
دبلوم

المهنى فى الادارة

التنفيذية
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إدارة الأعمال 

و أهميتها في المنظمات

الجزء الاول
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Management
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السؤال الأساسى

ة؟هل للادارة أهمية في المنشأت الحكومية و التجاري
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ر أصبحت وظيفة  الادارة ضرورة ملحة في الوقت الحاض

لوجية و بسبب التغيرات الاجتماعية و الاقتصادية و التكنو

.المنافسة الشديدة في الأسواق 

ن ان العصر الذي نعيش فيه و الذي أطلق عليه العديد م

ر المسميات فأطلق عليه عصر اكتشاف الفضاء أو عص

أنه الكمبيوتر أو عصر التغيرات الجذرية و يمكن القول ب

عصر الثورة الادارية

مقدمـــــة
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تعريف الادارة

ة نحو ـــهي مجموعة من الأنشطة المتميزة الموجه

ك الاستخدام الكفء و الاستخدام الفعال للموارد و ذل

.داف ـــــبغرض تحقيق هدف ما أو مجموعة من الأه
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مستويات 

الادارة

الادارة المباشرة الادارة التنفيذية الادارة العليا
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الادارة العليا: أولا 

والاستراتيجيةتحديدوللمنظمةالشاملةالاهدافبتحديدتختص

مععاملتتوالخارجيةالبيئةفيالمنظمةتمثلوالتشغيليةالسياسات

.العماليينالقادةوالرسميةالهيئاتوالحكوميةالدوائر

يذيةالادارة التنف: ثانيا 

الوضوعة تختص الادارة التفيذية بتنفيذ الاستراتيجيات و السياسات

.بواسطة الادارة العليا و تنسيق اعمال الادارة المباشرة 

ةالادارة المباشر: ثالثا 

داخل تختص الادارة المباشرة بالاشراف مباشرة علي العمال التشغيلين

. الورش
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تصنيف المديرين

مدير التسويق

مدير العمليات

مدير التمويل

مدير الموارد البشرية
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قاختصاصات مدير التسوي

ولعالستوزيعوالترويجوالتسعيرانظمةعنالمسؤلهو

الحملاتتخطيطوالسوقبحوثعلييشرفونوالخدمات

.الاعلانية
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اختصاصات مدير العمليات

يتولونوالمنظمةتقدمهاالتيالخدماتوالسلعصناعةعنمسؤل

والانتاججدولةوالمخزونعليالرقابةوالجودةعليالرقابة

.للمصنعالداخليالتصميم
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اختصاصات مدير التمويل

مسؤل عن ادارة الموارد 

المالية للمنظمة من حيث 

الاشراف علي النظم 

ي المحاسبية و الرقابة عل

ير الانفاق و تقديم التقار

.المالية 
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اختصاصات مدير الموارد البشرية

نظميمتصمللمنظمةوالمستقبليةالبشريةالاحتياجاتتحديدعنمسؤل

للوائحاتمشيضمانوالتدريببرامجعليالاشرافالعاملينوآداءتقييم

.السائدةالقانونيةالقواعدمع
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مديرالوظائف الرئيسية لل

وظيفة التخطيط و اتخاذ القرارات

موظيفة التنظي

ـهوظيفة التوجيـــ

ةوظيفة الرقابـــــ
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وظيفة التخطيط و اتخاذ القرارت

تحديد اهداف المنظمة و افضل الطرق لانجازها
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وظيفــــة التنظيــــــم

تجميع الانشطة و الموارد لتسهيل امكانية إنجاز الهدف

16



وظيفة التوجيـــــه
ارشاد و حفز العاملين نحو الانجاز الفعال للأهداف
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وظيفــــة الرقابـــة

خطاءمتابعة الاداء و تعديل الانشطة التنظيمية و تصحيح الأ

18



أهداف الادارة

(الموارد)تحسين العملية الادارية -1

تحسين عمليات التخطيط و التنظيم و التوجيه -2

و الرقابة

(الانتاج ) تحسين مخرجات العملية الادارية -3

تحسين آداء العاملين و رفع الانتاجية-4

تحسين مستوي المعيشة و تحقيق الرفاهية-5

19



.تحسين اداء العاملين و زيادة قدراتهم⚫

.تحقيق الرخاء و التقدم الاقتصادي⚫

.العنصر الانساني و مستويات مهارتهم و معرفهم⚫

.زيادة المبيعات و تحقيق الربحية⚫

.زيادة الانتاج و تحقيق الكفاءة الانتاجية⚫

اهم الموارد التي تتعامل معها الادارة
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المدخلات و الانشطة و المخرجات للعملية الادارية⚫

التمويل المالي للمشروعات الاستثمارية⚫

المناخ التنظيمي و العوامل السياسية و الاقتصادية و الاجتماعية⚫

مجموعة اللوائح و القوانين و النظم و السياسات⚫

مجموعة التعليمات و الاوامر و القرارات و الارشادات⚫

العوامل البيئية التي تحيط الادارة
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مبادئ الادارة

مبدأ المساواة-10مبدأ تقسيم العمل-1

مبدأ روح الفريق-11مبدأ السلطة و المسؤلية-2

مبدأ روح المبادأة و الابتكار-12مبدأ الانضباط و ضبط السلوك-3

مبدا وحدة القيادة-4

مبدأ وحدة التوجيه-5

مبدأ المكافأة العادلة-6

مبدأ تدرج السلطة-7

مبدأ المركزية-8

مبدأ النظام و التدريب-9
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Managerالمديـــــر 
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المديــر الناجح

(العمل بروح الفريق)تكون نتيجة المدير الناجح هي نتيجة فريقه -

.  الوضوح في معرفة وتحديد الأهداف المطلوب إنجازها-

.  يمتاز المدير الناجح بعدم اختلاق الأعذار أو لوم الآخرين -

.  يمتاز كذلك بقدرته على أن يتبعه الأشخاص الذين يتعامل معهم طواعية-

.  المدير الناجح يمنح الصلاحيات للموظفين-

. المدير الناجح هو من يستطيع أن ينمي اتجاه الفوز لموظفيه-
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.  المدير الناجح يتوقع الأزمات ولديه الحلول لها مسبقا  

. المديرالناجح لا يوجد معه موظف سيئ-

.المدير الناجح هو الذي يصنع الظروف ولا يكون تبعا  لها -

.جاحالمدير الناجح لا يصل إلى درجة الرضى بالنفس لان ذلك عدو الن-

المدير الناجح يتصرف كما لو كان من المستحيل أن يفشل -

.المدير الناجح هو من يصنع بيئة للعمل -

. يمتاز المدير الناجح بالتجديد في العمل-

ري الصورة يمتاز المدير الناجح بنظرته الاستراتيجية للمستقبل لأنه ي-

.كاملة 

تخذ المدير الناجح هو من يستطيع أن يتفاعل مع تغيرات الموقف وي-

. قرارات جديدة

.المدير الناجح يمتاز بالسرعة والمفاجأة والتركيز -

المدير الناجح هو الذي يمدح علنا ويقدر الجهود المتميزة -
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مهارات المديــر

فةانواع من المهارات اللازمة للمديرين في المستويات الادارية المختل6هناك 

المهارات 

الفنية

المهارات 

التحليلة

المهارات 

الاتصالية
المهارات 

الانسانية

مهارة اتخاذ 

القرار
المهارات

الادراكية
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المهارات الفنية-1

التي هي المهارات التي ترتبط بالنواحي الفنية و المهنية للعمل و

يحتاجها المدير لأداء الأعمال 

:و من امثلة هذه المهارات

.  القدرة علي انجاز الأعمال التشغيلية-1

.استخدام الات و معدات الانتاج-2
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المهارات الاتصالية-2

و هي المهارات التي تمكن المدير من نقل التعليمات و الاوامر الي المرؤسين

رين استقبالها من الرؤساء و تبادل المعلومات الشفوية و المكتوبة مع المدي

في المستويا تالادارية المختلفة

:من امثلة هذه المهارات

التحدث

الاستماع

الكتابة

ادارة الاجتماعات
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المهارات الإنسانية-3

ادراكومرؤسيهمفهمامتلاكهاخلالمنللمديرينيمكنالتيالمهاراتهي

روحلإظهارلهمالمجالافساحواقتراحاتهمتقبلواتجاهاتهموميولهم

.رقابتهموتوجيههموقيادتهموأعمالمنبهيقومونفيماالابتكار
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ةالمهارات التحليلية أو الذهني-4

لةالشامالنظرةوالمجردالتفكيرمنالمديرينتمكنالتيالمهاراتهي

اماستخدوالمختلفةالقويوالمتغيراتبينالعلاقاتورؤيةللأمور

المشكلاتتحليلفيالعلميةالأساليبوالمنطق
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مهارات إتخاذ القـرار-5

التيالعقليةالقدراتهي

اختيارمنالمديرينتمكن

قيحقالذيالمناسبالبديل

وطريقأقصرمنالهدف

بأقلووقتأسرعفي

دائلالببينمنممكنةتكلفة

.أمامهمالمتاحة
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:و تمر عملية اتخاذ القراربخمس خطوات هي 

تحديد المشكلة

وضع البدائل و المفاضلة بينها

اختيار البديل الملائم

اتخاذ القرار ووضع خطة تنفيذه

تقييم مدي كفاءة القرار
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المهارات الادراكية-6

صورتهافيالمنظمةمكوناتفهممنالمديرينتمكنالتيالمهاراتهي

وةالفرعيمكوناتهاووظائفهاتربطالتيالعلاقاتشبكةإدراكوالكلية

العامالكيالنفيوحدةكلأوإدارةكلأوجزءكليتسقكيفتعرف

.للمنظمة
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إختبر معلوماتك 

وظيفةتوافرعنالانترنتمواقعاحديفىقراءت

ةالوظيفلهذهتتقدمأنأردتوتجاريةشركةلمدير

؟ديركملديكتتوافرأنيجبالتيالمواصفاتهيفما
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والشخصيةللمقابلةماشركةاليذهبتإذا

سمالقهوفماالوظيفةلهذهالتقديمأوراقمعك

؟الشركـــةاليتذهبعندمااليهتتوجـــهالذي
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المدير التنفيذي
المواصفات والمهام

والدور المطلوب

36



المدير التنفيذي

(Executive director): بالإنجليزية⚫

. ةهو المدير الأعلى أو التنفيذي للمنظمة، للشركة أو المؤسس⚫
يتعلق لكل ماوالمراقبةوالتنسيقوالتنظيمبالتخطيطويقوم

، للشركةبالإدارة الداخلية

لاقة ويشرف ويدير كل ما له عسياستهافهو يشارك في تحديد⚫
م كما يعمل على مراجعة التقارير التي ترد إلى قس. بالعمل

الإدارة ويشرف على عملية تحليلها، 

.  ولإضافة إلى دراسة المشاكل التي تبرز ويقوم بوضع الحل⚫

ى رفع يباشر الإشراف الفني والإداري على الموظفين ويعمل عل⚫
.يةوالصحة المهنكفاءتهم، ويراعي تطبيق تعليمات السلامة
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ما الفرق بين المدير التنفيذي والمدير الإداري ؟

: المدير التنفيذي 

سلة أو يخطط وينظم وينسق ويوجه ويراقب سير العملل فلي مؤس⚫

هيئة أو شركة ويشرف فنيا وإداريا على مرءوسيه 

ي يحدد الخطلط اللازملة لتحقيلق أهلداف المؤسسلة أو الشلركة التل⚫

.يديرها

ل يلللنظم وينسلللق ويوجللله ويراقلللب سلللير العملللل فيهلللا، يقللليم أعملللا⚫

.وإنجازات المؤسسة أو الشركة

ريللق يحللدد سللبل تحقيللق البللرامو بالتشللاور مللع مرءوسلليه فللي ط⚫

نتلا  التشغيل والمعدات والأجهزة والموارد المالية والبشلرية والإ

.  والمبيعات وغيرها
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ما الفرق بين المدير التنفيذي والمدير الإداري ؟

:المدير التنفيذي 

ي يراقب نشلاط وأعملال المؤسسلة أو الشلركة وينسلق الأعملال فل⚫

تطبيق الإدارات المختلفللة، يخللول مرءوسلليه المباشللرين القيللام بللال

.  التفصيلي للبرنامو

للعملل يمثل المؤسسة أو الشلركة فلي المفاوضلات، يعلين الأفلراد⚫

املين أو يرشللحهم للتعيللين، يشللرف فنيللا وإداريللا علللى جميللع العلل

ير تحللت إدارتلله، ويعمللل علللى رفللع كفللاءتهم، يقللوم ب عللداد تقللار

سللليه العملللل الفنيلللة ويرفعهلللا للمسلللئولين، يراعلللي تطبيلللق مرءو

.لتعليمات السلامة والصحة المهنية
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ما الفرق بين المدير التنفيذي والمدير الإداري ؟

سلة يخطلط ويلنظم وينسلق ويراقلب الإدارة الداخليلة لمؤس: المددير الاداري

.أو شركة ويشارك في صياغة سياستها الإدارية

دمللة يشللرف علللى جميللع العمليللات الإداريللة التللي يحتللا  إليهللا العمللل وخ

.الإدارات المختلفة

لشركة بملا يدرس الأساليب والتنظيم المتبع في المؤسسة أو المصلحة أو ا

.في ذلك نظم المعلومات ويشير بما يجب أن يتبع في هذا الشأن

سللات يطور أعمال السكرتارية والمحفوظات وكل ملا يتعللق بحفلظ المرا

والأوراق والسلللجلات والتقلللارير مملللا يسلللهل الحصلللول عللللى المعلوملللات 

.المطلوبة في أقصر وقت ممكن
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ما الفرق بين المدير التنفيذي والمدير الإداري ؟

: المدير الاداري

يتأكللد مللن مراعللاة المؤسسللة أو المصلللحة أو الشللركة للالتزامللات

.القانونية ذات الأثر عليها ويراقب تطبيقها

جللات يضللع الخطللة الشللاملة لتنظلليم العمللل فللي إدارتلله، يقللدر احتيا

المؤسسللللللة أو المصلللللللحة أو الشللللللركة للسللللللجلات والمطبوعللللللات 

والمواصلللات وغيللر ذلللك مللن الخللدمات العامللة كتللوفير الكهربللاء 

.والماء والصيانة والتهوية والتبريد والتدفئة وغيرها

ذ  يضع نماذ  المطبوعلات المكتبيلة ويحلدد الغلر  ملن كلل نملو

ة ملن حيل  ويتأكد من كفاية هذه النماذ  لتحقيق المستويات المطلوب

.تبسيط العمال
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ما الفرق بين المدير التنفيذي والمدير الإداري ؟

: المدير الاداري

عللى يوفر الخدمة المنتظمة للددارات والوحلدات المختلفلة، يشلرف

إعلللداد البيانلللات والإحصلللاءات التلللي تطللللب ملللن الإدارة، يراجلللع 

لهلللا، التقلللارير الدوريلللة التلللي تلللرد إللللى الإدارة ويشلللرف عللللى تحلي

. ويدرس المشاكل التي تبرزها ويضع الحلول لها

فللع يشللرف فنيللا وإداريللا علللى العللاملين تحللت إدارتلله ويعمللل علللى ر

مة وتنميللللة كفللللاءتهم، يراعللللي تطبيللللق مرءوسلللليه لتعليمللللات السلللللا

والصحة المهنية
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واجبات المدير التنفيذي الفعال

:القــــرار⚫

اجبللات يجللب علللى المللدير التنفيللذي الفعللال أن يتعللرف علللى و⚫

س بملا وللي( صلحي )المدير التنفيلذي الفعلال وأن يبلدأ بملا هلو 

ر فلي هو مقبول لأن الحل الوسط باللذات يكلون دائملار ضلروري ا

النهايلللة لكلللن صلللانع القلللرار إذا للللم يعلللرف ملللا يلبلللي مطاللللب 

الوسللط ف نلله لا يسللتطيع التميللنيز بللين الحلللالشللروط الحديللة

الصللحي  والخللاطىء وقللد ينتهللي بلله الأمللر الللى إتخللاذ الحللل 

.الوسط الخاطىء
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واجبات المدير التنفيذي الفعال
:القــــرار⚫

الأول إن المدير التنفيذي يعرف أن هناك نوعان مختلفان من التسويات
ية تعبر والثان( نصف رغيف أفضل من لا شيء)يعبر عنها المثل القديم 

لنى عنها قصنة الحكم الذي أصدره النبي سليمان وتستنند بوضوح ع
(.نصف طفل أسوأ من عدم الحصول على أي طفل )القناعة أن 

نب أن انها مضيعة للوقت أن تقلق حول ما سيكون مقبولار وما الذي يجن
.يقوله أو لا يقوله صانع القرار لكيلا يثير معارضة الآخرين

ر إذا ما بدأ بالسؤال ذلك ( ول؟ما هو المقب: )إن صانع القرار لا يكسب شيئا
الجواب أنه أثناء الاجابة على السؤال يتخلى عن أي فرصة للعثور على

.ناهيل عن الجواب الصحي –الفعال ويخسرها 
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:العمل 

تحويل القرار إلى عمل

–كة إن العيب الاساسي في العديد من بيانات سياسة الشر⚫
هو أنها لا تشمل على أي–خاصة ما تعننلق بها في العمل 

خص أي أن مسؤولية تنفيذها لاتناط بش–التزام بالنننعمل 

.محدد بالذات
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تحويل القرار الى عمل
منننن ينبغي له أن يعرف عن هذا القرار ما هو العملل اللذي يجلب⚫

قومون حتى يستنلنطيع ملن سليما شكل العمل الذي يقام بهاتخاذه
يلر ملن بله القيلام بله وكثيلرار ملايجري إغفلال السلؤالين الأول والأخ

ة ممللا يللنجم عنلله نتللائو مؤلمللة هنللاك قصلل–الأسللئلة التللي ذكللنرنا 
ؤال أصللبحت أسللطورة بللين بللاحثي العمنللنليات توضلل  أهميللة السلل

.من له أن يعرف عن هذا القرار: الأول 

لنلاس إن الالتزام بالعمل تتضاعف أهميتله عنلدما يتوجننلنب عللى ا⚫
وجلب وفلي هلذه الحاللة لا يتتغيير سلوكهم أو علادتهم أو ملواقفهم

بوضلوح على المدير التنفيذي أن يتأكد من إناطة المسؤولية العمل
ر أن ي تأكلد أن الى أشخاص معنيين فحسننب بلل يتوجلب عليله أيضلا

.الللللللذين أنيطللللللت بهللللللم المسللللللؤولية قللللللادرون علللللللى تنفيللللللذها
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تحويل القرار الى عمل
ومنلنا ف ذا كانت أعظم الجوائز تعطلى للسللوك اللذي يتنلاق ⚫

جدون أن ف ن الجميلع سلوف يسلتنالجديديتطلبه مسار العمل

هللذا هللو مللا يريللده المللندراء فللي القمللة حقللا  وأن هللذا هللو مللا 

.سيكافئون عليه

ر فلي ملا هلي إ⚫ لتزاملات غير أن بوسع كل تنفيذي أن يفكر مليلا

ي وما هي واجبات العملل التلالعمل الذي يتننطلبه قرار محدد

.تتبللللللع ذلللللللك؟ وفللللللي النللللللاس الللللللذين يتللللللنوفرون لتنفيللللللذه
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مفهوم الإدارة التنفيذية

المشاريع والمؤسساتفي 

الثانىالجزء 
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الجوهر والدور المحور: تعريف الإدارة التنفيذية

مللن  (Executive Management)الإدارة التنفيذيللة يتعُتبللر

كفلاءة العناصر الأساسية التي تسلاهم فلي تحقيلق أهلداف المنظملات ب

السياسلات هي الذراع التشغيلي والاستراتيجي اللذي يتلرجم. وفعالية

والخطللط التللي تضللعها الإدارة العليللا إلللى واقللع ململلوس علللى أر 

ف الإدارة التنفيذيلللة بأنهلللا المسلللتو  الإداري.الواقلللع الأعللللى وتعُلللر 

المسللؤول عللن اتخللاذ القللراراتضللمن الهيكللل التنظيمللي للشللركة، 

ر التنفيلذي، الإدارية اللازمة لتنفيلذ الاسلتراتيجية التلي يضلعها الملدي

عمللون ووضع الخطط التكتيكية والمرحلية، وضلمان أن الملوظفين ي

ر لأهداف الشركة وغاياتها . وفقا
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لخطلط، بلل لا تقتصر الإدارة التنفيذية على مجرد تطبيق ا

والمحللرك الأساسللي الللذي" عصللب المؤسسللة"هللي بمثابللة 

مختلللف يضللمن انسلليابية العمليللات وتحقيللق التنللاغم بللين

ت وتتللولى هللذه النخبللة مسللؤولية اتخللاذ القللرارا. الأقسللام

ويلل الإدارية الحاسمة، وصياغة وتنفيذ خطط العملل، وتح

من الأهداف الاسلتراتيجية للشلركة إللى واقلع ململوس يضل

تحقيق غايات العمل بكفاءة وفعالية
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. فيللذيينيجللب التمييللز فللي هللذا السللياق بللين أدوار القللادة التن

، هللو أعلللى منصللب إداري(CEO)فللالرئيس التنفيللذي 

ركة، ومسؤول عن وضع الرؤية والاستراتيجية العامة للشل

. نفيلذيوتمثيلها أمام الأطراف الخارجية، وقيادة الفريلق الت

(Executive Director)بينما يعُتبلر الملدير التنفيلذي 

ها، مسللؤولار عللن العمليللات اليوميللة للشللركة أو أحللد أقسللام

دارة ويعمللل تحللت إشللراف الللرئيس التنفيللذي أو مجلللس الإ

هلللذا . ونهالتنفيلللذ الاسلللتراتيجيات والسياسلللات التلللي يضلللع

التمييللللللز الللللللدقيق ضللللللروري لفهللللللم التسلسللللللل الهرمللللللي 

للمسلللللؤوليات وطبيعلللللة الأدوار المختلفلللللة داخلللللل الإدارة 

. التنفيذية
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وظائف الإدارة التنفيذية الأساسية-2

ية تشُلللكل تعُنلللى الإدارة التنفيذيلللة بلللأربع ركلللائز رئيسللل

:الإطار العام لأي نشاط إداري ناج ، وتتضمن
د لا يقتصر التخطيط على مجلر :(Planning) التخطيط•

وضع الأهداف، بل يتطلب تحديد أهداف واضلحة ومحلددة،

لضللمان( بشللرية، ماديللة، ماليللة)وتحليللل المللوارد المتاحللة 

حديللد يتطلللب التخطلليط التنفيللذي كللذلك ت .اسللتغلالها الأمثللل

ذ فلي جداول زمنية دقيقة لكلل نشلاط أو هلدف لضلمان التنفيل

ر للخطة  .الوقت المحدد وتحقيق تقدم مرحلي وفقا



53

د يبلدأ التنظليم الجيل :(Organizing) التنظديم•

تلي بتعريف واض  لنطاق المشروع والأهلداف ال

ص وتشللمل هللذه الوظيفللة تخصللي. يجللب تحقيقهللا

ن الملللوارد بطريقلللة تضلللمن الاسلللتفادة المثللللى مللل

الوقلللت، الملللال، والمهلللارات، مملللا يسلللهل عمليلللة 

هللم مشللاركة المعلومللات والتحللديثات، ويضللمن الف

 .المتبادل بين الفريق
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يمثلل  :والقيدادة (Directing) التوجيده•

بشلرية التوجيه فن توجيه وتنسيق الملوارد ال

وهلو  .والمادية بكفاءة لتحقيق أهداف محلددة

رين يتطللللللب تفلللللاعلار مسلللللتمرار بلللللين الملللللدي

مرجلوة والموظفين لضلمان تحقيلق النتلائو ال

 .وتعديل المسارات عند الضرورة
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تعللد الرقابللة  :(Controlling) الرقابددة•

تقيليم ملد  وظيفة حيوية تتطلب متابعة التنفيذ و

وتسللاعد فللي  .التقللدم المحللرز بشللكل مسللتمر

التلي  (KPIs) وضع مؤشرات الأداء الرئيسلية

ن أن جميلع تسُتخدم في التقييم الدوري للتأكلد مل

ر للخطة الموضوعة   .الأنشطة تسير وفقا
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المكونات الرئيسية للإدارة التنفيذية

فيذيللة تتضللافر عللدة مكونللات حاسللمة لتشللكل نظللام الإدارة التن

:المتكامل، وهي
تتمثللل فللي تحديللد الرؤيللة بعيللدة المللد   :الرؤيددة والاسددتراتيجية•

لداخليللة للمنظمللة بنللاءر علللى تحليللل شللامل للسللوق والعملللاء والبيئللة ا

عملل ويشمل ذلك تطوير الخطط الاسلتراتيجية وخطلط ال .والخارجية

  .التنفيذية التي توجه جميع الأقسام نحو تحقيق الأهداف

ى إدارة يتحمل القائد التنفيذي مسؤولية الإشراف علل :إدارة الموارد•

ة، المللللوارد الماليللللة والبشللللرية بفعاليللللة، ومراجعللللة التقللللارير الماليلللل

 .دامةوالموافقة على الميزانيات لضمان تحقيق الربحية والاست



57

تتجللاوز القيللادة مجللرد الإدارة لتصللب   :القيددادة الملهمددة•

يق التنفيلذي فهي تتضمن قيادة الفر. تحويلار للرؤ  إلى واقع

وتحفيللللز المللللوظفين لضللللمان تحقيللللق الأهللللداف الطموحللللة 

  .للمؤسسة

اسلمة يمثل اتخاذ القلرارات الاسلتراتيجية الح :صنع القرار•

إحلللد  أهلللم مهلللام الإدارة التنفيذيلللة، بالإضلللافة إللللى إدارة 

الأزمللات والمخللاطر، حيلل  يجللب أن تكللون هللذه القللرارات 

 .واضحة وصحيحة ومبنية على الحقائق
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مقارنة بين المشاريع: الإدارة التنفيذية

والمؤسسات
الفروقات الجوهرية في النطاق والتركيز

املة يعُلللد فهلللم الفلللرق بلللين الإدارة فلللي سلللياق المؤسسلللات الشللل

ر  زتركلل. والإدارة فللي سللياق المشللاريع المحللددة أمللرار محوريللا

علللى إدارة الجوانللب العامللة للمؤسسللة كوحللدة إدارة الأعمددال

ليللات واحللدة، مثللل المللوارد البشللرية والتمويللل والتسللويق والعم

هلللدفها الأساسلللي هلللو تحقيلللق اسلللتدامة المؤسسلللة  .التشلللغيلية

يلة ونموها على المد  الطويل، وعادة ما تكون الأدوار الوظيف

 .فيها دائمة
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إدارة المشداريعتركلزعلى النقي  من ذللك، 

هاية تنفيذ وإدارة مشروع محدد له بداية ونعلى 

وتهدف إلى تحقيق نجلاح هلذا المشلروع .معينة

ضللمن إطللار زمنللي وميزانيللة ومعللايير جللودة 

هللا وتتميللز الأدوار الوظيفيللة فيهللا بأن .محللددة

مؤقتللللللة بطبيعتهللللللا، حيلللللل  تنتهللللللي بانتهللللللاء 

 .المشروع
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الأهداف والمهارات المطلوبة

:تختلف الأهداف والمهارات المطلوبة لكل سياق
ل تتمحللور حللول التخطلليط الاسللتراتيجي طويلل :أهددداف المؤسسددات•

  .الأمد، والتوسع، وزيادة الكفاءة والإنتاجية داخل المنظمة ككل

تعُنلى بتحقيلق أهلداف محلددة بدقلة ضلمن نطلاق :أهدداف المشداريع•

  .وجدول زمني وميزانية المشروع

تتطلللب مهللارات فللي القيللادة  :المهددارات المطلوبددة فددي المؤسسددات•

تو  الشللاملة، والتخطلليط الاسللتراتيجي، واتخللاذ القللرارات علللى مسلل

  .عام

تتطلب مهلارات متخصصلة فلي  :المهارات المطلوبة في المشاريع•

بلين إدارة الوقت، وإدارة الموارد، وحل المشكلات، والتنسيق الفعلال

 .فرق العمل
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العلاقة بين الإدارة التنفيذية والخطة التنفيذية
ي أي فلل" كيللف"و" لمللاذا"تعمللل الإدارة التنفيذيللة كجسللر حيللوي بللين 

التللي تحللدد الأهللداف  الخطددة الاسددتراتيجية تبللدأ الرؤيللة مللن. منظمللة

  من هذه الخطة، تنبثق .العامة طويلة المد  للمؤسسة

يذ الاستراتيجية وهي خطة تفصيلية توض  كيفية تنف ،الخطة التنفيذية

المللوارد الكبللر ، وتتضللمن المبللادرات والمشللاريع الرئيسللية وتوزيللع

  وأخيرار، تأتي .على مستو  عال  

م التللي تتنللاول تفاصلليل الأنشللطة اليوميللة والمهللا الخطددة التشددغيلية

هلذا التسلسلل الهرملي يضلمن أن كلل نشلاط يلومي، حتلى للو .الفردية

 .كان صغيرار، يصب في تحقيق الأهداف الكبر  للمؤسسة
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ور هللذا التللرابط بللين المسللتويات الإداريللة يوضلل  أن د

ضلمن الإدارة التنفيذية يتجاوز مجلرد الإشلرافف فهلو ي

ة إللللى أن القلللرارات الاسلللتراتيجية العليلللا تتُلللرجم بدقللل

، ممللا يجعللل كللل جهللد إجللراءات عمليللة علللى الأر 

ر نحو الغاية النهائية للمنظمة .موجها
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(EPM)الرؤية التنفيذية في إدارة المشاريع المؤسسية

لللم يعللد دور مللدير المشللروع مقتصللرار علللى إكمللال مهمللة محللددة 

إدارة المشددداريع مفهلللومملللع ظهلللور . ضلللمن الوقلللت والميزانيلللة

اءمة أصبحت الإدارة التنفيذية تركز على مو،(EPM)المؤسسية

جميلللللع أنشلللللطة المشلللللاريع ملللللع الأهلللللداف الاسلللللتراتيجية العاملللللة 

يع وهللذا يعنللي أن التمييللز التقليللدي بللين إدارة المشللار .للمؤسسللة

ر، خاصللة فللي المؤسسللات الك بيللرة، وإدارة الأعمللال يتلاشللى تللدريجيا

ر لكللللا ال ر عميقلللا مجلللالين حيللل  تتطللللب الإدارة التنفيذيلللة الآن فهملللا

لضلللمان أن جميلللع المبلللادرات والمشلللاريع تخلللدم الأهلللداف العاملللة 

 .وتساهم في النجاح المستدام
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لار تشلللمل مكونلللات إدارة المشلللاريع المؤسسلللية تحللللي

ر للملوارد، و ر للمخاطر، وتقديرار واقعيلا مراجعلات دقيقا

لللى مسللتمرة للل،داء، بالإضللافة إلللى تللدريب الفللرق ع

وهذا التحول يؤكد على أن الإدارة  .العمليات الجديدة

كمهللام التنفيذيللة الحديثللة تنظللر إلللى المشللاريع للليس

باشلر فلي منفصلة، بل كأذرع تنفيذية تسلاهم بشلكل م

 .تحقيق الرؤية الكبر 
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النطاق 

والتركيز
إدارة المشاريع(المؤسسات)إدارة الأعمال 

النطاق

يغطي الجوانب . واسع وشامل

، التمويل، التسويق)العامة للمؤسسة 

(الموارد البشرية، إلخ .

يركز على تنفيذ . محدد ومحصور

.مشروع معين له نطاق محدد مسبقا  

المدة
طويلة الأمد، ومستمرة لتحقيق 

.استدامة المؤسسة
.مؤقتة، لها بداية ونهاية محددة

الأهداف
ة تحقيق الأهداف الاستراتيجية طويل

.الأمد للمؤسسة ككل

تحقيق أهداف محددة للمشروع 

.ضمن إطار زمني وميزانية معينة

المهارات
تخطيط استراتيجي، قيادة شاملة، 

.اتخاذ القرارات على مستوى عام

إدارة الوقت والموارد، حل 

ملالمشكلات، التنسيق بين فرق الع .

