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 المقدمة

 

 ودور السـلوك التنظيمـي يـة بأهمالطالب والباحث تعريف إلىيهدف هذا الكتاب 

السلوكية جراء و  التنظيميةفي البيئة عاصرة التطورات المأهم راعى، حيث الأعمالمجال في 

ت والاتصالات والعولمة وتأثر ذلك على الهياكل التنظيمية والتطـوير والتغيـير ثورة المعلوما

 حيـث يسـعى ،وإتجاهـات الأفـراد بـالمنظمات يهتم بدراسة منظمة لأفعالكما التنظيمي، 

 تفسـير الإعتماد على الخـبرة والتجربـة في  لإحلال الطريقة العلمية محليالسلوك التنظيم

 التنبـؤ بالسـلوك في حـال، والتعرف عـلى مسـببات السـلوكبـ كما يهـتم ،الإنسانيالسلوك 

السلوك من خلال التأثير في  التوجيه والسيطرة والتحكم في، ومن ثم التعرف على المسببات

 .المسببات

الســلوك  عــلى الأوليتــألف هــذا الكتــاب مــن ثلاثــة عشر فصــلاً، يحتــوي الفصــل 

دواعـي أهميـة وصـفاته، وته، كيفيـة دراسـ، والتنظيمي، يشرح مفهوم السـلوك التنظيمـي

 في ،العلـوم الأخـرىه وبـين العلاقة بينـه، وعناصر وه،محدداته، وأهدافودراسته، الاهتمام ب

تطـور نظريـات  يبين إذ،  والسلوك التنظيميالإداريةالنظريات  على الفصل الثانيحين يركز 

 المهمـة في ريـةالإداالنظريـات واهـم تهـا، أهميهـا، ووظائفها، ومفهوم، والسلوك التنظيمي

، النظريــات الغربيــة، ونظريــة الإدارة في الإســلامي، مــن خــلال معرفــة الســلوك التنظيمــي

 الفصل الثالث أما .الإدارة اليابانية، والمدرسة الموقفية، ومدرسة النظم، والمدرسة السلوكيةو

ثـم ، ومن الدوافع والحوافز، وذلك لمعرفة  محددات السلوك الفرد في المنظمةفيتحدث عن

  .التعلم التنظيمي، والقيم، والاتجاهات، والإدراك، والشخصية

مفهـوم ، لـيشرح المنظمات السلوك الجماعي في  عنالفصل الرابعويتعلق 

الجماعات غير الرسمية ، والجماعة أسباب تكوين، والتنظيم فيه هيكل، والجماعة

 داخـل  الجماعـات وأنـواعتهـا، أهمي، خصـائص الجماعـة، والتنظـيم الرسـمي في
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، الأداء بـين الجماعــاتت، والجماعـا السـلوك بـين، والآثـار السـلبية للجماعـات، والمنظمـة

مفهـوم العمـل ، وإيجابيـات وسـلبيات القـرار الجماعـيوه، أنماطـيهـا، والعوامل المؤثرة فو

مواصفات فريق العمـل ، وئد من بناء فرق العملالأهداف والفوا، وكيف تنشئ، والجماعي

 .أسباب فشل العمل الجماعي داخل الفريق وكيفية علاجهاه، وأنواع، والجماعي المتميز

، مفهـوم الهيكـل التنظيمـي، لمعرفـة  الهيكل التنظيمي عنالفصل الخامسم لويتك

، م خطواتهـاالتنظيمـي واهـ الهيكـل تصـميمه، وأنواعـه، والعوامـل المـؤثرة فيـه، ووظائفو

نمـاذج ، وعملية تقسيم العمل بالمنظمات، ونماذج التصميم التنظيميةمه، ومكونات تصميو

 السلبية التي قـد تنشـأ عـن تطبيـق الآثاروه، خطوات بناءه، ومحددات، والهيكل التنظيمي

 خريطة الهيكل التنظيمـي، ودور السلطة، المسؤولية، والمساءلة، وهيكل تنظيمي غير سليم

مفهـوم ، لمعرفـة  المناخ التنظيمي والثقافة التنظيمية فكان عنالفصل السادس أما، في ذلك

ه، مميزاتـه، وأنماطوه، خصائصه، وفي المؤثرة العوامله، وعناصرته، وأهمي، والمناخ التنظيمي

، مـن خـلال الثقافة التنظيميـة، ومعرفة دور علاقة أبعاد المناخ التنظيمي بضغوط العملو

علاقـة الثقافـة هـا، وأنواع، و في المـنظماتتهـاأهميوهـا، مكونات، والتنظيميـةمفهوم الثقافة 

 .هاعناصر، والتنظيمية بالإبداع الإداري

 هـاوظائفتهـا، وأهمي، ومفهـوم الاتصـال، لمعرفـة  الاتصال عنالفصل السابعويتحدث 

لاتصـالات أساليب ووسائل اوها، أنواع، وأهدافها، وكفاءة الاتصالها، ومدى عناصر، والأساسية

 الالكترونيـة الاتصالاتها، ومقوماتها، واهم قنوات تدفقها، ومعرفة طرق، والتنظيمية والإدارية

 فيشـتمل عـلى الفصـل الثـامن أمـاهـا، معوقات، وشبكات الاتصال التنظيمـي، وغير اللفظيةوال

، هـل القائـد يولـد أم يصـنعومعرفـة ه، نظرياتـ، ومفهـوم القيـادة، وذلـك في معرفـة القيادة

 ، أنـواع القيـادات وصـناعة واتخـاذ القـرارأهميتهـا، وها، وخصائصـ، وعناصر القيـادة الإداريو
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مزايـا ، واهـم الأبعاد التي تخضع لها القيادة في ظـل الوظيفـة الإداريـة، والإدارة والقيادةو

ـادي في الإدارة ـادة، واســتخدام الأســلوب القيـ ـادة  وه،صــفات، ووظــائف القيـ مقومــات القيـ

المهـام ، ونظريـات الـنمط القيـاديه، ونظريـات سـلوك، والقائـد الإداريوه، أدوارو، الإدارية

، ًالاعتبارات المهمة التي تجعل من القائد صالحا لعملية القيـادة، و)المدير(الأساسية للقائد 

، التغيير مصدر أزمات للقيـادة، والقيادات البديلة في الأزمات، ودور القائد في إدارة الأزمةو

 .الإدارية كفاءةمقياس ال

، وذلـك للتعـرف  التغيير والتطوير التنظيمي عبارة عن موضوعالفصل التاسعوكان 

ه، أهدافـ، وخصـائص أدارة التغيـيرتـه، ومنهجي، ونظرياتـه، ومفهوم التغيير التنظيمـيعلى 

الأسـباب  وعوامل نجاحه،، ودواعي التغيير، والمراحل التي يمر بها مجتمع التغييرو، أنواعهو

مفهـوم ، ومعرفـة كيف نتعامل مـع التغيـيرته، ومقاومه وأسباب قبول، و في التغييراسيةالأس

ه، خصائصـ، وأهـداف التطـوير التنظيمـي، ومن الذي يقوم بـالتطوير، والتطوير التنظيمي

 الإبـداع  فقـد كـان عـنالفصل العاشر أماه، مجالات، و الدافعة للتطوير التنظيميالأسبابو

طـرق توليـد ، وكيفيـة عمـل عقـل الإنسـانه، ونظرياتـ، والإبداعمفهوم ، ليشرح التنظيمي

ه، أنواعـو تـه،أهميه، ومراحلـ، والتنظيمـي الإبـداعدوافـع ، ومكونة ظاهرة الإبداع، الأفكار

تها، قياسها، وسمات، وية التفكير الإبداعينظر، والفكرة الإبداعيةته، وإستراتيجي وه،مستوياتو

معوقــات ، والصــفات الإبداعيــة في الأفــراد، وخصــائص الأفــراد الــذين يتميــزون بالإبتكــارو

ه، مستويات، وعناصر الابتكار الشخصيته، وعمليوته، أهمي، ومفهوم الابتكار، ومعرفة الإبداع

 .في إدارة الإبتكاردوره ، ووجيامفهوم إدارة التكنولوه، دور التكنولوجيا فيه، وّمعوقاتو

مفهــوم البيئــة ، وذلــك لمعرفــة  البيئــة التنظيميــة فيالفصــل الحــادي عشرويتمثــل 

 الخصــائص والتحــديات العامــة للبيئــة  المنظمــة، و بالبيئــةهعلاقاتــ، وإدارتــه، والتنظيميــة
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أنـواع م ، واهـبيئـة المهـام للمـنظمات، وعنـاصره، وفي البيئة العامة للمـنظمات، والمعاصرة

، ودور تأثير البيئة عـلى الهيكـل التنظيمـي، والبيئات الرئيسية التي تتعامل معها المنظمات

 القـوة والصراع في  فيتحدث عنالفصل الثاني عشر أما، البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة

ه، مناهجـ، ومصـادر القـوة في التنظـيم، ومفهـوم القـوة، وذلـك لمعرفـة السلوك التنظيمي

مراحـل ، وتعريـف الصراع، و)استراتيجيات القوة(أساليب استخدام القوة ، وت القوةدرجاو

إدارة الصراع ، ومعوقـات ومشـكلات الاتصـالات الإداريـةوه، مصـادره، ومسـتوياته، وتطور

 .التنظيمي في بيئات العمل

، لـيشرح  التفـاوض في السـلوك التنظيمـي عـنالفصـل الثالـث عشرًواخيرا يتحدث 

تكتيكات مهمـة في ها، والعناصرو، هاوأهداف، التفاوض نظرياتئه، ومباد، وضمفهوم التفاو

، الرئيسـية التفـاوضأنـواع هـا، وخطوات، خصـائص التفـاوض التنظيمـي، وعمليـة التفـاوض

المهـارات التـي يجـب أن يتميـز بهـا ، واوضالإعـداد الجيـد للتفـ، وكيفيـة المفاوض الماهرو

 .هاستراتيجيات، مزايا التفاوض، والمفاوض الناجح

  تعالى أن أكون قد وفقت في عرض المادة بشمولية واستفاضةالـلـهأرجو من 

 

  التوفيقالـلـهومن 

 

 ف                                                                               المؤل
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 ميــوك التنظيــالسل

 

  السلوك التنظيميمفهوم

 :مفهوم السلوك

ستجابات تصدر عـن الفـرد نتيجـة لاحتكاكـه بغـيره مـن الأفـراد أو عبارة عن اهي 

صدر عن الفرد مـن نتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية، ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما ي

 . عمل حركي أو تفكير أو كلام أو مشاعر أو انفعالات

 : مفهوم المنظماتأما

 الفـرد إليهـا، وتهـدف إلى تقـديم نفـع ينتمـيتلك المؤسسات التـي عبارة عن  فهو

وقيمــة جديــدة، كالمصــانع والبنــوك والشركــات والمصــالح الحكوميــة والمــدارس والنــوادي 

 . والمستشفيات وغيرها

 لكيفيـة تفسـير وتحليـل السـلوك ً يحاول أن يقدم إطـاراالسلوك التنظيميم إن عل

 بالسـلوكالإنساني، وذلك بغرض التنبؤ به مستقبلاً والسيطرة عليه أو التحكم فيه، ويقصـد 

الاستجابات التي تصدر عن الفـرد نتيجـة لاحتكاكـه بغـيره مـن الأفـراد أو نتيجـة لاتصـاله 

ضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل  من حوله، ويتيئة الخارجيةبالب

 تلك المنظماتكما يقصد ب، حركي أو تفكير أو سلوك لغوي أو مشاعر أو انفعالات أو إدراك

المؤسسات التي ننتمي إليها، وتهدف إلى تقـديم نفـع وقيمـة جديـدة، كالمصـانع والبنـوك 

 .ستشفيات وغيرهاوالشركات والمصالح الحكومية والمدارس والنوادي والم
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  : السلوك التنظيمي Greenberg &Baronلقد عرف كلا من 

بأنه مجال يهتم بمعرفة كل جوانب السلوك الإنساني في المنظمات، وذلك من خـلال 

الدراســة النظاميــة للفــرد، والجماعــة، والعمليــات التنظيميــة، وأن الهــدف الأســاسي لهــذه 

 .ية وزيادة رفاهية الفردالمعرفة هو زيادة الفعالية التنظيم

 : يرى سيزلافي ووالاس أن السلوك التنظيميو

لفـة واتجاهـاتهم المختالتنظيميـة  الإهتمام بدراسة سـلوك العـاملين بالوحـداتهو 

تؤثر في ادراكات العاملين ومشاعرهم  ، فالمنظمات والجماعات الرسميةومواهبهم وأداءهم

 . وأهدافها البشرية كما تؤثر البيئة في المنظمات ،وتحركاتهم

 :للسلوك التنظيميالتعريف العام 

هو الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك واتجاهات وآراء العاملين في المـنظمات، وتـأثير 

المنظمات الرسمية وغير الرسـمية عـلى إدراك ومشـاعر وأداء العـاملين، وتـأثير البيئـة عـلى 

 .لى التنظيم وكفاءتهالمنظمة وقواها البشرية وأهدافها، وتأثير العاملين ع

مكونـات  والعـاملين والوظيفيـةو مواضـيع  لهـا علاقـة بالعمـل يعـالج هو علـم أو

، السياســاتو، البيئــة الداخليــة والخارجيــة للتنظــيموالكفــاءة، و الإنتاجيــة والتنظــيم

 .إلخ... التنظيم الرسمي وغير الرسميو، المشاعر وردود الأفعالو، الاتجاهاتو

 التنظيمي كيفية دراسة السلوك 

إلى فهم بعضهم البعض، وذلـك في مجال العمل، يحتاج الرؤساء والزملاء والمرؤوسين 

وكلما زاد الفهم كلما ارتفع ، لأن هذا الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية

ًأداء المنظمة، وهناك أمثلة كثيرة تحدث في العمل يوميا يتجلى فيها بوضـوح أهميـة  فهـم 

 :  الآخرين، ومن هذه الأمثلةسلوك
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 مشرف الإنتاج يقف على رأس أحد العاملين ويعطي له تعلـيمات صـارمة لكيفيـة -

 يشكو هذا المشرف من أن المرؤوس لم يؤد العمـل بالشـكل الـذي ًولكن لاحقا، أداء العمل

 . السبب وراء ذلك ؟ ويتساءل المشرف ما هو، دربه عليه

 قــد تــم تعييــنهما، وأشــارت ســجلاتهما إلى أنهــما ًااثنــان مــن المعينــين حــديث إن -

متشابهان في قدراتهما، إلا أنه بعد سـتة أشـهر مـن العمـل، وجـد أن أحـدهما ذو حـماس 

وأن الفرد الآخر منخفض الحماس وتجاربه أقل مع ، شديد للعمل ومتجاوب لطبيعة العمل

 هذا العمل، فكيف يتم تفسير ذلك؟ 

فـاع معـدلات الغيـاب والتـأخير للمـوظفين الـذين يشتكي أحـد المـديرين مـن ارت -

يعملون تحت إدارته، وبالذات أيام السبت والخميس، وهو لا يعرف سببا واضـحا لارتفـاع 

 . هذه المعدلات في قسمه

مدير الشركة يجتمع مع أعضاء مجلس الإدارة ويطول بينهم النقاش حـول كيفيـة  -

لسلوك القيادي الذي يكون أكثر فاعلية معهـم؟ تحفيز الأفراد العاملين في الشركة؟ وما هو ا

  عملية الاتصال بين أفراد الشركة وجعلها غير فعالة؟إخفاقوما هو السبب الرئيس وراء 

 صفات السلوك التنظيمي

  : يتصف بصفات هي

 .  بعضها أدوار أساسية بصفة خاصة هو مجال للمعرفة، طريقة للتفكير-

  . شوائي المنهج العلمي الغير عيقوم على -

 .  السلوك داخل التنظيم  وكل ما يتعلق فكفائتةيركز على -

 ولكـن تكـوين السـلوك التنظيمـي،) مجـال  + موضـوعات( هناك اتفاق  حـول   -

 .  عدم اتفاق حول مت منهم الأهماكهن
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( ل الموضوعات الرئيسـية وهـي محـور السـلوك التنظيمـي مثـهناك اتفاق حول  -

ديناميكيـة ، الإدراك، الاتجاهات، التفاوض، الثقةالقوة ، دةالقيا، الحوافز، الدوافع

 .)التطوير التنظيمي، ارة النزاعاتإد، المجموعات

 دراسة السلوك التنظيميدواعي الاهتمام بأهمية 

 :دراسة السلوك التنظيمي فتشملالاهتمام بمن ناحية أهمية 

لتصـدي لمنعـه أو معرفة أسباب التوتر والقلق الذي يحـدث للعـاملين ومحاولـة ا -

 .التخفيف من حدته وسلبياته

 ،الإجابة على كثير من التساؤلات حول السلوك الفردي والجماعي داخل المنظمات -

 .ا السلوك بغرض توجيهه إلى الأفضلومعرفة مصادر التأثير في هذ

 وراء نجاح المنظمات وتحقيق أهدافها والوقوف لتفهم بعض هذه الأسبابمعرفة  -

 . الأسرار

 . معرفة العوامل البيئية المؤثرة في سلوك الموظف وإنتاجيته -

 .توجيه التنافس والنزاعات الداخلية واستثمارها لخدمة أهداف التنظيم -

 .معرفة الأسباب الحقيقية لاختلاف الأفراد في ردود أفعالهم تجاه المثيرات -

 .لينً النمط الأكثر جاذبية وتأثيرا على العامإلىتوجيه القيادة  -

 .  معرفة أفضل السبل لتوجيه السلوك وتلبية الحاجات-

 ولابـد للمنظمـة ،من خلال النظريات نـدرك أن للعـاملين قابليـة للنمـو والتقـدم -

 .إتاحة فرص التقدم والنمو لهم

 .بدأ السلوك الايجابيوك المستهدف للفرد أو ما يعرف بمتعزيز السل

ومنسـوبيها ، ئة وتأثيراتهـا عـلى المنظمـةالوقوف بشكل أكبر وأعمق لمتطلبات البي -

 .وما تقدمه من فرص وما تضعه من قيود
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لما يخدم معرفة اتجاهات العاملين والتنبؤ بسلوكهم ومحاولة توجيه هذا السلوك  -

 .مصلحة التنظيم

لوضــعهم في معرفـة الفـروق الفرديــة بـين العــاملين وقـدراتهم يتـيح مجــالاً أكـبر  -

  .الوظائف المناسبة لهم

ماديـة (ًمعرفة الحوافز التي يمكن أن يكون لها تأثيرا أكبر عند كل مسـتوى إداري  -

  ).إلخ.. .  معنوية–

/ الابتكــار/  المبــادأة جابيــة للصراعـات في التركيــز عــلى الاسـتفادة مــن الأوجــه الإي-

 . التغيير والتطوير، وهي أمور حتمية لبقاء واستمرار المنظمات/ التجديد 

 عـلى ية الاسـتفادة مـن التـأثيرات الايجابيـة للتنظـيمات غـير الرسـمية معرفة كيف-

 .العاملين

 .العاملين التعامل مع و التخلي عن النظرة التقليدية فيالأخذ بالنظام المفتوح أ -

 :فتشمل ما يلي ،دواعي الاهتمام بدراسة السلوك التنظيمي أما

 . الإنسان أهم عناصر التنظيم -

 مزيد من يؤديان إلىكبر حجمها وضخامة عدد العاملين بها  (  الحديثة التنظيمات-

 ).المشكلات الإنسانية

ًتـيح فهـما أوسـع وأعمـق للاتصـالات والمفاوضـات وحـل  الأخذ بأساليب التقنية ي-

  .النزاعات

نتيجـة  مزيد من التفهم للفرد ودوافعه ومكونـات شخصـيته ومـا يهـدد نفسـيته -

، التي قـد يتعـرض لهـا نتيجـة عـدم قدرتـه عـلى خال/..الإحباط/ الصراع / القلق 

 .التكيف مع البيئة
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ًا وإداريـا بزيـادة معـرفتهم عـن الجوانـب  زيادة قـدرة المـديرين وتمكـنهم قياديـ- ً

 ،مكونـات شخصــيه/ حاجـات/ اتجاهـات/ قـدرات /  دوافـع،السـلوكية للعـاملين

 .وحتى الميول والمزاجية

 . الخدمة أو السلعة مع المنظمة من طالبيمعرفة أكبر لرغبات ودوافع المتعاملين -

 . للتغيير والتطويرتهيئتهم/ إبداعهم/ تعاونهمدرجة / تغيير اتجاهات العاملين - 

 أهداف السلوك التنظيمي

يهتم السـلوك التنظيمـي بتنميـة مهـارات الأفـراد، ويهـدف السـلوك التنظيمـي إلى 

 :يميتفسير، والتنبؤ، والسيطرة والتحكم في السلوك التنظ

) لمـاذا(عنـدما نسـعى للإجابـة عـلى السـؤال  حيـث  :تفسير السلوك التنظيمـي -1

تصرف فرد ما أو جماعة من الأفراد بطريقة معينة، فنحن ندخل في مجال هـدف التفسـير 

للسلوك الإنساني، وقد يكون هذا الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهميـة مـن وجهـة نظـر 

مر أو الحدث، ولكن بالرغم من هذا، فإن فهـم أي ظـاهرة الإدارة، لأنه يتم بعد حدوث الأ

 إذا قـدم عـدد ا الفهم لتحديد سبب التصرف، فمثلاًيبدأ بمحاولة التفسير، ثم إستخدام هذ

من الأفراد ذوي القيمـة العاليـة بالنسـبة للمنظمـة طلـب إسـتقالة جماعيـة، فـإن الإدارة 

لممكن تجنبه في المستقبل، فالأفراد قد بالطبع تسعى لمعرفة السبب لتحدد ما إذا كان من ا

يتركون العمـل لأسـباب عديـدة، ولكـن عنـدما يـفسر معـدل تـرك العمـل العـالي كنتيجـة 

 ما يسـتطيعون إتخـاذ الإجـراءات ًاتين في العمل، فإن المديرين غالبلإنخفاض الأجر، أو الرو

 .التصحيحية المناسبة في المستقبل

 إلى التركيز على الأحـداث في المسـتقبل، يهدف التنبؤ  :التنبؤ بالسلوك -2

 ًفهو يسعى لتحديد النواتج المترتبة على تصرف معين، وإعتمادا على المعلومات 
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و المعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي، يمكن للمدير أن يتنبأ بإستخدامات سلوكية تجاه 

يتعـرف عـلى المـداخل التـي التغيير، ويمكن للمدير من خلال التنبؤ بإستجابات الأفراد، أن 

يكون فيها أقل درجة من مقاومة الأفراد للتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراتـه 

 .بطريقة صحيحة

يعــد هــدف الســيطرة والــتحكم في الســلوك   :الســيطرة والــتحكم في الســلوك -3

 مـن أن يجعـل فـردالتنظيمي من أهم وأصعب الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف يمكنه 

 أكبر في العمل، فإن هـذا المـدير يهـتم بالسـيطرة والـتحكم في السـلوك، ًاالأفراد يبذل جهد

ومن وجهة نظر المديرين فإن أعظم إسهام للسـلوك التنظيمـي، يتمثـل في تحقيـق هـدف 

 والذي يـؤدي إلى تحقيـق هـدف الكفـاءة والفعاليـة في أداء ،السيطرة والتحكم في السلوك

 .المهام

 وك التنظيميمحددات السل

تساهم عملية دراسـة محـددات وعنـاصر وأبعـاد السـلوك الإنسـاني للمـنظمات في 

 بالنسـبة للبيئـة التـي ًتحقيق مجموعة من الأهداف سواء بالنسبة للفرد أو المنظمة وأيضا

 : تعمل فيها المنظمة

 :الأتييمكن للمنظمة من خلال دراسة السلوك التنظيمي تحقيق  :لمنظمةا1) 

فســير الســلوك والممارســات والمبــادرات وردود الأفعــال التــي تصــدر مــن فهــم وت -

معرفـة ك والقـيم التـي تحكـم السـلوك، و من خلال فهم طبيعـة الـدوافع والإدرا،العاملين

 .طبيعة الضغوط ومجريات ووسائل الاتصال المستخدمة ونمط القيادة المفضل

عيم الايجـابي إدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التـد -

 اختيار نمط الاتصـال والدعم الملائم، وكذلك  للسلوك المرغوب وبناء نظم الحوافز
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ل لتخفيف الضغوط وجعلهـا ومحاولة تهيئة مناخ وظروف العموأسلوب القيادة المناسب، 

 .توى الفعال على نحو يساهم في تحقيق أهداف المنظمةعند المس

ك الأفـــراد والجماعـــات وتطـــوير ســـلووضـــع اســـتراتيجيه مســـتقبلية لتنميـــة  -

 . ات التطوير والتنمية المختلفة في المنظمةواستراتيجي

  :تحقق معرفة الفرد لمحددات وعناصر سلوكه مزايا كثيرة من أهمها: لفرد ا2)

  .تدعيم فرص الالتزام بالسلوك الصحيح -

مليـة وه ع والتـي تشـ،الإدراك الخـاطئ للمواقـفتجنب العوامل التي تـؤدى إلى  -

ابة الغـير ن الضـغوط أو عـدم التفاعـل والاسـتجالاتصال أو التعرض لمستوى غير ملائـم مـ

 .صحيحة للزملاء والإدارة

 على تساهم دراسة السلوك التنظيمي في التعرف بشكل أكثر دقة وشمولاً :لبيئةا 3)

التي طالبها  تدعيم التفاعل الإيجابي لها من خلال الاستجابة لمفي مما يساعد ،البيئة المحيطة

 تساعد في تجنب الآثار الضارة سواء كانت مباشرة أو ً، وأيضالا تتعارض مع مصالح المنظمة

 تحسن دراسة السلوك التنظيمي مـن القـدرة التفاوضـية للمنظمـة مـع ً وأيضا،غير مباشرة

 :البيئة من خلال توفير عناصر كثيرة من أهمها

 ،اع الخاطئـة أو عـدم الاعـتراف بالخطـأ تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوض-

 .إذا وقعنا فيه

 .التعرف على وظائف وديناميكيات الصمت في الحوار التفاوضي -

 تنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تجنـب هيمنـة الافتراضـات المسـبقة -

 ، وكيفيـة اسـتخدامها ايجابيـا لصـالح عمليـة التفـاوض،الإلمام بأصول إقامة الحجج

 .إدراك طبيعة ودلالات هذه الأصول والثقافات المختلفةو
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 . تجنب التقوقع داخل الذات والخوض من المواجهة الإيجابية مع الآخرين -

