداميا كأداة في العلبقات العامة والاتصاؿ مع الآخريف، ومف 
 مواصفات المطوية الجيدة أنيا مختصرة وتوصؿ القضايا الأساسيات في عمؿ المنظمة مف برامج ونشاطات وخدمات. 

 المطوية
لقارئ بأف ىذه المنظمة نشيطة ولدييا برامج تقدـ خدمات مميزة لممجتمع، المطوية الجيدة تترؾ انطباعاً لدى ا

فالمطوية عبارة عف جسر أولي لبناء الثقة بيف المنظمة وبيف الآخريف، والميـ أف تترؾ لدى القارئ رغبة في معرفة 
 المزيد عف المنظمة. 

 
موظؼ العلبقات العامة لديؾ بالاتصاؿ مع  تعمؿ المطوية في اتجاىيف، أوليما أنيا تعرؼ بالمنظمة قبؿ أف يبادر

 الجيات الأخرى، أما الثاني فالمطوية تعمؿ كمرجع يمكف لمميتميف العودة إليو فيما بعد



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

204 

 
  الإدراؾ الانتقائي :

ىماؿ المعمومات الأخرى لعدة أسباب منيا الحاجة إلى تجنب     حيث يتجو الناس إلى سماع جزء مف الرسالة وا 
رفي لذلؾ يتجو الناس إلى غض النظر عف المعمومات التي تتعارض مع المعتقدات التي حدة التناقض المع

رسخت فييـ مف قبؿ، ويحدث الإدراؾ الانتقائي حينما يقوـ المتمقي بتقويـ طريقة الاتصاؿ بما في ذلؾ دور 
 وشخصية وقيـ ومزاج ودوافع المرسؿ.

  نظـ المعمومات الإدارية
ت الماضي والحاضر المتعمقة بالعمميات الداخمية والآثار الخارجية. وتدعـ نظـ ىي طريقة منظمة لعرض معموما

المعمومات عممية التخطيط والإدارة ونشاطات المشروع داخؿ جمعية تنظيـ الأسرة, بحيث توفر المعمومات المناسبة في 
 الوقت المقرر لممساىمة الفعّالة في اتخاذ القرار. 

  الفريؽ
 ىدؼ مشترؾ تتناسب أعماؿ وميارات كؿ فرد مف أفراده مع عمؿ وميارات الآخريف ىو مجموعة أفراد, ليا

 
 

  التفكير الإبداعي
قداـ فلب يخضع لقواعد ثابتة أو قرارات محكمة لذا فإنو  فيو قد يتجاوز الأعراؼ والتقاليد ويخرؽ المألوؼ بشجاعة وا 

ىو المعروؼ في طبيعة البشر مف تخوفيـ مف كؿ في الغالب يخيؼ ويوقع المتعايشيف معو بالحذر والارتباؾ كما 
حتى يثبت مصداقيتو  ,جديد، لذلؾ فإف الفكر الخلّبؽ قد لا يعدـ أف يجد مف يخالفو بشدة وينسب إليو النواقص

وصحتو بعد حيف والأمر الذي ييوّف الخطب ىو أنو بعد النجاح سيشكّؿ انتصاراً كبيراً لأصحابو ويزيد مف مصداقيتيـ 
 .وكفاءتيـ

 
ولا يخمو الأمر مف تعارض بيف النمطيف في التفكير، والحؿّ الأمثؿ ىو الجمع بيف النمطيف وأفضؿ طريقة لذلؾ ىو 

 فسح المجاؿ لكلب الفكريف في العمؿ ولأفرادىما بالمواصمة
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  التربية الإبداعية

ية السابقة عمى المدرسة مطمب ينبغي منذ نعومة الأظفار ويستمر في مراحؿ التربية المختمفة. عمى أف الترب
والتربية في مراحؿ التعميـ الابتدائي تمعباف الدور الأكبر في رعايتو وتفتيقو، وذلؾ بتدريب التمميذ عمى العمؿ الشخصي 

فساح المجاؿ أماـ أصحاب المواىب الفذة، وتعريؼ الصغار عمى عالـ العمـ والتكنولوجيا  والبحث الذاتي المستقؿ وا 
 والتحميؿ والمناقشة وتكويف القدرة عمى المبادرةوتنمية روح النقد 

  الثقافة

ىي ذلؾ الكؿ المعقد الذي يتضمف المعرفة ، والمعتقد ، والفف ، والخُمؽ ، والقانوف ، والعادات الاجتماعية وأية 
ديد مف إمكانيات اجتماعية أخرى بؿ وطبائع اكتسبيا الإنساف كعضو في مجتمعو." وبعدئذ دأب ىؤلاء عمى تقديـ الع

التحسينات والتباينات عمى ىذا التعريؼ العاـ لمعنى الثقافة ، لكف الأىـ ىو أف الجميع اتفقوا عمى أف الثقافة ىي 
 سموؾ تعممي كثيراً ما يتناقض مع السموؾ الموىوب تراثياً.

 البحوث والتطوير:
ت والبحوث في الارتقاء بجودة ما تتضمف ىذه الوظيفة مجموعة مف الأنشطة التي تعمؿ عمى الاستفادة مف الدراسا

 تقدمو المنظمة مف خدمات وسمع.
 ويتحدد النجاح في ىذه الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية:

 ػ وجود وحدة تنظيمية قادرة عمى إجراء البحوث العممية وتطويرىا.1
 ػ توافر القدرة المالية لإجراء البحوث والتطوير.2
 حوث والتطوير والاستفادة منيا.ػ القدرة عمى استيعاب نتائج الب3
 ػ مرونة العمميات والإجراءات والييكؿ التنظ4
 الوظيفة بتوافر نقاط القوة الآتية: \

 ػ وجود علبقة طيبة مع المورديف.1
 ػ القدرة عمى الشراء بكميات كبيرة.2
 ػ تعدد مصادر التوريد.3
 ػ توافر فريؽ تفاوض قادر عمى الحصوؿ عمى أفضؿ شروط الشراء.4



 دمركز الدعـ الفني وتنمية الموار 

 القاموس التنموي الشامؿ نحو ثقافة تنموية لمجميع
 

206 

 ػ القدرة عمى توفير نفقات التخزيف.5
 ػ القدرة عمى الوفاء باحتياجات التصنيع بالحد الأدنى مف المخزوف.6
 ػ قرب المخازف مف المواد الخاـ والأسواؽ.7

 المدخلبت : 
  ىى الموارد والإمكانيات المادية والبشرية والمعنوية التى تعتمد عمييا الإدارة وتستخدميا لمباشرة

 قيؽ الأىداؼ المرغوبة.أعماليا وتح

 الأنشطة : 
  ىى العمميات والإجراءات والوظائؼ التى تقوـ بيا الإدارة مستخدمة الموارد المتاحة مف أجؿ

 تحقيؽ نتائج وأىداؼ تسعى إلييا المنظمة.

 المخرجات : 
  .ىى النتائج أو الأىداؼ التى قامت مف أجميا منظمة الأعماؿ، وتتحمؿ الإدارة مسئولية تحقيقيا

تتمثؿ فى النياية فى السمع والخدمات التى تقدـ لمعملبء فى الأسواؽ، والعوائد التى تتحقؽ و 
 لأطراؼ المنظمة مف أصحاب رؤوس الأمواؿ والعامميف بيا.

