
 محاضرات الفصل الثالث مدخل لإدارة الأعمال

 وإدارة الجودة  إدارة التغيير في المنظمات:  المحور الخامس

 أولا: إدارة التغيير

 مفهوم  التغيير: -1

   جعله على غير ما كان عليه. أوغيّر الش يء أي بدله بغيره   ❖

منشررررررلم  مغغررررررلم  اللم ررررررلمن  آخررررررغوا رررررر   إ ررررررىيعررررررغي البغييررررررر بتحرررررره عاليرررررري البرررررررلمن مرررررر  اللما رررررر  ا  ررررررا   لل ررررررغ  او ا   ارررررري  ❖

  معي ي.  أهدايخلان فترة زم يي مرد ة بتساليب وطغق معغوفي لبرقيق    إليه

البغييرررررررر بتحررررررره جاررررررد واشررررررراق طلم رررررر  ا ررررررردت ا رررررردي ا رررررررى  ر رررررررين  ررررررد ة ا   اررررررري علررررررى  ررررررر  مشررررررر لا  ا   Frenshعررررررغي  ❖

  و رديث ذا  ا م  خلان ا ا ة مشتركي مبعاوحي  وفعالي لبيئي الب  يم تشد  على العا  ا جااع  الشام .

 ثقي يررررررري ها فررررررري لبغييرررررررر ا عبقررررررردا   إسرررررررترا يضييالبغييرررررررر بتحررررررره ارسررررررربضابي للبغييرررررررر ح يضررررررري للم ررررررر    Bennisعرررررررغي  ❖

  ملائاي للبطلم  الب  لمللمج  و رديا  ال لمق. أكثروالقيم والايك  الب  يمي وجعلاا  

 مفهوم  التغيير التنظيمي: -2

تغييرررررررر جررررررر  ي  ررررررر  ال رررررررللم   وإ ررررررردا البغييرررررررر الب  يمررررررري هرررررررلم عاليررررررري تغييرررررررر ملارررررررلم   ررررررر  الررررررر ا  ال رررررررللمك  للعررررررراملين   ❖

  الب  يمي ليبلمافق م  مبطلبا  وم اخ بيئي الب  يم الداخليي وا خا جيي.

وسياسرررررررا  ا   اررررررري  أي  ررررررر  هيكلارررررررا الب  يمررررررري   ررررررردي تعررررررردي   أهررررررردايتعرررررررديلا   ررررررر   إ ررررررردا البغييرررررررر الب  يمررررررري هرررررررلم  ❖

     يايي جديدة.  أو اعاو اع    يايي  ائاي  واسبردا   

  هلم تعدي  أساس ي    بعض أجزاء ا   اي أو جايعاا. ❖

 مفهوم إدارة التغيير -3

عاليررررررررري ت ررررررررربمدماا ا   اررررررررري لب رررررررررايم و   يررررررررر  و قيررررررررريم ا برررررررررا  ا  ا لائاررررررررري  بتحرررررررررهالبغييرررررررررر  إ ا ة  Recardoعرررررررررغي  ❖

  للبعام  م  ا بطلبا  التي   غ اا البيئي ا خا جيي.

 البغييررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  ب ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررا  ارحبقرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررران با نشررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررتة مرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  و ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررعاا ا  ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررا    إ ا ة أن Tushmanيررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررغت  ❖

  مغغلم  فيه خلان فترة احبقاليي. آخغو     إ ى

البغييررررررررر  رررررررر  سل ررررررررلي ا جاررررررررلم  ا  ررررررررباغة والبعيرررررررردة ا رررررررردت الاا فرررررررري ا ررررررررى  ر ررررررررين  ررررررررد ا  ا   ارررررررري علررررررررى ا خرررررررران  ا ا ة ❖

  البضديد وملماكبي البطلم  و ا ين ا م     مشاكلاا وملماجاي  رديا  ا.



  .ا ا ة البغيير     لك العاليي التي يبم في ا  رلمب  م  اي  ائاي م  و   ا ى آخغ م  أج  ز ا ة فعاليت ا   ❖

ا ا ة البغييرررررررر بتي رررررررا عاليررررررري ت رررررررت دي تغييرررررررر ارفكرررررررا  وار ضاهرررررررا  والقررررررريم والاياكررررررر   bennis  عرررررررغي ب ررررررري  ❖

الب  يايرررررررررري لب  اسررررررررررب مرررررررررر  ار بياجررررررررررا  ا جديرررررررررردة و بعرررررررررراي  مرررررررررر  البرررررررررررديا  الترررررررررري   غ رررررررررراا البغييرررررررررررا  الاائلرررررررررري  رررررررررر  

 البيئي ارجبااعيي والثقافيي وار ب ا يي.

ا ا ة البغييرررررررر عاليررررررري يقرررررررلم    رررررررا القرررررررا ة ار ا  رررررررلمن  رررررررا  خطررررررري مر اررررررري ل تررررررررة معي ررررررري يررررررربم    يررررررر ها بد ررررررري و ن ررررررريق  ❖

مررررررررررد و   لللم ررررررررررلمن ا ررررررررررى ارهررررررررررداي ا نشررررررررررلم ة للبغييررررررررررر  مرررررررررر  خررررررررررلان البلم يرررررررررر  العلمرررررررررري ال ررررررررررليم للاررررررررررلما   ال شررررررررررغ ي  

  وارمكاحا  ا ا يي  وال  يي ا با ي با   اا .

 اهداف التغيير -4

  البقاء وال الم والب ي  م  البيئي الم يطي .ز ا ة  د ة ا   اي على  .1

  ز ا ة   جي البعاون بين و ائ  ا   اي م  أج  إحضاز الأهداي. .2

 م اعدة الأفغا  على تشخيص مش لا  م و ر يزهم لأ دا  البغيير ا طللم .  .3

  تشجي  الأفغا  على  رقيق الأهداي الب  يايي والغض ى اللم ي  . .4

  ال ش  ع  ال غاع وإ ا  ه و لمجي ه بشك  يمد  ا   اي. .5

  ب اء جلم م  الثقي وارح باح بين الأفغا  والمجالمعا     ا   اي. .6

   ا ين ا ديغ   م  أ باع أسللم  الإ ا ة بالأهداي بدن  الإ ا ة البقليديي . .7

   زو د ا   اي با عللمما  ا  اعدة على    ا شاك  التي  لماجااا. .8

 خصائص  التغيير -5

  البغيير امغ  بمي ر م غ م ه. .1

  البغيير  غكي   اؤليي  يث  ق ز ا   اا  م  و    ا   حرلم و   م ت دي. .2

  البغيير عاليي م باغة ببمطي  او بدوحه. .3

 البغيير عاليي شاملي لك  ا   اي  فالبغيير ا جزئ  يؤثغ على كام  اجزاء ا   اي .4

 حتمية التغيير -6

  ررررررررررغت البغييرررررررررررا  ال ررررررررررغمعي الترررررررررري يشررررررررررادها العررررررررررالم  رررررررررر  شررررررررررتى مضررررررررررار  ا  يرررررررررراة علررررررررررى ارفررررررررررغا  وا   اررررررررررا   ررررررررررغو ة ملماكبرررررررررري 

 ما يل :أسبا  اهباا  ا   اا  بالبغيير   البغيير وارسبعدا  الدائم له   وم  اهم  



التررررررررررري   رررررررررررغت علرررررررررررى ا   ارررررررررررا  اسرررررررررررباغا  ي البررررررررررررث والبرررررررررررد  ب والتركيرررررررررررز علرررررررررررى   ايررررررررررري ثووووووووووورة الموماوووووووووووة والمو وموووووووووووات:  .1

 شاغا. 18م  البق يا    بح  دياي ك    %  50ماا ا  البعلم ال ات  وا  باغ  مثلا  

والترررررررررري  بضلرررررررررررى  رررررررررر   ررررررررررررلمن ار ب ررررررررررا  حررررررررررررلم  طرررررررررراع ا خررررررررررردما   وز ررررررررررا ة ار  بررررررررررراق وا  اف رررررررررري برررررررررررين ثووووووووووورة الا تصوووووووووواد:  .2

 ا ب ا يا  الدون المخبل ي.

 البطلم  ال غم     ه دسي ا  اسلم  و  اعي البرمضيا .الثورة التكنولوجية:   .3

 غ ررررررررري  رررررررررغيرة  برررررررررتثغ ب رررررررررغعي  زوان ا  رررررررررلماجز الزم يررررررررري وا كاحيررررررررري و لملررررررررر  العرررررررررالم ا رررررررررى إ رررررررررى أ  التررررررررري ثووووووووورة الوولمووووووووة:   .4

 بك  البرلمر  الثقافيي وال ياسيي وار ب ا يي والإعلاميي.

ب رررررررررررام     ارررررررررررا   اايررررررررررري ا باثلررررررررررري  ررررررررررر  ز رررررررررررا ة اهبارررررررررررا  المجباررررررررررر  العرررررررررررا   بق رررررررررررايا البيئررررررررررري  و و  ا الثووووووووووورة ال ي يووووووووووة:  .5

 البيئي    ا  د م  البللم  وا   اظ على ا  ياة ا ائيي والبريي.

 أهمية التغيير -7

 .  الأهداي  البطلم غ  الثقي بال      رقيق  الإبداعالتغيير ل موظفين:   أهمية .1

 اكبر.  إشباعا      أسعا جلم ة ال ل  و ا خدما   التغيير بالنس ة ل وملاء:   أهمية .2

   الأ اءبال اعليررررررررررري وب  رررررررررررراءة  خدمررررررررررري العاررررررررررررلاء  جررررررررررررلم ة  الأهررررررررررررداي رقيرررررررررررق التغييووووووووووور بالنسووووووووووو ة ل منظموووووووووووات:  أهميوووووووووووة .3

 ا  ل ي.    أص ا   أهداي رقيق  

 خصائص  إدارة  التغيير -8

البغييرررررررررر  غكررررررررري   اعرررررررررر  ذكررررررررر  ر يررررررررررد  عشررررررررررلمائيا و ا  ضاليرررررررررا  بررررررررر  يررررررررربم  رررررررررر  إطرررررررررا   غكررررررررري م  ارررررررررري الإسووووووووو  دااية:  -1 •

  علي ا ومقبلملي م   لمت البغيير.  فق بضه إ ى غايي معللممي وملما

ا ويوووووووة:  -2 • يضرررررررب أن  رررررررغ ب  إ ا ة البغييرررررررر برررررررراللما   العالررررررر  الررررررر ي تعيشررررررره ا   ارررررررري  وأن يررررررربم  ررررررر  إطرررررررا  إمكاحيت ررررررررا الو

  وملما  ها و غوفاا التي  اغ   ا.

ااقيوووووووة:  -3 • يضررررررررب أن يكررررررررلمن ه ررررررررا   ررررررررد  م اسررررررررب مرررررررر  البلمافررررررررق بررررررررين عاليرررررررري البغييررررررررر وبررررررررين  غبررررررررا  وا بياجررررررررا  التو

  و طلعا  القلمت المخبل ي لعاليي البغيير.

يبعرررررررررين ان  كرررررررررلمن إ ا ة البغييرررررررررر فعالررررررررري  اي أن  الرررررررررك القرررررررررد ة علرررررررررى ا  غكررررررررري برغ ررررررررري م اسررررررررربي  و الرررررررررك الفواليووووووووة:  -4 •

 القد ة على البتثير على الآخغ    و لمجيه  لمت ال ع     الأح اي واللم دا  الإ ا  ي ا  ت دي تغييرها.