 .تحديد أولويات التفاوض والوزن النسبي لكل عنصر متغير -

 للتعرف على المسـتجدات التـي حـدثت أثنـاء العمليـة ًتقييم الموقف التفاوضي دائما -

 .ضية والتكيف مع هذه المستجداتالتفاو

  عناصر السلوك التنظيمي

 :، وذلك كما يليوالجماعةأن عناصر السلوك التنظيمي تتمثل في كل من الفرد 

 : الفردإلى بالنسبة -أ 

ف فهـم الموقـيعالج نظرت الفرد للناس من حوله وكيف يـفسر وهو ي  :الإدراك -1

ن وعـلى اتخـاذ عـلى حكمـه وعـلى الآخـريذا الإدراك كيف يـؤثر هـ و،والأحداث من حوله

 .القرارات

 فهـم هو الموضوع الذي يفيد المدراء وأصـحاب السـلطة والعـاملين فيو  :التعلم -2

 . أو كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك،كيف يكسبون سلوكهم

دافعيـة العناصر التي تؤثر في رفع حماس وهو موضوع يفيد في فهم   :الدافعية -3 

 والتي يمكن من خلالها حث العاملين على رفع حماسـهم ،لعاملين وبالتسلح ببعض الأدوات

 .في أعمالهم

خصـائص الشخصـية ًضـا يفيـد المـدير عـلى فهـم مكونـات وهو أي و :الشخصية -4 

ن توجيـه م، وهـو فهـم ضروري يمكـن المـدراء مـوتأثيرها على سلوك الأفراد داخل أعمالهـ

 . السليمالمرؤوسين للأداء

 :وينقسم إلى ثلاث أقسام  :الاتجاهات النفسية -5 

مــا يتــوفر لــدى الفــرد مــن إن ): المعرفــة و المعلومــات(العــنصر المعــرفي  -1

  اتجـاهقدات الفرد ثقافة تساعد على تكوين معارف ومعتمعلومات وتعلم وخبرة و
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تجــاه هــذا تحركاتــه ا في تكــوين ردود فعلــه في مشــاعره وي تســاعدموضــوع معــين، وهــ

 .الموضوع

ه تتكـون ء عـلى معرفتـه ومعتقداتـبنـا ):الوحدات والمشـاعر(العنصر العاطفي  -2

دم كراهيـة وإعجـاب أو عـضيل وحـب و أو عدم تف، والتي تكون في شكل تفضيل،رالمشاع

 .إعجاب والارتياح أو عدم الارتياح

عـرف بطريقـة يفهم ذلـك في شـكل التنبيـه للت ):الميل السلوكي(العنصر السلوكي  -3

 .المحيطةمعينة حول الأشياء الموجودة في البيئة 

 : بالنسبة للجماعة-ب

ـو ـاصر المــؤثرة وهــي تلـ ـراد ك المتغــيرات والعنـ ـة للســلوك الجماعــي للأفـ المكونـ

 :من خلالوالجماعات، ولمعرفة وفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجيهه يتم 

ر ظـواهفي تكوين الجماعـات ومن خلالها يتم التعرف والخوض   :جماعات العمل -

رارات داخـل عمـل كـما تتنـاول ظـاهرة اتخـاذ القـالتماسك الجماعي وعلاقتها في سـلوك ال

 .جماعات العمل

اط لى كيفية اكتساب التصرفات والأنميساعد الموضوع في فهم التعرف ع  :القيادة  -

 .ة المناسبةط القياديحددة للتصرفات والأنماالقيادية المؤثرة في سلوك الآخرين والظروف الم

 العـاملين في فهـم كيـف يـتم الاتصـال أوويساعد هذا الموضوع المدراء   :الاتصال -

ارات الاتصال بالطرق كيف يمكن رفع مه و،دون معوقاتكيف يمكن جعله بداخل العمل و

 . مثل الاستماع المقابلات الشخصية والاجتماعية،المختلفة

 والعلوم الأخرى العلاقة بين حقل السلوك التنظيمي 

  : العلاقة بين السلوك التنظيمي وعلم النفس -1
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 ويعرف علم النفس بأنه دراسة ،ًيعتبر علم النفس الأكثر قربا من السلوك التنظيمي

والجماعات في المجتمع الإنساني، وينتج عـن العلاقـة بـين السـلوك التنظيمـي د سلوك الأفرا

 . ، علم النفس الصناعيفس التجارييم فرعية، مثل  علم النوعلم النفس مفاه

ك التنظيمـي في تفسـير سـلوك ومن أهم المفاهيم التي اعتمـد عليهـا حقـل السـلو

 : الموظف

 . الشخصية -

 . الإدراك -

 .  الاتجاهات-

 . الدافعية -

 . م القي-

 .  التعلم-

ًويلاحظ بأن جميع المفاهيم السابقة تدرس في علم النفس أيضا ُ . 

 :  وعلم الاجتماع،حقل السلوك التنظيميالعلاقة بين  -2

هـا ووظائفهـا والعلاقـة عرف علم الاجتماع بأنه دراسة الجماعات من حيـث تكويني

ية وغير الرسـمية مـن ، واستعار حقل السلوك التنظيمي مفهوم الجماعات الرسمفيما بينها

 . ، على اعتبار أن المنظمات تتكون من مجموعات بشريةعلم الاجتماع

  :  وعلم الإنسان،قة بين حقل السلوك التنظيميالعلا -3

جتمعـات عرف علم الإنسان بأنه دراسة الأنمـاط الحضـارية والقـيم السـائدة في المي

، واستعار السلوك التنظيمي مفهوم الثقافة التنظيمية من علم ومقارنتها مع بعضها البعض

 . يز المجتمعات أو المنظماتالإنسان الذي يعني منظومة القيم والعادات والتقاليد التي تم
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 السلوك التنظيميو الإدارية نظرياتال

 

 تطور نظريات السلوك التنظيمي

 ):Max Weber) 1864-1920النظام البيروقراطي : أولاً

 .تمثل في حصوله على الراتب المجزي والعلاوةحق الموظف ي -

 .  أداء الموظف لابد وأن يخضع لرقابة منظمة-

 . الفصل بين أعمال الموظف العامة والخاصة-

ً الترقية تقوم على أساس الأقدمية أو الإنجاز أوالإثنين معا، ويؤخذ برأي المشرفين في -

 . ذلك

لتحقيق أعـلى قـدر مـن الكفايـة وضع مجموعة خصائص وسمات للتنظيم المثالي  -

Efficiency. 

 . شغل الوظائف على أساس التعيين وليس الترشيح-

 .  كل وظيفة لها مهارات واختيار الموظف الأكثر كفاءة-

 .  تقسيم العمل-

 : سلوك الموظفين ما يلي السلبية للنظام البيروقراطي علىومن الآثار

 .للنظام الآلي المفروضالاكتفاء بالحد الأدنى من الأداء نتيجة  -

 . مقاومة التغيير نتيجة للأنظمة والإجراءات الصارمة -

رفض المنظمة وعدم الحماس لتحقيق أهدافها نتيجة لتجاهل أحاسيس وعواطـف  -

 .ورغبات الموظف

 .  تجنب المسؤولية واختيار البدائل التي تتفق مع الأنظمة والقوانين-

 .لأنظمة والقوانينالجمود نتيجة الالتزام الحرفي با -
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 : الإسهامات الفكرية في تطور السلوك التنظيمي: ًثانيا

 لابـد وباختصـار مـن ،واستكمالاً للحديث عن التطور التاريخي للسـلوك التنظيمـي

ات حول طبيعة المنظمات التعرض إلى المناهج العلمية المختلفة التي وضعت بعض الافتراض

 : للسلوك الإنساني ووصف كل منها كمحددات الإنتاجية،

 : )S.M.M  الإدارة العلمية(الاتجاه التقليدي : أولاً

 . تعاملت مع الفرد بمادية مطلقة وأهملت الجانب الإنساني والنفسي للفرد-

 .  كان لها تأثير سلبي على الفرد وعلى بيئة العمل ككل-

 ارب الهاوثورن وتجإلتون مايو رواده أهممن : R H The. العلاقات الإنسانية : ًثانيا

1880- 1949: 

 . اهتمت بالجانب الإنساني في المنظمات الإنتاجية-

 .ً سميت أيضا بالحركة النفسية في الإدارة لاهتمامها بالجانب النفسي للعامل-

  .أثبتت أن العلاقات الاجتماعية متغير مهم في التأثير على السلوك والإنتاجية -

 . ة في وضع أنماط لحماية السلوك الإنساني بينت أهمية التنظيمات غير الرسمي-

 .  وضحت أن سلوك الفرد يتأثر بالحوافز المعنوية-

 .أثبتت إن للاعتبارات الاجتماعية والإنسانية كبير التأثير على الإنتاجية -

 :من ضمن المشاركات في مدرسة العلاقات الإنسانية
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ة قسمها إلى مجموعتين  افتراضات دوجلاس ماكريجور حول ماهية النفس البشريإن

)Y ،X(  يتوقـف عـلى تبنيـه أحـد هـذين أكد على أن سـلوك المـدير مـع العـاملين ، حيث

 : فتراضينالا

كسـول لا : تحوي على مجموعة افتراضات تشـاؤمية حـول الفـرد العامـل) X(نظرية  -1

 أو استخدام/ عقابه /لابد من مراقبة أدائه /لا يميل لتحمل المسؤولية / يحب العمل 

 . الحوافز المادية معه

لديـه رقابـة /يتحمل المسـؤولية / الفرد يحب العمل / افتراضات تفاؤلية ) Y(نظرية  -2

 .  بل يأمل في الثواب، ولا يحتاج للعقاب،ذاتية

 :The Behavioral Approach  السلوكيالمنهج: ًثالثا

 : A.  Maslow  ابراهام ماسلو-1

يبحــث ويــفسر الســلوك : 1943رم ماســلو  أو هــحاجــات الإنســانيةســلم ماســلو لل

السلوك الإنساني يتحدد عندما يحاول الفرد إشباع رغباته، وهـذه الرغبـات البشري، كما ان 

 ً.تأخذ شكلاً هرميا

 : H. Simon هيربرت سايمون -2

 .  اتخذ من صناعة القرار مدخلاً لفهم السلوك الفردي-

 . هدف مشترك المنظمة مجموعة أشخاص متخذي قرارات لتحقيق -

 .  يتأثر سلوك هؤلاء الأشخاص بالبناء التنظيمي الرسمي-

 .  يتأثر سلوك هؤلاء الأشخاص بالاتصالات الرسمية-

 . الإنسان لديه قدرات عقليه وخبرات محدودة-

 .  عدم توفر المعلومات وضيق الوقت-

م جميع كل ما سبق يلغي الطريقة التقليدية في صناعة واتخاذ القرارات، وهي تقوي

البدائل للوصول لأفضل بديل، وعليه يتخذ القرار في حالة رضا متخـذه عنـه كأفضـل بـديل 

 . متوفر
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 :Open System Approach ظيمي الاتجاه التن: ًرابعا

 :  كما يليعكس مجموعة من الافتراضات حول المنظمةتوهي 

 . التنظيم ككل على مستوى المنظمة ككل -

 .وك مستويات مختلفة من السل-

 . فردي على مستوى الأفراد-

 .  جماعي على مستوى الجماعات-

 . التغيير المستمر في الأنشطة والتطوير في العناصر المكونة لها بتأثير البيئة -

 . التأثير متبادل بين كل هذه المستويات من السلوك-

بالتفصـيل كـما في الصـفحات النظريـات السـلوك التنظيمـي وسـيتم التحـدث عـن 

 .ةالقادم

 مفهوم النظرية 

 :تعريف ابن منظور

بمعلـوم،   النظرية هي ترتيب أمور معلومة على وجه يؤدي إلى استعلام مـا لـيسإن

 . وقيل النظر طلب علم عن علم

 ، مما يعنـي أنهـا تفكـير في قضـية)ما(هي عطاء حكم أو التعبير عن وجهة نظر أو

ما  ظر في مقابل الفعل والعمل، وهو، هذا التصور الاجتماعي لمفهوم النظرية يجعل الن)ما(

  في الوقـت ذاتـه، فالإنسـان النظـري هـو الإنسـانً وسلبياً قدحياًيضفي على النظرية بعدا

 اسـمع ولا -المتأمل والخيالي، الحاكم الذي يقول مالا يفعـل، ويقـوم مـالا يسـتطيع فعلـه 

 . ًأدري طحينا

 : قالاً على مفهوم النظرية  من جامعة هارفاردSargant and Blisleلقد علق وبلزل 

 مجموعـة مـن المعتقـدان التـي يقبلهـا الفـرد كموجهـات في إلىإن النظرية ترجـع 

  .طريقة حياته
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 : النظريةأن الذي يرى H.A. Mooreمن التعريفات المعروفة تعريف مور 

 مبادئ تفسر طبيعـة الإدارة، إلى مجموعة من الفروض التي يمكن منها التوصل هي

  . يكونأن تفسر ما هو كائن والتأمل فيما ينبغي أنرية فهدف النظ

 : النظرية على أنهاFeiglوقد عرف فيجل 

 يشــتق منهــا باســتخدام المنطــق الريــاضي أنمجموعــة مــن الفــروض التــي يمكــن 

ن النظرية توجه التطبيق، والتطبيـق بـدوره ا وعلى هذا ف،مجموعة من القوانين التطبيقية

 . يوجه النظرية

أهـم   العمـل أو الفعـل:  للنظرية يحمل دلالتين أساسيتينالحقيقيلتصور  هذا اإن

التأكيـد عـلى   إذا ارتبط بالعمل، لذا يمكـنً،من النظر وأكثر قيمة منه، النظر يصبح إيجابيا

 ً، أو متجانسـاً نمطيـاًفهو لا يكتسي تحديـدا أن مفهوم النظرية هو مفهوم متعدد الدلالات،

 . وفق سياقات ثقافية مختلفةمختلفة  بل يكتسي دلالات

 وظائف النظرية 

 وتشيد عـلى ،فالنظرية العلمية تبنى بناء فكري يربط منطلقات بنتائج، إن النظرية

 وتجدر الإشارة إلى أن النظرية ،مجموعة من الفرضيات التي توجه بدورها التجربة العلمية

 والأول ،مبـدأ الحتميـةمبـدأ السـببية و: تقودها كذلك، مبادئ عقلية منطقية خاصة منهـا

يفيد أن ما من ظاهرة إلا ولها سبب، والثاني يعنـي أن نفـس الأسـباب تعطـي دائمـا نفـس 

والقانون العلمي هو ،  ما يتولد عن النتائج ما يصطلح على تسميته بالقانونً وغالبا،النتائج

 : التاليةمجموع العلاقات الثابتة بين ظواهر معينة، ويتميز بالخصائص 

 .ه على التجربةقيام -

 .)لارتكازه على مبدأ الحتمية( قابلية التكرار -

 .قابلية التعميم -

 . يتيح إمكانية التنبؤ-
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 .  قابلية الصياغة الرياضية-

من هذا المنطلق نستطيع القول إن القوانين العلمية إذا ما تألفت فيما بينها، فإنهـا 

رية باختلاف الأهداف التي توجه  وقد تختلف وظائف النظ،تشكل نظرية علمية متماسكة

ا كانت القوانين تفيد مجرد الوصـف قد تكون وظيفة النظرية وصفية إذ ف،القانون العلمي

واكب تـدور حـول الشـمس  حينما أكد أن الك مثلاً،كما هو الحال بالنسبة لقانون كوبرنيك

 وقـد تكـون وظيفتهـا تفسـيرية إذا ،)دون أن يتضمن القانون سبب ذلـك(دورة إهليلجية 

كانت القوانين تهدف إلى تقـديم العلاقـات السـببية التـي تـؤطر بعـض الظـواهر كقـوانين 

 لما أثبت أن الهواء هـو الـذي يـفسر مثلاً، المفسرة لظاهرة سقوط الأجسام Galilée غاليلي

 وحين تهدف النظرية إلى احتضان ظواهر مستقبلية ،لاف تسارع الأجسام أثناء السقوطاخت

 وتجـدر الإشـارة إلى أن النظريـة ذات الوظيفـة ، فإن وظيفتها تكون تنبئيـة وتحليلاًًتفسيرا

 إذا كانـت الفيزيـاء الكلاسـيكية تقـدم إمكانيـة ،التفسيرية تكـون وظيفتهـا تنبئيـة كـذلك

، فإن ذلك لا يمكن تعميمه عـلى النظريـة العلميـة حيـث تشـكل تصنيف وظائف النظرية

 للاخـتلاف الحاصـل بـين المفكـرين وهـو ً وذلك نظرا،البيولوجيا والعلوم الإنسانية الاستثناء

 .  إلى الاستخفاف بالنتائج التي يصل إليها الآخرًصراع يرقى أحيانا

، فإذا ماركية والمدرسة الداروينية بين المدرسة اللاً تقليدياًفداخل البيولوجيا نشهد صراعا

  تؤكد إمكانية انتقال الخصائص المكتسبة بالوراثة؛ فإن أغسـت فايزمـانمثلاًكانت اللاماركية، 

A.Weismann يبـين أن الخلايـا تنقسـم إلى خلايـا جسـمية SOMA  أو (وخلايـا جرثوميـة

احتمال ضعيف لانتقـال  ومن ثمة هناك ،والبيئة لا تؤثر إلا الخلايا الأولى GERMEN )جنسية

، لأن ً أما في مجال العلوم الإنسانية، فإن الأمر سـيكون أكـثر تعقيـداً،الخصائص المكتسبة وراثيا

 الظاهرة الإنسانية ظاهرة معقـدة ومتغـيرة، تـدخل في تكوينهـا اعتبـارات وجدانيـة وأخلاقيـة 
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حاولة ربـط العلـوم  ولما كانت م،لذا يصعب إيجاد قوانين علمية دقيقة ومضبوطة، ودينية

 أضـحت مهمـة )مالينوفسـكي(، كما يرى الإنسانية بالعلوم الدقيقة أضر بها أكثر مما نفعها

  .البحث عن نموذج آخر للعلمية، بالنسبة للعلوم الإنسانية، أمرا ضروريا

 أهمية النظرية 

 : ما يلينعرض أهمية النظرية ك أنبصورة عامة يمكن 

 . ان بشكل منظم ومتسقتساعد على ترتيب معرفة الإنس -1

 . تستخدم في شرح وتفسير طبيعة المواقف الإدارية وإلقاء الضوء عليها -2

 . تساعد في توقع نتائج ممكنة للأعمال -3

تســتخدم كــدليل لجمــع الحقــائق المطلوبــة بطريقــة منظمــة وتحــدد نوعهــا  -4

 . وطريقة جمعها

عـددة، ستعياب المعارف الجديـدة الموجـودة في تخصصـات متتسمح للإداري بإ -5

 . وتؤثر في أسلوب جمعة للحقائق المتعلقة بمجال الإدارة

 . تمد رجل الإدارة بالأسس والمبادئ التي يستخدمها في توجيه عمله -6

 فـروض إلىًتشكل موجها للبحوث والدراسات حيث تمكن الباحث من التوصـل  -7

ل  التوصأو الكشف عن المعلومات الجديدة إلىقابلة للاختبار وتؤدي في النهاية 

 . إليها
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 السلوك التنظيميفي المهمة  الإداريةالنظريات 

 : نظرية الإدارة في الإسلامي: أولاً

 مفهوم الإدارة في الإسلام 

 الأمانة، فكل منها تحمل معنى المسـؤولية والالتـزام بـأداء أو الرعاية أوهي الولاية 

لإسلام تحمل في طياتها معـان الواجبات والإحاطة بالأمور والحفاظ على الأمانة، والإدارة في ا

ومفردات محددة تعكس طبيعة الوظيفة والمركز المهم الذي يتبوأه الإنسان المؤهل القـادر 

 .  بكل همة وعزيمة واقتدار في إطار العقيدة الإسلامية،على القيام بالمهام المنوطة به

 :صولها منالإدارة في الإسلام بكل صورها وأشكالها وأنواعها تستمد قواعدها وأ إن

 .ما درج عليه السلف الصالح -1

 . ما جاء في القرآن الكريم -2

 . ما بينته السنة النبوية الشريفة -3

 . ما اتفق عليه فقهاء المسلمين وأئمتهم -4

 معايير اختيار القائد من المنظور الإسلامي 

يوجد هناك معايير واضحة لاختيار القائد الإداري الذي يتولى إدارة شؤون المسلمين، 

 : هاأهم

والمقصـود بـذلك اختيـار أفضـل العنـاصر البشريـة : اختيار الأصلح لأداء العمل .1

 عليـه وسـلم في هـذا الـلــه صـلى الـلــه وقد قـال رسـول ،لتولي أمر إدارة شؤون المسلمين

ًمن ولي من أمر المسلمين شيئا فولى رجلاً وهو يجد من هو أصلح للمسلمين منـه : المضمار

ً وكان الرسول يختار عماله مـن أكـثر النـاس صـلاحا وعلـما وخـبرة ، ورسولهالـلـهفقد خان  ً

 .لتسلم زمام القيادة
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 عنـه التـي الـلــهجاء في رسالة الإمـام عـلي بـن أبي طالـب رضي : تجنب الظلم .2

 الـلــهأنصـف : أرسلها إلى مالك بن الحارث الأشتر، عندما ولاه على مصر وأعمالهـا، مـا يـلي

اصة أهلك ومن لك فيه هوى من رعيتك، فإنك إلا تفعل، وأنصف الناس من نفسك ومن خ

، أدحـض الـلــه خصمه دون عبـاده، ومـن خاصـمه الـلـه كان الـلـهتظلم، ومن ظلم عباد 

 الـلــه يتـوب، ولـيس شيء أدعـى إلى تغيـير نعمـة أوًحجته، وكان لـك حربـا حتـى ينـزع 

طهدين، وهـو للظـالمين  يسـمع دعـوة المضـالـلـهوتعجيل نقمته، من أقامه على ظلم، فإن 

 .بالمرصاد

 عدم الإسراع في إصدار الأحكام من مجـرد سـماع وشـاية، وهي: تجنب الوشاية .3

ً عنه، والمشار إليهـا آنفـا أطلـق عـن الـلـهوقد جاء في رسالة الإمام علي بن أبي طالب رضي 

 يتضـح لـك، ولا الناس عقدة كل حقد، واقطع عنك سبب كل وتـر، وتغـاب عـن كـل مـالاً

 . لن إلى تصديق ساع، فإن الساعي غاش، وإن تشبه بالناصحينتعج

ً يكــون القائــد الإداري قــادرا عــلى رعايــة مرؤوســيه وعامــة أن وهــي: الرعايــة .4

 . ًالمسلمين، ومتتبعا لأمورهم

ًالحكمة والفطنة وتكامل الشخصية بدنيا وفكريا .5  يكـون هنـاك أنوهذا يعني : ً

 بالإضافة إلى بعـض الصـفات النفسـية والفكريـة ،لهتوافق وانسجام بين أقوال القائد وأفعا

 . والخلفية والاجتماعية

ًأن يكون عالما بالشرائع والسنن ملتزما بأوامر الدين .6 ًأي يجـب ان يكـون ملـما : ً

بما جاء في القرآن الكـريم مـن أحكـام ومـا قدمتـه السـنة النبويـة الشريفـة مـن أحاديـث 

 . ًعن السلف محتذيا حذو الأئمة الأولينً وأن يكون قادرا على الاستنباط ،ونصائح

يجب أن يتمتع القائـد الإداري الـذي يـتم : الصبر والجرأة والقدرة على التحمل .7

 . اختياره بالصبر والجرأة والقدرة على التحمل وسعة الصدر
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ً يكـون أمينـا أنالقائد الإداري يفي عصر صدر الإسلام كان يشترط فيـه : الأمانة .8

 كـما هـي دون ،ً وممتلكـاتهم، وأمينـا في نقـل التعلـيمات والمعلومـاتعلى أموال المسلمين

 .  تزييفأوتحريف 

 الإدارة في الإسلام نظرية مبادئ 

 سبحانه وتعالى نظم في كتابه العزيز كل أمور الدين والدنيا، وجعله بمثابـة الـلـهإن 

أم دنيوية دون دستور لكل مسلم يرجع إليه في تنظيم أموره، سواء أكانت معاملات دينية 

 أنلا يغـادر صـغيرة ولا كبـيرة إلا أحصـاها، لـذلك نجـد :  ضياع، فقد قال سبحانهأوتخبط 

مبــادئ الإدارة في رحــاب الــدين الإســلامي واضــحة جليلــة، فقــد تميــزت الإدارة الإســلامية 

 عليـه الـلـه صلى الـلـهبالصبغة التشاورية العادلة، وهذا هو النمط الذي اتصف به رسول 

 علـيهم أجمعـين، الـلــهم في إدارته لأمور المسلمين، واقتدى به السلف الصالح رضوان وسل

 : ويمكن تصنيف مبادئ الإدارة في الإسلام إلى

ً مبدأ الشورة قبل اتخاذ أي قرار، وذلك حرصا عـلى إتباعشجع الإسلام : الشورى .1

آل (وشـاورهم في الأمـر : تبادل الآراء والخبرات، ودراسة الأمور قبل البت فيها، لقوله تعالى

 القــرارات أنذلــك ). 28: الشــورى" (وأمــرهم شــورى بيــنهم:  وقولــه تعــالى.)159: عمــران

الفردية المستبدة، لابد وأن تتخللهـا بعـض الثغـرات، وقـد تـتحكم فيهـا النزعـات والميـول 

 . الشخصية التي تضر بمصلحة فرد ما، ومن ثم يقع عليه الظلم

ًدين الإسلامي الناس يتخبطون في أعمالهم، وذلك تجنبا لم يترك ال: تقسيم العمل .2

 وقد قـال تعـالى في هـذا ،للفوضى وسوء التنظيم بل قسم عليهم أعمالهم كلاً حسب قدرته

  .)286: البقرة(ً نفسا إلا وسعها الـلـهالصدد لا يكلف 

لم يهمل الدين الإسلامي الأعمال ليتركها بطريقة عشـوائية : التخطيط .3

 ً والتخطيط الجيد المحكم، وذلك سـعيا وراء الحصـول عـلى نتـائج دون الإعداد
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وأعدوا لهم ما استطعتم من قوة ومـن ربـاط : طيبة، والدليل على ذلك قول الحق سبحانه

 فالإعداد الجيـد ضرورة حتميـة قبـل ،)60: الأنفال (، وعدوكمالـلـهالخيل ترهبون به عدو 