.دائمة، مع أدوار وظيفية مستقرةبيئة العمل
ر مؤقتة، مع فرق عمل تتشكل وتتغي

.حسب متطلبات المشروع
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المهام والمسؤوليات الرئيسية للقائد التنفيذي

صناعة الرؤية والاستراتيجية-1

ؤوليات يعُد وضع الرؤية والاستراتيجية العامة للشركة إحد  أهم مسل

وتتضللمن هللذه العمليللة تحديللد رؤيللة بعيللدة المللد   .القائللد التنفيللذي

للمنظمللللة بنللللاءر علللللى تحليللللل شللللامل للسللللوق والعملللللاء والأهللللداف 

ثلللم يقلللوم القائلللد التنفيلللذي بترجملللة هلللذه الرؤيلللة إللللى  .التنظيميلللة

ية بالتعلاون ملع استراتيجيات قابلة للتنفيذ وتطلوير خطلط عملل تفصليل

الشلركة ويشمل ذللك قيلادة الابتكلار والتغييلر لضلمان أن تبقلى .فريقه

  .في طليعة المنافسة
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إدارة الموارد وتوجيه الفرق-2

فلللؤة يتحملللل القائلللد التنفيلللذي مسلللؤولية ضلللمان الإدارة الك

ويقللوم بمراجعلللة  .للمللوارد الماليللة والبشلللرية للمؤسسللة

ى التقلللارير الماليلللة، وتحديلللد المجلللالات التلللي تحتلللا  إلللل

ق تحسللللين، والموافقللللة علللللى الميزانيللللات لضللللمان تحقيلللل

كملا يملارس دوره فلي قيلادة الفريلق  .الربحيلة والاسلتدامة

من التنفيذي والإشراف على أداء جميلع الأقسلام، مملا يضل

أن كللللل قسللللم يعمللللل بفعاليللللة لتحقيللللق الأهللللداف العامللللة 

 .للشركة
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تطوير ثقافة العمل وتحفيز الموظفين-3

كلللار يعُلللد بنلللاء ثقافلللة عملللل إيجابيلللة داعملللة للابت

والمسلللللؤولية والعملللللل الجملللللاعي ملللللن المهلللللام 

م يجلب عللى القائلد تقلدي .الجوهرية للقائد التنفيذي

التوجيلللله الفعللللال، وخلللللق الثقللللة، وبنللللاء الللللروح

ويلتم تحقيلق  .المعنويلة والدافعيلة للد  الملوظفين

ذللللك ملللن خللللال تعزيلللز قللليم العملللل الجملللاعي، 

ؤولية والالتزام بالجودة، وتشجيع المبلادرة والمسل

 .بين الموظفين
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الإشراف على الأداء واتخاذ القرارات-4

قلارير يعُد الإشراف على الأداء العلام للشلركة وتقلديم ت

زأ دوريلة للملدير العللام أو مجللس الإدارة جلزءار لا يتجلل

وهللو مسللؤول عللن اتخللاذ  .مللن دور القائللد التنفيللذي

ركة، القللرارات الاسللتراتيجية الحاسللمة التللي توجلله الشلل

مللة علن ويجب أن يكون مستعدار لتحمل المسلؤولية الكا

لات ويسهم القائد فلي تيسلير حلل المشلك .نتائو قراراته

لهلللا ملللن خللللال تبنلللي منهجيلللات فعاللللة لتحديلللدها وتحلي

.موهوإيجاد حلول مبتكرة لضمان استمرارية العمل ون
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ة المهارات والكفاءات الأساسية للقيادة التنفيذي

الناجحة
المهارات الاستراتيجية-1

راتيجية تتطلب القيادة التنفيذية الناجحة مجموعة من المهارات الاسلت

نبلؤ وهلو القلدرة عللى الت ،التفكيدر الاسدتراتيجي يشمل ذلك. المتقدمة

ة، وصلياغة بالتغيرات في السوق، وتحليلل البيئلة الداخليلة والخارجيل

بالإضللافة إلللى ذلللك،  .خطللط طويلللة الأمللد لضللمان التفللوق التنافسللي

  تعُد

حيويلة، حيل  يجلب عللى القائلد اتخلاذ قلرارات  مهدارة صدنع القدرار

ط واضلللحة وصلللحيحة بنلللاءر عللللى الحقلللائق والبيانلللات، ملللع التخطلللي

 .للطوارئ في حال ظهور بيانات جديدة
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المهارات القيادية والسلوكية-2
. ليدومتعُتبر هذه المهارات حاسمة في بيئدة العمدل المعقددة ا

:ومن أبرزها

تتجللاوز مجللرد التفاعللل مللع الأحللدا ،  :القيددادة الاسددتباقية•

تغيلرات حي  يجب أن يكون القائد قلادرار عللى التكيلف ملع ال

اظ عللى السريعة في السلوق واتخلاذ إجلراءات اسلتباقية للحفل

  .نجاح الشركة

هي مهارة حاسمة لنقل الأفكلار بوضلوح،  :التواصل الفعال•

فللراد وبنللاء الثقللة، وحللل النزاعللات، وتعزيللز التعللاون بللين الأ

 .والفرق
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تللي يمتلللك القائللد الجيللد صللفة التعللاطف ال :التعدداطف•

تمكنللللله ملللللن فهلللللم مشلللللاعر واحتياجلللللات الآخلللللرين 

ة ملع والاستجابة لها، مما يساعد على بناء روابلط قويل

  .الفريق واتخاذ قرارات أفضل

بنللاء المصللداقية بسللرعة كطللرف  :النزاهددة والثقددة•

لال خللارجي هللو تحللد  كبيللر، ويللتم التغلللب عليلله مللن خلل

ارات انتصلللل"التحلللللي بالأصللللالة والشللللفافية وتحقيللللق 

 .لإثبات الفعالية" مبكرة
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المهارات التشغيلية والإدارية-3
ملللل تعُلللد المهلللارات التشلللغيلية ضلللرورية لضلللمان سلللير الع

القللدرة علللى إدارة الوقللت  إدارة المددوارد تشللمل. بسلاسللة

إنجللاز والميزانيللة بكفللاءة، مللع تتبللع الوقللت المسللتغرق فللي

  وتعُتبر .المهام

للول أساسية لتحديد التحديات وإيجاد ح مهارة حل المشكلات

  بالإضافة إلى ذلك، يعُد .مبتكرة

مهلارة حيويلة، حيل  يسلاعد عللى إدارة  التفويض والتمكين

ن الموظفين من تعزيز مهلارات هم وزيلادة العمل بكفاءة، ويمُك ِّ

 .مشاركتهم وولائهم للشركة



74

ديثلللة تظُهلللر هلللذه المتطلبلللات أن دور القيلللادة التنفيذيلللة الح

د التنفيلذي فالقائ. يختلف بشكل جوهري عن الإدارة التقليدية

للا فريللدرا مللن المهللارات الإداريللة  ثللل م)النللاج  يمتلللك مزيجر

مثللللل الرؤيللللة)والمهللللارات القياديللللة ( التخطلللليط والتنظلللليم

هللذا يشللير إلللى أن المنصللب للليس  .(والتحفيللز والتعللاطف

رد مجرد وظيفة، بل هو حالة ذهنية تتطلب التحول ملن مجل

على . ينيلهم ويحفز الآخر" قائد"ينفذ العمليات إلى " مدير"

م تجلاوز سبيل المثال، اتبع سلتيف جلوبز أسللوب قيلادة حلاز

تنفيللذ الإدارة التقليديللة إلللى فلسللفة متكاملللة، ممللا سللم  للله ب

 .رؤيته بسرعة وفعالية
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ةنظريات وممارسات الإدارة التنفيذية الحديث
من الإدارة التقليدية إلى القيادة المرنة-1

لتقليديلة شهدت نظريات الإدارة تطورار كبيرار، حي  كانت النظريلات ا

لملاكس  النظرية البيروقراطيدةلفريدريك تايلور و الإدارة العلمية مثل

نيلللة ويبللر تركللز عللللى الهيكليللة، والرقابللة الصلللارمة، والمهللام الروتي

  للكن مع تطور بيئات العمل، ظهرت نظريات حديثة مث .الموحدة

ر أكبلر ل،فلراد ودوافعهل حركة العلاقات الإنسانية م التلي أوللت اهتماملا

  وأضافت .التي تتجاوز المكافآت المالية

ر لفهللم احتياجللات العمللال، ممللا أد  إللل العلددوم السددلوكية ى بعللدار نفسلليا

 .هبرامو تطوير إداري تركز على مهارات مثل التحفيز والتوجي



76

أبرز الأساليب الإدارية الحديثة-2
رنلة تعتمد الإدارة الحديثة على مجموعة ملن الأسلاليب الم

الملوظفين التي تتكيف مع سياق المنظمة وتلبي احتياجلات

:ومن أبرز هذه الأساليب. المختلفة

تسللللم  بالتعللللاون والمسللللؤولية  :الطريقددددة التشدددداركية•

ر لقللدرات الأفللراد، المشللتركة، حيلل  يللتم تقسلليم المهللام وفقللا

  .مما يعزز الشعور بالتقدير ويزيد من الإنتاجية

ل تسُلتخدم فلي المشلاريع ذات الجلداو :طريقة الإرشدادات•

الزمنية الصارمة، حي  يحدد المديرون الأهلداف والمهلام

 .بوضوح لضمان الفعالية والكفاءة
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ضلاء تركز على التعاون والتنسليق بلين أع :طريقة الفريق•

شللاركة الفريللق لتقللديم نتللائو عاليللة الجللودة، وتشللجع علللى م

ي تتطلب المعرفة والأفكار، وهي مفيدة للمشاريع المعقدة الت

  .خبرات متنوعة

تقلوم عللى مبلدأ أنله لا يوجلد حلل واحلد  :طريقدة الطدوارئ•

ر لا. يناسب الجميع ختيلار وتتطلب من الملدير أن يكلون مرنلا

  .الاستراتيجية المناسبة بناءر على الواقع الموقف

تملن  الملوظفين السللطة لاتخلاذ قلرارات :طريقدة التمكدين•

زز بشأن مهامهم، مما يخللق بيئلة ملن الثقلة والمسلاءلة، ويعل

 .الابتكار ورضا الموظفين
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أفضل الممارسات لتحقيق التميز-3
نلي ممارسلات لتحقيق التميز، يجلب عللى القلادة التنفيلذيين تب

:من هذه الممارسات. حديثة تتجاوز الوظائف الأساسية

دملو الابتكلار فلي صللب  :الإدارة الاستراتيجية الابتكاريدة•

كيللف الاسللتراتيجية الإداريللة لضللمان قللدرة الشللركة علللى الت

  .والنمو

ة تعزيللز التواصللل المفتللوح وشللفافي :الشددفافية الإداريددة•

ضلمان المعلومات مع الفريق يساعد في تجنب سوء الفهلم و

 .تماسك الجهود نحو تحقيق الأهداف
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القلدرة عللى التفكيلر النقلدي، وحلل :التفكيدر الاسدتراتيجي•

المشلللللكلات بأسللللللوب إبلللللداعي، وإيجلللللاد حللللللول مبتكلللللرة 

  .للتحديات

التميلللز فلللي التعاملللل ملللع الملللوظفين،  :إدارة الآخدددرين•

عنويلاتهم واستخدام مهارات التلأثير والتحفيلز الفعاللة لرفلع م

 .ودافعيتهم
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لولهاالتحديات والعقبات في الإدارة التنفيذية وح

المديرون التنفيذيونيواجههاأبرز التحديات التي -1
تجللاوز تتعللدد التحللديات التللي قللد تواجلله القللادة التنفيللذيين، ومعظمهللا ي

:العمليات إلى الجوانب السلوكية والإنسانية

م يعُللد هللذا أحللد أكثللر التحللديات شلليوعرا، حيلل  يقللاو :مقاومددة التغييددر•

جهلول الموظفون التغييرات في طرق العمل المعمول بهلا خوفرلا ملن الم

  .أو فقدان السيطرة

عنلدما تكلون الأهلداف غيلر واضلحة  :الغموض في الأهداف والرؤية•

ؤدي أو غير واقعية، يواجه الملديرون صلعوبة فلي قيلاس التقلدم، مملا يل

 .مرجوةإلى تراجع معنويات الفريق والفشل في تحقيق النتائو ال
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فقللدان قنللوات التواصللل الفعالللة بللين :ضددعف التواصددل•

الإدارات أو بللين الإدارة والمللوظفين يللؤدي إلللى تضللارب

  .الأعمال، وسوء الفهم، وتشتت الجهود

ص تتضمن تحديات في تخصلي :إدارة الموارد والميزانية•

ة، خاصلة فلي الموارد بكفاءة والتنبؤ بالاحتياجات المسلتقبلي

  .أوقات الاضطرابات الاقتصادية

يتطلللب اتخللاذ  :التعامددل مددع المواقددف عاليددة المخدداطر•

وء القرارات الحاسمة في أوقات الأزمات الحفاظ على الهلد

 .والاعتماد على الحقائق والبيانات بدلار من العواطف
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استراتيجيات التغلب على التحديات-2
يمكللن تحويللل هللذه التحللديات إلللى فللرص للنمللو مللن خلللال

:تطبيق استراتيجيات مدروسة

ين يجب إشراك أعضاء الفريلق الرئيسلي :لمقاومة التغيير•

فية حللول فللي عمليللة التغييللر منللذ البدايللة، والتواصللل بشللفا

دعم أسللللباب التغييللللر وفوائللللده، بالإضللللافة إلللللى تللللوفير اللللل

  .والتدريب اللازم لمساعدة الموظفين على التكيف

يجلب وضلع أهلداف واضلحة ومحلددة  :لتحقيدق الأهدداف•

مللللع توضللللي  المهللللام  ،SMART باسللللتخدام معللللايير

مشلترك والمسؤوليات لكل فرد فلي الفريلق لضلمان الفهلم ال

 .وتجنب التشتت
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ينُصلل  بوضللع خطللة تواصللل  :لتحسددين التواصددل•

ميع واضحة، واستخدام قنوات متعددة للوصول إلى ج

جيعية المللوظفين بفعاليللة، وتشللجيع الملاحظللات التشلل

  .لإنشاء قنوات مفتوحة للحوار

يمكن اسلتخدام أدوات إدارة  :لإدارة الوقت والموارد•

وتبسليط العمليلات ،Gantt المشاريع مثل مخططات

الإداريللللة مللللن خلللللال التحللللول الرقمللللي، وتفللللوي  

اذ الصللللللاحيات ل،فلللللراد المناسلللللبين لتسلللللريع اتخللللل

 .القرارات
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رهلا إن التحديات التي يواجهها المديرون اليوم هي في جوه

مللديرون فال. تحللديات إنسللانية وسلللوكية أكثللر منهللا عملياتيللة

من وقتهم في حل النزاعات بين% 40إلى % 25يقضون 

ي وهلذا يؤكلد أن الإدارة التنفيذيلة الحديثلة هلي فل .الموظفين

يمتللك فالمدير الذي. الأساس إدارة ل،شخاص قبل العمليات

ي الملذكورة فل" اللذكاء العلاطفي"و" القيلادة المرنلة"مهارات 

ات سيكون أكثر قدرة على التعاملل ملع هلذه التحلدي الأبحا 

د مللن خلللال فهللم مشللاعر فريقلله وبنللاء الثقللة بللدلار مللن مجللر

 .إصدار الأوامر
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الحلول العمليةالأسباب المحتملةالتحدي

مقاومة التغيير

خوف الموظفين من المجهول، 

عدم وضوح الفوائد، نقص 

  .المشاركة

إشراك الموظفين في التخطيط، 

التواصل الشفاف حول الأسباب،

  .تقديم برامو تدريب ودعم

الغموض في 

الأهداف

نقص التفكير الاستراتيجي، 

ضعف التخطيط، عدم توافق 

  .الإدارة مع الفريق

وضع أهداف واضحة باستخدام 

، توضي  SMART معايير

  .المهام والمسؤوليات لكل فرد

ضعف التواصل

فقدان قنوات التواصل، نقص 

الشفافية، عدم تشجيع 

  .الملاحظات

وضع خطة تواصل واضحة، 

استخدام قنوات متعددة، إنشاء 

قنوات مفتوحة للموظفين لطرح 

  .الأسئلة
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الحلول العمليةالأسباب المحتملةالتحدي

إدارة الموارد

عدم كفاية الميزانية، تخصيص

غير فعال، نقص الأدوات 

  .التكنولوجية

إعداد ميزانية تفصيلية، 

استخدام أدوات إدارة المشاريع، 

تفوي  الصلاحيات لتسريع 

  .القرارات

التعامل مع 

الأزمات

نقص المعلومات، ضغط 

الوقت، القرارات المبنية على 

  .العاطفة

الحفاظ على الهدوء، اتخاذ 

القرارات بناءر على الحقائق، 

استخدام أطر عمل منظمة 

  .لصنع القرار
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مسدددددددتقبل الإدارة التنفيذيدددددددة وتدددددددأثير الدددددددذكاء 

الاصطناعي

كيف يعيد الذكاء الاصطناعي تعريف دور المدير؟-1

ر لللم يعللد الللذكاء الاصللطناعي مجللرد تقنيللة مسللتقبلية، بللل أصللب   واقعللا

ر يؤثر عللى كلل جانلب ملن جوانلب الإدارة الحديثلة فهلو يتلولى  .يوميا

تبع الوقلت، المهام الإدارية الروتينية مثل تحليل البيانات الضخمة، وت

يتللي  هللذا  .وإدارة الميزانيللة، ممللا يحللرر المللديرين مللن هللذه الأعبللاء

 يمكللن التحللول للمللديرين التركيللز علللى المهللارات الشخصللية التللي لا

ثقافللة للآلللة تقليللدها، مثللل فهللم مشللاعر المللوظفين، والتللدريب، وبنللاء

 .ريةعمل إيجابية، وحل المشكلات المعقدة التي تتطلب حكمة بش
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الذكاء الاصطناعي في صنع القرار-2
، حيلل  يحُللد  الللذكاء الاصللطناعي ثللورة فللي كيفيللة اتخللاذ القللرارات

  بصلرية يمكنه تحليل كميات هائلة من البيانات المعقلدة وتقلديم رؤ

لكن الأبحا  تشلير إللى  .واضحة، مما يعزز دقة القرارات الإدارية

  أن النهو الأمثل هو

التلللي تجملللع بلللين رؤ  اللللذكاء الاصلللطناعي  القدددرارات الهجيندددة

حلدها فالقرارات المدعومة بالذكاء الاصطناعي و. والحدس البشري

%. 61، بينملا القلرارات البشلرية فقلط تحقلق دقلة %73تحقق دقلة 

، مملا يثبلت أن %89في المقابل، تصل دقة القلرارات الهجينلة إللى 

 .المستقبل يكمن في تكامل الآلة مع الحكمة البشرية
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الفوائد الرئيسيةسرعة القراردقة القرارنوع القرار

قرارات بشرية 

فقط
61%

السرعة 

الأساسية

تعتمد على الخبرة،

الحدس، والحكم 

  .الشخصي

قرارات مدعومة 

بالذكاء 

الاصطناعي

73%
أسرع بنسبة 

45%

تحليل كميات هائلة

من البيانات، تجنب

  .التحيز البشري

قرارات هجينة 

ذكاء+ بشرية )

(اصطناعي

89%
أسرع بنسبة 

30%

انات تجمع بين دقة البي

التنبؤية والحكمة 

  .البشرية والخبرة
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تطبيقات عملية للذكاء الاصطناعي-3
زيللز تظُهللر العديللد مللن الشللركات كيللف يمكللن للللذكاء الاصللطناعي تع

:الأداء التنفيذي

 تسلللاعد أدوات اللللذكاء الاصلللطناعي مثلللل :تحسدددين المبيعدددات•

Salesforce Einstein وHubSpot AI  فللي التنبللؤ بسلللوك

  .العملاء وزيادة إنتاجية المبيعات ومعدلات إغلاق الصفقات

يمكللللن لأدوات الللللذكاء  :تحسددددين تجربددددة المددددوظفين والعمددددلاء•

اءة، الاصلللطناعي تحليلللل الهياكلللل التنظيميلللة لتحديلللد أوجللله علللدم الكفللل

عليلة إللى وتحسين تجربة الموظفين، والانتقال ملن خدملة العمللاء التفا

 .التنبؤية، مما يقلل من معدل تسرب العملاء ويزيد من رضاهم
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تحول دور مع تولي الذكاء الاصطناعي للمهام التحليلية والروتينية، ي

اء يركللز علللى بنلل" مهنللدس بشللري"إلللى " محلللل بيانللات"المللدير مللن 

فالبيانللات التللي  .الثقافللة التنظيميللة، وتحفيللز الفللرق، وإدارة المواهللب

يقلللدمها اللللذكاء الاصلللطناعي لا قيملللة لهلللا بلللدون القائلللد اللللذي يمتللللك

كملا  .رةالحكمة والتعاطف اللازمين لترجمتها إلى أفعال إنسلانية ملؤث

يهللات تشللير بعلل  الدراسللات إلللى أن المللوظفين قللد يثقللون فللي توج

هلذا لا  .الروبوتلات أكثلر ملن البشلر فلي المهلام التلي تتطللب حياديلة

قهم مللن يمثلل تهديللدرا، بللل هللو فرصللة للقللادة لإعلادة بنللاء الثقللة مللع فللر

دها، مثلل خلال التركيز على جوانلب القيلادة التلي لا يمكلن للآللة تقليل

 .الإرشاد، والتوجيه، وبناء العلاقات الإنسانية
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يةقصص نجاح وفشل في الإدارة التنفيذ: دراسات حالة

ركة استراتيجية ستيف جوبز في إعادة إحيداء شد: نموذج النجاح-1

أبل

، كانللت 1997عنللدما عللاد سللتيف جللوبز لقيللادة شللركة أبللل فللي عللام 

يملة لكن رؤيته الاسلتثنائية وإدارتله الحك .الشركة على وشك الانهيار

ة تمحللورت اسللتراتيجية جللوبز حللول فلسللفة عميقلل .أعللادت إحياءهللا

آمللن بللأن فقللد. تتجللاوز التكنولوجيللا إلللى الجماليللة وتجربللة المسللتخدم

وح المنللتو للليس مجللرد مكونللات تقنيللة، بللل عمللل فنللي يعبللر عللن ر

 .الشركة وقيمها
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ا ا مركزر ز على ورك ، اتبع جوبز أسلوب قيادة حازمر

هلة، تقديم منتجات عالية الجودة وتجربة مسلتخدم سل

كملا آملن بلأن التنلوع المفلرط فلي .وجمالية التصميم

يص علدد الخيارات قد يربلك المسلتخدمين، فقلام بتقلل

م، ممللا المنتجللات للتركيللز علللى الجللودة بللدلار مللن الكلل

 iMac أد  إللللى نجلللاح سلللاحق لمنتجلللات مثلللل

  .iPhoneو
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أسباب انهيار شركة نوكيا: نموذج الفشل-2
ر   عللى فشلل على الجانب الآخر، تعُد قصة شلركة نوكيلا مثلالار كلاسليكيا

  :ومن أبرز أسباب انهيارها .الإدارة التنفيذية في التكيف مع التغيير

ملع فشللت نوكيلا فلي التكيلف السلريع :المقاومة للتغييدر التكنولدوجي•

 ،iOSظهور الهواتف الذكية وأنظملة التشلغيل الحديثلة مثلل أندرويلد و

  .القديم وغير التنافسي Symbian وظلت متمسكة بنظام

أفرطللت الإدارة فلي تقلدير قلوة علامتهلا التجاريللة، :التقددير الخداطئ•

مواكبلة معتقدة أن العملاء سيستمرون في الشراء حتى ملع التلأخر فلي

  .التطورات

للى عانت الشركة من تغييرات قيادية مستمرة أدت إ :مشكلات داخلية•

ضللللعف التواصللللل، وفقللللدان الرؤيللللة الموحللللدة، واخللللتلال التماسللللك 

ر على معنويات الموظفين وكفاءة ال  .عملالتنظيمي، مما أثر سلبا
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الدروس المستفادة-3
ر قيملللة حلللول جلللوهر الإدارة  تلللوفر دراسلللتا الحلللالتين دروسلللا

وق وراهلن نجحت أبل لأن جلوبز تنبلأ بمتطلبلات السل. التنفيذية

وقلع الطللب بينما فشلت نوكيا لأنها فشلت فلي ت ، على الابتكار

وهللذا يؤكللد أن الإدارة  .علللى الأجهللزة ذات القللدرات المتقدمللة

ل التنفيذيللة الناجحللة ليسللت مجللرد مجموعللة مللن الإجللراءات، بلل

فلي هي نظام متكامل من القليم واللرؤ  التلي يجلب أن تتغلغلل

فشل نوكيلا للم  .كل جوانب الشركة، من المنتو إلى ثقافة العمل

ا النظللام يكللن مجللرد فشلللار فللي الابتكللار، بللل كللان فشلللار فللي هللذ

أد  المتكامل، حي  لم تتمكن القيادة من بناء هذه اللروح، مملا

 .إلى فقدان الشركة لمكانتها
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ملخص لأبرز النقاط الرئيسية
سدتراتيجية تعُد الإدارة التنفيذية الجسر الحيوي الذي يربط بين الا

وعلى . تالعليا والتنفيذ اليومي، سواء في المشاريع أو المؤسسا

الددر م مددن اخددتلاف النطدداق بينهمددا، إلا أن كلاهمددا يتطلددب قائدددا  

يدددة، يمتلدددك مزيجدددا  فريددددا  مدددن المهدددارات الاسدددتراتيجية، والقياد

روندة وتؤكد نظريدات الإدارة الحديثدة علدى أهميدة الم. والتشغيلية

يعتمد والتمكين والتعاطف، بينما تظُهر دراسات الحالة أن النجاح

صطناعي ويعُد تأثير الذكاء الا. على القدرة على التكيف والابتكار

قائد يركز تحولا  جوهريا  يعيد تعريف دور المدير، محولا  إياه إلى

ة علدددى الجاندددب الإنسددداني وبنددداء الثقافدددة، مدددع الاسدددتفادة مدددن قدددو

.البيانات في صنع القرارات الهجينة
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التوصيات العملية للقادة التنفيذيين
اتباع الممارسلات بناءر على التحليل الشامل، يوُصى القادة التنفيذيون ب

:التالية لضمان النجاح في بيئة الأعمال المعقدة

يجللب دمللو الللذكاء الاصللطناعي فللي:احتضددان القيددادة الهجينددة1.

حليلل، ملع عمليات صنع القرار للاستفادة من دقة البيانات وسرعة الت

لعميلق عدم التخلي عن الحدس البشري الذي يضيف الحكملة والفهلم ا

. للظروف

ملللع تلللولي الآللللة للمهلللام :الاسدددتثمار فدددي المهدددارات الشخصدددية2.

ل الفعال، الروتينية، يصب  تطوير المهارات مثل التعاطف، والتواص

وبنللللاء الثقللللة، وإدارة النزاعللللات أولويللللة قصللللو  لتمكللللين الفللللرق 

. وتحفيزها
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جع عللى يجب خلق بيئة عمل مرنة تش:بناء ثقافة التكيف3.

بللدلار مللن الابتكللار والتجريللب والتعامللل الإيجللابي مللع التغييللر

مقاومتلللله، ممللللا يعللللزز القللللدرة علللللى الاسللللتجابة للتحللللديات 

. الناشئة

لللة يجللب وضللع أهللداف قاب:تبنددي اسددتراتيجيات واضددحة4.

هلداف للقياس، وتحديلد المسلؤوليات بدقلة، وضلمان توافلق الأ

طلوة على جميع المسلتويات التنظيميلة، مملا يضلمن أن كلل خ

. تساهم في تحقيق الرؤية الكبر  للمنظمة



الجزء الثالث

ناجحةالدارة الإمهارات 
ادارة الازمات والمشكلات واتخاذ القرار الفعال
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من المتوقع في أداء أي مؤسسة أن تظهر بعض 

كلات المشكلات التي قد تؤثر في أدائها فمن هذه المش

.…ما يتعلق ب 

امكانات المؤسسة-1

أفراد المؤسسة-2

اسلوب الإدارة -3

علاقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى-4
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فن إدارة الأزمات والمشكلات
الفروقات الأساسية: مفهوم الأزمة والمشكلة

حلو الإدارة تعُد القدرة على التمييز بين المشكلات والأزمات الخطوة الأوللى ن

المشكلة هي انحراف عن المسار المخطط له أو وجود خلل يسلتوجب .الفعالة

غالبرللا مللا تكللون المشللكلات أقللل خطللورة مللن الأزمللات ويمكللن حلهللا  .الانتبللاه

أملا  .لبأساليب إداريلة روتينيلة، مثلل إعلادة توزيلع المهلام أو تحسلين التواصل

يهلللللدد سلللللمعة الشلللللركة " حلللللد  مفلللللاجق وغيلللللر متوقلللللع"الأزملللللة، فهلللللي 

ي يمكن ل،زمة أن تنشلأ ملن فشلل فلي إدارة مشلكلة صلغيرة فل .واستمراريتها

مراحلهللا المبكللرة، حيلل  أن عللدم الاهتمللام بللالأعرا  والبللوادر الأوليللة قللد 

  .يؤدي إلى تداعيات خطيرة لا يمكن احتواؤها بسهولة
تباقية، إن هذه العلاقة السببية بلين المشلكلة والأزملة تبُلرز أهميلة الإدارة الاسل

لجذريلة، بلدلار فالفشل في تشخيص المشلكلات الحقيقيلة والتعاملل ملع أسلبابها ا

.من مجرد معالجة أعراضها، قد يؤدي إلى تفاقمها وتطورها إلى أزمة شاملة
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أنواع الأزمات التي تواجهها المؤسسات

تتعلللدد أنلللواع الأزملللات التلللي قلللد تواجههلللا المؤسسلللات بنلللاءر عللللى مصلللدرها، 

  :يمكن تصنيفها بشكل رئيسي إلى .ونطاقها، وتأثيرها
ت تنبلع ملن داخلل المؤسسلة نفسلها، مثلل النزاعلات والخلافلا :أزمات داخليدة•

ات، أو بين الموظفين، أو سوء توزيع الأدوار، أو ضعف التواصلل بلين الإدار

هذه الأزمات غالبرا ما تكون نتيجة فشلل إداري .نقص في الرؤية الاستراتيجية

ي تلوفير في تحديد الأهداف بوضوح، أو في توظيلف الكفلاءات المناسلبة، أو فل

  .بيئة عمل صحية
تنشللأ مللن عوامللل خارجللة عللن سلليطرة المؤسسللة، مثللل  :أزمددات خارجيددة•

الكلوار  التغيرات التكنولوجية المفاجئة، أو الأزمات الماليلة والاقتصلادية، أو

  .الطبيعية
للا حسللب شللدتها  :تصددنيفات أخددر • ، ضللعيفة)يمكللن تصللنيف الأزمللات أيضر

ماليللة، سللمعة، )، أو موضللوعها (دوريللة، غيللر دوريللة)، أو تكرارهللا (عنيفللة

 .(منتجات
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مراحل إدارة الأزمات

تتطلللب إدارة الأزمللات اتبللاع نهللو منهجللي متعللدد المراحللل لضللمان 

يمكلن تلخليص هلذه المراحلل  .الاستجابة الفعاللة والحلد ملن الأضلرار

  :في خمس خطوات أساسية
تتضلللمن هلللذه المرحللللة تشلللخيص  :اكتشددداف إشدددارات الإندددذار1.

يجلب عللى  .المؤشلرات والأعلرا  التلي تنبلق بوقلوع أزملة محتمللة

  .الإدارة أن تكون يقظة وأنظمة الإنذار المبكر للمخاطر
ع تتطلب هذه المرحلة التخطليط المسلبق لوضل :الاستعداد والوقاية2.

يشللمل ذلللك تحديللد المخللاطر  .خطللط طللوارئ واسللتمرارية الأعمللال

المحتمللللللة، وتشلللللكيل فريلللللق للاسلللللتجابة ل،زملللللات، وتحديلللللد أدوار

ومسلللؤوليات كلللل عضلللو، وإجلللراء تلللدريبات محاكلللاة للسللليناريوهات

 .المختلفة
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عنللد وقللوع الأزمللة، يللتم تفعيللل الخطللط الموضللوعة  :الاحتددواء3.

يجب عللى الإدارة اتخلاذ إجلراءات سلريعة وحاسلمة للسليطرة .مسبقرا

ملع الملوظفين تعُد الشفافية في التواصل. على الأزمة وتقليل الخسائر

  .والعملاء من أهم عناصر هذه المرحلة
دة بعد احتواء الأزمة، تبدأ عملية اسلتعا :التعافي واستعادة النشاط4.

اديللة جميللع الأنشللطة إلللى وضللعها الطبيعللي واسللتئناف العمليللات الع

  .بسرعة
هللذه المرحلللة حاسللمة، حيلل  يللتم فيهللا تحليللل  :الددتعلم والتحسددين5.

ص الأزمة، وتحديد ملواطن القلوة والضلعف فلي الاسلتجابة، واسلتخلا

 .الدروس المستفادة لتحسين الاستعداد للمستقبل
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استراتيجيات حل المشكلات الإدارية

للا منهجيرلل ا، يعُللد حللل المشللكلات الإداريللة مهللارة جوهريللة تتطلللب نهجر

ا علللى تحديللد المشللكلة ب شللكل حيلل  يجللب علللى المللدير أن يكللون قللادرر

 .لدقيق، والبحل  علن أفضلل طريقلة لمعالجتهلا، وإيجلاد الحلل الأمثل
  :يمكن تقسيم عملية حل المشكلات إلى عدة خطوات

ات تتضلمن تحديلد طبيعلة المشلكلة، وجملع المعلومل :فهم المشدكلة1.

أثيرهلللا والبيانلللات المتعلقلللة بهلللا، وتحليلللل الأسلللباب الجذريلللة، وفهلللم ت

اعد التلي تسل" شجرة المشلكلات"يمكن استخدام أدوات مثل  .وأبعادها

و تقنيللة علللى التمييللز بللين الأعللرا  والأسللباب الحقيقيللة للمشللكلة، أ

إللى التي تعتملد عللى طلرح السلؤال بشلكل متكلرر للوصلول" لماذا؟"

 .جوهر المشكلة
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ار يجب استكشلاف خيلارات متعلددة قبلل اتخلاذ القلر :توليد الحلول2.

 يمكللن اسللتخدام تقنيللات إبداعيللة مثللل العصللف الللذهني .النهللائي
(Brainstorming) أو التفكيللللر التصللللميمي (Design 

Thinking) لتوليد أفكار مبتكرة وغير تقليدية.  
ل يتم وضع معلايير واضلحة لتقيليم كل :تقييم الحلول واتخاذ القرار3.

بعلد التقيليم،  .حل مقترح بناءر على التكلفة والوقت والتأثير والمخلاطر

  .يتم اختيار الحل الأنسب وتحديد خطة تنفيذ مفصلة
سلتمرة يتم تنفيذ الحل وفقرا للخطلة، ملع متابعلة م :التنفيذ والمتابعة4.

للا توثيللق التجربللة  .للنتللائو وقيللاس الأداء لضللمان فعاليتلله يجللب أيضر

 .والتعلم منها لتحسين الحلول المستقبلية
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دراسات حالة في الإدارة الفاشلة والناجحة

رية، تظُهر دراسات الحالة أن الإدارة الفعالة ل،زمات ليست مجرد نظ

.بل هي ممارسة عملية يمكن أن تحدد مصير المؤسسة
فشل نوكيا الإداري: دراسة حالة

يكيرا عللى تعُد قصة انهيار نوكيلا فلي سلوق الهواتلف الذكيلة مثلالار كلاسل

لا علن منلتو سليء بالضل .الفشل الإداري رورة، لم يكن فشلل نوكيلا ناتجر

:شلهامن أبرز أسباب ف. بل عن سلسلة من القرارات الإدارية الخاطئة
فشلللت نوكيللا فللي  :التددأخر فددي التكيددف مددع التغييددرات التكنولوجيددة•

 iOS الاسللتجابة بسللرعة لظهللور الهواتللف الذكيللة ونظللامي التشللغيل
ملل ظنت الإدارة أن الجمهور لن يتقبلل الهواتلف التلي تع .Androidو

القلديم  Symbian باللمس، واستمرت في الاعتملاد عللى نظلام تشلغيل

 .وغير التنافسي
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دة كانلت نوكيلا تعتقلد أن مكانتهلا الرائل :الغطرسة والرضا عن الذات•

 .سلةفي السوق وقلوة علامتهلا التجاريلة سلتجعلانها بمنلأ  علن المناف
مسلتقبلي هذه الثقة المفرطة أدت إلى عدم التشخيص السليم لوضلعها ال

  .وفشلها في إدراك التهديدات الناشئة
رغم امتلاكها فرق بح  وتطوير قويلة، إلا أن :سوء إدارة الابتكار•

ركة من اتخاذ هذه الفرق لم تسُتغل بشكل صحي ، ولم تتمكن قيادة الش

يم قللرارات جريئللة للتحللول نحللو أنظمللة تشللغيل جديللدة أو إعللادة تصللم

  .منتجاتها لتلبية احتياجات السوق
: الأسللبابالفشللل لللم يكللن مفاجئرللا، بللل كللان نتيجللة متوقعللة لسلسلللة مللن

ي الغطرسة أدت إلى عدم التشلخيص الصلحي ، مملا أد  إللى تلأخر فل

ر، وفلي اتخاذ القرار، وهلو ملا نلتو عنله الفشلل فلي التكيلف ملع التغييل

ة يوضلل  هللذا أن التحللديات الإداريللة الداخليلل. النهايللة انهيللار الشللركة

.يمكن أن تكون أكثر فتكرا من التهديدات الخارجية
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نجاح ستاربكس في إدارة الأزمة: دراسة حالة

العنصلري على النقي ، ينُظر إلى تعامل ستاربكس مع أزمة التحيز

بللدأت  .كنمللوذ  نللاج  فللي إدارة الأزمللات2018فللي فيلادلفيللا عللام 

ي أحلد الأزمة عندما تم اعتقال رجلين أمريكيين من أصول إفريقية فل

دم فللروع سللتاربكس بعللدما طلبللت منهمللا مللديرة المتجللر المغللادرة لعلل

أد  انتشللار فيللديو الحادثللة إلللى موجللة غضللب  .شللرائهما أي شلليء

  .واسعة واتهامات بالعنصرية
:ولتجاوزت ستاربكس الأزمة من خلال اتباع نهو استباقي ومسؤ

سللارع الللرئيس التنفيللذي  :الاعتددراف بالخطددأ وتحمددل المسددؤولية•

ثلة، دون للشركة بالاعتذار العلني، وتحمل المسؤولية كاملة عن الحاد

 .إلقاء اللوم على أي طرف آخر
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تواصللللت الشلللركة بشلللفافية ملللع الجمهلللور  :الشدددفافية والتعددداطف•

  .وأظهرت تعاطفرا حقيقيرا مع الرجلين والمجتمع المتضرر
كخطلوة غيلر مسلبوقة، أغلقلت سلتاربكس  :اتخداذ إجدراءات جذريدة•

موظللف علللى التحيللز 175,000متجللر لتللدريب 8000أكثللر مللن 

مليلون دولار ملن 16.7العنصري، في خطوة كلفت الشركة حوالي 

  .المبيعات المفقودة
ت إلى أبعد ملن لم تكتفِّ إدارة ستاربكس بالاستجابة التقليدية، بل ذهب

معتها ذلك، مما أد  إلى بناء الثقة مع العملاء والموظفين، وحماية سل

يوضلل  هللذا أن الأزمللة يمكللن أن تتحللول إلللى . علللى المللد  الطويللل

سلؤولية فرصة لتعزيز قيم الشركة وولاء العملاء إذا تملت إدارتهلا بم

.وفعالية
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(نجاح)ستاربكس (فشل)نوكيا الجانب

التشخيص 

والإدراك

فشل في إدراك التهديدات 

صعود الهواتف )الخارجية 

(الذكية .  

إدراك فوري لخطورة الأزمة 

  .وكونها قضية رأي عام

القيادة
قيادة مترددة وغير قادرة على 

  .اتخاذ القرارات الجريئة

قيادة قوية وحاسمة تحملت 

  .المسؤولية مباشرة

الاستجابة
استجابة بطيئة للغاية وغير 

  .كافية

استجابة سريعة وشفافة عبر 

  .قنوات متعددة

التكيف مع 

التغيير

مقاومة التغيير والاعتماد على 

  .نموذ  قديم

تبني تغيير جذري داخلي 

(تدريب الموظفين) .  

التواصل

فشل في التواصل مع الأطراف 

الموظفين )المعنية 

(والمساهمين .  