 ربرررررررررررراي إ ا ة البغييررررررررررررر إ ررررررررررررى الب اعرررررررررررر  الإيضررررررررررررا    وال رررررررررررر ي  اللم يررررررررررررد لبرقيررررررررررررق ذلررررررررررررك هررررررررررررلم ا شررررررررررررا كي المشوووووووووووار ة:  -5 •

  اللماعيي للقلمت والأطغاي التي  بتثغ بالبغيير و ب اع  م   ا ة البغيير.



  يضب ان يبم البغيير    إطا  الشغعيي القاحلمحيي والأخلا يي    ان وا د.الشمعية:   -6 •

أي يضررررررب أن ت ررررررمى حرررررررلم إ ررررررلاح مررررررا هررررررلم  ررررررائم مرررررر  عيررررررلم   ومعا جرررررري مررررررا هررررررلم ملمجررررررلم  مرررررر  اخرررررربلار   رررررر  الإصووووولا :  -7 •

 ا   اي.

يضررررررررررب ان يم ررررررررر   ررررررررررغا  البغييرررررررررر رعببررررررررررا ا  البكل ررررررررري والعائررررررررررد  فلررررررررري  مرررررررررر  ا قبرررررررررلمن ان  كررررررررررلمن  كل رررررررررري المشوووووووووادة:  -8 •

  البغيير اكبر م  العائد ا بلم  .

يبعررررررررين علررررررررى البغييررررررررر أن يعارررررررر  علررررررررى إيضررررررررا   ررررررررد ا   طلم غ رررررررري أف رررررررر  ماررررررررا هررررررررلم القووووووودرة عووووووووت الت وووووووو م والابت وووووووار:  -9 •

  م بمد   اليا  فالبغيير يعا  حرلم ار  قاء والبقد  وإر فقد م المحه.

إن إ ا ة البغييررررررررر ر  ب اعرررررررر  مرررررررر  الأ رررررررردا  فقرررررررر   ول ن ررررررررا أي ررررررررا القووووووودرة عووووووووت التكيووووووو  السوووووووم   مووووووو  ا حووووووودا :  -10 •

   بلمافق و ب ي  معاا.

 انواع التغيير المئيسية -9

 التغيير ألاستراتيجي   -1

يررررررررررررغ ب  هرررررررررررر ا البغييررررررررررررر بالق ررررررررررررايا ارسررررررررررررترا يضيي للا  اررررررررررررري  ومعررررررررررررغي بالغؤ رررررررررررري ارسررررررررررررترا يضيي الترررررررررررري تشررررررررررررا   سرررررررررررررالي  ❖

 وأهداي وفل  ي ا   اي  ضاه ال الم وا جلم ة وارببكا   وأي ا  يم العاملين وا بياجا  ا  ب يدي .

يرررررررررد  البغييرررررررررر ارسررررررررترا يج   رررررررررا  علمامرررررررر  البيئررررررررري ا خا جيرررررررري وا رررررررررلما   الداخليرررررررري للا  اررررررررري  والإمكاحررررررررا  والثقافررررررررري  ❖

 والأح اي ال ائدة.  

 يبطلب    ي  للبغيير ارسترا يج   رليلا لك  العلمام  الداخليي وا خا جيي با   اي.   ❖

 التغيير الوظيفي -2

يرررررررررغ ب  البغييرررررررررر الرررررررررلم ي   بالأح اررررررررري ا جديررررررررردة والإجرررررررررغاءا  وب ررررررررراء ا   اررررررررري والبق يرررررررررا  ا رررررررررؤثغة علرررررررررى    ررررررررريم العاررررررررر   ❖

  اخ  ار  ا   والتي  ؤثغ بشك  كبير على ارفغا .

يضررررررررب علررررررررى القررررررررا ة وا جاررررررررا  ار ا  رررررررري والأفررررررررغا  ان يكلمحررررررررلما علررررررررى   ايرررررررري جيرررررررردة بررررررررالطغق والأسرررررررراليب ال  يرررررررري والإ ا  رررررررري  ❖

 التي يبغير   ا ارفغا .  

 التغيير الت و مي  -3 •

هررررررررررلم اب رررررررررر  احررررررررررلماع البغييررررررررررر  رررررررررر  ا   اررررررررررا    يررررررررررث يرررررررررربم و رررررررررر  اللم رررررررررر  ا جديررررررررررد بتحرررررررررره  ر ررررررررررين و طررررررررررلم غ لللم رررررررررر   ❖

 القديم  اذ ر يشا  ا  للمن التي  بطلب تغييرا عايقا    ا   اي.

 يقلم  البغيير البطلم غي على فغ يبين هاا: ❖



 لدت ارفغا     ا   اي القد ة على البقد  والبطلم غ. .1

 يبطلم  ارفغا  ع دما يبم  ر يزهم و د  ب م بشك  م اسب. .2

 م ايغة ال غوي الم يطي  او  ر ين عاليا  ال شغي . ا دي البغيير البطلم غي ا ى ❖

 يبطلررررررررررررررررررررررررب هرررررررررررررررررررررررر ا البغييررررررررررررررررررررررررر و رررررررررررررررررررررررر  خطرررررررررررررررررررررررري يرررررررررررررررررررررررربم    يرررررررررررررررررررررررر ها   ررررررررررررررررررررررررب جرررررررررررررررررررررررردون زم رررررررررررررررررررررررري وميزاحيرررررررررررررررررررررررري مرررررررررررررررررررررررررد ة  ❖

 م  خلان ا شا كي    ا عللمما   لمن اسبا  ز ا ة ار اء    ا   اي.

 يضب على ا ديغ  ر يز ا لم  ين على ا شا كي وإبداء الغأي وطغح الأفكا .

 التغيير التحو وي -4    

يعرررررررد مررررررر  اعقررررررررد احرررررررلماع البغييرررررررر  و رررررررررد  ع ررررررردما يرررررررد   ا ررررررررد اء ان ه رررررررا  مشررررررركلي يضررررررررب معا جت رررررررا او فغ ررررررري يضررررررررب  ❖

 اغب اماا.

 ي د ي  ا  ه ا ال لمع ما يل : ❖

 اعدا  و لم ي   ق يا  و اسبا   بطلب تغيير  ئيس ي    سللم  ارفغا . .1

 عاليي الب  يم وإعا ة الايكلي    ا   اي. .2

 خدما  جديدة.   أو قديم م بضا    .3

 ا خمى التغيير    أنواع •

 التغيير حسب التخ يط -1

 تعررررررررررررررررررررررررررررردي  معررررررررررررررررررررررررررررين ومر رررررررررررررررررررررررررررررلم   إ رررررررررررررررررررررررررررردا  إ رررررررررررررررررررررررررررررىالاررررررررررررررررررررررررررررا ي  الإ ا ي   الإجرررررررررررررررررررررررررررررغاءهررررررررررررررررررررررررررررلم  التغييوووووووووووووووووووووووووور المخ وووووووووووووووووووووووووووط: •

   يررررررررر و قررررررررديغ لبكل رررررررري  البغييررررررررر ومبطلبا رررررررره  أسررررررررا  رررررررر  ا ررررررررد ع ا ررررررررغها وفقررررررررا  خطرررررررري زم يرررررررري  وعلررررررررى  أو رررررررر  ا   ارررررررري 

 وال ائدة ا تر بي عليه.

هررررررررلم عاليرررررررري  قرررررررررلم  في ررررررررا ا   ارررررررري برررررررر جغاء اح عرررررررررا   او    فعرررررررر    ررررررررار  طا ئررررررررري  الوشوووووووووا ي: أو التغييوووووووور طيوووووووور المخ ووووووووط  •

 ح يضي لل غلمق التي  بعغت لاا ماا  د ي  غ ع ه حبائج غير مر لمبي.

 التغيير حسب الشمولية -2

 هلم البغيير ال ي يشا  كافي  او مع م ا جلماحب والمجار .التغيير الشامل:   *    

: هررررررلم ذلررررررك البغييررررررر الرررررر ي يقب ررررررغ علررررررى جاحررررررب وا ررررررد  ومشرررررركلبه احرررررره   ررررررد يلمجررررررد  الرررررري مرررررر  عررررررد  البررررررلمازن التغييووووور الج  ووووووي*    

وأسرررررررراليب  الإحبررررررراييبطلرررررررب تغييررررررررر  ررررررر  عاليررررررررا   الأجاررررررررزة أو ررررررر  ا   اررررررري  ماررررررررا يقلررررررر  مرررررررر  فاعليررررررري البغييررررررررر  مرررررررثلا تغييرررررررر الآر   

 ال  لم ق و د  ب العاملين. 



 التغيير حسب مصدر القوة الدااوة   -3 •

او  لررررررررري  الإحباجيررررررررريأي البغييرررررررررر الررررررررر ي يررررررررررد   اخررررررررر  ا   اررررررررري لأسررررررررربا   اخليررررررررري مثررررررررر  احم رررررررررات التغييوووووووور الووووووووداخوي:  ❖

 او العاليا .  الأهدايتغيير ج  ي على م بلمت   إ دا  إ ىالب اع  م  البيئي الب اف يي  ماا يؤ ي  

 هلم البغيير ال ي يرد     علمام  البيئي ا خا جيي للا  اي ثم ينبق  ا ى  اخ  ا   اي التغيير الخارجي:   ❖

 التغيير حسب الحالة -4 •

 : مغ ب  بالبغيير الاي ل  والب  لمللمج  كالآر  والبضايزا .التغيير المادي والتكنولوجي ❖

  : مغ ب  بالبيئي ارجبااعيي والإا احيي با   اي.التغيير المونوي  ❖

 التغيير حسب مستو ات التغيير -5 •

 البغيير على م بلمت ا   اي. ❖

 البغيير على م بلمت اسللم  العا . ❖

 البغيير على م بلمت العلا ا  الشخ يي. ❖

  البغيير على م بلمت الب اع  بين ا لم   واللم ي ي. ❖

 التغيير حسب السمعة -6 •

 البغيير ال غم .   ❖

  .البد  ج البغيير  ❖

 مجالات التغيير -10

 المجان الب  لمللمج  -ا

يب رررررررا  هرررررررر ا المجرررررررران مرررررررر  البغييررررررررر كرررررررر  مررررررررا يبعلررررررررق با عرررررررردا  والآر  وا  لمسرررررررربي ارل تروحيرررررررري. رن ا   اررررررررا   ربرررررررراي  ❖

 ا ى ح م ا عللمما  ار ا  ي للغب  بين ارفغا     ممبل  ا  بلم ا  الب  يايي او ا جغغافيي.

ت رررررررررربمد  ا   اررررررررررا  ا  لماسرررررررررريب ذا  ا لما رررررررررر ا  العاليرررررررررري  رررررررررر  مضرررررررررران معا جرررررررررري و مررررررررررز   ا عللممررررررررررا  الاائلرررررررررري الترررررررررري  ❖

 يبم ا   لمن علي ا م  البيئبين الداخليي وا خا جيي.  

 المجان الب  يمي - 

 ي  ب على العلا ا  اللم ي يي والب اء الاي ل  للا  اي وأ  اماا. ❖



 يب ا   ق يم ارعاان و لمزم  ا اا  و رديد ا  ؤوليا . ❖

 ررررررررد يشررررررررا  هرررررررر ا البغييررررررررر الرررررررردمج بررررررررين اللم رررررررردا  او ازالرررررررري م رررررررربلمت    يمرررررررري عاررررررررلم ي او  لمسرررررررري  حطرررررررراق ارشررررررررغاي  رررررررر   ❖

 ا   اي.   