 . لعملية الإدارية الجيدةالشروع بأي عمل، أي أنه الحجر الأساسي ل

ً حجمه مـن توجيـه وإرشـاد حرصـا أولابد لكل عمل مهما يكن نوعه : التوجيه .4

 الحكمـة، والقـول الحسـن، وإتبـاع، والإسلام أمر بالتوجيـه عـن طريـق الإقنـاع إتقانهعلى 

والحوار الهادئ الهادف بغية الحصول على ردود إيجابية مـن شـأنها إرضـاء كـل الأطـراف، 

ادع إلى سـبيل ربـك بالحكمـة والموعظـة الحسـنة وجـادلهم : على ذلك قوله تعالىوالدليل 

 والتوجيـه ،)34: فصـلت(ادفع بالتي هي أحسـن : وقوله). 125: النخل( هي أحسن بالتالي

مسألة مهمة في العملية الإدارية لما لها من فوائد ومزايا تؤثر في نوعيـة العمـل وتصـعد في 

 . مسألة إتقانه

تابعة سير كل عمـل وللـتمكن مـن تقويمـه بشـكل سـليم أوجـدت لم: الرقابة .5

كنت أنت الرقيب علـيهم وأنـت عـلى كـل شيء : "الرقابة، فقد قال سبحانه في هذا المضمار

: الـنجم" (وأن ليس للإنسان إلا ما سعى وأن سعيه سـوف يـرى"وقوله ). 1: النساء" (شهيد

كن عليه رقابة دائمة لمتابعة سلامة وقد يضطرب العمل وتحل فيه الفوضى ما لم ت). 40، 39

 . سيره

يعد التقويم من الأمور الضروريـة لكـل عمـل إذ أنـه يعنـي الحكـم : التقويم .6

النهائي عليه، لتعزيز نقاط القوة فيه وتذليل نقاط الضـعف، والتقـويم عمليـة مسـتمرة لا 

د في القرآن  ولقد ور، وذلك لأهميته في تعديل الأمور نحو الأحسن،تقف عند مرحلة معينة

 عملكـم ورسـوله الـلـهوقل اعملوا فسيرى : الكريم ما يوضح أهمية التقويم في قوله تعالى

 ). 105: التوبة(والمؤمنون 

من الواجب على المرؤوسين في كل منظمـة، طاعـة الـرئيس : الطاعة .7

 والامتثال لأوامره وقبول توجيهاته وتعليماته، وذلك لكي يسـتتب النظـام في أي 
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من يطـع الرسـول فقـد أطـاع :  والإسلام أمر بالطاعة، لقوله سبحانه،ً أيا كان نوعهامؤسسة

 ). 80: النساء (الـلـه

الطاعة أمر واجب فلولاها سادت الفوضى وعم الإرباك في النظـام، لـذا فـإن  أنكما 

ل الإسلام جعلها واجبة لما لها من أثر في بلورة أخلاق المسلم، وتأكيد سموها ورقيها من خلا

 الـلــه ولقد ورد أمر وجوب الطاعة في مواضع عـدة في كتـاب ،طاعته لرؤوسائه وولاة أمره

فإن تطيعوا : العزيز، إذ أنه سبحانه لم يأمر بها وحسب، وإنما وعد بالثواب لمن أطاع، لقوله

ً أجرا حسنا الـلـهيؤتكم   ). 16: الفتح(ً

ت السلطة، بـل ومـن إن المسؤولية توجد عادة حيث وجد: السلطة والمسؤولية .8

ًالضروري وجودهما معا جنبا إلى جنب شرط توازنهما، ولقد أكد الدين الإسلامي على هـذه  ً

 بعضـهم الـلــهالرجال قوامون على النساء بما فضـل :  العزيزالـلـهالناحية إذ جاء في كتاب 

عـض والمؤمنـون والمؤمنـات بعضـهم أوليـاء ب: وقولـه) 34: النسـاء(على بعض وبما أنفقـوا 

 الـلــهيأمرون بالمعروف وينهون عن المنكـر ويقيمـون الصـلاة ويؤتـون الزكـاة ويطيعـون 

كما قـال جـل مـن قائـل ) 71: التوبة( عزيز حكيم الـلـه إن الـلـهورسوله أولئك سيرحمهم 

فالشخص الذي ) 38: المدثر(كل نفس بما كسبت رهينة : ًمشيرا إلى ضرورة تحمل المسؤولية

 . سؤول مسؤولية تامة عن عمله بحدود السلطة الممنوحة لهتمنح له السلطة م

بما أن الإدارة لا وجود لها دون وجود الجماعة، ذلك أن الجماعـة هـي : التعاون .9

محور العملية الإدارية، وبمـا أن التعـاون هـو مثـال العلاقـات الإنسـانية والمـؤشر الإيجـابي 

:  العزيز لأهميته، قال سـبحانهالـلـه لتحسين الإنتاج، لذا فإن وجوب التعاون ورد في كتاب

ولا : ًوقـال أيضـا) 2: المائـدة(وتعاونوا على البر والتقوى ولا تعـاونوا عـلى الإثـم والعـدوان 

ًفالإدارة الجيـدة تقـوم أساسـا عـلى العمـل ) 46: الأنفال(تنازعوا فتفشلوا وتذهب ريحكم 

 . الفريقي المتواصل
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 جيدة تؤهله لأن يقود الجماعة ويتولى لابد أن يتصف القائد بصفات: القيادة .10

أمرها، وتنبع القيادة عادة من إرادة الجماعة ومن القبول النفسي منهم لـذلك القائـد، لـذا 

فإن الإدارة في الدولة الإسلامية أولت اختيار القائد الكفء الذي يحسن الوقوف عـلى سـير 

 من استأجرت القوي الأمـين إن خير: العمل جل اهتمامها، وقد قال سبحانه في هذا المضمار

على أن يتميز بالدراية والعلم والصحة النفسية والجسدية وحسـن التعامـل ) 26: القصص(

 . مع الناس وتلبية احتياجاتهم

إن الدقـة في أداء العمـل وإتمامـه عـلى خـير وجـه مـن الأمـور : إتقان العمـل .11

ورة ذلك في غـير موضـع، فقـد المسلم بها في كل إدارة واعية، والدين الإسلامي أشار إلى ضر

 ). 30: الكهف(إنا لا نضيع أجر من أحسن عملاً : قال سبحانه

هناك الحوافز الإيجابية التي تقـدم للفـرد جـزاء عـلى عمـل أحسـن : الحوافز .12

صنعه، والحوافز السلبية التي تقدم للفرد على عمل لم يحسن صنعه والدين الإسلامي منح 

.  العزيـزالـلــهفيها آيات كثيرة في مواضع شتى من كتاب أهمية كبرى للحوافز التي وردت 

 أو الصادقين بصدقهم ويعـذب المنـافقين إن شـاء الـلـهليجزي : ولعنا نذكر هنا قوله تعالى

ًفمن يعمل مثقال ذرة خيرا يره، ومـن يعمـل : وقوله سبحانه) 24: الأحزاب" (يتوب عليهم

ًز تمنح للأفراد جزاء أعمالهم وذلك لحـثهم عـلى  فالحواف،)7، 8: الزلزلة(ًمثقال ذرة شرا يره 

 . العمل المتقن، والعطاء الدائم

الإدارة العلميـة الحديثـة جـاءت بنـاء : الاستناد إلى الحقـائق العلميـة . 13

على نظريات ودراسـات علميـة، ولقـد سـبقتها الإدارة في الإسـلام بأمـد طويـل إذ 

وإن الظـن لا يغنـي : له تعالىأكدت على ضرورة الاستناد إلى الحقائق العلمية كقو

 ) 36: الإسراء(ولا تقف ما لـيس لـك بـه علـم : ، وقوله)28: النجم(ًمن الحق شيئا 

 



38 
 

ًإن جاءكم فاسق بنبـأ فتبينـوا أن تصـيبوا قومـا بجهالـة فتصـبحوا عـلى مـا : وقوله سبحانه

م لبنـاء ، فالاسـتناد إلى البينـة والحقـائق العلميـة، أمـر محتـو)6: الحجرات(فعلتم نادمين 

 . قاعدة صلبة واضحة يقوم عليها العمل

لم يأمر الإسلام او يشر إلى تكليـف : وضع الشخص المناسب في المكان المناسب .14

الشخص فوق قدرته أو وضعه في غير موضعه، بل أشـار إلى أن يحمـل كـل حسـب قدرتـه 

ما اكتسبت ربنا ً نفسا إلا وسعها لها ما كسبت وعليها الـلـهلا يكلف : وطاقاته لقوله تعالى

ًلا تؤاخذنا إن نسينا أو أخطأنا ربنا ولا تحمل علينا إصرا كما حملته على الـذين مـن قبلنـا 

 وهكـذا فـإن الإسـلام حـرص عـلى وضـع ،)286: البقـرة(ربنا ولا تحملها ما لا طاقة لنا بـه 

الشخص المناسب في المكان المناسب، وهـذا يسـاعد عـلى الاسـتفادة مـن طاقـات وخـبرات 

ًفراد، كل في مجال تخصصه وحسب تحمله، وذلك حرصا على جودة الإنتاج كما وكيفاالأ ً ً . 

من صفات القائد الجيد التواضع، وحسـن التعامـل مـع المرؤوسـين، : التواضع .15

ًولا تصعر خـدك للنـاس ولا تمـش في الأرض مرحـا : والإسلام أكد ضرورة ذلك لقوله سبحانه ِ

 يـتحلى بهـا الإنسـان لاسـيما أنلكريمـة التـي يجـب  فالتواضع من الصـفات ا،)18: لقمان(

 وود وطاعـة مـن حولـه، وليجسـد أهميـة الإنسـان مهـما يكـن الـلـهالإداري ليكسب رضا 

 مما يؤثر في جودة الإنتاج ً،مركزه لأن تواضع الإداري سيعود عليه بلا شك عطاء وولاء وحبا

 . وحسن الأداء

وة الحسنة لمرؤوسـيه فقـد قـال سـبحانه القائد هو القد: التحلي بالأخلاق الفاضلة .16

لقـد كـان لكـم في : كـما قـال سـبحانه) 4: القلـم(وإنك لعلى خلق عظيم : وهو يخاطب الرسول

 يـتحلى أنإذن حتم الدين الإسلامي على القائـد الإداري ) 21: الأحزاب( أسوة حسنة الـلـهرسول 

 يسـاعد عـلى رفـع الـروح المعنويـة  ومثلهم الأعلى مـما،بالأخلاق الفاضلة باعتباره قدوة مرؤسيه

 يـا :  قال تعالى،للمرؤوسين لما له من تأثير إيجابي على العلاقات بالأفراد والجماعات على حد سواء
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 فـالأخلاق الفاضـلة ،)2: الحجـرات(أيها الذين آمنوا لا ترفعوا أصواتكم فوق صـوت النبـي 

 . دوة يسير عليه كل فرد لاسيما القائد كقأنمبدأ أساسي يجب 

لا تسير الإدارة الواعية، والمدركة لرسـالتها ولأهـدافها دون علـم : سيادة العلم .17

علمي وإطلاع واسع، ولهذا فقد ورد في القرآن الكريم بشأن ذلـك الكثـير مـن الأدلـة، فقـد 

ًوقال أيضـا وقـل ) 9: الزمر(قل هل يستوي الذين يعلمون والذين لا يعلمون : قال سبحانه

 فالعلم هو الركيزة الأساسية التي يقوم عليهـا كـل عمـل منـتج، ،)114: هط(ًرب زدني علما 

 . ولولاه لعمت الفوضى ولكثر التخبط والعشوائية

إن الأخذ بمبدأ العدل والإنصاف يؤكد بلا شك إقـرار إنسـانية الفـرد : الإنصاف .18

وعدم إجحاف حقه، بل تسليمه له كاملاً غـير منقـوص، ودون تفريـق بـين شـخص وآخـر، 

وإذا حكمـتم بـين : الـلــه فقد جاء في كتـاب ،ًن الدين الإسلامي سباقا للأخذ بهذا المبدأوكا

كما جاء وأقيموا الوزن بالقسط ولا تخسروا الميزان ). 58: النساء(الناس أن تحكموا بالعدل 

: كما قال جل وعلا) 58: الأعراف(ولا تبخسوا الناس أشياءهم : وقوله سبحانه) 9: الرحمن(

وهكذا أكد الإسلام ضرورة مراعـاة مبـدأ العدالـة، ) 35: الإسراء(القسطاس المستقيم وزنوا ب

وذلك للترفع عن الظلم، والبعد عن القسوة في إجحاف حقوق الآخـرين، ولـكي يكـون كـل 

ًفرد من المرؤوسين راضيا كل الرضا، وهذا يصعد من قدرته عـلى الإنتـاج والعطـاء والعمـل 

 . الجيد الدؤوب

مهما تختلف المراكز الوظيفية للأفراد فـإن : ية الفرداحترام شخص .19

لا يسخر قوم من قـوم : الإسلام يحث على احترام شخصية الفرد، لقوله تعالى

وقولـوا للنـاس : وقولـه سـبحانه). 11: الحجرات(ًعسى أن يكونوا خيرا منهم 

 ولا تلمـزوا أنفسـكم ولا تنـابزوا بالألقـاب : ، وكذلك قوله)83: البقرة(ًحسنا 
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 إلىًلذا فإن احترام شخصية الفرد، أيا كان يحثه على العمل المنتج ويدفعـه ) 11: الحجرات(

يا أيهـا الـذين آمنـوا لا ترفعـوا أصـواتكم : قال تعالى:  رئيسه نظرة احترام وتقديرإلىالنظر 

 ). 2: الحجرات(فوق صوت النبي 

 أنفرد يدفعه إلى إن لين المعاملة واحترام شخصية ال: سياسة اللين على الشدة .20

يبادر بتقديم الولاء والطاعة، وذلك لشعوره بأنـه فـرد منـتج محـترم المشـاعر مـما يجعلـه 

 والـدين الإسـلامي أكـد عـلى ،ًيحس بالانتماء، ومن ثم يعمل جاهدا على الإخلاص في عمله

 وقـال ،)125: النحـل(وجادلهم بالتي هي أحسن :  سياسة اللين فقد قال تعالىإتباعأهمية 

آل (ً ولو كنت فظا غليظ القلب لانفضـوا مـن حولـك ، لنت لهمالـلـهًيضا فبما رحمة من أ

 ورسـوله، لأنهـا الـلــه وعند القائد المؤمن بالـلـهًإذا سياسة اللين محببة عند ) 159: عمران

 ودون غضب بخلاف الشدة التي تولـد البغضـاء ،تفسح المجال للحوار الهادئ دون انفعال

 فرعون إنه إلىاذهبا  لنفور، مما يربك العمل ويؤدي إلى ضعفه، قال تعالىوالحقد وتبعث ا

 إتبـاع فهـذا مثـال رائـع عـلى ،)43، 44: طه(ًطغى فقولا له قولاً لينا لعله يتذكر أو يخشى 

 . سياسة اللين والقول الحسن

على الرغم من وجود مبدأ الحوافز بنوعيها الإيجابي والسلبي، إلا أن : التسامح .21

ربنا لا :  والتسامح والتغاضي عن الأخطاء غير المقصودة لقوله تعالىة حث على المودمالإسلا

). 237: البقـرة(وقوله وأن تعفوا أقرب للتقوى ). 286: البقرة (ًتؤاخذنا إن نسينا أو أخطأنا

فالعفو عند المقدرة أمـر محبـب في الإسـلام، لأنـه يغسـل القلـوب وينقيهـا مـن الضـغائن 

 . والأحقاد

الإيثار أمر مرغوب فيه فهو يبلور أهمية العلاقات الإنسانية والتعـاون : يثارالإ .22

: الـحشر(ويؤثرون على أنفسهم ولو اغن بهم خصاصه : والمحبة، وبهذا الخصوص قال تعالى

 .  وهذا عكس الأنانية وحب الذات والاستحواذ على كل شيء وحرمان الآخرين،)9
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الدين الإسلامي يؤكد لنا ضرورة التعامـل إن مبدأ الرحمة كما ورد في : الرحمة .23

برحمة وتكافل، أي تشجيع العمل الفريقي والإسلام أوجـب الرحمـة دون ضـعف، إذ قـال 

ًربنا آتنا من لدنك حرمـة وهيـئ لنـا مـن أمرنـا رشـدا  :ًأيضا يوصي بالرحمة ويؤكد وجدها

التعاون وأثمـر فمتى وجدت الرحمة بين الأفراد سادت المحبة وقويت أواصر ) 10: الكهف(

 . العمل

ولا : أي ثبات السياسة والحفاظ عـلى العهـود والمواثيـق لقولـه تعـالى: الثبات .24

والـذين هـم لأمانـاتهم وعهـدهم راعـون : وقوله) 91: النحل(تنقضوا الأيمان بعد توكيدها 

 اسـتقرار العمـل إلى فاستقرار سياسـة المؤسسـة أمـر ضروري ومهـم يـؤدي ،)8: المؤمنون(

 .  الرؤياووضوحلأفراد وارتياح ا

 أهمية التعاليم الإسلامية في العلاقات الإنسانية

 : لتأكيد التعاليم الإسلامية على أهمية العلاقات الإنسانية جاء لأسباب عدة منها

 إلى ولتكن منكم أمة يـدعون ،مراعاة تشجيع العمل البناء من خلال الجماعة -1

آل (ولئــك هــم المفلحــون  بــالمعروف وينهــون عــن المنكــر وأويــأمرونالخــير 

 ). 104: عمران

وزنــوا بالقسـطاس المســتقيم ذلـك خــير : مراعـاة المسـاواة الإنســانية الكاملـة -2

 ). 17: الإسراء (وأحسن تأويلاً

ًمـن قتـل نفسـا بغـير نفـس أو فسـاد في : حماية النفس الإنسانية من الشرور -3

ً اس جميعـا النـً ومـن أحياهـا فكأنمـا أحيـاً،الأرض فكأنما قتـل النـاس جميعـا

 ). 32: المائدة(

 والـذين يقولـون ربنـا هـب لنـا مـن أزواجنـا ،بث الأمن الاستقرار بين النـاس -4

 ). 74: الفرقان(ًوذرياتنا قرة أعين واجعلنا للمتقين إماما 
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إن الـذين يحبـون أن الخاصة واحترام خصوصـيات الإنسـان، حماية التفاصيل  -5

 ). 9: النور(م في الدنيا والآخرة تشيع الفاحشة في الذين آمنوا لهم عذاب ألي

 الـلــه وقـل اعملـوا فسـيرى الـلــهأداء الأعمال بشكل سـليم ابتغـاء مرضـاة  -6

 ). 10: التوبة(علمكم ورسوله والمؤمنون 

وإذا حضر القسمة أولوا القربى واليتامى والمسـاكين : تأمين التكافل الاجتماعي -7

 ). 8: النساء (ً لهم قولاً معروفافارزقوهم منه وقولاً

يا أيها الناس إنـا خلقنـاكم مـن : إلغاء الفوارق الطبقية بين الناس لقوله تعالى -8

 أتقـاكم الـلــهًذكر وأنثى وجعلناكم شعوبا وقبائل لتعارفوا إن أكـرمكم عنـد 

 ). 13: الحجرات(

ونفس ومـا سـواها فألهمهـا فجورهـا وتقواهـا : مراعاة الأسس النفسية للفرد -9

 ). 7، 8الشمس، (

 والذين معـه أشـداء عـلى الـلـهمحمد رسول : أواصر المحبة بين الناس توثيق  -10

 ). 29: الفتح(الكفار رحماء بينهم 

 الـلــهوأولـوا الأرحـام بعضـهم أولى بـبعض في كتـاب : تأكيد أهمية الانـتماء  -11

 ). 6: الأحزاب(

 الـلــهيا أيها الـذين آمنـوا اتقـوا :  الضبط الداخلي النابع من الإيمانإلىتقود   -12

 ). 70: الأحزاب(ًقولوا قولاً سديدا و

 :النظريات الغربية: ًثانيا

ناول تطور الفكر الإداري، وما توصلت إليـه المـدارس الإداريـة الحديثـة مـن سيتم ت

 : أحدثها، كما يليإلى وتعميمات وصولاً تحاليل
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 ):مThe Classical School) 1880-1930المدرسة الكلاسيكية : أولاً

ـة تعــد المدرســة ا لكلاســيكية أولى المــدارس الفكريــة التــي تناولــت الإدارة والعمليـ

الإدارية من جوانبها المختلفة، ولقد حاولت هذه المدرسة تفسير السلوك الإنساني، مفترضـة 

 تطوير كفايتهم الإنتاجيـة لعـدم وجـود دوافـع إلى الأشخاص كسالى بطبعهم لا يسعون أن

 ،ديهم القـدرة عـلى تخطـيط العمـل وتنظيمـه وليست لـ،قوية تحفزهم على زيادة الجهد

وبالتالي فهم غير قادرين على أداء أعمالهم بصـورة سـليمة وفعالـة، وبنـاء عـلى ذل كفقـد 

ـتحكم في ســلوك العــاملين داخــل  ـنماذج الكلاســيكية عــلى فــرض الســيطرة والـ عملــت الـ

 .المؤسسات

 : المدرسة الكلاسيكية على ثلاثة اتجاهات فكرية هيتنصو

 :Scientitic Management Theoryدارة العلمية نظرية الإ -أ 

مؤسـس حركـة الإدارة ) مF. Taylor) (1856-1917(يعـد فريـدريك ونسـلو تـايلر 

حيـث تركـزت : العلمية، ولقد سميت هذه الحركة بالمدرسة التايلورية او الحقبة التايلورية

ًعلـم، مبينـا تطبيقاتهـا في آراء تايلر حول البحث العلمي في الإدارة، محاولاً إبراز أهميتها ك

 . ولا سيما في مجال الصناعة،مختلف النشاطات البشرية

 كان تايلر عاملاً في إحدى الورش الصغيرة كتلميـذ صـناعي لمـدة أربـع سـنوات، كما

 إلىً لصــناعة الصــلب متــدرجا فيهــا مــن عامــل Midvaleالتحــق بعــدها بشركــة مــدفال و

مهندسي الشركـة، الأمـر الـذي أتـاح لـه معاينـة  مهندس حتى أصبح كبير إلى ثم ،ميكانيكي

 وبالتالي فهم متطلبات الإنتاج ودراسة الوقت اللازم لإنجاز ،واقعية لشؤون العمل وشجونه

 تحسين أدوات الإنتاج، وقد تمكـن مـن نشر فلسـفته في إلىالعمل المطلوب، ومن ثم سعى 

م والذي شرح فيه وجهـة نظـره 1911عام ) أصول الإدارة العلمية(الإدارة العلمية في كتابه 

 .في الإدارة العلمية ومقاصدها وسبل تطبيقاتها
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 ، عدد من المبادئ الرئيسية التي سماها مبـادئ الإدارة العلميـةإلىوقد توصل تايلر 

 :وهي

 .حاجة العامل للتدريب والإشراف الدقيقين-1

، وبالتـالي  العمل المطلوب تأديته هو من مهـم الإدارة العليـاأوإن تحديد الهدف -2

فإن هذه الإدارة معينة بعمليات الإدارة من تخطيط وتنظـيم وتوجيـه ورقابـة، 

 . دور العمال يتحدد بتنفيذ المهامأنفي حين 

 .تطبيق مبدأ وضع العامل المناسب في المكان المناسب-3

 تـدرس النشـاطات أن عـلى الإدارة أنوجود طريقـة مـثلى للعمـل، وهـذا يعنـي -4

 بأقل وقت وجهـد الإنتاج إلىلين واختيار النشاطات المؤدية المتعلقة بأداء العام

 .وكلفة ممكنة

، وبالتـالي فـإن زيـادة إنتاجيتـه المكافأة وذلك رفع أوربط إنتاجية العامل بالأجر -5

 .الراتب مرتبطة بزيادة الإنتاج

 : نقد نظرية الإدارة العلميةأما

 :د، ولعل أبرزهالقد واجهت نظرية الإدارة العلمية العديد من أوجه النق

اهتمامها بما يجري من عمليات داخل المؤسسة، وإغفالهـا البيئـة الاجتماعيـة  -1

الخارجية وخاصـة نقابـات العـمال، الأمـر الـذي يعيـق فهـم وتفسـير سـلوك 

 .العاملين داخل المؤسسة، وبالتالي القدرة عل التأثير فيه

 واعتبـاره ،ماعيـةإغفالها النظرة الإنسـانية للعامـل وحاجاتـه النفسـية والاجت -2

مجرد مخلوق اقتصادي لا يفكـر إلا في زيـادة دخلـه المـادي، ومعاملتـه عـلى 

 .أساس ذلك

فصــل عمليــة التخطــيط عــن التنفيــذ، الأمــر الــذي أبعــد عمليــات  -3

 التخطيط عن واقع العمل، مثلما قلل من أهمية اقتراحـات العـاملين 
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 وحماستهم لتبني الأفكار وآرائهم، وهو ما يترتب عليه تدني شعورهم بالانتماء

 .الجديدة

 :Administrative Principles Theoryنظرية المبادئ الإدارية  -ب 

 مبادئه الإداريـة في فرنسـا التـي ضـمنها كتابـة الشـهير إلى) هنري فايول(دعى  لقد

م، وتـتجلى أفكـار فـايول في أن السـبيل 1916 الـذي صـدر عـام )الإدارة العامة والصـناعة(

وك العاملين وضبطه يـتم مـن خـلال ضـبط العمليـات الكـبرى في الإدارة للسيطرة على سل

 :وهي

 وبأنه على قدر قيـام الإدارة بهـذه العمليـات ،التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة

ًونجاحها في تطبيقها يكون العمل في المؤسسة منضبطا وموجها  اهـتم )فايول( أن ويلاحظ ،ً

 أربعـة عشر مبـدأ مـن مبـادئ )فـايول(سات، وقد حـدد بتحليل الهياكل الإدارية في المؤس

 : يمكن إيجازها بما يلي،الإدارة

 :Division of Work Principleمبدأ تقسيم العمل  -1

ً التخصــص يحقــق مزيــدا مــن الدقــة والإتقــان والسرعــة في أداء إن )فــايول(يعتــبر 

لمؤسـسي بتنظـيم  التنظـيم ا)فـايول( وبالتالي تحقيـق الإنتاجيـة الفضـلى، ويشـبه ،المهمات

الجسم الإنساني الذي يتولى كل عضو فيه القياد بمهمة معينة، في حين تتكامل الأعضاء فيما 