تواصل فعال وواض  مع 

  .الموظفين والجمهور
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علم اتخاذ القرار الفعال
مفهوم اتخاذ القرار وأهميته في الإدارة

تحقيق هلدف عملية اختيار بين بدائل متعددة ل"يعُرف اتخاذ القرار بأنه 

  يشلير ، حيل"اتخاذ القرار"و" صنع القرار"يجب التمييز بين  ."معين

بينملا صنع القرار إلى عمليلة البحل  علن الخيلارات والبلدائل المتاحلة،

لأنسب ملن اتخاذ القرار هو الخطوة النهائية التي يتم فيها اختيار الحل ا

  .بين الحلول المطروحة
ا حيويرللا لنجللاح المللدير  .تكمللن أهميللة هللذه المهللارة فللي كونهللا عنصللرر

القلللرارات الصلللحيحة تلللؤدي إللللى ازدهلللار الشلللركة، بينملللا قلللد تلللؤدي 

يلجلأ القلادة إللى اتخلاذ قلرارات مدروسلة  .القلرارات السليئة إللى الفشلل

، وتعزيللز لحللل المشللكلات التللي تعيللق سللير العمللل، ولتحسللين الإنتاجيللة

 .الإبداع، وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة
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خطوات عملية اتخاذ القرار المنهجية
تملللر عمليلللة اتخلللاذ القلللرار بعلللدة مراحلللل أساسلللية لضلللمان جودتهلللا 

للا خطيللة، إلا أن  .وفعاليتهللا رغللم أن هللذه الخطللوات قللد لا تكللون دائمر

  :اتباعها يزيد من احتمالية اتخاذ قرار صحي 
تبللدأ العمليللة بفهللم واضلل  ودقيللق للمشللكلة أو :تحديددد المشددكلة1.

  ."المشكلة المعرفة جيدرا هي مشكلة نصف محلولة"فن  .التحدي
يتطلللب القللرار النللاج  تللوفر بيانللات :جمددع وتحليددل المعلومددات2.

يجب على الملدير  .ومعلومات كافية وموثوقة لدعم الخيارات المتاحة

بللل فهللم جمللع المعلومللات وتحليلهللا بعمللق لتجنللب القفللز إلللى الحلللول ق

 .الأسباب الحقيقية
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يللتم فلي هللذه المرحلللة اقتلراح عللدة حلللول  :تحديدد وتقيدديم البددائل3.

  .ةممكنة، ودراسة مزايا وعيوب كل بديل بناءر على معايير محدد
يللار بنللاءر علللى التحليللل السللابق، يللتم اخت :اختيددار البددديل الأفضددل4.

  .الخيار الأنسب الذي يتماشى مع أهداف المنظمة
تعُللد هللذه الخطللوة حاسللمة، حيلل  يللتم فيهللا تحويللل :تنفيددذ القددرار5.

  .الفكرة إلى واقع ملموس من خلال وضع خطة تنفيذ مفصلة
ه يجللب قيللاس فعاليللة القللرار بعللد تنفيللذ :متابعددة وتقيدديم النتددائج6.

  .لمعرفة مد  نجاحه، وإجراء التعديلات اللازمة إذا لزم الأمر
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أنواع ونماذج القرارات

سياق الذي تتخذ القرارات أشكالار وأنواعرا مختلفة حسب طبيعتها، ومستواها، وال

  .تتُخذ فيه

:حسب المستو •

ام تتُخللذ مللن قبللل الإدارة العليللا وتللؤثر علللى الاتجللاه العلل :قددرارات اسددتراتيجية•

  .للمنظمة على المد  الطويل

ط تتُخللذ مللن قبللل الإدارة الوسللطى وتركللز علللى تنفيللذ الخطلل :قددرارات تكتيكيددة•

  .الاستراتيجية

  .وميةتتُخذ من قبل الإدارة التنفيذية وتتناول الأنشطة الي :قرارات تشغيلية•

:حسب الطبيعة•

ةتتناول مشاكل بسيطة ومتكررة ولها قواعد وإجراءات محدد :قرارات مبرمجة•

تللة، تللرتبط بحلالات اسلتثنائية لا توجلد لهلا إجلراءات ثاب :قدرارات  يدر مبرمجدة•

 .وتعتمد على الإبداع والحدس
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:يستخدم القادة نماذج مختلفة لاتخاذ القرار
ي يعتمللد علللى جمللع الحقللائق وتحليلهللا بشللكل منهجلل :النمددوذج العقلانددي•

كلون لهلا للوصول إلى أفضل قرار، ويصلل  للقلرارات الكبلر  التلي قلد ي

  .تأثير كبير
م فلي يعتملد عللى الخبلرة السلابقة والحلدس، ويسُلتخد :النمدوذج البدديهي•

مللات المواقللف التللي يكللون فيهللا الوقللت محللدودرا أو عنللدما لا تتللوفر معلو

  .كافية
يركلز عللى حلل المشلكلات ملن خللال إنشلاء حللول  :النموذج الإبداعي•

  .مبتكرة باستخدام التفكير المرن، ويناسب المواقف الجديدة
لا يجب على المدير الناج  ألا يلتزم بنموذ  واحد فقلط، بلل يسلتخ دم مزيجر

المخلاطر، ففي بيئة الأعمال غير المؤكدة التي تتسم ب. منها حسب الموقف

رة لاتخلاذ يجب على المدير أن يكون مرنرا وأن يجمع بين العقلانيلة والخبل

 .قرارات فعالة
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الأدوات والتقنياتالأهدافالمرحلة

كلة فهم الوضع الحالي وتحديد المشتحديد المشكلة

  .الحقيقية

  ."لماذا؟"طرح الأسئلة، تحليل 

البح  عن بيانات وحقائق ذات جمع المعلومات

صلة

لرأي، تحليل البيانات، استطلاعات ا

استشارة الخبراء

ميميالعصف الذهني، التفكير التصةاقتراح مجموعة من الحلول الممكنتحديد البدائل

ارتحليل المخاطر، مصفوفة القر  .دراسة مزايا وعيوب كل حلتقييم البدائل

الاعتماد على الخبرة والحدس   .اختيار الحل الأمثلاختيار القرار

والتحليل

يد وضع خطة تنفيذ مفصلة، تحد  .وضع القرار موضع التطبيقالتنفيذ

.المسؤوليات

قياس فعالية القرار وإجراء المتابعة

التعديلات

م من مؤشرات الأداء الرئيسية، التعل

الأخطاء

مراحل عملية اتخاذ القرار
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العوامل المؤثرة على جودة القرار ومعوقاته
الخبرة  .تتأثر جودة القرار بمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية

ا، فكلملللا زادت خبلللرة الملللدي ا حاسلللمر ر، والكفلللاءة الإداريلللة تلعلللب دورر

كملللا أن البيئلللة  .زادت قدرتللله عللللى التعاملللل ملللع المواقلللف المعقلللدة

القللرارات التنظيميللة وثقافللة الشللركة تللؤثر بشللكل مباشللر علللى نوعيللة

العوامللل النفسللية مثلللل الضللغوط، والتوقعلللات،  .التللي يللتم اتخاذهلللا

والتحيلللزات الشخصلللية يمكلللن أن تلللؤدي إللللى اتخلللاذ قلللرارات غيلللر 

  .موضوعية
:من أبرز معوقات اتخاذ القرار

عللدم تللوفر بيانللات كافيللة يمكللن أن يللؤدي إلللى  :نقددص المعلومددات•

 .قرارات غير مدروسة
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ة الظروف الخارجية قد تفر  اتخلاذ قلرارات سلريع :ضيق الوقت•

  .دون وقت كاف  لجمع المعلومات
الثقلللة المفرطلللة فلللي القلللرارات السلللابقة، أو الالتلللزام  :التحيدددزات•

صلية، بقرارات سيئة، أو اتخاذ القرارات بناءر على وجهلات نظلر شخ

  .كلها تؤثر سلبرا على جودة القرار
رع، للتغلللب علللى هللذه التحللديات، يجللب علللى المللديرين تجنللب التسلل

وجمللع المعلومللات مللن مصللادر موثوقللة، والاسللتعانة بللآراء الخبللراء 

وات وأعضللاء الفريللق، بالإضللافة إلللى التخطلليط الجيللد واسللتخدام أد

 .تحليلية لتقييم المخاطر



الأسلوب 

العلمي لحل 

المشكلات



عرف المشكلة

حلل الأسباب

الكامنة أو المحتملة

عرف الحلول

الممكنة

اختر الحل

الأفضل

ضع خطة عمل

نفذ الحل

وقوم التقدم

1

2

3
4

5

6
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الخطوة الأولى-1

تعريف وتحديد المشكلة  -1

...وذلك من خلال



تحديد مظاهر وأعرا  المشكلة -1

جمع حقائق ومعلومات حولها مثل-2

كيف حدثت ؟ ولماذا ؟

من ارتبط بالمشكلة ؟

أين نشأت ؟ ومتى ؟

ل اليها النتيجة التى ترغب في الوصو-3

.بعد حل المشكلة 



.…تحديد المشكلة الحقيقية ؟-4

حدد فقد تكون الأولى عرضا من أعراضها ويت

..…هنا معرفة 

نطاق المشكلة واطارها

نتائجها

اسبابها الحقيقية



                     
 

                
                   
                   
                   
                    

              
.         

        
            
                

1              -  

 

 

1

2

5



الوصف الطريقة الخطوة

عرف الأسباب
الكامنة

المحتملة،وحدد
الأسباب الجذرية
للمشكلة والأكثر

. احتمالا  

شكل السبب
والنتيجة

حلل الأسباب -  2

الكامنة والمحتملة

1

2

6



الخطوة الثانية-2

ةطرح البدائل المختلفة لحل المشكل

فهل هناك اعتبارات يجب أن تراعى 

عند طرح بدائل الحلول ؟



ول  اشراك الآخرين في تصور الحل-1

امكانية اعتبار عدم اتخاذ -2

قرار هو أحد البدائل

تقييم و مناقشة جميع البدائل-3

الممكنة دون استثناء



                     
 

                  
               

                  
                   
                 
.               

           
 
 
 
 

-    عرف3  
 الحلول

 المحتملة

 

 

 

1

2

9



الخطوة الثالثة-3
كيف ؟.. ……تقييم البدائل ؟ 

: الخطوة الأولى

.بدائل8الى6تقليل البدائل الى عدد محدد من 

طوة وتستخدم في هذه الخ…وذلك بالحذف والتجميع 

:قائمة تقليل الاختيارات والأفكار وهي كالأتي 



الهدف منها

ا لأقل ثم نقلله.. إلقاء الضوء على البدائل المطروحة 

:عدد ممكن وهي كالأتي 

..وتناقش للتوضيح ..تعرض جميع البدائل -1

:قاء مثل تحديد المعايير التي تعتبر نقاط تصفية وانت-2

هل هذا البديل واقعي وملائم للظروف المتاحة ؟** •

ا هل الإمكانيات البشرية والمادية المتاحة تناسب هذ** •

البديل ؟

هل جرب هذا البديل من قبل وأثبت فشله ؟** •

هل ستكون هناك مشكلة جديدة من هذا الحل ؟** •



البديل الجيد

توافقه مع

أهداف

المؤسسة

وسياستها

ومواردها

توافقه مع

الوقت

والسرعة

كفاءته

الأهداف 

التي

يحققها

توافقه مع

الظروف

المكاسب 

التي

يحققها

المخاطر

المحتملة



..تعر  البدائل ويتم التصويت عليها-3

لانعم

يفي بالمعايير                             لا يفي بالمعايير

لابقاء البديل( 1+ نصف الأفراد )ويمكن اعتماد أسلوب الأغلبية البسيطة -4

.مدرجا في قائمة البدائل

) (اذا لم يحصل البديل على الأغلبية البسيطة يوضع بين قوسين هكذا -5

.ويعني أنه يمكن الرجوع اليه

.يسم  في حدود ضيقة بمناقشة المعارضين واعادة التصويت -6

.مثلا..6تتكرر العملية ليصب  عدد البدائل -7

.يمكن أن تتم عملية التقليل بدمو عدة بدائل متشابهة في بديل واحد -8



محددات ينبغي وضعها في الاعتبار عند تحديد

:مجموعة البدائل وأهمها

.السائدةمحددات تشريعية وتتمثل في اللوائ  والنظم•

السياسات سواء على مستو  الدولة أو المنظمة•

..(…بشرية -مالية)الموارد المتاحة •

(أعراف-تقاليد-محرمات-مقدسات)محددات ثقافية •

-نظم الاتصال-نمط القيادة)محددات تنظيمية •

..(العلاقات التنظيمية 



.ل الترتيب التقييمي للبدائ: الخطوة الثانية 

:وذلك باستخدام الطرق التالية

استخدام نموذ  ترتيب المعايير: أولا



كيف تستخدم نموذ  ترتيب المعايير ؟
ا وأعط حدد في صياغة جيدة البدائل التي تم اختياره•

.(…ا،ب، )كل بديل رمزا مثل 

تقييم حدد المعايير التي يجب أن تأخذ في الاعتبار ل•

وضع لكل معيار ( معايير6: 4بين )هذه البدائل 

.رقما

:استخدم الجدول التالي •



البدائل المعايير
د ج ب أ

1

2

3

المجموع

1

3

7



                        

    1 2 3  

 
 
اس واتفق على القي.. حدد الأوزان النسبية -4 

المستخدم مثل

1

3

8



 كفاءته-3-يلائم الظروف-2-يحقق الأهداف -1المعايير : 

                 
         

1 1 2 3  1 
1 2 3  1 2 

1 1 1 1 3  

 المجموع 5 6 4 3
 

 

1

4

0



أسلوب أخذ الأصوات: ثانيا 
لكن اذا تمت تعتبر عملية التصويت هي أسهل وسائل الاختيار بين البدائل و

هذا هذه الطريقة بأن يختار كل عضو بديلا واحدا من البدائل المعروضة ف

..  كون ذلك يعني أن بقية البدائل تأخذ وزن صفر عنده ولكن في الواقع لا ي

اعطاء فيمكن استخدام فكرة الوزن النسبي السابقة عند أخذ الأصوات أو ب

..  ته يوزعها طبقا لتفضيلا.. كل فرد عددا من الأصوات مساويا للآخرين 

.ويمكن وضع قاعدة عامة لذلك حسب المعادلة

عدد البدائل* 1.5= عدد الأصوات 

6فاذا كان عدد البدائل 

أصوات لكل فرد 9= 1.5* 6= اذن عدد الأصوات 

فة بما وبذلك يقرر الأفراد كيفية توزيع أصواتهم على الخيارات المختل

.   يكشف عن تفصيلاتهم النسبية 



 ائيةأخذ الأصوات بطريقة المق ارنات الثن: ثالثا  

           

               

7 3  4    
6 3   2   

8  4 4   

     
 

 

1

4
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الخطوة الرابعة-4

اختبار واختيار البديل الأمثل

فما هو البديل الأمثل؟



الأكبر أثرا وأقل كلفه -1

ممكنة

الأكثر ملاءمة لنظام العمل     -2

وتوجهات الإدارة العليا

الأكثر واقعية وفاعلية-3



أنتبه
لابد أن ف.. فأنت لست مرغما على اختيار البديل الأمثل حسب نماذ  التقويم 

واقب غير واحتمالات حدو  ع.. تأخذ في الحسبان النتائو المتوقعة لكل بديل 

.مرغوب فيها 

ا ترغب فقد ينطوي الحل الأمثل حسب التقويم على قدر من المخاطرة أكبر مم

.أو تتحمله 

لأمثل ان الاختيار لا ينصب على البديل ا

..بقدر ما ينصب على البديل الأنسب



الخطوة الخامسة-5

الحل

تنفيذ ومتابعة



ما أهمية هذه الخطوة ؟

ي لأنها مكمله للجهود والأوقات الت-1

بذلت في الخطوات السابقة

هى المؤشر على صحة وسلامة-2

تطبيقها
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كل ان دور المؤسسة كبير في تلمس واقعها بش

كثير دائم لاكتشاف بذور المشاكل قبل تفاقمها ف

من المشاكل ما كان لها أن تؤثر على مسيرة 

باطؤ العمل لولا التغاضي وضعف المتابعة والت

.  في التصدي لها



دبلوم 
الادارة التنفیذیة
الجزء الثاني



الجزء الاول  



تعلیم مھارات التفكیر

بسم الله الرحمن الرحیم

.ر والذكاءتعریف التفكی -أھمیة تعلیم التفكیر .الذكاءتعریف التفكیر و -أھمیة تعلیم التفكیر



معلم أھمیة تعلیم مھارات التفكیر لل

.جلب عصر المعلومات مجموعة من التحد�ات الجدیدة 

.فإذا امتلك المعلم مهارات البحث العلمي ، والتحقق من دقة المعلومات •

.وتصفیة المعلومات لتحدید قیمتها التعلیمیة  •

لا�ه تلك و�ذا امتلك مهارات التفكیر وأصبح لد�ه المعرفة الواسعة بتعلیم ط •
.المهارات على تنوع أشكال التدر�س 

.و�ذا أتقن استثمار التقنیة وتفجیر طاقاتها الكامنة •

.فسوف �حقق الأهداف التعلیمیة المرجوة  •

 



علم أھمیة تعلیم مھارات التفكیر للمت

، وعلى  تخر�ج  متعلمین فعالین قادر�ن على التعلم الذاتي
، محترمین تنظیم شؤون حیاتهم ، منتجین في مجتمعهم ومتعاونین

طرح  للآخر�ن، ومبادئین ومبادر�ن، لدیهم الشجاعة الأدبیة في
كار الأفكار والآراء، قادر�ن على اتخاذ القرار المناسب والابت

. والابداع والتفكیر في الاختیارات المتعددة



مشاعرهم المیزة في هذا الاتجاه أنه �قدر أفكار الطلاب و: تعلیم التفكیر 
. و�حترمها و�ر�ز على مهارات التفكیر العلیا 

إلى حالة  لأنه �سعى إلى تحو�ل أفكار الطلاب) النموذج التحو�لي(و�سمى    
. والتفكیر  جدیدة ، فیسرّع عملیة التعلم من خلال الر�ط بین المعرفة والعمل

الطالبالمعلم

ةالخبرة التعلیمی

نموذج تعلیم التفكیر



وكیف یفكر الدماغ تعریف التفكیر
.إعمال العقل في الشيء وتأملھ لاستیضاحھ : التفكیر •
.  یانشاط الدماغ المعبر عنھ شفویا أو تحریریا أو حرك :التفكیر •

.وھو استثمار معرفتنا السابقة في مواجھة مواقف جدیدة
الثقافي ، السیاق الاجتماعي و(ویتأثر التفكیر بالبیئة المحیطة •

).والبیئة المادیة ، والوضع الجسدي والصحي
من فھم  موضوع ، أوحل (وھو أساس المھارات الحیاتیة جمیعا ،•

في  فجمیع أعمال الإنسان العاقل منطویة) مشكلة ، أو اتخاذ قرار
.أفكاره



عجائب الدماغ
.ملیارات خلیة عصبیة تقریبا۱۰عدد خلایا الدماغ •
.كل خلیة تكون نبضات كھربائیة إلى باقي الخلایا•
.بضات الكھربائیةبین كل خلیتین عصبیتین فجوة میكروسكوبیة تصفي الن•
آلاف نقطة ارتباط  ۱۰تنتقل النبضات خلال شعیرات رابطة یصل عددھا •

.للخلیة الواحدة 
لتفكیر تعد نقاط الارتباط التي تقع في القشرة الخارجیة للدماغ قاعدة ا•

.ومركز الوعي للإنسان
طورھا سبحانھ ـ لكي ی -توجد أجزاء شاغرة وظیفیا في الدماغ تركھا الله •

.الإنسان ویخصص لھا وظائف اللازمة في حیاتھ
الذين  *إن في خلقِ السموت والأرضِ واختلف اليلِ�ِ والنهارِ لأيت لأولى الألبب ِ (( 

ضِ ربنا ما يذكرون اَ قيما وقعودا وعلى جنوبهم ويتفكرون فيَ خلقِ السموت والأر
.١٩١-١٩٠آل عمران، *))خلقت هذا بطلا سبحنك فقنا عذاب النارِ



عجائب الدماغ

بالأمور الذوقیة والجمالیة والإیقاعیة وإدراك الألوان : یختص الشق الأیمن •
)نيالشق الف.( والفضاء والحیز والحجوم، وقدرات التخیل والإبداع وأحلام الیقظة 

لتحلیل بقدرات الكلام والقدرات العددیة والربط بین الأمور وا: یختص الشق الأیسر •
)الشق العلمي( والتفكیر المنطقي

منطق
أرقام
تحلیل
تتابع

أذواق
تخیلات

ألوان
أحلام
یقظة

الشق الأیمنالشق الأیسر



ما العلاقة بین التفكیر والذكاء ؟
تعریف الذكاء 

.توقد العقل وحدتھ و سرعة الفھم والحیویة : الذكاء •
.  واكتساب الذكاء یكون بكثرة الریاضة والتجارب •



التفكیر والذ�اء 
: اختلفت آراء التر�و�ین في مفهوم التفكیر والذ�اء •
ات الذ�اء صفة �لیة للدماغ وأنها موروثة ومنها تشتق �افة القدر•

.التفكیر�ة 
.التفكیر �شتق من قدرة واحدة في الدماغ هي الذ�اء•
یر إلى البیئة ،وأن تعلیم التفك% ٢٠إلى الوراثة و% ٨٠أنه �عود بنسبة •

.لا �حسن من الأداء إلا قلیلا
ن قدرات و�مكن تحسی. أنه ینمو من خلال الخبرات والتعامل مع الكبار •

.مما �قلل من أثر الوراثة.الذ�اء وتنمیتها �التدر�ب 
عن  التفكیر مكون من مجموع لأنواع عدة من الذ�اء منفصل �عضها •

أنواع الذ�اء  �عض ،وتعلیم التفكیر ینبغي أن یوجه لتنمیة �ل نوع من
.  المتعددة

شاطات الذكاء مرن قابل للزیادة أو النقصان تبعا لمؤثرات البیئة من ن•
.وممارسات



الذ�اء 
/المنطقي
الر�اضي

الذ�اء 
الاجتماعي

الذ�اء 
اللغوي 

الذ�اء 
البصري 

الذ�اء 
الحر�ي

أنواع
الذكاء

أنـــــــــــــواع الذكــــــــــــــاء

الذ�اء 
يالطبیع

الذ�اء 
الصوتي

الذ�اء 
الذاتي



أنواع الذ�اء 
 و ، العملیة والحیاة الدراسة في للنجاح مفتاح وهو : اللغوي  الذ�اء -۱•

 النطق: یةالآت المهارات من اللغوي  الذ�اء و�تكون  . یومي تمر�ن إلى �حتاج
. والأداء والمعرفة الداخلي والكلام والكتا�ة والقراءة والاستماع

 في هرفیظ الإنسان نمو مراحل مع و�تطور :)المنطقي( الر�اضي الذ�اء -۲•
 ، ولاتهاوتح الأجسام صفات وتمییز ، الوجود في الأشیاء استمرار�ة إدراك
 التي جردةالم العملیات ،ثم الماد�ة الحسابیة ،والعملیات العدد مفهوم و�دراك

 ر�ط على القدرة ،وأخیرا الأشیاء على للدلالة والكلمات الرموز تستخدم
 فتراضاتا النوع هذا و�تضمن . �المسببات ،والأسباب �النتائج المقدمات

 وحل ، الناقد روالتفكی الإبداعي التفكیر عملیات من ،و�ثیرا ضمنیة منطقیة
  .وحبوض التطبیقیة العلوم في النوع هذا میدان و�ظهر ، المشكلات

 لىوع ، المرئي المادي العالم فهم على القدرة وهو : البصري  الذ�اء -۳•
 من هوو . الخارجي العالم وفهم ، الذهن في المرئیة الخبرة تصو�ر إعادة
 الرؤ�ة في ،و�ساعد المشكلات لحل مفتاحا و�شكل التفكیر عملیات أهم

.المتناقضة للخیالات الشاملة



أنواع الذ�اء تا�ع 
 ، لاتالعض واستعمال الحر�ات ضبط على القدرة وهو : الحر�ي الذ�اء -٤•

 والرمي ، اءوالبن ،والتر�یب الأشیاء مع التعامل : الآتیة المهارات و�تضمن
 ،والتسلق رج،والتح ،والقفز والجري  واللیاقة ، ،والالتفاف ،والقبض ،والر�ل

.اللفظي غیر والتفاهم ،والاتصال...،والتوازن  ،والسباحة
 مع العلاقة وفهم الذات فهم على القدرة وهو : الاجتماعي الذ�اء -٥•

 أداء من مكنت �صورة عنها والتعبیر العلاقة تلك إدارة على ،والقدرة الآخر�ن
 بین �العلاقة تبدأ �مراحل الاجتماعي الذ�اء و�مر .بنجاح الحیاة مهمات
 مرحلة ىحت الثانیة سن منذ  الأنا على التر�یز فیها و�ظهر وأمه الطفل

 )نحن)(�المجتمع الشعور أي(الاجتماعي النضج مرحلة تأتي ثم ، المراهقة
 بجان إلى -ذلك أجل من و�حتاج . معه السو�ة العلاقة تكو�ن وأهمیة
 ثقافي تمعمج و�لى ، والمعلمین الوالدین من مثیرات إلى – الطبیعیة القدرات
 تهیئ یمیةتعل نشاطات في ذلك و�تبلور ، و�ثقفها قدراته ینقح مناسب
. والقیم والاتجاهات المهارات تنمیة للطلاب



أنواع الذ�اء تا�ع 
 جوانبھا، جمیع من نفسھ فھم على الشخص قدرة : الذاتي الذكاء-٦•

 .فیھا والضعف القوة نقاط على والتعرف
 رشدونوی الآخرین، نفسیات جانب إلى نفسیاتھم فھم : ھؤلاء ویستطیع•

. فیھا غیرھم
 اتوالإیقاع والأصوات النغمات تمییز على القدرة : الصوتي الذكاء -۷•

.وإنشائھا بنائھا على والقدرة وفھما،
 الأغنیات وكتابة الإیقاعات واستعمال والأناشید الغناء: ھؤلاء ویحب•

.والأناشید
 البیئة ناتومكو والحیوانات النباتات تمییز على القدرة : الطبیعي الذكاء-۸•

. والریاح والصخور كالغیوم الطبیعیة والأحداث
بالبیئة ةالمتعلق والنشاطات الجبال وتسلق ، والصید الرحلات ھؤلاء ویحب•



؟كیف نتعلم مھارات التفكیر
.تعلم التفكیر الإبداعي•
.تعلم التفكیر الناقد•
.زیادة الوعي بأنفسنا أي معرفة النفس•
.ي نفكر بھاالتعرف استراتیجیات تفكیرنا أي على الطریقة الت•
.سعة الأفق وتوسیع المدارك•



كیرالتعلیم السائد وتعلیم التفبین  الفرق

التركیز على العملیات•
تعلم المھارات غایة•
التعاون بین المعلمین وتبادل الآراء والخبرات•
إنتاج المعرفة•
التنوع •
التطبیق وانتقال أثر التعلم•
)الذاتي(التقویم الداخلي •
اتخاذ القرارات •
المجتمع بعامة مكاناً للتعلم •
بناء الذاتي للمعنى•
تحریر الدافعیة التي بداخلھم •
المعلم مسھلّ لبناء المعنى•

التركیز على المحتوى •
المحتوى وسیلة•
انعزال المعلمین بعضھم عن بعض•
اكتساب المعرفة•
المطابقة•
الحفظ والتذكر  •
)المعلم(التقویم الخارجي •
تلقي الأوامر والتعلیمات•
مالمدرسة ھي المكان الوحید للتعل•
نقل المعنى•
إثارة الدافعیة لدى الطلاب•
المعلم ناقلُُ◌ للمعنى•

رالتعلم السائد      ـــــــــــ    تعلیم التفكی



مواصفات البیئة التي تنمي التفكیر
بیئة تعلیمیة آمنة وخالیة من جمیع أنواع التھدید•
بیئة تعاونیة یسودھا التسامح والعمل بروح الفریق•
بیئة غنیة بالمثیرات ومصادر التعلم•
لمین تسودھا العلاقات الانسانیة والاحترام التبادل على مستوى المع•

والطلاب وأولیاء الأمور
توفر للطلب حریة التعبیر في مأمن من التجریح أو الاحتقار•
الفة تشجع على الحوار والمناقشة والتعبیر حتى لو كانت الآراء مخ•

لوجھة نظر المعلم أو المدیر
تشجع على تنمیة الثقة بالنفس•



المناخ المساعد على تنمیة التفكیر
قبول الطالب كما ھو بدون شروط مسبقة•
منحھ الثقة وإشعاره بذلك•
تشجیع التقویم الذاتي وتجنب التقویم الخارجي•
التعاطف مع الطالب وإشعاره بالرحمة والحنان وتفھم أفكاره•
احترام شخصیة الطالب وإشعاره بالدعم المعنوي والأمن•
الاصغاء لأراء الطالب مع التواصل البصري •
لأفكار الطالب وأعمالھ) التغذیة الراجعة(الاستجابة الفوریة•
منحھ الوقت الكافي للتفكیر قبل الإجابة•
الاعتراف بجھود الطالب وتقدیر انجازاتھ•
عدم احتكار وقت الصف من قبل المعلم•



صفات الطالب المفكر
یتمیز بالشجاعة الأدبیة•
یحقق ذاتھ ولا یحرص أن یكون كما یریده الناس•
غیر  حدسي ینتبھ إلى الروابط والعلاقات التي تربط بین ما ھو معروف وما ھو•

معروف
رینفضولي أي كثیر التساؤل ولا یھتم كثیرا باندفاعاتھ وصورتھ امام الآخ•
یھتم بالقیم الذوقیة والجمالیة أكثر من اھتمامھ بالأشیاء المادیة•
مستقل في تفكیره•
یتحلى بالصراحة والانفتاح على خبراتھ الداخلیة•
یعبر عن أحاسیسھ ومشاعره ومنفتح على خبرات الآخرین•
یمیل إلى الانطواء والعزلة•
یبادر بأفكار ونشاطات من عنده ویتحمل مسؤولیة تعلمھ•
یعرض فھمھ وكفایاتھ بطرائق متعددة•
یشارك في تقویم نفسھ وتقویم زملائھ•
.یثق بنفسھ وبقدراتھ ویتحلى بدافعیة عالیة  للعمل•



المعلم الذي ینمي التفكیر
یحترم الأفكار الإبداعیة ویشجعھا•
یشجع اللعب والتعبیر الحر ویستثمرھما للتعلم•
یستخدم الأسئلة التشعیبیة ذات النھایات المفتوحة•
یرى أن ارتكاب الأخطاء وسیلة للتعلم•
یتعامل مع الطلاب بدون فوقیة ومستعد لتقدیم المساعدة الفوریة لھم•
یشارك الطلاب في تأملاتھم واھتماماتھم ویطرح تصوراتھ علیھم•
یتحدى الطلاب لیجربوا أفكارھم ، ویتقاسم المخاطرة معھم•
یصغي بانتباه•
متفائل بالنتائج•
یؤكد على ضرورة الاستقلالیة في التفكیر•
یعطي الوقت الكافي للطلاب للتعبیر عن أفكارھم•



یمةمعوقات عملیة التفكیر السل
التي  )مصلى الله علیھ وسل(یسبب العمى وطیش التصرف ، ففي وصیة الرسول  :الغضب •

.“لا تغضب فردد مرارا قال لا تغضب” : رواھا البخاري
لاة سبب ضعف الجسد وخمولھ ،روى النسائي أنھ علیھ الص:  الجوع والعطش والإرھاق•

ي أعوذ بك من الج�ع فإنه بئس الضجيع وأعوذ بك من ال”: والسلام قال
خ�انة فإنها اللهم إئض

.“بئست البطانة
لخمر ياأيها الذين آمنوا إنما ا:(( لإذھابھا العقل ، قال تعالى : المسكرات والمخدرات والمفترات•

.۹۰المائدة )).والميسر والأنصاب والأزلم رجس من عمل الشيطان فاجتنبوه لعلكم تفلحون
فكیر قال مھما كان المقلد من العظماء والآباء لأن فیھ إلغاء للت:  )التبعیة(التقلید الأعمى •

.۲۲الزخرف  ))بل قالوا إنا وجدنا آباءنا على أمة  و إنا على ءاثرهم مهتدون(( : تعالى
:طأ، قال تعالىلا یتیح مجالا للتفكیر السلیم ،  ویوقع في الخ:  التسرع في إصدار الأحكام•

.٦الحجرات ))ندمين  ياأيها الذين آمنوا إن جاءكم فاسق بنبإ فتبينوا أن تصيبوا قوما بجهلة فتصبحوا على ما فعلتم((  
احكم بين ف:(( لأن الھوى یضعف سیطرة العقل على التصرفات، قال تعالى :  اتباع الھوى•

 ۲٦ص  ))الناس بالحق ولا تتبع الهوى فيضلك عن سبيل ا.



