
مبادئ الإدارة

-:الإدارة في البيئة المتغيرة

ناصرلؤي.م
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مـــــقدمـــــة
كل المنظمات هي منظمات مفتوحة ، تتفاعل مع بيئة ذات العلاقة ، وتخضع لمحدداتها ، ويحاول المدراء 

لفرص التوفيق بين مواطن القوة و مواطن الضعف في المنظمة وبين الأتجاهات المختلفة في البيئة المتمثلة با

.و التهديدات و تتغير الممارسات الأدارية من خلال استجابة المدراء للتغيرات البيئية 

بالتغيرات المستمرة في الظروف الأقتصادية ، و التكنولوجية في المؤسسات: وتتميز البيئة المعاصرة 

ولابد من دراسة البيئة ومتابعة تلك التغيرات و التكيف معها لغرض . الأجتماعية ، و العلاقة مع الحكومة 

.  تحقيق النجاح 



المـــــبحـــــث الأول 

الأدارة وبـــيـــئـــتـــهــــا 
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   )Environmental interface )تركيبة السطح البيئي  : اولاً 

هي أي ظرف أو مكون لا يؤلف جزءاً من المنظمة ذاتها : والبيئة . تتفاعل المظومة المفتوحة مع بيئتها 

ت ذات اهمية مباشرة للمنظمة قياساً بتفاعلا( مثلاً الزبائن ) وهناك تفاعلات مع بعض مكونات البيئة . 

. كما أن بعض مكونات البيئة في ظرف معين هي اكثر أهمية للمنظمة قياساً بأخرى . اخرى غيرها 

فالمنظمة التي تشهد تطويراً لخطوط الانتاج هي أكثر  اهتماما ًبالتكنولوجيا من أخرى لا تزمع ادخال 

هذا 

.التطوير 

هما : ولقد أمكن بفضل النظريات المعاصرة الفصل بين نوعين من مكونات البيئة

بيئة العمومية-أ

البيئة الخاصة -ب 
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General Environment - الـــبــيئــة العـــمـــومـــيـــة   : ثانياً 

مثل التضخم النقدي في الأقتصاد ( الظروف)مثل الحكومة  و ( المكونات)تشمل البيئة العمومية  كلاً من 

وهما ذات اهمية لكل المنظمات ، ولو أن هذه الأهمية تتفاوت من منظمة لاخرى عبر الوقت ، . الوطني 

وبسسب كون أثر بعض أجزاء البيئة العمومية على منظمة معينة قد يبدوا غير مباشر للوهلة الأولى فأن 

المدراء قد يقشلون في استكشاف التغيرات المهمة في البيئة ، مما قد يؤدي الى خسران المنظمة العديد من 

الفرص المتاحة 

خسرت صناعات الساعات الأمريكية أمام الصناعات اليابانية ، لان الأخيرة أستطاعات أستشراف : مثلاً 

. المستقبل و نقلت الساعات الى علم الألكترونيات ، فكسبت لأسواق وخسرت الصناعات التقليدية 



5

المنظمة

الجماعات الضاغطة 

المدخلات  المخرجات 

الجمهور العام 

المنافسون 

المؤسسات التربوية 

الموردون 

المجتمع المحلي 

الزبائن 

المنظمات 

المهنية 

شـــكـــــل بـــــيــــئـــــــة المـــــــنـــظــــــمــــة 

الحكومة 

وسائل النشر 
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Specific Environment - البــــيــــئـــة الــــخــاصة : ثالثاً 

منظمات تتضمن البيئة الخاصة تلك المكونات التي تؤثر بشكل مباشر في فعالياتها ، وفي حين تشرتك كل ال

ويعكس الشكل أدناه البيئة الخاصة لمنشأة. في وجود بيئة عمومية لها ، فأن لكل منظمة بيئتها الخاصة بها 

. مختصة بتجارة المفرد للسلع الأستهلاكية 

منشأة تجارة السلع الاستهلاكية 

التشريعات المالكون

اتجاهات السكان المحلي منشات التجزئة المنافسة 

الموردون
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فالسلع التي تتعامل بها المنظمة واسعارها و موقع معارضها و و مخازنها ونوع الموظفين العاملين تعكس 

ومن البديهي أن بعض هذه المكونات اكثر أهمية من غيرها في وقت . المكونات المختلفة لبيئتها الخاصة 

معين 

. فتأسيس شركة منافسة قريبة يتطلب استجابة معينة ومباشرة من قبل أدارة المنشأة. 