 .بينها لتشكيل السلوك العام

 :Authority and Responsibility Principleمبدأ السلطة والمسؤولية  -2

ـرئيس حــق إصــدار الأوامــر والتوجيهــات  إن الســلطة هــي ممارســة الـ

 هذه السلطة تعد بمثابـة أداة الـرئيس إن )فايول( ويرى ،عتهم لهللمرؤوسين وطا

التي تمكنه من القيام بالمسؤوليات، وهي سلطة مستمدة من المركز والمسـؤوليات 

  يتمتع صـاحبها بالسـلطة المكافئـة الضـامنة أنالمنوطة بهذا المركز، والذي ينبغي 
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هي بالضرورة مختلفة عـن السـلطة لترجمة هذه المسئوليات وتطبيقها من قبل الآخرين، و

 .الشخصية للرئيس الناجمة عن سماته وصفاته وقدراته الذاتية

 :Discipline and Obedience Principleمبدأ النظام والطاعة  -3

 ،يعني هذا المبـدأ وجـود تنظـيم إداري يحـترم، وأن عـلى المرؤوسـين طاعـة الأوامـر

تهم في اتخاذ القرار، ولعل هـذا المبـدأ وتنفيذها بغض النظر عن مشاركتهم أو عدم مشارك

 .ًمقتبس من المراجع العسكرية التي ترى في النظام والطاعة مصدرا من مصادر قوتها

 :Unity Of Command Principleمبدأ وحدة الأمر   -4

) الرئيس المبـاشر(ويعني هذا المبدأ ألا يتلقى المرؤوس تعليماته إلا من رئيس واحد 

 إلىسـيؤدي لأوامـر، الأمـر الـذي إن حصـل فإنـه التـداخل في إصـدار ا أوًمنعا للازدواجيـة 

 .ت الجهود والأعمالتالإرباك وتش

 :Unity of direction Principleمبدأ وحدة التوجيه   -5

 أنيختلف هذا المبدأ عن سابقه في أنه متعلق بالوحـدات التنظيميـة التـي ينبغـي 

 .حدتنحصر المهمة ذات الاختصاص الواحد بها برئيس وا

 :مبدأ خضوع المصالح الفردية للمصالح العامة -6

Subordination Of Individual Interest To General Interest Principle 

 ،يتمثل ذلك في أن مصلحة المؤسسة وبالتالي مصلحة الجماعة التي يعمل الفرد فيها

بت المصلحة ولإصلاحها هي المقدمة على مصالح الفرد الخاصة، فإن تعارضت المصلحتان غل

 .العامة المصلحة الخاصة

 : Remuneration of Personnel Principleمبدأ مكافأة الأفراد  -7

 مثلما دعا الى استخدام الحوافز المالية ، كفاية الرواتب وعدالتها الى)فايول(لقد دعا 

 .لتحسين مستوى أداء العاملين
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 :Centralizationمبدأ المركزية   -8

 طريقة التطبيق تتفاوت بين أنالإدارة لابد من تطبيقها غير يقول فايول إن مركزية 

 طبيعــة المنشــاة وحجمهــا إلى بــين دولــة أخــرى، ولعــل في هــذا إشــارة أومنشــأة وأخــرى، 

 .وظروفها

 :Scalar Chainمبدأ تدرج السلطة  -9

هذا يعني وجود هيكل تنظيمي تحدد بموجبه الوظائف الإشرافية ونطـاق الإشراف 

 إن وضـوح ، الهابطـةأووط الاتصالات فيها، وخاصة الاتصـالات الصـاعدة المتربط بها، وخط

ً وحتـى قاعدتـه يتـيح تحديـدا ،يمـيقمـة الهـرم التنظًخطوط الاتصالات هذه ابتداءا مـن 

 . التواصل معهأوللسلطات الممنوحة لكل مستوى إشرافي وطريقة الاتصال 

 :Orderمبدأ الترتيب  -10

ينبغـي ) الأدوات( والأفراد، وقد أكد أن الأشياء  بذلك ترتيب الأشياء)فايول(ويقصد 

 توضع في مكان معلوم لسهولة العثور عليها، كما ينبغي مراعاة وضعها في مكـان يسـهل أن

 ترتيب الأفراد مـن حيـث تـوفير مكـان إلىًالوصول إليه تبعا لتكرار استخدامها، مثلما أشار 

 الاختيـار إلىناسـب، وفي ذلـك إشـارة مناسب لكل فرد في المنشأة، وأن يوضـع في المكـان الم

 .الملائم للأفراد

 :Equityمبدأ المساواة في المعاملة  -11

 مبدأ العدالة والمساواة في تعامل الرئيس مع المرؤوسين والتي إتباع إلى )فايول(أشار 

ًاعتبرها متطلبا أساسيا لإطلاق طاقات الأفراد وشعورهم بالانتماء للعمل، مؤكـدا ضرورة  ً  أنً

 . الرئيس بالحساسية والذوق اللازم لإشاعة العطف والاهتمام بمرؤوسيهيتمتع
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 :Stability of Tenture of Personnelمبدأ الاستقرار الوظيفي  -12

 يساعد عـلى اسـتمرار الموظـف في عملـه أنإن الاختيار الملائم للموظفين من شأنه 

ًا، في حـين سـيؤدي عكـس ًواستقراره فيه، وبأن ما ينفق على تدريبه سـيكون مـبررا ومفيـد

 الاستغناء أو عدم وفاء الموظف بمتطلبات وظيفته، وبالتالي تكرار طلبات الاستقالة إلىذلك 

 .عن الخدمة، مما يفقد العمل بالمنشأة صفة الاستقرار

 :Initiationمبدأ المباداة  -13

 تشــجيع مرؤوســيهم عــلى التفكــير، وتقــديم الاقتراحــات إلى الرؤســاء )فــايول(دعــا 

ًيدة لتحسـين العمـل، وقـد اعتـبر ذلـك مصـدرا مـن مصـادر قـوة المنشـأة، إذ سيشـعر المف

 .المرؤوسين بأهميتهم ويزيد من ولائهم للمنشأة

 :Espirit de Corps الفريق أومبدأ روح الاتحاد  -14

 دور الرؤساء في إشاعة أجواء التعاون والعمـل الجماعـي بـين العـاملين )فايول(أكد 

 قـوة المنشـأة، وبـأن بـث روح الفرقـة إلىًبينهم، معتبرا ذلـك سـبيلاً وتيسير التواصل البناء 

 يتجنب أن على المدير أن إلىً مشيرا هنا ، تعطيل أعمال المنشأةإلىوالاختلاف بينهم سيؤدي 

 :ثغرتين هما

 ).فرق واحكم( الاعتقاد في القول السائد -1

 .  سوء استخدام التعليمات المكتوبة في اتصالات العمل-2

 والتنظـيم Planningالتخطيط :  فتتمثل في)ولفاي(عن عناصر الإدارة كما يراها  أما

Organization ـادة ـة Co-ordination والتنســيق Command الرئاســة أو والقيـ  والرقابـ

Control، نرى اهتمام تايلور )فايول( و)تايلور( ولعلنا من خلال استعراضنا لأفكار كل من 

 )فــايول(بيــنما نلحــظ اهــتمام ) الإدارة الــدنيا( التنفيــذي بأســاليب الإدارة عــلى المســتوى

 والذي يمكن معه اعتبار أفكار كل منهما مكملة لأفكـار ،بمستويات الإدارة العليا وعملياتها

 .الآخر
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 :Bureaucracy Theoryالنظرية البيروقراطية 

 :  كلمة يونانية مركبة من شقينBureaucracyوالبيروقراطية 

  . وتعني المكتب)Bureau(الأول 

 . )القوة( وتعني )Cracy(الثاني 

:  سلطة المكتب، ويعـد عـالم الاجـتماع الألمـاني الشـهيرأووكلاهما يعني قوة المكتب 

من أشهر مؤسسي المدرسة الاجتماعيـة في الإدارة، وقـد كـان ) م1920-1864 ()ماكس فيبر(

 . اجتماعيةًاهتمامه منصبا عل المنظمات كبيرة الحجم باعتبارها كيانات

 ضرورة وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات داخل المنشآت، وضرورة )فيبر(ويرى 

وجــود هيكــل إداري يحــدد المســؤوليات والســلطات للوظــائف، ويحــدد ســبل التنســيق 

 الصـلاحيات، أمـا عـن أو الازدواجيـة في المهـام أووالتكامل بينهما للحيلولة دون التـداخل 

 : فهي كما يلي)فيبر(البيروقراطي لدى مبادئ النموذج الإداري 

 :Formalizationاللوائح  -1

تعني وجود أنظمة وتعليمات ولوائح مكتوبة لتحديـد واجبـات العـاملين ولتحديـد 

 .الطريقة التي يمكن بها التصرف في ظروف العمل المختلفة

 :Management Sperated From Ownershipفصل الإدارة عن الملكية  -2

 . دور الموظف الرسمي وعلاقاته الشخصيةذلك بالتفريق بين

 :Hirearchyالهيراركية  -3

يقود الى القاعـدة  وفي تدرج متتابع ،تعني الهرمية، من القمة حيث تصنع القرارات

 .ذلك وجود هيكل تنظيمي للمنشأة تتسلسل فيه الوظائف والسلطاتحيث التنفيذ، وك
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 :Rationalized job Structureتصميم رشيد للوظائف  -4

 .ذلك بتقسيم العمل على نحو عقلاني ومنطقي، وبأن السلطة مكافئة للمسؤولية

 :No Proprly Right to Officeًالوظيفة ليست ملكا لمن يشغلها  -5

ً الوظيفة ليست حقا شخصيا للموظف، وإنما يمكن نقله منها او تغيير موقعه أن إي ً

 .فيها

 :التدوين الكتابي -6

ل تحفـظ في سـجلات خاصـة يرجـع إليهـا عنـد ذلك بان توثق كافة إجراءات العمـ

 .الحاجة

 :اختيار العاملين على أساس من الكفاية والجدارة -7

ذلك بحسن انتقاء العاملين بالاحتكام الى معايير مرتبطة بالوظيفة تضـمن أهليـتهم 

 للاختيار، والتعيين والمرتبات  وهذا يعني وجود نظام موضوعي ،للقيام بمسؤولياتهم

 :يب والإعدادكغاية التدر -8

 . العاملين للتدريب المستمر بهدف تحسين أدائهم وزيادة إنتاجيتهمبإخضاعذلك 

وفي الحقيقة إن مبادئ البيروقراطية هذه ليس فيها ما يعيبها، وإن كات صادرة عن 

 كمـواطن ألمـاني التضـخم الـذي طـرأ عـلى المؤسسـات )فيـبر(ظروف زمانها، فلقـد عـايش 

 التنظيم الرسمي الحكـم هـو السـبيل أنًئل القرن العشرين مستنتجا الصناعية في ألمانيا أوا

ـة، إضــافة  ـادة الإنتاجيـ ـل لزيـ ـأثره كضــابط في الجــيش الألمــاني بقواعــد الضــبط إلىالأمثـ  تـ

 كما وأن لاختصاصه كعالم اجتماع تأثيره في بلـورة هـذا النمـوذج مـن ،والتعليمات الرسمية

 . قواعد وتنظيمإلىج خلال نظرته للمؤسسة ككيان اجتماعي يحتا
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وكما ذكرنا فليس هناك عيب في المبادئ البيروقراطية، ولكن ما يعرضـها للنقـد هـو 

 غايـات، فعـلى سـبيل المثـال فـإن إلىبسبب البيروقراطيين أنفسهم الذين يحولون الوسائل 

  الجمود في تصريـف الأمـور وحـلإلىالاستخدام الحرفي للقوانين والالتزام المطلق بها يؤدي 

 تتسـبب في أن إلىالمشكلات، والاستخدام السيء للإجراءات الروتينية يخرجهـا عـن هـدفها 

 هدر الكثير من الأوقات، وكـذلك فـإن الاسـتخدام إلىتعقد الإجراءات وزيادتها، مما يؤدي 

 تسببه بفقدان إلى يعيق العمل في حالات ما، إضافة أنالخاطئ لتسلسل الرئاسي من شأنه 

 .ألابتكاريلمبادرة والتفكير المرؤوسين روح ا

 :Human Rlelations Schoolمدرسة العلاقات الإنسانية : ًثانيا

في العقد الرابع من القرن الماضي قيم الرفاه والعلاقات الإنسانية تفعل فعلهـا بدأت 

في تحديد وظائف الإدارة، حيث ظهر مفهوم الإدارة الديمقراطية، وبدأ الاهتمام بالحاجـات 

 فهم دوافع العمل، ولعل من رواد مدرسة العلاقات الإنسـانية إلى باعتبارها سبيلاً الإنسانية

، ولـئن كانـت )م1880-1949 (Elton Mayo )إلتـون مـايو(عالم الاجتماع بجامعـة هارفـد 

 دراسـة العـمال دراسـة إلى التي تـدعو )تايلر(مبادئ الإدارة تقوم على أساس من تصورات 

لة وبأن الكفاءة تأتي من خلال محـاصرة الجهـود الضـائعة، فـإن فردية، واعتبار العامل كالآ

مدرسة العلاقات الإنسانية جاءت كرد فعل على تلك النظرية، ولعل ما قامت به مجموعـة 

) هوثـورن اليكتريـك( في شركـة )إلتـون مـايو(من علماء النفس والاجـتماع، وعـلى رأسـهم 

رة جديـدة للعامـل، مـن حيـث أنـه قد أفرزت نظـ) م1923-1927(بشيكاغو في الفترة من 

كائن معقد له حاجاته الأسـاسي والنفسـية والشخصـية التـي ينبغـي الالتفـات إليهـا، كـما 

 أن الحاجات الاجتماعية كالانتماء والتقدير والمكانة الاجتماعية إلىتوصلت هذه الدراسات 

 . ما شكلها مثل الجوع والعطش واللباس والمأوى و،مهمة كأهمية الحاجات الفسيولوجية
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 تفسـير السـلوك الإنسـاني، إلىعلوم السـلوكية الهادفـة ل معنية باةلذا صبحت الإدار

 تحسين أسـاليب القيـادة لـدى الرؤسـاء وحسـن تفهمهـم وتعـاطفهم مـع إلىمثلما دعت 

المرؤوسين وبأن يقتربوا منهم في الألفة والحميمة التـي تسـمح بمناقشـتهم حتـى في الأمـور 

 تفـويض بعـض إلى شؤون العمل والتعامل معهم كشركاء، كـما دعـت إلىالشخصية إضافة 

الســلطة للعــاملين وإشراكهــم في اتخــاذ القــرارات، والــذي يكــون لــه تــأثير عــلى شــعورهم 

بــأهميتهم وبحســن انــتمائهم، وســعيهم لتنفيــذ تلــك القــرارات حتــى وإن واجهــوا بعــض 

 :انية بالنقاط التالية ويمكننا تلخيص أبرز مبادئ مدرسة العلاقات الإنس،العقبات

 .زيادة الاهتمام بمشاعر العاملين -1

 . كأهمية إشباع حاجاته المادية،إن إشباع حاجات الإنسان الاجتماعية مهم -2

 .زيادة الاهتمام بالحوافز المعنوية -3

 .الإنسان مخلوق اجتماعي يسعى لعلاقات مع غيره -4

 .تشجيع تفويض بعض السلطة للعاملين -5

 .لتنافسمن سماته التعاون وليس ا -6

 .تشجيع المشاركة في اتخاذ القرارات -7

 مقاصـدها أنإلا أن هذه المدرسة الإدارية لم تسلم هي الأخرى من النقد من حيث 

ًلم تأت بجديد، وبأن هدفها هو زيادة الإنتاج أيضا، وفي إهمالها للتنظـيم الرسـمي، إضـافة 

 خطورة إلىعديد من الباحثين  إهمالها للجوانب البيئية المحيطة بالمؤسسة، ولقد أشار الإلى

 أن القيـادات Fiedler )فيـدلر(انغماس الرئيس بعلاقات شخصية مع مرؤوسيه، فلقد ذكر 

ًالتي تجعل بينها وبين مرؤوسيها مسافة، فإن مؤسساتهم أكثر نجاحا من تلـك التـي تكـون 

 .على صلة أقرب بمرؤوسيها
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درسة إدارة الأعمال بجامعة  بمالأستاذ  Malcolm McNairكما قام مالكولم ماكنير 

 Too بهجوم واسع على مدرسة العلاقات الإنسانية في مقالة له بالستينيات بعنوان ،هارفرد

Much Human Relatisons  معبرا عن مخاوفه من أن تقود المبالغـة في اعتبـار مشـاعر ً

 . زيادة التهاون والإهمال في أداء المهماتإلىالناس ومراعاة أحاسيسهم 

 :Behavioral Schoolالمدرسة السلوكية : اثالث

نتيجة للعيوب التي أظهرتها مدرسة العلاقات الإنسانية ظهـرت المدرسـة السـلوكية 

The Behavioral School ومن أبرز روادها دوجلاس ماجريجر ورنسيس ليكرت وابراهام 

  تعطــي تفســيرات واقعيــةأنماســلو، وفريــدرك هيرزبــيرغ، وقــد حاولــت هــذه المدرســة 

ً الإنسان ليس سلبيا بطبعه، ولا يكره عملـه، بـل يحبـه أنلسلوكات الأفراد والإدارة معتبرة 

 لديـه أنلأنه مصدر رضاه النفسي، وبأن لدى الفـرد القـدرة عـلى تحمـل المسـؤولية مـثلما 

الحماس والدافعية للعمل والأداء المتميز، ولديـه الرغبـة في الاسـتقلالية بالعمـل وكراهيتـه 

 .لمباشرة من جانب رؤسائهللرقابة ا

، وهو مـن Douglas McGregorِلـ دوجلاس ماجريجر ) X ،Y (ظريةنلقد جاء في 

) X ،Y( أبرز المهتمين بالاتجاه السلوكي في الإدارة، حيث طور نظريتـه بشـقيها المتعاكسـين 

ً مـن أن الإنسـان عمومـا )X(والذين تناولا طبيعة السلوك الإنساني، حيث تنطلـق نظريـة 

 التهرب مـن العمـل، ولا أدل عـلى وجـود هـذا النـزوع لـدى إلىره بذل الجهد، ويسعى يك

الإنسان هو فيما تبذله الإدارة من حـث عـلى الإنتاجيـة واهتمامهـا بمكافـأة الأداء المتميـز 

 . باعتبار ذلك دليلاً على مقاومة هذا الميل المتأصل هذا

 هـذا النـزوع إذ قـد كما أن المكافأة ليست بـالضرورة سـبيلاً للتغلـب عـلى

  إلى يعـود أنً ويعتبرها جزءا من حقوقه المكتسبة ثم ما يلبث ،يأخذ الفرد المكافأة

 



54 
 

 والعقوبـة، حتـى يـؤدي والإلزامكسله وتهربه، لهذا فإنه لابد من استخدام أساليب الإجبار 

الانقيـاد  الفرد هنـا يفضـل أنوبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة، مثلما ، المهام المطلوبة منه

 Xوالتبعية واستمرار التوجيه، وهو يقاوم التجديد والتغيـير في المؤسسـة، وتعكـس نظريـة 

 إجبار الفرد على العمل مقابل العائـد المـادي إلىنمط افدارة من خلال اللوائح والتعليمات 

 قيامه على أسـاس مـن الرقابـة والإشراف الـلازم إلىالذي يلبي حاجات فسيولوجية، إضافة 

 فضلاً عن إهـمال الجانـب الإنسـاني وتجاهـل حاجاتـه للتقـدير وتحقيـق ،يد الإنتاجيةلتأك

 ).رسمي(الذات، مما ينتج عنه تلبد في الفكر وقتل لروح الإبداع والتجديد 

الإدارة بمنحاهــا الإنســاني مفترضــة وجــود دوافــع كامنــة يمكــن ) Y(وتمثــل نظريــة 

 .الية العمل والنهوض بالأداء وتحسينه وذلك لتحقيق كفاية وفع،استغلالها داخل الفرد

 عمله يسـعى إليـه بسرور ورضـا ويشـعر إلى الإنسان محب إن) y(وتفترض نظرية 

 .بالسعادة في أداءه له، متوافقة في ذلك مع الفطرة الإنسانية التي هي في طبيعتها سوية

ة وإن أساليب الضبط الخارجية للأداء وبخاصة التهديد والعقاب ليست هي الوسـيل

ًالضامنة للأداء المطلوب، إذا أن هذا الأداء وإن استقام مؤقتا أثناء المراقبـة فإنـه لـن يكـون 

ًمخلصا ولا دائما، إذ يتوقف   بينما الإنسان السوي يعمـل بدوافعـه ، يتراجع بزوال المراقبةأوً

ًالداخلية منطلقا من قناعاته بالعمـل وبأهـداف المؤسسـة وبخاصـة إذا كـان موضـع ثقـة 

ير واحترام الآخرين، ولربمـا يرتقـي مـن خلالهـا إلى إشـباع الحاجـات الأعـلى ماثلـة في وتقد

ًتحقيق الذات والتي تعد أكبر مكافأة ينالها، وحافزا قويا لبلوغها وإشباعها ً. 

 الإنسان لا يتقبـل المسـؤولية فحسـب وإنمـا يسـعى أنكما يقول ماريجر 

ً الفرد وتطوره وظيفيا محققا بـذلك  إمكانية نموإلىإليها، كما تشير هذه النظرية  ً 

 



55 
 

 ،طموحاته، وقدم إبراهام ماسلو هرمه المشهور للتأكيد على الحاجات الإنسـانية بتسلسـلها

 :وأقسامها التالية

 .حاجات الأمان والاستقرار المادي والنفسي -1

 .حاجات تحقيق الذات، تحقيق الطموح -2

 .تفوقحاجات التقدير والاحترام والمكانة الاجتماعية وال -3

 ).الخ.. . المأكل والمشرب والمسكن(الحاجات الطبيعية الأساسية  -4

 .الحاجات الاجتماعية، وحب الآخرين والانتماء للجماعة -5

حيث أكد على إشباع الحاجات وبأن الحاجة الأعلى تتولد عند إشباع الحاجـة الأدنى 

 فقد دعت المدرسة  باعتبار هذه الحاجات هي المحرك للسلوك الإنساني، وعليه،من الإشباع

 الإدارة التشاركية الاستشارية، وتلبية الحاجات النفسية لـدى الأفـراد، ووضـع إلىالسلوكية 

 .أنظمة لتفويض السلطة، وتنمية مهارات ممارسة السلطة المفوضة

 اهتمامها بالجوانـب أنولعل من أبرز ما وجه للمدرسة السلوكية من انتقادات هو 

تمامهـا بالعمليـات الإداريـة والتنظيميـة، داعيـة إلى الإدارة السلوكية جاء عـلى حسـاب اه

التشــاركية الاستشــارية وتلبيــة الحاجــات النفســية لــدى الأفــراد ووضــع أنظمــة لتفــويض 

 .السلطات، وتنمية مهارات ممارسة السلطة المفوضة

 :The Systems School of Managementمدرسة النظم : ًرابعا

سسة نظام يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية، يمكـن  المؤأناعتبرت هذه المدرسة 

ً تشكل نظامـا رغيـا أنلكل وحدة إدارية أو فنية داخل تلك المؤسسة  ًSub System وبـأن هـذه 

الأنظمة الفرعية تنحو في علاقاتها معها نحو التوحـد والاكـتمال، وفـق حالـة دائمـة مـن التفاعـل 

 ويشـبه أصـحاب هـذه المدرسـة ، من التنافسية والتطورًوالأخذ والعطاء، مثلما هي أيضا في حالة

 يتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعية، كنظـام الـدورة ، ًالمنشأة بجسم الإنسان باعتباره نظاما
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 الجهاز الهضمي وغيرها من الأنظمة التي يـؤثر كـل منهـا ونظامالدموية، ونظام الأعصاب 

 يتكون منها أن التوحد والتكامل ونحو إلى بعضها بالنظام الآخر، والتي تنحو في علاقاتها مع

ً، والكلام نفسه يقال عن هذا النظام العام الذي يعد نظاما فرعيـا في )النظام العام(كل هو  ً

 . المجتمعية الأخرىأوعلاقاته وتفاعله مع الأنظمة الإنسانية 

ظـم فرعيـة  النظام التعليمي على أنه نظام عام يتكـون مـن نإلىفمثلاً، يمكن النظر 

 الصفوف عـلى إلى وينظر ، المدرسة كنظامإلى كالكليات والمدارس، مثلما يمكن النظر ،أخرى

أنها نظم فرعية تتفرع عن نظام المدرسة، إن ما تستهدفه مدرسة النظم يـتجلى في تحليـل 

 ويـؤدي ، معرفة كفايـة النظـام وإنتاجيتـهإلىالعلاقات المتبادلة بين أجزائها بهدف التوصل 

 . اتخاذ قرارات رشيدة وحل المشكلات التي تواجه الأنظمة المختلفةإلىتالي بال

 :مكونات النظام - أ

 :تضم مكونات النظام ما يلي

 :Inputsمدخلات النظام   -1

تشتمل المدخلات الإنسانية التي يعول عليها فيما تمتلك من أهلية القيام بـالمهمات 

وال وتجهيزات ومدخلات معنوية منسجمة  المدخلات المادية من أمإلىالمحددة لها، إضافة 

 .مع قيام العمل

 :Processesعمليات النظام  -2

ذلك بالقيـام بـالمهمات والنشـاطات التـي يحتاجهـا النظـام والتـي تضـمن تحويـل 

 مخرجات، ويشمل ذلك عمليات الإدارة من تخطيط وتنظـيم وتوجيـه إلىمدخلات النظام 

 .الخ.. واتخاذ قرارات
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 :Out Putمخرجات النظام  -3

 خدمات، ويعني هذا في النظام التربوي مـدى أوتتمثل فيما ينتجه النظام من سلع 

ً سواء أكان ذلك محسوبا بأعداد الخريجين أو الـذين ،تحقيق الأهداف التربوية المخطط لها

 .الخ.. .  النشاطأو مدى تحقيق الأهداف التي حددها المنهاج أواجتازوا الامتحان بنجاح 

 :Feed back) الراجعة(تدة التغذية المر -4

ذلك بمقارنة مخرجات النظام مع ما هو محدد من أهداف، وتحديد التفاوت يكون 

 بهـدف ، عمليـات النظـامأوبينهما، الأمر الذي يحتم إجراء تعـديلات في أي مـن مـدخلات 

 . الاقتراب أكثر من المعيار المستهدف لمخرجاته

 :إيجابيات مدرسة النظام - ب

 :المدرسةمن ايجابيات هذه 

الـخ، .. . زيادة الوعي والاهتمام بعمليات الإدارة من تخطيط وتنظـيم وتوجيـه -1

 .وبأن لكل منها أثره المهم في النظام

 من حيث إن المنشأة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر )نظرة شمولية(أنها تعد صاحبة  -2

 .بمكوناته وبالبيئة المحيطة

 .Situational Theories: أنها مهدت لظهور النظريات الموقفية -3

 :The Situational Theory المدرسة الموقفية ً:خامسا

لقد تزايد الاهتمام بالاتجاه الموقفي في الإدارة منذ بداية السبيعنيات من القرن الماضي، ولا 

 أكــدت العديــد مــن الدراســات أهميــة المتغــيرات البيئيــة أنًزال قائـمـا حتــى الآن، وذلــك بعــد 

الـخ ...السائدة داخل المنشـآت، وطبيعـة المهـمات وخصـائص العـاملينوتكنولوجيا العمل والقيم 

 تطبيق المبادئ والمفاهيم الإدارية بتناغم وتوافق مع المواقف إلىأسلوب العمل المتبع، وقد دعت 

  نظريـة إداريـة يمكـن أو الأحوال التي تمر بها المنشأة، الأمر الـذي يحـتم عـدم وجـود مدرسـة أو
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 المواقف، وفي مختلف التنظيمات الإداريـة، وإنمـا أو مختلف الظروف تطبيقها باستمرار في

 المواقف التي أويتم استخدام هذه المدارس والنظريات بشكل انتقالي يتواقف مع الظروف 

 .تعيشها الإدارة

 :ولكي يتم تشخيص الموقف، فإنه ينبغي فحص ثلاثة مجالات مهمة هي

 :خصائص الرئيس -1

 .ات والدافعية والميول والاتجاهات والقيمتتضمن القدرات والمهار

 :خصائص المرؤوسين -2

 .ًتتضمن أيضا القدرات والمهارات والدافعية والميول والاتجاهات والقيم

 :خصائص الموقف -3

 .تتضمن خصائص المهمة وخصائص الجماعة والبيئة المادية والاجتماعية والأهداف

، الذي يفـرز الأسـلوب الإداري الملائـمًإن تفاعل هذه المجالات مع بعضها بعضا هو 

ارة وهناك العديد من النظريات والـنماذج التـي وضـعها العلـماء والبـاحثون في مجـال الإد

 Kenneth وكينـث بـلانشرد Paul Herseyبـاول هـيرسي الموقفيـة مثـل نظريـة النضـج ل

Blanchardردن  ونظرية الأبعاد الثلاثة لReddin's 3-Dفيدلر مالية ل ونماذج القيادة الاحت

Fiedlers Modelوغيرها الكثير . 