 مضان طغق العا  - 

 يب ا  ه ا المجان:

  واللماجبرررررررررررا  اللم ي يررررررررررري مررررررررررر  ال ا يررررررررررري ال ايررررررررررري  او مررررررررررر  ال ا يررررررررررري ال لمعيررررررررررري تغييرررررررررررر اسررررررررررراليب العاررررررررررر  وطرررررررررررغق ا ائررررررررررره ❖

 اوكلي اا.

 طغح اعاان وأاشطي جديدة او  مج بع اا وإلغائ ا.   ❖

 

 

مماحل عم ية التغيير  -11  

 الممح ة الاولت: تشخيص مشكلات المنظمة •

    ه ه ا غ لي  د تعاا  ا   اي م  مشكلي معي ي او    ب د  ا ب اص فغ ي مرد ة. ❖

  د  بعلق ا ش لا  بتساليب العا   الب  لمللمجيا   ارفغا  ...  ❖

 بعرررررررررغي علرررررررررى  لرررررررررك الم ررررررررراو  رك شررررررررراي فرررررررررغص البطرررررررررلم غ وملماجاررررررررري البغيررررررررررا   يضرررررررررب علرررررررررى الد اسررررررررري ال شخي ررررررررريي ان ❖

 وإ دا  البغيير ا طللم . 

 الممح ة الثانية: تحديد الحاجة الت التغيير  •

 يد   ا د اء ا  اجي ا ى ا دا  البغيير م  خلان ملا  ي ا ؤشغا  ا شا  الي ا سابقا مث : ❖

 الب  يايي.وجلم   الي ال غاع بين اللم دا   ✓



  قديم ا  اف ين   بضا  ذا  ا بان واس     ال لمق. ✓

 وجلم  فضلمة بين ار اء ال عل  والأ اء ا غغلم . ✓

   ا  ه ه ا غ لي يبم البعغي على م ا   البغيير ا غ بطي بالبيئي الداخليي او بالبيئي ا خا جيي. ❖

 الممح ة الثالثة: تخ يط جهود التغيير  •

 يبم خلا ه ه ا غ لي و   اهداي وخط  البغيير ا طللم   رقيقه. ❖

 يضب ان  بلمفغ    اهداي البغيير الشغوق الباليي : ❖

 ان  كلمن   يقي ومرد ة وم بلمبي و ابلي للاغجعي. ✓

 ان  كلمن  ابلي للبرقيق و    دو  البكالي  والإمكاحا  ا با ي. ✓

 ان  كلمن  ابلي للقيا  كايا وحلمعيا. ✓

 ان  كلمن مغ بطي ب ترة زم يي مرد ة. ✓

 الممح ة المابوة: تنظيم خ ة التغيير وتحديد موو ات ا •

 خلان ه ه ا غ لي يبم: ❖

    يم ا لما   ا ا يي وال شغ ي والب  لمللمجيي ا با ي. ✓

  رديد بدايي وي ايي البغيير  ومد ه. ✓

 رديرررررررررد طبيعررررررررري مقاومررررررررري البغييرررررررررر   يرررررررررث يررررررررربم  رديرررررررررد ا علم رررررررررا  الب  يايررررررررري وا علم رررررررررا  ال غ يررررررررري التررررررررري  ررررررررررلمن  ون  ✓

 ا اا  عاليي البغيير.

  رديد استرا يضيا  وطغق البعام  م  مقاومي البغيير. ✓

 الممح ة الخامسة: تنفيذ ومتابوة خ ة التغيير •

  رررررررربم عاليرررررررري    يرررررررر  البغييررررررررر علررررررررى إ رررررررردا  البغييررررررررر ا غغررررررررلم   رررررررر  العديررررررررد مرررررررر  ا جلماحررررررررب مثرررررررر   ارهررررررررداي  ا كلمحررررررررا   ❖

 الب  يايي كالايك  الب  يمي  والثقافي الب  يايي  وال  م والإجغاءا  ارفغا  وا ضاها  م  والب  لمللمجيا.

  بم مبابعي    ي  استرا يضيي البغيير والبتكد م  مدت  رقق ارهداي ا لم لمعي للبغيير. ❖

  يبم مبابعي مدت فعاليي    ي  استرا يضيي البغيير   ب ا جدون الزم ي الم د . ❖



 نماذج إدارة التغيير -11

مى إ ررررررررى  رلم ررررررررين بيئرررررررري العارررررررر   اخرررررررر  ا   ارررررررري  و ر بررررررررد أن  م رررررررر   غا رررررررر   عاليرررررررري ا ا ة • ي معقرررررررردة ت ررررررررلم البغييررررررررر عاليررررررررّ

  معي ي م  أج  إحضا اا وس عغت بعض ال ااذي ا شالم ة التي  قد    لم ا ممبل ي  غا   ا ا ة البغيير.

 LOWINنموذج لو ن  •

 :   ب للم   ف ن البغيير المخط  واللماع  ي يب ا  ا غا   الباليي •

يررررررربم زعزعررررررري وإلغررررررراء القررررررريم والعرررررررا ا   وال رررررررللمكيا  ا  اليررررررري ل فرررررررغا   بارررررررا ي ررررررراح ب يضرررررررا   ممح وووووووة اذابوووووووة الج يووووووود: -1 •

الدافعيررررررررررري والدافعيررررررررررري  لررررررررررردت ال رررررررررررغ  للبغييرررررررررررر  وتعلرررررررررررم ا ضاهرررررررررررا   شرررررررررررعلم  با  اجررررررررررري لشررررررررررر يء جديرررررررررررد  وبالبرررررررررررا   ايضرررررررررررا 

 وسللمكيا  جديدة.

 ررررررر  هررررررر ه ا غ لررررررري يررررررربعلم ال رررررررغ  افكرررررررا  وأسررررررراليب ومارررررررا ا  جديررررررردة بريرررررررث ي رررررررلك سرررررررللمكا    ممح وووووووة ادارة التغييووووووور: -2 •

جديرررررررررردا او يررررررررررؤ ي عالرررررررررره بطررررررررررغق جديرررررررررردة  ماررررررررررا يع رررررررررري تعرررررررررردي  فعلرررررررررر   رررررررررر  اللماجبررررررررررا  او ار اء والبق يررررررررررا  او الايكرررررررررر  

 الب  يمي.

يرررررررررر   لرررررررررلم   مررررررررر  ال  رررررررررغع  ررررررررر  هررررررررر ه ا غ لررررررررري مارررررررررا يرررررررررؤ ي ا رررررررررى ال شررررررررر  ب ررررررررر ب عرررررررررد  شرررررررررعلم  ارطرررررررررغاي با  اجررررررررري ا رررررررررى  •

 البغيير وبالبا   يكلمن    فعلام مقاومي للبغيير.

: يررررررربم  مرررررررج مرررررررا تعلاررررررره ال رررررررغ  مررررررر   ررررررريم وسرررررررللمكيا  ومارررررررا ا   ررررررر  ا اا سرررررررا  ممح وووووووة الاسوووووووتقمار وإعوووووووادة التجميووووووود -3 •

 ال عليي  كاا   دي ه ه ا غ لي ا ى  ث ي  البغيير واسبقغا ه.

 

•  

•  



•  

 مقاومة التغيير-12

 مفهوم مقاومة التغيير •

تع ررررررررررري مقاومررررررررررري البغييرررررررررررر امب ررررررررررراع ا رررررررررررلم  ين عررررررررررر  البغييرررررررررررر او عرررررررررررد  ارمبثررررررررررران لررررررررررره بالد جررررررررررري ا  اسررررررررررربي والغكرررررررررررلمن ا رررررررررررى  •

 ارو اع القدياي القائاي.

 ارفغا  ب جغاءا  م ا  ي او م اه ي لعاليي البغيير.  د  تخ  ا قاومي ش لا اخغ كتن يقلم   •

 ررررررررد  كررررررررلمن ا قاومرررررررري ايضابيرررررررري  ع رررررررردما يكررررررررلمن البغييررررررررر ا قترررررررررح سررررررررلبيا  أي ع رررررررردما  كررررررررلمن ال لمائررررررررد الم ققرررررررري م رررررررره ا رررررررر   •

 م  البكالي  ا دفلمعي.

و كررررررررررلمن ا قاومرررررررررري سررررررررررلبيي ع رررررررررردما  كررررررررررلمن حبررررررررررائج البغييررررررررررر ايضابيرررررررررري  ومغ و هررررررررررا علررررررررررى ارفررررررررررغا  وا   ارررررررررري كبيررررررررررر مقا حرررررررررري  •

 ببكالي اا.

 أس اب مقاومة التغيير •

 البغيير غير ا د و  وغير المخط  له. •

 عد  و لمح اهداي البغيير. •

  عد  وجلم  شعلم  با  اجي للبغيير. •

 عد  مشا كي ارفغا     البغيير. •

 عد   لمافغ الثقي    القائاين على البغيير. •

 ع دما يبم  ضاه   قاليد واحااق العا . •

  ع  ار  ار  ار ا  ي وحقص ا عللمما . •

 ار  ياح لللم   ا  ا   وا خلمي م  حبائج البغيير  او م   المجالمن. •

 ع دما يغ ب  البغيير بتعباء و غلمق عا  كبيرة  او بت ديدا  و ي يي. •

 ال غعي الشديدة    البغيير. •

 ع دما  كلمن ا خبرة ال ابقي ع  البغيير سيئي. •

  ا لما   ال شغ ي وا ا يي الداعاي للبغيير.البلم ي  سيئ للبغيير  وحقص   •



 أس اب أخمى لمقاومة التغيير •

البغييرررررررررر يبطلرررررررررب تغييررررررررررا  ررررررررر  ا  رررررررررا   والأسررررررررراليب وهرررررررررلم مرررررررررا يعببرررررررررر   ديررررررررردا انووووووووودام الاسووووووووتقمار النف وووووووو ي وال م نينووووووووة:  •

 ل م  ال  س ي ل فغا  الل ي  ر يضدون  غو ة    البغيير.

غالبررررررررا مررررررررا يبلم ررررررررر  ا ع يررررررررلمن بررررررررالبغيير ان هرررررررردي ار ا ة مرررررررر  البغييرررررررررر لرررررررري  بال ررررررررغو ة البطررررررررلم غ بررررررررر  تو وووووووو  الخسووووووووارة:  •

 لم  علي م بال غ .ع واف  اخغت غير م غح   ا  د ت

: ه رررررررررررا يعبقرررررررررررد ال رررررررررررغ  ا قررررررررررراو  ان البغييرررررررررررر ا رررررررررررد   خلررررررررررره رن البغييررررررررررررا  ا جديررررررررررردة  بطلرررررررررررب التخواووووووووووات الا تصووووووووووادية •

 تغير معدر  الدخ  وميزاحيا  ارعاان.

: البغييررررررر  ررررررد يلملررررررد  ملمفررررررا مرررررر  المجاررررررلمن ع ررررررد بعررررررض ارفررررررغا  مررررررا يررررررؤ ي ا ررررررى فررررررك ا  برررررراق  ررررررا   مرررررر  الق ووووووم الاجتمووووووا ي •

 افغا  مغغلمبين  و تسي  ا  باطا  جديدة غير متملمحي.  