ام في العاتجاهات تعلیم التفكیر

عبر المقرات الدراسیة بناء برامج خاصة

 تسر�ع
رالتفكی

استقرائ
ي

اكتشافي

مھارات 
رالتفكی

تحسین 
رالتفكی

ياستقبال

انتقائي



د ةحد�ظ  ، العلوم مجال في  )CASE( �اسم مشروع في بر�طانیا في وطبق : ئكئف�ن
 نتینس مدى على ونصف ساعة مدتها إضافیة حصة لها تعطى ، نشاطا ٣٠ من وتكون 
 التدر�س �قوم. نشاطات ٨-٧ من دراسي فصل �ل في. أسبوعین �ل واحد نشاط �معدل

 : أسالیب أر�عة على البرنامج هذا في

اتجاهـــات تعلیم التفكیر
: لبرامجا تلك ومن: التفكیر لتنمیة خاصة برامج تصمیم :أولاً 

التضارب المعرفي -۲المناقشات الصفیة -۱
التفكیر في التفكیر-۳

الربط للخبرات-٤

ببین المعلم والطلا
يحول النشاط المعن 

ت تعر�ض الطلاب لخبرا
مفاجئة متعارضة مع 
هم خبراتهم السا�قة تدعو
رفیة إلى تأمل بنیتهم المع

وطر�قة تفكیرهم

إ�جاد وعي لإدراك 
معنى ما �قول وما �فعل

،ولماذا �عمل بهذه 
الطر�قة،ونوع التفكیر 
في حل المشكلة مما 

�سرع نمو التفكیر

لةر�ط الخبرات المتحص
من النشاط مع خبرات  
اد الحیاة العملیة ومع المو 

الأخرى لإخراج الخبرات 
التعلیمیة من الإطار 
النظري إلى المیدان 

.العملي 



ثحنك برنامج –٢ د ة  منها �ل أعطي أنواع ستة إلى التفكیر تقسیم على و�قوم : ئكئف�ن
 : یلي �ما ،القبعات من خاصا لونا

 لا اتوالإحصاء والأرقام الحقائق على �ستند تفكیر: البیضاء العمامة تفكیر )أ
   .للعواطف

 منطقة لىإ و�جلبها بوضوح والانطباعات العواطف �خرج : الحمراء الطاقیة تفكیر )ب
 الوعي

 �الاستناد ضوعالمو في السلبیة النواحي یبرز ناقد تفكیر : السوداء الطاقیة تفكیر )ج
 صورة لجع في �ساعد التفكیر عملیة من مهم جزء ،وهو منطقیة ومسوغات أسباب إلى

  .المسؤولیة من التهرب إلى یؤدي قد تشاؤم دون  ومتكاملة، واقعیة الموضوع
 في �جابیةالإ جوانب عن یبحث متفائل إ�جابي تفكیر : الصفراء الطاقیة تفكیر )د 

   .الیقظة أحلام إلى �قود لأنه فیه الانسیاق تلافي مراعاة مع  الموضوع
 جدیدة ،وأفكارا ةمختلف بدائل �قدم إبداعي ابتكاري  تفكیر : الخضراء الطاقیة تفكیر )هـ

  . عاد�ة غیر
 في یتحكم دومرش وموجه ضا�ط وهو ، التفكیر في تفكیر : الزرقاء الطاقیة تفكیر )و

. بینها التنقل �قرر ،و السا�قة الخمسة التفكیر أنواع توجیه

:امج ومن تلك البر:تصمیم برامج خاصة لتنمیة التفكیر : أولاً 



ة -٣ ذئ د لهئ : ئكثئةى ئكئف�ن

 على ركزی الابتدائیة المرحلة في التفكیر مھارات لتنمیة أمریكا في ظھر 
 ماطالأن ،وتكوین والتصنیف ، الاستنتاج :وھي ، الذاتي التعلم مھارات

 . العلمي ،والتوقع ،والتلخیص ،والاكتشاف
 في ھممھارات وتنمیة المعرفة بمصادر الطلاب تعریف إلى البرنامج وسعى

 اتوالموسوع المراجع من ،والاستفادة المكتبة كاستخدام علیھا الحصول
. والقوامیس

البرامج كتل ومن: التفكیر لتنمیة خاصة برامج تصمیم :أولاً 



:الاتیة ت�الخطوا المفاهیم تعلیم : الاستقبالي التفكیر نموذج -
 وأخرى  دهتؤ� �أمثلة المفهوم معنى وتوضیح المتعلم أمام المعلومات عرض
 �أمثلة مفهومال تحقق اختبار ثم . له تعر�فا طلا�ه مع �صوغ ثم تناقضه
 التفكیر تیجیةاسترا تحلیل ثم ، جدیدة �أمثلة المفهوم على والتأكید إضافیة

للفرضیات الطلاب بها �قوم التي �المناقشة
 ، مفهوملل متعددة أمثلة تطرح وفیه : الانتقائي التفكیر نموذج -۲

 �أمثلة لمفهومل اكتسابهم �ختبر ،ثم ،و�صنفونها الأمثلة ینتقدون  والطلاب
 خلال من یرالتفك استراتیجیة تحلل ،ثم التعر�ف صیاغة ،و�عاد إضافیة
. والفرضیات الأفكار مناقشة

اتجاهـــات تعلیم التفكیر
: اسیةالدر المقررات خلال من التفكیر مهارات تنمیة : ثانیا -



 علیمیةت مواقف في الطلاب یوضع : الاكتشافي التفكیر نموذج -۳
 الاستطلاع حب یثیر ،مما الدراسي الموضوع بنیة اكتشاف �جر�ون  تجعلهم
 حول �أسئلة الطلاب توجیه  ـ أ : �أسلو�ین یتم  للتعلم دافعیتهم ،و�ثیر لدیهم

.الحل عن للبحث وتفكیرهم اهتمامهم تثیر مشكلات
. التحلیلي والتفكیر الحدس خلال من الطلاب فیه �شترك -ب  
  :هي واستراتیجیاته  : الاستقرائي التفكیر نموذج  -٤  
.وفئات ومجموعات قوائم في العناصر بوضع المفهوم تكو�ن)١
.ستدلالالا إلى والوصول وشرحها العلاقات بتحدید البیانات تفسیر )٢ 
 . هامن والتحقق ودعمها وشرحها التوقعات بوضع المبادئ تطبیق )٣

اتجاهـــات تعلیم التفكیر
دراسیةال المقررات خلال من التفكیر مهارات تنمیة : ثانیا -



  التفكیر الناقد
 صدارإ منھ یتطلب موقف في للفرد ظاھر سلوك ھو الناقد التفكیر♦

 ریتواف ما ضوء في معین موضوع تجاه عملي سلوك ممارسھ أو حكم
.أدلھ و بیانات من
 معرفة و المشكلة تحدید على الفرد قدره ھو الناقد التفكیر♦

  موقفبال ةالمرتبط جالحج تقدیم و الأسباب تفسیر و الافتراضات
.المشكل



مھارات التفكیر الناقد 
.والرأي الحقیقة بین التمییز·♦
بطةالمرت غیر و بالموضوع المرتبطة المعلومات بین التمییز·♦
.البیانات عن البحث في الدقة·♦
.والبیانات المعلومات تقویم في الدقة·♦
.المعلومات تنظیم·♦
.والادلة والمعلومات البیانات كفایة بیان·♦
   .التفسیر·♦
.الاستدلال·♦



مهارات التفكير
الناقد



مفهوم التفكير الناقد
رد أو يؤديه هو  تفكير تأملي  يركز على اتخاذ القرار فيما يفكر فيه الف

دث بعد تفحيص وتدقيق عميق ، وهي عقلية لا تقبل الأمور و الحوا
ن كما تروى لها ، و لا تسرع إلى تصديقها ، بل تعرضها على ميزا

 .العقل ومحك التجربة لتتحقق من مدى صحتها أو خطئها 
بتكاري مقارنة بين التفكير الناقد والتفكير الا

:- التفكير الناقدالتفكير الابتكاري
تفكير تقاربيتفكير تباعدي

التفكير في اتجاه هدف محدد لحل مشكلةتوليد أفكار جديدة من أفكار معطاه

يعمل على تقييم مصداقية أفكار موجودةيتصف بالأصالة

ايقبل المبادئ الموجودة ولا يعمل على تغييرهعادة ما ينتهك مبادئ موجودة ومقبولة

تائجهيتحدد بالقواعد المنطقية ويمكن التنبؤ بننتائجهلا يتحدد بالقواعد المنطقية ولا يمكن التنبؤ ب



.یفرق بین الرأي والحقیقة  .۱
.منفتح على الأفكار الجدیدة  .۲
.یتساءل عن أي شيء غیر مقبول  .۳
.یعتمد على الطریقة المنطقیة في التعامل  .٤
.یعرف المشكلة بوضوح  .٥
.یفصل بین التفكیر العاطفي والمنطقي  .٦
.یستخدم مصادر علمیة موثقة  .۷
.یتأنى في إصدار الأحكام  .۸
.یبحث عن الأسباب والأدلة والبراھین  .۹

.یفكر وفق تسلسل وخطوات  .۰۱

صفات المفكر الناقد



-: الوضوح ۱.
ى ، فإذا لم وھو من أھم معاییر التفكیر الناقد باعتباره المدخل الرئیس لباقي المعاییر الأخر
م ، وعلیھ فلن تكن العبارة واضحة فلن نستطیع فھمھا ، ولن نستطیع معرفة مقاصد المتكل

.یكون بمقدورنا الحكم علیھ 
-:وللتدریب علیھا نسأل الأسئلة التالیة 

ھل یمكن أن تعطیني مثالاً على ما / ، سھل یمكن أن تعبر عن الفكرة بطریقة أخرى ؟/ س 
؟تقول 

-: الصحة ۲.
یحة ، وھو أن تكون العبارة صحیحة وموثقة ، وقد تكون العبارة واضحة ولكنھا لیست صح

سنة ، دون أن یستند ھذا ۷۰أن معظم النساء في السعودیة یعمرن أكثر من  : كأن نقول 
. القول إلى إحصائیات رسمیة أو معلومات موثقة 

-:وللتدریب علیھا نسأل الاسئلة التالیة 
كیف یمكن التأكد من صحة ذلك ؟/ من أین جئت بھذه المعلومة ؟  ، س / س

معايير التفكير الناقد



-: الدقة . ٣
لا زیادة أو الدقة في التفكیر تعني استیفاء الموضوع حقھ من المعالجة ، والتعبیر عنھ ب

-:وللتدریب علیھا نسأل الأسئلة التالیة .نقصان 
ت أكثر ھل یمكن أن تعطي تفصیلا/ ، س) الإسھاب ( ھل یمكن أن تكون أكثر تحدیداً ؟ / س

)الإیجاز ( ؟ 
-:الربط . ٤

.ویقصد بھ مدى العلاقة بین السؤال أو المداخلة بموضوع النقاش   
-:وللتدریب علیھا نسأل الأسئلة التالیة 

دة ھل تتضمن ھذه الأسئلة أدلة مؤی/ ھل تعطي ھذه الأفكار إیضاحات للمشكلة ؟ ، س/  س
للموقف ؟

لسطحية ويقصد به العمق المطلوب الذي يتناسب مع تعقيدات المشكلة ، وليس ا -:العمق . ٥ 
-:وللتدريب عليها نسأل الأسئلة التالية 

؟هل لديك مراجع أكثر للموضوع / هل يمكن أن تعطيني تأكيدات أكثر للموضوع ؟ ، س / س 

دمعايير التفكير الناقتابع 



-:الاتساع. ٦
.ویعني الأخذ بجمیع جوانب الموضوع أو المشكلة أو الفكرة 

-:وللتدریب علیھا نسأل الأسئلة التالیة 
ھل ھناك حاجة لأخذ وجھة نظر أخرى بالاعتبار ؟ / س 
.ھل ھناك طریقة أخرى لمعالجة المشكلة أو السؤال ؟ / س 

-:المنطق . ٧
.ویعني أن یكون الاستدلال على حل المشكلة منطقیاً  

-:وللتدریب علیھا نسأل الأسئلة التالیة 
.ھل یوجد تناقض بین الأفكار أو العبارات ؟  /س 
.ھل المبررات أو المقدمات تؤدي إلى ھذه النتیجة بالضرورة ؟  /س 

دمعايير التفكير الناقتابع 



مهارات التفكير الناقد
 -:قدمة مهارة الحكم فيما إذا كانت النتيجة تتبع بالضرورة الم) ١( 

-:مثال 
أن  غالیة الثمن ؟ لابدالرحاب ھل لاحظت أن كل البیوت في : أحمد یقول لصدیقھ 

جمیعھا  بنیت بشكل متمیز ؟
دمة ، نلاحظ ونتعلم من المثال السابق أن النتیجة لیست بالضرورة تتبع المق

. فالمقدمة صحیة ولكن كان الحكم علیھا خاطئ 
-:مثال آخر 

-: لإنتاج الحلیب جاء فیھا ( .........) في الدعایة التلفزیونیة لشركة 
نحن من حق أطفالك الحصول على أفضل غذاء متكامل یمكنك توفیره لھم ، لذا ف"

.الغني بالفیتامینات ( .....) متأكدون أنك ستشتري لھم حلیب 



مهارات التفكير الناقدتابع 
-) :ازدواج المعايير ( مهارة تحري التحيز )  ٢( 

-:مثال 
ذین في الأیام الأولى من تاریخ الولایات المتحدة، كان یطلق على الرجال البیض ال

ق ، ولكن الھنود الذین حاربوا الرجال البیض كان یطل"بالأبطال " حاربوا الھنود 
"المتوحشون " علیھم 

ال إلى نلاحظ في المثال السابق ازدواج المعاییر بشكل واضح وصریح وتحول الأبط
 متوحشین لا تمر على المفكر الناقد سریعا حتى یفحص ویدقق ویستنتج

-:مثال آخر 
دات یعترف التربویون الغربیون أن المناھج المتمیزة ھي التي تبنى على معتق

ھا وعادات المجتمع، ولكن یعدون الدول التي تبني مناھجھا على معتقداتھا وعادات
.متأخرةدولاً نامیة 



دمهارات التفكير الناقتابع 
-:مهارة تحري التضليل في العبارة )  ٣( 

-:مثال 
علیم ، ھو الرجل الأمثل لیصبح مدیراً للتعلیم ، إنھ رجل محترم ، لدیھ خبرة بالت احمد

. ویمتلك شخصیة قیادیة ، ولھ إسھامات إبداعیة في التعلیم 
م یحدد طبیعة من المثال السابق یتضح التضلیل في بعض العبارات مثل لدیھ خبرة فھنا ل

ي تولاھا ومدة الخبرة ، وكذلك كلمة شخصیة قیادیة أیضا لم یحدد المناصب القیادیة الت
.

-:مثال آخر 
.تعملن بالمنزلمن سیدات المجتمع یرفضن أن %  ٥۰

ة التي وھنا أیضا نلاحظ التضلیل الذي حصل في عدم ذكر أي المجتمعات وكم عدد العین
.قام بإجراء الاستطلاع علیھا فربما یكون العدد سیدتین فقط 



دمهارات التفكير الناقتابع 
-: اللامنطقيةمهارة التعميمات )  ٤( 

-:مثال 
فتتح یرفضن العمل المھني ، فلماذا نكلف على أنفسنا ون المصريجمیع الشباب 

.علمیة المزید من الكلیات المھنیة والتقنیة ، فالواجب افتتاح المزید من الكلیات ال
ھارات نلاحظ التعمیم في المثال السابق فالشخص الذي لا یمرر مثل ھذا الكلام عبر م

.التفكیر الناقد فانھ ینخدع بھ 
 -:مثال آخر 

اج ،  ویكره جمیع معلمي العلوم وھذا الاستنت الاعدادیةإبراھیم طالب في المرحلة 
الصف  جاء بعد أن تعرض إلى قسوة في التعامل في وقت سابق من معلمي العلوم في

.الأول والثاني الابتدائي 



دمهارات التفكير الناقتابع 
-:مهارة اكتشاف التشبيه والعلاقات الخاطئة )  ٥( 

-:مثال 
  في الصف) المشاغب ( مدیر المدرسة یقول للمعلم الجدید الذي یعامل الطالب س 

قیة إذا لم تخرج ھذا الطالب من الصف فإن سلوكیاتھ ستنتشر بین ب" ص بلطف 
ھنا " . اح الطلبة في الصف ، حیث أن تفاحة واحدة فاسدة تتلف صندوقا ملیئا بالتف

ي غیر نلاحظ كیف أن المدیر استخدم تشبیھ قوي وبلیغ ولكن مع علاقة خاطئة أو ف
.مكانھ 

-:مثال آخر 
.الفوائد الربویة لا یوجد فیھا تظالم لذا فھي حلال 

.ھا الكثیر أیضاً ھنا نلاحظ طریقة التشبیھ وحصره في علاقة خاطئة لكن ربما یقع فی



دمهارات التفكير الناقتابع 
-:مهارة التحقق من الطرفين )  ٦( 

-:مثال 
طرحت قضیة وھي أنھ من الأفضل عودة العقاب البدني في المدارس ؟

. ضد عودة العقاب البدني ) ب ( مع عودة العقاب البدني ، الطرف ) أ ( الطرف 
تحقق من الطرفین حول ھذه القضیة ؟

-) :أ ( الجانب 
.الطالب أصبح أكثر جرأة على معلمیھ بعد منع العقاب البدني . 
.الطالب أصبح لا یھتم بالواجبات لعدم وجود العقاب البدني . 
.الطالب قل أدبھ ولا یوجد شيء یردعھ . 

-) :ب ( الجانب 
.المعلم الضعیف ھو الذي لا یملك سلاح للضبط غیر العصى . 
.الطالب أصبح لا یعاقب بدنیاُ في منزلھ فكیف یتقبلھا في مدرستھ . 
.التربیة بالعقاب البدني لا یبقى منھا سوى الألم . 



دمهارات التفكير الناقتابع 
-:مهارة المبالغة والتجاهل )  ٧( 

-:المبالغة 
لبنایة إن استمرت في القفز إلى الأعلى و الأسفل فإن ا: " المبالغة الصریحة ۱.

"  ستنھار 
یع لو كانت المواصلات مجانیة ، فإن جم: " الوصول بالأشیاء إلى أقصاھا . ۲

" . الناس سیركبون بھا طوال الیوم ، و لن یذھبوا إلى أعمالھم 
ً ) : " تعمیم المثال لیصبح قاعدة عامة ( التعمیم الخاطئ . ۳ أعرف شخصا

" . أسترالیاً سعیداً ، لذا ربما یجب أن نھاجر إلى أسترالیا 
  -: التجـاهـل 

. یجب أن نلغي جمیع الاختبارات لأن الطلبة لا یحبونھا .   ۱
الطلبة  تجاھل دور الامتحان في دفع الطلبة للاجتھاد بالإضافة لصعوبة اختیار

. للجامعات 
. یجب منع السیارات الكبیرة من دخول وسط المدن . ۲
 .تجاھل الحافلات ، و حاجة الشاحنات لتفریغ حمولتھا للمحلات التجاریة  



  ):الابداعى ( التفكیر الابتكار
:منھا رنذك الابتكاري للتفكیر عده تعریفات توجد :تعریفھ♦
 و المرونة و الطلاقة من ممكن قدر اكبر إنتاج على الفرد قدره·♦

.مشكلھ أو مثیر لموقف كاستجابة الأصالة
 عناصرھا كانت لو حتى جدیدة أشیاء إنتاج على الفرد قدره·♦

 ونفبد أصیلة تكون أن یجب الجدیدة الأشیاء و قبل من موجودة
.ابتكار یوجد لا الحداثة و الأصالة

 في یرتغ بأحداث وجدید، فرید منتج بتولید الخاصة العملیة ھو·♦
بھا خاصة مھارات لھا عقلیة عملیة وھى قدیم، منتج



يمهارات التفكير الابتكار



يمفهوم التفكير الابتكار
ف التفكير الإبتكاري 

ّ
عر

ُ
قدرة على بأنه الاستعداد وال: وقد ي

ل ، إنتاج شيء جديد ، والذي يؤدي إلى التغيير نحو الأفض
.وينفي الأفكار المسلمة المقبولة مسبقا ً

-: الإبتكارييعرف التفكير  جيلفوردأما 

ية فريدة بأنه تفكير في نسق مفتوح، يتميز الإنتاج فيه بخاص
دها الم

ّ
ع الإجابات المنتجة، التي لا تحد

ّ
علومات تتمثل في تنو

  .المعطاة 



مدخل الى الابتكار

 من الراسبين في المدرسة إلا انه نجح في : اسحاق نيوتن
ً
 وضع كان دائما

. نظرية الجاذبية
 انت غبي و:  توماس اديسون

ً
عديم كانت كلمة أساتذته في وجهة دائما

.النفع إلا انه نجح في إنارة بيوتنا بالكهرباء 
واتكان أهله يعتقدوا انه مجنون لحد التسع سن:  البرت آينشتاين  

.وكان يقطع في الكلام ولا يستطيع الاجابة على الاسئلة 

        اجتهاد والتزام%  ٩٩موهبة و % ١ان العبقرية * 
 ”توماس اديسون ” 



 من أنا حتى أتطلع الى الابتكار ؟

!أنا عاجز !أنا ضعيف 

  الحظ سبب السعادة وأنا غير محظوظ

أنت لا تغضب من نفسك عندما تطلق عليها تلك 
  خرالأوصاف لكنك تغضب حين يطلقها عليك شخص آ

مدخل الى الابتكار
تخلص من الأوهام



المقـلد

الفرص معدومة واالات ضيقةعةالفرص كثيرة واالات واس

  البحث عن حل للمشكلةصةتحويل المشكلة إلى فر

تعقيد الأمورتبسيط الأمور

  الانبهار بالمظهرالبحث عن الجوهر

المبتكر
مدخل الى الابتكار

http://animfactory.com/af_creatures_smileys_variant_page_smiley.html


-:الطلاقة  -١
  

ً
.أي القدرة على إنتاج أكبر عدد من الأفكار الابتكارية في وقت قصير نسبيا

-:المرونة -٢
قصد بها القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف أو الظروف ، مع الق 

ُ
درة وي

.العالية على التشكيل والتلون 
-:الأصالة -٣
ريدة من هي تلك المهارة التي تستخدم من أجل التفكير بطرق واستجابات غير عادية، أو ف 

ر أفكار الآخرين، فتكون أفكاره جديدة وأصيلة 
ّ
كر

ُ
.نوعها ، أي أن المبتكر لا ي

-:التفاصيل  -٤
.فالمبتكر لديه القدرة على التعمق وذكر التفاصيل الدقيقة للفكرة  

أشكال الابتكار



-:معوقات تتعلق بالفرد . ١
...قلة الدافعية  –نقص المعرفة  –عدم تقدير الذات 

-:معوقات تتعلق بالأسرة . ٢
ة جو عدم تهيئ –كثرة مشاكل الأسرة  –تربية خاطئة إما تسلط أو دلال 

....الابتكار ، أمية الوالدين ، 
-:معوقات تتعلق بالتعليم . ٣

.....نظام تقليدي  –معلم غير مبدع  –منهج عقيم 
-:معوقات تتعلق باتمع . ٤

......  فقر  –انتقاد كل جديد  –عدم وجود نماذج حية مبتكرة 

معوقات التفكير الابتكاري



-:هناك بعض الصفات والسمات التي يمتاز بها المبتكرين ومنها 
.يمتلك قدر مناسب من الذكاء . ١
.يمتلك ثقة عالية بالنفس . ٢
.لدية دافعية وطموح كبير . ٣
.لديه مرونة في التفكير . ٤
.يواجه الأخطاء ولا يخاف منها . ٥
.يعشق الأمور الغامضة والصعبة . ٦
.يخلق من المشكلة فرصة . ٧
.لديه استقلال شخصي . ٨
.يحب التميز والانفراد . ٩

.لديه أهداف واضحة ومحددة . ١٠

سمات المبتكرين





ھل یمكن تعلم التفكیر الابتكارى ؟

 ولدینا كاريالابت للتفكیر الأساسیة القدرة لدینا فنحن نعم♦
 لخلا من لإتقانھ والوصول وتنمیتھ تعلمھ على القدرة

 راتالخب تدمج التي المنتج، العقل عادات على التدریب
 اداتناع تتخطى تصورات في الحالیة والمعلومات السابقة

 ووضع للأفكار المرن بالاستخدام وذلك السابقة وخبراتنا
 عتمدی كما غریبة، أو بعیدة تبدو قد علاقات في الأفكار
  .لللحلو الاحتمالي الفكر على الابتكارى التفكیر



ي �س�ي تعلم التفك�ي 
:  الابتكارى العوامل اليت

:الأسریة بالبیئة المتعلقة العوامل -۱♦
:مثل للأبناء الأسریة الرعایة- أ

.الأسرى التوافق-ب
.والمدرسة بالمنزل للأبناء الأسریة المتابعة-ج



ي �س�ي تعلم التفك�ي 
:  الابتكارى العوامل اليت

.الدراسیة بالمناھج المتعلقة العوامل ۲
.رالتفكی إثارة على المناھج محتوى یشجع أن یجب- أ♦
.بالمرونة الدراسیة المناھج تتسم أن - ب♦
.لإبداعيا التفكیر بمھارات تھتم تقویم أسالیب استخدام- ج♦
 لممارسة تمرینات على الدراسیة المناھج احتواء- د♦

.التفكیر مھارات



ي �س�ي تعلم التفك�ي 
:  الابتكارى العوامل اليت

:بالمجتمع المتعلقة العوامل ۳
.المتعلمین و والعلماء للعلم المجتمع تقدیر- أ

.عقلتھ و المتعلم لذاتیة المجتمع احترام - ب
 والتفكیرالأفراد بتعلم المجتمعیة المؤسسات اھتمام- ج

.مثل الابتكاري
.العبادة دور - ه  .الإعلام وسائل - د 
.الخ........الشباب مراكز و الأندیة- و



  العوامل التي تعوق التفكیر الابتكارى

:الأسریة بالبیئة المتعلقة العوامل -۱♦
.الأبناء لمواھب الأسرة تقدیر عدم- أ♦
.ضعیفة بالمدرسة الأسرة علاقة - ب♦
.بالتفكیر الوالدین اھتمام عدم- ج♦
.)الأسرى التفكك( الأسرى التوافق ضعف- د♦
.ناءالأب تعلیم في خاطئة تربویة طرقا الأسرة إتباع- ه♦



  العوامل التي تعوق التفكیر الابتكارى

.المدرسیة بالمناھج المتعلقة العوامل - ۲ ♦
.المعلومات على تركیزھا و المدرسیة المناھج جمود- أ♦
.الدراسیة المناھج في التكرار و الزائد الحشو - ب♦
.فقط الامتحان في النجاح على المتعلم حرص- ج♦
.مواھبھم و المتعلمین میول و حاجات مراعاة عدم- د♦



  العوامل التي تعوق التفكیر الابتكاري

:بالمجتمع المتعلقة العوامل - ۳ ♦
.الموھوبین لرعایة اللازمة الامكانات توافر عدم- أ♦
.للمبدعین الفئات بعض تقدیر عدم - ب♦
.المخالفة الآراء احترام عدم- ج♦
.المحیط المجتمع و المدرسة بین العلاقة ضعف- د♦



الجزء الثاني 
التفكیر

أي نشاط عقلي من أجل الوصول الى حل مشكلة أو اتخاذ قرار•
ھو المرحلة الرئیسیة للأبداع•



التفكیر الابداعى 

الأسلوب الذي یستخدمھ الفرد في إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار 
، )الطلاقة الفكریة(حول المشكلة التي یتعرض لھا 

وعدم التكرار ) المرونة(وتتصف ھذه الأفكار بالتنوع والاختلاف 
) الأصالة(أو الشیوع 



 ، ةالمنظم أو الجماعة أو الفرد مستوى على تظھر عقلیة قدرة
  جدید عمل أو فكر عنھا ینتج متعددة مراحل ذات عملیة وھو

 سیةوالحسا والأصالة والمرونة الطلاقة من قدر بأكبر یتمیز
 القدرةب یتمیز كما ،ومواصلتھ بالاتجاه والاحتفاظ للمشكلات

 على ةوالقدر ، الاھتمام مجال في طویلة لفترات التركیز على
 ةالقدر وھذه .جدیدة  وعلاقات واكتشافات ترابطات تكوین
 الأفراد وإمكانات قدرات حسب وتطویرھا تنمیتھا یمكن

  .والمنظمات والجماعات

تعريف الإبداع



قواعد الإبداع 
لقوا من إن الإبداع یبدأ من الإنسان لذلك تجد الكثیر من المبدعین قد انط

النجاح  كما أن الرؤیة الإیجابیة للنفس ھي سبب. بیئة ضیقة ومحدودة 
:ونذكر ھنا أربع عشرة قاعدة تقود إلى الإبداع وھي 

 عندما تكون ھناك... ھناك طریقة ) قاعدة الرغبة : ( القاعدة الأولى 
.  رغبة 

 ي إذا وصلت رغبتك ف) أجج رغبتك في النجاح : ( القاعدة الثانیة
حظة الحصول إلى الحكمة درجة رغبتك في الحصول على الحیاة في ل

)سقراط. (الغرق ستحصل على الحكمة 
 م یجب أن یكون لك ھدف واضح إن ل) وضع ھدف : ( القاعدة الثالثة

.یكن لدیك ھدف 



 أرفع مستوى أھدافك : ( القاعدة الرابعة ( ً ...   أن یكون ھدفك عالیا
.  إن لم ترضى إلا بالقمة فستصل إلیھا 

 د ق. تقف الحیاة عندما یقف التعلم ) التعلم : ( القاعدة الخامسة
.  علم أعذرك إذا لم تكن تعلم ولكن لا أعذرك إذا لم تتعلم ما یجب أن ت

 إن أعظم غایات الحیاة الدنیا لیست ) العمل : ( القاعدة السادسة
" . ھكسليتوماس . " بل العمل ... المعرفة 

  نك ركّز على ما یمكنك فعلھ لا على ما لا یمك: ( القاعدة السابعة
ا لا لكي تحقق ما ترید ركّز على ما یمكنك فعلھ لا على م) فعلھ 

" .قبل أن تبحر حدد نقاط الوصول . " یمكنك فعلھ 



  ل أمر لك) تحدید البدایة و الاستمرار حتى النھایة: ( القاعدة الثامنة
ولكن الاستمرار حتى النھایة ھو المجد ... عظیم لابد من بدایة 

"  فرنسیس دروبي. "الحقیقي 
 لك بنفس إذا استمر فع... غیرّ طریقتك ) كن مرناً : ( القاعدة التاسعة

.الطریقة فستجني دائماً نفس النتیجة
  لیست العبرة بعدد المرات) العودة من جدید: ( القاعدة العاشرة 

تقف  بل بعدد المرات التي استطعت أن... التي سقطت فیھا أرضاَ 
"بیتول ریتري. " فیھا ثانیاً 

  إن ) أنت المسؤول عن قرار الإیقاف : ( القاعدة الحادیة عشرة
لذي الآخرین بإمكانھم إیقافك بشكل مؤقت و لكن الشخص الوحید ا

یستطیع إیقافك دائماً ھو أنت 



 ة الحیاة كثمرة الشجر) لا تستعجل النتائج : ( القاعدة الثانیة عشر  ...
.  عندما تنضج تسقط بمفردھا 

 اً بمفرده إن التمیز لا یبقى وحید) استمرار النجاح : ( القاعدة الثالثة عشر
"كونفوشیوس . " فمن المؤكد أنھ سیجتذب لھ جیراناً ... 

  نھا اللحظة ھي مسئولیتك وحیاتك فاستفد م: ( القاعدة الرابعة عشر
م كیف فإن لم تتعل... تذكر أن الوقت لا یعود للوراء ) لصنع المستقبل
شراب علي.د. "  للوارءف أنت من سیعود ... تصبح حیاتك 



التفكیر الابداعي
لماذا التفكیر الإبداعي مھم 

.لان الابداع قناة جدیدة للاكتشافات الجدیدة -
.معبرا مضیئا للنجاح والتفوق -
.لنحقق الأھداف بسرعة وكفاءة  --
.التجدید وكسر الروتین  --
.لنحقق ذواتنا --







سمات الشخصیة المبدعة
.دةالواح للمشكلة حل من اكثر ایجاد الى یمیل♦
.التفاؤل♦
.والتجدید التغییر حب♦
.التساؤل دائم♦
 غیر الآخرون یعتبرھا قد افكارا یقترح♦

.معقولة
.العمل اداء في الروتین یحب لا♦
 في الآخرین لدى مألوفة غیر طرق یستخدم♦

.التفاؤل عمل من بھ كلف ما انجاز
.المسئولیة یتحمل ♦

.الذكاء♦
المرونة♦
.المخاطرة♦
.المثابرة♦
.بالنفس العالیة الثقة♦
.الافق سعة♦
.والاستدلال التحلیل على القدرة♦
.الاشیاء بین الربط♦
.بالمشاكل الاحساس♦
  ليالانفعا الاتزان من معقولة درجة یملك♦

. 



قاتلات الأفكار العشرون
ستكلف *ستستغرق الفكرة وقتاً طویلاً * جربنا ھذه الفكرة من قبل ( 

اذا لم* ھذا لیس من شغلك * ھذه لیست وظیفتي * كثیر من المال 
نوات یمكن نطبقھا في الس* ھذا مستحیل *لاتكتب ھذه وترفعھا لنا 

عملاؤنا *ھذه فكرة غبیة *ربما تكون محقاً ،ولكن * القادمة 
ً *لایمكن عمل ذلك ھنا *لایرغبون في ذلك  لا * لا أعتقدأن ذلك مھما

ذا لم إ*الوضع جید ولا یحتاج إلى تغییر*  أرید معلومات إضافیة
كبر منھا مؤسساتنا صغیرة والفكرة أ*یكن ھناك تغییر فلماذا نغیر 

أو  لیس عندنا وقت الآن*مؤسساتنا كبیرة والفكرة أصغر منھا *
ھذه الفكرة تبدو لي بأنھا فكرة جنونیة* خلال ھذه الفترة 



الأكواب المعبأةالأكواب الفارغة

ً فار أحدھا یكون بحیث الأكواب ھذه ترتیب إعادة یمكننا كیف  غا
؟ يالأصل مكانھ من منھا أي استبدال عدم بشرط ممتلئاً، والآخر

التفكیر الإبداعي







۷٦

النقاط التسع
:عن الورقة صِل بین النقاط التسع بأربعة خطوط مستقیمة دون رفع القلم



عتسحل مشكلة النقاط ال

۷۷

البدایة



۷۸



السائق والنمر: تمرین 
 لسیارةا جرت ثم اسود لونھا )شبح( مرسیدس سیارة تقود انك تخیل

 انب،ج كل من بھا تحیط بالوحوش واذا غابة، ودخلت فائقة، بسرعة
ً  نمراً  ولكن یفر، ان السائق استطاع ثم  لسیارةا وراء جرى مفترسا

 تعطلت الوقت نفس وفي نھر، السیارة امام وكان ادركھا، حتى
 وصل اذا تىح لقدره، فأستسلم شي، فعل السائق یستطع ولم السیارة،

 ذلك رأس يف تأتي برصاصة واذا لیلتھمھ، فمھ فتح السائق الى النمر
  .فتقتلھ النمر
 بداخل طفلا یجد بھ واذا )القاتل( الفاعل على لیتعرف السائق نظر

.نمرال فقتلت طائشة رصاصة فخرجت بالمسدس یلعب السیارة



   عمره؟ وكم السائق؟ اسم ھو ما : السؤال



۸۱

تعریف المشكلة
ھي حالة او موقف ینطوي على خلل أو أزمة بحاجة إلى معالجة 

.من أجل تحقیق ھدف مطلوب أو مرغوب
:وتتكون المشكلة من ثلاثة أركان رئیسیة، ھي

  المعطیات.۱
الأھداف.۲
     العقبات.۳

»�l{u المشكلة بالتخطیطتمثیل  
rzUI�«

l{u�«
·bN��*«

 l{u�«
rzUI�«

 l{u�«
·bN��*«

البدیل الممكن لحل المشكلة

 U�I�



تعریفات أخرى
عھحدث یثیر القلق والإھتمام لدى الفرد مما یحتم علیھ التفاعل م.
عمل  تغییر غیر مرغوب في البیئة التي نعیش فیھا مما یستدعي

.شيء ما تجاھھ
 انحراف عن الوضع المعتاد ناجم عن خطأ ما أو تباین بین الأداء

.الحالي والأھداف المتوقعة
 فرداً أو جماعة أو مؤسسة( موقف یستدعي من صاحب العلاقة  (

.التفكیر في حل للتعامل معھ وتنفیذه

۸۲



۸۳

خصائص المشكلة

  لا تحل بسھولة أو لیس لھا حل جاھز.
   لا یكون حلھا دائما بإیجاد إجابة واحدة صحیحة.
   معقدة ومتداخلة العناصر وغیر واضحة المعالم بطبیعتھا.
   یتطلب حلھا تأملا وبحثا واستكشافا في عدة اتجاھات.
   غالبا ما تتغیر بإضافة معلومات أو معطیات جدیدة.



۸٤

مراحل عملیة حل المشكلة حسب نموذج دیوي 
Dewey

ادراك وجود المشكلة.
تحدید المشكلة بوضوح.
اقتراح الحلول الممكنة للمشكلة.
دراسة المترتبات على ھذه الحلول.
اختبار الحل الأمثل بما یترتب علیھ من قبول أو رفض.