 :Japanease Management الإدارة اليابانية ً:سادسا

لعل التجربة اليابانية في مجال الإدارة والذي بدأ الاهتمام به منذ بدايـة الثمانينيـات مـن 

جز تجـاري،  كان لديها عأن قد شكلته نتاجات هذه الإدارة لاسيما وأن اليابان وبعد ،القرن الماضي

 أصبحت أكـبر دولـة دائنـة في 1986 تسدد كامل ديونها للبنك الدولي، وأنها في عام أناستطاعت 

العالم، وتتمتع بأكبر فائض في ميزانها التجـاري عـلى مسـتوى العـالم، ولعـل سر هـذه النجاحـات 

  إلىة يكمــن في الخصــائص العقليــة والنفســية للفــرد اليابــاني، واســتعداده الــدائم للــتعلم إضــاف
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نظامها الإداري والذي يميـزه قـدرة اليابـانيين وإصرارهـم عـلى تطبيـق سياسـات الإدارة في 

 .حياتهم وعملهم

 :عناصر الإدارة اليابانية

 :يمكن تلخيص أهم عناصر الإدارة اليابانية بما يلي

 :الوظيفة مدى الحياة -1

ًوالذي حقق للعاملين شعورا عميقا بالولاء تجاه منشآتهم مق ابل شعور دافئ تـوفره ً

لهم المنشأة، فالرعاية الأبوية التي تظهرها المنشأة تجاه العـاملين يقابلهـا العامـل بمسـتوى 

 تـرك العامـل أنأعلى من الجهد، وهو لا يعمل لنفسه، بـل لمجـد المنشـأة واسـمها، مـثلما 

 يقدم للعـاملين  نظام المكافآت لاأنًالياباني للعمل يعد خيانة وذنبا لا يغتفر، مثلما يلاحظ 

 .على أساس جهدهم الشخصي، وإنما على أساس مستوى أداء المنشأة بشكل عام

 تقييم أداء العاملين لغرض الترقية يتم بعد مرور عشر سنوات على تعييـنهم أنكما 

ًانطلاقا من القناعة بأن الأداء الجيد والإبداع في العمل لا يظهران إلا بعد مرور سنوات على 

 ومع هذا فهم يقبلون ذلك كأسلوب عمـل بسـبب الشـعور بـالأمن ،امل بعملهالتحاق الع

 .الوظيفي الذي توفره لهم منشآتهم

 :المشاركة في اتخاذ القرارات -2

تتميز الإدارة اليابانية بأن القرارات يـتم بالمشـاركة والإجـماع ومتجهـة مـن أسـفل البنـاء 

ومـن سـيعملون عـلى تنفيـذه يـتم إشراكهـم في  الأعلى، وبأن كل المتأثرين بـالقرار إلىالتنظيمي 

 ورغم ما يحققه ذلك من توفير العديد من البدائل ومـا تتعـرض لـه هـذه البـدائل مـن ،صناعته

 ومن بحث عن الأفكار والاقتراحات والحلول البديلة أثناء عملية اتخاذ القرار وفي ،نقاش ومفاضلة

 ً هـذا النحـو يسـتغرق وقتـا طـويلاً، إلا أن  اتخاذ القـرار عـلىأنكل المستويات التنظيمية، ورغم 
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 فيكـون عـادة بسرعـة فائقـة ، فهم وتمثل مضامينه، أما التنفيذإلى يؤدي أنذلك من شأنه 

 .وذلك بفضل هذا الأسلوب من المشاركة

 :الشعور الجماعي بالمسؤولية -3

ـير إلىيعــود  الشــعور الجماعــي بالمســؤولية إن ـانيإلى حــد كبـ ـيم المجتمــع اليابـ   قـ

 قـدرة المـنظمات اليابانيـة عـلى تنميـة اتجاهـات العـاملين فيهـا نحـو إلىوتقاليده، إضافة 

 ، إن المناخ التنظيمي السائد في المنظمات اليابانيـة،منظماتهم وشعورهم العميق بالولاء لها

ً يـوفر شــعورا جماعيــا أنومـا يتصــف بـه مــن انسـجام وتــآلف وروح إيجابيــة مـن شــأنه  ً

 فاليابـاني مـدفوع هنـا ، كيـان اجتماعـي متكامـلإلىر الذي يحول المنظمة بالمسؤولية، الأم

برغبة عميقة لتحقيق أعلى درجة من التكامل بين هويته وهوية الجماعة التي يعمل معها 

من أجل اعتراف الجماعة به واعتراف الجماعات الأخرى بجماعتـه، هـذا الاعـتراف الـذي لا 

 المادية طويلة الأجل، ومن جهة أخر فإن الرقابة عـلى يخلو من الإعجاب والتقدير والمنفعة

الأعمال، نعتمد أسلوب الرقابة الذاتية، بحيث يراقب العامل نفسه بنفسه بدلاً مـن رقابـة 

 .الرؤساء له، ولعل هذا مما تعززه قيم وتقاليد وأعراف المنظمة

 :استدامة التدريب -4

 كفايتهم والتحسين المستدام لمهارتهم تركز الإدارة اليابانية على تدريب الأفراد ورفع

وخبراتهم من خلال إعادة التدريب الموضوعي والمكثـف، مـثلما يخضـع كـل عامـل جديـد 

 العمـل وأسـاليب وأخلاقيـاتلبرنامج تدريبي مكثـف يتنـاول فلسـفة المؤسسـة وتاريخهـا 

 وكيفيـة )العملاء( طرق تحقيق الرضى للمستفيدين إلىالتعلم وتطبيق التكنولوجيا، إضافة 

التعامل معهم وأساليب إقناعهم، فضلاً عن أمور تتصـل بإنمـاء ذات الفـرد وإثـراء معرفتـه 

وقدراته وثقافته، كما تتيح المنظمات اليابانية للعـاملين التنقـل بـين مختلـف الوظـائف في 

 .المستوى الإداري الواحد مما يزيد من مهاراتهم وقدراتهم على مواجهة الحالات الخاصة
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 :رعاية الشموليةال -5

ـة إن ـاء  الإدارة اليابانيـ ـيم الأبنـ ـا؛ كتعلـ ـة وخارجهـ ـل المؤسسـ ـا داخـ ـى بموظفيهـ تعنـ

 القيام بالنشاطات الاجتماعية، مـما يـوفر إلىًورعايتهم صحيا وتوفير السكن الملائم، إضافة 

التوازن النفسي والمادي للعاملين، فهي مؤسسات تغلب عليها السمة العائليـة القائمـة عـل 

اس من الرعاية والاحترام والتقدير، كما وتستهدف الإدارة اليابانية تحقق ميـزة تنافسـية أس

، تقليص التكاليف والاهتمام بالنوعية العالية غير المسبوقة، والاستجابة الفوريـة إستراتيجية

 .والخدمات الممتازة للمستهلكين
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 ثــلثالل اــالفص

 ردـوك الفـسلمحددات 

 ةـ في المنظم
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 ةـرد في المنظمـوك الفـمحددات السل

 :الحوافزالدوافع و :أولاً

 الحوافزمفهوم الدوافع و

إحساس داخـلي يوجـه سـلوك الفـرد لسـد حاجـه  عبارة عن شعور و هوالدافع إن

ً الفرد نوعا من التوتر تدفعه  هذه الحاجة تولد عن، يشعر هذا الفرد بعدم إشباعها،معينة

 .إلى سلوك معين يسد هذا النقص

تشـجعه للقيـام بـأداء خارجيـة تحفـز الفـرد و عبارة عـن مـؤثرات  فهوالحوافز أما

  .أفضل

 )                   الأفكار والنظريات(التطور الفكري لمفهوم الدوافع والحوافز 

  :  فريدريك تايلور وحركة الإدارة العلمية-1

  .دراسة الحركة والزمن -

 .الإنتاجية حاول وضع نظام إداري علمي يحقق أعلى قدر من الكفاية -

 . ركز على أن الأفراد يميلون للكسل ولابد من تحريكهم بالمال-

 : ألتون مايو وتجارب الهاوثورن -2

 .الإدارةعرفت  بالحركة النفسية في  -

 .   جتماعية في العملركز على أهمية العامل النفسي والعوامل الا - 

العوامـل الفيزيقيـة ً أهمية وتأثيرا على الإنتاج من  أكد على أن العامل النفسي أكثر-

 ).           الخ.. . فترات الراحة /التهوية / الإضاءة(

 :الإنسانيةأو ما يسمى بهرم ماسلو للحاجات  :  أبراهام ماسلو وسلم الحاجات-3

 تغيـير أو تـأثير في أحـداث إذا أردنـا إشـباعهاد مـن أكد على أن هناك حاجات لاب -

 .سلوك الفرد أو دفعه نحو التقدم والتطور



66 
 

ً ووفقـا لأهميـة كـل ،رتب هذه الحاجات في شكل هرمـي ذي خمـس مسـتويات -

 :  كالتالي،حاجة

 .الفرد ينتقل للمستوى الأعلى بعد حدوث الإشباع لديه -

 .لاف الأفراددرجة الوصول لإشباع الحاجة تختلف باخت -

 .لا يتساوى الأفراد في خضوعهم للترتيب في الحاجات -

حاجــة الاحــترام والتقــدير وتحقيــق الــذات لا نهائيــة، وبالتــالي يمكــن للمنظمــة  -

 .استخدامها كحافز مستمر

 .إشباع الحاجات من المنظور الأخلاقي والإسلامي -

  :  ألديرفر وحاجات الوجود والانتماء والنمو-4

 : ون حاجات الفرد منتتكحيث 

 .سماها حاجات الوجود الحاجات الفسيولوجية والأمنية و-

 .الحاجات الاجتماعية  وسماها  الاعتراف والانتماء -

 . تحقيق الذات/حاجة لنمو الاحترام  -

 إشـباعها لـذا لم يضـعها في إلى، ويسـعى الأفـراد الأهميةكلها حاجات متقاربة في  -

 .شكل هرمي

 : يس ونظرية النضج كريس أرجير-5

 . وهي قابلية فطرية وطبيعية،أكد على أن الفرد لديه قابلية للنمو -

الفطريـة في الاسـتعدادات (ثمار هذه القابليـة شدد على مسؤولية المنظمة في است -

 ).بل للنمو بدلاً من وضع العراقيل؛ أي تهيئة كل الس سلوك العاملالتأثير على

  : الفطري للفرد وفقا  لما يليمو حدد سبع مراحل لهذا الن -

 .من السلبية للإيجابية -

 .للاستقلالية من الاعتماد على الغير -



67 
 

 .من تصرفات محدودة لأشكال متعددة من السلوك -

 .من رغبات غير واضحة لرغبات مؤكدة -

 .من مفاهيم متغيرة لراسخة وطويلة الأمد -

 .اواة ثم الزعامةللمسمن التبعية  -

 .وعي إلى التحكم في النفسمن نقص ال -

 :  جورج لتوين والمناخ التنظيمي-6

 .تأثير بالغ على دوافع الفرد)  المناخ التنظيمي(أكد على أن لمناخ العمل  -

 : بين أنه يمكن قياس مدى ملاءمة بيئة العمل عن طريق -

 .مستوى الدقة في الأنظمة والقوانين -

 .المسؤولية وشعور الفرد بإدارة ذاته -

 .المخاطرة والتحدي -

 .المردود المالي -

 .الجو العائلي في المنظمة -

 .بيئة خالية من الصراعات والتناقضات -

ْ هيررزبرج و نظرية العاملين-7 َ ِ : 

 :حدد مجموعتين من العوامل ذات العلاقة بالرضا الوظيفي هما

 .، مرتبطة بطبيعة العمل العوامل الدافعة-

 .ة ببيئة العمل، مرتبطيةالعوامل الوقائ -

 : العوامل الدافعة.  أ

 .، وعدم وجودها لا يتسبب في عدم الرضاوجودها يزيد من الرضا -

ًتحدث تغييرا إيجابيا في السلوك إذا ما أشبعت بحد الرضا - ً. 

 ... الترقيـة/ زيـادة المسـؤوليات / التقدم الوظيفي/الاعتراف /  الإنجاز: من أمثلتها -

 .الخ
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 :ائيةالعوامل الوق. ب

 .وجودها يمنع حالة عدم الرضا ولكن تواجدها لا يزيد من الرضا -

 .إشباعها لا يحدث أي تغيير إيجابي على السلوك -

 .الخ...الأمن/ المناخ / السياسات / العلاقات /  الأجر : من أمثلتها-

 :  فيكتور فروم  ونظرية التوقع-8

ًيرى أن الفرد يختار سلوكا أو تصرفا معينا إ - ً ًالسلوك مرغوبـا فيـه كان نتاج ذلك ذا ً

 . ويمكن تحقيقه

 : ثر في السلوكلابد أن تتوافر ثلاث شروط أساسية للدافع كي يؤ -

  . القيمة إيجابية-أ

 . الوسيلة وجود علاقة بين الأداء والقيمة -ب

التوقع بالقدرة على إتمام المطلوب للوصـول إلى الهـدف هـو يفكـر قبـل القيـام  -ج

  . عليبالعمل الف

  :  باسمور وتقنيات الرضا-9

يحدد ثلاثة أساليب أو تقنيات يمكن اسـتخدامها مـن قبـل المنظمـة لزيـادة درجـة 

 :هيًالرضا لدى الموظف ولتوجيه سلوكه إيجابيا، 

 تزويـد الموظـف بمعلومـات عـن مسـتوى أدائـه  أسلوب التغذية العكسـية،إتباع -

 مقارنة بالمستوى المطلوب 

                  : وظف بالتغيير المستمر، وذلك بـتعهد عمل الم -

 .منحه مسؤوليات جديدة إضافة لمسؤولياته -

 .ًمنحه نوعا من الاستقلالية في العمل -

، وتحقيـق مطـالبهم تثمارها في سد احتياجات العـاملينتهيئة التقنية المناسبة واس -

 .بما ينسجم مع أهداف المنظمة
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 : )لإنجازا(  نظرية ماكليلاند -10

 : يرى أن لكل فرد ثلاث حاجات أساسية هي

  .     الإنجاز .أ 

  .    السيطرة .ب 

 الاجتماع .ج 

 .ًتوجد عند كل فرد بدرجات متفاوتة، ويكون أحدها مسيطرا على سلوك الفرد -

 : الأشخاص الذين ينصب اهتمامهم على الانجاز يتصفون بـ -

 .مستوياتهم الاقتصادية جيدة .أ 

ً دافعا قويا للعملالدخل لا يمثل لديهم .ب  ً. 

 .يرغبون في الحصول على تقويم مستمر لأعمالهم .ج 

 .يتفادون المخاطر على حساب العمل .د 

 .يرغبون في العمل باستقلالية .ه 

 .لا يترددون في نسب النجاح والفشل لأنفسهم .و 

 :  آد مز ونظرية المساواة-11

 . عليه منهاما يقدمه الفرد للمنظمة وما يحصلالعدل والتوازن بين 

 ناهج دراسة الدوافع والحوافزم

 : المنهج الأول

يفترض أن الفرد محدود التفكـير، لـذا سـلوكه وتصرفاتـه هـي ردود فعـل للبواعـث 

 .يمكن السيطرة على سلوكه من خلال التحكم في البواعثو ،)المؤثرات من حوله(البيئية 
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 : المنهج الثاني

وقـدرات عـلى ر، ت ومشـاعيفترض أن الفرد كائن واعي ومفكر وله أهـداف ورغبـا

لا بد من دراسة النظريات التي تبحث في دوافعه لمعرفة ما سبق و ،والإدراكالتعلم والنمو 

 . والتعامل معه بشكل أكثر واقعية

 أهمية الدوافع والحوافز

 إلى، يـدفع الفـرد ًجـد نوعـا مـن التـوتر وعـدم الاتـزانالدافع كحاجة داخلية يو إن

 . الدافع لإعادة الاتزان للفردحدةأو تخفيف سلوك معين لإشباع الحاجة 

 . سلوك ايجابي-اجة تحقيق الح سلوك) عدم اتزان( حاجة توتر-1

 . سلوك سلبي-حواجز وعوائق سلوك )  عدم اتزان(توتر حاجة -2

 : أو الحواجز قد تدفع الفرد إلىالموانع  إن

 . إعادة المحاولة لإشباع الحاجة -

  : عدة أشكالسلوك سلبي في -

 .يأس -

 .انسحاب -

 .عدوان -

 : كمن أهمية الدوافع والحوافز فيوت

 .الحرص على تكوين وتعزيز السلوك الإيجابي ومنع السلبي -

 .تحديد نوعية السلوك وتوجيهه -

 .تحفيز العاملين ودفعهم وتشجيعهم على تحسين الأداء -

 .تحريك دافعيه الفرد نحو العمل -

 .ريات المعرفة الداخلية بحاجات ورغبات الفرديطلق على نظريات الدوافع نظ -
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 أنواع الحوافز 

 . حوافز فردية تعزز التنافس الفردي وتمنح لفرد ما-أ

 . حوافز جماعية تركز على العمل الجماعي-ب

 .، لتعزيز سلوك إيجابي حوافز إيجابية-ج

 .، لمنع سلوك سلبي حوافز سلبية-د

 .الخ.. .أرباح/ علاوة /  حوافز مادية أجر -هـ

 . إلخ..شهادات تقدير/  حوافز معنوية مهام ومسؤوليات جديدة -و

 . حوافز بديلة-ز

 . حوافز روحية-ح

 :الشخصية ً:ثانيا

 تعريف الشخصية 

 والتـي تحـدد قدرتـه ،الإنسـاني) البدن + النفس ( الحركة المنظمة داخل نظام هي 

  :  التكيف مع البيئةالفريدة على

 . ) الآخرينكيف يؤثر على+ ة فهم ونظرة الشخص لنفسه طريق(أي أنها تحدد  -

 .  الآخرين  يؤثر على-دفالمظهر الخارجي لسلوك الفر -

 . يعرف نفسه+  يفهم - القيم والاتجاهات -

 .  يحدد نظرته الذاتية للأشخاص- مع البيئةالتفاعل -

  : محددات الشخصية

 ،الفرد والموروثة من الوالـدين هي القدرات الشخصية الخارج عن قدرة : الوراثة -1

 .  تؤثر فيها وتعدلهاأنهي ثابتة ولكن البيئة ممكن 

   .  تنمى الشخصية ولكن في حدود قدراتها الوراثية: البيئة -2
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 فقـد تسـتدعي بعـض الظـروف تغيـير في ، ممكن أن يغير في الشخصية: لموقفا -3

 . شخصية الفرد حتى يتماشى معها

 نظريات تطور الشخصية 

 : )ارجيرس + أر يكسون + فرويد ( من روادها -1

  : نظرية فرويد -أ

 . الإنسان ليس في كامل التحكم العقلاني لسلوكه فهناك تأثير للاشعور -

+ الـذات الأنا و+ الجانب اللاشعور ( : ثلاثة عناصريرى آن الشخصية تتكون من  - 

 . )الذات العليا

  : نظرية أر يكسون -ب

  :  الشخصية من خلال ثمانية مراحليكسون إلينظر أر

 . )سنوات 3 -1 ( المتأخرة+ ا إلي مرحلتين الأولى  وقسمه: الرضاعة -

 . )20 - 4) ( متأخرة + متوسطة + ية أول( تين الطفولة وقسمها إلى مرحل -

 . ) فأكثر 65 - 20) ( المتأخرة + المتوسطة + الأولى ( الرجولة  -

  :)النضج  ( نظرية ارجيرس -ج

( ة  مـن حالـ مسـتقلاًًالشخص الصحيح يسعى إلي الحالـة التـي يكـون فيهـا حـرا -

، الاســتقلالية، النشــاط( إلى حالــة ) عــدم الــوعي ، المــرؤوس، الاعــتماد، الجمــود

  . )الوعي بالذات، الرئيس

لابد من ، مرؤوسين، غير مستقلين(  معظم المنظمات تعامل موظفيها كالأطفال إن -

  .)همفرض القيود علي

 نتائج نظرية الشخصية 

   :  العامل المشترك بين النظريات الثلاثة هو

 .   الاعتقاد بان الشخصية تمر بثلاثة مراحل-
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 .  شخص مستقلالفرد مخلوق يحتاج إلي الاعتماد علي غيرة ثم يتطور إلى -

الشخص الذي يفشل في تحقيق الاستقلال لا يتمكن من تطـوير شخصـيته بشـكل  -

 . صحيح

 مرحلــة النضــوج  الأفــراد الــذين نجحــوا في العبــور مــن مرحلــة ألا نضــوج إلىإن -

 . ً اجتماعيا مقبولاًًيتمتعون بشخصيات سليمة ويظهرون سلوكا

 فهوم الذات م

وان ، )ذاتي + أنـا ( تتكـون مـن بعـدين  و، الصورة التي يرى الفرد فيهـا نفسـههي

أمـا عـدم الوفـاق  ، الآخرين عن الأفـرادتوقعات+ درجة الاتفاق بينهما تقرر نوع السلوك 

لابد لكل شخص أن ينظـر لنفسـه القلق النفسي، + ق في التوقعات  التوافبينهما  ينتج عدم

 . )ويجعل الآخرين يتقبلونه + نظرة إيجابية 

بعض الأحيان ينتج بعض النتائج السلبية عند المحافظة علي مفهـوم الـذات  إنكما 

 كـأن : القذف أو الإسقاط، و)مص شخصية أخرى غير شخصيته تق+ إخفاء عيوبه  ( : مثال

 وهـو ممارسـة سـلوك غـير ناضـج : الارتـداد أو النكـوصص آخر، وينسب مشاكله إلي شخ

 وهـو أن يـتصرف بشـكل : تشـكل رد الفعـل، و)والزعيـق ، كالبكـاء ( عندما يواجه الفشل

 . ف بهمخالف عن طبيعته وذلك حتى يغير نظرة الناس حول سلوكه المعرو

 خصائص الشخصية 

 وهي صـفات يمكـن بهـا التنبـؤ بسـلوك الفـرد عنـدما ،يطلق عليها منهج  السمات

  : يواجه موقف معين

فيضم عدد من السمات المتشابهة ) منهج السمات (  وهو مستمد من اط،منهج الأنم -

 . في فئات
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 .  الفردلمؤثر علىلم ينجحا بسبب إهمال دراسة الموقف ا) الأنماط + السمات ( منهج  -

 : الإدراكً:ثالثا

من خلال تعاملنا مع الآخرين سواء في مجال العمل أو المنزل أو الشارع، فإننا نقوم 

 :بإدراك تصرفاتهم بطريقة معينة، وتكوين إنطباعات عنهم، والتساؤل الذي يواجهنا هو

 هل الإنطباعات التي نكونها عن الآخرين صحيحة أم خاطئة؟ -

  ويتفهم الفرد تصرفات الآخرين؟كيف يدري -

في حقيقة الأمر يصعب تقديم إجابة دقيقة عن هذا التساؤل، فالأشياء التـي نراهـا 

قد تبدو متشابهة لنا، ولكن الأمر على خلاف ذلك، فهناك تفـاوت بيننـا في إدراكنـا للواقـع 

 .الذي نعيشه، وهذا الواقع يتحدد في حدود مدركات الفرد

صدقاء عن شيء شاهدته أو سمعته أو قرأته، فإنـك في حقيقـة فعندما تخبر أحد الأ

الأمر لم تنقل له الحقائق كلها، وحتى شاهد العيان الذي نعتقـد أنـه يمكـن الإعـتماد عـلى 

 عن الدقة والحقيقة الكاملة، إن ما يدركه الفرد ليس هو العالم ً ما يكون بعيداًأقواله، غالبا

 .يوجد داخله والذي يعيشهالحقيقي ذاته، ولكنه العالم الذي 

إن فهم سلوك الأفراد وطريقة تصرفاتهم في المواقف المختلفة، له أثر كبـير في نجـاح 

المنظمات، وحتى نتفهم سلوك الأفراد في المنظمات، يجب أن نقـف عـلى طريقـة إدراكهـم 

كبـيرة للواقع أو العالم الذي يعيشون فيه؛ وذلك لأن إدراك الفرد لهذا الواقع، يـؤثر لدرجـة 

وهذا يدعونا إلى البحث عن طبيعة إدراك الأفراد وتفهمهم على درجة إستجابته للمواقف، 

 . دراسة العوامل المؤثرة في هذا الإدراك، وعلاقة ذلك بالسلوك الفرديًللأمور، وأيضا
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 طبيعة الإدراك

هي الطريقة التي يرى بها الفرد العالم المحيط به، ويتم ذلـك عـن طريـق إسـتقبال 

لمعلومات وتنظيمها وتفسيرها، وتكوين مفاهيم ومعاني خاصة، ويتضح من هذا التعريف، ا

 :أن عملية الإدراك تتم من خلال الخطوات التالية

تبدأ عملية الإدراك، بشعور أو إحسـاس الفـرد بـالمثيرات الخارجيـة الموجـودة في . 1

 الحـواس بعمليـة الإسـتقبال ، وتقوم..). مثال ذلك الضوء، الحرارة، الصوت(البيئة المحيطة 

من خلال السمع، والبصر، واللمس، والتذوق، والشم، ويتم تحويل هذه المثيرات إلى المراكز 

 .العصبية بمخ الإنسان

يتم تحويل المشاعر والأحاسيس إلى مفاهيم ومعـاني معينـة، وذلـك عـن طريـق . 2

كرة وتجارب سابقة في ذاإختيار وتنظيم المعلومات، وتفسيرها بناء على مخزون من خبرات 

والتجارب السابقة للفرد، والمعلومات المخزنة في ذاكرته، قـد الفرد، وهذا يعني أن الخبرات 

ًتغير وتعيد تشكيل ما يستقبله، ومن ثم يراه شيئا مختلفا ً. 