 الميارات الأساسية لممدير 

  عممية تطوير وتنمية الميارات الأساسية المطموبة لممدير الاستراتيجى مستمرة ولا تتوقؼ. وىذه
ذا أردنا أف نتحدث بشئ مف التفصيؿ عف أىـ الميارات الميار  ات تجمع بيف الموىبة، والعمـ وا 

والصفات المطموبة فى أى مدير عموماً وفى المدير الاستراتيجى عمى وجو الخصوص فإننا يمكف 
 -أف نوجزىا فيما يمى :

 .القدرة عمى التفكير الابتكارى الخلبؽ 
 .القدرة عمى مواجية وحؿ المشاكؿ 
 مة المنطؽ وصفاء الذىف.سلب 
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 .سرعة البديية 
 .الذكاء الفطرى 
 .القدرة عمى التحميؿ المنطقى 
 .سعة العمـ والمعرفة بما يدور حولو 
 .سعة الأفؽ والنظرة الكمية للؤمور 
 .التحرر مف قيود الإلؼ والعادة الخاطئة 
 .البصيرة النافذة، والإلياـ الموفؽ 
  مرؤوسيو.حسف الظف بقدراتو والثقة فى نفسو، وفى 
 .التفاؤؿ ودواـ التوكؿ عمى الله والإيماف بو 
 .فف التعامؿ مع الآخريف، والقدرة عمى التأثير فييـ 
 .دارتو بفاعمية  القدرة عمى حسف الاستفادة بوقتو وا 
 .الإلماـ الفنى العاـ بطبيعة ما يؤديو مف عمؿ 
 .قوة الإرادة وشدة العزيمة التى لا تفتر 

 ميارة إنسانية : -
  التى ترتبط بقدرة الشخص عمى التعامؿ مع الأفراد لتحقيؽ الأىداؼ.وىى تمؾ 

 2- : ميارات فكرية 
  تتعمؽ بمعرفة متعمقة تمكف صاحبيا مف القدرة عمى رؤية المنشأة كوحدة

متكاممة، وفيـ الأمور المعقدة فى المنشأة والتى تنشأ عف احتكاكيا بالبيئة 
 الخارجية.

 3- : ميارات فنية 
 الذى يؤدى والتعامؿ مع الأشياء فيى تتضمف مقدرة الشخص عمى  وتتعمؽ بالعمؿ

 التعامؿ مع التكنولوجيا لتأدية ميمة تنظيمية معينة.
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 أنواع المديريف : 
 

  : المجامؿ 
  حيث يؤدى واجبات اجتماعية، أو بروتوكولية كحضور حفلبت زفاؼ أو غيرىا، نحو الغداء مع

طات اجتماعية، وتوقيع عقود بالنيابة عف المنشأة. العامميف، وافتتاح فروع جديدة، وحضور نشا
وبالرغـ مف أف معظميا يكوف مف قبيؿ العلبقات الشخصية والاجتماعية التى غالباً ما تكوف 

روتينية لا يمكف تجاىميا حيث تعتبر ضرورية لضماف عمؿ المنظمة، ولا تتضمف اتخاذ قرارات 
 ورية لضماف عمؿ المنظمة بسلبسة ويسر.ميمة، إلا أنو لا يمكف تجاىميا، حيث تعتبر ضر 

 
 

 : القائد 
 

  ،يقود، ويرشد، ويدفع ويحفز، ويطور ويشرؼ عمى العامميف وتدريبيـ، ويستخدـ الإدارة بالأىداؼ
ويعمؿ عمى إيجاد مناخ عمؿ مساعد ومشجع للئنجاز، ومتحد، يشيع الإحساس بالمسئولية فى 

 الآخريف، ويقوـ بدور القدوة للآخريف.
 

 سؽ : المن 
يحتفظ بشبكة مف الاتصالات والعلبقات مف أفراد ومديريف وزملبء خارج سمسمة الأفراد التى يرتبط  

 بيا، فيتعدى اتصالو وحدتو الإدارية وينتشر فى الوحدات والإدارات الأخرى فى المنشأة.
 الأدوار التى يقوـ بيا المدير 
   )أدوار المعمومات)ب  
  : باحث عف المعمومات 
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 ف دائـ البحث عف المعمومات فى البيئة المحيطة، ومف الأقساـ والأفراد المحيطيف بو. حيث يكو
بحيث يمكنو أف يعمؿ اقتراح )بوصفو المركز( لمركز أعصاب لممنشأة ويكوف بمثابة النظر الثاقب 

 ليا والموجو الاستراتيجى لأعماليا.
 

  : ناشر المعرفة 
 قية الإدارة العميا والأشخاص الميميف فى المنشأة، حيث يقوـ بنقؿ المعمومات والقرارات إلى ب

وسائر العامميف بيا. وذلؾ مف خلبؿ مثلًب : نقؿ التعميمات، وتوضيح السياسات، وعقد اجتماعات 
 مع العامميف.

 
  : المتحدث الرسمى 
  حيث يقوـ المدير ىنا بإعطاء بعض المعمومات لأشخاص خارج نطاؽ وحدتو، مثؿ المورديف أو

 ، أو المساىميف، أو الحكومة، أو بعض الضيوؼ البارزيف.الموزعيف
 

  : مبادر ومروج قرارات 
  حيث أنو يبحث دائماً عف تحسيف وتطوير وحدتو وجعميا أكثر قدرة لمواجية الظروؼ البيئية

المحيطة المتغيرة. لذا فإنو مف خلبؿ دوره كباحث عف المعمومات )المعرفة( قد يمتقط شيئاً جديداً 
و مف ىناؾ يكوف سبباً فى مبادرتو بفكرة قرار أو مشروع جديد يقوـ ىو بو أو يفوض مف ىنا أ

 غيره لمقياـ بو.
 

  : معالج المشكلبت والأزمات 
  ،وذلؾ باعتباره مستجيباً لمضغوط المحيطة حيث تأتى مثؿ ىذه الضغوط خارج نطاؽ تحكـ المدير

يتجاىميا. مثؿ إضراب عمالى، أو  وقد تكوف مف الشدة والسخونة لدرجة تجعمو لا يستطيع أف
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مظاىرة، أو إفلبس أحد العملبء، أو إخلبؿ مورد بشروط التعاقد. فالمدير لابد أف يتدخؿ ويتعرؼ 
 عمى مثؿ ىذه المواقؼ ليحؿ ىذه المشاكؿ أو الأزمات.

 9 -  : مخصص لمموارد 
 اٌّذ٠ش أٚ اٌمبئذ اٌزٜ ٠مشس ِٓ سٛف ٠أخز ِبرا ؟ ٛ٘ٚ 

 تى يمكف أف يوزعيا المدير وقتو كما أنو المسئوؿ الأساسى عف تصميـ ومف أىـ الموارد ال
الييكؿ التنظيمى الذى يحدد الإطار العاـ لكيفية تقسيـ العمؿ، وتكاممو. كما أنو المسئوؿ عف 
اتخاذ القرارات الميمة فى المنشأة قبؿ أف يتـ تنفيذىا والتى يوزع مف خلبليا موارد المنشأة 

 إلخ.… رية، تكنولوجية، معموماتية، المختمفة، مالية، بش
 

  : المفاوض 
  حيث يقضى المديروف جزءاً كبيراً مف وقتيـ فى مفاوضات. سواء كاف ذلؾ لحؿ مشكمة معينة

كإضراب، أو شراء أصؿ مف الأصوؿ الميمة أو مع المقرضيف، أو مع العملبء الرئيسييف 
 لممنشأة.