۸٥

عند ستیرنبرجمراحل عملیة حل المشكلة
؛الإحساس بوجود المشكلة
؛تحدید طبیعة المشكلة والتعرف على أسبابھا
؛تحدید متطلبات حل المشكلة
؛وضع خطة لحل المشكلة
؛بدء تنفیذ الخطة
؛ومستمرة ظمةتمتابعة عملیة التنفیذ بصورة من
؛الخطة في ضوء التغذیة الراجعة تعدیل
 ؛ومواجھة المترتبات علیھحل التقییم



النموذج العام لحل المشكلات

۸٦

الإحساس
بالمشكلة 

جمع 
المعلومات

تحدید 
المشكلة

تولید 
الأفكار

اختیار 
الحلول/ الحل

المتابعة
و التقییم 

تنفیذ 
الحل

تسویق الحل 
و قبولھ



۸۷

تعریف مفھوم حل المشكلات
سابقة  عملیة تفكیر مركبة یستخدم فیھا الفرد ما لدیھ من معارف

ومھارات من أجل القیام بمھمة غیر مألوفة أو معالجة موقف 
.جدید، أو تحقیق ھدف لا یوجد حل جاھز لتحقیقھ



۸۸

حل المشكلات الإبداعي
ارات ھو عملیة تفكیر مركبة تتضمن استخدام معظم مھ

منطقیة  التفكیر الإبداعي والتفكیر الناقد وفق خطوات
 متعاقبة ومنھجیة محددة بھدف التوصل إلى أفضل

الحلول للخروج من مأزق أو وضع مقلق باتجاه ھدف 
.مطلوب أو مرغوب



افتراضات نموذج حل المشكلات الإبداعي
كل فرد یمتلك القدرة أن یفكر بطریقة ناقدة و إبداعیة
كل فرد یمكن أن یكون ناجحا في حل المشكلات بفعالیة
 الإبداع عملیة طبیعیة یمكن فھمھا و إدارتھا و یمكن استخدام

 استراتیجیة حل المشكلات الإبداعي في مختلف المجالات و على
.مستوى الأفراد أو المجموعات

لبعضھما  المتشعب مكملان/المتقارب والتفكیر الإبداعي/التفكیر الناقد
.البعض في عملیة حل المشكلات

۸۹



التفكیر المتشعب 
(divergent thinking)

ت أو ھو نوع من التفكیر الذي یقوم بھ الفرد عندما یتعامل مع مشكلا
ھ متحرر أسئلة لھا أكثر من حل صحیح و یتمیز التفكیر المتشعب بأن

أو  و منفتح غایتھ التوصل إلى أكبر عدد من الأفكار أو الارتباطات
. الحلول

۹۰



مبادئ عملیة التفكیر المتشعب
 ّل إصدار الأحكامأج
ابحث عن عدد وافر من الأفكار
تقبل جمیع الأفكار
اذھب بتفكیرك إلى أبعد مدى
استرح قلیلاً حتى تختمر المعلومة
كن متطفلاً  -حاول دمج الأفكارHitch-Hiker 

۹۱



التفكیر المتقارب
 (Convergent Thinking)

ت أو ھو نوع من التفكیر الذي یقوم بھ الفرد عندما یتعامل مع مشكلا
مات أسئلة لھا حل واحد صحیح حیث یحاول الفرد الربط بین المعلو

. أو الحقائق بطریقة تمكنھ من التوصل إلى الحل الصحیح

۹۲



مبادئ عملیة التفكیر المتقارب
كن منطقیاً ومنھجیاً في تفكیرك
 ً كن واضحا
تجنب النھایات غیر الناضجة
یةلا تتردد بالمخاطرة في دراسة القضایا الصعبة و النقاط الخف
طوّر اتجاھاً ایجابیاً في إصدار الأحكام
    تذكرّ دائماً اھدافك من العملیة

۹۳



عامة لتقییم الأفكار والحلول كاتامح
التكلفة
الوقت اللازم
القابلیة للتنفیذ و الملاءمة
مدى تقبل الفكرة أو الحل
قیمة الفكرة و فائدتھا
 أخرى

۹٤



خطوات حل المشكلات الإبداعي
فھم المشكلة أو التحدي:

 إیجاد الفرص
 استكشاف البیانات
صیاغة المشكلة بالتحدید

تولید الأفكار
الإعداد للتنفیذ:

تطویر الحلول
 بناء التقبُل

 

۹٥





تعریف العصف الذھني

اعي في التصدي استراتیجیة تسُتخدم لتحفیز التفكیر الابد
تزم بھا النشِط لمشكلة قائمة وفق مبادئ وقواعد محددّة یل

تستخدم  و. المشاركون في جلستي تولید الأفكار وتقییمھا
بقیادة  في العملیة مھارات التفكیر المتشعب و المتقارب

ات مدرب أو خبیر متمرس مھمتھ تنظیم و تسھیل نشاط
ریطة و یمكن أن یقوم الفرد نفسھ بالعملیة ش. المجموعة

.الإلتزام بالقواعد



۹۸

مبادئ عملیة العصف الذھني
عدم السماح بالنقد أو التقییم•
تشجیع التداعي الحر للأفكار •
تشجیع الكم على افتراض أنھّ یوصل إلى الكیف •
تشجیع عملیة دمج الأفكار المطروحة أو تحسینھا •



العصف الذھني

بداعیة عملیة ذھنیة  تقوم على استدرار الأفكار بطریقة منطوقة لتولید أفكار إ
۰ جدیدة بطریقة جماعیة أو فردیة

شروط العصف الذھني
لا تؤجل فكرة   -۱

۰لا تنتقد فكرة أو تضحك منھا  -۲ 

۰ابنٍ على أفكار الآخرین  -۳ 

۰یحضر اجتماع العصف من لیس لھ صلة بالموضوع -٤ 

كل ما كانت الفكرة غیر مألوفة كلما كانت أفضل    -٥

۰تعلق الأفكار أمام الجمیع -٦    



نداءات الإبــداع فیك            
)    المادیة والمعنویة ( تعرف على نقاط القوة فیك  -۱

تعرف على الأشیاء التي تحبھا  -۲

۰في ماذا تحدث نفسك  -٤    ۰بماذا تقضي وقت فراغك  -۳

 ۰لو قیل لك أختر تخصصاً آخر أو مھنة -٥

۰موقفاً أثنى علیك الآخرون فیھ  -٦

  ۰حینما كنت صغیراً ما ذا كنت تحب  -۷

)في ماذا تتكلم معھم ( من الذین تحب أن تجلسھم  -۸

۰تعرف على نقاط الضعف فیك  -۱۰   ۰ماذا تحب أن تقرأ  -۹

”   وقد تتجدد مع الزمن ” رسالتك في الحیاة  -۱۱

 ثر فیھم ما ھو المجال الذي من خلالھ}إذا أردت أن تغیر في الآخرین أو ت -۱۱
۰تستطیع أن تفعل ذلك 



أسالیب الإبداع
 الھدف ، التصور ، الطریق ، الوسائل :( الإبداع بالوضوح(
مجال واحد، تعلم دقائق الأمور فیھ، كن خبیراً فیھ :( الإبداع بالتخصص(
 المدرسة تذھب للطالب ( : الإبداع بالمقلوب(
 وع مسبقاً ، یعتمد على الكتابة ، یعلم المجموعة بالموض(  : الإبداع بالعصف الكتابي

طاولة مستدیرة ، یكتب كل واحد أفكاره عن الموضوع ، تدور الأوراق على 
)یت المجموعة ، تعلق الأفكار أمام الجمیع ، یتم اختیار أفضل الأفكار بالتصو

 بطاقة ، یتم كتابة ۳۰-۲۰تكوین مجموعة ، یعطى كل فرد ( : الإبداع بالبطاقة
)تم الاختیار الأفكار في البطاقات ، یتم تعلیقھا وتصنیفھا ، تضاف أفكار جدیدة ، ی

 ة تحدید الموضوع وھدفھ ، تحدید الأمور المسلم بھا ، دراس:( الإبداع بالالتفاف
) الظروف التي أدت إلى التسلیم ، الالتفاف حول تلك الأمور المسلم بھا 

  ضوع ، لا فكر بالموضوع قبل النوم ، عند الاستیقاظ فكر بالمو:( الإبداع بالأحلام
)تنس وضع ورقة وقلم بجوار السریر



داعأسالیب الإبتابع 
 النظر من زوایا مختلفة، النظر :( الإبداع بالنظر من خلال عیون الآخرین

)بمنظار من لھ علاقة بالموضوع ،حاول أن تبحث عن احتیاجات كل شخص 
 فیدیو + تلفزیون :( الإبداع بالدمج(
  ماذا ستفعل .... تخیل أنك : ( الإبداع بالأحلام فوق البنفسجیة(
  المناقشة الجادة ، تبادل الأفكار  ،تمحیص الأفكار: ( الإبداع بالحوار

)وتطویرھا
  إعادة كتابة الموضوع بطریقة أخرى : ( الإبداع بإعادة الوصف(
 لقاء ودي مفتوح ، خارج الشركة ، مكان ھادئ : ( الإبداع بمجالس الإبداع(
 ما وزن غضبك ، ما لون طموحاتك ( : الإبداع بالأسئلة غیر المألوفة(
سئلة تحویل فكرة خاطئة إلى فكرة مقبولة عن طریق ھذه الأ:( الإبداع بالتنقل:

ما الشيء المشوق في الفكرة * ماذا تعني ھذه الفكرة                            *     
لفكرةما المبدأ الذي تستند لھ ا* ما الشئ المتمیز الذي تستند لھ الفكرة       *     



۱۰  ً طرق تجعلك أكثر إبداعا
أقض وقتاً مع المبدعین
 اقرأ قصص ومواقف عن الإبداع والمبدعین
اقرأ القرآن الكریم كل یوم وافھم ما تقرأ
 افترض أن كل شئ في الحیاة ممكن
 اقرأ الطرف واطلع على الرسوم الكاریكاتیریة... أضحك فرفش
اءاكتب كل شئ إیجابي وممكن أن تقوم بھ ، مثل عندي قدرة على الإصغ
 أكتب قوائم
فقط ، الآن  تخیل أن عقلك مثل الباب المغلق بقفل مفتاح ھذا القفل عندك أنت

........ضع المفتاح داخل القفل ، افتح الباب و
 أذھب لصلاة الجماعة ماشیاً على رجلیك أو تحرك في مكانك



  معوقات الإبداع
 * حیل مست –أنا ضعیف (الشعور بالنقص وابتلاء بالإیحاءات السلبیة(....
 *   الجھل والابتعاد عن طلب اعلم * عدم الثقة بالنفس
 *  ضعف الھمة والرضى بالدون* الخوف من الاستھزاء والنقد
 *  جلالخوف على الرزق والأ* انعدام أو ضعف نفسیة التحدي والمجازفة
 *    د الانغماس في الشھوات والمفاس* الخجل والاستحیاء من الرؤساء
*   سرقة جھود الآخرین وأفكارھم* الخوف من الفشل
 *ریةجھل الرؤساء وجمود تفكیرھم ومحاربتھم للأفكار الإبداعیة والتغی
  * انعدام التشجیع وضعف الحوافز المقدمة للمبدعین
 * رغالانشغال الكثیر وعدم التف* التربیة السلبیة وقتل روح الإبداع
 *  الرضى بالواقع والاطمئنان لھ * عدم استغلال الأوقات
 *    نقص المعلومات * الجمود على الخطط وعدم المرونة
 *  عدم استشعار المسئولیة * التشاؤم والنظر بمنظار أسود





القبعات ( مؤلف برنامج كورت
( . ديبونوالدكتور ادوارد •

 في مالطا •
ً
.تخرج طبيبا

.ج دكتوراه في الطب والفلسفة من جامعة كمبردحصل على درجتي  •
.   مؤسس ومدير لمؤسسة البحث المعرفي  •
م ١٩٦٩مؤسس ومدير مركز تعليم التفكير في جامعة كمبردج  •
.ا في جامعات كمبردج وأوكسفورد  ولندن وهارفارد عمل استاذ •
في ) ونوبمقرر دي (للتلفزيون الألماني  و ) أعظم المفكرين(أعد برنامج  •

.التفكير لهيئة الإذاعة البريطانية 
.ترجمت كتبه إلى أكثر من تسعة عشرة لغة   •
له عدة برامج اشهرها كورت التفكير وبرنامج القبعات الست •

. ثنكروالأحذية الست والميداليات الست والتفكير الجانبي والماستر



-:)القبعات (  الكورتميزات برنامج 
.متعلم والمتدرب یوسع ادراك ال -
.على تنظیم المعلومات المتعلم یساعد -
.على حل المشكلات المتعلم یساعد -
.على طرح الأسئلة المتعلم یحث -
.نفسھ ب متعلمیزید ثقة ال -
.والتحدث للمتعلمین یحسن مھارات الكتابة  -

 .على اتخاذ القرارات بشكل مناسب المتعلمین یساعد -



أهداف برنامج القبعات
ن يشجع الطلبة على النظر للتفكير على أنه مهارة يمك -

.تحسينها
على  يصبح الطلبة من خلال هذا البرنامج ينظرون لأنفسهم -

.أنهم مفكرون
د في يكتسب الطلبة أدوات تفكير متحركة تعمل بشكل جي -

.جميع المواقف وفي كل نواحي المنهاج



الجزء الثالث   
القبعات وأنماط التفكیر 

وترمز إلى التفكیر الحیاديالقبعة البیضاء                

وترمز إلى التفكیر العاطفيالقبعة الحمراء                

وترمز إلى التفكیر السلبيالقبعة السوداء               

وترمز إلى التفكیر الإیجابيالقبعة الصفراء                

وترمز إلى التفكیر الإبداعيالقبعة الخضراء               

وترمز إلى التفكیر الموجّھالقبعة الزرقاء                  



)الحیادي وترمز إلى التفكیر (القبعة البیضاء        

ى الاھتمام بالأسئلة المحددة للحصول عل
.المعلومات أو الحقائق

.الإجابات المباشرة على الأسئلة
.التمییز بین درجة الصحة في كل رأي

.الإنصات والاستماع الجید
حاول أن تجعل الآخرین یلبسونھا عن 

ماھي معلوماتك في ھذا (طریق 
!!).الأمر؟

.استعملھا في بدایة الجلسة أو الاجتماع

.طرح معلومات أو الحصول علیھا
.تجمیع أو إعطاء المعلومات

.التركیز على الحقائق والمعلومات
.التجرد من العواطف والرأي

.الاھتمام بالوقائع والأرقام والإحصاءات
ا لا تفسیر ولا تحلیل للمعلومات وإنم

.جمعھا فقط
.الحیادیة والموضوعیة التامة

لومات تمثیل دور الكمبیوتر في إعطاء المع
.أو تلقیھا دون تفسیرھا

   تركز على التساؤل للحصول على ارقام وحقائق ومن اھم الأمور
:التي یركز علیھا مرتدو القبعة البیضاء



)وترمز إلى التفكیر العاطفي(القبعة الحمراء 
  العمق من  فھو قائم على ما یكمن في، إنھ عكس التفكیر الحیادي القائم على الموضوعیة

وكذلك ھو یقوم على الحدس من حیث الفھم الخاطف أو الرؤیة . عواطف ومشاعر
:ومن  الأمور التي یركز علیھا مرتدو القبعة الحمراء. المفاجئة لموقف معین

، الخوف، الغیرة، الشك، الغضب، الثقة، اظھار المشاعر والأحاسیس مثل السرور
.الخ....الكره

.الاھتمام بالمشاعر فقط دون حقائق او معلومات
.رفض الحقائق أو الآراء دون مبرر عقلي بل على أساس المشاعر والأحاسیس

.تتمیز دائماً بالتحیز او التخمینات المائل إلى الجانب الإنساني غیر العقلاني
.حاول أن تنبھ الآخرین عند ارتدائھم لھا

ما شعورك؟  ما (حاول أن تجعل الآخر یرتدیھا عندما ترید معرفة حقیقة مشاعره للأمر 
).توقعك؟

. قلل من استعمالھا في جلسات العمل



)وترمز إلى التفكیر السلبي(القبعة السوداء 
 ره إنھ دائم في خط سلبي واحد في تصو، المنطق والناقد والتشاؤم: اساس ھذا التفكیر

فھو غالباً ما . رورغم أنھ یبدو منطقیاً فھو لیس عادلاً باستمرا. للأوضاع المستقبلیة والماضیة
باللون الأسود  ورُمز لھا. یقُدم منطقاً یصعب كسره وغالباً یركز على أشیاء فرعیة أو صغیرة

:كنایة عن السلبیة والتشاؤم ومن  الأمور التي یركز علیھا مرتدو القبعة السوداء

.نقد الآراء ورفضھا باستعمال المنطق
.التشاؤم وعدم التفاؤل باحتمالات النجاح والتركیز على احتمالات الفشل

.استعمال المنطق وتوضیح عدم اسباب النجاح
.توضیح نقاط الضعف في أي فكرة والجوانب السلبیة منھا

.التركیز على العوائق والمشاكل والتجارب الفاشلة
.التركیز على الجوانب السلبیة  كارتفاع التكالیف أو شدة المنافسة وقوة الخصوم

.حاول أن ترتدیھا حتى لا تبالغ في توقع النجاح أو تغامر دون حساب
.حاول أن تمیز المتحدث عندما یرتدیھا

.عندما ترتدیھا اعترف بنقاط الضعف وكیفیة التغلب علیھا
.ةاستعملھا مع القبعة الصفراء للتعرف على سلبیات وإیجابیات أي اقتراح او فكر



)وترمز إلى التفكیر الإیجابي(القبعة الصفراء 

ومن  الأمور التي . ھذا التفكیر معاكس تماماً لتفكیر السلبي ویعتمد على التقییم الإیجابي
:یركز علیھا مرتدو القبعة الصفراء

.التفاؤل والإقدام والإیجابیة و الاستعداد لتجریب
.التركیز على احتمالات النجاح وتقلیل احتمالات الفشل

.ایضاح نقاط القوة في الفكرة والتركیز على نقاطھا الإیجابیة
.تھوین المخاطر والمشاكل وتبیین الفروق عن التجارب الفاشلة

.الاھتمام بالفرص المتاحة والحرص على استغلالھا
.توقع النجاح والتشجع على الإقدام

عدم استعمال المشاعر والأحاسیس ولكن استعمال المنطق وإظھار الرأي الإیجابي 
.وتحسینھ

.یسیطر على صاحبھا حب الإنتاج والإنجاز ولیس الإبداع
.حاول ارتداء القبعة الصفراء قبل وبعد القبعة السوداء عند مناقشة أي موضوع



)وترمز إلى التفكیر الإبداعي(القبعة الخضراء 

 قي ولھ اھمیة كبرى عن با. رمز الى التغییر والخروج من الأفكار القدیمة والمألوفة
.  یرة ثم تنمو وتكبرالتي تبدأ صغ النبتھانواع التفكیر وأعُطي اللون الأخضر تشبیھاً للون 

:ومما یمیز مرتدي القبعة الخضراء ما یلي
.الحرص على الجدید من الأفكار والآراء

.البحث الدائم عن البدائل لكل أمر والاستعداد لممارسة الجدید
).التفكیر الجانبي(أو !!) ؟...ماذا لو(استعمال طرق الإبداع و وسائلة مثل 

.محاولة تطویر الأفكار الجدیدة أو الغریبة
.الاستعداد لتحمل المخاطر واستكشاف الجدید

وإیجابیات  عندما تستعمل ھذه القبعة اتبعھا بالسوداء ثم الصفراء  حتى تعرف سلبیات
.الفكرة الجدیدة

.ل جدیدةحاول أن ترتدیھا قبل الاختیار بین البدائل المطروحة فلعلك تجد افكار وبدائ
.  دیدةحاول أن تنتبھ عندما یرتدیھا الشخص المقابل وساعده على تطویر الأفكار الج



)وترمز إلى التفكیر الموجّھ(القبعة الزرقاء 

  لون السماء ھو الأزرق وھو شامل یغطي كل الأرض وھذا ھو التفكیر الموجّھ أو
ذا النوع وكذلك ھو لون البحر الذي یرمز للإحاطة والقوة والذي یمیز ھ. التفكیر الشمولي
 ً :ومما یمیز مرتدي القبعة الزرقاء. من التفكیر ایضا

.البرمجة والترتیب ووضع خطوات التنفیذ
.التركیز على محور الموضوع  و توجیھ الحوار والنقاش للخروج بأمور عملیة

.  المقدرة على تمییز اصحاب القبعات الأخرى وتوجیھھم
.التلخیص للآراء وتجمیعھا وبلورتھا

.یمیل صاحبھا إلى إدارة الاجتماع حتى ولو لم یكن رئیس الجلسة
  .یمیل إلى التلخیص النھائي للموضوع وتقدیم الاقتراح المناسب والفعَّال

ائھا في حاول أن ترتدیھا وخاصة عند نضج الموضوع في نھایة الجلسة ولا تسمح بارتد
.بدایة الجلسة أو الاجتماع

.حاول أن تمیز من یرتدیھا وساعده على عدم السیطرة حتى ینضج الموضوع



:أھم طرق تولید الأفكار الإبداعیة 
 التىقائق أي اقلب ما تراه في حیاتك ، أو قلب بعض الح :التفكیر بالمقلوب  -۱

ى المدرسة، الطلاب یذھبون إل: تبدو ثابتھ ، حتى تأتي بفكرة جدیدة، مثال
ل المدرسة تأتي إلى الطلاب ، وھذا ما حدث من خلا: عندما تعكسھ تقول

.الدراسة بالإنترنت والمراسلة وغیرھا
بداعیة أي دمج عنصرین أو أكثر للحصول على أفكار إ :التفكیر بالدمج  -۲

فكرةمركبة برمائیة ، وتم تطبیق ھذه ال= قارب + سیارة : مثال. جدیدة 
احذف جزء أو خطوة واحدة من جھاز أو نظام :التفكیر بالحذف  -۳

.إداري، فقد تكتشف أن  ھذا الجزء لا فائدة لھ
ما الذي  تخیل أنك أصبحت مدیراً لوزارة التعلیم مثلاً،:التفكیر بالأحلام  -٤

ستفعلھ؟ أو تخیل أننا نعیش تحت الماء، كیف ستكون حیاتنا؟



لى فكر جدیدة أي تحویل ونقل فكرة تبدو غیر صحیحة أو معقولة إ :التفكیر بالتنقل  -٥
.ومعقولة

بلاد لم قم بزیارة محل للعب الأطفال، أو سافر ل :التفكیر بالمثیرات العشوائیة  -٦
فتر تزرھا من قبل، أو امشي في مكان لم تراه من قبل، ولا تنسى أن تحمل معك د

.ملاحظات وقلم لكي تسجل أي فكرة أو خاطرة تخطر على ذھنك 
نقوم دائما  محاولة إیجاد بدائل لعمل أشیاء فىوتتلخص الفكرة  :التفكیر بالبدائل  -۷

.بعملھا بطرق محدده 
 :التفكیر بالاستخدامات الأخرى  -۸

..كأن تحاول إیجاد استخدامات أخرى للأشیاء 
.مثال ، أوجد عشر استخدامات أخرى للقلم غیر الكتابة 

.. :التفكیر بماذا لو -۹
.....ستكون النتیجة .. ماذا لو حدث كذا وكذا : قل لنفسك



:التفكیر بالتطویر باستمرار -۱۰

تتوقف عن التطویر والتعدیل في أي شيء، أمثلة وتطبیقات 

ن وظیفة تصور أن مؤسستك قرت الاستغناء عنك، فماذا ستفعل؟ ھل ستبحث ع-أ

كر جدیدة أو ستبدأ مشروعك الخاص، أو لن تفعل أي شيء بالمرة، فكر وابت

ن فكرة إبداعیة جدیدة، وطبقھا إذا أمكن، ولا تنسى أن الخوف على الرزق ھو م

.معوقات الإبداع

نھا؟ انظر إلى المخلفات والمھملات التي في المنزل، ھل بإمكانك أن تستفید م -ب

!!  لطعام على طاولتي علبة لوضع الأقلام فیھا، ھذه العلبة كانت في الأصل علبة

.لكن تم تنظیفھا وتزینھا حتى أصبحت جمیلة ومفیدة



.أمثلة للتفكیر بالتطویر
تود أن تذھب مع عائلتك في رحلة إبداعیة ، كیف ستكون ھذه الرحلة؟ -ج
ھذا الترتیب  غرفتك غیر منظمة، كیف سترتبھا بحیث توفر مساحة كبیرة، ویكون -د 

 ً .عملي أیضا
یة؟سیزورك بعض أصدقائك في المنزل، كیف ستستقبلھم بطریقة إبداع -ھـ
لنشاط؟رغبت في تنشیط أفراد أسرتك بنشاط إبداعي جدید، كیف سیكون ھذا ا -و 
تفعل وكیف قررت أن تزرع حدیقة منزلك أو تزود شقتك  بنباتات الزینة، كیف س -ز 

سیكون شكلھا؟
ت؟لاحظت أن النفقات المالیة كثیرة في منزلك، كیف ستقلص ھذه النفقا -ح
.  طرق لتزید من معرفتك ۱۰تود أن تتعلم وتزید ثروتك المعرفیة، ابتكر  -ط 

بوع، إذا كنت تعتمد على احد في أعمال المنزل، تصور أنك تخلیت عنھ لمدة اس -ى
 ً .كیف ستدبر أعمال المنزل؟ وطبق ھذا التمرین عملیا



ل أن تكون يتم الدمج بین كلمتین أو فكرتین سابقتین ويفض
.بینھما علاقة 

 تكون النتیجة أننا سنجد أفكارا جديدة تنتج من دمج
.الكلمتین أو الفكرتین لم نفكر فیھا من قبل 

 أحد  ندمج بین القلم والنظارة فیمكن ان نتتج نظارة -:مثال
.أو قلم في مؤخرته نظارة مكبرة للحروف ، أذرعتھا قلم 

 ما ھي الأفكار الإبداعیة بعد دمج  -:تدريب:-
 الطاولة والساعة.
 المطعم والسیارة.



 في ھذا الأسلوب يحاول المفكر قلب الفكرة الموجودة اصلا أو
عكسھا لتتولد أفكارا جديدة لم تكن متوقعة ومن الأمثلة 

  الفكرة المقلوبةالفكرة المألوفة 

أصبح يشرب باردا الشاي يشرب ساخنا 

في حديقة الحیوان يتجول الناس 

 على أقدامھم والحیوانات في أقفاص

ة الناس في أقفاص متحرك

والحیانات على اقدامھا 

تأتي الجامعة للطلاب للجامعة  يذھب الطلاب

المطاعم تأتي للناس يذھب الناس للمطاعم 



ئلة مما يساعد على الإبداع قدرة الفرد على التخیل والأس
.الغیر عادية تساعد على تنمیة الإبداع والتخیل 

 من الأمثلة على الأسئلة غیر المألوفة:-
 ما وزن غضبك ؟ ، ماطول  فرحك ؟

ماذا يوحي إلیك فصل الشتاء ؟ 
 نفسك الداخلیة ماذا تشبه من الطبیعة ؟

ما لون عطرك المفضل ؟ ما رائحة الخیر ؟ 



عبارة عن قائمة تتضمن الخیال التطبیقي ولھا عشر خطوات :
معناھا الخطوة 

تبديل بعض الأجزاء  بدّل
الأجزاء التي يمكن دمجھا  ماھيادمج 
رىما الشيء الذي يمكن تعديله لیناسب حالات أخعدّل 
حاول تكبیر الشيء كبرّ 
حاول تصغیر الشيء صغّر 

استخدامات 
أخرى 

فكر في استخدامات جديدة له 

أحذف ما يمكن حذفه أحذف 
حاول ان تنظر إلیه بالعكس أعكس 

حاول إعادة ترتیب المكونات أعد الترتیب 
أو الشكل  حاول تغییر اللونغیرّ 



أي ، فة یمكن تولید الأفكار الإبداعیة بالنظر للموضوع من زوایا مختل
.النظر بعیون كل من لھ علاقة بالموضوع 

 البائع ، الجار ، الطفل ، الام ، الأب ، یمكن النظر بعیون الطالب، 
الأسرة وكل من لھ علاقة ، المجتمع 

ھ عند النظر بعیون الآخرین نبحث في احتیاجات كل طرف ورغبات
فكیر لننتج وكیفیة تفكیره ونحاول تلبیة ھذه الرغبات ومجاراة طریقة الت

.أفكارا جدیدة مبدعة 



 من ولماذا تتسع، أين ، متى ، كیف ، عندما نسأل أسئلة مثل 
ي مساحة التفكیر ونستطیع الوصول لمعلومات أوفر تساعدنا ف

اب مثال لمعالجة مشكلة غی، إيجاد حلول إبداعیة أو أفكار إبداعیة 
الطلاب 

 نطرح الأسئلة التالیة:-
.لنبحث عن الأسباب –لماذا يغیب الطلاب  -۱  
نبحث في الزمن  –متى يغیب الطلاب  -۲  
.تحديد دقیق للغیاب  –منذ متى يغیب الطلاب  -۳  
.تحديد حالات الغیاب  –من يغیب من الطلاب  -٤  
 



استخدام السؤال ماذا لو يعطي الفرصة للنظر للموضوع من 
نمي يلفت النظر للسلبیات والإيجابیات وي، زوايا مختلفة 

.القدرة على الخیال الذي يعتبر المحرك الأول للإبداع 
 لي أذكري كل النتائج المترتبة على كل مما ي: تدريب

ماذا لو كنت قلما بید أحد الكتاب ؟
 لیوم واحد؟سعود الملك ماذا لو كنت مديرا لجامعة
 ساعة ؟٤۸ماذا لو كان الیوم



 تشیر الحروفapc  للكلماتalternatives  البدائل- possibilities 
.الاختیارات على التوالي  choicesالاحتمالات 

ا ھذه اللعبة تجعلنا نخرج من دائرة المألوف والمسلمات في حیاتن
فنستطیع ابتكار أفكار جديدة 

 طبقي لعبة البدائل والاحتمالات في التالي  -:تدريب:-
 مقبض الباب  –جربي البحث عن تصمیم جديد للطاولة.
 ملة ما التفسیرات المحت، شاب يسكب البیبسي في خزانة الوقود

لتصرفه ؟
ما بانك فكري في الاختیارات المختلفة لقضاء عطلة نھاية الاسبوع عل

لا تملكین الكثیر من المال ؟
 ھذه  ما البدائل المختلفة لحل، الجیران يلوثون بیتكم بالمخلفات

المشكلة ؟



لى ویكون بالمشي في الأماكن غیر المعتادة والسفر لمواطن جدیدة ع
.الفرد فھذا یثیر الإبداع 

 الصعود لقمة جبل ، زیارة متحف ، یمكن الذھاب إلى محل للأطفال، 
.زیارة كھف أو غابة أو بحر 

بداع المثیرات العشوائیة تحفز جزء المخ الأیمن وتثیر فیھ روح الإ.
عن استخدام ھذا الأسلوب یستحسن أخذ ورقة وقلم أو جھز تسجیل 

 لتسجیل الأفكار التي قد تتولد في لحظة إلھام بھذه المثیرات





ماهية التفكير

ار أو ھو نشاط عقلي یقوم بھ الفرد عندما یرید حل مشكلة، أو اتخاذ قر
عیة وھو عملیة فردیة تتأثر بالبیئة الاجتما. محاولة فھم موضوع ما

والثقافیة للفرد
 ن طریقھا وعرف التفكیر أنھ عبارة عن عملیة عقلیة یستطیع المتكلم ع

.عمل شيء لھ معنى، من خلال الخبرة التي یمر بھا 
 في حین یرى)Wilson  ( أنھ یمثل عملیة عقلیة یتم عن طریقھا ،

.معرفة الكثیر من الأمور وتذكرھا وفھمھا وتقبلھا 
 وھو ذلك الشيء الذي یحدث في أثناء حل المشكلة وھو الذي یجعل

، فھو إذن عملیة واعیة یقوم بھا الفرد عن وعي وإدراك. للحیاة معنى
عملیة  وھو عملیة فردیة، لكنھا لا تتم بمعزل عن البیئة المحیطة، أي أن

.ھ التفكیر تتأثر بالسیاق الاجتماعي والثقافي الذي تتم فی



:ماهية التفكير الاستراتيجي
 ي ات��� لاستراتیجي ھو أساس صیاغة الاستراتیجیة والتخطیط االتفك�ي الاس�ت

لوغ انطلاقا من أنھما یصبان في برامج عمل رئیسة، وتستخدمھا المنظمة لب

. رسالتھا وغایتھا

 ي ات��� جوھري  وفق نظرة معرفیة على أنھ عنصروقد حلل التفك�ي الاس�ت

.یحدد بقاء منظمات الأعمال التي تعمل في محیط بیئي متغیر

ة دون اللجوء إلى ، ثم تحقیق نتائج مقبولفنحن �ستطيع التخط�ط للمستقبل

رى الالتزام نظریات كبار المفكرین حول كیفیة التخطیط وأسالیبھ وأشكالھ إذا ج

.المناسبي بالتفكیر باستراتیجیة معینة تضمن عدم الخروج عن المسار الفكر



 ا �عرف المفهوم ي  وأخ�ي ات��� أنه بالموسع للتفك�ي الاس�ت
تفكیر یستشرف المستقبل ویحدد اتجاھا یقود المنظمة 

ع لاستثمار الفرص والمتغیرات المستقبلیة، ویقودھا نحو وض
یر ویحاول التأث. الخطوات المناسبة التي تنقل رؤیتھا إلى واقع

.على مساراتھا، من أجل أن یتحول ذلك الحلم إلى واقع 



:سمات و خصائص التفكیر الاستراتیجي
ي ع� توافر القدرة للإدارة ع� رؤ�ة ال ات��� وهو  مستقبل�قوم التفك�ي الاس�ت

  :يتميز بالسمات الآتية
۱- ع القدرة على التنبؤ والتخیل، ورسم صورة للمستقبل ووض

.سیناریو للتعامل معھ انطلاقا من أثر الواقع على المستقبل
۲- داع الرؤیة الشمولیة للأمور من كافة الاتجاھات والقدرة على الإب

.في المزج بین الموارد المتاحة
۳- مجالات  یعید ترتیب القضایا أو الفرص الرئیسیة، ویتعامل مع

.جدیدة
۳-دةالتحول من التركیز على ردود الأفعال القصیرة إلى البعی.



خصائص التفكير الاستراتيجي

الخصائص الشخصية للمفكر الاستراتيجي  -أ  :

ر وتشتمل ھذه الخصائص على القدرات التي یتمتع بھا المفك

 الاستشرافیة، الحدس(الاستراتیجي، وتمثل مجموعة القدرات 

) :والخلق والنقدیة

الم ھي عبارة عن إمكانیة تبصر حالة الع:القدرات الاستشرافية  -١

ھ والسیطرة الراھنة وتطوره مسبقا، وتمییز ما یمكن تجنبھ والتأثیر فی

ر، وممارسة الاستشرافیة في غایة الأھمیة في الوقت الحاض. علیھ

.لأننا نعیش في عالم یتغیر على نحو غیر مسبوق



لها، تعنى إمكانية ربط الأفكار ومزجها وتشكي: القدرات الحدسية -٢

أو قدرة متخذ القرار على . من أجل الوصول إلى فكرة جديدة

من  الاستجابة السريعة لحالات محددة باستخدام التخمين المتكون

.الخبرة الشخصية والمقدرة على التخمين والذكاء العالي

الحساسیة وتعني إنتاج شيء یتسم بالتلقائیة والأصالة و القدرات الخلاقة -٣

رید للمشكلات أو موقف مثیر، أو القدرة على جمع الأفكار وإخراجھا بأسلوب ف

.من نوعھ أو صنع ترابطات غیر اعتیادیة من بین ھذه الأفكار

 وھي عبارة عن التقویم الدقیق للمقدمات والشواھد القدرات النقدية، -٤ ،

عوامل ذات والوصول فیھا إلى نتائج بمنتھى الحذر، مع الأخذ بعین الاعتبار كل ال

.العلاقة بالموقف



:ب الخصائص التنظيمية للتفكير الاستراتيجي 

ات التال�ة، الصفات الهيكلية -١ :وتضم المؤ�ش

ستوى والذي یھمنا في ھذا المقام ھو تساؤل في أي م: المستوى الاستراتيجي

أن : ابة نقول من المستویات الاستراتیجیة یتركز التفكیر الاستراتیجي ؟ وللإج

ظمة، ومستوى التفكیر الاستراتیجي ینتشر بین مستوى الاستراتیجیة في المن

.لأنھما المسئولان عن القرارات المصیریة للمنظمة. وحدات الأعمال

-تلاف وتعني استخدام القواعد في المنظمة، والرسمیة تختلف باخ: الرسمية

ل وحلولاً المستویات الإداریة فمن یعمل في المستویات العلیا یتطلب رقابة أق

دم التأكد والرسمیة ترتبط عكسیا مع ع. متفردة وحریة في الاختیار والتصرف

.البیئي بسبب الحاجة العالیة للاستجابة السریعة، أي تقل الرسمیة



-من الظواهر الخطيرة على القرار :  الإغراق المعلوماتي

حة الاستراتيجي، حيث تعرف بتجاوز كميات المعلومات المتا

تخاذ ولهذا يكون دور المفكر الاستراتيجي في ا. لصناعة القرار

اق القرارات أكثر حنكة من غيره، لأنه أقل حساسية تجاه الإغر

المعلوماتي، وذلك لأنه يمتلك القدرة على فهم معني 

.الاضطرابات التي تحدث في البيئة بطريقة مبدعة



ات التال�ة الصفات السلوكية  -٢ :و�شتمل ع� المؤ�ش

ح�ث أن:  نوعية المشكلات والحلول المقترحة لها 
ي معقدة وغ ات��� ي يواجها المفكر الاس�ت ة مألوفة المشكلات اليت �ي

.وحلولها تتسم بالتحدي
 ات� :الاهتمام بالعاملين ، يهتم التفك�ي الاس�ت ن ي بالعاملني �ب

.  و�س� إ� تط��ر كفاءتهم
ي ال : تبني المخاطرة ات��ب مخاطرة يتبفى المفكر الاس�ت

 بدرجة عال�ة، و�شكل محسوب عند تعاملهم مع المؤثرات
ي تحقيق معدلات 

ي المخاطر �سهم �ف عائدة  البيئ�ة، لأن تبفئ
.أع�، وانتهاز الفرص أ��� 



 خصائص التفكير الاستراتيجي من وجهة نظر اخري
.كما ��ي 

ط��ل المدى ل�ل نوا�ي المنظمة.

ي الاعتبار
.تأم�ي �أخذ كل إمكانات المنظمة �ف

ل�ةابتكاري �فتح مجالات جد�دة، أ��� اهتماما بالفعا.

حدد الفرص و�ستف�د منها�.

فحص باستمرار�ة البيئة الخارج�ة�.