 العوامل المؤثرة في الإدراك

 :يةيمكن تقسيم العوامل المؤثرة في الإدراك إلى عوامل داخلية وعوامل خارج

وامـل التـي تتعلـق بالشـخص الع وهـي : )المؤثرات الشخصية(عوامل داخلية : أولاً

 :كنفسه المدر

 :الخبرات السابقة. 1

تؤثر خبرات الفرد وتجاربه السـابقة، في كيفيـة إدراكـه للموقـف، فعـلى 

سبيل المثال، حينما ترى شخصين من اليابان، يتبادلان الانحناءات والابتسامات، 

 الظن بأنهما أصدقاء، وسيكون هـذا التفسـير، في ضـوء خبرتـك فسيغلب عليك

 السابقة لأنماط السلوك والعلاقات في داخل المجتمع العربي، الذي تربيت فيـه، 
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بينما قد يكون الواقع في الثقافة اليابانية مختلفًا؛ حيـث يكـون هـذا الـنمط مـن السـلوك 

 . بين الأشخاص، حتى ولو لم تكن هناك علاقة ود، أو صداقةًمطلوبا

 :الدوافع. 2

تؤثر قوة الدافع أي حاجات الفرد الغـير مشـبعة، وأهميتهـا النسـبية في إدراكـه لمـا 

ً حوله من مؤثرات، فالعامل الذي يقوي لديـه دافـع تحقيـق الـذات، نجـده لا يهـتم كثـيرا

 .بالحوافز المادية

 :الشخصية. 3

أثبتت بعـض الدراسـات، أن كذلك نجد أن شخصية الفرد ككل تؤثر في إدراكه، فقد 

من أهم مشاكل كبار المديرين الشبان، هو ميلهم إلى تجنب إتخاذ القـرارات البسـيطة، أو 

ًغير السارة، واتضـح أيضـا أنهـم لا يعطـون إهتمامـا ً كبـيرا، لمحاولـة فـرض الجـزاءات عـلى ً

 الوقـت الـذي وفياضي، وكتابة التقارير الغير سـارة، المرؤوسين، وعدم الميل إلى النبش في الم

أثبتت فيه الدراسات، أن صغار المديرين لا يميلون إلى تلك الأعمال غير السارة، فقد اتضـح 

 .، يميلون إلى الأعمال التي تثير الضجرًأن المديرين الأكبر سنا

 :الضغوط الشخصية. 4

الأفراد الذين يعملون تحت ضغوط عمل، يميلون إلى إدراك الأشياء بطريقة أقـل  إن

 .ية، من أولئك الذين لا يتعرضون لهذه الضغوطموضوع

 :القدرات الجسمانية والذهنية. 5

الفرد الذي يتميز بقدرات ذهنية منخفضة، يكون مستوى إدراكه للأمـور والمواقـف 

 .أقل
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 ):المؤثرات المتعلقة بالمثير أو بالشيء محل الإدراك(عوامل خارجية : ًثانيا

 :شدة أو قوة الأشياء المدركة. 1

الأضـواء اللامعـة، : ، كانـت فرصـة إدراكـه أكـبر، مثـلًكلما كان المثير الخارجي قويـا

 .والضوضاء الشديدة، والرائحة النفاذة

 :حجم الأشياء المدركة. 2

، عنـد م، كانـت فرصـة إدراكـه أكـبر، فمـثلاًكلما كان حجم الشيء المدرك كبير الحج

كـثر رؤيـة للزائـر مـن الآلات الصـغيرة، زيارة مصنع معين، تكـون الآلات الكبـيرة الحجـم، أ

وكذلك الحال في مجال الإعلان، فكتابة الإعلان في صفحة كاملـة بالصـحيفة اليوميـة، تـوفر 

 .فرصة أكبر لإدراكه بدرجة أكبر، من الإعلان في سطور قليلة

 :التناقض والإختلاف في الأشياء المدركة  .3

 يكــون ضــد الأشــياء المألوفــة أو يــقضي مبــدأ التنــاقض بــأن المثــير الخــارجي، الــذي

 .المتوقعة، سوف ينال درجة أكبر من الإنتباه

 :تكرار المثير الخارجي. 4

يقصد بذلك أن تكرار المثير الخارجي، سوف يجـذب الإنتبـاه، ويـتم إدراكـه بدرجـة 

أكبر من ذلك الذي يحدث مرة واحدة، وتفسير ذلك أن عملية التكرار، تتيح أكثر من فرصة 

 كما أن تكرارية المثير، تزيد من درجـة حساسـيتنا تجـاه المثـير، وتحـاول الشركـات للإدراك،

 .استخدام ذلك، في خلق صورة فريدة لمنتج معين، عن طريق تكرار الإعلان

 :الحركة للمثير الخارجي. 5

 .المثير المتحرك، أكثر قدرة على لفت الإنتباه، أكثر من المثير الثابت إن
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 :للأشياء المدركةالجدة والتآلف . 6

فالأشياء الجديدة أو الأشياء المألوفة، التي تعرض بطريقة جديدة، سـوف تزيـد مـن 

نقل الموظف إلى وظيفة جديـدة تزيـد مـن فـرص إنتباهـه لأداء : فرصة إدراكها، مثال ذلك

 .واجباته

يمكن الإستفادة من مباديء الإدراك، في الأنشطة الإدارية والتنظيمية، ومـن أمثلـة و

 :كذل

 :مجال إختيار الموظفين الجدد. 1

تتم عملية إختيار العاملين الجـدد، عـلى أسـاس الإختيـارات والمقـابلات الشخصـية، 

وفحص البيانات الخاصة بـالموظف، وفي كثـير مـن الحـالات تكـون البيانـات ناقصـة، وأراء 

 فيجـب أن المديرين غير موضوعية، ولكي تبني قرارات الإختيار على أساس  الإدراك الجيـد،

 :يعرف المديرين الحقائق الآتية

قد يكـون هنـاك نقـص في المعلومـات عـن الموظـف، ومـن الواجـب البحـث عنهـا   . أ

 .بإستمرار

أن الحالة النفسية للمديرين تختلف من يوم لآخر، ويمكن أن يؤدي ذلك إلى عـدم .  ب

 .العدالة في الإختيار

راكنا للأمور، قد تؤدي إلى نتائج سيئة في أن الأحكام المسبقة الناتجة عن أسلوب إد.  ت

 .عملية الإختيار

ويجب الحذر من هذه المشاكل، ويجب على المديرين أن يسألوا أنفسهم دائماً، هل 

 مدركاتنا وإحساسنا تجاه المتقدمين، تتفق مع قدراتهم ومهاراتهم الحقيقية أم لا؟

 :في مجال تقييم الأداء. 2

ثر بشكل كبير بالإدراك الجيد للمديرين، والتقيـيم أن تقييم أداء العاملين يتأ

 الخاطيء أو غير العـادل؛ قـد يتسـبب في عـدم بـذل المجهـودات الكبـيرة بالنسـبة 
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للعاملين المختارين؛ وقد يتركوا العمـل بالمنشـأة، وبصـفة خاصـة يجـب عـلى المـديرين أن 

 :يعرفوا النواحي الآتية

لى الشخص من خلال المعرفة العامة، أو التأثير لابد من القضاء على تأثير الحكم ع.  أ

 .الأولي لبعض الأشخاص

الإستعداد لتغيير أرائهم وطريقة إدراكهم، وخاصة عنـدما يشـعرون بتحسـن في .  ب

 .أداء العاملين

 :مجال علاقات العمل  .3

 ما يكون هناك تأثير كبير للإدراك، في العلاقات بـين الأفـراد في العمـل، وخاصـة ًغالبا

ين العمال، وسوء الفهم والإدراك يؤدي إلى تقليل الإتصالات، وسوء العلاقات بين العـاملين، ب

وخلق الصراع بينهم، ولتحقيق رقابة على ذلك، لابد للمديرين أن يلاحظوا طبيعة العلاقات 

بين المرؤوسين، وعندما يشعر المدير، أن هناك سوء للعلاقات بين العاملين، يجـب أن يتخـذ 

 :جراءات مثلبعض الإ

 .التعرف على آراء العاملين، فيما يختص بالمشاكل، التي قد يتعرضون لها . أ

 .التقدير السليم للمعوقات الإدراكية لدى العاملين.  ب

 .تشجيع العاملين على مناقشة آرائهم، وإقتراحاتهم مع بعضهم البعض.  ت

 : الاتجاهاتً:رابعا

 السلوك التنظيمي الحديثة اتجاهات 

الإتجاه هو ميل مستقر إلى حد كبير للإستجابة بطريقة متسـقة لـبعض الأشـياء،  إن

والمواقف، والأفراد، أو مجموعـة معينـة مـن الأفـراد، وتتضـمن الإتجاهـات مجموعـة مـن 

المشاعر والعواطف موجهة لأهداف معينة، فعندما نسأل فرد عن إتجاهه ناحية رئيسه في 

 .فضيله أو حبه لرئيسهالعمل، فأول ما يفكر فيه، هو مدى ت
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ويفسر هذا الجانب العاطفي للإتجاهات، فإن الإتجاهات تعد أكثر خصوصـية عـن 

على سبيل المثال، قد تعطي قيمة عاليـة للعمـل، والقيم، والتي تملي فقط تفضيلات عامة، 

 .ولكنك في نفس الوقت، قد لا تحب الوظيفة التي تؤديها

ار النسبي، ففـي ظـل الظـروف الطبيعيـة، وينطوي تعريف الإتجاهات على الإستقر

ًفإذا كنت حقيقة لا تحب رئيسك في العمـل اليـوم، فمـن المـرجح ألا تحبـه غـدا، وهـذا لا 

يعني أن الإتجاهات جميعها لها نفس القوة، ولكن بعض الإتجاهات تكون أقـل قـوة عـن 

  ه رئيسـك فقـط،ًغيرها، ومن ثم يمكن أن تكون قابلة للتغيير، فإذا كان إتجاهك سلبيا تجا

نتيجة موقف معين تعرضت له معه، فإنه من المحتمل أن يتغير هذا الإتجاه، إذا مـا زادت 

ًقوة علاقتك مع رئيسك في مواقف أخرى طيبة، وأيضا فإن تعريف الإتجاهات ينطوي عـلى 

، لذلك فـإن الإتجاهـات تـؤثر عـلى )شيء، فرد، جماعة(كونها ميول للإستجابة لهدف معين 

 .فرد تجاه هذا الشيء، أو الفرد، أو الجماعةسلوك ال

، فإنه لن )إتجاه(ًوهذا ليس غريبا؛ لأن إذا كان الفرد لا يحب نوع معين من الطعام 

، وبنفس الطريقة، إذا كان الفرد لا يحـب رئيسـه في العمـل، )السلوك(يأكل كل هذا النوع 

 .فلن نسمعه يتحدث بصورة طيبة معه

 هاتالمكونات الأساسية للإتجا

 :تتكون الإتجاهات من ثلاثة مكونات رئيسية كالآتي

 :العنصر أو المكون القيمي. 1

وهو يعني ذلك الجزء من الإتجاهات الذي يتعلق بمشاعر الفرد تجاه شيء، أو فرد، 

ًأو جماعة معينة، وهـو يشـير إلى مـا يحبـه أو لا يحبـه الفـرد، مـثلما يكـون الفـرد شـعورا  ّ

 .ه رئيسهً، أو سلبيا تجاًإيجابيا
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 :المكون الوجداني. 2

فالإتجاه ينطوي على أكثر من مجرد المشاعر والأحاسيس، أي أنـه يتضـمن المعرفـة، 

، قد يعتقـد الفـرد أن رئيسـه لا يعـرف شيء عـن أي معتقدات الفرد عن شيء معين، فمثلاً

العمل، أو قد يعتقد أن زميله يحصل على أجر أعلى منه، وبغـض النظـر عـن مـدى صـحة 

 .ه المعتقدات، إلا أنها تكون الجزء المعرفي، أو الوجداني للإتجاههذ

 :المكون السلوكي. 3

فقد يعتقد الفرد أن رئيسه في العمل يهدر أموال الشركة، ومن ثم فإن لديـه شـعور 

 على الطريقة التي ًبأنه لا يحب أن يعمل تحت رئاسته، هذا الاعتقاد، وهذا الشعور له أثرا

 أو التي ينوي أن يتصرف بهـا؛ لأنـه في بعـض الأحيـان توجـد قيـود عـلى يتصرف بها الفرد،

 .السلوك الفعلي للفرد

 في ترك العمل بالشركة، ولكن لعدم وجـود ففي المثال السابق، قد يرغب الفرد فعلاً

 موجودة، إذا ما أتيحـت فرص عمل متاحة، قد يستمر في العمل، مع بقاء نيته لترك العمل

، والمعتقـدات، صة القول، أن هناك ثلاث جوانب للإتجاه وهـي المشـاعرا خلاإذله الفرصة، 

وعندما نتحدث عن إتجاهات العمل، فنحن نتحدث عن تلك المشاعر والنية لسلوك معين، 

والمعتقدات والميول السلوكية تجاه الجوانب المختلفة للعمل أو الوظيفية، أو المكـان الـذي 

عهم، فالإتجاهـات المرتبطـة بالعمـل، مثـل الرضـا عـن نعمل به، أو الأفراد الذين نتعامل م

العمل ترتبط بعديد من الجوانب الهامة للسلوك التنظيمي، مثل أداء العمل، الغيـاب عـن 

 .العمل، ترك العمل

 :تغيير الإتجاهات أهمومن 

 مـن ًإذا كنا قد تناولنا الحديث عـن كيفيـة تكـوين الإتجاهـات، فإنـه أيضـا

 فية التي تتغير بها هذه الإتجاهات، فنتيجة تغـير الظـروف الضروري أن نتناول الكي
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البيئية أو الداخلية، قد تكون المنظمة في موقف يتطلب ضرورة تغيير إتجاهـات العـاملين، 

 :ومن بعض الأمثلة للحالات التي ترغب الإدارة، من خلالها تغيير الإتجاهات

 . الإتجاهات ناحية تنوع العمالة.1

 .ية الممارسات الأخلاقية في العملالإتجاهات ناح .2

 .الإتجاهات ناحية توقع التغيير، مثل تقديم تكنولوجيا جديدة. 3

 العوامل المؤثرة في تغيير الإتجاهات

 :الموصل الفعال

أشارت نتائج بعض الأبحاث، إلى أن الفرد القادر عـلى الإتصـال الفعـال مـع الأفـراد 

ه، وعادة ما يعتبر هذا الفرد ذو مصداقية عالية، إذا المراد تغيير إتجاهاتهم، يتميز بمصداقيت

 :ما اتصف بعدة خصائص

 .الخبرة .1

 .عدم التحيز .2

 . محبوب من قبل الآخرين .3

 :بعض الأساليب لتغيير الإتجاهاتمن 

 : لوجهًا الإقناع وجه.1

 وقـدرة أكـبر عـلى ًاه، من المحتمل أن يكـون لهـا تـأثير لوجًافالمواجهة والإقناع وجه

تغيير الإتجاهات، وهذا أكثر من الإحتمالات التي يمكـن أن يحققهـا الإتصـال غـير المبـاشر، 

 لوجـه مـن خـلال ًاوتتحقـق قـدرة وتـأثير المقابلـة وجهـ في الخطابات، والملصقات، متمثلاً

 مـن ًاة للأفـراد، بـأن يكونـوا أكـثر تأكـدالمرونة، والقدرة على جذب الإنتباه، وتقديم الفرص

 .صدرمصداقية الم
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 :تحقيق درجة معتدلة من التغيير. 2

عند تغيير إتجاهات رجال البيع، نحو إتجاه أكبر لممارسات بيع أخلاقية، عندما يقوم 

الفرد القائم بالتغيير بمطالبة رجال البيع، بممارسة هـذه الأسـاليب الأخلاقيـة في البيـع، لـن 

قية للبيـع تحقـق مبيعـات أفضـل، يحقق نتائج كبيرة، ولكن إذا أوضح له الممارسات الأخلا

 .وتجذب عملاء أكثر، قد يحقق نتائج أفضل في تغيير إتجاهات الأفراد

 : عرض وجهات النظر المختلفة.3

عندما يكون الأفراد المراد تغيير إتجاهاتهم، ليس لـديهم الفرصـة لمناقشـة وجهـات 

لنظـر، أو الإتجـاه نظرهم، فإنه من المحتمل أن تغير إتجاهاتهم، من خلال تقـديم وجهـة ا

الجديد فقط، أما في حالة إذا ما كان هؤلاء الأفراد لديهم الفرصة لمناقشة وجهات نظـرهم، 

 .فإنه من الضروري تقديم وجهتي النظر المؤيدة والمعارضة، حتى يناقشونها

 تغيير السلوك لتغيير الإتجاهات

نتـائج التـي إذا فعلت الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة، سـوف تحصـل عـلى ال

اعتمدت المناقشة السابقة، على تغيير القيم والمعتقـدات أولاً لتغيـير الإتجاهـات، ، وترغبها

 .ثم تغيير السلوك

وفي الواقع أن هذا هـو النمـوذج التقليـدي، الـذي تـم اسـتخدامه في مجـال تغيـير 

 هـذا تمثـل لتغيير الإتجاهـات، وي بديلاًتنظيمية، ومع ذلك، فإن هناك مدخلاًالإتجاهات ال

وحــد إتجاهاتــه لتــدعم  بــذلك، أن الفــرد ســوف يً، مفترضــاالمــدخل في تغيــير الســلوك أولاً

 لنظرية عدم التوافق الوجداني، فإن إرتباط الفرد بسـلوك معـين، لا تدعمـه ًاالسلوك، فوفق

إتجاهات الفرد، فإن هذا ممكن أن يؤدي به إلى تغيير الإتجاهات، لتخفيض التـوتر النـاتج 

التوافق، ويمكن تحقيق هذا من خلال تمثيـل الأدوار للأفـراد، الـذين نريـد تغيـير من عدم 

 .إتجاهاتهم
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وقد جادل الباحثـان، جولـد سـيتن وسـورتر، بـأن وجهـة النظـر التقليديـة في تغيـير 

الإتجاهات لم تثبت فعاليتها بصفة دائمة في المجال التنظيمي، ويقـترح هـذان الباحثـان أن 

 ما يفشل في تغيير الإتجاهات؛ لأن الأفراد ً تغيير المعتقدات والقيم، غالبااستخدام الإقناع في

المراد تغيير إتجاهاتهم يكونوا غير قـادرين عـلى رؤيـة، أو إدراك الكيفيـة التـي يمكـن مـن 

 .خلالها، تحويل المعتقدات الجديدة إلى تطبيق فعلي في مجال السلوك في المنظمات

ين من خلال برنامج تدريبي، أن الأفراد الـذين لـديهم ، قد يتعلم بعض المتدربفمثلاً

 مختلفة للإتصال، وبالرغم من معرفتهم هذه، ًخلفيات أخلاقية مختلفة يكون لديهم أنماطا

لا يكون لديهم الفهم الكافي للكيفية، التي يمكن أن يطبقون بها هذه المعرفة، في تعاملاتهم 

 .مع الأفراد الآخرين داخل العمل

مع هذه المشكلة، فإن المدخل الجديد لتغيـير الإتجاهـات، يقـترح ضرورة وللتعامل 

تعلم الفرد لسلوكيات خاصة يمكن تطبيقها، وممارستها في مجال العمل، تتوافق مع التغيير 

المطلــوب في الإتجاهــات، فعنــدما يجــد المتــدرب أن هــذه الســلوكيات ناجحــة في تحقيــق 

الإتجاهات سـوف تتغـير، لتسـتجيب ق تقترح أن  فإن نظرية عدم التوافأنشطتهم اليومية،

 لهذا المدخل المعدل لتغيير الإتجاهـات، ًالجديدة، التي تعلمها الفرد، ووفقمع السلوكيات ا

 :فإن هناك ثلاثة أساليب، يمكن استخدامها لتغيير السلوك

وعـادة مـا يكـون (التدعيم للسلوك التمثيلي، وفي هذا المجـال يقـدم المـدرب التـدعيم . 1

 .للسلوك التمثيلي) ًمدخا

تمثيل الأدوار للسلوكيات الصحيحة يقوم بها المتدربون، وبهـذه الطريقـة يمكـن إعطـاء . 2

 .فرصة للمتدربين، للممارسة الفعلية للسلوكيات المطلوبة

نمذجة السلوكيات الصحيحة، ويمكـن تحقيـق هـذا، مـن خـلال شرائـط فيـديو توضـح . 3

 .السلوك المطلوب
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 ات قياس الاتجاه

  : مستهلكين ، عاملين، رأى عام

 التنبؤ بسلوك الفرد ، العوامل المساعدة في تكوين الاتجاه التعرف على: عن طريقو

  : تختلف الأساليب باختلاف الأهداف  المنشودةلتحكم فيه، وا+ 

 . قياس تجاه المستهلكين  -

 . قياس تجاه العاملين -

 . قياس تجاه الرأي العام للمجتمع  -

ـراد ســواء اســتخدموا ويعتمــد  ـاس اتجاهــات الأفـ ـة الشخصــيةا( نجــاح قيـ ، لمقابلـ

، مـثلاً ترغـب المنظمـة معرفـة )الموضـوعية + دقـة التصـميم  (على) الملاحظة ، الاستقصاء

  :  فتقوم بالتالي،اتجاهات العاملين نحو نمط القيادة المتبعة

 . ب القيادةاتجاه أسلو) آراء العاملين(تصميم مجموعة من العبارات لمعرفة  -

سـهولتها + وضـوحها ( عرض هزة العبارات علي مجموعة من الخبراء للتأكد من  -

  .)خلوها من أي تأويل+ 

 ثم يحسب متوسط القـيم ،التي تناسبها علي المقياس) القيمة ( إعطاء كل عبارة  -

 . المعطاة لكل عبارة

 :القيم: ًخامسا

 تعريف القيم

، ات الأفــراد نحــو مواضــيع و مواقــفاهــهــو المعيــار الــذي يحكــم تصرفــات واتج

عـدل أو غـير ، مقبول أو غير مقبول،  وتصديق الفرد بما هو صح أو خطأ،أحكام، معتقدات

 .  ومحاولة التأثير فيهم، ومقارنة النفس بالغير،مرغوب فيه أو غير مرغوب، عدل
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 أهمية القيم 

 ،الجماعـات الأفـراد وي ينظر بها المـدير إلى تؤثر القيم الشخصية على الطريقة الت-

 .لذا فالعلاقات الشخصية تتأثر بقيم الفرد

 .المشاكل التي يواجهها تؤثر على إدراكه للمواقف و-

 . تؤثر قيم المدير على قراراته لحل المشاكل-

 . تحدد القيم أخلاقيات العمل-

 .المرفوض منها تحدد القيم المعايير والأنماط السلوكية والمقبول و-

  في تحديد مستوى الإنجاز تلعب دورا-

 . تمثل قيم الشخص الأساس الذي يبني عليه قراره-

 مصادر القيم 

 .  من الإطار الثقافي-

 . الخبرة السابقة القيم أساسها العادات و-

 . حبها اهتزاز في القيماف متطلبات الحياة ص اختلا-

  التغيرات الثقافية المتلاحقة التي تميز بها عالم اليوم -

 . ين الد-

 .  المجتمع-

 .  الأسرة-

 خصائص القيم 

 . للمفاضلةًلكنها تعتبر معياراً القيم ليست هدفا، و-

 . للقيم قوة تأثير على الفرد ما يوصلها لدرجة الإلزام-

 . )اختلاف الأجيال( القيم تبقى في الإطار النسبي -
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 كيفية تتكون القيم 

 وتمثـل القاعـدة التـي تبنـى ، بصـحتهاتنبع القيم من التجارب التي يعتقد الإنسـان

  : الآتية وحتى تنبع القيم من هذه التجارب لابد من توافر الشروط ،عليها القيمة

 . لابد من انعكاسها على السلوك )1

 . التأكيد على أهميتها والدفاع عنها والدعوة لتبنيها )2

 . الشعور بالراحة والقناعة بالقيم )3

 .  عن طريق افكاره وليس،اختيار الموقف المرغوب بحرية )4

 . وجود أكثر من خيار ليقوم بالمقارنة بينهم )5

 . اتخاذ الموقف المعتمد على التحليل والتفكير العميق للترسيخ القيم )6

 . ملازمتها للفرد في كل مكان وزمان )7

 القيم وسلوك الفرد 

 .القول بوجود قيم تنظيمية قد يختلف عن التطبيق الفعلي لهذه القيم -1

 .الآخرينه الشخص في كيفية التعامل مع  القيم توج-2

 . التزام الجماعة بقيم معينة يزيد من تماسكها-3

 .  الالتزام بالقيم يسهل مهمة الجماعة-4

 . معرفة قيم الأفراد يساعد المنظمة على التنبؤ بسلوكهم-5

 .ًعند إنتماء الفرد لمجموعه يكون محكوما بقيم هذه المجموعة -6

 .كة تعطي دافع لتحقيق الأهداف وجود القيم المشتر-7

 .طريقة تفكيرهم،  قيم الأفراد تؤثر في إدراكهم-8

 .الشخص الذي يتخذ القرار يختار القرار الذي يتفق مع قيمه -9
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 :التنظيميالتعلم : ًسادسا