 ـ بيذا الدور لأنو يممؾ سمطة اتخاذ القرار ولديو وذلؾ لأف المدير ىو أكثر الأشخاص أىمية لمقيا
المعمومات والقدرة عمى التصرؼ فى موارد المنظمة فى الوقت المناسب وىذا ما تتطمبو 

 المفاوضات الميمة.
وبصفة عامة يمكف القوؿ بأف ىذه الأدوار لا تعتبر منفصمة ولكنيا متكاممة ومتداخمة بصورة عضوية لا 

لا حدث الخمؿ فى الأداء العاـ لممنشأة.يمكف فصؿ بعضيا عف ال  بعض الآخر، وا 
 

  ىي السمطة 
الحؽ فى اتخاذ القرارات والتأكد مف تنفيذىا. والسمطة تعنى القوة أيضاً، فعندما يكوف لمفرد الحؽ فى 
تحديد تصرفات الآخريف، فإف لو قوة ونفوذ عمييـ فى ىذه الحالة حيث يتحتـ عمى الآخريف طاعتو. 
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اعة الآخريف لمفرد قد تتحقؽ فى حالات لا يكوف لو فييا أى سمطة، مثلًب عندما تتوفر وبالطبع فط
 لمفرد القدرة عمى الإقناع والتأثير عمى سموؾ الآخريف.

 :وىى الحؽ الخاص بإصدار الأوامر لممرؤوسيف وتتدرج مف أعمى مستوى  :السمطة الرئاسية أولا
فيـ ىذا النوع مف السمطة، حيث أف خط السمطة إدارى إلى أدنى مستوى بالتنظيـ. ومف السيؿ 

 يكوف واضحاً عادة، وكؿ فرد يعرؼ ممف يتمقى الأوامر ولأى فرد آخر يمكنو إصدار الأوامر.
 
  ًالسمطة الاستشارية، وىى التى تساعد السمطة الرئاسية وتدعميا، وتنشأ الحاجة إلييا مف ثانيا :

خصائييف توسع حجـ الأعماؿ وزيادة درجة التخصص والت ى تحتاج معيا إلى متخصصيف وا 
يعاونوف المستويات الرئاسية فى إدارة العمؿ. فعندما يستعيف المدير فى مستوى إدارى معيف 
بمتخصص أو بمجموعة مف المتخصصيف لمعاونتو فى عممية جمع وتحميؿ المعمومات لاتخاذ 

و الرئاسية وليس مف حقيـ القرارات فإنيـ يعتبروف مستشاروف لو، ويساعدونو فى مباشرة سمطت
نما يمكنيـ تقديـ النصيحة والرأى لصاحب السمطة الرياسية الذى يتخذ بدوره  اتخاذ القرارات وا 

القرارات اللبزمة بناءاً عمى قبولو أو رفضو لمنصائح.والسمطة الاستشارية توجد عمى عدة أشكاؿ، 
صورة أجيزة متخصصة أو تتكوف بواسطة وجود مستشاروف أو متخصصوف وأيضاً توجد فى 

 مثلًب جياز البحوث، التخطيط والرقابة، المراقبة الداخمية.
 

  ًالسمطة الوظيفية : وىى تشبو السمطة الاستشارية وىى التى يتمتع بيا مدير إدارة معينة  ثالثا  :
عمى نشاط تابع لمستوى إدارى آخر ولكنو يرتبط وظيفياً بإدارتو كالمخازف المركزية والمخازف 

دارات التدريب فى المناطؽ، والتى قد تكوف تابعة لمديرى الإق ميمية، إدارة التدريب المركزية وا 
المناطؽ رئاسياً ولكنيا تابعة لمدير التدريب الخاص بالإدارة المركزية وظيفياً وجياز التخطيط 
رى. المركزى لو سمطة وظيفية عمى القائميف بالتخطيط فى الوحدات التابعة لمستويات رئاسية أخ
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مثاؿ آخر وىو السمطة الوظيفية لإدارة الأفراد أو شئوف الموظفيف عمى كؿ الإدارات لمتأكد مف 
 تطبيؽ قانوف الموظفيف وطمب ىذه الإدارات الرأى مف إدارة الأفراد قبؿ اتخاذ بعض القرارات.

 :أنماط القادة 
ؼ، وماذا يؤدي مف مياـ النمط الإخباري ىو الذي يحدد الأدوار، ويذكر الأفراد أيف، ومتى، وكي

وأعماؿ. ويركز ىذا النمط القيادي عمى فكرة الإشراؼ التقميدي عمى المرؤوسيف. ويستخدـ ىذا النمط 
عندما يكػوف المرؤوسػوف مػف النػوع الػذي لا يستطيػع، أو ليس عمى استعداد لتحمؿ المسئولية تجاه 

 العمؿ.         
عمؿ المطموب منيـ. كما أنو ليست لدييـ درجة عالية مف فيـ لا يتصفوف بالكفاءة في أداء ال  

الثقة في قدرتيـ عمى أداء ىذا العمؿ . فيؤلاء الأفراد لا يتوافر فييـ أي مف النضج الوظيفي أو 
 النفسي اللبزـ لأداء العمؿ.

 
 أما النمط الإقناعي فيو يتضمف قياـ القائد بتوجيو الأفراد للؤعماؿ أو المياـ المطموبة منيـ .

أيضاً القياـ بتدعيميـ ومعاونتيـ في إنجاز ىذه المياـ. ويستخدـ ىذا النمط القيادي عندما 
يكوف المرؤوسوف عمى استعداد لأداء العمؿ، ولكف لا تتوافر لدييـ القدرة عمى أدائو. فيـ 

 يتصفوف بقدر عاؿ مف النضج النفسػي، ولكنيـ يفتقروف إلى النضج الوظيفي.
 
 

 ارؾ عمى عممية المشاركة في اتخاذ القرارات مػع المرؤوسيف . ويكوف الدور ويركز النمط المش
الأساسي لمقائد في ىذا النمط العمؿ عمى تيسير ومساعدة الأفراد في بنػاء قدرتيػـ عمػى اتخػاذ 
القرارات.      كما أنو يعد حمقة الاتصاؿ اليامة بينو وبيف المرؤوسيف حيث يحصؿ منيـ عمى 

قدـ ليـ ما لديو مف المعمومات في نفس الوقت. ويصمح ىذا النمط القيادي عمى المعمومات، وي
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أداء مياميـ بكفاءة عالية، ولكنيـ يفتقروف إلى الدافع الداخمي للؤداء. فيـ يتمتعوف بالنضج 
 الوظيفي اللبزـ لمعمؿ، ولكف يعوزىـ النضج النفسي لمقياـ بالأداء أعماليـ.