يرررررررر ضم و ضايرررررررد مارررررررا ا  م   ررررررربي  ف رررررررلا عررررررر  مرررررررا  رررررررد الخووووووووف مووووووون ان يووووووومدي التغييووووووور الوووووووت تو وووووووم مهوووووووارات جديووووووودة   •

  بدي  ا لما   والأ وا  والأم  ي والدوائغ وا  ؤوليا .ع ه  

 الووامل التي ت  د من مقاومة التغيير •

اللرررررررر ي  يغوحرررررررره   ديرررررررردا  غاكررررررررزهم وسرررررررلطا  م بع رررررررر  البغييررررررررر الرررررررر ي يرررررررربم اووووووومي التغييووووووور عووووووووت الااوووووووماد والجماعوووووووات:  •

 ب اءا على طلب م.

 يرررررررررث يعبارررررررررد علرررررررررى إثرررررررررا ة الشررررررررركلم   ررررررررر   حلمايرررررررررا ار ا ة  التنظوووووووويم طيوووووووور المسوووووووومي ودوري فووووووووي تقو ووووووووة المقاومووووووووة  ل تغييوووووووور:  •

 وإبغاز ار باار  ال لبيي ا تر بي على البغيير.

 يرررررررررث ان ا قاومررررررررري ا جااعيررررررررري للبغييرررررررررر ا رررررررررلمت مررررررررر  مقاومررررررررري ارفرررررررررغا  رن  رررررررررتثير تشووووووووكيل رأي جمووووووووا ي  وووووووود التغييوووووووور:  •

  البغيير على ا جااعا  ا لمت م   تثيره على ارفغا .

 مقاومة التغييرأساليب التغ ب عوت -13

 المشار ة  -1

 وذلك ب شجي  م  يتزعم ا قاومي للبغيير واشغاكه      ايم و   ي  بغامج البغيير. 

 المفاو ات:  -2

و   طغق اكثر  سايي ر امي  لما  وخلق تعاون فاجغاء م اوما  جااعيي خا ي بين ال قابي وار ا ة يا   ان ي اهم     

  عم مشا م  البغيير. 

 الاتصالات:  -3

ان ا  اع العاملين بشك  م باغ ان البغيير هلم س ي ا  ياة بار افي ا ى ار  ار  ال اعلي التي  غب  بين العاملين وار ا ة  



 وسغعي اي ان ا عللمما  الي م  ؤ ي ا ى  عم مشا م  البغيير.

 دعم الادارة الو يا  -4

 الدعم ا قد  م   ار ا ة العليا للبغيير يكلمن باثابي  سالي ا ى كافي العاملين بتن البغيير مام ومطللم  للا  اي. 

 المناورة واعادة الترتيب: -5

البتثير على الأفغا  ا قاومين للبغيير ع  طغ ق ا  او ة واعا ة  غ يب  م غ ا  مشغوع البغيير لغغت جعله اكثر جاذبيي  

 وا باار للقبلمن  تى وللم ا بض ى ارمغ القيا  ببعض البعديلا  رغغات ار  اع فق .

 الإ ماي والقصم:  -6

 يشبا  ه ا ا خيا  على الت ديد او اسبمدا  القلمة  د مقاومي البغيير واجبا  مقاوم  البغيير على  بلمله كلما    ان.

 إدارة الجودة : ثانيا

 توم   الجودة -1

 ا جلم ة    أ اء العا   تى يبطابق م  ا عايير التي يبلم عاا العالاء.  •

 ا جلم ة    مطابقي و لبيي ا بياجا  الزبائ  م  اون مغة و   ك  مغة.  •

 ا جلم ة    عا  الشيئ الص يح ص يرا م  أون وهلي والبطلم غ ا  باغ م   رقيق ا  اء العالاء  ائاا.  •

 جالي م  ال اا  وا خ ائص للا بج او ا خدمي التي  ضعله  ا  ا على اللمفاء با بياجا  معي ي.  •

 إدارة الجودة الشام ةتوم    -2

ا  باغ  جلم ة  • البر ين  خلان  م   ا  اف ي  على  ا   اا   ز ا ة  د ة  ا ى  وت مى  العا   ر اء  طغ قي  او  مدخ  

 الب ائ  وا خدما  والعاليا  وارشخاص القائاين علي ا وبيئا  عالاا..

   مدخ  شالم   لبر ين ار اء وال عاليي واللم   الب افس ي ر اء م  اي ب  ي م باغة وذلك م  خلان  مطي   •

 و   يم و ر ين ك  اراشطي وعبر اشغا  ك  العاملين    كافي ا  بلم ا  ار ا  ي     رقيق ا جلم ة. 

 فل  ي ا ا  ي للاؤس ي  د   م  خلالاا  رقيق ك  م  ا بياجا  ا  ت لك وك لك  رقيق اهداي ا شغوع معا. •

  غم  ا   اي لكافي جالم ها وملما  ها لللم لمن ا ى م بلمت عا   م  ار اء وخدمي ا  ت لك لي  باا يرقق الغ ا   •

 له ب  ببقديم اكثر ما يبلم   وباا يرقق  ر ي ا م باغا    حلمعيي ا  بضا . 

 

 

 



 اوائد ادارة الجودة الشام ة -3

  قلي   كالي  الإحباي وا  د م  الأخطاء والاد  ال ا ج ع    غا  الأعاان واست لا  ا لما  .  •

 ك ب   ا العالاء وورئ م   بضا  وخدما  ا   اي.  •

  ر ين ساعي ا   اي و لم   ا  اخ  وخا ي ا   اي.  •

 ز ا ة الأ باح و  ا الشغكاء وا  اهاين بنبائج ا   اي.  •

  قلم ي احبااء وورء العاملين و ر يزهم ومشا كت م    حضاح ا   اي. •

  والإ ا ا  والعاليا   اخ  ا   اي. ر ين ك اءة وفعاليي الأ اء ل فغا    •

 مماحل ت ور الجودة  -4

 

 الإي و وإدارة الجودة الشام ة: -5

عقب ا  غ  العا يي الثاحيي     سلمم غا ومقغها  1946يعغي اريزو بتحه ا   اي العا يي للبقيي   التي  تس   س ي   •

 مدي ي ج ي . 

• ( الأيزو  ملما  ا   ع   ISO 9000إن  عبا ة  ح ا  (  ا طللم   لمفغها     الغئي يي  الع ا غ  و     "سل لي  رد  

أو   أو   لمق  اجا   م بضا  ا  بلمافق  أن  م   للبتكد  ا   اي  إ ا ة  و ب  اه  أن   ااه  يبعين  ال ي  وإ ا   ا   ا جلم ة 

   غبا  و لم عا  ا  ت ل ين.

 

 



 أبواد الجودة -6

 أولا: أبواد جودة الس وة: 

ا داء:    -1 ا كابح   مستوى  ال غعي    ( لل يا ة  بالن بي  مثلا  الزبائ   التي   م  الأوليي  ال شغي   و ب ا    ا  

 ار ب ا     اللم لم (.

 القيا  بعاليي   الي ال  ا  اللم ائ يي ارساسيي التي يا   ان  ؤ ا ا ال لعي. سمات أو صفات الس وة:  -2

والموثو ية:    -3 تشبغ   الاعتمادية  ه   ال يا ة  الم د ة.)  ال ترة  او  لم  اا  ااما     ال لعي  فش   ا باان  ا ى  يشير 

  ائاا    ال باح البا    ه  ت بمد  اطا ا  ال يا ة ل ترة طلم لي(. 

 تشير ا ى   جي   ايم ال لعي أو   ا  ال شغي  البيبطابق ا عايير ا لم لمعي. درجة الم ابقة:  -4

 كايي ارسبعاان التي سير   علي ا الزبلمن م  ال لعي  ب  ان   ش  او  بعط . المتانة: ياس  -5

 تشير ا ى اعدا  ال لعي للعا  وال الملي    الب ليح. القاب ية للخدمة:  -6

 : م اغ ال لعي  ملا اا  ار لما   ال وق أو الغائري.المظهم الخارجي وجمال الس وة -7

الجودة:    -8 ادراك  العلامي  ام انية  او  ا ا كي  اي  لاا  ا ايزة  ارسااء  م  خلان  ال ل   م   العديد  على  ا   م  يا   

 البضا  ي ا خا ي بك  سلعي.

 ثانيا: أبواد جودة الخدمة:

 ارت اق    الأ اء واحضاز ا خدمي ا لمعلم ة بشك    يق يعباد عليه.الاعتمادية:  -1

القد ة على  لبيي ار بياجا  ا جديدة أو الطا ئي للزبائ  م  خلان ا غوحي    اجغاءا  ووسائ   قديم الاستجابة:    -2

 ا خدمي.

تع   م بلمت ا جدا ة التي يباب    ا القائالمن على  قديم ا خدمي م   يث ا اا ا  والقد ا  وا عا ي  الجدارة:    -3

 التي  ا ن م م  ا اء ماامام بشك  أمث . 

الخدمة:    -4 الت  العا    لمافغ  الوصول  ا خدمي مث  ملاءمي ساعا   ا   لمن على  يب ا  ك  ما م  شتحه ي ا  

 عد  كاي م  م اف  ا خدمي  ملاءمي ملم   ا   اي. 

مدت ارلتزا  با لماعيد التي  قدماا ار ا ة للزبائ  فياا يمص ا خدما  ا قدمي و ر ي ا  ا ماا يتر ب  المصدا ية:    -5

 عليه ثقي مببا لي. 

 ومع   ذلك بالد جي الأو ى خللم ا عاملا  م  ا   اي م  الشك أو المخاطغة. ا مان:  -6



أو  الاتصال:    -7 ار ترا ا   ار ا ة  لمن  ا ى  الزبائ   م   ا عللمما   ل ق   واجغاءا   واض ي  ا  ان  وجلم    لما  

 ارعترا ا  ا قدمي رجغاء البعديلا  ا طللمبي. 

ل مستفيد:    -8 الخدمة  اهم مقدم  الزبلمن  كاا  ب ا   لمفغ  درجة  للبعغي على ا بياجا   وتع   ا جاد ا ب ون 

 ارهباا  الشخص ي بالزبلمن ومراولي البعغي عليه. 

الم موسات(:    -9  ( الم موسة  ال  ايلا   الاشياء  الزبلمن     لمء م اغ  ا خدمي م  طغي  يبم  قييم جلم ة  ما  غالبا 

 ا ا يي ) ا عدا  وارجازة وارفغا  ووسائ  ار  ان البابعي  قد  ا خدمي. 

 ان يكلمن مقد  ا خدمي على  د  م  ار ترا  والأ ا  وأن ي  م با عاملي اللم يي م  الزبائ . ال  ا ة:  -10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المحور السادس: أخلا يات ا عمال والمسمولية الاجتماعية

 أولا: أخلا يات ا عمال

 مفهوم أخلا يات ا عمال: -1

 توم   ا خلاق: •

الأخررررررلاق مضالمعرررررري القرررررريم وا عررررررايير الترررررري يعبارررررردها أفررررررغا  المجبارررررر   رررررر  الباييررررررز بررررررين مررررررا هررررررلم جيررررررد ومررررررا هررررررلم سرررررريئ بررررررين مررررررا  -

 هلم  لما  وما هلم خاطئ.