 مفهوم التعلم 

ًالعملية الحيوية الدينامكية التي تـتجلى في جميـع التغـيرات الثابتـة نسـبيا في هي 

 نتيجة لتفاعلهم مـع البيئـة ،نماط السلوكية والعمليات المعرفية التي تحدث لدى الأفرادالأ

 .المادية والاجتماعية

كما يشتمل التعلم الإنساني على الأنماط السلوكية البسيطة والمعقدة منهـا، ويـتجلى 

م  فـالتعلم مفهـو،في مظاهر سلوكية متعددة عقلية واجتماعية وانفعالية ولغويـة وحركيـة

 وتتمثـل في التغـير في الأنمـاط ،افتراضي يشير إلى عملية حيوية تحدث لدى الكـائن الـبشري

 وفي الخبرات، إذ من خلالهـا يسـتطيع الفـرد السـيطرة عـلى البيئـة المحيطـة بـه ،السلوكية

 .والتكيف مع الأوضاع المتغيرة

 مفهوم التعلم التنظيمي

يـة تحسـين الأعـمال مـن خـلال بأنـه عملالتعلم التنظيمـي  C.Marlenefiol عرفه

توضـح أن الـتعلم التنظيمـي  ) Ray Stata(تعريـف آخـر  وفي. معرفـة مفهومـة ومتميـزة

للمعرفـة ونمـاذج موحـدة للتفكـير والمبنيـة عـلى الخـبرات  يحدث من خلال رؤى مشـتركة

 . بالذاكرة والمعارف الماضية الموجودة

 يتطلب ،وتوازنه اظ على تكاملهإن قدرة أي نظام على البقاء والحف )Asby( كما بين

 .الموجود في البيئة  على الأقل لمستوى التغيرًأن يكون مستوى المعرفة الناتجة عنه مساويا

 هي عملية مسـتمرة نابعـة مـن رؤيـة أعضـاء المنظمـة، حيـث تسـتهدف هـذه أو

وتجارب المنظمة ورصـد المعلومـات الناجمـة عـن هـذه الخـبرات  العملية استثمار خبرات

ثم مراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها في حـل المشـكلات  ،جارب في ذاكرة المنظمةوالت

بشكل خاص والثقافة من الدعم والمساندة من قيادة المنظمة   وذلك في إطار،التي تواجهها

 .ل عامالتنظيمية بشك
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 نظرية التعلم السلوكية

، ومـن الولايـات المتحـدة الأميركيـة في م 1912 سـنة المدرسـة السـلوكيةظهرت لقد 

، ومن مرتكزات النظرية التمركز حول مفهـوم السـلوك مـن جون واطسونأشهر مؤسسيها 

، والاعـتماد عـلى القيـاس التجريبـي، وعـدم الاهـتمام بمـا هـو بعلـم الـنفسخلال علاقتـه 

 :تجريدي غير قابل للملاحظة والقياس

 : النظرية الإجرائية-1

 مبادئ النظرية الإجرائية

 . من تجارب المتعلم وتغيرات استجابته -

 . تعلم مرتبط بالنتائجال -

 . التعلم يرتبط بالسلوك الإجرائي الذي نريد بناءه -

 بنى بدعم وتعزيز الأداءات القريبة من السلوك التعلم ي -

 طبيعة ومفاهيم النظرية الإجرائية

 بأنـه مجموعـة اسـتجابات ناتجـة عـن بورهوس فريدريك سـكينريعرفه : السلوك -

عزيـزه فيتقـوى  وهـو إمـا أن يـتم دعمـه وت،مثيرات المحـيط الخـارجي القريـب

 .  أو لا يتلقى دعما فيقل احتمال حدوثه في المستقبل،حدوثه في المستقبل

 . تغير السلوك هو نتيجة واستجابة لمثير خارجي: المثير والاستجابة -

 يبدو أن تلقي التحسينات إدوارد لي ثورندايكمن خلال تجارب : التعزيز والعقاب -

والمكافآت بصفة عامة يـدعم السـلوك ويثبتـه، في حـين أن العقـاب ينـتقص مـن 

 .  وبالتالي من تدعيم وتثبيت السلوك،الاستجابة

 . ملية تغير شبه دائم في سلوك الفردهو ع: التعلم -
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 :النظرية السلوكية والتربية -2

 وأطروحاته، قد أحدثت عدة تغييرات في التفكير بورهوس فريدريك سكينرإن أفكار 

 أن الطفل في البيداغوجيا الكلاسيكية  فسكينر يعتبر مثلاً،التربوي والبيداغوجي بصفة عامة

 .كان يتعلم لينجو من العقاب، مع غياب كل أشكال الدعم

 المضمون المعرفي

كل مضمون معرفي يقدم للتلميذ لابد أن تتـوفر فيـه شروط قـادرة : محدد الإثارة -

 . على إثارة الاهتمام والميول والحوافز

ومعنــاه تفكيــك وتقســيم المــادة وفــق وقــائع : محــدد العــرض النســقي للــمادة -

ج ومعطيات، مع ضبط العلاقات بين مكوناتها، ثـم تقـديمها وفـق تسلسـل متـدر

 . ومتكامل

إن المادة المقدمة للتلميذ يجـب أن تتناسـب ومسـتوى : محدد التناسب والتكيف -

 . نموه من جميع النواحي

كلما تم سفيان الاستجابات الإجرائية الايجابية عند المتعلم : محدد التعزيز الفوري -

 . كلما وقع التعلم بسرعة أكبر

 :نظرية التعلم الجشطلتية -3

وبـافولف  كـورت كوفكـا، مـاكس فريتمـرسة الجشطلتية على يـد ظهرت المدرلقد 

 هؤلاء العلماء المؤسسون رفضوا ما جاءت بـه المدرسـة الميكانيكيـة الترابطيـة جالج كوهلر

 فقـاموا بـإحلال المدرســة الجشـطلتية محـل المدرســة ،مـن أفكـار حـول الــنفس الإنسـانية

 .الميكانيكية الترابطية، وجعلوا من مواضيع دراستهم سيكولوجيا التفكير ومشاكل المعرفة
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  المفاهيم الجشطلتية -التعلم نظريات

هو أصل التسمية لهذه المدرسة، ويعني كل مترابط الأجـزاء : الجشطلتة بوشبشوب رر -

 فـيما بينهـا مـن باتساق وانتظام، بحيث تكون الأجزاء المكونة لـه في تـرابط دينـامي

 فكل عنصر أو جزء من الجشطلت لـه مكانتـه ،جهة، ومع الكل ذاته من جهة أخرى

  .ودوره ووظيفته التي تتطلبها طبيعة الكل

 . ْ ووظيفياْتتكون من العناصر المرتبطة بقوانين داخلية تحكمها ديناميا: البنية -

 الأبعـاد ومعرفـة كـل مـا مـن شـأنه اكتسـاب الفهـم مـن حيـث فهـم كـل: الاستبصار -

 . الترابطات بين الأجزاء وضبطها

تحدد سيكولوجيا التعلم الجشطلتية القاعدة التنظيمية لموضوع التعلم التـي : التنظيم -

 . تتحكم في البنية

ينبغي أثناء التعلم العمل عـلى إعـادة الهيكلـة والتنظـيم نحـو تجـاوز : إعادة التنظيم -

 . ها الاستبصار والفهم الحقيقيأشكال الغموض والتناقضات ليحل محل

 ومختلفـة في أشـكال ،تعميم التعلم على مواقـف مشـابهة في البنيـة الأصـلية: الانتقال -

 . التمظهر

 .  من الداخلًتعزيز التعلم ينبغي أن يكون نابعا: الدافعية الأصلية -

يتحقق التعلم عند تحقق الفهم الـذي هـو مشـف استبصـاري لمعنـى : الفهم والمعنى -

الجشطلت، أي كشف جميع العلاقات المرتبطة بالموضوع، والانتقال من الغموض إلى 

 . الوضوح

 التعلم والنظرية الجشطلتية

نظرة المدرسة الجشطلتية للتعلم تختلف عن نظرة المدرسة السلوكية، فـإذا 

 كانت هذه الأخيرة، وكما سبق ذكـره تـربط الـتعلم بالمحاولـة والخطـأ والتجربـة، 
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ون للنظرية الجشطلتية يعتبرون أن التجارب على الحيوانات، لا يمكن تطبيقها عـلى فالمنظر

 .كورت كوفكاالإنسان، وفي هذا الصدد يقول 

 يمكـن أن يـتعلم، هـو اسـتبعاد بعـض هـذه ًيعني في المقام الأول أن لا شيء جديدا

الاستجابات، وتثبيت ما بقي منهـا، ولكـن لـيس لهـذا السـلوك أي غـرض أو اتجـاه، وعـلى 

 إذ ليس للحيوان أدنى فكرة عـن السـبب الـذي مـن أجلـه يتحـول ً،الحيوان أن يحاول عبثا

 . إنها تتعلم بطريقة عمياء،كهسلو

هكذا دون ذكر كافة انتقادات الجشطلتيين للسلوكيين، فالتعلم حسب وجهة نظر و

الجشطلتيين يرتبط بإدراك الكائن لذاته ولموقـف الـتعلم، فهـم يـرون التعلـيم النمـوذجي 

  فكوفكا يرى أن الطفل يكون له سـلوك،يكون بالإدراك والانتقال من الغموض إلى الوضوح

، وأن البيئـة والمجتمـع هـو الـذي يضـمن لهـذا السـلوك التنظـيم ً كافيـاًغير منظم تنظـيما

إن العلماء الجشطلتيين يرون أن كل تعلم تحليلي ينبنـي عـلى الإدراك، وهـو ، كما المتوخى

 فعل شيء جديد، بالإضـافة لإمكانيـة انتقالـه لمواقـف تعليميـة جديـدة الشيء الـذي ًأيضا

 .كرة لزمن طويليسهل بقاءه في الذا

 مبادئ التعلم في النظرية الجشطلتية

 :نورد بعض مبادئ التعلم حسب وجهة نظر الجشطلت

 . الاستبصار شرط للتعلم الحقيقي -

 . إن الفهم وتحقيق الاستبصار يفترض إعادة البنينة -

 . التعلم يقترن بالنتائج -

 . الانتقال شرط التعلم الحقيقي -

 .  للمعارف تعلم سلبيالحفظ والتطبيق الآلي- -

 . الاستبصار حافز قوي، والتعزيز الخارجي عامل سلبي -
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 النظرية الجشطلتية والتربية

ساهمت نظرية التعلم في تغيير وتطوير السياسات التعليمية والتربوية في عـدة لقد 

الجشـطلت  تحـتكم بيـداغوجيا ،المـيلادي العشرين القرندول، وذلك في النصف الأول من 

من مبدأ الكل قبل الجزء، الشيء الـذي يعنـي إعـادة التنظـيم والبنيـة الداخليـة لموضـوع 

 .التعلم

لقد استفاد الديداكتيك من النظرية الجشطلتية، فأصبح التعلـيم يبـدأ مـن تقـديم 

 وفق مسطرة الانتقال من الكـل إلى الجـزء، دون الإخـلال بالبنيـة ً، فجزئياًالموضوع شموليا

وهكـذا فنظريـة  ،ة، وفي نفس الوقت تحقيق الاستبصار عـلى كـل جـزء عـلى حـدةالداخلي

وبالخصـوص سـيكولوجيا الجشطلت ساهمت بحد كبير في صياغة السـيكولوجيا المعرفيـة، 

 .حل المشكلات

 :نظرية التعلم البنائية -4

، جان بيـاجيوالتي رائدها ) Le Structuralisme بالفرنسية(نظرية التعلم البنائية 

فبياجي يـرى أن الـتعلم يكتسـب عـن طريـق . نظرية مختلفة عن نظريات التعلم الأخرى

 .المنبع الخارجي

 المفاهيم الملتصقة بنظرية التعلم البنائية

هنا يعتبر غايـة التطـور الـنمائي، وهـو أيضـا عمليـة الموازنـة بـين : مفهوم التكيف -

بمعنـي ، ف للقضاء على حالات اللااضطراب واللاانتظامالذي يهد. المحيط والجهاز العضوي

 .  بين أفراد الجماعاتوالتأقلمالانسجام 

 فالاسـتيعاب ،هو مفهوم أخده بياجي مـن البيولوجيـا: مفهوم الاستيعاب والتلاؤم -

 ،هو أن تتم عملية دمج المعارف والمهارات ضمن النسيج المعرفي حتى تصبح عادة مألوفـة

ية التغير والتبني الهادفة للحصول على التطابق بين المواقـف الذاتيـة مـع والتلاؤم هو عمل

 . مواقف الوسط والبيئة
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دمـج المعلومـات القديمـة للفـرد والموجـودة في : organizationمفهوم التنظـيم   -

 . البنية الذهنية مع المعلومات الجديدة التي اكتسبها المتعلم

 )le structuralisme بالفرنسية( نظرية التعلم البنائية

من أهم النظريـات التـي أحـدثت ثـورة ) أو التكوينية(تعتبر نظرية التعلم البنائية 

 مـن ً، الـذي حـاول أنطلاقـاجـان بيـاجي مـع ًعميقة في الأدبيات التربوية الحديثة خصوصا

 ومفـاهيم معرفيـة دراساته المتميزة في علم النفس الطفـل الـنمائي أن يمـدنا بعـدة مبـادئ

 كما أنه طبق النتائج المعرفية لعلم النفس الـنمائي ،علمية وحديثة طورت الممارسة التربوية

، ولمقاربـة هـذه النظريـة البنائيـة في )الابسـتمولوجيا التكوينيـة(على مشروعه الابستيمي 

دئهـا، وبعـد  التعرف على أهم المفاهيم المركزية المؤطرة لها، ثـم أهـم مباالتعلم سيتم أولاً

 . ذلك سيتم التعرف على الأبعاد التطبيقية لهذه النظرية في حقل التربية

 المفاهيم المركزية لنظرية التعلم البنائية

التعلم هو تكيف عضوية الفرد مع معطيات وخصـائص المحـيط : مفهوم التكيف -

ف هـو المادي والاجتماعي عن طريق استدماجها في مقـولات وتحـويلات وظيفيـة، والتكيـ

غاية عملية الموازنة بين الجهاز العضوي ومختلف حالات الاضطراب واللاإنتظام الموضوعية 

ــتلاؤم  ــي الـ ــلال آليتـ ــن خـ ــك مـ ــع، وذلـ ــود في الواقـ ــة والموجـ ــية(أو المتوقعـ  بالفرنسـ

l’accommodation ( والاســتيعاب)بالفرنســية l’assimilation:(ـير في  و ـتلاؤم هــو تغيـ الـ

ضـوع باتجـاه تحقيـق التـوازن، و المواستجابات الذات بعد اسـتيعاب معطيـات الموقـف أ

الاستيعاب هو إدماج للموضوع في بنيات الذات، والملائمة هي تلاؤم الذات مع معطيـات و

 . الموضوع الخارجي

الضـبط الـذاتي هـو نشـاط الـذات باتجـاه تجـاوز : مفهوم الموازنة والضبط الذاتي -

 . الاضطراب، والتوازن هو غاية اتساقه
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إن كـل درجـات التطـور والتجريـد في المعرفـة وكـل : ئيةمفهوم السيرورات الإجرا -

أشكال التكيف، تنمو في تلازم جدلي، وتتأسـس كلهـا عـلى قاعـدة العمليـات الإجرائيـة أي 

 . الأنشطة العملية الملموسة

التمثل، عند جان بياجي، ما هو سوى الخريطـة : مفهوم التمثل والوظيفة الرمزية -

 عـالم النـاس والأشـياء، وذلـك بواسـطة الوظيفـة الترميزيـة، المعرفية التي يبنيها الفكر عـن

 ، والرمز يتحدد برابط التشـابه بـين الـدال والمـدلول،كاللغة والتقليد المميز واللعب الرمزي

 . أما التمثل فهو إعادة بناء الموضوع في الفكر بعد أن يكون غائبا

اسـتعماله الخطاطـة هـو نمـوذج سـلوكي مـنظم يمكـن : مفهوم خطاطـات الفعـل -

ً ، وتتناسق الخطاطة مع خطاطات أخرى لتشكل أجزاء للفعـل، ثـم أنسـاقاً قصديااستعمالاً

 وإن خطاطات الفعل تشكل، كتعلم أولي، ذكـاء زيئة لسلوك معقد يسمى خطاطة كلية،ج

 الحـركي مـن النمـو -، وهو منطلق الفعل العملي الـذي يحكـم الطـور الـحسي ً هاماًعمليا

 . الذهني

 تعلم في النظرية البنائيةمبادئ ال

 : من أهم مبادئ التعلم في هذه النظرية

التعلم لا ينفصل عن التطـور الـنمائي للعلاقـة بـين الـذات والموضـوع؛ الـتعلم يقـترن 

 ولـيس باقتنـاء معـارف عنـه؛ الاسـتدلال شرط لبنـاء المفهـوم، ،باشتغال الذات على الموضوع

 ببعض والخطاطة تجمع بين ما هو مشترك وبين حيث المفهوم يربط العناصر والأشياء بعضها

يبنى إلا على أساس استنتاجات  الأفعال التي تجري في لحظات مختلفة، وعليه فإن المفهوم لا

استدلالية تستمد مادتها من خطاطات الفعل؛ الخطأ شرط الـتعلم، إذ أن الخطـأ هـو فرصـة 

 يحة؛ الفهـم شرط ضروري وموقف من خـلال تجـاوزه يـتم بنـاء المعرفـة التـي نعتبرهـا صـح
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 .للتعلم؛ التعلم يقترن بالتجربة وليس بالتلقين؛ التعلم هو تجاوز ونفي للاضطراب

 النظرية البنائية في حقل التربية

 التعلم هو شكل من أشكال التكيف من حيـث هـو تـوازن بـين جان بياجيحسب 

استيعاب الوقائع ضمن نشاط الذات وتلاؤم خطاطات الاستيعاب مع الوقـائع والمعطيـات 

 نفـس  والـتلاؤم معهـا فيً فالتعلم هو سيرورة استيعاب الوقـائع ذهنيـا،التجريبية باستمرار

 كما أنه وحسب النظرية البنائية مادام الذكاء العملي الإجرائي يسـبق عنـد الطفـل ،الوقت

الذكاء الصوري، فإنه لا يمكن بيداغوجيا بناء المفاهيم والعلاقـات والتصـورات والمعلومـات 

 .ومنطق القضايا إلا بعد تقعيد هذه البناءات على أسس الذكاء الإجرائي

ب تبني الضوابط التالية في العمل التربوي والتعليمـي وعليه، وحسب بياجي، يج

جعل المتعلم يكون المفاهيم ويضبط العلاقات بين الظواهر بدل اسـتقبالها عـن طريـق 

؛ جعـل ًالتلقين؛ جعل المتعلم يكتسب السيرورات الإجرائية للمواضيع قبـل بنائهـا رمزيـا

 الانتقال به إلى تجريدها عن المتعلم يضبط بالمحسوس الأجسام والعلاقات الرياضية، ثم

طريق الاستدلال الاستنباطي؛ يجب تنمية السيرورات الاسـتدلالية الفرضـية الاسـتنباطية 

الرياضية بشكل يوازي تطور المراحل النمائية لسنوات التمدرس؛ إكساب المتعلم مناهج 

ريبـه وطرائق التعامل مع المشكلات واتجاه المعرفـة الاستكشـافية عـوض الاسـتظهار؛ تد

على التعامل مع الخطأ كخطوة في اتجاه المعرفـة الصـحيحة؛ اكتسـاب المـتعلم الاقتنـاع 

 إلا أن النظرية الحديثة تقول بأن التعلم الحقيقي لن يتم بناء ،بأهمية التكوين الذاتي

) البنائيـة ( وتؤكد النظرية حتى ولو حفظه وكرره أمام المعلم، على ما سمعه المتعلم 

 والمجتمـع ، بالبيئـة المحيطـة بـهً متـأثراًشخص يبنـي معلوماتـه داخليـاالحديثة أن ال

  وليس بالضرورة أن ، وأن لكل متعلم طريقة وخصوصية في فهم المعلومة،واللغة
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 إذن فــانهماك المعلــم في إرســال المعلومــات للمــتعلم وتأكيــدها ،تكــون كــما يريــد المعلــم

 .ما يريدها في عقل المتعلم ك، في بناء المعلومةًوتكرارها لن يكون مجديا

 المطلوب من المعلم في النظرية البنائية 

المسـاعدة في الوصـول ( و) تهيئـة بيئـة الـتعلم ( كيـز عـلى المطلوب من المعلم التر

إذن فــالفرق الجــوهري أن النظريــة التقليديــة تعتــبر الــتعلم هــو نقــل ، )لمصــادر الــتعلم 

ة البنائية تعتبر أن التعلم عند هـذه النقطـة لم  بينما النظري،المعلومات إلى المتعلم فحسب

 وإنما يبدأ بعدها فالتعلم هو ما يحدث بعد وصول المعلومات إلى المـتعلم الـذي ،يبدأ بعد

وقد حدث على إثـر تطبيـق هـذه ، يقوم بصناعة المعنى الشخصي الذاتي الناتج عن المعرفة

 وكـذلك في ،رق التـدريس وبيئتـهالنظرية تغير كبير في طرق وأساليب التعليم والـتعلم وطـ

 .تقويمه والإشراف عليه

  أسس النظرية البنائية

 . يبني الفرد المعرفة داخل عقله ولا تنتقل إليه مكتملة-1

 . ويبني المعنى بناء على ما لديه من معلومات، يفسر الفرد ما يستقبله-2

 . للمجتمع الذي يعيش فيه الفرد أثر كبير في بناء المعرفة-3

 يب مفهوم التعلمأسال

 يعيد اكتشاف المفاهيم نفسـها، مثـل اكتشـاف أن أنيجب كل طفل  :الاكتشاف. 1

يمكن كل واحد من الأصابع التي كانت تسيطر عليها بشكل فـردي أو أن مقـدمي الرعايـة 

 وإن كان هذا التصور مدفوعة، وتشـكيل هـذا المفهـوم هـو أكـثر مـن التصـورات ،والأفراد

 ً.تحفيظا

أشرف أمثلة أو غير خاضعة للرقابة تعميم من الأمثلة يمكن أن يؤدي إلى  :الأمثلة. 2

 . من الأمثلةًتعلم مفهوم جديد، ولكن تشكيل المفهوم هو أكثر تعميما
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سماع أو قراءة كلمات جديدة تؤدي إلى تعلم مفاهيم جديـدة، ولكـن : الكلمات. 3

ً قـد يشـكل الشـخص مفهومـا للتعلم أكثر من تعريف القـاموس، وتشكيل المفهوم الجديد

 . للكلمة قبل مواجهة الكلمة أو العبارةًجديدا

 عوامل التعلم

 :النضج والتعلم -1

علـماء الـنفس إلى حـد   حتـى لقـد ذهـب بعـضً وثيقايتصل التعلم بالنضج اتصالاً

كلاهما في نمو العضوية، ثـم   والحق أن النضج والتعلم يساهمان،اعتبار الكلمتين مترادفتين

والقـدرة عـلى حـل المشـاكل  مال التعلم على النمو أمر يتضح حين تذكر أن الحسنإن اشت

كالتــدريب (خاصــة  يحــدث دون اســتثارةعمليــة الــتعلم، عــلى أن النضــج نـمـومــن أصــل 

وفي الوقـت عينـه  ،، إن الكثير من الأعمال تظهر في سلوك الأطفال بالترتيب نفسـه)والتمرن

الفـاعلات  حيطـات مختلفـة، ذلـك بـأن ظهـور هـذهبالرغم من أن الأطفال قد عاشوا في م

متوقـف  متصل أوثق الصلة بنمو العضوية الفيزيولوجي، أما التعلم فهـو تغـير في السـلوك

 على شروط استثارة خاصة، وهذا هو السبب في أن ما يتعلمه الطفل متوقف على طبيعـة

درات الخاصـة محيطه ونوع خبراته، ولذلك كله كان إصرار طفـل مـا بعـض المهـارات والقـ

 يئت له لكي يتعلم مثل هذه المهارات والقدرات المعينة كما أنه رهـنبالفرص التي هً رهنا

 .بمقدار التدرب ونوعه أكثر منه بنمو العضوية

 :للتعلم الاستعداد -2

والعقلي والعـاطفي  استعداد الطفل لتعلم أمر ما مرتبط أوثق الارتباط بنموه الجسدي إن

 بـل إن ،تعلمـه القـراءة مـثلاً كان حد الطفل العقلي ليس العامل الوحيـد في ولذلك ،والاجتماعي

وقدرتـه عـلى الإفـادة مـن الأفكـار  نضج أجهزته الجسـدية واهتمامـه بـالقراءة وخبرتـه السـابقة

 المشاكل البسيطة وقدرته على تذكر الأفكار وشـكل   وقدرته على التفكير المجر البدائي وحل،واستعمالها
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نقول إن هذه العوامـل جميعهـا و ،العوامل ذات العلاقة  وغير ذلك من،أصواتهاالكلمات و

الثابت أن التقـدم في القـراءة يتوقـف عـلى الخـبرة والتـدريب  هامة في تعلم القراءة؛ ومن

 وقـد ،من تهيئة الطفل للقراءة عن طريـق التوجيـه والتـدريب  ولذلك كان لا بد،السابقين

مـن عمـر عقـلي قـدرة سـت سـنوات ونصـف للبدايـة  ددلت بعض البحوث على أنه لا بـ

 .بالقراءة بداية مناسبة

 :على التعلم العزم -3

 مـا ًإننا كثـيرا عزم الإنسان على التعلم والحفظ والتذكر عام هام من عوامل تعلمه؛

هذا النوع من  نستطيع تذك أشياء كثيرة كانت على هامش انتباهنا، ولكنه صحيح أيضا أن

الإنسـان عـن تـذكر  فقد دلت التجارب عـلى عجـز.  يوثق به ولا بنتائجهالتعلم العارض لا