ي كل مكان، منظورە ما ه
و ل�س �س�ي وفقا لمنهج البحث �ف

ع� الأرض



: أنماط التفكير الاستراتيجي 
التفكير الشامل  : أولا

لمشكلة، في ھذا النمط من التفكیر یھتم الفرد الاستراتیجي بتحدید الإطار ل

 اعتمادا على الخبرة المتراكمة في تحدید أولویات العوامل المؤثرة في

ائد المشكلة، فضلا عن صیاغة النتائج المستھدفة وھذان الاھتمامان من الق

تمد دقتھا الاستراتیجي یولدان السرعة في الاستجابة لوضع الحلول التي تع

ھ من على المھارات العقلیة للقائد في فھم واستیعاب الموقف، ما ینتج عن

داع علاقات احتمالیة، وفي ھذا النمط یقرن القائد نجاح قراراتھ بمظاھر الإب

المنظمة والخیال التي تنعكس بشكل واضح على تصمیم الأنشطة والممارسات



:أنماط التفكير الاستراتيجي 
التفكير التجريدي: ثانيا

لة في إطار في ھذا النمط من التفكیر یھتم القائد بحصر العوامل المحیطة بالمشك

راتیجي میولھ انتقائي یقوم على فلسفتھ وتوجھاتھ، وغالبا ما یطبق القائد الاست

فكیر ویقوم ھذا النمط من الت. التي تتحد في ضوء حدسھ أو خیالھ بھذا الصدد 

إطار  على أسس التراكم المعرفي للقائد في فھم المشكلات وتحلیلھا ضمن

دة في الحدس، إذ یشكل الإحساس العام مصدرا مھما للبیانات والمعلومات المعتم

.تراكیب الأفكار والمفاھیم



:أنماط التفكير الاستراتيجي 
التفكير التشخيصي: ثالثا

قف وراء في ھذا النمط من التفكیر یحدد القائد محاور تفكیره بالأسباب التي ت

ة العلاقة المشكلة، إذ یعتمد على قانون السببیة في التحلیل والتحقیق من قو

حلول العملیة ومعنویاتھا، وعند اختیار الحل النھائي للمشكلة یبحث في استجابة ال

ى حكم لمعالجة الموقف، ویتجلى ھدف متخذ القرار في ھذا التفكیر للوصول إل

.مبنى على التسلیم المطلق بوجود المتغیرات في عالم الواقع 



:أنماط التفكير الاستراتيجي 
التفكير التخطيطي: رابعا

ي التفكیر ، یتجھ ھذا النمط من التفكیر نحو تحدید النتائج الممكنة كمرحلة أولى ف

جي یركز في ثم تھیئة مستلزمات الوصول إلى تلك النتائج، إذ أن القائد الاستراتی

ادرھا ھذا النمط بشكل أقل على حتمیة توافر جمیع الأسباب أو المعلومات ومص

.أو الحلول أو الأھداف المراد حصرھا لأغراض اتخاذ القرار



 
أهمية التفكير الاستراتيجي

ى المستقبل، تبدو أھمیة التفكیر الاستراتیجي من خلال نظرتھ الشاملة المتكاملة إل

با وإلى ما ھو متاح وما یمكن الحصول علیھ مستندا في ذلك إلى المبادأة أسلو

:للعمل، وللتفكیر الاستراتیجي أھمیة كبیرة منھا ما یلي 

۱-  نشغال بدلا من الاالتأكید على أھمیة استشراف المستقبل وتحدید اتجاھاتھ

.بالحاضر والتفرع الكلي لمشاكلھ، والتي ھي امتداد للماضي

 ۲-  حسن توظیف الموارد توحید الجھود وتعبئة الطاقات نحو الأھداف مع

.البشریة، وحثھا على الإبداع والابتكار



أھمیة التفكیر الاستراتیجي
 ۳- الاستعداد ووالتفاعل الإیجابي مع البیئة الخارجیة والموائمة التكیف  تحقیق

.والتنبؤ  للأحداث قبل وقوعھاللأزمات 
 تمكین المنظمات والقیادات من إشراك الجھات العاملة والمتعاملة  -٤

ظمات ، وتوحید الجھود مع المنطرح الرؤیة ووضع التصوراتوالمستفیدة في 
.بتحقیق الأھداف المشتركةوالمجتمع المدني 

 بین العاملین  تقویة الولاء والانتماء والرضایسھم التفكیر الاستراتیجي في  -٥
ر ویعزز ثقة الأفراد والجماعات بذاتھا وبھویتھا، بدلا من الاستسلام للآخ

.والتسلیم بتفوقھ
تفكیر ینجم عن التفكیر الاستراتیجي خاصیة الإجماع الاستراتیجي وال -٦

جماع یدفع جمیع الأطراف نحو قبول الالتزامات المترتبة على الإالجمعي، مما 
فة ویجنب الإدارة الوقوع في أخطاء الالتزامات، إضا تجاه القرار وتنفیذه،

.للمرونة في التخطیط والممارسات الإداریة المختلفة 



تالية مما سبق، تتضح أهمية التفكير الاستراتيجي من خلال النقاط ال:
ن  - ١ ن العاملني .ترت�ب الأول��ات وتحد�دها، و�شاعتها بني
تط��ر القدرة ع� �شك�ل المستقبل، ووض�ح الرؤ�ة -٢.
ي التعامل مع المواقف واتخاذ القرارات، والتط� -٣

�ر انخفاض �سبة الخطأ �ض
ن الأداء .المستمر لتحسني

 حسن التعامل مع الأحداث والوقائع، من خلال استغلال عن� الوقت،  -٤
�ة ي من الإمكان�ات الفك��ة الماد�ة والب�ش

.والاستعداد بالحجم ال�ا�ف
ويتضح مما سبق مدى أهمية التفكير الاستراتيجي 
داریة، للمنظمات وقادتھا، حیث أنھ الآن أصبح أكثر أھمیة نظرا لزیادة التعقیدات الإ

ظیمیة في والمستحدثات التكنولوجیة، فضلا عن زیادة عدد المستویات الإداریة والتن
التكنولوجیة ،  المؤسسة، بالإضافة إلى المتغیرات البیئیة المتلاحقة، كالعولمة والثورة

الوضع  وغیرھا من تحدیات فرضت على المؤسسات ضرورة الاستجابة لھا بتغییر
.الحالي واستباق المستقبل



:و أهداف التفكير الاستراتيجي تتلخص بما يأتي

ن وجذبهم :تحديد اتجاه المنظمة -١  أي تحد�د العملاء المحتملني
.والاحتفاظ بهم وز�ادته سن��ا

 ع� ما �جب تدع�مه أو تع :إدارة برنامج التغيير  -٢ � ك�ي د�له أو أي ال�ت
ە .تط��رە أو تغي�ي

 -وارد وذلك ع�ب الاستخدام الأفضل للم :التوزيع الصحيح للموارد -٣
.المحدودة بصورة مستمرة و�نفس مستوى الجودة

ات�ج�ة الملائمة لتجس�د تمكين المنظمة -٤ ف  من تحد�د الاس�ت الفجوة بني
ي ومعط�ات الحا�ض وملامح المستقبل 

.وقائع الما�ض



-:لتنمية مهارات التفكير الإستراتيجي يجب الاتي

 ۱- رؤیة توسیع المشاركة الجماعیة والعمل بروح الفریق وخاصة في تأسیس ال
.والتصور المستقبلي والرسالة الإستراتیجیة

 ۲- یخرجوا تھیئة بیئة محفزة لإطلاق العنان للمفكرین والمبدعین في المنظمة ل
.المارد الفكري من داخلھم

 ۳-  تي للتعرف على أفكار الآخرین ال) الإنصات(تطویر مھارات الاتصال خاصة
الح تقدم قد تكون فرصة ذھبیة لا یمكن تكرارھا وبالتالي اقتناصھا وتكییفھا لص

.المنظمة
 ولید الأفكار تأسیس ثقافة التقاطع الفكري، عبر سماع وجھات النظر المختلفة وت  -٤

.ایا متعددةالمتجددة، لأن التفكیر الإستراتیجي یتطلب النظر إلى المتغیرات من زو
عتحدید سقفا زمنیا لترجمة الطموحات والتطلعات المستقبلیة إلى وقائ - ٥.
دة تشخیص مستوى أداء المنظمة من خلال المقارنة المرجعیة بأداء منظمات رائ - ٦

.وقائدة



:معوقات التفكير الإستراتيجي

 ھناك العدید من المعوقات التي تحد من التفكیر الإستراتیجي لدى الأفراد 
والمنظمات على حد سواء عن طریق تقلیل اندفاع الفرد نحو التفكیر 

 الإستراتیجي، أو تعطیل القدرات الفكریة نتیجة الروتین والحرص على النظم
د البیروقراطیة وترسیخ المركزیة الشدیدة وما یترتب علیھ من واد للأفكار الجدی

 ي الأمور التال�ة ات��ب ف معوقات التفك�ي الإس�ت .ومن بني

۱ .لى الأسلوب المتبع في تحلیل المشاكل وإیجاد حل جذري لھا كالتركیز ع
.الأسالیب الكمیة التحلیلیة والریاضیة

۲ .دة دون سلوك العاملین لدى بعض المؤسسات في الخضوع نحو الأعراف السائ
.أن یتم تشجیعھم على الإبداع

۳ .طبیعة التنظیم ورتابتھ وحضارتھ.
 عدم ملائمة وكفایة الرصید المعرفي المتاح لدى المدراء عن الممارسات. ٤ 

.الفعلیة لعملیة التفكیر الإستراتیجي ونتائجھ



:معوقات التفكير الإستراتيجي
تكریس الجھود والأفكار حول نقطة محددة أو بعد واحد فقط، والدفاع من وجھة . ٥

.النظر الأحادیة دون قبول مبدأ الحوار

فرض الرقابة المركزیة أو الرسمیة على المرؤوسین.٦.

۷ .يأسلوب عمل المنظمة ودرجة المركزیة واللامركزیة السائدة في التنظیم الإدار.

۸.غیاب تشجیع أفراد المنظمة على المناقشة وإبداء الرأي.

۹.عدم وجود قنوات اتصال مفتوحة وواضحة في المنظمة.



:الأضرار الناجمة عن غياب التفكير الإستراتيجي

۱ .ي حین عدم الاستفادة من الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة للمنظمة، ف

.تستطیع منظمات أخرى منافسة اقتناص ھذه الفرص واستثمارھا

۲.خارجیة مواجھة العدید من المشكلات، نتیجة التھدیدات الكامنة في البیئة ال

.للمنظمة، وعدم المقدرة على التعامل الفعال معھا

۳ . إھدار جزء من الإمكانات والموارد، وعدم الاستفادة منھا، وضعف العلاقة

ما وغیاب الربط بین رسالة المنظمة وأھدافھا، مع المغالاة في رسم الأھداف م

.یصعب معھ تحقیقھا أو تنفیذ برامج عملھا



:الأضرار الناجمة عن غياب التفكير الإستراتيجي
بب غیاب أو عدم وضوح أسس ومعاییر تقییم الأداء وقیاس الكفاءة، بس. ٤

إلى  ضعف تحویل الأھداف إلى نتائج موضوعیة قابلة للقیاس وترجمة ذلك

.خطط وبرامج عمل

اع مناخ تنظیمي متوتر وقلق، وضعف الانتماء للمنظمة، وحالات الصر. ٥

عف والنزاع بین المدراء والإدارات نتیجة غیاب الرؤیة الإستراتیجیة مع ض

.المقدرة على الإبداع والابتكار

یة ضعف مھارات ومقدرة قیادات المنظمة على إیجاد البدائل الإستراتیج. ٦

.المناسبة استجابة للتغیرات التي تحدث في بیئة المنظمة



خصائص التفكير الإبداعي  والابتكاري 

۱ - القدرة على اكتشاف علاقات جدیده واستخراجھا.

دیده المبدع لا یفكر في حل جدید فحسب بل یحس ویدرك مشكلات ج•
ص وكذلك ایجاد حلول مختلفة للمشكلات وملاحظھ التناقضات ونواق

.من حولھ

.  یعتمد الابداع على التفكیر الابداعي الذي لھ اكثر من حل •

ف بالفائدة یتمیز التفكیر الابداعي بالتنوع والقابلیة للتحقق ویتص•
.والقبول الاجتماعي وذلك في شكل انتاج جدید



.لا یتحدث بالقواعد المنطقیة ولا یمكن التنبؤ بھ وبنتائجھ•

.یسعى نحو الاكتشاف وتدفق الافكار ومعالجة ھذه الأفكار•

.یثیر الفكر وینمى مھارات ومیول واتجاھات جدیده•

.یتضمن عملیات عقلیھ علیا كالخیال والذكاء •



.مستويات التفكير الإبداعي 

ي التلقائ�ـة والح��ـة والط��قـة ا:  الإبــداع التعبــيري -١
لخاصــة والـذي �عــنئ

ء مـــا أو مزاولـــة مهنـــة أو ممارســـ ي
ي عمـــل �ش

ف �ف ف بهـــا شـــخص معـــني ي يتمـــ�ي
ة فـــن الـــيت

ي هــــذا الرســــام ينــــتج لوحتــــه الفن�ــــة بط��قــــة معينــــ: مــــن الفنــــون  ة ، وهــــذا فــــ�ت
ة  � .اللاعب �عالج ال�رة بط��قة متم�ي

الإبداع الفني -٢:

ي توجــــد فيهــــا وال
ي إنتــــاج ســــلعة معينــــة، والخصــــائص الــــئت

ي و�تمثــــل �ف
مزا�ــــا الــــيت

ي �شـــــــبعها 
ي تؤديهـــــــا، والحاجـــــــات الـــــــئت

ر ا�ي انظـــــــ: ( تتضـــــــمنها، والوظـــــــائف الـــــــئت

وا شــــــهرة الســــــ�ارات ال�ابان�ــــــة الان بعــــــد أن ثبــــــت ال�ابــــــانيون أقــــــدامهم وا�تســــــب

.) تهاالجودة وكفاءة الأداء وجهوا اهتمامهم لشكل الس�ارة ومظهرها وجاذبي



الابداع الاختراعي -٣.

ء أص�ل جد�د، لم �كـن موجـودا مـن قبـل ي
ي إ�شاء �ش

�ە ورغـم أن عنـا. و�عين

ي يتكـــون منهـــا موجـــودة
 �ضـــ. والأجـــزاء الـــيت

�
 مختلفـــا

�
م هـــذە إلا أن هنـــاك �ســـقا

ة ف  وتــؤدي مهمــة متمــ�ي
�
الآن هــو  والمثــال. الأجــزاء ف�جعلهــا تأخــذ شــكً� جد�ــدا

اع العجلة وال�ه� .�اء والطائرة الرو�وت ومن قبله ال�مبيوتر ومن قبلها اخ�ت

الإبداع المركب -٤

 
�
ف الأشـــ�اء، ف�أخـــذ الشـــخص أفكـــارا مختلفـــة  و�عـــ�ب عـــن تجميـــع غـــ�ي عـــادي بـــني

ي نموذج واحـد
فرضـ�ات فعنـدما يتعـرف الباحـث عـ� المبـادئ وال. و�ضعها �ض

ي تقـــوم عليهـــا حقـــول معينـــة للعلـــوم والفنـــون، و�ـــ��ط بـــ
ن هـــذە والأســـس الـــيت ني

 
�
 معينــا

�
ــء جد�ــد، فإنــه �حقــق إبــداعا ي

 �ســتفاد المبــادئ والأســس و�توصــل ل�ش

.به



.خرافات حول القدرة الإبداعية والابتكارية 

املالقدرة الابتكاریة تعني التفكیر بأشیاء جدیدة بالك (1)خرافة 

ذات  الخبراء فقط، ھ�م الق�ادرین عل�ى إض�افة أو ابتك�ار أش�یاء
معنى

) ۲(خرافة 

القدرات الابتكاریة حكر على الأقلیة الموھوبة ) ۳(خرافة  

تؤدي حدود التفكیر الابتكاري إلى الجنون ) ٤(خرافة  

ن م�ن خرافة لو كان لدیك حقاً ق�درات ابتكاری�ة ل�تمكن الآخ�رو
.اكتشاف ھذه القدرات لدیك

) ٥(خرافة  

الأفكار مثل السحر، وھذا لا یتطلب العمل من أجلھا ) ٦(خرافة 

التفكیر الابتكاري أمر جید وجمیل ولكنھ لیس عمل ) ۷(خرافة 

التفكیر الابتكاري یعني مزیداً من التعقید ) ۸(خرافة 

زمن الطریقة الأمثل قد تم الوصول إلیھا أو تم اكتشافھا منذ ) ۹(خرافة 



.عوائق التفكير الإبداعي والابتكاري 

)وهي كما يلي ).عوائق الإبداع في بيئة العمل-أ:
مث��ل التركی��ز عل��ى المظ��اھر، ونظ��ام الح��وافز الم��ادي وإعط��اء : ســوء الإدارة -١

ق��د المكاف��آت لغی��ر مس��تحقیھا، وع��دم وج��ود ال��دعم الم��ادي والمعن��وي للع��املین، وع
 اجتماع��ات عدی��دة أثن��اء العم��ل، وس��وء عملی��ة التواص��ل والح��وار ب��ین الع��املین،

.والمناصب .والمشاكل السیاسیة، والاھتمام بالمراكز
مث��ل فق��دان حری��ة التص��رف، أو ع��دم وج��ود اختی��ارات ف��ي: الضــغط الإداري -٢ 

.القرار وكیفیة تطبیقھ
مث�ل ن�درة ال�دعم المعن�وي وفق�دان الحم�اس والاھتم�ام: اللامبـالاة الإداريـة -٣ ،

.وعدم الإیمان والثقة بنجاح المشروع 
ــيط-٤ ــعف التخط ق، مث��ل التخط��یط الس��یئ، ووض��ع أھ��داف ص��عبة التحقی��: ض

وع، وكذلك وفقدان مھارات الاتصال بین العاملین، وعدم الثقة بالقائمین على المشر
.اعتماد أسلوب الإدارة بالأوامر المباشرة



-5 مث�ل إج�راءات التق�ویم غی�ر المناس�بة، أو الإص�رار عل�ى  :الضغط النفسي
حدی�د الن�اتج تقویم التغذیة المرتدة دوماً، والضغط على العاملین للإنتاج م�ن دون ت

.المتوقع
-6  و مث��ل ن�درة التجھی��زات اللازم��ة للعم��ل، أ .نقــص البيانــات والمعلومــات

.المواد، أو المعلومات، أو العنصر البشري
ي عدم وجود الوقت الك�افي لتقی�یم موق�ف م�ا، أو النظ�ر ف� :الضغط الزمني -٧

.بدائل أخرى
ارة لمقاوم��ة التغیی��ر بكاف��ة ص��وره، وع��دم اس��تعداد الإد: مقاومــة التغيــير -٨

.للمجازفة حتى بالتفكیر بأفكار أخرى
تكون بین  وھي المنافسة المضرة بالمصلحة العامة للمؤسسة والتي :المنافسة -٩

 ً .العاملین شخصا



:معوقات التفكير الإبداعي والابتكاري في جماعات العمل

۱- اعمل كثیر تغلط كثیر تتحاسب كثیر: المثل القائل.

۲ -الروتین المعروف الذي یقتل أي محاولة للتجدید والابتكار.

۳- نظام السلطة الصارم.

العمال المبتكرین/ عدم تشجیع الموظفین - ٤.

ادام الك��ل س��واء م��ن یعم��ل أو لا یعم��ل، یفك��ر أو لا یفك��ر، ین��تج أو لا ین��تج، م�� -٥

یحصل على راتبھ وعلى ترقیاتھ فلماذا یجدد أو یبتكر ؟

والھدف منھا(عند طرح فكرة جدیدة، یتم تكوین لجنة من أجل فحصھا - ٦.(



) للفرد( ومعوقات التفكير الإبداعي والابتكاري على المستوى الشخصي 

۱- عدم تحدید الشخص لأھدافھ.
۲-  عدم التعلم.
۳-  جسمیة/ عقلیة / نفسیة / معاناة الفرد من مشكلات سلوكیة.
التشتت(التفكیر في شیئین في وقت واحد  -٤.(
التربیة والتعلیم الخاطئان-٥.
الرغبة في الظھور بدلا من الوجود-٦  .
۷-الاطلاع على كل ما ھو جدید.
۸-التواكل على الآخرین في حل المشكلات.
۹-عدم ثقة الشخص في نفسھ.



أقوال لإحباط الشخص المبدع 

لقد تقدم بي العمر ۱
أنا مشغول جداً ولا وقت لدي لمثل ھذا ۲

ماذا سیقول الآخرین عني ؟ ۳
.لست مؤھلاً لذلك ٤

.قد أفشل ٥
أنا مجرد موظف أعم�ال للمؤسس�ة ولا أس�تطیع أن أك�ون 

 ً .مبدعا
٦

ما أنا إلا امرأة، والرجال وحدھم ھم المبدعون ۷
لیس لدي نسبة ذكاء عالیة ۸



مصادر التحفيز للإبداع والتفكير الابتكاري 

-  ارات وهي حرية تحديد المشكلة، وتحديـد بـدائل وخيـ:  حل المشكلات
 الشـعور بال

ً
سـيطرة الحل، فمثل هذه الحرية تتضمن في طياتهـا أيضـا

.على العمل والأفكار لدى الفرد
-  ييـد وهي قدرة مدير المشروع على الحصول على التأ:القيادة الفعالة

الــلازم لنجــاح عملــه، ومهارتــه في إســناد العمــل المناســب للشــخص 
.عاملينالمناسب، وكذلك تمتعه بالقدرة على فتح قنوات الاتصال مع ال

-ال المـ: وضـع المصـادر اللازمـة تحـت التصـرف بمـا فيهـا:توفير الموارد
.والمعدات والمعلومات، والعنصر البشري

- ـــاس ـــل  :الحم ـــا بالعم ـــا، والتزامه ـــاس الإدارة، واهتمامه أن حم
 من الإبداع في بيئة العمل

ً
دارة وكذلك ميـل الإ. والعاملين، يشيع جوا

ة لتقبل الأفكار مهما بـدت غـير عمليـة وتبـدي اسـتعدادها للمجازفـ
 مهما

ً
.يعتبر عنصرا



- سمات إدارية متعددة:
یدة ف�ي كالاستعداد لإعطاء الأفراد فرصة التجریب، واختبار الأفكار والطرق الجد

ب�ین  العمل، وكغیاب البیروقراطیة والروتین، ووجود جو التع�اون وروح الفری�ق
.العاملین، وبسھولة الاتصال فیما بینھم

- ن یك�ون فالحوافز یجب أن تك�ون مادی�ة ومعنوی�ة أیض�اً، ویج�ب أ:التحفيز
ك�ون حس�ب كم�ا أن التقی�یم ی. تمیز العامل الجید علنیاً، لیكون ذلك دافعاً للآخ�رین

ی�ره معیار الأداء السابق للموظف، وحسب أھداف المؤسسة، ولیس بمقارنت�ھ بغ
.من العاملین

-وأن وھو إتاحة الفرصة للموظ�ف لیق�وم بعمل�ھ بطریق�ة مختلف�ة :التحدي ،
.ھو التحدي بعینھ. ینجح حیث فشل الآخرون، وھذا 

-ق وجود ضغط إلى حد م�ا مبعث�ھ ال�دوافع الذاتی�ة للموظ�ف أو  فری�: الضغط
.العمل



شكرا لحسن الاستماع 
اتھوالسلام علیكم ورحمة الله وبرك

تحیاتي 
حسام فتحي. د 
السید صباح. د 



دبلوم

المهنى فى الادارة

التنفيذية



الجزء الاول 

التخطيط والتنفيذ 

الاستراتيجى



 الاستغلال الامثل للمواردالادارة هي
احة من أجل تحقيق تالم

الاهداف

مراحل العملية الادارية



دورة الادارة

(1)
التخطيط

(2)
التنظيم

(3)
متابعة 
التنفيذ

(4)
الرقابة



أنواع التخطيط

(ةالخطة الاستراتيجي)التخطيط الاستراتيجي •
(الخطط التنفيذية)التخطيط التنفيذي•
(الموازنة)التخطيط المالي •



اطار عملية التخطيط



رؤيتنا 
ما نطمح أن )

(نصل إليه

الوضع القائم 
(الحالي)

الطريق
التخطيط 
الإستراتيجي

التخطيط الإستراتيجي



تعـريــف –التخطيط الإستراتيجي 

هو
لعليا العملية التي تقوم بمقتضاها الادارة ا

بتحديد اتجاه 

،(يةرؤيتهاالمستقبل)المنظمةالمستقبلي

ا رسالتها،أهدافها،وكذلك استراتيجياته

ي التي تمكنها من تحقيق أهدافها ،وذلك ف

ضوء  الظروف والمتغيرات الداخلية 

والخارجية



التخطيط الإستراتيجي

مراحل التخطيط الاستراتيجي

ليل تح)تحليل الوضع القائم   ❖
البيئة الداخلية 

وتحديد القضايا (والخارجية
الاستراتيجية

تحديد رؤية ورسالة ❖
المؤسسة

 وضع الأهداف  ❖

الاستراتيجية

  

المرحلة الأولى



التخطيط الإستراتيجي
تشتمل على وضع الإجراءات 

ذ والسياسات الخطط اللازمة لتنفي
 الإستراتيجية من خلال تخصيص

عية المصادر البشرية والمالية والطبي
.والتكنولوجية اللازمة للتنفيذ

ي يتم مراجعة وتقييم النتائج الت
ارنة تمخضت عنها الإستراتيجية ومق
ضعه ما تم تحقيقه بالفعل مع ما تم و

ل في الخطة الأصلية والقيام بالعم
التصحيحي اللازم وأخذ العبر

المرحلة الثانية

المرحلة الثالثة



التنفيذي ووضع خطط العملالتخطيط 



التعريف بخطة العمل
هى برنامج تفصيلي يوضح الخطوات والإجراءات 

تائج والوصول إلى الن المنظمةأهداف اللازمة لتنفيذ 
ك المستهدفة فى التوقيتات المحددة بالخطة وذل
.باستخدام الدعم المتاح على الوجه الأمثل



الغرض من إعداد خطة العمل
:ريقتحويل الأهداف إلى خطوات تنفيذية يمكن متابعتها وذلك عن ط

تحويل الأهداف إلى
مهام تنفيذية

تخصيص المهام
وتحديد المسئوليات

تحديد أعداد
الأفراد



(تابع)الغرض من إعداد خطة العمل 
:ريقتحويل الأهداف إلى خطوات تنفيذية يمكن متابعتها وذلك عن ط

تحديد الإطار الزمنى
لتنفيذ المهام

توضيح كيفية
لدعماستخدام ا

كما وكيفا

وضع الترتيب المنطقى
لتنفيذ المهام

حساب التكلفة لكل
مهمة من المهام
التنفيذية بالخطة



(تابع)الغرض من إعداد خطة العمل
:ريقتحويل الأهداف إلى خطوات تنفيذية يمكن متابعتها وذلك عن ط

تطوير مؤشرات 
قياس الاداء

تحديد الجهة المعنية
بالمتابعة

تحديد دورية المتابعة



خطة العمل توضح الإجابات عن الأسئلة 
التالية

ماذا نعمل ؟

What ?

من الذى سيقوم
بالعمل
Who ?

كم يتكلف هذا
العمل

How Much ?

كيف سيتم
العمل

How ?

 متى سيتم
العمل

When ?

المهمة/ ما هو النشاط
المطلوب تنفيذها

متى يتم تحقيق
المهمة/ النشاط 

المسئول عن 
المهمة/ النشاط

ةتكاليف كل مرحل  -طريقة التنفيذ 
الدعم



التنفيذي ووضع خطط العملالتخطيط 
منهجية مقترحة



القسممنهجية اعداد خطط العمل السنوية 

ق الغايات التي سيسهم تحقيقها في تحقي  القسمتحديد الأهداف على مستوى 1.
.الاستراتيجية للجامعةالإستراتيجية والأهداف 

. هذه الاهدافتحديد أولويات 2.

.مللقس تحديد المبادرات والأنشطة التي تضمن تحقيق الأهداف المحددة3.

 .لكل نشاط التنفيذ مسؤوليةتحديد -4.

 .لبداية ونهاية كل نشاطتحديد الإطار الزمني 5.

الموارد البشرية والموارد )تحديد الموارد الضرورية لتوفير المدخلات6.
المالية والموارد 

( . الخ …التقنية1.

.تحديد الموازنة7.

.تحديد مؤشرات قياس الاداء باستخدام بطاقة مؤشر الاداء8.



(SMART) خصائص الهدف الجيد

S

M

يجب أن يكون الهدف بسيطاً وواضحاً 

أن يتم تحديد الهدف بشكل كمي قابل 
للقياس



A

R

T

أن يكون الهدف من الممكن تحقيقه 
وليس صعب المنال

واقعي أن يكون ممكن الوصول إليه

أو  تحديد الزمن الذي سينجز خلاله الهدف
العمل

خصائص الهدف الجيد



مؤشرات قياس الأداء

  ءي
، عملياتالمدخلات، ال:  كافة مراحل العمل العلاقة السببية التي تربط بينتبين •

.والأثر ،المخرجات، النتائج

في الاداء  كشف عن مواطن الخلل ت•

يق ن الادارة من اتخاذ اجراءات تصحيحية بالوقت المناسب لضمان تحقتمك   •

.الاهداف المخطط لها

المفهوم الأساسي



مواصفات المؤشر الجيد

:   تصميم المؤشر المناسب•

:  يجب أن يراعي المؤشر الجيد المواصفات التالية 

:  المعايير الدولية•

(لا نسعى لاعادة إختراع الدولاب)إذا كان المؤشر الدولي المناسب موجود فيتم إستخدامه   

ملائم 

/ دقيق 

KPI قابل 

للمقارنة

قابل 

للقياس

معلوماته 

متوفرة أو 

بالامكان 

توفرها



التخطيط الإستراتيجي
هو العملية التي يتم من خلالها تنسيق موارد  المؤسسة مع الفرص 

.وذلك على المدى الطويل, المتاحة لها

الخطة الإستراتيجية

تهدف المؤسسة من خلالها إلى , هي خطة عمل شاملة طويلة الأجل

.تحقيق الأهداف الموضوعة



يةمفهوم الاستراتيج

.الإستراتيجية لفظ اسُتخدم منذ عدة قرون في العمليات الحربية

.وتعني فن القيادة" إستراتيجوس”مشتقه من كلمة كلمة يونانية   

ة من في الثلاثين سنة الأخيرالمدنية انتقل مفهوم الإستراتيجية إلى مجال الأعمال 

إلى تطبيق نظام  1965عندما دعا الرئيس الأمريكي جونسون في عام  القرن العشرين

. التخطيط الإستراتيجي في جميع الأجهزة الفيدرالية للحكومة الأمريكية

يات من القرن الماضي عبر التخطيط الاستراتيجي حدود الولاقبل نهاية الستينات 

. المتحدة إلى أوروبا ثم إلى بعض الدول النامية وأهم تلك الدول ماليزيا



ة يطلق لفظ الإستراتيجي

علي

المحددة الأهداف .

البدائل وضع .

التكاليف مقارنة .

وتقييمها ,بها المرتبطة الفوائد .

الأفضل الإستراتيجي البديل اختيار ثم .

للتنفيذ قابل زمني برنامج في ضعهوو.



الإستراتيجية

!!!ليست فاعلية التشغيل 

!!!بل هي 

إعادة اكتشاف للمؤسسة

ابتكار أنشطة فريدة

المفاضلة بين البدائل

تحديد الوضع الإستراتيجي

للمؤسسة 
تحقيق مزايا تنافسية 

للمؤسسة



لتغييريقود التخطيط الإستراتيجي ل

الضغط ضد التغيير
والكسل, الراحة -
الخوف من التغيير -
الجهل -
والمهارات , غياب الخبرة -
رعدم رؤية الجدوى من التغيي -
الضغوطات اليومية -
العنجهية -

الضغط باتجاه التغيير
ديةالإخفاقات في النواحي الما -
مهددات التنافس -
قيادة ذات رؤيا -
الأداء الضعيف -
الجو السياسي العام -
الضغوطات الخارجية -



أهمية التخطيط الإستراتيجي
وضعف وتحديات, ومظاهره، من قوة, يدرس الواقع بكل أبعاده  ,

.وفرص

وأهداف المستقبل بناءً على هذا الواقع , يبنى تصورات

وشاملة, دراسات متعمقة  .

 المطلوبةيحقق الرسالة.

أو السطحية, ضع الخطط المستقبلية بعيداً عن الارتجاليةو.  

أو إهمال الفرص المواتية, بعيداً عن تجاهل التحديات.



مبادئ التخطيط الاستراتيجي

و الابتكارى, التمييز بين التخطيط التقليدي  -:ولالمبدأ الأ.

التغيير الجذري -:المبدأ الثاني.

تجنب مصيدة الخبرة -:المبدأ الثالث .

البحث عن دعاة الابتكار في المؤسسة  -:المبدأ الرابع  .

المشاركة شرط النجاح -:المبدأ الخامس.

التخطيط الإستراتيجي تخطيط ديمقراطي -:المبدأ السادس.

دعاة الابتكار ليسوا بالضرورة من أهل القمة  -:المبدأ السابع.

تغير المنظور شرط أساسي للابتكار الإستراتيجي  -:المبدأ الثامن  .

للتخطيط الإستراتيجي أكثر من اتجاهين   -:المبدأ التاسع.

الالتزام بالتخطيط الابتكارى  -:المبدأ العاشر  .



:فوائد التخطيط الإستراتيجي
ي تنعكس إيجاب

ي العديد من الفوائد التر اتيج  ا على المنظمة للتخطيط الإستر
:ومنها 

1- ي تحديد الرؤيا والاتجاه الشمولي للمنظمة ورسم السي
اسات يساهم ف 

.والأهداف العامة للمنظمة

 2- ية اللازمة لتنفي .ذ الأهدافيساعد على تحديد الإمكانيات المادية والبشر

3- ي تحقيق الرقابة الداخلية والخارجية على
 مدى تنفيذ يعتبر وسيلة فعالة ف 

.الأهداف

4- ات ال .جديدةأسلوب منظم للتعامل مع المستقبل، والتكيف مع المتغبر



5- يها والتعرف التعرف على الفرص المتاحة، واستثمارها، وعلى التهديدات وتفاد

ي الإدارة وتحليلها
.على مصادر القوة والضعف ف 

6- يساعد على زيادة الإنتاجية وكفاءة الأداء.

 ي اتيج  ي كل المستويات التنوالتخطيط الإستر
ي أي من أولويات الإدارة ف 

ظيمية ف 

ي مؤسسة مهما صغر حجمها أو شأنها، وذلك 
 
 لأنها العامل الأول والأساسي ف

ي تحقيق أهدافها ورسالتها، والوصول لمنجاح 
 
ستوى عمل تلك المؤسسات ف

ي 
 ظل ودرجة تنافسية عالية والمحافظة على بقاء المؤسسة واستمراريتها ف 

ات بيئية معقدة ومتسارعة .متغبرر



ال ويمكن توضيح خصائص التخطيط الإستراتيجي الفع
1- أي أنه عملية منظمة تسعى لتأسيس الأهداف الأساسية  الهيكلة

اتيجيات وتطوير الخطط التشغيلية لتنفيذ تلك الاسبر  اتيجيات لتحقيق والاسبر
.أهداف المنظمة 

2- ي ذات رؤية ت: النظرة المستقبلية اتيجر عبر عن عملية التخطيط الإسبر
هداف استغلال الأفكار الواردة بالخطة وفق تصور مستقبلىي مع تحديد الأ

.بعيدة المدى، ويعتمد على تنمية التنافس المستقبلىي للمنظمة

3-  ير  بمعن  أن يكون التخطيط مراعيا لظروف الواقع، أخذا بعالواقعية
ية المتاحة .الاعتبار الإمكانيات المالية والبشر



فعالخصائص التخطيط الإستراتيجي الت 
4-  ي تمتع التخطيط والخطة الناتجة عنه بقدر من االمرونة

لحركة تعن 
ات ي بعض أجزاء الخطة بسبب التغبر

.وقابلية التعديل ف 

5-  ل أي أن يكون التخطيط متكاملا داخليا من ك: التوافق والتكامل
ي أجزائه المختلفة، ومتوافقا خارجيًا مع بيئ

 الجوانب، متسقا ف 
ً
ته، مرتبطا

.بحاجات التنمية الشاملة ومتطلباتها 

6-ي إحاطة التخطيط بجميع جوانب الظاهرة أو القط الشمولية
اع المراد تعن 

.وضع خطه له وانجازه

7-  ليس هي أن يكون التخطيط عملية متصلة ومستمرة، والاستمرارية
 مجرد جهود عارضة مؤقتة لمواجهة ظروف طارئة تنتهي بزوال تلك

.الظروف



خصائص التخطيط الإستراتيجي الفعالت 
 8-  أي إتقان العمل على مستوى عال من جودة الأداء، وتعتمد دكة الدقة

. العمل التخطيطي على كفاءة الأجهزة التخطيطية

9- قرارها وهو صفة أساسية من صفات التخطيط، إذ تعد الخطة بعد إالإلزام
.ملزمة وبدون هذا الإلزام لا يمكن ضمان تنفيذ الخطة

10- ها الإدارة إنه عملية إدارية منظمة تتصف بالاستمرارية تقوم ب: العملية
ي البيئتير  الداخلية والخ

ات المستمرة ف  ارجية، مع إجراء العليا استجابة للتغبر
ورة  ات عند الض  .التغبر

11-  ي مختلف مستوياتها، ويعمل علىيشمل كل
اختصار  مفاصل المؤسسة ف 

.الوقت والجهد



:يجيالمراحل التي يمر بها التخطيط الإسترات
 حيث يمر بعدة مراحل:

oي وتنف اتيجر ي إدارة التخطيط الإسبر
.يذهتعيير  فريق متخصص ف 

oي بعض الأحيان
.الاستعانة بمستشار من خارج المنظمة ف 

oي من حيث الوقت والم اتيجر .سئوليةالموافقة على عملية التخطيط الإسبر

oجمع المعلومات اللازمة.

oمراجعة الرؤية والرسالة.

oتحليل البيانات.