 داء الأعمػاؿ دوف تدخػؿ منو،ىو ذلؾ النمط الذي يترؾ للآخريف أ وأخيراً، فإف النمط التفويضي 
ولا يقدـ تدعيماً لمرؤوسيو إلا بناءً عمى حاجاتيـ إليو. ويصمح ىذا النمط عندما يتصؼ 

المرؤوسوف بالقدرة والاستعداد لأداء المياـ أو الأعماؿ المسندة إلييـ، أي عندما يتصفوف بكؿ 
 عاً.مف النضج الوظيفي والنفسي م

 الييكؿ التنظيمي 
النظاـ الذي يحدد وىو  الشكؿ الرسمي الذي يصؼ العلبقات القائمة بيف الوحدات المختمفة لمتنظيـ
  الأدوار التنظيمية، والعلبقات بينيا بمغة الاتصالات والسمطة وتدفؽ العمؿ

 : ووفقاً ليذا التعريؼ نجد 
  ليات عمى الأفراد والأقساـ في كؿ أرجاء أف الييكؿ التنظيمي يصؼ توزيع الوظائؼ والمسئو   -أ

 التنظيـ.
  أف الييكؿ التنظيمي يحدد   -بDesignates  العلبقات الرسمية لمتقارير فيما يبيف عدد مف

 المستويات التنظيمية وأيضاً نطاؽ الإشراؼ لكؿ مف المديريف و المشرفيف.
  داخؿ الأقساـ المختمفة،  الييكؿ التنظيمي يحدد المجموعات العاممة معاً مف الأفراد -ج

 ومجموعات الأقساـ داخؿ التنظيـ الكمى.
  الييكؿ التنظيمي يضـ تصميـ الأنظمة لمتأكد مف فعالية التنسيؽ والاتصالات وتكامؿ   -د

 الجيود في الاتجاىات الأفقية والرأسية.

 إثراء العمؿ 

اد العمميات ىو إعادة تصميـ العمؿ )الوظيفة( الذى يسند الى فرد معيف بحيث تزد -
 المتضمنة فى العمؿ ليكوف الناتج ذا قيمة واضحة. 
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دماج عمميات الى العمؿ المعيف كانت فى الاصؿ موزعة عمى  - يتـ إثراء الوظيفة باضافة وا 
 اعماؿ  اخرى. 

 : التنسيؽ 
يقصد بالتنسيؽ التوفيؽ بيف جيود جماعات العمؿ التى تعمؿ عمى تحقيؽ ىدؼ مشترؾ، وبث الانسجاـ 

فرادىا بحيث يبذؿ كؿ منيـ قصارى جيده فى تحقيؽ اليدؼ المشترؾ والإدارى الناجح ىو الذى بيف أ
 تكوف مقدرتو عمى التنسيؽ بمثابة العادة أو الغريزة

 
 "          ثػقافػة المػنظػمػةOrganization Culture   " 

  التي تميز منظمة عف فثقافة المنظػمػة ىػي مجموعة المػعتقدات ، والتقػاليد والأعراؼ والطقوس
منظمة أخرى . ىذه المنظمة ىي نتاج لكؿ المػعاني المػشتركػة والتػي تنػتػج التفاعؿ الاجتماعي 
بيف العامميف في منظمة ما والتي تعكسيا فكرة العمؿ الجماعي  وأيضػا نتيػجة لكػافة الجيود 

فالػمديريف يؤثروف في   الإدارية المبذولة لخمؽ أنماط السموؾ المرغوب فييا داخؿ المنظمة.
أنماط السموؾ الخاصة بالأفراد العامميف في المنظمة مف خلبؿ كافة القواعد  أو الإجػراءات أو 
السيػاسات ، أو السػموؾ الشخصي ليـ .فالمدير ىو نموذج للؤفراد يقتدوف بو ويعمموف عمى 

فػيـ أو يحػمؿ الجماعات تقميده . ومف الجوانب اليامة في العمؿ الجماعي محاولة المدير أف ي
 التي تعمؿ معو وترفع التقارير عف أعماليا إليو .

 الدافعية  

 السموؾ والاحتفاظ بو في حالة استمرار، كما أنيا تنظيـ لنمط السموؾ. Arousalىي عممية إثارة 
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 التغذية المرتدة )رجع الصدى(
  المرسؿ ، ولذلؾ فاتجاه التغذية التغذية المرتدة ىى رد فعؿ المستقبؿ لمرسالة التي يتمقاىا مف

المرتدة دائماً يكوف في عكس اتجاه الرسالة، وقد سميت بذلؾ الاسـ لأنيا ترتد مف المستقبؿ 
 لممرسؿ ليتعرؼ عمي مدي تفيـ المستقبؿ لمرسالة ومف ثـ الاستمرار في عممية الاتصاؿ.

 لفظية أو غير لفظية كذلؾ وكما كانت الرسائؿ لفظية وغير لفظية فإف التغذية المرتدة قد تكوف 

 اليدؼ:

  لا يمكف أف تبدأ دائرة الاتصاؿ الفعاؿ بدوف تحديد مسبؽ ليدؼ المرسؿ مف عممية الاتصاؿ إذ
لماذا يريد أف ينقؿ ىذه المعمومة؟وما ىى النتيجة التي ينتظرىا بعد  –أنو لابد أف يسأؿ نفسو 

 انتياء اتصالو مع الجميور المستيدؼ؟

 الأثر: 

 لبحظ المرسؿ أثناء عممية الاتصاؿ وبعد الانتياء منيا الأثر الذي طرأ عمى الجميور يجب أف ي
المستيدؼ ؟ وىؿ حصؿ عمى نتيجة أـ لا؟ إذ أنو لا فائدة مف اتصاؿ لا يغير معمومات أو 

 اتجاىات المستيدفيف أو سموكياتيـ أو إضافة شئ جديد ليـ.؟

 Strategy الاستراتيجية
ؿ أو الأسموب الذي يتـ اختياره لتتحقؽ مف خلبلو الأىداؼ المحددة. الاستراتيجية ىي المدخ

 ويعتبر إعداد الاستراتيجيات مف المراحؿ الحيوية في سبيؿ التخطيط طويؿ الأجؿ.

 

 

 Operating Policiesالسياسات الإجرائية 
 ا السياسات ىي إرشادات لاتخاذ القرارات. وتنبع السياسات الإجرائية لممنظمة مف أىدافي

 واستراتيجيتيا وطبيعة التنظيـ القائـ بيا.
 : الاختلبؼ الايجابي
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ىو دراسة لمتعرؼ عمى أفراد داخؿ المجتمع الذيف لدييـ سموؾ متميز مؤثر يميزىـ عف أقرانيـ فى  
نفس المجتمع ويستخدـ أيضاً لمتعرؼ عمى الموارد المتاحة داخؿ المجتمع وكيؼ تمكنت السيدات 

قيرة ذات الموارد المحدودة مف الحفاظ عمى مقاوماتيف الصحية أثناء الحمؿ الائى ينتميف لأسر ف
 والولادة .