 مضالمعي ا با ئ والقيم التي  ر م سللم  ال غ  فياا يبعلق باا هلم  لما  أو خطت.الأخلاق   -

لقرررررررررررد اعترررررررررررررت بعررررررررررررض البرررررررررررا ثين علررررررررررررى اسرررررررررررربمدا  م رررررررررررطل  أخلا يررررررررررررا  ارعارررررررررررران برررررررررررالقلمن أي ررررررررررررا ر تع رررررررررررري شرررررررررررريئا لأن  -

أخلا يررررررررا   م  اررررررررا  الأعاررررررررران تعباررررررررد بالأسررررررررا  علرررررررررى   ررررررررغفا  أع ررررررررراء الايئرررررررري ار ا  رررررررري للشرررررررررغكي    يررررررررث يقرررررررررلمن ) 

( إن الأعاررررررررران الصررررررررر يري وا خاطئررررررررري يقرررررررررلم    رررررررررا الأفرررررررررغا  ولررررررررري  الشخ ررررررررريا  ارعببا  ررررررررري r.w.austin وبرررررررررغ  أوسرررررررررتن  

التررررررررررري يملقارررررررررررا القررررررررررراحلمن  فالشرررررررررررغكي ر يا ررررررررررر  أن  كرررررررررررلمن فاسررررررررررردة وإحارررررررررررا  ررررررررررر   لم ررررررررررر  أفرررررررررررغا  فاسررررررررررردي  وهرررررررررررم الررررررررررر ي  

يقلممرررررررلمن بررررررر  ا ة الشررررررررغكي  رررررررد  لماعررررررررد المجباررررررر .  اسرررررررربمد  م رررررررطل  أخلا يرررررررا  الأعارررررررران مررررررر  ارعبقررررررررا  برررررررتن البيئرررررررري 

 الداخليي    اا   الأعاان  بتثغ ببيئي الأعاان ال ائدة.

 بوض المص لحات ذات الولا ة ب خلا يات ا عمال: •

مررررررر   بررررررر  ا اا سرررررررين ا غخ رررررررين و ررررررر   الررررررري عرررررررد   مضالمعررررررري القلماعرررررررد التررررررري يضرررررررب ارلترررررررزا    رررررررا واعوووووود ولمداب المهنووووووة:   -

 ارلتزا    ا يا   أن  كلمن س با     غماحه م  ماا سي ا ا ي.

وهرررررررررلم ال رررررررررللم  ال رررررررررائب وا خيرررررررررا  ال ررررررررررليم ا لترررررررررز  با برررررررررا ئ الأخلا يررررررررري وهرررررررررلم ع ررررررررر  ال ررررررررررللم   السووووووووو وك ا خلا وووووووووي:  -

 اللاأخلاق  ال ي ر يم   للابا ئ الأخلا يي الص يري.

هررررررررررلم ا لم رررررررررر  الرررررررررر ي يررررررررررغ ب  بميررررررررررا ا  سررررررررررللمكيي يرررررررررر ضم عن ررررررررررا علما ررررررررررب سررررررررررلبيي ي ررررررررررعب معاررررررررررا المشووووووووو  ة ا خلا يوووووووووة:  -

 الباييز بين ما هلم ص يح أو خطت.

    ا عايير الأخلا يي التي  لمجه سللم  ا د اء    العا .ا خلا يات الإدار ة:   -

 ررررررررريغي م بلمبررررررررري بشرررررررررك   سرررررررررمي   ب رررررررررا  القررررررررريم وا عرررررررررايير الأخلا يررررررررري التررررررررري  لمجررررررررره ا   اررررررررري  ررررررررر   المدونووووووووة ا خلا يووووووووة:  -

أعاالاررررررررا و  ررررررررغفا  ا. فررررررررري باثابرررررررري  سررررررررا يير يا رررررررر  العررررررررلم ة الي ررررررررا  رررررررر   الرررررررري   ررررررررلمن  ضرررررررراوزا  غيررررررررر مشررررررررغوعي أو غيررررررررر 

 أخلا يي.

-  



 أس اب ارت اب ا اماد لما هو طير أخلا ي -2

ال  ررررررررب الشخصرررررررر ي مشررررررررغوع ول رررررررر  مررررررررا هررررررررلم غيررررررررر مشررررررررغوع هررررررررلم أن يلم رررررررر  ال  ررررررررب الكسوووووووب الشخنوووووووو ي وا نانيووووووووة:  -

الشخصررررررررررررر ي والأحاحيررررررررررررري  ررررررررررررر  مقدمررررررررررررري ارهباامرررررررررررررا  وبتيررررررررررررري وسرررررررررررررريلي أو طغ قررررررررررررري  ترررررررررررررى وإن كاحررررررررررررر   بضررررررررررررراوز القلماعرررررررررررررد وا عررررررررررررررايير 

 الأخلا يي    ال للم  و ؤذي  الأخغ   و كلمن على   ا  م.

ا  اف رررررررررري الشررررررررررديدة  ررررررررررتت  ب ررررررررررغلمطاا و  ررررررررررغت وسررررررررررائلاا القاسرررررررررريي الترررررررررري  بضرررررررررراوز  رررررررررر  شررررررررررد  ا الضوووووووووغوي التنااسوووووووووية:  -          

   و  لم  ا    بعض الأ يان  د ة الأفغا  على  ب  ه ه اللمسائ  بطغ قي مشغوعي.

إن الأعارررررررران و رررررررر  سررررررررعي ا ا ررررررررى  رقيررررررررق الررررررررغبح وخلررررررررق الثررررررررروة عررررررررا ة مررررررررا  أهووووووووداف ا عمووووووووال مقابوووووووول القوووووووويم الشخصووووووووية: -

 ضعررررررر  معاييرهرررررررا ا ا يررررررري  ررررررر  ملماجاررررررري  ررررررريم ا رررررررديغ   والعررررررراملين الآخرررررررغ   إ رررررررى ا  رررررررد الررررررر ي ي ررررررر  ا رررررررديغ   أمرررررررا  خيرررررررا   

 إما   يي   ياام الأخلا يي أو ا خغوي م  العا 

ال ثيرررررررر مررررررر  ا شررررررر لا  الأخلا يررررررري يا ررررررر  أن يثرررررررا   ررررررر  الشرررررررغكا  التررررررري تعاررررررر   ررررررر  مضباعرررررررا  التووووووواري بووووووين الثقااووووووات:  -

مبعرررررررد ة جرررررررغاء البعا  رررررررا  الثقافيررررررري  يرررررررث أن بعرررررررض معرررررررايير ال رررررررللم  الأخلاقررررررر   رررررررد  مبلررررررر  مررررررر  ثقافررررررري إ رررررررى أخرررررررغت 

مارررررررررررا يضعررررررررررر  الشرررررررررررغكا  التررررررررررري تعاررررررررررر  فغوعارررررررررررا  ررررررررررر   ررررررررررر  ثقافرررررررررررا  مبعرررررررررررد ة  لماجررررررررررره مع رررررررررررلا  أخلا يررررررررررري جرررررررررررغاء هررررررررررر ه 

   البعا  ا .

 مداخل تفسير ا خلاق -3

مررررر   %30ال رررررللم  الأخلاقررررر  هرررررلم الررررر ي يررررر ضم ع ررررره أكبرررررر فائررررردة  لأكبرررررر عرررررد  مررررر  ال رررررا  ) ت رررررغ ح   المووووودخل النف وووووي: -

 (. %70اليد العاملي ب  ب  غوي ال لمق للا ب اظ بالباق   

ال ررررررررللم  الأخلاقرررررررر  ي رررررررر  د إ ررررررررى ا   عرررررررري الشخ رررررررريي ال ا يرررررررري علررررررررى ا رررررررردت الطلم رررررررر  ) يبمرررررررر  ا ررررررررد اء  مووووووودخل الفمديوووووووة:  -

 القغا ا  التي  رقق ا  ا   الشخ يي أور آخ ي  بعين ارعببا  م ا   الأطغاي الأخغت ثاحيا.

ال ررررررررررللم  الأخلاقرررررررررر  هررررررررررلم ال ررررررررررللم  الرررررررررر ي يرتررررررررررر  و ررررررررررراف  علررررررررررى ا  قررررررررررلمق الأساسرررررررررريي للاا رررررررررران ) مووووووووودخل الحقووووووووووق:  -

 ا  غ ي  ا  ياة  ا عاملي ارا احيي وفق القاحلمن  و ق ا خ لم يي و غ ي البعبيير والص ي والأمان(.

ا ررررررررررردخ  الررررررررررر ي ي ررررررررررر  د إ رررررررررررى معاملررررررررررري ال رررررررررررا  ب زاهررررررررررري و يا يررررررررررري اعبارررررررررررا ا علرررررررررررى  لماعرررررررررررد  احلمحيررررررررررري موووووووووودخل الودالووووووووووة:  -

  فاعيا  ا   م ه ا على القغا  ار ا ي هلم مقدا  عدالبه وم اوا ه بين ا جاي .

 أهم الإش الات ا خلا ية التي يواجهها المديم -4

ع رررررررردما  بعررررررررا ت و مبلرررررررر  م ررررررررل ي ال ررررررررغ   رررررررر  ملم رررررررر  معررررررررين عرررررررر  م ررررررررل ي ا   ارررررررري )  بررررررررلمن  تضوووووووارب المصوووووووال : -1

 هدايا  الغشاوي مقاب  ا ماذ  غا ا  ل ا   م   ف  ه ه الادايا أو الغشاوي(.



ت ررررررررغ ب معللممررررررررا  ذا  علا رررررررري بالزبررررررررائ  واشرررررررراطا  م إ ررررررررى أطررررررررغاي أخررررررررغت )  غ ررررررررب بعررررررررض العرررررررراملين ثقووووووووة ال  ووووووووون:  -2

    ا  ا ي معللمما  ع  الزبائ  ا ى جاا  وشغكا  أخغت(.

ع ررررررردما  رجرررررررب التر يررررررري أو البعرررررررين  ررررررر  و ي ررررررري معي ررررررري عررررررر  مغشررررررر  لارررررررا ب ررررررر ب عغ ررررررره أو جن ررررررره أو  ي ررررررره التمييووووووو :  -3

 أو لأي خ ائص لي  لاا علا ي بال  اءة.

مضارررررررر  الب ررررررررغفا  الترررررررري ت رررررررر ب عررررررررد  الشررررررررعلم  بالغا رررررررري  رررررررر  مكرررررررران العارررررررر  ا بعلقرررررررري بالبضرررررررراوز بتل رررررررراظ التجووووووواو :  -4

 مخجلي أو تعبيرا  ش ايي أو   غفا   مدش ا  ياء.

اسررررررررررررراءة اسررررررررررررربمدا  ا رررررررررررررلما   ا ا يرررررررررررررري وا اليررررررررررررري وت رررررررررررررخيرها لأغرررررررررررررغات شخ ررررررررررررريي مثررررررررررررر  اسرررررررررررررراءة موووووووووووووارد المنظمووووووووووووة:  -5

 اسبمدا  ارحترح  والالما   والبضايزا  ارخغت ا  ب يي وال يا ا ..

حقررررررررررررر  ا عللممرررررررررررررا  برررررررررررررين الأطرررررررررررررغاي بطغ قررررررررررررري  رررررررررررررؤ ي إ رررررررررررررى ا  ررررررررررررراق ال رررررررررررررغ  با   اررررررررررررري ومعرررررررررررررد ال ررررررررررررر   الاتصووووووووووووالات:  -6

  وا بالغي وبث ارشاعا  م  أكبر ا شاك      مضان ار  ار .