:يالمراحل التي يمر بها التخطيط الإستراتيج
oاتيجية .تعميم الخطة الإسبر

oوإمكانية تعديلها ، .مراجعة الخطة الأولية مع المعنيير 

o ي
.المراجعة بشكل نهائ 

oاتيجية .تنفيذ الخطة الإسبر

oاتيجية، والقيام بالتعديل حسب ال .حاجةمراجعة تنفيذ الخطة الإسبر



:مؤشرات نجاح عملية التخطيط الإستراتيجي

ي يتوقف نجاح المنظمة وفعالية عملية التخطيط على درجة الأهمية والاه
تمام النر

، ويتضح ذلك ب ي اتيجر النظر إل العديد تعطيها الإدارة العليا لعملية التخطيط الإسبر

ي 
ات ومنها الآئر :من المؤشر

الذي  الوقت الذي تخصصه الإدارة العليا لعملية التخطيط، مقارنة بالوقت

ي الإجراءات التنفيذية ومناقشة الأمور الروتينية، والاطلاع ع
لى البيانات تضيعه ف 

ي اتخاذ القرارات
.  التفصيلية غبر المؤثرة جوهريا ف 



:جيمؤشرات نجاح عملية التخطيط الإستراتيت 
طيط درجة استعداد الإدارة العليا لتحمل أعباء وتكلفة ومخاطر عملية التخ

ي وقدرتها على مواجهة المواقف الحرجة والتعامل الفعال مع اتيجر .هاالإسبر

ي تتم
 مدى حرص الإدارة العليا على حضور الاجتماعات وورش العمل النر

ي التحضبر لها وت
 
اتيجية ومشاركتها الفعالة ف . نفيذها بفعاليةالإعداد الخطة الإسبر

ي التطبيق الصحيح المت
كامل إدراك أعضاء المنظمة لجدية الإدارة العليا ف 

ات ال اتيجية والاستجابة الموضوعية الشيعة للتغبر ي تتطلب للخطة الإسبر
نر

اتيجية وتحديثها .تطوير عناصر الخطة الإسبر



:يمؤشرات نجاح عملية التخطيط الإستراتيج
مدى وضوح حرص الإدارة العليا على دفع أعضاء المنظمة لإتباع أسلوب 

ي 
، والتأكد من استمرارية تطبيقه ف  ي اتيجر  كل مراحل عملية ومنهجية التفكبر الإسبر

اتيجية .إعداد الخطة الإسبر

مشاركة ما تبذله الإدارة العليا لتوفبر مناخ إداري يشجع أعضاء المنظمة لل

ي من خلال تقديم البيانات اتيجر ي عملية التخطيط الإسبر
والمعلومات  الفعالة ف 

حات والبحث عن الإمكانيات والموارد ال لازمة وتحليلها، وعرض الآراء والمقبر

اتيجية .لتنفيذ الخطة الإسبر



معوقات التخطيط الإستراتيجي
 ي تقف عقبتمثل المعوقات أو الصعوبات

ة، دون تلك العناصر أو العوامل النر

ي أو النهوض بها على أكمل وجه اتيجر :  ومنها  القيام بعملية التخطيط الإسبر

1- ي الإفص
ي المنظمة ف 

، وعدم رغبة الإدارة العليا ف  اح عن الخوف من التغيبر

ات الهيكلية المطلوبة .طبيعة التغبر

 2- ي لدى بعض القيادات الع اتيجر ليا، وعدم قلة الإيمان بأهمية التخطيط الإسبر

.التأكد من الظروف المالية أو مصادر التمويل

 3-  ي
ي لدى المديرين والعاملير  ف  اتيجر الإدارة  ضعف مهارات التخطيط الإسبر

.والأقسام وحاجتهم للممارسة والتدريب



معوقات التخطيط الإستراتيجي.ت 
 4- وإهمال اهتمام المستويات الإدارية العليا بالمشكلات الروتينية اليومية ،

ي تتعلق بتطوير المنظمة
اتيجية النر . المشكلات الإسبر

5- ي هو مسئولية جهة متخصصة اتيجر ي  الاعتقاد بأن التخطيط الإسبر
ف 

.التخطيط، وليس مسئولية المستويات الإدارية كافة

6- لومات عدم تهيئة الثقافة المؤسسية لهذا النظام مع عدم توفبر نظام مع
.ديناميكي 

7- ي عدم تشجيع التفكبر الابتكاري إجمالا، بسبب سيطرة النمط الب
 
وقراطي ف بر

.الإدارة والتخطيط

8- ة الأزمات ي بفبر اتيجر .ربط التخطيط الإسبر



تؤدي إلى إفشال التخطيط : وهناك أسباب آخري 
:الإستراتيجي، وهي

الإعداد السنر  للخطة، وعدم الدراسة جيدا.

عدم إخبار جميع المدراء والعاملير  بالمنظمة.

اتيجية .عدم اتخاذ القرارات بناءً على الخطة الإسبر

اتيجية كبر  والبعد عن الخطط الإسبر
.فقدان البر

ة ومؤ ات كثبر ثرة عدم المرونة، وعدم تغبر الخطة بالرغم من وجود تغبر

اتيجية اضات الخطة الإسبر .بشكل واضح على افبر



(التنفيذ)ضمانات النجاح 

1- 

2- 

3- 

 - 

 

.شرح الإستراتيجية/ وضع الخطوات اللازمة لتوصيل

.وإبرازها للجميع, التأكيد على فهم رسالة المنظمة         

.تحديد طريقة الإعلان عن بدء تنفيذ الإستراتيجية         

.توفير نسخ كافية من الخطة الإستراتيجية للمعنيين         

.الآليات/ مؤشرات النجاح/ مراجعة مجالات العمل -4 



(فيذالتن)تابع ضمانات النجاح 

6-

 

7- 

8- 

9- 

10- 

(مثال: )إعداد قائمة الترتيبات اللازمة لضمان النجاح

إلخ…-أجهزة تشترى  -تدريب خاص  -تعيينات جديدة   -

.تقديم الصياغة الأولية لوثيقة الإستراتيجية       

.المعنيين/ مناقشة الوثيقة مع فريق التخطيط       

.إجراء التعديلات المطلوبة بناء على نتائج المناقشات      

.ثم اعتمادهاتقديم الصياغة النهائية للوثيقة        



مراحل إعداد

الخطة الإستراتيجية

 صناعة الرؤية

تحديد القيم والمبادئ

تحديد الرسالة

تحليل الوضع الراهن

رسم الإستراتيجياتوضع الأهداف

الجدولة الزمنيةالخطط التشغيلية

ومراجعتها, تقويم الخطة



الخطط التشغيلية

توجيهات تفصيلية للعمل ، تصف ما الذي يفترض عمله من أجل بلوغ النتائج

رسم للخطوات العملية التي بتحقيقها تتحقق الإستراتيجيات

في الخطط التشغيلية نحيل الإستراتيجيات إلى تفاصيل عملية

ويوصف فيها الخطوات , تربط كل خطة تشغيلية بإحدى الإستراتيجيات التي تدعمها

وخط زمني واضح, والمسئوليات, والواجبات, التفصيلية



الجدولة الزمنية

ومراجعتها, تقويم الخطة

المراجعة الربع سنوية

كتابة النشاطات المتتابعة زمنياً على هيئة جدول لتسهيل تنفيذ وتحقيق الأهداف 

اجتماع وضع الأولويات السنوي



طةتقييم الخ

والخطط الموضوعة , والأهداف, تقييم الأداء في ضوء الغايات

..وتقييم هذه الخطط في ظل الظروف المحيطة, ومراجعة



وتنفيذ الخطة الإستراتيجية , مراحل إعداد

المتكاملة
 ومدراء ,العمداء مجلس على الإستراتيجية للخطة العام الإطار عرض   .أ

.الإدارية والدوائر ,الوحدات

 الخطة إعداد على للإشراف الجامعة مستوى على عليا لجنة تشكيل .ب
.وتنفيذها ,المتكاملة الإستراتيجية

 داريةالإ والدوائر ,والوحدات ,الكليات مستوى على فرعية لجان تشكيل .ج
:مهمتها تكون

.الإدارية الدائرة أو ,الوحدة أو ,للكلية والرسالة ,الرؤية تحديد1.

 تيجيةالإسترا الغايات مع تتوافق التي التفصيلية الأهداف تحديد2.
.للجامعة

 هدافالأ تحقق التي والبرامج ,والتعليمات ,والأنظمة ,السياسات إعداد3.
.التفصيلية

 ةالخط إنجاز على المترتبة المهام جميع لتنفيذ ,زمني إطار وضع4.
.الفرعية الإستراتيجية



كاملةوتنفيذ الخطة الإستراتيجية المت, مراحل إعداد/ تابع 

 تمجالا من مجال لكل العليا اللجنة قبل من الفرعية الخطط تجميع  .د
 ةخط في وتوحيدها ,وتنظيمها ,ومراجعتها ,للجامعة الرئيسة العمل

.اللازمة ريةوالبش ,المالية للموارد تحديدا   تتضمن متكاملة إستراتيجية

.الطارئة الحالات في لتطبيقها بديلة وخطط ,سيناريوهات إعداد .ه

 قبل اليةاحتف مناسبة في المعنيين لجميع بها والتعريف ,الخطة شرح  .و
.بتنفيذها البدء

 ,الأداء وقاتمع وتحليل ,الإنجاز في التقدم مدى وتقييم ,التنفيذ متابعة .ز
 لتمكنها نيةالمع للجهات راجعة تغذية وتقديم ,السلبية تأثيراتها من والحد
 من المرحلة وهذه ,الملائمة الإضافات أو ,التعديلات إجراء من

.الفرعية واللجان ,العليا اللجنة مسؤولية



تنفيذ الاستراتيجية –التخطيط الإستراتيجي  

مرحلة تنفيذ الإستراتيجية

 عتمدي وهامة ومنظمة حساسة إدارية مهمة هو الإستراتيجية تنفيذ إن
:يلي ما التنفيذ عملية وتستلزم التخطيط عملية نجاح عليها

بناء تنظيم جيد يضمن ويسهل تنفيذ الإستراتيجية ▪
اتيجية بنجاحوضع الميزانيات التقديرية التي يتم من خلالها تحقيق الأهداف المرسومة في الخطة الإستر ▪



يةتنفيذ الاستراتيج –التخطيط الإستراتيجي 

وضع خطط العمل التشغيلية التي سيتم من خلالها تنفيذ الإستراتيجيات وتحقيق الأهداف ▪

تحفيز الموظفين لزيادة اهتمامهم بتحقيق الأهداف ▪

ط لهاوضع نظام وآلية واضحة لربط المكافآت بشكل دقيق مع النتائج المتحققة في ضوء الأهداف المخط ▪

خلق جو عام في المؤسسة يساعد ويسهل تنفيذ الخطة بنجاح ▪

أن تكون سياسات المؤسسة وتعليماتها واضحة ومساندة بشكل تام للخطة الإستراتيجية ▪

لرقابة وتقييم الأداء بشكل دوري ومستمر( MIS)تطوير نظام معلومات إدارية  ▪

تيجيزيادة وعي وإيمان كافة الموظفين بشكل عام ومدراء الدوائر بشكل خاص بموضوع التخطيط الإسترا ▪



جيةتنفيذ الاستراتي –التخطيط الإستراتيجي 

متطلبات حسن التنفيذ

تحديد الموظفين المسؤولين عن عملية التنفيذ

تحديد الأعمال والنشاطات التي يجب القيام بها بدقة

توفير كافة المصادر المالية والبشرية والمواد والتجهيزات

تحديد كيف يمكن أن يتم تنفيذ الأعمال والنشاطات

تحديد ما هي المواعيد وتواريخ تنفيذ الأنشطة
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تعدد المهام مهارة



مهارة تقسيم وتعدد المهام❖
 انتشارًا هل أصبح حيث الشائع المصطلح هذا مسامعنا على يتراود المسؤوليات تعدد أو المهام تعدد
 شائعة مهارةال هذه تعتبرو ،المجالات من الكثير وتشبع هذا، الرقمي عصرنا ظل في وواسع كبيرًا

  يلي يماوف الأعمال، حقول من حقل أي منها يخلو يكاد فلا والمهن، الوظائف مختلفة في الانتشار
:يةالحيات والمواقف الوظائف مختلف في المهام تعدد مهارات على الأمثلة بعض

الوقت ذات في الزبائن وتحيّة الهاتف على الرد -
  .الوقت نفس في أخرى  مواقع تحديث على والعمل جديد إلكتروني موقع تصميم -
 في لكترونيالإ البريد على للتسويق مشروع على والعمل الاجتماعي التواصل حسابات من عدد إدارة -

.الوقت ذات
.الطائرة قيادة أثناء الجوية الحركة حالة مراقبة -
.الوقت نفس في تسويقي لحدث التحضير على والعمل صحفي بيان تحرير -
الإيميلات كتابة أثناء الصوتية للكتب سماع -
آخر مشروع وجود ظل في جديد مشروع بداية -
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وكتابتها المحاضرات إلى الاستماع -
الطعام تناول أثناء كتاب قراءة -
.الهاتف على الرد و الإيميلات وإرسال العملاء على الرد -
.واحد وقت في نشاط من أكثر في الدخول -
 وغيرها ت،الوق نفس في أكثر أو مهمتين تنفيذ في المهام تعدد فكرة يوضح مثال كل

.للعمل بيئة أو العمل سوق  في المهام من الكثير
 ذاه أن أم العمل، أصحاب مع يتوافق وهل المهام؟ تعدد هو ما :التساؤل يظل ولكن

 وحتى كثيرة، الزاوية ههذ في التساؤلات النهائية، الإنتاجية على لتأثيره نظرًا للوقت مضيعة
.ةحد على سؤال كل في قليلاً  لنتعمق وأكثر، التساؤلات هذه كل على نجيب

المهام؟ تعدد هو ما
 يوزع ذيال شخصال فيعتبر مهامه، في متعدد الشخص يصبح عندما هو المهام، تعدد

 همةم كل بين التبديل خلال من واحد، وقت في مهمة من أكثر تنفيذ على طاقته
.الوقت نفس في المهام من العديد لإدارة الإمكانية لديه حيث والأخرى،

9/18/2025 56



 هل رة؟الكثي مهامه بين الوقت تنظيم على عالية قدرة لديه المهام تعدد هل  بعد؟ ماذا ولكن
 مهام على قتكطا توزيع هل أكثر، واقعيين لنكن  عالية؟ بكفاءة تظهر للعمل النهائية الإنتاجية

 واحدة؟ مهمة على التركيز قرر شخص يعطيها التي الانتاجية نفس يعطي واحد وقت في كثيرة
 نفس عطيت لا واحد وقت في مهمة من أكثر على توزيعها يتم عندما والانتاجية الأداء لا، بالطبع

.واحدة مهمة أداء يتم عندما الانتاجية
:المهام تعدد مهارات أصحاب تواجه التي التحديات❖
 لأنهم ظرًان المهام متعددي يواجه عامل أكبر هو الوقت تنظيم على القدرة عدم :الوقت تنظيم -1

.يعقبها التي الأضرار عن النظر بغض لهم جذاب هو ما كل يؤدوا أن يريدون 
 متعددي أصحابف أكثر، تشتت يعطيك بعينه واحد شيء على التركيز :التشتت فوق  تشتت -2

 لأن نظرا واحد، ءشي على التركيز يستطيعون  لا فهم النقطة هذه في كبيرًا تحدي يواجهون  المهام
 تشتت لديهم بحليص واحدة مهمة على التركيز حاولوا فلو وتفكيرهم، جسدهم طبيعة مع يختلف هذا

.أكثر
 تعيش يالذ المحيط أو وأصدقائك أهلك يشمل والذي المجتمع إليك ينظر :المجتمع مشتتات -3

 جيد، بشكل يتكوشخص بطبيعتك درايتهم عدم بسبب وهذا وعمليا، ذهنيا مشتت شخص أنك فيه،
.معك التفهم على كبير تناقض وجود ليصبح
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أسطورة؟ أم حقيقة : المهام تعدد
 تعدّد بأن نالكثيرو ويؤمن الإنتاجية وارتفاع المهام تعدّد بين الربط يتم ما غالبًا
 ليس امالمه تعدد أن أظهرت الأبحاث من العديد لكن الأداء، تحسين في يسهم المهام
 إلا وه ما ذاته، الوقت في مهام عدة أداء أنه على نتخيّله ما وأنّ  أسطورة، سوى 

 فيه اسوبللح يمكن الذي الوقت في ،مهام عدة بين ومشاركته الوقت لتقسيم عملية
.لفةمخت بطريقة الإنسان دماغ يعمل الوقت، نفس في المهام من العديد ينجز أن
 مهمة على تركز فأنت لذا مرة، كل في فقط واحدة مهمة على التركيز الدماغ يستطيع"

  أخرى، مهمة إلى بتركيزك تنتقل ثم معيّنة،
 مهمة من أكثر أداء عن يعبر كان وسواء ،أسطورة أو حقيقة المهام تعدّد كان سواء

 أرباب رغبي مهارة فهو مختلفة، مهام عدة على زمنية فترة توزيع أو ذاته، الوقت في
 لانتقالا على قدرته يطوّر أن للموظف يمكن فكيف حتمًا، تمتلكها أن في العمل
المهام؟ بين السريع
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: المهام وتقسيم المهام تعددالمصطلحان
.الوقت نفس في مهمة من أكثر أداء على القدرة هو :المهام تعدد

.عةبسر المهام بين التنقل طريق عن أكثر أو مهمتين أداء هو :المهام تقسيم
 الأكبر المهمة يمتقس إلى الإشارة في المهام تقسيم مصطلح تستخدم التكنولوجيا أن رغم
 لوقتا تقسيم إلى أيضاً  يشير المصطلح نفس لكن الأصغر، المهام من عدد إلى

.ذاته الوقت في المهام من عدد بين والتركيز
 تصل قد سبةبن الكثيرين إنتاجية خفض في يتسبب المهام تعدد أن الأبحاث كشفت✓

.%40 إلى
 في يةوالإنتاج الكفاءة بنفس وتظل فردية مهام على العمل يمكنك هل هنا السؤال
 .نعم هي الإجابة العمل؟
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اختيار 

ةالاستراتيجي

الجزء الثانى 



كيف يتم تحديد أفضل إستراتيجية ؟

هناك اعتباران هامان

الأول 

حة مقدرة الإستراتيجية المقتر
على التعامل مع العوامل 

تحليل  الإستراتيجية  التي يقدمها
جوانب  –التهديدات /الفرص

.الضعف / القوة 

الثاني

حقيق مقدرة الإستراتيجية على ت
در الأهداف المتفق عليها بأقل ق

من الموارد و بأقل قدر من 
.الآثار السلبية 



مالمفاهيم أساسية في تحليل محفظة الأع

 قطاع أعمال أو خط إنتاج، أو أي مركز ربحية داخل المنظمة يقوم بإنتاج•
و تسويق مجموعة محددة من المنتجات المترابطة و خدمة مجموعة 

.معينة من العملاء و التعامل مع عدد معين من المنافسين

.تمثل أصغر وحدة داخل المنظمة يمكن إجراء تخطيط استراتيجي لها •

مفهوم وحدة الإعمال 
الإستراتيجية 

ا مجموعة وحدات الأعمال الإستراتيجية بالمنظمة، و التي تخدم كل منه•
.سوق و منتج معين مفهوم محفظة الأعمال 

ديد ولابد من التح, القطاعات السوقية المستهدفة من قبل وحدة الأعمال •
يمكن  الدقيق للسوق الذي تتعامل فيه وحدة الأعمال الإستراتيجية حتى

.تحقيق الدقة في قياس نمو السوق 

 مفهوم السوق الذي يتم
خدمته 



الأدوات المستخدمة لاختيار 

الاستراتيجيات 
 (.مصفوفة جماعة بوسطن ) النمو  \مصفوفة الحصة

 (.  ريكمصفوفة جنرال اليكت) قوة وحدة الأعمال \مصفوفة جاذبية الصناعة

 ماكينزي \مصفوفة جنرال اليكتريك .

مصفوفة دورة حياة محفظة الأعمال.

 الضعف  \جوانب القوة –الفرص  \مصفوفة التهديدات(مصفوفةSwot.)

مصفوفة تقييم الموقف الاستراتيجي و التصرف(SPACE .)



طنالنمو مصفوفة بوس/ مصفوفة الحصة

فظة يتم تقسيم وحدات الأعمال الاستراتيجية والتي تشكل مح

.الأعمال للمنظمة ككل ، إلى أربع مجموعات فرعية

يتم التصنيف على أساس متغيرين هما:

.معدل نمو الأسواق التي تتنافس فيها وحدات الأعمال–

.الحصة النسبية لها في الأسواق–

يعبر عن كل وحدة أعمال بدائرة داخل المصفوفة

 تعبر مساحات الدوائر عن الأحجام النسبية لوحدات الأعمال



تتكون المصفوفة من أربع خلايا 

(علامات الاستفهام. )المنتجات المثيرة لعلامة الاستفهامQuestion Marks

( النجوم. )المنتجات الساطعةStar  

( البقرة الحلوب. )المنتجات المدرة للنقديةCash-cow

( الكلاب. )المنتجات المثيرة للقلقDogs





:يتم حساب بعدي المصفوفة كالآتي

معدل نمو السوق أو الصناعة1.
إجمالي مبيعات الصناعة أو السوق     -إجمالي مبيعات الصناعة أو السوق      

(ت)خلال الفترة الزمنية (                       1+ت)خلال الفترة الزمنية 

(ت)السوق خلال الفترة الزمنية / إجمالي مبيعات الصناعة 

الحصة السوقية النسبية2.
مبيعات وحدة الأعمال بالمنظمة

مبيعات أكبر منافس في السوق



موالن/ خصائص أو ملامح خلايا مصفوفة الحصة 
علامات الاستفهام) الخلية الثانية 

( Question Marksأو الطفل الحائر 

تتصف وحدة الأعمال بانخفاض حصة السوق 

 النسبية و ارتفاع معدل نمو السوق، ووضع هذه

المنظمة مثير للتساؤل والاستفهام وهو ضعف 

المركز التنافسي للمنظمة مقارنة بغيرها من 

المنظمات في الوقت الذي يتسم في النشاط 

.بالانتعاش والنمو

( Starsالنجوم ) الخلية الثالثة 

ة تتصف وحدة الأعمال بارتفاعنسبة الحصة السوقي  

.وارتفاع معدل النمو 

أي أنها تحتل مركز الريادة والقيادة بالنسبة    

 للمنظمات الأخرى، كما أن معدل النمو في الصناعة

. يتسم بالتزايد للإقبال المستمر على المنتج

(Dogsالكلاب  )الخلية الأولى 

ية تعاني الوحدات من انخفاض حصة السوق النسب

 وهذا يمثل موقفا لا, و انخفاض معدل نمو السوق

مثلة تحسد عليه، فهي تعاني المخاطر المزدوجة المت

 في العمل عند مستوى منخفض من المخرجات مما

 يحملها مزيد من التكاليف، و أيضا معدل نمو في

.السوق منخفض 

(Cow Cashالبقرة الحلوب ) الخلية الرابعة

بية تتصف وحدة الأعمال بارتفاع حصة السوق النس

أي أن حصة المنظمة . و انخفاض معدل نمو السوق

ز الريادة بالنسبة لأكبر منافس عالية أي تتمتع بمرك

ور أو القيادة ولكن النمو في النشاط اخذ في التده

.  والانحدار







مسارات النجاح أو الفشل في مصفوفة 

بوسطن
مسارات الفشلمسارات النجاح

نجومعلامة استفهام
مرتفع

معدل نمو 

السوق

منخفض

نجومعلامة استفهام

مرتفع

معدل نمو 

السوق

منخفض
بقرة حلوبكلاببقرة حلوبكلاب

مرتفعةمنخفضةمرتفعةمنخفضة

حصة السوق النسبيةحصة السوق النسبية



قرارات الإبقاء على أو استبعاد وحدات 

الأعمال

 يعتمد على:

.الفرص المتاحة في السوق وقدرة الوحدة على استغلالها–

ة النقدي.الاحتياجات من التدفقات النقدية والموارد اللازمة–



النجوم( 1)
فعةحصة سوق نسبية مرت –معدل نمو السوق مرتفع 

استبعاد/ قرار إبقاء -أ

يفضل الإبقاء –

قرار إستراتيجية حصة السوق   -ب

الحفاظ على الحصة السوقية  متى؟–

إستراتيجية بناء الحصة–

حالة التدفق النقدية -ج

توازن نقدي–

وجود فائض نقدي حدي–

أو عجز نقدي حدي –



البقرة الحلوب( 2)
ةحصة سوق نسبية مرتفع –معدل نمو السوق منخفض 

استبعاد/ قرار إبقاء -أ

يفضل الإبقاء –

قرار إستراتيجية حصة السوق   -ب

الحفاظ على الحصة السوقية–

حالة التدفق النقدية -ج

:امه فيفي ظل زيادة التدفق النقدي الصافي ويصبح مصدراً رئيسياً للنقدية ويمكن استخد–

تمويل النمو في وحدات الأعمال•

تمويل عمليات البحوث والتطوير للمنظمة ككل•

تمويل عمليات شراء وحدات أعمال جديدة•

مواجهة الالتزامات المالية الأخرى•



علامات الاستفهام( 3)
ةحصة السوق النسبية منخفض -معدل نمو مرتفع 

استبعاد/ قرار إبقاء -أ

على أساس الميزة التنافسية –

قرار إستراتيجية حصة السوق   -ب

بناء الحصة السوقية للوحدات المقرر إبقاءها –

تصفية الحصة للوحدات المقرر استبعادها–

حالة التدفق النقدية -ج

ق من يمكن تمويل إستراتيجيات البناء عن طريق الفائض النقدي المتحق–

.وحدات الأعمال في خلية البقرة الحلوب



الكلاب( 4)

حصة السوق النسبية منخفضة  -معدل نمو السوق منخفض  

استبعاد/ قرار إبقاء -أ

أخرى  قرار الاستبعاد له ما يبرره إلا أن تداخل الطلب و التكلفة مع مربعات–

.قد يؤثر على قرار المنظمة للإبقاء على البعض

قرار إستراتيجية حصة السوق   -ب

إنحسار السوق –

حالة التدفق النقدية -ج

يل اليومية يمكن تحقيق فائض نقدي بسبب أن الاستثمار في عمليات التشغ–

.  تكون في حدودها الدنيا



القيود المفروضة على مصفوفة جماعة بوسطن

اختيار رموز وأسماء غير مقبولة لتصنيف وحدات الأعمال داخل المصفوفة.

صعوبة تحديد وتعريف السوق بدقة.

للشركة حصة السوق المرتفعة ليست العامل الوحيد للحكم على المركز التنافسي.

صعوبة الحصول على معلومات عن حصة السوق ونمو السوق.

حصة السوق المرتفعة لا تؤدي بالضرورة إلى تحقيق ربح دائم.

نمو السوق ليس العامل الوحيد للحكم على جاذبية الصناعة.

تغفل أثر مشاركة الموارد بين وحدات الأعمال المختلفة داخل المصفوفة.



نموال -المضامين الاستراتيجية لمصفوفة الحصة 

إستراتيجية حصة تصنيف وحدة الأعمال

السوق

ربحية وحدة 

الأعمال

 الاستثمارات

المطلوبة

النجوم -1
ادة زي/ الاحتفاظ بالحصة 

الحصة

الاحتفاظ بالحصةالبقرة الحلوب -2

علامة الاستفهام -3
زيادة الحصة

الانحسار

ةسالب/ لا توجد 

/  منخفضة 

سالبة

مرتفعة جدا

لا توجد

لا توجدالانحسارالكلاب -4



 SWOTمفهوم التحليل 

 SWOTمصفوفات 

SWOTتحليل 

TOWSمصفوفات 



80

ALBERT HUMPHREY 

 Albertهو  SWOTصاحب نموذج تحليل 

Humphrey 

في جامعة  1960قدم النموذج في سنة 
Stanford

توصل إلى هذا النموذج عندمنا كان يبحث عن 
أسباب فشل خطة مؤسسة

في الكثير من   SWOTيمكن استعمال تحليل

إدارة المشاريع، إدارة المؤسسات، : المجالات 
...عند الأفراد 



 تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص”ما هو 

“والتهديدات

ولماذا استخدامه؟( سْوات) 

 نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص"يرشدنا تحليل 

يات داخل  إلى التعرّف على الإيجابيات والسلب" والتهديدات

ص الفر)وخارجها ( نقاط القوة ونقاط الضعف)منظّمتكم 

(.  والتهديدات

يساعدنا على اكتساب إدراك حقيقي لوضعنا وعلى 

.التخطيط الاستراتيجي واتخّاذ القرارات



عف تحليل نقاط القوة ونقاط الض”متى نستخدم 

؟“والفرص والتهديدات

لاستكشاف احتمالات التغلب على المشكلات

لاتخاذ القرارات من أجل المبادرة

 لتحديد أين يمكن إحداث التغيير

لتعديل الخطط في منتصف المسار وصقلها



ف الأول للكلمات ومن الحر SWOTتتكون كلمة  

الانجليزية

Strengths

Weakness

Opportunitie

sThreats

نقاط القوى

نقاط الضعف

الفرص

S

w

o

T المخاطر



مفهوم تحليل 
SWOT 

من أهم  SWOTيعد تحليل  

الأدوات التي تعتمد عليها 
 المؤسسة في مجال التشخيص

الاستراتيجي

عقب  SWOTيأتي التحليل  

يئة الاستراتيجي للبالتحليل 
الخارجية والداخلية



على   SWOTيبنى التفكير في تحليل 

خلية مقارنة نتائج تشخيص البيئة الدا
بنتائج تشخيص البيئة الخارجية 

للمؤسسة

هذه المقارنة تمكن من طرح خيارات 
استراتيجية للمؤسسة

سة يمثل طرح الخيارات الاستراتيجية للمؤس
SWOTأساس أهمية تحليل 

لا يمكن إعداد استراتيجية دون 
  SWOTالتحليل



 الوضعية تحديد في SWOT تحليل يتمثل

 القرار، اتخاذ أساسها على يتم التي
بـ وذلك

 البيئة مؤثرات جمع
 وتصنيفها الخارجية

  وتهديدات فرص إلى
وجمع مؤثرات 
 البيئة الداخلية

وتقسيمها إلى 
نقاط قوة ونقاط 

ضعف 



الفرص

كل ما هو موالي 

للمؤسسة من البيئة

القوى

كل ما تحسنه المؤسسة

التهديدات

كل ما هو غير موالي 

للمؤسسة من بيئتها

الضعف

كل ما لا تحسنه المؤسسة



مراحل 4عموما في  SWOTيتم تحليل 

المرحلة 
: الأولى

معالجة المعلومات التي تم 
جمعها خلال عملية 

التشخيص

المرحلة 
:  الثانية

نظر تنظيم حصص للتفكير وال
(  عصف ذهني)

المرحلة 
:  الثالثة

التحليل

المرحلة 
:  الرابعة

اتخاذ القرار



 SWOTمصفوفات 

عموما في شكل مصفوفة كالآتي SWOTيظهر تحليل 

قائمة نقاط القوة قائمة نقاط 

الضعف

قائمة الفرص قائمة التهديدات

إيجابي سلبي

داخلي

خارجي



ية تبين هذه المصفوفة العوامل الإيجاب
والسلبية حسب البيئات 

اما لم تحلل هذه العوامل فلا فائدة منه

هالذا يجب القيام بتحليل



قام بعض الباحثين بدراسة

الفرص على أساس جاذبيتها ومن 
حيث احتمال نجاح المؤسسة في 

اغتنامها

التهديدات على أساس احتمال 
حدوثها ومن حيث مستوى تأثيرها 

:  تم التوصل إلى وضع مصفوفتين
تالأولى للفرص والثانية للتهديدا
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 TOWSمصفوفة  

ة لا يفيد جمع البيانات حول البيئة الداخلي
والخارجية ما لم نقوم بالتحليل

ية يستهدف التحليل طرح الخيارات لاستراتيج
للمؤسسة

 TOWS مصفوقةتستعمل لهذا الغرض 

ضعف يتم التحليل بتقاطع نقاط القوة ونقاط ال
SWOTبالفرص والتهديدات حسب مصفوفة 
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SW

O

T

SOWO

STWT

استعمال نقاط 
القوة لتعظيم 
الاستفادة 
الفرص

مواجهة 
الضعف باغتنام 

الفرص

مواجهة 
الضعف 
والتهديدات

استعمال نقاط 
القوة لتقليل 
التهديدات
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SW

O

T

SOWO

STWT

استراتيجية 
هجومية

بناء قوى لوضع 
استراتيجية  
هجومية

بناء قوى لوضع 
استراتيجية 
دفاعية

استراتيجية 
دفاعية



 تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف”كيف نبَني 

؟“والفرص والتهديدات
نعينّ قائداً أو ميسّراً للمجموعة1.

عة كبيرةنعينّ شخصاً للتسجيل لمساعدة الميسر إذا كانت المجمو2.

ص نقاط القوة ونقاط الضعف والفر"نقدمّ طريقة عمل تحليل 3.

والغرض من هذا التحليل في منظمتنا" والتهديدات

نطلب من الناس تقديم أنفسهم4.

نقاط "ء نطلب من كل مجموعة تعيين مَن يسجّل، ونرشدهم إلى بنا5.

"القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات



لضعف تحليل نقاط القوة ونقاط ا”كيف نبني 

(تابع)؟ “والفرص والتهديدات

رك نعيد جمع المجموعة في الوقت المتفّق عليه لتشا6.

النتائج

نناقشه ونسجل النتائج7.

قاط الضعف نقاط القوة ون"نحضر ملخّصاً مكتوباً بتحليل 8.