 

 جمسة الحموات : 
 ىي جمسة يتـ فييا دعوة حموات السيدات المشاركات فى اؿIMPRESS   تحسيف نواتج (

الحمؿ(   لحضور جمسة واحدة عمى الأقؿ أثناء حمؿ زوجات أبنائيف وأثناء ىذه الجمسة  يتـ 
تشديد عمى رعاية ما قبؿ الولادة وتناوؿ الطعاـ والراحة أثناء الحمؿ ويتـ الاىتماـ بشكؿ خاص ال

 بتوفير المساعدة لمسيدات الحوامؿ فى أداء العمؿ اليومي  .
 

 جمسة الغير مشاركات :  
  وىى جمسة يحضرىا السيدات اللبئي لـ ينطبؽ عمييف معايير السيدات فى فصوؿ التغذية وسيتـ

فتيف مرة واحدة مع مجموعة فصؿ التغذية التي تـ وزنيف معيـ وتكوف الاستضافة عند استضا
وصوؿ احدى سيدات الفصؿ الى  الشير الثامف مف الحمؿ ويتـ تقديـ تثقيؼ صحي ليـ عف ) 

صحة وتغذية الطفؿ حديثي الولادة ( ، ويتـ فى  –   -رعاية السيدة بعد الولادة  –الولادة الآمنة 
توزيع كيس الولادة واستضافة الداية ويقوـ طبيب الوحدة الصحية بتقديـ النصائح  ىذه الجمسة

 .ليا بكيفية استخداـ كيس الولادة 
 
 : كيس الولادة  
  الكيس يحتوى عمى ) سبرتو ابيض ومشبؾ سرة ومشرط معقـ وجوانتى ومفرش بلبستيؾ

 .   وصابونة وسرنجة  ( ويتـ تسميمو فى الشير الثامف مف الحمؿ
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 :معدؿ التردد فى الوحدة الصحية 
 عدد الحوامؿ المترددة / عدد الحوامؿ الجدد 

 -الجمسات العممية:  
 وىي جمسات اليدؼ منيا الاتي 

 الوجبة    الممارسات الصحية اثناء اعداد 

  مواصفات الوجبة المتكاممة لمسيدة الحامؿ 

  توثيؽ العلبقة بيف فريؽ المشروع والسيدة 

 ت اداة جذب لمسيدا 

 عمؿ جمبية –ىي ) اعداد وجبة غذائية متكاممة )يتـ اختيارىا عف طريؽ السيدات( لجمساتا
 صابوف سائؿ ( –لممولود 

 الزيارات المنزلية   
  زيارة شيريا  2لمسيدة داخؿ الفصؿ 

  زيارة شيريا ) ويتـ تحديد رسالة الزيارة عف طريؽ الاستمارات  1لمسيدة الغير منضمة لمفصؿ
 ىا شيرياالتي يتـ ملب

 

   معامؿ كتمة الجسـ  = الوزف / مربع الطوؿ 
    33و  22زيادة الوزف   : عندما يكوف معامؿ كتمة الجسـ بيف . 

    33البدانة      : اذا كاف معامؿ كتمة الجسـ اعمى مف  . 
 : الاختلبؼ الايجابي

قرانيـ في نفس ىو دراسة لمتعرؼ عمى أفراد داخؿ المجتمع لدييـ سموؾ متميز يميزىـ عف أ 
المجتمع و تستخدـ أيضا لمتعرؼ عمى الموارد المؤثرة داخؿ المجتمع و كيؼ تمكنت الأسر الفقيرة 
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ذات الموارد المحدودة مف الحفاظ عمى نمو سميـ لأطفاليـ والاستمرار فييا فى حيف لـ تستطع باقي 
 الأسر 

 وأباء وجدات الأطفاؿ  يتـ عمؿ ىذه الدراسة مف خلبؿ حمقات النقاش المركزة مع أميات
 0المتميزيف ايجابياً 
 :  حمقات النقاش المركزة

مف آباء  20مف أميات الأطفاؿ المتميزيف إيجابيا ، و  20اتفاؽ مع المتطوعات عمى تجميع عدد 
مف جدات ىؤلاء الأطفاؿ لمناقشة دراسة الاختلبؼ الايجابي لاستخراج الوجبات الغذائية 20الأطفاؿ ، 

 فصوؿ التغذية والرعاية الصحية السميمة للؤطفاؿ مف خلبؿ مجموعات النقاش  المستخدمة في
 : الوزف الشامؿ

 0شير بالقرية وتوابعيا  24:  6وزف جميع الأطفاؿ في الفئة المستيدفة مف سف  
 
 
 
 

 : فصؿ التغذية

   كة ىى الأماكف الخاصة بتنفيذ المشروع الذي يتـ مف خلبلو تحضير الوجبات الغذائية ومشار
الأميات مع المتطوعات في إعداد وتجييز الوجبات واعطاء الرسائؿ الصحية للؤميات ووذلؾ 

 0يوـ شيرياً  12لمدة 

 
 :بروتوكوؿ إدارة وتنظيـ فصؿ التغذية  
ىو عبارة عف خطوات تمتزـ المتطوعة بتطبيقيا أثناء تنفيذ فصؿ التغذية ويتـ مف خلبلو وضع  

 0أسس التعامؿ داخؿ فصؿ التغذية
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    الدعوة
  ىي تمؾ الجيود المنظمة و المخططة التي تقوـ مف خلبليا المنظمة إحدى المنظمات غير

الحكومية / المجموعات النشطة بتبني إحدى القضايا محور الاىتماـ العاـ و نقؿ وجية نظر 
ية الجميور تجاه ىذه القضية لصناع القرار . كما تتضمف أيضاً تعبئة الموارد البشرية و الماد
اللبزمة لإحداث تغيير إيجابي فيما يتعمؽ بالبرامج و السياسات أو الاتجاىات المتعمقة بيذه 

 القضية . 
  ىـ إما الأشخاص الذيف لدييـ السمطة و القدرة عمي اتخاذ القرار لتحويؿ الحموؿ المقترحة إلى

ؽ أىداؼ الدعوة إلا حقائؽ واقعية أو ىـ الييئات أو الأفراد الذيف ليست ليـ سمطة مباشرة لتحقي
 أنيـ في مواقع تؤىميـ لمتأثير عمي المستيدفيف الرئيسييف لاتخاذ القرارات .

 Constituencyالقاعدة الشعبية 
  القاعدة الشعبية ىي مجموع الأفراد / التنظيمات / المؤسسات المهتمين برسالة الجمعية و أنشطتها العامة

لجمعية ؛ حيث يمثل المواطنون و الجماىير إحدي العناصر الهامة و بالتالي تنشأ لديهم الرغبة في مساندة ا
 في بناء القاعدة الشعبية اللازمة ؛ بل أنهم يمثلون الغاية النهائية للبرامج التي يتم تنفيذىا .