 المسمولية الاجتماعيةثانيا:  

 مفهوم المسمولية الاجتماعية -1

ا  ررررررررؤوليي ارجبااعيرررررررري م اررررررررلم   يررررررررث  قررررررررغ  فيرررررررره الشررررررررغكا  طلمعررررررررا ا  رررررررراهاي  توم وووووووو  مفو ووووووووية الاتحوووووووواد ا ور ووووووووي: -

 ررررررررررر   رقيرررررررررررق مضباررررررررررر  أف ررررررررررر  وبيئررررررررررري أح ررررررررررر  وهرررررررررررلم الررررررررررر ي يا ررررررررررر  مررررررررررر  خلالررررررررررره  رقيرررررررررررق ارحررررررررررردماي  ررررررررررر  ارهباامرررررررررررا  

 ارجبااعيي والبيئيي    عاليا  ا البضا  ي و  اعلاا م  أص ا  ا  ل ي على أسا  طلمع .

- Caroll :  ا  رررررررررررررؤوليي ارجبااعيررررررررررررري  مرررررررررررررج البلم عرررررررررررررا  ار ب رررررررررررررا يي والقاحلمحيررررررررررررري والأخلا يررررررررررررري التررررررررررررري يبلم عارررررررررررررا المجباررررررررررررر

  ضاه ا   اا     فترة معي ي م  الزم .

مضالمعررررررررررري مررررررررررر  اللماجبرررررررررررا  أو الب رررررررررررغفا  التررررررررررري  قرررررررررررلم    رررررررررررا ا   اررررررررررري مررررررررررر   خرررررررررررلان  غا ا  رررررررررررا المسوووووووووومولية الاجتماعيووووووووووة  -

  بز ا ة  فاهيي المجبا  والع ايي با ا  ه ا افي ا ى م ا  اا ا خا ي.

 وجهات النظم حول المسمولية الاجتماعية -3

ياثلررررررررررررررره ا   رررررررررررررررغون ال لاسررررررررررررررري يلمن بزعامررررررررررررررري ملبرررررررررررررررلمن فغ ررررررررررررررردمان الررررررررررررررر ي يغكرررررررررررررررز علرررررررررررررررى أن اللم ي ررررررررررررررري  الاتجوووووووووووووواي ا ول: -

الأساسرررررررررررريي ل عارررررررررررران  رررررررررررر  جعررررررررررررر  الأعارررررررررررران مغبررررررررررررري وتع ررررررررررررريم الررررررررررررغبح والعلمائررررررررررررد وعرررررررررررررد  ال ررررررررررررغي علررررررررررررى أي أاشرررررررررررررطي 

إ رررررررررى أن ا رررررررررد اء لررررررررري  لررررررررردا م خبررررررررررة بررررررررر  ا ة البررررررررررامج  بالإ رررررررررافياجبااعيررررررررري لأي رررررررررا  رررررررررؤ ي إ رررررررررى هرررررررررد  أ بررررررررراح ا  ررررررررراهاين. 

 ارجبااعيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررري.

يرررررررررررررغت أن م  ارررررررررررررا  الأعاررررررررررررران يضرررررررررررررب أن   ب رررررررررررررى  و ا اجبااعيرررررررررررررا واسرررررررررررررعا وأن    رررررررررررررق ب رررررررررررررخاء علرررررررررررررى  الاتجوووووووووووواي الثوووووووووووواني:

 الأمغ كرررررررررر الأاشرررررررررطي ارجبااعيررررررررري و فاهيررررررررري المجباررررررررر  ولعررررررررر  أبرررررررررغز ا رررررررررردافعين عررررررررر  هررررررررر ه ال  رررررررررغة العرررررررررالم ار ب رررررررررا ي 

هررررررر ا ا   رررررررلم  فررررررر ن م  ارررررررا  الأعاررررررران يضرررررررب أن  غاعررررررر  بشرررررررك  واسررررررر  م رررررررا   جايررررررر   إطرررررررا بررررررراون ساملم ل رررررررلمن  ف ررررررر  



الأطرررررررررغاي وأر ي ر رررررررررغ  و هرررررررررا علرررررررررى مغاعررررررررراة  رقيرررررررررق الأ بررررررررراح والعلمائرررررررررد للا ررررررررراهاين   فا  ارررررررررا  الأعاررررررررران يضرررررررررب أن 

  ر  مشاك  ت ب   في ا مث  البللم  واسب زاي ا لما   وأن  ب غي كالماط  اعببا ي  ا  .

  البدخ  ا  كلمم .  الأعاان   المجبا  و ض ب    الأعاانالقيا  بالدو  ارجبااع  ي اعد على  ر ين  لم ة  - -

 

 

 مجالات المسمولية الاجتماعية -3

هررررررررم ا  ررررررررب يدون أو ا بررررررررتثغون مرررررررر  سررررررررللم  ا   ارررررررري ولاررررررررم   رررررررري أو فائرررررررردة  رررررررر  أ ائ ررررررررا أو وجلم هررررررررا )  -أصوووووووحاب المصوووووووال : -1

 العامللمن  الزبائ    ا لم  ون   ا الكلمن  ا  اهالمن  ا  كلممي  جااعا  ال غ (.



 



 



ر  لمجرررررررررد م  اررررررررري أعاررررررررران اليرررررررررلم  إر و ررررررررر ضم عررررررررر  عالارررررررررا ممل رررررررررا    رررررررررغ البيئررررررررري و رررررررررؤ ي إ رررررررررى  رررررررررتثيرا   ال يئووووووووة ال  يويووووووووة: -2

 سلبيي على ا  ياة ال با يي وا  يلماحيي.

 و ا م    اا  الأعاان أخ   الع ا غ الباليي:

يضررررررب علرررررررى الأفرررررررغا  العرررررررامللمن  ررررررر  ا   اررررررري أن يكلمحرررررررلما واعرررررررين باهايررررررري العاررررررر   ررررررر  بيئررررررري صررررررر يي وا لمازحررررررري برررررررين  يرررررررا  م العائليررررررري 

 والعا .

يضررررررررب أن ي رررررررررلم  في رررررررررا الررررررررلمع  برررررررررتن أ اء ا   ارررررررررا  سرررررررريكلمن أف ررررررررر  ع ررررررررردما يعارررررررر   ررررررررر  مضباعرررررررررا   المجتموووووووووات المح يووووووووة -

  قد  الص ي وال  افي.

 كلاا عامل  ا   اي البيئي الطبيعيي با ترا   كلاا كان  براا أكثر.  ال يئة ال  يوية: -

 يضب أن يكلمن ارهباامبالبيئي الطبيعيي و اايت ا هدفا بعيدا ا دت وم باغا.  المدى ال ويد: -

ان سررررررررررررراعي م  اررررررررررررري ارعاررررررررررررران ا   ررررررررررررر ي  ررررررررررررر  مضررررررررررررران  اايررررررررررررري البيئررررررررررررري و رررررررررررررياحت ا لررررررررررررره مررررررررررررررغ و ا   السووووووووووووموة الحسوووووووووووونة: -

 م بقبليي ب  هلم اس ثاا  م بقبل .

ارجبارررررررررراع  بشرررررررررررك  عرررررررررررا  مررررررررررر  خرررررررررررلان  يضرررررررررررب علرررررررررررى م  ارررررررررررا  ارعارررررررررران أن تعاررررررررررر  علرررررررررررى  غ يررررررررررري الغفررررررررررراهرااهيووووووووووة المجتموووووووووو :  -

ا  ررررررررراهاي  رررررررررر  اراشررررررررررطي ا خيريرررررررررري وأعاررررررررران ار  رررررررررران و عررررررررررم اراشررررررررررطي الثقافيرررررررررري وال  يررررررررري ت رررررررررراهم  رررررررررر   فرررررررررر  ذوق المجبارررررررررر  

  وعد  خغق مبا ئ  قلمق ارا ان .

  استراتيجيات التوامل م  المسمولية الاجتماعية -4

  ض ب ارح اق على الأاشطي ارجبااعيي والتركيز على الأوللم ا  ار ب ا يي ) تع يم الغبح(.استراتيجية الممانوة:  -

 القيا  با  د الأ اى القاحلما  ا  غوت م  الدو  ارجبااع    اايي ا   اي م  ارحبقا ا . الاستراتيجية الدااعية: -

ار ب ررررررررررا يي والقاحلمحيرررررررررري وارخلا يرررررررررري   يررررررررررث يكررررررررررلمن لاررررررررررا   بررررررررررلمن  و  اجبارررررررررراع  ومراولرررررررررري اللمفرررررررررراء با  لماحررررررررررب اسوووووووووووتراتيجية التكيووووووووووو : -

  و  اجبااع  واض  م  خلان  الب اع  م  الأعغاي والقيم و لم عا  المجبا .

   ب ي  و  اجبااع  واس  جدا بريث  ؤخ  م ل ي المجبا  و طلعا ه    ك   غا ا  ا   اي.استراتيجية الم ادارة:   -

 

 

 

 

 



 الموماة: إدارة  المحور الساب 

 مفهوم الموماة -1

لقررررررررررررد تعررررررررررررد   و  لمعرررررررررررر  تعغ  ررررررررررررا  إ ا ة ا عغفرررررررررررري  فلرررررررررررري  ه ررررررررررررا  تعغ رررررررررررر  مرررررررررررررد  ومب ررررررررررررق عليرررررررررررره بررررررررررررين البررررررررررررا ثين 

والمخب رررررررين  رررررررر  مضرررررررران إ ا ة ا عغفرررررررري  و رررررررر  مرررررررا يلرررررررر   و برررررررر  البطررررررررغق إ ررررررررى الإ ا ة ا عغفررررررري ا رررررررربعغت بعررررررررض ا  رررررررراهيم ا خا رررررررري 

  با عغفي:

"  ررررررررريلي اسررررررررربمدا  البياحرررررررررا  وا عللممرررررررررا  والبضغبررررررررري التررررررررري يررررررررربم ا   رررررررررلمن علي رررررررررا عررررررررر  طغ رررررررررق تعرررررررررغي ا عغفررررررررري بتي رررررررررا  -

الررررررربعلم وا اا سررررررري  و ررررررر  التررررررري  ا ررررررر  مررررررر  يال ارررررررا مررررررر  البضررررررراو  مررررررر  ا  ررررررربضدا  التررررررري  لماجاررررررره و ضعلررررررره أكثرررررررر  رررررررد ة 

 على اللم لمن إ ى  للمن أف   للاشاك  التي  ق     مضان معغفبه".

( با عغفرررررررررري القرررررررررررد ة عرررررررررر   غجارررررررررري ا عللممررررررررررا  إ رررررررررررى أ اء لبرقيررررررررررق ماارررررررررري مررررررررررردو ة أو إيضرررررررررررا  Druckerو  ررررررررررد   اكررررررررررغ) -

  ش يء مرد  وه ه القد ة ر  كلمن إر ع د ال شغ ذوي العقلمن وا اا ا  ال  غ ي.

  و جب أن نفمق بين الموماة و وض المص لحات ا خمى كال يانات والمو ومات، الذكاء والحكمة.