أذا كانت أدارة منشأة ما تواجه صعوبات مالية الآن فأنها تهتم بالعلاقات مع الدائنين ، وبأيجاد : مثال آخر 

.وسائل لخفض كلف اعمالها 

ة ، كما أن الحوادث التي تحصل في البيئة العمومية تؤثر في النهاية في واحد أو أكثر من مكونات البيئة الخاص

رجاً فتحرك السكان تدريجياً للعيش في الضواحي يعني تحولاً متد. مما يؤثر في منشأة السع الأستهلاكية 

للزبائن بعيداً عن المعارض في مركز المدينة الى ضواحيها ، مما يعني خسرانها للمنافسين هناك ، ألا أذا 

.  تكيفت مع هذا التحول العام في البيئة العمومية 
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Failure to monitor the environment- فشل المنظمة في قراءة الؤشرات البيئية : رابعاً 

من نظراً لكثرة المكونات في بيئة المنظمة و تغير الضروف المحيطة و تفاعلات المعقدة بينها ، فأنه ليس

و هناك . العجيب أن يفشل الكثير من المدراء في قراءة مؤشرات البيئة بشكل صحيح و سبر أغوارها 

... عوامل عديدة تؤدي الى فشل المتابعة 

التي يحققها المدراء في بعض المجالات أو الأوقات مما قد ينسيهم احتمالات التطورات  : نشوة النجاح -1

.   المعاكسة و المحتملة في البيئة 

مثل معالجة الصراع بين تقسيمات أو الأفراد و تحقيق الأداء : الأنهماك في حل المشكلات الداخلية -2

الأقتصادي الأفضل و تنسيق اوجه نشاط المنظمات الفرعية ، كل ذلك يستغرق وقت و جهد من الأدارة و 

.يحول دون قدرتها على متابعة تطورات البيئة 



المبحث الثــــاني 

مكونات البيئة العمومية 
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:  تتكون البيئة العمومية للمنظمة من أربعة قطاعات أساسية هي 

أقتصادية-

التكنولوجية-

الاجتماعية-

الحكومية-
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Economic Sector  القطاع الأقتصادي-

لى وتشتمل مكونات القطاع الأقتصادي ع. تؤثر الحالة الراهنة والمستقبلية للاقتصاد الوطني في أداء المنظمة 

التقلبات في وتيرة النشاط الأقتصادي -1

اتجاهات التضخم -2

لسعار الفائدة -3

أحتمال شحة الموارد –4

ويمكن ان يؤدي كل منها أما الى تسهيل او أعاقة سعي المنظمة في بلوغ أهدافها ، فالفتور في النشاط 

ط الأقتصادي يؤدي الى زيادة البطالة ، و أنخفاض مبيعات السلع غير الضرورية ، وفي المقابل فزيادة النشا

. الاقتصادي يؤدي الى زيادة المبيعات 

ات كما أن التضخم النقدي المتواصل يؤدي الى أرتفاع لولبي في الأجور و الأسعار و إلى أثار عكسية في عملي

المنشأة ، غير ان التضخم المعتدل قد يحول دون توجه الأدارة نحو رفع الأسعار لمواجهة أرتفاع الكلف أو  

معاجة تدني كفاءة الأداء ، و يؤدي التضخم العالي الى أخفاء بعض أخفاقات المنظمة ، مما يعني أن التضخم 

.  المنخفض يتطلب زيادة المهام ، ومعالجة أوجه القصور و خفض الكلف ، و الاستجابة للزبائن 



12

المنظمة 

القطاع 

التكنولوجي 
القطاع 

الأقتصادي 

القطاع 

الإجتماعي 
القطاع الحكومي 

البـــــيــــــئــــــة العــــــمــــــومـــــيـــــــــة لـلــــمـــنــــظـــــــمـــــــــــة 



13

Technological sector  ًالقــــطـــاع التـــكنــولــوجــي : ثانيا-

ؤثر في تتضمن التكنولوجيا الفن والعلم المستخدم في أنتاج وتوزيع السلع والخدمات ، فالتغيير التكنولوجي ي