  Decision makerصانع القرار 
 و التنظيمية و  ىو الفرد أو الجهة المسئول / المسئولة عن تحديد / أو تحليل المشاكل الإستراتيجية

محاولة وضع تصورات مختلفة للحلول ؛ و طرح أفضل البدائل من بين ىذه التصورات و متابعة توصيل 
 تلك البدائل إلى متخذ القرار

 Decision takerمتخذ القرار 
  ىو الفرد / الجهة التي يتوفر لديها سلطة اختيار أفضل البدائل من بين التصورات المطروحة لحل مشكلة ما

 المعروضة من قبل صانعي القرار ؛ كما يمكن أن يكون صانع القرار ىو نفسو متخذ القرار .   و
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 الأساليب المختمفة لحممة الدعوة

  تكويف التحالفات 
  استخداـ وسائؿ الإعلبـ 
  توعية القاعدة الشعبية 
 التأثير علي صناع القرار 

 الحمفاء

 دعم القضية أو يمكن إقناعهم بدعم القضية أو يمكن أن ىم الأفراد و المؤسسات و الهيئات التي إما ت
 يتعاونوا مع المنظمة في تنفيذ جهود الدعوة

 المعارضوف

  ىـ الأفراد و المؤسسات و الييئات التي إما أف يكونوا معارضيف بشدة لقضية الدعوة أو
بيا فيما بعد يتحدثوف ضدىا معظـ الوقت و مف المحتمؿ أف يعارضوا القضية إلا إنيـ قد يقتنعوا 

 أو أف يكونوا في موقؼ المتردد

  Issueالقضية 
  ىي مشكمة أو موقؼ ما يحظى باىتماـ المجتمع تسعي المنظمة / المجموعة النشطة إلى علبجة

أو تغييرة بصورة إيجابية ؛ و تصاغ القضية في شكؿ ىدؼ أو نتيجة تسعي المنظمة ) و 
 .   شركائيا ( إلى تحقيقة مف خلبؿ جيود الدعوة 

 Internal governanceالحكـ الداخمي الديموقراطي  
  ىي مجموعة المبادئ و الممارسات لمجمس إدارة المنظمة المنتخب و التي تتـ بأسموب يسمح

بالشفافية يعظـ و يوسع مشاركة المستويات المختمفة مف أعضاء المنظمة في عممية صنع و 
تحقيؽ أىدافيا ؛ بؿ و يسمح بحد مف  إتخاذ القرارات التي تخص المنظمة و تنعكس عمي

 المسائمة لممسئوليف عف إتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة . 
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  Accountabilityالمسائمة  
  ىو حؽ الجميور أو المنظمات المعنية في سؤاؿ جياز الحكـ بمنظمة عف القرارات و السياسات

اتو و ممارساتة المتعمقة بمنظمتيـ وواجب جياز الحكـ في إعطاء كشؼ حساب عف قرار 
 للؤطراؼ المعنية وفقاً لآليات و مبادئ متفؽ عمييا .

 
 
 
 

 Democracyالديموقراطية 

 
  الديموقراطية ىي نظاـ سياسي يسمح بحرية التعبير عف الرأي و الفكر و العقيدة و ىو نظاـ

الشعبية  يتنافس فيو الأفراد و المنظمات في تحديد بدائؿ لمسياسات العامة بصورة تتيح المشاركة
 في عممية صنع القرار . 

  و كما ىو يطمؽ عمية بتعريؼ بسيط : الديموقراطية ىي حكـ الشعب بالشعب مف أجؿ صالح
 الشعب .

 :شفيية ال الوسائؿ  -
وىي الوسائؿ لتي يتـ بواسطتيا تبادؿ المعمومات بيف المتصؿ والمتصؿ بو شفاىو عف         

مثؿ )المقابلبت الشخصية ، والمكالمات الياتفية ، طريؽ الكممة المنطوقة لا المكتوبة 
والندوات والاجتماعات ، المؤتمرات( ، ويعتبر ىذا الأسموب أقصر الطرؽ لتبادؿ المعمومات 
والأفكار وأكثرىا سيولو ويسراً وصراحة ، إلا أنو يعاب أنو يعرض المعمومات لمتحريؼ وسوء 

 الفيـ .
 المدرسة فيو يستخدـ ويحتاج ىذه الوسائؿ أكثر مف غيرىا . ونظراً لممياـ المباشرة لمدير      
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 : اٌسٍٛن

 لا أٚ شؼٛس٠بً  ٚسٛاء خسّب١ٔخ، أٚ ػم١ٍخ سٛاء اٌجششٞ اٌؼٕصش ػٓ ٠صذس اٌزٞ اٌزصشفبد ٘ٛ 

 . ٚاٌّٛلف ٚاٌمذسح اٌشغجخ رفبػً ِحصٍخ ػٓ اٌسٍٛن ٠ٚؼجش. شؼٛس٠بً 

 ٚرفس١ش٘ب ٌلإٔسبْ، الله ٚ٘جٙب اٌزٟ اٌحٛاط خلاي ِٓ اٌخبسخ١خ اٌّث١شاد اسزمجبي ػ١ٍّخ ٘ٛ:  الإدسان

 .ٚرصشفبد سٍٛن إٌٝ ٌزشخّزٙب ر١ّٙذاً  اٌفشد ثٛاسطخ

 .ٚاٌزدشثخ ٌٍخجشح ٔز١دخ اٌسٍٛن فٟ إٌسجٟ اٌزغ١ش ٘ٛ :اٌزؼٍُ

 ٚرذفغ اٌفشد، ٚرحشن رٕشػ ٚاٌزٟ اٌفشد، ِٓ رٕجغ اٌزٟ اٌذاخ١ٍخ اٌمذسح أٚ اٌحبٌخ رٍه ٘ٛ: اٌذافغ

 .ِحذدح أ٘ذاف ردبٖ سٍٛوٗ

 اٌشٚاثػ ِٓ ِدّٛػخ ث١ُٕٙ ٠شثػ الأفشاد ِٓ ِدّٛػخ أٔٙب ػٍٝ اٌدّبػخ إٌٝ إٌظش ٠ّىٓ :اٌدّبػخ

 سٍٛن رٛخٗ اٌزٟ ٚالأّٔبغ اٌم١ُ ِٓ ِدّٛػخ ػٍّٙب ٠ٕٚظُ اٌّشزشوخ ٚالا٘زّبِبد اٌّسزّشح،

 ٚاظح ِؼٕٝ ٚرؼط١ٗ أػعبئٙب،

 ٔحٛ ِٛلف إٌٝ اٌسٍٛن ِٓ اٌّخزٍفخ إٌّبرج ٠هرحش إٌٝ ر١ًّ ثبٌؼبغفخ ِشجؼخ فىشح ٛ٘: الاردبٖ 

 . ِؼ١ٕخ فىشح أٚ شٟء أٚ ِٛظٛع

  ّىٛٔبدــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 : الاردبٖ

 :ػٕبصش لاثخث ِٓ الاردبٖ ٠زىْٛ

 لا اٌفشد أْ فٟ اٌؼٕصش ٘زا أ١ّ٘خ ٚرجذٚ( اٌؼم١ذح) أح١بٔبً  ػ١ٍٗ اٌفىشٞ ٠ٚطٍك اٌّىْٛ .4