 رررررررررررر  أ  ررررررررررررا  أو ح ررررررررررررلمص أو أ ررررررررررررلما  أو  مررررررررررررلمز أو كلاررررررررررررا  أو  قررررررررررررائق ب رررررررررررريطي أو مب غ رررررررررررري لررررررررررررم  (:Dataال يانوووووووووووات ) -

     يرها  و ا    مز ن ا ومعا جت ا با  اسب الآ    و   م د  للاعللمما  وا عغفي.  يضغ  

مضالمعررررررررررررري مررررررررررررر  البياحرررررررررررررا  ا عا جررررررررررررري ذا  مع رررررررررررررى جاعررررررررررررر  مررررررررررررر  بعرررررررررررررض لب ررررررررررررربح  (:Informamationالمو ومووووووووووووات ) -

  مااي يا   ارسب ا ة من ا.

عبررررررررررررا ة عرررررررررررر   ررررررررررررد ا  ذه يرررررررررررري اسررررررررررررربنباجيي واسرررررررررررربدرليي     ررررررررررررب مرررررررررررر  خررررررررررررلان ا عغفررررررررررررري  (:Intelligenceالووووووووووووذكاء ) -

وا خبرررررررررررة  فم ررررررررررائص الرررررررررر كاء  ررررررررررغ ب  بالقررررررررررد ة علررررررررررى ارسرررررررررربقغاء وارسرررررررررربنباق والقيررررررررررا   أي أن الرررررررررر كاء يع رررررررررري القررررررررررد ة علررررررررررى 

  اك  ا  و طبيق ا عغفي والقد ة على  ر ين العا  وا ماذ القغا ا  ب اءا على ا عغفي.

  ال للم  ال ك  لل غ  ا ب ي على ا عغفي  ملتزما بالقيم.  (:wisdomالحكمة ) -

 أهمية الموماة -2

 برررررررررز أهايرررررررري ا عغفرررررررري    اررررررررا  الأعارررررررران لرررررررري   رررررررر  ا عغفرررررررري ذا  ررررررررا  وإحاررررررررا فياررررررررا تشرررررررركله مرررررررر  إ ررررررررافي  يارررررررري لاررررررررا أور  

و رررررررر  الرررررررردو  الرررررررر ي  ؤ يرررررررره  رررررررر   رررررررررلمن ا   ارررررررري إ ررررررررى ار ب ررررررررا  ا جديررررررررد ا عباررررررررد علررررررررى ا عغفرررررررري  والرررررررر ي بررررررررا  يعررررررررغي با ب ررررررررا  

  ا عغفي  و ا   أن حرد  أهايي ا عغفي بال قاق الباليي:

أسرررررررراا  ا عغفرررررررري  رررررررر  مغوحرررررررري ا   ارررررررررا  مرررررررر  خررررررررلان  فعاررررررررا رعباررررررررا  أشررررررررركان للبن رررررررريق والب ررررررررايم والايكلرررررررري  كرررررررررلمن  -

  أكثر مغوحي.



أ ا ررررررررر  ا عغفررررررررري المجررررررررران للا  اررررررررري للتركيرررررررررز علرررررررررى الأ  رررررررررا  الأكثرررررررررر إبرررررررررداعا  و  رررررررررز  الإبرررررررررداع وارببكرررررررررا  ا بلما ررررررررر   -

  لأفغا ها وجااعت ا.

كارررررررررررا أسررررررررررراا  ا عغفررررررررررري  ررررررررررر   رلم ررررررررررر  ا   ارررررررررررا  إ رررررررررررى مضباعرررررررررررا  معغفيررررررررررري  ررررررررررررد  البغييرررررررررررر ا جررررررررررر  ي  ررررررررررر  ا   اررررررررررري  -

  لبب ي  م  البغير ا   ا ع    بيئي الأعاان  ولبلماجه البعقيد ا تزايد في ا.

  أ بر  ا عغفي أساسا  خلق القياي وا يزة الب اف يي. -

كاررررررررا يا رررررررر  أن  برررررررررز أهايرررررررري ا عغفرررررررري مرررررررر  خررررررررلان الز ررررررررا ة ا  ررررررررباغة وارسرررررررر ثاا ا  ذا  ال ررررررررلي ا باشررررررررغة با عغفرررررررري   -

والتررررررررري يررررررررر ضم عن رررررررررا  كرررررررررلم    أ  مررررررررران معغ ررررررررر    اثلررررررررره الأ رررررررررلمن غيرررررررررر ا ا يررررررررري وغيرررررررررر ا لالمسررررررررري ومرررررررررا يررررررررر ضم ع ررررررررره مررررررررر  ز رررررررررا ة  ررررررررر  

  حباجا  ا عغفي والعلم.

ا عغفررررررررري م رررررررررد   رررررررررلمة هائررررررررر  يررررررررردف  إ رررررررررى البقرررررررررد  وإ رررررررررى ار  قررررررررراء  و ررررررررر  م رررررررررد    ديرررررررررد  رررررررررلمي وفرررررررررغت ح رررررررررلمذ وهيا ررررررررري  -

  ياا ساا الأ لم اء با عغفي على ال ع اء با جا .

 أنواع الموماة -3

  س عباد على الب ني  ال ي     ا عغفي إ ى    ين أساسيين وهاا معغفي  غ ري ومعغفي  ا يي.

  الموماة الضمنية: -

 بعلررررررررق ا عغفرررررررري ال ررررررررا يي با اررررررررا ا  والترررررررري  رررررررر   رررررررر  ا  قيقرررررررري  لمجررررررررد بررررررررداخ  عقرررررررر  و لررررررررب كرررررررر  فررررررررغ  والترررررررري لرررررررري  مرررررررر  

إ  اكيرررررررررري  فررررررررررري إذن ملمجررررررررررلم ة  رررررررررر  العقرررررررررر  و ا رررررررررر  ال ررررررررررا  حقلاررررررررررا أو  رلم لاررررررررررا لةخررررررررررغ    و ررررررررررد  كررررررررررلمن  لررررررررررك ا عغفرررررررررري ف يرررررررررري أو 

اك  رررررررا  ا مررررررر  خرررررررلان  رررررررغاكم خبررررررررا  سرررررررابقي  وغالبرررررررا مرررررررا  كرررررررلمن ذا  طررررررراب  شخصررررررر ي مارررررررا يضعررررررر  ا   رررررررلمن علي رررررررا  رررررررعبا علرررررررى 

  الغغم م   يات ا العاليي كلمي ا ممتزحي    عق   ا ب ا عغفي.

وه ررررررررررا  مرررررررررر  يررررررررررغت أن ا عغفرررررررررري ال ررررررررررا يي  رررررررررر  ا عغفرررررررررري ا لب ررررررررررقي الترررررررررري ر يا رررررررررر  ف ررررررررررلاا عرررررررررر  م ررررررررررا  ها  لرررررررررر لك ر 

يا رررررررررر   رررررررررردو ن ا أو  لمثيقاررررررررررا وإحاررررررررررا يا رررررررررر  اسرررررررررربنباطاا وحقلاررررررررررا أو ارشررررررررررترا    ررررررررررا مرررررررررر  خررررررررررلان أاشررررررررررطي ا جاعيررررررررررا  والعلا ررررررررررا  

  ا بداخلي  و دخ   ان ا ا عغفي الب  لمللمجيي التي تعبر ع  ا خبرة وا اا ة    العا .

  الموماة الصم حة: - 

 بعلررررررررررررق با عللممررررررررررررا  ا لمجررررررررررررلم ة والمختزحرررررررررررري  رررررررررررر  أ شرررررررررررري  ا   ارررررررررررري  ومن ررررررررررررا ال بيبررررررررررررا  ا بعلقرررررررررررري  الموماوووووووووووة الصوووووووووووم حة

بال ياسررررررررررررررا   الإجررررررررررررررغاءا  وا  رررررررررررررر  دا   و رررررررررررررر  الغالررررررررررررررب يا رررررررررررررر  لأفررررررررررررررغا  ا   ارررررررررررررري اللم ررررررررررررررلمن إلي ررررررررررررررا واسرررررررررررررربمداماا  و ا رررررررررررررر  

   قاسااا م  جاي  ا لم  ين م  خلان ال دوا  وال بب واللقاءا .

 

 



 توم   إدارة الموماة -4

تعررررررررررغي إ ا ة ا عغفرررررررررري بتي ررررررررررا س مضاررررررررررلمع  عاليررررررررررا  خلررررررررررق  تشررررررررررا    واسرررررررررربعاان ا عررررررررررا ي مرررررررررر  طررررررررررغي ا   اررررررررررا   تررررررررررى  -

   بح  أكثر فعاليي أكثر  غبا م  عالائ ا.

 إ ا ة ا عغفي تعبر ع  ف  خلق القياي ع  طغ ق الأ لمن غير ا لالمسي للا  اي. -

تع رررررررررريم ك رررررررررراءة اسرررررررررربمدا   أ  ا رررررررررران ال  ررررررررررغي  رررررررررر  اشرررررررررراق كاررررررررررا ي  ررررررررررغ إ ررررررررررى إ ا ة ا عغفرررررررررري بتي ررررررررررا "العارررررررررر  مرررررررررر  اجرررررررررر  

 الأعاان  و    بطلب تش يكا و بطا لأف   الأ مغي ع د الأفغا  ع  طغ ق ا شا كي ا جااعيي والب  ير ا جااع .

 أهمية إدارة الموماة -5

    ررررررررررررب إ ا ة ا عغفرررررررررررري أهايت ررررررررررررا مرررررررررررر  خررررررررررررلان الأهررررررررررررداي الترررررررررررري ت ررررررررررررمى إ ررررررررررررى  رقيقاررررررررررررا  وأن الارررررررررررردي الأساسرررررررررررر ي لإ ا ة 

ا عغفرررررري هرررررررلم  رررررررلمفير ا عغفررررررري للا  ارررررري بشرررررررك   ائرررررررم  و غجات رررررررا إ ررررررى سرررررررللم  عالررررررر  يمرررررررد  أهررررررداي ا   اررررررري لبرقيرررررررق الأهرررررررداي 

  وال عاليي.

  و بلخص فلمائد إ ا ة ا عغفي    ال قاق الباليي:

 ر رررررررررررين عاليررررررررررري ا مررررررررررراذ القرررررررررررغا ا   بريرررررررررررث   ررررررررررربح هررررررررررر ه القرررررررررررغا ا   بمررررررررررر  بشرررررررررررك  أسرررررررررررغع مررررررررررر   بررررررررررر  ا  ررررررررررربلم ا   -

  الإ ا  ي الدحيا  وباسبمدا  ملما   بشغ ي أ   و شك  أف   ماا للم ا م   م   ب  ا  بلم ا  الإ ا  ي العليا.

ي رررررررربح ا  رررررررربمدملمن أكثررررررررر  ررررررررد ة علررررررررى ا عغفرررررررري فياررررررررا يبعلررررررررق بلم ررررررررائ  عالاررررررررم وباللم ررررررررائ  الأخررررررررغت المجرررررررراو ة مرررررررر   -

  و ائ ام.

ي ررررررربح ا  ررررررربمدملمن أكثرررررررر وعيرررررررا بارررررررا يررررررررد   ررررررر  ملم ررررررر  العاررررررر  و ررررررر  ا   اررررررري  وبالبرررررررا   فررررررر ي م ي اارررررررلمن مرررررررا يررررررررد   -

  بشك  أف  .