المواد الأولية المطلوبة من قِبل المنشأة ، وفي سلعها وخدماتها و عملياتها ، وذلك بأتاحة الفرصة لتحسين 

.الأداء  ، أو خلق التهديدات بوجه وجود المنشأة 

ولوجيا فقد أشتهرت الشركات الأمريكية و اليابانية في الأنفاق على البحث والتطوير لغرض رفع مستوى التكن

رك ولكن الكل يشت. وتستفيد الشركات الكبيرة من هذا التقدم التكنولوجي لدرجة أعلى من المنشآت الصغيرة 

. في الاستفادة من ثماره 
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Social Sector -القــــطــــــاع الأجــــتــــمـــاعي : ثالثاً 

وتؤدي هذه . في المجتمع والتقاليد السائدة ، والعادات، و القيم ، الأتجاهاتويــشمل القطاع الأجتماعي ، 

الخصائص الاجتماعية الى بلورة تغيرات في انماط الحياة ، و تؤثر باسلع والخدمات التي هي مخرجات 

وأذا ما أرُيدة للمنشاة أن تقد لزبائنها السلع والخدمات التي. المنشأة ، والعلاقة بين المنشاة والعاملين فيها 

.يرغبون بها ، فأن على ادارتهم أن تتفهم هذه الخصائص الأجتماعية ، وان تاخذها بنظر الأعتبار 
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Governmental Sector -القـــطـــاع الحـــكـــومــــي : رابعاً 

ذ  أ. التي تعيش في اطار المنظمة الرقابيةو النظاميةو القانونيةو السياسيةيــشمل القطاع الحكومي البيئة 

وذلك بحسب التشريعات . تتأثر بها أهداف المنظمة  و مرونة حركتها  و الفرص المسموح لها باستغلالها 

كما ان مشتريات الحكومة من السلع والخدمات التي توجهها إلى المنشآت . والأنظمة و التعليمات السارية 

. ثؤثر في مبلغ مبيعاتها و بربحيتها بسبب الحجم الكبير لتلك المشتريات 

تنظيم الحكومة لهيكل: ومن جهة أخرى فان التشريعات الأقتصادية و المالية تؤثر في عمليات المنشأة ، مثل 

كما تنظم الحكومة كيفية حماية . الأسواق ، ومنح  الأجازات لتأسيس المنشآت الجديدة أو تحديد موقع عملها 

. وبذلك تؤثر في مدخلات المنظمة و عملياتها. وتدير مؤسسات التعليم و الخدمات الأجتماعية . الصحة العامة



على الرغم من ان مكونات البيئه العموميه ، المتمثله بقطاعات خارجيه غير
ملها مباشره للمنظمه ، توثر في الفرص والتهديدات التي تواجهها المنظمه في ع

، فإن اثرها اقل وضوحاً من البيئه الخاصه ،

ر والاكثر وتهتم المنظمات لدرجه اكبر بمكونات البيئه الخاصه بسبب اثرها المباش
وضوحاً 

 تشمل مكونات البيئه الخاصه ست مجموعات هي :

الزبائن-١

المنافسه-٢

الموردين-٣

الجماعات والاجهزه الناظمه-٤

التكنلوجيا ذات العلاقه بالمنظمه-٥

الموارد البشريه -٦



الى كيفيه قيام المنظمه بتحويل المدخلات إلى مخرجات ( 1-3)يشير الشكل  وتشمل 

مدخلات العمل -1

الاموال-2

الموارد -3

المعلومات -4

المعدات -5



اما المخرجات ف تشمل 

- (بما فيها من سلع وخدمات)المنتوجات النهائيه للمنظمه

مكونات البيئه الخاصه هي اما مجهزات للمدخلات للمنظمه او متسلمه للمخرجات منها

العلاقه بين المنظمه والبيئه الخاصه ( 4-3)يعكس الشكل 

ميهان التفاعل بين المنظمه وبيئتها الخاصه اعمق واوثق من تفاعل المنظمه مع بيئتها العمو *





مكونات البيئه الخاصه 

ادل هم الافراد والمنظمات الاخرى التي تحصل على مخرجات المنظمه من سلع وخدمات مقابل تب: الزبائن -1

منظمات ويمكن ان يحصل التبادل مباشره بين الزبائن والمنش ئه او من خلال.. تقدم اليها ( نقود)اش ياء اخرى 