من أجل إعطائه للمشاركين" والفرص والتهديدات



 تحليل نقاط القوة ونقاط الضعف”كيف نستخدم 

؟ “والفرص والتهديدات

:نستخدمه من أجل

تحديد المسائل أو المشكلات التي تنوون تغييرها•

وضع الغايات أو إعادة تأكيدها•

بناء خطة تحرّك•
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 SWOTهناك من يظن أن تحليل 

ي عملا فرديا، فيقومون به فرادا وف
.مكاتبهم

هذا خطأ لأن هذا التحليل لا ينجح 
إلا إذا كان عملا جماعيا ثم هو 

ي عمل ميداني لا يمكن القيام به ف
المكاتب

على أصحب  SWOTيعرض تحليل 

المصلحة للمناقشة



كة IKEAحالة عملية شر

كة عن نبذة  .1   الشر
لي  للأثاث متجري بائع أكبر IKEA ارتفعت إنشائها، منذ

ي  المب  
 
 ف

ي  متجرا 300 من أكب   مع العالم
 
ي  البلدان من العديد ف

 
 نحاءأ جميع ف

IKEA يقوم الممتاز، والتخصيص الموارد لتخطيط نظرا .العالم

 ميت هنا .المحددة الضعف نقاط ومكافحة القوة نقاط بنقاط
SWOT تحليل إعطاء IKEAوالفرص القوة نقاط لتوضيح 

ي  والتهديدات
 
ل تأثيث صناعة ف  منIKEA تمكنت وكيف المب  

ي  الظهور
 
.القمة ف



ي  1943 عام تأسست أن منذ
 
 طاعق وابتكار بتطوير ايكيا قامت ، السويد ف

ل تأثيث Ingvar أسسها .المب   Kamprad ي
 
 مقدرًا وكان ، عامًا 17 سن ف

كة اسم استوحى .العالم يغبر  أن الشاب الأعمال رائد لهذا  رفالأح من الشر
  ، وقريته ،Elmtaryd ، عائلته مزرعة من الأول والأحرف اسمه من الأول

Agunnaryd.
 ، عاتوالولا الأقلام مثل صغيرة أشياء بيع في ايكيا انخرطت ، البداية في

 المسطحة التعبئة في الشركة دخلت .اليوم الصناعة عملاق لتصبح نمت حيث

 تمكنت ، ذلك بعد .1963 عام في النرويج في افتتح لها متجر أول مع للأثاث

 قد ياايك أن حقيقة ، الواقع في .عام كل الجدد العملاء ملايين جذب من الشركة

.العالم أنحاء جميع في كبيرًا تقدمًا أحرزت

IKEA تحليل في SWOTالتي العوامل من العديد على تركز متعمقة نظرة 

 بشكل ركيزالت يتم حيث .السنين مر على الشركة في القرار صنع عملية شكلت

 يتم ، سهنف الوقت وفي .المختلفة والفرص الشركة في القوة نقاط على خاص

.المستقبل في معالجتها يجب التي والتهديدات الضعف نقاط ذكر



ي ايكيا SWOTتحليل .  2
 
ف

ي تساعد الأعم SWOTيعد تحليل 
ال طريقة فعالة لتحليل المكونات النر

ي تطويرها
 
ي نقاط القوة  SWOT. التجارية على الازدهار أو المساهمة ف

تعن 

ية ، نقاط القوة والضعف هي عوامل داخل. والضعف والفرص والتهديدات

.حيث الفرص والتهديدات هي عوامل خارجية

.وق هذه هي المزايا التي تكون أفضل من المنافسين في الس: نقاط القوة    

علامة الجزء الضعيف عند مقارنته بالآخرين وقد يضر بال: نقاط الضعف    

.التجارية 

. الفرص التي يجب أن تستغلها الشركة في الآونة الأخيرة: الفرص   

.التهديد المحتمل الذي يجب تجنبه في المستقبل: التهديدات    



نقاط القوة في ايكيا

ن يركز هذا القسم على نقاط القوة التي مكنت ايكيا من أ

الحادي  تصبح أكبر بائع تجزئة للأثاث المنزلي في القرن

ة وفقاً لذلك ، هناك نقاط قوة داخلية وخارجي. والعشرين

:ا هيأبرز نقاط القوة في ايكي. لضمان مكانتها في السوق

التصميم والإبداع•

القدرة على تحمل التكاليف•

إعتراف بعلامة تجارية•

البحث عن المتجر•



ي  وإبداعها بتصميمها ايكيا تشتهر ، جميعًا نعلم كما
 
 أنحاء جميع ف

اء الناس أراد عندما .العالم  الذي الأول الخيار فإن ، الأثاث شر

 أناقة الأكب   التصميم تقدم لأنها ، ايكيا هو أذهانهم إل يتبادر

 من الواسعة المجموعة هذه فإن ، ذلك على علاوة .وروعة

ا التكلفة ميسورة التصميمات
ً
اء وبعد ، الأشخاص لمتوسط أيض  شر

ل إل  الخاصة البضائع نقل تدعم فإنها ، الأثاث  قللي مما المب  

.العملاء تكاليف من فعال بشكل

ي السوق منذ عام 
 
يا ، ولهذا السبب تتمتع ايك 1914تتواجد ايكيا ف
ا فريق تس. بسمعة طيبة

ً
ويق نشط إل جانب ذلك ، لدى ايكيا أيض

ي 
 
 أسواق للغاية عزز أبحاث السوق ، وبالتالي مكنهم من المغامرة ف

من ايكيا ، يوضح كيف تمكنت  SWOTان تحليل . جديدة
ي صدارة الانطلاق

 
كة من البقاء ف الشر



نقاط الضعف في ايكيا

 أوجه أو فالضع نقاط أساسي بشكل يوضح فإنه ، القسم لهذا بالنسبة

 عن جتنت التي القصور أوجه هي الضعف نقاط .ايكيا في القصور

 كلبش معها التعامل يتم لم وإذا سواء حد على وخارجية داخلية عوامل

 الضعف نقاط .ضخمة مالية خسائر إلى يؤدي أن يمكن صحيح

:أدناه المدرجة الرئيسية

جودة المنتج رديئة•

صعوبة التجميع•

مشكلة الشحن•

الصحافة السلبية•



 لامتهاع وصورة السوق في بحصتها تضر قد ضعف نقاط عدة ايكيا تزال لا

 أبلغ .لمنتجاتهم الرديئة الجودة هو الرئيسي الشاغل كان .ما حد إلى التجارية

 إلى سبةبالن .تركيبه من قليلة أيام بعد أثاثهم تعطل عن الأشخاص من العديد

 قرارات اتخاذ عند أهمية أكثر الجودة تبدو ، للناس اليومية الحياة في الضرورة

.الشراء

 لىإ يؤدي قد مما ، أثاثهم تجميع من المستهلكون يتمكن لا ، ذلك على علاوة

 قد ، البلدان نم العديد في ايكيا افتتاح منذ .والصواميل البراغي مثل القطع فقدان

 هناك ، لكذ إلى بالإضافة .والتسليم الشحن في لوجستية صعوبات ذلك يجلب

 ، المثال بيلس على ، المستدامة المشكلات في تتمثل ايكيا في أخرى ضعف نقطة

 لعملا ساعات بسبب الموظفين من المقدمة الشكاوى بشأن السيئة الصحافة

  .السلبية الآثار تجنب الأفضل فمن ضعفها نقاط وبحسب .الطويلة



فرص ايكيا

رصة هي الف. يركز هذا القسم على الفرص المتاحة للشركة للنمو أكثر

صى فرصة للاستفادة من ظروف السوق في محاولة للحصول على أق

نها هذه هي العوامل الخارجية التي يمكن أن تستفيد م. فائدة من ذلك

:ايكيا

سوق جديد•

التسوق عبر الانترنت•

المزيد من واجهات المحلات•

توسع•



سة المنافسة خلال من ي  الشر
 
 لاعبًا ونهاك بمزايا ايكيا تتمتع ، الأثاث سوق ف

ا
ً
ي  راسخ

 
كة يسمح وهذا .السوق ف  حول اسبةالمن المعرفة على بالحصول للشر

كة إدارة كيفية  المزيد لإ الوصول يؤدي قد ، لذلك نتيجة .أفضل بشكل الشر

ي  قدمالت مع .الإيرادات لزيادة الجدد العملاء من المزيد زيادة إل البلدان من
 
 ف

نت ايد ، الإنبر كات عدد يبر  ي  الشر
نت عبر  تنتقل النر  ايكيا تستفيد أن نيمك .الإنبر

  تتيح وبالتالي  المنصة هذه من
ً
.للعملاء أوسع وصول

 يجب ، ةجيد مستخدم تجربة خلق و الجدد المستهلكير   جميع على للحفاظ

كة على ي  المتاجر واجهات من المزيد إنشاء الشر
 
 ضمانل البلاد أنحاء جميع ف

حي   ، الأثاث قسم باستثناء .التجارية العلامة هذه إل الجميع وصول  على قبر

ي  الدخول ايكيا
 
 ئيةالغذا المواد صناعة مثل ، الجديدة الأسواق من المزيد ف

 منSWOT تحليل من الجوانب هذه ستمكن .ذلك إل وما الأزياء وصناعة

كة ايكيا  بشكل منها ةالاستفاد وكيفية الناشئة الفرص من المزيد رؤية من الشر

.أفضل



تهديدات ايكيا

 عضب في التجارية بالعلامة الضرر تلحق أن للتهديدات يمكن

 يف الاستمرار ثم التهديدات معرفة أولاً  عليك لذا ، الجوانب

 الضعف اطنق بعض تتضاعف .المستقبل في والتحسين التغيير

 يأساس بشكل يستنتج ، القسم هذا في .تهديدات باعتبارها

:السوق في ايكيا تواجهها قد التي التهديدات

منافسة قوية•

الموظفين الساخطين•

مشكلة الاستدامة•

انخفاض اختراق السوق•



كات من والمزيد المزيد دخول مع ي  الشر
 
ل تأثيث صناعة ف  إنف ، المب  

ايدة المنافسة  التجارية علاماتال .ايكيا بمكانة تض   أن يمكن بينها فيما المبر 

 اكهن .ايكيا من المستهلكير   مطالبة وشك علىWalmart مثل العالمية

ي  يتمثل آخر تهديد
 
ي  ادعوا الذين الموظفير   استياء ف

 
 الأحيان من كثبر  ف

ي  والعمل المعاملة سوء
 
 دعاوى رفع إل أدى مما ، المدفوع غبر  الإضاف

ي  يتسبب وقد قضائية
 
كة ملايير   دفع ف ي  الشر

 
.القانونية الرسومو التسويات ف

 الذين هلكينالمست قبل من كبير بشكل الاستدامة ذكر يتم ، الحاضر الوقت في

 دالموا إهدار يؤدي أن يمكن ، الوقت هذا في .الأخضر الشراء عن يدافعون

 ايكيا تسجل ، ذلك على علاوة .بالبيئة الإضرار إلى الضخم والإنتاج الخام

 تواجه التي تالتهديدا إلى بالنظر .الجدد المستهلكين من منخفضة أعداداً أيضًا

 معينة لولح إلى ايكيا تتوصل أن الشركة لتطور بالنسبة الكارثي من ، ايكيا

السوق في حصتها على للحفاظ



الجزء الثالث 

PESTELتحليل 

وحالات عملية



مقدمة

خارجيدة كيف تتغلب على التحدديات التدت تد تت مدع العوامدل ال◼

فدددت العدددام ،؟PESTELالمدددة رة علدددى مةسسدددتم  اسدددتخدام 

الرائددة فدت ادناعة - Teslaالماضدت واجهدت كدركة تسد  

 تحدددديات خارجيدددة علدددى مسدددتويات  -السددديارات الكهر ائيدددة 

ت مختلفددة مددع  ينهددا المسددتوى الاحتاددادا، حيدد   ع ا  مددا

 الاحتاددددادية كدددداع لهددددا تدددد  ير سددددل ت علددددى  ر ددددا  الكددددركة،

ب علدى ذدذ  و استخدام تحليل  يستل، تمكنت الكركة مع التغل

ير التحديات، إذ حافظت على معدلات ا ر ا  مع خد ل تطدو

.سلسلة التوريد وتوسيع نطاق تو يع منتجاتها

111



ة التدت مع ما س ق يت يع لنا  ع ذذ  ا داة مع  ذم ا دوات الفعاّل◼

 تت تساعد المةسسات على مواجهدة التحدديات الخارجيدة التدت تد

سددتفادة مددع مسددتويات متعددددة، إلددى جانددب الاسددتعداد مسددتق    ل 

ا مددع الفددرص وكيفيددة التعامددل مددع التهديدددات المحتملددة، ذددذا مدد

يسدتل ومدا يدفعنا إلى إلقاء نظرة عع حرب للتعرف على تحليل  

التحديدد  ذميته فت عالم تحليل ا عمال اليوم، وذذا ما سدتعرفه  

.فت ذذا المقال

يمكددع للمنظمددات ،PESTELمددع خدد ل تحليددل عنااددر تحليددل ◼

 دار التعرف على العوامل الخارجية التدت يجدب  خدذذا فدت الاعت

تقيدديم  عنددد وضددع اسددتراتيجياتها، حيدد  يسدداعد ذددذا التحليددل فددت

ال يئددددة العامددددة للمنظمددددة وفهددددم التحددددديات والفددددرص الحاليددددة 

والمحتملة التت حد تة ر على  دائها فت المستق ل
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؟PESTELما هو تحليل 

 علدى  نده  حددتقنيات تحليدل ا عمدال PESTELيعُرف تحليل ◼

لعوامدل السياسدية فيالتخطيط الاستراتيجت التت تستخدم لتقيديم ا

لقانونيددة، والاحتاددادية والاجتماعيددة والتكنولوجيددة وال يئيددة وا

 وذدددددت  داة اسدددددتراتيجية تسدددددما  تحديدددددد الفدددددرص المحتملدددددة

علددى  والتحددديات، إلددى جانددب اتخدداذ القددرارت المسددتنيرة  ندداء  

سسدات ال يانات والتحليدل والتدت مدع كد نها  ع تدة ر علدى المة

وذلددددم مددددع خدددد ل فهددددم السددددياق العددددام لعمددددل . والكددددركات

ا المةسسددات وتحديددد العوامددل الخارجيددة التددت يجددب مراعاتهدد

.عند اتخاذ القرارات الاستراتيجية
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؟PESTELما ذو تحليل 

يمكدع للمنظمدات ،PESTELمع خ ل تحليل عناار تحليدل ◼

ت ار التعرف على العوامل الخارجية التت يجب  خذذا فت الاع

ت تقيديم عند وضع اسدتراتيجياتها، حيد  يسداعد ذدذا التحليدل فد

ة ال يئددددة العامددددة للمنظمددددة وفهددددم التحددددديات والفددددرص الحاليدددد

.  والمحتملة التت حد تة ر على  دائها فت المستق ل
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؟PESTELما ذت عوامل تحليل 

على خمسة  PESTELيقوم تحليل ◼

:عوامل  ساسية، وذت تكمل
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Politicalتحليل العوامل السياسية . 1
ع مع الضرورا تحليل القرارات السياسية والحكومية والقواني

:حديد ك   معوالتكريعات التت يمكع  ع تة ر على ال يئة التجارية، لت

.مستوى الاستقرار السياست داخل ال  د◼

.ماتالسياسات التجارية و سس الاست مار التت تت عها الحكو◼

.التكريعات الضري ية والجمركية◼

.الع حات مع دول العالم◼

.السياسية الاحتاادية◼

.المنا والإعانات◼

.السياسات ا منية◼
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Economicتحليل العوامل الاقتصادية . 2
ية تحليل العوامل الاحتاادية يرك  على الجوانب الاحتااد

:المتعلقة  الوضع الاحتاادا داخل ال  د، ومنها

.معدلات النمو الاحتاادا◼

.حجم الفائدة والتضخم◼

.سياسات ال نوم المرك ية والسياسات المالية◼

.مستوى دخل المستهلكيع ومعدلات ال طالة◼

. سعار الارف والفائدة◼

.الاستيراد والتادير◼

. سعار ارف العم ت◼

.التطور الاحتاادا◼

.التضخم◼
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Socialتحليل العوامل الاجتماعية . 3
ة و التالت حد تت  ر المةسسات  الاخت فات ال قافية والاجتماعي

يجب  خذ  عيع الاعت ار ذذ  العوامل، وتكمل العوامل 

يرات فت الاجتماعية على العناار ال قافية والديموغرافية والتغ

:ا نماط الاجتماعية، ومنها

.عيةالتغيرات فت احتياجات المستهلكيع والظروف الاجتما◼

.التغيرات فت معدلات الولادة وكيخوخة السكاع◼

.التوجهات ال قافية والقيم الاجتماعية◼

.وجود الط قات الاجتماعية والتفاوت الاجتماعت◼

.تغير الر ا العام◼

.التغير السلوكت◼
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Technologicalتحليل العوامل التكنولوجية . 4
لا تكارات تحليل العوامل التكنولوجية م ل التقنيات الحدي ة وا

 ع ذذ   PESTELالتكنولوجية تعد مع  ذم عناار تحليل 

، حي  العوامل يجب  ع تتماىكى مع استراتيجيات المةسسسات

لمنتجات يمكع  ع ية ر على عمليات الإنتاج والتو يع وتسويق ا

:ومنها. والخدمات
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Technologicalتحليل العوامل التكنولوجية . 4
.التقدم التكنولوجت والا تكارات فت الاناعة◼

.مالتكنولوجيا المعلومات والاتاالات وت  يرذا على ا ع◼

ات التطورات التكنولوجية الجديدة وت  يرذا على العملي◼

.والمنتجات

.لرحميةمدى اعتماد المستهلكيع على التكنولوجيا والوسائل ا◼

.الرحمنة◼

.الهياكل ا ساسية والنقل◼

.إمدادات الطاحة◼

.الخدمات اللوحيستية◼

.ا مع السي رانت◼
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Environmentalتحليل العوامل ال يئية . 5

التحديات تحليل العوامل ال يئية يرك  على القضايا ال يئية و

:المستدامة، ومع ذذ  العوامل

.التغيرات المناخية والت  يرات ال يئية◼

.القوانيع ال يئية المت عة◼

.الاستدامة والممارسات ال يئية◼

.الوعت ال يئت لدى المستهلكيع والكركات◼

.ان عا ات الكر وع◼
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Legalتحليل العوامل القانونية . 6
تت تة ر تحليل العوامل القانونية يكمل على القوانيع واللوائا ال

:على ا عمال التجارية والاناعات، ومنها

.القوانيع واللوائا المحلية والدولية◼

.حقوق الملكية الفكرية و راءات الاختراع◼

.التكريعات العملية وحماية المستهلم◼

.القوانيع الضري ية والتكريعات المالية◼

.حانوع التوظيف◼

.لوائا الاحة والس مة◼

.اللوائا ال يئية◼
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PESTELم ال على تحليل 

يمكع تقييم كل عامل ،PESTELعند استخدام نموذج تحليل ◼

كما يمكع . على حدى وتحديد مدى ت  ير  على المنظمة

ت يمكع استخدام ذذ  المعلومات لتحديد الفرص والتحديات الت

ع وم.  ع تواجهها واتخاذ القرارات الاستراتيجية المناس ة

:لكركة كما يلت PESTEL م لة تحليل 
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 يستل لكركة مرسيدس PESTELتحليل 

 لكركة مرسيدس إلدى تحليدل العوامدل PESTELيستند تحليل ◼

ل يئيدددة السياسدددية والاحتادددادية والاجتماعيدددة والتكنولوجيدددة وا

كة والقانونيدددة التدددت تدددة ر علدددى ادددناعة السددديارات فدددت كدددر

:مرسيدس، كما يلت
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العوامل السياسية -1◼

 عا ات تحديد التكريعات الحكومية المتعلقة  الس مة والان◼

.لت ام  هاوالمعايير ال يئية التت يجب على كركة مرسيدس الا

رة على مراجعة السياسات التجارية والاتفاحيات الدولية المة ◼

.عمليات الاستيراد والتادير لمرسيدس

لى الا تكار الت كد مع السياسات الحكومية المتعلقة  التكجيع ع◼

.والتنمية المستدامة فت اناعة السيارات
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العوامل الاحتاادية -2◼

ية التت النمو الاحتاادا ومعدلات ال طالة فت ا سواق الرئيس◼

.دستة ر على حدرة المستهلكيع على كراء سيارات مرسي

ر على التغيرات فت  سعار الوحود و سعار الارف التت تة ◼

.تكاليف التكغيل والتادير والوارد لمرسيدس

مويل، ومع السياسات المالية و سعار الفائدة التت تة ر على الت◼

. م كراء السيارات
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العوامل الاجتماعية -3◼

 ل التوجهات الاسته كية وا ولويات لدى المستهلكيع، م◼

.الطلب على السيارات الفاخرة والسيارات الكهر ائية

ى تاميم التغيرات فت  نماط الحياة وال قافات التت تة ر عل◼

.وتسويق السيارات مع ح ل مرسيدس

يدس الوعت ال يئت والاذتمام  الاستدامة، وكيف يمكع لمرس◼

.ة لل يئةتل ية تلم التوجهات مع خ ل توفير سيارات اديق
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العوامل التكنولوجية -4◼

التقدم التكنولوجت فت مجال السيارات الكهر ائية ◼

.والتكنولوجيا الذكية

ودة وكفاءة إدراج التكنولوجيا فت عمليات التانيع لتحسيع ج◼

.الإنتاج

 استخدام التكنولوجيا المتقدمة فت  نظمة ا ماع والراحة◼

.والترفيه التت تع   تجر ة القيادة للعم ء
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العوامل ال يئية -5

ئة والتلو  التكريعات ال يئية المتعلقة  ان عا ات الغا ات الدفي◼

.ال يئت

ة حيادة الطلب المت ايد على المرك ات الاديقة لل يئة، وكيفي◼

.ل اتمرسيدس فت تطوير وتسويق سيارات تل ت تلم المتط

العوامل القانونية -6

 اللوائا والقوانيع المرت طة  س مة المرك ات واخت ارات◼

.الان عا ات التت يجب على مرسيدس الامت ال لها

ارات، حقوق الملكية الفكرية و راءات الاختراع فت اناعة السي◼

.وكيفية حماية مرسيدس ل  تكارات الخااة  ها

رسيدس اللوائا التجارية والتعاحدات والقوانيع التت يجب على م◼

.الامت ال لها فت ا سواق المحلية والدولية
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لكركة المراعت PESTELتحليل 

لكركة المراعت  تحليل العوامل  PESTELيرت ط تحليل ◼

 التت تة ر على اناعة ا ل اع وكركة المراعت  ككل

:كما يلت. خاص
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العوامل السياسية -1◼

ة التكريعات الحكومية المتعلقة  الس مة الغذائية وجود◼

.المنتجات الغذائية

تسويق السياسات ال راعية والتجارية التت تة ر على إنتاج و◼

.منتجات ا ل اع

يراد السياسات الحكومية المتعلقة  التجارة الدولية والاست◼

.والتادير لكركة المراعت
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العوامل الاحتاادية -2◼

ر على النمو الاحتاادا ودخل المستهلكيع فت ا سواق التت تة ◼

.مدى الإح ال على منتجات ا ل اع

ة ر على التقل ات فت  سعار المواد الخام وتكاليف الإنتاج التت ت◼

.تكلفة إنتاج وتسويق منتجات المراعت

.التغيرات فت  نماط المستهلكيع وتفضي تهم◼
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العوامل الاجتماعية -3

.غذية يادة الوعت   ذمية ا ل اع كمادر للغذاء الاحت والت◼

.لكيعال قافات والتقاليد والتفضي ت الغذائية للمسته◼

. يعية يادة طلب المستهلكيع على المنتجات العضوية والط◼

العوامل التكنولوجية -4

ير التطورات التكنولوجية فت اناعة ا ل اع، م ل تطو◼

.عمليات الإنتاج والتع ئة والتغليف

وجيا تحسيع جودة وكفاءة منتجات المراعت  فضل التكنول◼

.الحيوية والورا ية

ع   مع استخدام التسويق الرحمت فت تو يع المنتجات، مما ي◼

.حيمة الماركة والتواجد العالمت للمراعت
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العوامل ال يئية -5

 راعة، والت ام القلق المت ايد  ك ع الت  ير ال يئت لاناعة ا ل اع وال◼

.المراعت  ممارسات مستدامة وتقليل ال امة ال يئية

واجهة التحديات ال يئية م ل تغير المناخ وندرة الميا ، وكيفية م◼

.اتهاالمراعت لهذ  التحديات مع خ ل ت نت م ادئ الاستدامة لعملي

العوامل القانونية -6

الجودة، التكريعات واللوائا المتعلقة  الاحة والس مة الغذائية و◼

.والت ام المراعت  المعايير والمتطل ات القانونية

ارية، الالت ام  حقوق الملكية الفكرية وال راءات والع مات التج◼

.وحماية الملكية الفكرية لكركة المراعت

مع ح ل  اللوائا ال يئية والاستدامة، وكيفية الامت ال لهذ  اللوائا◼

.المراعت فت  نكطتها وعملياتها
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تحليل  يستل لكركة  رامكو

لكركة  رامكو على تحليل عدة  PESTELيعتمد تحليل ◼

ال عوامل التت مع ك نها  ع تة ر إنتاج كركة  رامكو فت مج

:كما يلت. اناعة النفط والغا 
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العوامل السياسية -1

والغا   ت  ير السياسات الحكومية والتكريعات على اناعة النفط◼

.و نكطة كركة  رامكو

ى الع حات الدولية والتعاوع الدولت فت حطاع النفط والغا  ومد◼

.ت  يرذا على  رامكو ككركة عالمية

وعمليات  التغيرات السياسية التت يمكع  ع تة ر على الاست مارات◼

. رامكو فت الدول المختلفة

العوامل الاحتاادية -2

.ت  ير  سعار النفط والغا  على عوائد  رامكو و ر احها◼

والنفط  النمو الاحتاادا العالمت ومدى ت  ير  على احتياجات الطاحة◼

.والغا 

كو التحولات الاحتاادية والتنمية المستدامة وكيف يمكع  رام◼

.الاستجا ة لهذ  التحولات وتل ية الطل ات المتغيرة
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العوامل الاجتماعية -3◼

ئية تغيرات  نماط الاسته م والطلب على الطاحة والتوجهات ال ي◼

.للمستهلكيع

وير الاحتياجات المت ايدة للطاحة، وت  ير ذلم على استدامة وتط◼

. رامكو

  ير الت امات المجتمع المحلت والتوا ع مع متطل ات الكركة والت◼

.المجتمعت  نكطتها

العوامل التكنولوجية -4◼

  ير  على التقدم التكنولوجت فت استككاف وإنتاج النفط والغا  وت◼

.كفاءة وتكاليف عمليات  رامكو

.ملياتاستخدام التكنولوجيا الرحمية والتحول الرحمت لتحسيع الع◼

الاستدامة  الا تكارات التقنية فت مجال الطاحة المتجددة وت  يرذا على◼

.وتنويع الماادر
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العوامل ال يئية -5◼

لحرارا وكيفية التحديات ال يئية المتعلقة  التغير المناخت والاحت اس ا◼

.التعامل معها مع ح ل  رامكو

.ات الضارةالالت ام  الممارسات ال يئية المستدامة وتخفيض الان عا ◼

و والت امها التكريعات ال يئية واللوائا التت تة ر على  نكطة  رامك◼

. ها

العوامل القانونية -6◼

ناعة النفط التكريعات والقوانيع المحلية والدولية التت تة ر على ا◼

.والغا  وعمليات  رامكو

ت امات الالت ام  معايير الس مة والاحة المهنية وحماية ال يئة وال◼

. رامكو القانونية

يرذا على القضايا القانونية والتحقيقات التت حد تواجهها  رامكو وت  ◼

.سمعتها و داءذا المالت
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PESTEL ذمية تحليل 

 التت منها يمكنم الاستفادة PESTELما ذت ممي ات تحليل ◼

:لتفيها لاالا مةسستم؟ تعرف على ذذ  الإجا ة فيما ي
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يوفر فهم  عمق للعوامل الخارجية -1◼

 نه مع خ له يمكنم الانت ا  إلى  PSETELيتمي  تحليل ◼

كل عوامل خارجية حد لا تُ حظ فت ا ساس ولكع تة ر  ك

.م اكر على  داء المةسسة و ر احها

ق فعلى س يل الم ال، تجد  ع مةسسة  طلقت منتج ما حق◼

ا على المستوى المحلت، ولكع عند تادي ا  اذر  ر  نجاح 

دور  للخارج تس ب فت حدو    مات مالية، و التالت ي تت

جية تحليل  يستل الذا يوضا مدى ت  ير العوامل الخار

. مختلف  نواعها
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تع ي  التوعية إ اء العوامل الخارجية -2◼

 يساعد فهم وتحليل العوامل الخارجية على تطوير خطط◼

يدات تسويقية  و منتجات محددة، إلى جانب الككف عع التهد

 المحتملة التت تة ر على المةسسة ونجاحها، وذذا يجعل

هديدات، المةسسة على استعداد جيد لكيفية التعامل مع ذذ  الت

تق ل لمنتج فقد يككف لم التحليل عع وجود منافسيع فت المس

امل مع ما تطلقه مةسستم، ذذا ما يجعلم واعي ا  كيفية التع

.المنافسيع
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ة جمهور حد تستهدف كركة  منتج ما فئ: فعلى س يل الم ال◼

سنة فت مدينة محددة،  30إلى  20يتراو   عمار  ما  يع 

رتفاع ولكع يككف التحليل للعوامل الخارجية على  ع ذنام ا

لم الحالة فت معدل النمو السكانت ي تت مع ك ار السع، ففت ت

على الكركة  ع تعت  ع منتجها غير مناسب لهذ  الفئة 

.وعليها  ع تستهدف فئة جديد  إط ق منتج مناسب لهم
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استغ ل الفرص  -3◼

ها  و حد تتطور مةسستم نتيجة فراة محتملة لم تتوحع◼

فقد يساعدم تحليل ،PSETELتكتكفها  عد  ع تجرا تحليل 

العوامل الخارجية على تع ي  نموذج  عمال الكركة الذا 

حة  دور  يحقق فوائد عديدة مع  ينها الذا يضع خطة واض

اكتكاف  للنمو ويساذم فت تحقيق المي ة التنافسية، و إمكاع

ا تحليل  .SWOTالفرص المحتملة  استخدام  يض 
فت دراسة  PESTELحد يساعدم تحليل : وعلى س يل الم ال◼

حتاج العوامل الاجتماعية والتكنولوجية  ع سوق المنتجات ي

ت إلى إط ق حناة وسائل تواال اجتماعت جديدة، وذذا يعن

ح ل  استغ ل ذذ  الفراة  إط ق حملة جديدة على ذذ  القناة

. ع يقوم  ها المنافسوع
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تع ي  التخطيط الاستراتيجت  -4◼

ا  نم الاعتماد على خطط استراتيجية طويلة ا جل يعنت  يض  ◼

ا فت،PEST حاجة إلى تحليل   وذلم  ع يجعل الكركة دائم 

 وضع الاستعداد للعوامل الخارجية المفاجئة، ولكع عند

قه م ل استخدام ذذا التحليل، يجب توضيا الغرض مع تط ي

تجد دراسة الجمهور المستهدف  ككل  وضا، وفت النهاية س

عالجتها  ع نتائج التحليل تككف لم عع العيوب التت يجب م

.لتحسيع الخطط الاستراتيجية
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ضماع الامت ال القانونت -5◼

ا مع  PESTELيضمع لم تحليل ◼ نتائج عمل متماكية تمام 

ياسية، اللوائا الحكومية ومُحد ة ط ق ا  حد  الاتجاذات الس

مع  و التالت ذذا تط يق ذذا التحليل لا يحتاج إلى القلق

.حدو  مككلة حانونية

:فت الممي ات التالية PESTELكما تكمع  ذمية تحليل 

.إطار  سيط فت الاستخدام وغير مُكلف◼

.يساعد على تطوير التفكير الاستراتيجت◼

.مع خ له تكُتسب رةية كاملة للعوامل الخارجية◼

146



PESTELعيوب تحليل 

ه الك يرة لا تعنت الإغفال عع عيو  PESTELممي ات تحليل 

:التت يجب الانت ا  لها، وتكمل ذذ  العيوب

.اعليتهيتطلب تكرار التحليل  ككل مستمر ودورا لضماع ف◼

ستة ر  اعو ة فت  عض ا حياع فت توحع التغيرات التت◼

.رة التغيرعلى المةسسة فت المستق ل، وذلم نتيجة سرعة وتي

غير  مع الممكع الحاول على  يانات حائمة على افتراضات◼

.احيحة
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PESTELعيوب تحليل 
.ل عميقحد يستهلم الك ير مع الوحت خااة  فت حالة إجراء تحلي◼

عب تحليل حائم على مجموعة واسعة مع العوامل حد تجعل مع الا◼

.التركي  على العوامل المتالة  المةسسة

ية حد ياعب الحاول منه على رةية موضوعية للعوامل الخارج◼

. نه حد يخضع لتحي  مع يجريه

مع الممكع الإغفال عع العوامل المة رة على مجال المةسسة ◼

.ذاته

اعو ة الحاول على كافة ال يانات والمعلومات المطلو ة ◼

.للتحليل
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؟PESTLEكيفية إجراء تحليل 



؟PESTLEكيفية إجراء تحليل 
تجهي  التحليل  -1

 يسدتل  الخطوة ا ولى التت عليم القيام  ها ذدو  ع تحددد اتجدا  تحليدل◼

:ةوالغرض منه، وذلم مع خ ل تحديد العناار ا ساسية التالي

.PESTELس ب إجراء تحليل ◼
.نطاق و ذداف وم ادرات التحليل◼

.ا كخاص المطلو وع فت إجراء التحليل◼

.ماادر الحاول على المعلومات لإجراء التحليل◼

.المواعيد النهائية لل يانات والرةى النهائية◼

دددا إجدددراء اجتماعدددات مدددع فريدددق العمدددل ◼ ذدددذ  الخطدددوة تتطلدددب  يض 

.ضةو احاب المالحة ل تفاق على خطة التحليل وخطوطه العري
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تجميع ال يانات للتحليل -2

 ندواع  تجميع ال يانات فدت ذدذ  المرحلدة تتطلدب الحادول علدى◼

 مختلفدددة منهدددا، وذدددذا التندددوع حدددد يتطلدددب التواادددل والتعددداوع

نددم وال حدد  مددع خ ددراء الاددناعة، ولت سدديط ذددذ  العمليددة، يمك

سديم ال حد  تجميع ال يانات  التعاوع مع فريق العمدل، يمكندم تق

ق إلددى عدددة جوانددب ومعالجددة كددل جانددب ت اع ددا حتددى لا يسددتغر

.ا مر وحت ا طوي   
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إنكاء مخطط  يستل -3

ا مع حي  تتطلب الخطوة القادمة  ع يكوع تحليل  يستل واضح  ◼

 العوامدددل الخارجيدددة المدددة رة، و التدددالت عليدددم  إنكددداء مخطدددط

خارجيدددة  يسدددتل الدددذا تقدددوم فيددده  تقسددديم وتادددنيف العوامدددل ال

ع كدل جميعها، ومع ا فضل عند وضع حائمة  العوامل  ع يتفر

.يق العملعامل إلى تانيفات مختلفة لسهولة الفهم مع ح ل فر

تقُسددم  فعلددى سدد يل الم ددال، فددت حالددة العوامددل الاجتماعيددة، فهددت◼

.إلى  نواع فرعية م ل سلوم المستهلكيع
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تحليل وتقييم النتائج  -4◼

إلدى   عد  ع تمكنت مدع جمدع كافدة المعلومدات المطلو دة، انتقدل◼

ق ل خطددوة اسددتخدامها لتقيدديم كافددة العوامددل المددة رة فددت المسددت

لفدرص ففت تلم الخطوة، ستتعرف علدى ا. على خطة المةسسة

ر المحتملة التدت تعد   مدع نمدو المةسسدة، وعلدى الجاندب ا خد

هدا جيدد ا ستكتكف التهديدات  و المخاطر التت يجدب الاسدتعداد ل

.ع ر الاستراتيجيات المناس ة
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إنكاء خطة عمل  -5◼

فددت ذددذ  الخطددوة، عليددم  إنكدداء خطددة عمددل مددع  جددل مواجهددة ◼

المخددداطر المحتملدددة، ذدددذ  الخطدددة ذدددت وسددديلتم للحفددداظ علدددى 

لحلددول المةسسددة مددع التددا ير السددل ت للتهديدددات، وفيهددا تجهدد  ا

.المناس ة والفعاّلة لهذ  التهديدات

لفدددة إذا واجهدددت المةسسدددة ارتفددداع فدددت تك: فعلدددى سددد يل الم دددال◼

: ول م دلالخدمات اللوجيستية، يمكنم التغلب على ذلم ع ر حلد

الاعتمدداد علددى طددرف  الدد  فددت الإنتدداج مددع ماددادر خارجيددة 

.والعمل على خفض التعريفات التجارية
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مراجعة وتقييم الخطة -6◼

ب  كددكل تط يددق الخطددة  و الاسددتراتيجية التددت حمددت  هددا سددتتطل◼

يتهددا مسددتمر مراجعتهددا وتقييمهددا  كددكل مسددتمر، لضددماع فاعل

العوامدل وكفاءتها، فمع المتوحع فدت  ا وحدت  ع تتد  ر الخطدة  

.تالخارجية و التالت يجب معالجتها وتطويرذا  مرور الوح

155



وتحليل  SWOTما الفرق  يع تحليل 

PESTEL و يهما  فضل؟

ها مع  يع  نواع التحليل التت تستعيع   SWOTتحليل ◼

ا  ينه و يع تحليل   PESTELالمةسسات، وحد تجد تكا ه 
:  وضو ولكع الاخت فات التالية توضا لم الفروق  ينهما  
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هناا   ولكل تحليل مميزات وعيوب وبالتالي لا يمكن الجزم بأن
ل تحليل تحليل أفضل من الآخر، وليس هنا  أيضًا مجال لتفصي

ي على الآخر لأن كلاهما يستخدمان لأغرض مختلفة، ولكن فا
م أوضاح بعض الأحيان قد يتطلب استخدام التحليلين معًاا لفها

.وأعمق



؟PESTELمتى يستخدم تحليل 
:فت الحالات التالية PESTELيمكنم استخدام تحليل 

.ةفت حالة تقييم حرارات ا عمال ومدى ت  يرذا على المةسس◼

تندة فت حالة الحاول على رةية كاملة لتجنب اتخاذ حرارات مس◼

.على مجموعة افتراضات

فددت حالددة ال حدد  عددع فددرص جديدددة تعدد   مددع نمددو المةسسددة ◼

.وتطورذا

تا فت حالة اتخاذ حرارات مدروسة  كد ع م دادرات جديددة م دل فد◼

. سواق جديدة  و إط ق منتج جديدة

ب علددى فددت حالددة معرفددة التهديدددات المحتملددة التددت سددتة ر  السددل◼

 عمال المةسسة
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شكرا لحسن الاصغاء 

اتهوالسلام عليكم ورحمة الله وبرك

تحيات

حسام فتحي. د

السيد صباح. د 
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