  ر ين الإبداع  اخ  ا   اي  خا ي وأن الإبداع هلم ارسبضابي الغئي يي للا اف ي الآخ ة بارز يا . -

ت ررررررررررراعد  ررررررررررر   رقيرررررررررررق ال  ررررررررررراءة الإحباجيررررررررررري   يرررررررررررث أي رررررررررررا  ا ررررررررررر  أع ررررررررررراء ا   اررررررررررري مررررررررررر  البعامررررررررررر  مررررررررررر  العديرررررررررررد مررررررررررر   -

الق رررررررررررايا خا ررررررررررري ا جديررررررررررردةخ إذ  رررررررررررزو هم بالقرررررررررررد ة اللازمررررررررررري علرررررررررررى ا مررررررررررراذ القرررررررررررغا ا  ب  ررررررررررراءة وتشرررررررررررك  لررررررررررردت ا رررررررررررلم  ين  ؤ ررررررررررري 

  م بقبليي.

 

 

 

 



 عم يات إدارة الموماة -5

: تشخيص الموماة :
ً
  أولا

يُعرررررررررد تشرررررررررخيص ا عغفررررررررري مررررررررر  الأمرررررررررلم  ا ااررررررررري  ررررررررر  أي بغحرررررررررامج لإ ا ة ا عغفررررررررري   وعلرررررررررى  رررررررررلمء هررررررررر ا ال شرررررررررخيص يررررررررربم و رررررررررر         

سياسررررررررررا  وبررررررررررغامج العاليررررررررررا  الأخررررررررررغت رن مرررررررررر  حبررررررررررائج عاليرررررررررري ال شررررررررررخيص معغفرررررررررري مررررررررررا حررررررررررلمع ا عغفرررررررررري ا بررررررررررلمافغة ومرررررررررر  خررررررررررلان 

 مقا حت ا باا هلم مطللم  يا    رديد ال ضلمة. 

الارررررررردي من ررررررررا هررررررررلم اك شرررررررراي معغفرررررررري ا   ارررررررري  و رديررررررررد ارشررررررررخاص ا  رررررررراملين لاررررررررا  ومررررررررلما عام كرررررررر لك  رررررررررد  مكرررررررران هرررررررر ه      

 .  ا عغفي    القلماعد

 :توليد الموماة ثانيا:  

  -العاليا  التي تع ي:وتشا   عاليرررررررا   لمليد ا عغفي  

  يشير إ ى ا   لمن على ا عغفي الكام ي    اذهان وعقلمن  ا بدعين. -

  يشير إ ى ا   لمن على ا عغفي ع  طغ ق الشغاء ا باشغ أو ع  طغ ق عقلم  ارسبمدا  والبلم ي .ى -

 .  يشير إ ى  لمليد معغفي جديدة غير م  ش ي وغير م بن خي

  
ً
 : خ ن الموماةثالثا

 لبمز  .    ارسترجاع    . اللم لمن لبرث   الإ امي  اار ب اظ .-خزن ا عغفي تع ي  لك العاليا  التي تشا :

 ح يضررررررررري ل قرررررررررداي ا لل ثيرررررررررر مررررررررر  ا عغفررررررررري التررررررررري  وتشرررررررررير     
 
 كبيرررررررررررغا

 
إ رررررررررى أهايررررررررري الررررررررر اكغة الب  يايررررررررري   فا   ارررررررررا   لماجررررررررره خطرررررررررغا

 رسرررررررياا للا  ارررررررا  التررررررري 
 
يرالارررررررا الأفرررررررغا  الررررررر ي  يغا  وي رررررررا ل ررررررر ب أو لآخرررررررغ  وبرررررررا  خرررررررزن ا عغفررررررررري وار ب ررررررراظ   رررررررررا ماررررررررم جررررررردا

تعررررررررررررراا  مرررررررررررررر  معررررررررررررردر  عاليرررررررررررررري لررررررررررررردو ان العارررررررررررررر  والتررررررررررررري تعباررررررررررررررد علرررررررررررررى البلم يرررررررررررررر  وارسررررررررررررربمدا  ب رررررررررررررريغي العقرررررررررررررلم  ا ؤ برررررررررررررري 

   وارس شا  ي رن هؤرء يتخ ون معغفت م ال ا يي غير ا لمثقي معام  اما ا لمثقي فببقى ممزوحي     لماعدها.

 رابوا: مشار ة الموماة:

 أسرررررررررراليبعاليرررررررررري  بررررررررررا ن ا عررررررررررا ي بررررررررررين الأفررررررررررغا   اخرررررررررر  ا   ارررررررررري   أي أحرررررررررره اشرررررررررراق   رررررررررراعل   مررررررررررز وي و رررررررررربم باسرررررررررربمدا  عرررررررررردة 

 كار  ان ا باشغ او اسبمدا  ارحترح  ووسائ  ار  ان المخبل ي.

 خامسا: ت  يم الموماة:

أي  ض رررررريد ا عررررررغي علررررررى أ ت اللما رررررر    فضايرررررر  العاليررررررا  ال ررررررابقي ر  رقررررررق شرررررريئا مررررررا لررررررم ت ررررررخغ ا عغفرررررري بشررررررك  كامرررررر   ررررررر  

 البطبيق  ان الادي والغايي م  ا ا ة ا عغفي هلم  طبيق ا عغفي ا با ي للا  اي.

 



 ا عمال الدولية: إدارة  المحور الثامن  

 الدوليةمفاهيم في إدارة ا عمال   -1

 التي لدا ا م ا      أكثر م  بلد وا د.  الأعاانم  اا     إ ا ةيق د إدارة ا عمال الدولية:   -1

التررررررري تعاررررررر  و ر ررررررر  علرررررررى جايررررررر  ملما  هرررررررا و  يررررررر  م بضا  رررررررا  ررررررر  بلرررررررد  الأعارررررررانو ررررررر  م  ارررررررا  المح يوووووووة:  ا عموووووووالمنظموووووووات  -2

 وا د فق .

ا   ارررررررررا  التررررررررري تعاررررررررر  و قررررررررريم أساسرررررررررا  ررررررررر   ولررررررررري وا ررررررررردة ول ن رررررررررا  ترررررررررزو  بضرررررررررزء معببرررررررررر مررررررررر  الدوليووووووووة:  ا عمووووووووالمنظمووووووووات  -3

 .أخغت ملما  ها أو  ر   على جزء معببر م  علمائدها أو ارث ين معا م   ون  

وت رررررررررلم ق  وليررررررررري واسرررررررررعي  ررررررررر   إحبررررررررراي ررررررررر   لرررررررررك ا   ارررررررررا  التررررررررري لررررررررردا ا عاليرررررررررا   متوووووووووددة الجنسوووووووويات: ا عمووووووووالمنظمووووووووات  -4

 و وائغ ال  لم ق    ك  من ا.  الإحبايأكثر م  بلد  يث  قا  مغافق  

     م  اا  الأعاان العابغة لل دو  ور  غ ب  بتي بلد أو جن يي.منظمة ا عمال الوالمية:   -5

 الدوليةأبواد بيئة إدارة ا عمال   -2

 لماجررررررررره ا   ارررررررررا   ررررررررر  بيئررررررررري الأعاررررررررران الدوليررررررررري  ررررررررررديا  غيرررررررررر التررررررررري كاحررررررررر   ررررررررر  البيئررررررررري الم ليررررررررري   يا ررررررررر   لخي ررررررررراا  ررررررررر  الشرررررررررك  

 البا  :

 

 

 

 



 استراتيجيات الدخول إلت ا عمال الدولية -2

ا خرررررررردما  مرررررررر  ممبلرررررررر   يررررررررث  تررررررررزو  م  اررررررررا  الأعارررررررران بررررررررا لما  الأوليرررررررري وم رررررررربلزما  الإحبرررررررراي ومبطلبررررررررا  التووووووو ود الووووووووالمي:  -

أحررررررررررراء العررررررررررالم وت ررررررررررب يد م  اررررررررررا  الأعارررررررررران مرررررررررر  خررررررررررلان هرررررررررر ا الأسررررررررررللم  مرررررررررر  البق رررررررررريم العررررررررررا   للعارررررررررر    يررررررررررث يا ن ررررررررررا أن 

  ر   على م بضا  أو  ط  وملما  أوليي م م  ي الكل ي وبضلم ة عاليي لأن ا زو  مبم ص    ه ه ا لما .

 بي  ا  بضا  الم ليي    أسلماق أج  يي.التصديم:   -

 شغاء م بضا  أج  يي وبيعاا وارسب ا ة من ا    الأسلماق الم ليي.الاستراد:   -

 ا  ا يي  دف  بالمجب ا شغكي ما  قلمق احباي وبي  م بضا  شغكي أخغت.الترخيص:   -

  سم يدف  رسبمدا  ارسم البضا ي وطغق العا  لشغكي أخغت.الامتيا :   -

 مشا م   قا      ون أخغت باشا كي شغكاء مرليين بن ب مب ق علي ا.المشار   المشتر ة:  -

فررررررررغوع لشررررررررغكا  أج  يرررررررري  رررررررر   ون معي رررررررري ماللمكرررررررري بالكامرررررررر  للشررررررررغكي الأ  وم رررررررربقلي  اامررررررررا  رررررررر  الفوووووووموع المسووووووووتق ة ل شوووووووومكات:  -

  عالاا.

 م ايا الدخول إلت ا عمال الدولية -3

ا بطرررررررلم ة وخا ررررررري بالن ررررررربي للررررررردون ال اميررررررري مررررررر  خرررررررلان إاشررررررراء ا شرررررررغوعا   ارسرررررررب ا ة مررررررر   ق يرررررررا  ارحبرررررررايي امكاحيررررررر  -1

ارسرررررررررررر ثاا  ي مررررررررررررا بررررررررررررين الشررررررررررررغكاء الررررررررررررلمط ين والأجاحررررررررررررب  وهرررررررررررر ا ي ررررررررررررا  امكاحيرررررررررررري احبقرررررررررررران الب  لمللمجيررررررررررررا و لمطين ررررررررررررا  رررررررررررر  

 البلدان ال اميي.

ارسررررررررررب ا ة مرررررررررر  ا اررررررررررغا  وا خبرررررررررررا  ار ا  رررررررررري ح يضرررررررررري للبعرررررررررراون مرررررررررر  الشررررررررررغكاء الأجاحررررررررررب  رررررررررر  أعارررررررررران ارحبرررررررررراي والبضررررررررررا ة  -2

 والبالم   وغير ذلك.

فرررررررررغوع  ررررررررر اعيي وت رررررررررلم قيي  ررررررررر  العديرررررررررد مررررررررر   ون العرررررررررالم التررررررررري  كرررررررررلمن في رررررررررا العاالررررررررري  خي ررررررررري   رررررررررلمفير امكاحيررررررررري ااشررررررررراء -3

 و كل ي ا لما  الأوليي غير مغ  عي

ا ا رررررررررررري ال غ رررررررررررري   بجرررررررررررر  وم ررررررررررررلم ق  الرررررررررررردون ال اميرررررررررررري لرررررررررررردخلمن الأسررررررررررررلماق ا خا جيرررررررررررري ا جديرررررررررررردة مرررررررررررر  خررررررررررررلان ابررررررررررررغا   -4

ال ررررررررررر قا  البعا ديرررررررررررري التررررررررررري ت رررررررررررراح للا رررررررررررلمق الأج  رررررررررررري ب يررررررررررر  م بضررررررررررررا  بعرررررررررررض الشررررررررررررغكا  اللمط يررررررررررري  رررررررررررر  الأسررررررررررررلماق 

 ا خا جيي.

 

 بالبلمفيق  احبرى 