اخرى وس يطه

ه في مجالات كما تحصل المنافس.. هم المنش ئات التي تقدم سلع وخدمات مشابهه لما تقدمه المنشأه : المنافسون -2

دد ويمكن ان يدخل منافسون ج.. اخرى من عمل المنشأه مثل منافس تها مع الغير في الحصول على المدخلات 

يعات في القطاع او النشاط الذي تعمل فيه المنشأه ، او تظهر منتوجات جديده منافسه مما يؤثر في المب 

والارباح



تمويل والمواد الا: الموردون -3 وليه تحصل المنشأه على مواردها من الموردين او الممولين فهم يقدمون العمل وال

والمعلومات والمعدات لغرض ضمان بقاء المنظمه سائره 

وهم يؤثرون كذلك في المنشأه من خلال

نوعيه المدخلات التي يقدمونها / أ 

اسعارهم/  ب

انتظام توريدهم/ ج 



: الجماعات والاجهزه الناظمه -4

ا يجعلها هي الجماعات والاجهزه الحكوميه ذات العلاقه المباشره بعمل المنشأه وسلامه السكان القريبين منها مم

ه بالهمل كما تخضع المنشأه لرقابه الاجهزه الحكوميه المتخصص.. تحت رقابه الجهاز الحكومي المسؤول عن ذلك 

ؤثره في والاسعار فالمقياس هنا بين العموميه والخاصه هو درجه العلاقه المباشره بتلك الاجهزه الحكوميه الم

المنشأة مقابل التأثيرات العامه للحكومه ك كل 

ف الاولى هي بيئه خاصه والثانيه عموميه 

مايه وتوجد بالاضافه لذلك جماعات ضاغطه اخرى تؤثر في عمليات المنشأه مثل نقابات العمال وجمعيات ح

المس تهلك



مل الوسائل التكنولوجيا ذات العلاقه المباشره هي جزء من البيئه الخاصه لانها تش:التكنولوجيا ذات العلاقه -٥

ددها درجه المس تعمله في انتاج وتوزيع سلعها وخدماتها ، ف مس توى المهارات المطلوبه من قبل افراد المنشأه تح

يدات لكل منشأهتعقيد التكنولوجيا المس تعمله فيها كما ان التكنولوجيا الجديدة ذات العلاقه تخلق الفرص والتهد

.........

نش ئات الموارد البشريه في المنشأه ، وتتطلب الم ( الموضفون)يؤلف الافراد العاملون : الموارد البشريه -٦

المختلفه انواعا متفاوته من قابليات الافراد ، 

غيره ذات فالشركه التي تس تخدم مس توى عالي من التكنولوجيا تتطلب افراداً يختلفون عن المنشأه الص

العمليات اليدويه 

هارات المتوافره من بين تلك العوامل التي تأخذها الشركه بنظر الاعتبار في عمليات التوسع الجغرافي هو نوع الم 

د والمنظمةفي المواقع المختلفه ولنقابات العمال المحليه كذلك دورها في تحديد طبيعة العلاقه بين الافرا



المبحث الرابع 

استقصاء حدود المنظمه

تمره وبسب ب انفتاح المنظمه المنظمه منظومه تتفاعل مع البيئه حولها ، التي تشهد تغييرات مس 

وهي تشكيله : ه وتغيير بيئتها فإن ادارتها لابد ان تهتم بإس تقصاء او سبر اغوار الحدود المنظمي

مكونات البيئه العموميه والخاصه المحيطه 

نمووتقوم الاداره برقابه التغيير البيئي والعمل على تكييف المنظمه معه لغرض الب قاء وال



طبيعه الفحص البيئي او الاستبصاار : اولًا 

يه وبوجه خاص تكتسب المنظمه المعلومات عن بيئتها من خلال جمع وتحليل وتقييم البيانات عن الحوادث البيئ 

نظمه بالبحث في كيفيه قيام الم ( الفحص البيئي)التغييرات البيئيه لانها تحدد نجاح او فشل المنظمه ويقصد ب

مكونات بيئتهاا 

ونات في ويواجه المدراء وقتا وموارد محدوده للاس تعلام عن مكونات البيئه العموميه والخاصه وتتفاوت هذه المك