 . اٌّٛظٛع ثٙزا ِؼشفخ ٌذ٠ٗ وبْ إرا إلا ِؼ١ٓ ِٛظٛع ٔبح١خ اردبٖ أٞ ٌٗ ٠ىْٛ أْ ٠ّىٓ

 خلاي ِٓ رىٛٔذ اٌزٟ أٚ شخص ٌذٜ اٌزٟ اٌؼم١ذح ٠صبحت أْ ٠دت  اٌؼبغفٟ اٌّىْٛ .5

 . اٌفىشح رذػُ اٌزٟ اٌّشبػش ثؼط لشاءارٗ أٚ سثٗٚردب خجشارٗ

 فئٔٗ ِؼ١ٕخ، ثّشبػش دػّٙب ٚرُ اٌشخص، ٌذٜ اٌؼم١ذح رٛفشد إرا  اٌسٍٛوٟ اٌّىْٛ .6

 . اٌّٛظٛع ٘زا ردبٖ ِؼ١ٕخ ثطش٠مخ اٌسٍٛن إٌٝ ١ّ٠ً سٛف

 الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن خصبئص: 

 : اٌزب١ٌخ ثبٌخصبئص الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن ٠زسُ

 ِسجت سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .4

 رجؼبً  اٌسٍٛن فٟ الأفشاد ٠ٚخزٍف ٚساث١خ أٚ ث١ئ١خ سٛاء اٌّث١شاد أٚ اٌّؤثشاد ثؼط ػٓ اٌسٍٛن ٠ٕزح

 .ٚظشٚفُٙ ٚثمبفزُٙ، خصبئصُٙ لاخزلاف اٌّؤثشاد ٌٙزٖ ٌزصٛسُ٘
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 ِدٌٙٛخ أٚ ِؼشٚفخ ِؼ٠ٕٛخ، أٚ ِبد٠خ ٛنٍاٌس أسجبة رىْٛ ٚلذ

 ِٛخٗ سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .5

 . ٚالاحز١بخبد اٌشغجبد إشجبع ِحبٌٚخ فٟ ٠زّثً ِؼ١ٓ ذف٘ ٌزحم١ك اٌسٍٛن ٠صذس

 اٌسٍج١خ اٌدٛأت ثؼط رفبدٞ أٚ الإ٠دبث١خ اٌدٛأت ثؼط رحم١ك فٟ اٌسٍٛن ٘ذف ٠زّثً ٚلذ

  ِذفٛع سٍٛن الإٔسبٟٔ اٌسٍٛن .6

 ِؼ١ٓ ٘ذف ٌزحم١ك ِؼ١ٕخ خٙخ إٌٝ اٌسٍٛن اردبٖ ٚساء حبفض أٚ دافغ فٕٙبن

ة التى تضاؼ إلى كؿ مف عممية الإدراؾ والتعمـ والإتجاىات لإكماؿ الدافعية تمثؿ العممية النفسي
 العمميات النفسية الأساسية والتى تؤثر عمى السموؾ الإنسانى.

والدوافع ىى الطاقات الكامنة فى الكائف الحى ليسمؾ سموكاً معيناً فى العالـ الخارجى، أو ىو 
 طريقة معينة"."التصرؼ الذى يحث شخصاً ما عمى الرغبة فى السموؾ ب

 -خصائص الدوافع :
o .ًإف الدوافع معقدة حيث ترتبط بعضيا مع البعض إرتباطاً وثيقا 
o .قد يتغير دافع السموؾ إلى دافع أخر 

o .قد لا يكوف الإنساف واعياً لدوافعو الحقيقية فى كثير مف الأحياف 

o .سموؾ الأفراد المتشابية قد تصدر عف دوافع مختمفة 

 تصنيؼ الدوافع:
 العديد مف التقسيمات التى سيقت فى تقسيـ الدوافع، فيناؾ مف قسميا إلى:ىناؾ 

 دوافع سمبية. -2     دوافع إيجابية. -1
 ومف قسميا إلى:

 دوافع لا شعورية. -2    دوافع شعورية. -1
 ومف قسميا إلى :

 دوافع خارجية مكممة. -2  دوافع داخمية نابعة مف داخؿ الفرد. -1
 ومف قسميا إلى :
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 دوافع ثانوية. -2     دوافع أولية. -1

 اٌّمصٛد ثبٌشخص١خ:

 رؼذدد اٌزؼش٠فبد اٌزٟ رزٕبٚي اٌشخص١خ، ٚاٌزٟ ٠ّىٓ إ٠دبص٘ب فٟ أْ اٌشخص١خ الإٔسب١ٔخ رزعّٓ:

 اٌّظٙش اٌخبسخٟ ٌٍسٍٛن. -أ

 إدسان داخٍٟ ٌٍزاد ومٛح ِٕظّخ دائّخ. -ة

 خ١ٍخ أٚ خبسخ١خ.إٌّػ اٌّحذد أٚ اٌزٕظ١ُ ٌٍسّبد سٛاء وبٔذ سّبد دا -ج

 :)ػٛاًِ ِٚحذداد اٌشخص١خ )اٌؼٛاًِ اٌزٟ رؤثش ػٍٝ اٌشخص١خ 

 [ ِدّٛػخ اٌّحذداد اٌج١ٌٛٛخ١خ:1] 

اٌٛساثخ: رٕزمً اٌىث١ش ِٓ اٌصفبد اٌٛساث١خ اٌزٟ رؤثش ػٍٝ اٌشخص١خ ِٓ خ١ً إٌٝ آخش  -أ

 ِثً: اٌزوبء.

خص ػٍٝ أسبط اٌخصبئص اٌطج١ؼ١خ، ِٚؼذي إٌعح: ٠زحذد اٌّظٙش اٌخبسخٟ ٌٍش -ة

 ث١ٌٛٛخٟ، ٚ٘ٛ أحذ أسوبْ اٌشخص١خ.

دٚس اٌدٙبص اٌؼصجٟ ٚاٌّخ: رؼزجش دساسخ اٌّخ ٚاٌدٙبص اٌؼصجٟ ظشٚس٠خ ٌفُٙ  -ج

 اٌشخص١خ.

 [ ِدّٛػخ اٌّحذداد الاخزّبػ١خ:2]

ػ١ٍّخ اٌزط٠ٛغ الاخزّبػٟ: ٚرؼٕٟ ِحبٌٚخ رشى١ً اٌفشد، ػٓ غش٠ك ٔمً ِجبدا ِٚفب١ُ٘  -أ

 إ١ٌٗ، حزٝ ٠سٍه اٌفشد ٚفمبً ٌُٙ. اٌثمبفخ الاخزّبػ١خ 

 ػ١ٍّخ اٌزمّص )ا٠ٌٛٙخ(: ح١ث ٠زمّص اٌشخص شخص١خ اٌّثً الأػٍٝ ٌٗ.  -ة

رشر١ت اٌفشد فٟ الأسشح: ح١ث ٠ؤثش رٌه اٌزشر١ت فٟ ّٔٛ شخص١خ اٌفشد ٚالأ١ّ٘خ إٌسج١خ  -ج

 ٌٍذٚافغ اٌّخزٍفخ ثبٌٕسجخ ٌٗ. 