الاهميه ودرجه اللا تأكد بحسب طبيعه المنظمات 

اي ان اهميه المكونات ترتبط بأثر كل مكون على اداء المنظمه في حين ان اللا تأكد يعني درجه غياب 

المعلومات بخصوص اي مكون من مكونات البيئه 

ويتوجه المدراء بإهتمامهم نحو تلك المكونات التي يدركون انها دات صله بالاداء المنظمي 

تمد درجه العلاقه على نوع المنظمه من جهه ، وظروف اللا تأكد التي تواجهها من جهه اخرى وتع



البيئه المتحركه والمستقره : ثانياً 
ليست وتيره التغيير البيئي ثابته لكل المنظمات والقطاعات التي تعمل فيها 

فمثلا تشهد الصناعات الالكترونيه تغييرات اعمق اسرع بكثير من تلك التي تواجهها في صناعه المنسوجات

اع رئيس يه هي ثلاثه انو كما ان بعض البيئات هي اشد عنفاً في التغيير من الاخرى لهذا فإنه يمكن تبويب البيئات في

مس تقره نوعا ما-1

ذات التغيير والابداع المعتدل-2

في ثلاثه وب وبالمقابل فإن اس تجابات اداره المنظمه لهذه الانواع الثلاثه من البيئات تب.. المتحركه او الديناميكيه جدا -3

انواع كذلك هي

النظره المتوجهه نحو داخل المنظمه-1

الواعيه بأهميه البيئه-2

تمر تجاه البيئه-3 الباحثه ب عمق عن المعلومات وثم التكييف المس 





:أن هناك ملاحظتان أساسيتان حول الشكل هما

تمرة الاتجاه نحو عدم الاس تق-1 رار، أو نحو البيئة ككل ، بما فيها البيئة الخاصة بكل منظمة، هي مس 

ا يعني أن التفكير ، ويتوقع أنها سوف تواصل هذا الأتجاه في المس تقبل مم(الديناميكية)التغيير المتزايد 

.الإداري المنغلق لايمكن أن يتماشى مع روح العصر بطبيعته

، ولو أن هذا تزايد أحتمال نجاح ادارة المنظمة كلما تلعق الفحص البيئي ، ومهما كانت طبيعة البيئة-2

ؤدي الى ولذلك فإن التطور منظومة المعلومات الذي ي.التعمق يزداد أهمية في البيئات المتحركة جداً 

أتاحة معلومات اوسع واعمق ، لابد ان تحسن من نوعية اتخاذ القرار الاداري ويتفادى بعض 

.حسبالاخطاء الكبيرة التي يقع في شركها المدراء الذي بتواجهون بأهتماماتهم نحو داخل المنظمة



وفي أحدى الدراسات الميدانية  من الشركات الكبيرة تبين بأن أهتمام الأدارة كان 

:منصباً على المنظومات البيئية الآتية

(الحكومية،بوجه خاص)الناظمة-1

.الأقتصادية-2

.المالية-3

.التكنولوجية-4

.التسويقية-5

، ثم ان غير ان الاهتمامات لم تكن موحدة من حيث الاستبقيات ، وذلك تبعا لطبيعة كل شركة كبيرة

لخاصة لكل من التوكيد على الاس تقصاء البيئي بشكل منظم مازال جديداً وبالتالي فإن الوعي بالاهمية ا

.المنظومات النوعية مازال غير متبلور لدى المدراء



:إجراءات الفحص الطبي :ثالثاً 

فكل مدير .تتفاوت أجراءات الفحص الطبي كثيراً في الطبيعية ودرجة التفصيل

والتغيرات يتفاعل لحد ما مع البيئة الخارجية ليتعلم بالتالي من الحوادث والعلاقات

عاصر غير أن الاتجاه الم.وقد يحصل مثل هذا التفاعل بشكل رسمي أو عفوي .فيها

تمرة ومن قبل خبراء  هو أهتمام المنظمة البيئية خلال ساعات الدراسات المس 

ابعاد الفحص الطبي وأنواع أس تجابة الأدارة ( ٦_3)مختصين ويعكس الشكل

.بمداخل قسمت الى مجموعتين أقل عمقاً ومعقمة





.ويتناسب العمليات الأساس ية للفحص البيئي في معظم المنظمات مع أنشطتها الرئيسة 

.وهكذا ( اصة الأسوا  وبخ) تهتم بالبيئة التكنولوجية بينما تهتم إدارة التسويق بالبيئة الاقتصادية ( الإنتاج )فادارة العمليات 

:تية ، التقس يمات الفرعية الآوتتحمل بعض الإدارات مسؤوليات خاصة في مجال الفحص البيئي ، ومنها ، بوجه خاص 

بحوث التسويق ( 1

العلاقات العامة ( 2

التحليل الاقتصادي والتنبؤ ( 3

البحوث والتطوير ( 4

التخطيط( 5

.مجموعات ذات ههمات بحثية تتطلب قاعدة عريضة من البيانات ( ٦

. مدراء توكل إليهم مهمات بحثية خاصة لمشكلات بيتية تصب أثرها على المنظمة ( 7



المناس بة نجمع يعتبر الفحص البيئي الخطوة الأولى ، التي لا بد من أن تكون متبوعة بالقرارات

أي تلك، المعلومات مو ليس الغاية بحد ذاته بقدر ما هو الوس يلة لبلوغ الإدارة الفاعلة 

. الساعية لتحقيق الأهداف أن والاس تجابة لتحديات الظروف البيئية ومكوناتها 

، يير البيئي ثلاث مشكلات رئيس ية في سعيها لتحقيق التكميق مع التغ وتواجه كل المنظمات 

:هي

قفها المشكله الإبداعيه، التي تعنى قدرة المنظمه على التطوير والإبداع لتحسين مو -1

.التنافسي

.لمنظمة للإبداعالمشكله الفنيه، المنصبه على تطوير التكنولوجيا اللازمة لتنفيذ اس تجابة ا-2



سمح للمنظمة المشكله الاداريه التي تتضمن كيفية تنفيذ الحلول للمشكلات أعلاه بطريقة ت -

.بالتكيف للتحديات المس تقبليه في البيئه

تها إذ أنها وفي حل هذه المشكلات تلعب الإدارة العليا دور الحلقه الأساس ية بين المنظمة وبيئ

كما .يئةومحاولة تطوير بعض مكونات وظروف الب . تس تطيع تعديل عمليات وهياكل المنظمة

.  رجة اللاتاكدتس تطيع الإدارة العليا تنس يق الفعاليات المنصبة على مواجهة التغير وتقليل د

ظمه والبيئة بين البيئة الداخليه في المن(. من خلال الفحص البيئي)وذلك بخلق أدوار وحلقات 

:ويمكن لهذا الفحص تحقيق غايتين هما. الخارجيه

.تمكين المنظمة من رصد التغيرات الخارجيه-1



سويق بالبحث فمثلآ، يقوم قسم الت . في مجريات البيئه الخارجيه( إيجاد موقع قدم لها)تمثيل المنظمة 

تجاه شراء وبنفس الوقت الإسهام في الترويج لدفع المس تهلك با. عن التغيير في أذوا  المس تهلك

المنظمة( منتوجات)مخرجات 

ئه  الخارجيه وهناك بعض الخصائص الإيجابية للمنظمات وإدارتها فيما يتعلق بدرجة الحساس يه للبي 

:والاس تجابة لها، منها 

الاس تجابه السريعه للتغير الخارجي، من خلال رصد الاتجاهات بوقت مبكر1

نه اتخاذ القرار بسرعه، ذلك لأن طول الإجراءات اللازمة لاتخاذ القرار بشأن مشكله بيئية معي 2

اجئ في يؤدي إلى إعاقة حركة المنظمه تجاها في حين المطلوب هو القرار السريع لمواجهة التغير المف

.البيئه



القرارات القابلة لإعادة النظر، وذلك من خلال إدخال المرونه فيها في إطار 

.التوجه الموقفي للاداره

ابه للتغيير المرونه في العمليات مع تفادي التعقيد الكبير في كيفية الاس تج-4

.البيئي

الإقرار بوجود اختلافات في المواقف التي تواجهها المنظمه، اي تفادي-5

نمطيه الموحده لكل المواقف مهما اختلفت خصوصيتها .الاس تجابه ال

ابه بدلآ من الاس تج(  السابقه أو القبليه)الاهتمام بالاس تجابة الوقائيه -٦

(اللاحقة أو البعدية)العلاجيه



37

The end 