 اٌد١شاْ ٚالأصحبة فٟ شخص١خ اٌفشد. رأث١ش الأفشاد ا٢خش٠ٓ: ح١ث ٠ؤثش الألبسة ٚ -د

 [ ِدّٛػخ اٌّحذداد إٌفس١خ: 3]

 اٌؼٛاًِ اٌّؼشف١خ اٌّٛسٚثخ: ِثً اٌزوبء ٚالاسزؼذاداد اٌخبصخ. -أ

 اٌؼٛاًِ اٌّضاخ١خ: ٚثؼعٙب ِٛسٚثخ ِثً: الأطٛاء، أٚ ِىزسجخ ِثً اٌؼٛاغف. -ة
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 :اٌدّبػخ ِفَٙٛ

 اٌشٚاثػ ِٓ ِدّٛػخ ث١ُٕٙ ٠شثػ الأفشاد ِٓ ِدّٛػخ أٔٙب ػٍٝ اٌدّبػخ إٌٝ إٌظش ٠ّىٓ

 سٍٛن رٛخٗ اٌزٟ ٚالأّٔبغ اٌم١ُ ِٓ ِدّٛػخ ػٍّٙب ٠ٕٚظُ اٌّشزشوخ ٚالا٘زّبِبد اٌّسزّشح،

 .ٚاظح ِؼٕٝ ٚرؼط١ٗ أػعبئٙب،

 : الجماعػات أنػػواع

تتواجد فى التنظيمات المختمفة وأكثرىا شيوعاً ما  االجماعات: ىذه  الرسمية الجماعات -1
وجماعات الميمة ، وتتكوف الجماعات الأولى مف الرئيس  السمطة،مييا بجماعات يطمؽ ع

جماعات الميمة فيى عبارة عف تمؾ الجماعات التى تشكؿ  أماومساعديو المباشريف. 
 إنجاز مشروع معيف أو ميمة معينة. عمىلمعمؿ  

الصداقة،  الجماعات فيما يطمؽ عميو بجماعات ىذه: وتتمثؿ  غير الرسمية الجماعات -2
المشتركة  مصالحبطريقة غير رسمية طبقاً لم الجماعاتوجماعات المصمحة، وتتكوف ىذه 
التنظيـ لمثؿ ىذه الجماعات لإشباع حاجة الانتماء  أعضاءأو الاتجاىات. وعادة ما ينضـ 

 لدييـ.

 :اٌدّبػبد رى٠ٛٓ ٔظش٠بد 

 أٚ ٌٍزمبسة ٔز١دخ ٙش٠ظ ٌٍدّبػخ ثبلأزّبء الأفشاد شؼٛس أْ ػٍٝ رٕص :اٌمشة ٔظش٠خ .5

 (.ٚاٌؼّبي اٌطلاة: ِثً. )اٌدٛاس

 أفشاد ث١ٓ اٌّشزشوخ الأٔشطخ صادد وٍّب ٌٙب ٚفمبً  :اٌؼبغفخ/ اٌزفبػً/ الأٔشطخ ٔظش٠خ .6

 .ف١ٙب ٠شزشوْٛ اٌزٟ الأٔشطخ صادد ٚوٍّب ث١ُٕٙ، اٌزفبػً صاد وٍّب ِؼ١ٕ١ٓ،

 ػٍٝ ٠ؼزّذ اٌجؼط ٌجؼعُٙ الأفشاد أدزاة أْ ػٍٝ إٌظش٠خ رٕص :اٌزٛاصْ ٔظش٠خ .7

 .ِؼ١ٕخ أ٘ذاف ٔحٛ اٌّشزشوخ اردب٘برُٙ

 أْ اٌفشد ٠شٜ أْ فلاثذ ٌٍدّبػخ، الأزّبء ٠ظٙش حزٝ أٔٗ ػٍٝ فىشرٙب ٚرمَٛ :اٌزجبدي ٔظش٠خ .8

 .اٌزىٍفخ ٠فٛق الأزّبء ِٓ اٌؼبئذ

 أثؼبد اٌثمبفخ:

 اٌثمبفخ اٌّبد٠خ: رزّثً  فٟ إٌزبئح اٌّبد٠خ اٌٍّّٛسخ ٌٍؼًّ الإٔسبٟٔ. .3

 ثمبفخ غ١ش اٌّبد٠خ: رزّثً فٟ الأفىبس ٚاٌم١ُ ٚاٌّؼزمذاد اٌزٟ ٠ؤِٓ ثٙب الأفشاد.اٌ .4
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 أشىبي اٌثمبفخ:

 اٌؼبداد اٌشؼج١خ : -5

اٌؼبدح اٌشؼج١خ ٘ٝ اٌطش٠مخ اٌّؼزبدح اٌزٝ ٠ؤدٜ ثٙب أثٕبء ِدزّغ ِؼ١ٓ الأش١بء اٌّخزٍفخ ، 

ّجبشش أٚ ثبٌّلاحظخ ٚاٌزم١ٍذ ِثً ٚرىزست الأخ١بي اٌدذ٠ذح فٝ اٌّدزّغ رٍه اٌؼبداد إِب ثبٌزؼٍُ اٌ

 ػبداد الأوً ٚاٌضٚاج

 اٌّحشِبد : -6

ٕ٘بن ثؼط أٔٛاع اٌؼبداد اٌشؼج١خ اٌزٝ ٠شرجػ ثٙب ػٕصش ٘بَ ٘ٛ ظشٚسح إٌزضاَ اٌفشد ثٙب ٚإلا 

 رؼشض ٌٍؼمبة ٚاٌشفط الإخزّبػٝ

 إٌظُ الإخزّبػ١خ -7

خ لاشجبع اٌحبخبد الإٔسب١ٔخ، ح١ّٕب رحزً ثؼط اٌؼبداد دسخخ ػب١ٌخ ِٓ الأ١ّ٘خ إٌسج١خ ثبٌٕسج

 فئٔٙب ر١ًّ إٌٝ اٌزشاوُ ٚرى٠ٛٓ ِب ٠سّٝ ثبٌٕظُ الإخزّبػ١خ ِثً :

 .ٍٝإٌظبَ اٌؼبئ 

 .ٕٝإٌظبَ اٌذ٠ 

 .ّٝإٌظبَ اٌزؼ١ٍ 

 .ٜإٌظبَ الإلزصبد 

 اٌمبْٔٛ  -8

ٚ٘ٛ رّث١ً لّخ اٌزٕظ١ُ الاخزّبػٝ ٌٍسٍٛن الإٔسبٔٝ ٠حذد صشاحخ ِب ٠دت ػٍٝ اٌفشد ػٍّٗ ِٚب ٠دت 

 ١ٙب الإِزٕبع ػٕٗ. وّب ٠حذد اٌؼمٛثخ اٌزٝ رٕضي ػٍٝ ِٓ ٠خبٌف ِب خبء ثٗ ِٓ لٛاػذ ٚرؼ١ٍّبد.ػٍ

 اٌٍغخ -6

٘ٝ ِدّٛػخ ِٓ الأصٛاد اٌزٝ رحًّ ِؼبٔٝ ِؼ١ٕخ رسبػذ الإٔسبْ ػٍٝ ٔمً أفىبسٖ ِٚشبػشٖ ٚثبٌزبٌٝ 

 س٘ب٠سزط١غ ِشبسوخ غ١شٖ فٝ ردبسثٗ ٚخجشارٗ الأِش اٌزٜ ٠ّىٓ ِٓ ّٔٛ اٌثمبفخ ٚإٔزشب
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