باسـتمرار، وفي هـذا دليـل  الكثير من تفاصيل أشياء تعامل بها مرات كثيرة أو مشاهد رآها

للحقـائق الهامـة والمبـادئ  على أنه أضمن للحفظ والتذكر أن ننتبه مبـاشرة ومنـذ البدايـة

 .الأساسية والمهارات الضرورية

 نظمات المتعلمةالم

 تعريف المنظمات المتعلمة 

 ونقـل المعرفـة وإيجـاد باكتسـابهي تلـك المـنظمات التـي تقـوم بشـكل مسـبق 

 أسـاس تلك المعرفة الجديدة وعلى أساس على ،باستمرارالجديدة التي تقوم بتغيير سلوكها 

 . النظرة المستقبلية الثاقبة

 لأن جميـع ،التغـير المسـتمر هي المنظمـة التـي طـورت القـدرة عـلى التكيـف وأو

 . يقومون بدور فعال في تحديد وحل القضايا المختلفة المرتبطة بالعملأعضائها

  للمنظمات المتعلمةأساسيةسمات 

  :  لهذه المنظمات المتعلمة هيأساسية سمات P.Sengeحدد بيتر سينج لقد 

 .) الخارجيةواحد مفتوح على البيئةالجميع جزء من نظام تداؤبي ( تفكير النظم -
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 .  البراعة الشخصية-

 .  النماذج الذهنية-

 .  بناء الرؤية المتقاسمة-

 في القمـة دون  عناصر المعرفة تتركزإن إذ بناء الفريق، فالهرمية تعمل ضد التعلم -

 .تقاسمها مع الأدنى

 القيمة التنافسية والتعلم 

ة عـلى التفـوق عـلى  الميـزة التنافسـية يكمـن في قـدرة الشركـأو تحقيق القيمة إن

 على معدل التعلم أساسي ويعتمد ذلك بشكل ،المنافسين في احد مجالات الأداء الاستراتيجي

 كـذلك ، ويشكل ميزة تنافسية في قيادة التكلفةالإنتاج في كلف ً ملموساًالذي يحقق خفضا

تحقق  والخدمات التي لن تالإنتاج الأساليب الجديدة في وإدخاليتحقق من خلال الابتكار 

 رافعـة حلزونيـة في إلى يـفضي ً جـدليا تفـاعلاً بوجود موجة جديدة من الـتعلم ليشـكلاًإلا

 لتوليـد الأساسـيةوهنالـك شروط تمثـل القاعـدة  الميـزة التنافسـية، أود القيمـة اتجاه تزايـ

  : وأهمهاالقيمة التنافسية 

 .  التعلم مسؤولية الجميع-

 .رفة والخبرات داخل وخارج الشركة تيسير مصادر التعلم والحصول على المع-

 ثقافــة الــتعلم التكيفيــة المســتجيبة للتغــيرات البيئيــة التــي تتســم بالانفتــاح وتحفيــز -

 . التقاسم والشفافية وتقبل الفشل

 . منهجية تحويل التعلم إلى قيمة-

 .  إقامة معايير لقياس ومتابعة التعلم باستمرار-

العمل يعنـي انفتـاح المنظمـة وشـفافية  إن إشاعة وتعميم منهج التعلم خلال -

الاتصال وتبادل المعلومات والمعارف بين العاملين وبين المسـتويات التنظيميـة 

 ًعموما، مما يعني تجاوز هـذه الأطـر البيروقراطيـة وتحـول التركيبـة الهرميـة 
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التقليدية نحو تركيبة دائرية متقاربة المستويات التنظيمية تلغـي الحـواجز القديمـة 

لمتعارف عليهـا والتـي كانـت تحجـب التنافـذ والتفاعـل العفـوي، وتسـعى لتطـوير ا

العاملين وسلوكهم التنظيمي الـوظيفي، وهـو ذو دلالـة واضـحة عـلى أهميـة هـذه 

ـة  ـغيلية والعملياتيـ ـعد التشـ ـلى الصـ ـدارتها عـ ـت جـ ـي أثبتـ ـدة التـ ـنظمات الجديـ المـ

 . والإستراتيجية

  . التعلم المستمر-

 هــذا Systematicم قــدمت المثــال عــلى تفــوق المــدخل النظمــي  مــنظمات الــتعلإن -

 وان الجميـع جـزء مـن نظـام ،Syenrgicالمدخل الـذي يبنـى عـلى مبـدأ التداؤبيـة 

متفاعل ديناميكي مفتوح على البيئة الخارجيـة، وان الحصـيلة الكليـة هـي اكـبر مـن 

 . ًمجموع الأجزاء جبريا
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 عـل الرابـالفص

 اعيـوك الجمـالسل
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 المنظماتالسلوك الجماعي في 

 مفهوم الجماعة 

ًعبارة عن شخصين أو أكثر يعملان انطلاقا من علاقات متبادلة وارتباط متبادل، هي 

نـدماج  لاالأسـاسيوذلك من أجل تحقيق هدف مشترك، ويعتبر نظام الجماعات هو الركن 

 يشعر فيه الفـرد الذي الحياة الاجتماعية، لأن الجماعة تمثل المجتمع الصغير الآمن الفرد في

 الحوار والعمل، وفيه يتأكد كل فرد أنه قليل بنفسـه وكثـير بإخوانـه، باستقلاله وحريته في

 - المتقـدم - الكشـافة -الأشـبال ( جميـع مراحـل الحركـة الكشـفية ويطبق هذا النظـام في

 ).والةالج

 هـذه تؤدي بحيث، واضحة سيكولوجية علاقات بينهما توجد أكثر أو فردان  هيأو

 الاجتماعيـة الأدوار أساس على التفاعل هذا يتم وأن الأفراد، بين متبادل تفاعل إلى العلاقة

 .بينهم المشتركة والقيم المعايير تحددها كما ،لهم

 Group Structureالجماعة  هيكلة

عنـاصر الجماعـة  ق لسلوك الجماعة لابد مـن مناقشـة لهيكليـةمن اجل تفهم أعم

  : يلي لتي تتضمن ماا

 : تركيب الجماعة–أ

نجد الإفراد يتشـابهون في  ًا، فاحيانماعة هو نتاج للسلوك الفردي فيها سلوك الجإن

،  (Homogeneous) المتجانسـة وبذلك تتكون الجماعة ،حاجاتهم ودوافعهم وشخصياتهم

ن ودوافعها وشخصياتها، وبذلك تكـو ى تختلف إفراد الجماعة في احتياجاتهاوفي أحيان أخر

 .Heterogeneous) (الخصائص الجماعة المتغايرة
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 : ( Norms)  المعايير السلوكية–ب

وهي التي توفر للفرد الأساس الـلازم  ،الجماعة هي القواعد السلوكية التي تحددها

 ومدى تأثيرها ،تفهم صحيح لتطور هذه القواعد اجل ومن ،للتنبؤ بسلوك الأعضاء الآخرين

 : فلا بد من معرفة التالي،على سلوك الجماعة

 بـل تضـع القواعـد التـي هـي ذات ؛ًتضع القواعد السـلوكية عشـوائيا إن الجماعة لا -1

 .وأهميه لها فائدة

الآخـر عـلى  تطبق بعض هذه القواعد على جميع أعضاء الجماعة بينما يطبق البعض -2

 .فراد معينينإ

 .الجماعة  فيالأفراد تتفاوت درجة تقبل القواعد من قبل -3 

 .  تتفاوت القواعد من حيث تساهلها تجاه الانحرافات-4

 : ( Roles)  الأدوار-جـ

 مـن الأدوار أنـواعرف العلماء على ثلاثة ، وقد تعهي السلوكيات المتوقعة للإفراد

رد نفسه والدور الحقيقي الذي يقوم به الفـرد الف وهي الدور المتوقع والدور المدرك من

ويعتبر غموض الدور من العوائـق الرئيسـية في تحسـين  ،نتيجة تفاعل الدورين السابقين

 .  الدور المدركإلىالدور المتوقع 

 : ( Status )  المنزلة–د

ان هنـاك تفـاوت بـين  الجماعة ولذلك فـأوالفرد في التنظيم   ترتيبأو وضع هي

 عـن طريـق أو الوراثـة مرتبة الفرد تنبع عن طريق أنالباحثون   ويرىاص،مراتب الأشخ

 . ترتيبه في السلم الإداري أومركزه في التنظيم 

 : ( Cohesiveness)  الترابط–هـ 

 وقـد دلـت ،والتماسك في العلاقـات بـين إفـراد الجماعـة  التقاربهي

 تكـون لهـا دافـع القوي فأن إفراد الجماعـة ي الدراسات انه في حالات الترابط
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يتكون فيها ضعيفا حيث يميل الإفـراد إلى   وذلك بعكس الحالات التي،البقاء في الجماعة

 . ترك الجماعة

 : ( Leadership )  القيادة-و

بد من   انه لاإلا ،في هيكلية الجماعة) خصائص  ( تعتبر القيادة من أهم العوامل

  :  إلى وجود نوعين من القيادةالإشارة

 وتعطي الفـرد حـق التـدخل ، وهي التي تحددها سياسات التنظيم،يادة الرسميةالق -

 .مرؤوسيه وتوجيههم ومكافئتهم وعقابهم وتقيمهم في شؤون

على الشخص الذي يعطي السلطة من قبل إفـراد   وهي الدلالة، القيادة غير الرسمية-

شـتركة في تحقيـق أهـدافهم الم  لأنـه يمثـل قـيمهم ويسـاعدهم،الجماعة أنفسـهم

للجماعـة في  يكـون هـو الممثـل  وعـادة مـا، حلول مرضـيه لمشـاكلهمإلىوالتوصل 

 .  أي مجموعه أخرىأو مواجهة الإدارة

    Group Structure In The Organization التنظيم  هيكلة الجماعة في

 التـي الصـغيرة  التنظيم كجزء من المجتمع الأكـبر يحتـوي عـددا مـن الجماعـاتإن

على خمسـة أنـواع  إلا إن بالإمكان التعرف، على أسباب تكوين الكثير منهايصعب التعرف 

  : رئيسيه

ـة -1 ـات الوظيفيـ ـادة  : ( Functional Group )  المجموعـ ـرف عـ ـي تعـ والتـ

 وان ، في التنظـيمالرسـمية بالمجموعات ألرسميه حيث يـتم تحديـدها بقـرار مـن السـلطة

، ونظـم قواعـد العمـل فيهـا الشركـةات  لسياسـًعلاقتهما مع بعضهما البعض محدده وفقـا

 . وهي التي تعبر عنها عادة أقسام الخريطة التنظيمية

از مهمـة أو تتكون عادة من اجـل انجـ : ( Task Group) فرق العمل -2

ً مشروعا محدداأو عملاً  وقـد ،الهدف المطلوب ينتهي أمر الفريـق ، وعند تحقيقً

 فالشركـة ،أو إدارات مختلفـة اميتكون فريق العمل من إفـراد ينتمـون إلى أقسـ

 لتكوين فريق يختص   قد تجد ضرورة،التي تعمل في مجال صناعة الطائرات مثلاً
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اء المعدنيـة مـن والاختبار لبعض الأجـز م وآخرون بالبناء وغيرهم بالفحصبعضهم بالتصمي

 . الخ.... هيكل الطائرة

 مـا تتكـون ًكثـيرا : ( Interest & Friendship Group ) فرق الميول والصـداقة -3

 أعضـاء أن بمعنـى آخـر ، لصداقات قامـت بيـنهمأومشتركه بين إفرادها  فرق بسبب ميول

  فالجماعة الوظيفية في شركه،أو الأنشطةيرتبط باهتمامات مشتركه من المعتقدات  الفريق

 .ترفيهية  فريق صداقه عندما يكون الأعضاء في رحلة صيدًن أيضا قد تكو،تجاريه مثلاً

وهي فرق عمل مؤقتة يتم تشـكيلها عـادة لدراسـة  : ( Committees ) اللجان -4

 .  إلى العمل الرسمي الأصلي لكل عضو من أعضائها بالإضافة،موضوعات معينه موضوع أو

الـدفاع   تربطهم مصلحه مشتركه وتـدفعهم هـذه المصـلحة إلى ألمطالبـه بهـا أو -5

في مكـان   عـلى سـلوك أعضـائهاً ملموسـاًرس تـأثيرا ولذا فان الجماعة غير الرسمية تما،عنها

 . ، وتتكون الجماعة غير الرسمية من القائد والإفراد المكونين لهاعملهم

 الجماعة أسباب تكوين

هو وجـودهم  الجماعة من الأسباب الرئيسية التي تجعل الإفراد يدخلون في تكوين

كما وان تكرار التعامل  ، ( Proximity )  من بعضهم البعض في مكان العملًقريبين مكانيا

 تتكون الجماعة إذا وجـد شـخص لـه تـأثير ً أيضا،الجماعة بين الإفراد يؤدي عادة إلى ظهور

 وهنـاك سـبب آخـر ،ينضمون إلى ائتلاف فيما بينهم قوي على عدد من الأشخاص يجعلهم

  .بين إفرادها يؤدي إلى تكوين الجماعة هو التشابه

 فقد تكون الاعتقادات بين) ر على إشكالها تقع الطيو( وكما يقول المثل 

 ، ك خاصية سيكولوجيه، كالخوف مـثلاً، وان هناالإفراد هي التي جمعت بينهم
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 إلى وبشكل عام فان انتماء الفرد ،الشائعة بينهم وجعلتهم يلتفون في جماعه واحده وهي

 : يلي الجماعة يحقق له بعض المزايا الضرورية وأهمها ما

 ،الحاجـة إلى الانـتماء، الشـخص  بعض الحاجات الاجتماعية والفردية عنـدإشباع -1

 مـن الجهـد  الاجتماعي بـدلاًالعمل  من الناس تفضل العمل الذي يتوقف نجاحه علىًكثيرا

وينمـي علاقتـه الاجتماعيـة التـي توثـق  ،، ولذلك فانه يحاول الانـتماء إلى الجماعـةالفردي

 . والمشاعر والأهداف ونه نفس القيمالعلاقة بين الإفراد الذين يشارك

 في ً مهـماً الجماعـة دوراإلىالفـرد   يلعـب انـتماء:  والمساندة الجماعيةالمساعدة -2

في إزالة ما ينتابه من قلق وتوتر   مساندة الجماعة له يساعدأن حيث ،حياة الفرد النفسية

 وتصبح الجماعـة ،بالأعضاء الآخرين  حيث يستعين كل عضو،بسبب المشاكل التي يواجهها

 لاتخـاذ إجـراء وقـائي أوللاعتراض   عند الوقوف معه وقفه جماعية، للفردً وسنداًبذلك عونا

 . لحماية أعضائها

الرسـمية وسـيلة أساسـيه لإشـباع   تعتبر الجماعـة غـير: الحصول على المعلومات -3

 حيـث تعتـبر ،حوله مـن الأمـور  والإلمام بما يجري،حاجة الفرد في الحصول على المعلومات

 . المجال مصادر المعلومات الرسمية قاصرة على إشباع حاجته في هذا

 Informal Groups In Formal التنظـيم الرسـمي  الجماعـات غـير الرسـمية في

Structure 

من الإفراد أنفسـهم عـن المجتمـع الرسـمي  يختلف التنظيم غير الرسمي الذي ينبع

 إلا ،، فليس هنالك تطابق بيـنهماأقسام أوإدارات الذي ينبع عن السلطة الرسمية في شكل 

 يكون لها اثر ملموس على التنظـيم أنيمكن   طبيعة العلاقات في الجماعات غير الرسميةأن

 : الرسمي في النواحي التالية

تعطـي  (Grapevine) الرسـميةالاتصـالات غـير   شبكةإن : الاتصالات -1

  أنهـا، كـما ين ومـواقفهملمرؤوسـحقيقـة مشـاعر ا فرصه للرئيس في التعرف على
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 يتلقاهـا المرؤوسـون أنوالمعلومات التي لا يريـد  وسيله تمكنه استخدامها في نشر الحقائق

 . الرسميةعن طريق شبكة الاتصال 

 أكثر تمسـكا  على عضوية الجماعة كلما كانً حرصاأكثرالفرد   كلما كان: الإنتاجية -2

 التـي تتعلـق بمسـتوى الإنتـاج اجيـةنت يعرف بالإايير ماهذه المع ، ومنبقوانينها ومعاييرها

إذا  إلا ،الرسـمية ولن تقـوم الجماعـة غـير ،جميع أعضاء ألمجموعه  يلتزم بهأنالذي يجب 

 .  تتفهم أهدافها ومصالحهاالرسمية شعرت بان الإدارة

 خصائص الجماعة

ي أن الجماعـة لا توجد جماعة قوامها فرد واحد، بل لا بد لها مـن عـدة أفـراد، أ. 1

ًوقد اصطلح على أن يتراوح أعضاء الجماعات الصغيرة إحصـائيا مـا ، تبدأ من فردين أو أكثر ُ

 ً. عضوا30ً فردا، أما الجماعات الكبيرة فهي التي تزيد عن 30بين فردين و

ًيتفاعل هؤلاء الأفراد بعضهم مع بعض تفاعلاً هادفا لتحقيق أغـراض أو أهـداف . 2

 . خاص ومنها ما هو عاممعينة، منها ما هو

إدراك الأفراد أنفسهم حقيقة أنهم أعضاء في جماعة؛ كأن يكونـوا أعضـاء في أسرة . 3

مـن شـأنه أن ينمـي واحدة أو في فصل دراسي واحد، أو في فريق معين؛ فـإن هـذا الإدراك 

 .النحنلديهم الشعور ب

 نقابة الأطبـاء، ًف الأعضاء بناء على عضويتهم في نوع الجماعة؛ فهذا عضو فييعر. 4

 .إلخ.. . وهذا عضو في فريق الكرة الطائرة

المعيـار هـو المعتقـد أو الـرأي (تنمو بين الأفـراد معـايير معينـة توجـه سـلوكهم . 5

 فالمعـايير ،)التقييمي العام، الذي يحدد ما هو مقبول وما هو مرفوض من أساليب السلوك

ختلف عـن المعـايير التـي تحكـم سـلوك التي تحكم سلوك أعضاء فريق كرة القدم، مثلاً، ت

 .عصابة من اللصوص
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ًيتصرف أعضاء الجماعة إزاء العوامل والظـروف البيئيـة، التـي تـواجههم، تصرفـا . 6

بنـوع تصرف ) بدرجـة عاليـة مـن الاحـتمال(ًمعينا قد يمكن التنبؤ به؛ فيمكن التنبؤ، مثلاً 

 كـما يمكـن التنبـؤ ،سرة ومسـتقبلهاأعضاء الأسرة، إذا ما واجهوا مشكلة عامة تمس كيان الأ

بـتصرف أعضـاء عصـابة مـن اللصـوص، إذا نافسـتهم عصـابة ) بدرجة عالية من الاحتمال(

 .أخرى في المنطقة

ثلاً ومعايير خاصة، توجه ً ببعضهم نتيجة اعتناقهم قيما وميرتبط أعضاء الجماعة. 7

النحن الشـعور بـيـة وهـذا مـن شـأنه تنم. سلوكهم نحو تحقيق أهدافهم العامة والخاصة

 .لديهم

َيجد أعضاء الجماعة أن انـتماءهم لهـا يحقـق لهـم الكثـير مـن العوائـد الماديـة . 8

 .والفوائد المعنوية

ًلدى كل عضو في الجماعة إمكانيات ومصـادر متعـددة للقـوة، وبنـاء عـلى تلـك . 9

ل تنظـيم ًالإمكانيات والمصادر يشتركون معا في تسيير وتوجيـه أنشـطة الجماعـة، مـن خـلا

ّمتداخل الأدوار، ففي المدرسة توجد أدوار متعددة تكـون التنظـيم العـام للمدرسـة، منهـا 

دور المدرس والناظر والوكيل والعامل وغـيرهم، وتنـتظم هـذه الأدوار بعضـها مـع بعـض، 

 .بتوظيف ما لدى كل منهم من إمكانيات

 .النحنعور بيدرك أعضاء الجماعة أنفسهم كوحدة واحدة، يربط بينهم الش. 10

 أهمية الجماعة 

 .إشباع حاجاته ككائن اجتماعي -

 . مصدر معلومات للفرد-

 . مقارنة الانجاز مع الآخرين-

 . الحصول على المساعدة من أصحاب الخبرة-

 ).اعتراف بالأهمية والدور( توفر العائد النفسي -



112 
 

 . توفر العائد المادي-

  .بمفردهً تحقق للفرد أهدافا يصعب عليه تحقيقها -

  الجماعات داخل المنظمةأنواع

 :إلى نوعين أساسيين) أو الشركة(تنقسم الجماعات داخل المنظمة 

 :   الجماعات الرسمية-1

وتتمثل في تلك الجماعات التي يتم تكوينها بقرار من السلطة الرسـمية في التنظـيم 

وبـة، مـثلاً قسـم باعتبارها الإطار الرسمي الـذي يمكـن مـن خلالـه تحقيـق الأهـداف المطل

ًالتسويق أو إدارة التسويق هذه الإدارة تعتبر جماعة رسمية أصـدرت إدارة المنظمـة قـرارا 

 . ًرسميا بإنشائها

 : الجماعات غير الرسمية  -2

وهي جماعات تتكـون وتظهـر بشـكل تلقـائي نتيجـة وجـود مصـلحة مشـتركة بـين 

 أعضـائها، ولا تتـدخل إدارة أعضائها أو وجود شكل مـن أشـكال الصـداقة أو التقـارب بـين

ً وأيضا يكون لهذه الجماعة الغير رسمية تأثيرهـا البـالغ ،المنظمة في تكوين هذه الجماعات

ويوجد هناك مجموعة من العوامل التـي تـؤثر ، على تصرفات وسلوك كل فرد من أفرادها

دافها على نجاح الجماعة سواء أكانت رسمية أو غير رسمية وتسـاعدها في الوصـول إلى أهـ

 : وأبرز هذه العوامل هي

 : قيادة مناسبة -1

ًفقائد الجماعة يمارس تأثيرا لا يمكن إنكاره على سلوكها وعـلى قـدرتها عـلى تحقيـق 

 فهو الذي ينسق بين جهود الأعضاء ويوجه تلـك الجهـود بمـا يتفـق مـع الهـدف، ،أهدافها

 :  أهمها ومن،ويجب على القائد الكفء أن يتحلى ببعض الخصائص السلوكية

ًأن يكون صبورا وقادرا على الإصغاء الجيد    - ً. 
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 أن يعطي الفرصة الكافية لكل عضـو مـن أعضـاء المجموعـة ليعـبر عـن رأيـه في    -

 .حرية ووضوح

 . القدرة على تنمية الحلول البديلة للمشكلة من داخل المجموعة  -

 . ثم فرضه على المجموعة، عدم الإنفراد باتخاذ القرار   -

ً أن يكون مقتنعا بأن كونه قائد للمجموعة لا يعني أن رأيه غير قابـل للمناقشـة    -

 .بل عليه أن يقدم آراءه في شكل استفسارات لفتح باب الحوار والمناقشة

 : مزيج مناسب من الأعضاء-2

ً التجـانس بــين أعضــاء المجموعــة يعتــبر أمــرا ضروريــا لزيــادة فاعليتهــا، ويظهــر إن ً

 .لعمر والنوع ومستوى الثقافةالتجانس في ا

 : درجة عالية من التعاون-3

ترتبط درجة النجاح التي يمكن أن تحققها الجماعة بمستوى التعـاون بـين أعضـائها، 

وتشير الدراسات والبحوث إلى أن الجماعات التي يرتفع فيها مستوى التلاحم بـين أعضـائها 

 .تتمتع بمستوى عال من الإنتاجية والرضا عن العمل

 : الثقة المتبادلة-4

من العوامل الرئيسية التي تؤثر على مستوى كفاءة العمل الجماعي مدى الثقة بين 

أعضــاء الجماعــة فــإذا كــان كــل واحــد مــنهم يثــق في ســلوك زملائــه الآخــرين وقــدراتهم 

أهـداف الجماعـة وكفاءتهم، فسيكون غير متردد في بذل قصارى جهـده في سـبيل تحقيـق 

 ً.الشك محل الثقة فإن النتيجة من المنتظر أن تكون عكسية تماما  حلإذامعهم، أما 

 : الحجم الأمثل-5

ًيختلف الحجم المناسب من جماعة إلى أخرى تبعا لحجم العمل المطلوب 

 إنجازه، ومع ذلك تشير بعض الدراسـات أن الجماعـة التـي يـتراوح عـددها بـين 
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ة مـن التفاعـل والـتلاحم بـين  التـي يمكـن أن تحقـق أعـلى درجـيخمسة وسبعة أفراد ه

 .أعضائها

 الآثار السلبية للجماعات

 :والتي يجب تلافيها للحفاظ على فاعلية المنظمةمن الآثار السلبية للجماعات، 

 : تشجيع البعض على التهرب من المسئولية-1

هناك بعض الأفراد ينتهزون فرصـة العمـل الجماعـي لإلقـاء العـبء عـلى  أنحيث 

 وقد يسـاعدهم عـلى ذلـك عـدم وجـود تخصـيص ،وليةؤمن تحمل المسالآخرين والتهرب 

 .واضح لما يجب أن ينجزه كل فرد في إطار العمل الجماعي

 : تطابق التفكير والسلوك-2

من بين الانتقادات الأساسية التـي يوجههـا الـبعض للجماعـات أن أعضـاء الجماعـة 

ويفكرون بـنفس الطريقـة، وفي  فيتصرفون ،الواحدة يصبحوا متطابقين في السلوك والتفكير

 مما يضر بالفرد ذاته مـن ناحيـة ، حصل ذلك فإنه يؤدي إلى قتل المبادأة الفرديةإذاالواقع 

ًوبإنتاجية الجماعة من ناحية أخرى فالفرد عادة يكون له رأيـا متميـزا  ولكـن أمـام اتفـاق ،ً

 في رأيـه بـل في ًالمجموعة على رأي آخر حتى ولو كان خاطئا قد يدفعـه ذلـك إلى التشـكك

 .طريقة تفكيره ككل

 Intergroup Behavior الجماعات  السلوك بين

الجماعات التفاعـل بـين مجمـوعتين أو أكـثر سـواء كانـت تلـك  نقصد بالسلوك بين

 اهتمام الإداري أنتنتمي إلى وحدات رئيسيه متماثلة أو مختلفة، ففي أي حال،  الجماعات

 تحقيـق الأهـداف إلى يـؤدي أن الجماعـات يجـب عـلى إن التفاعـل والأداء لتلـك ينصـب

  نقوم بشرح مختصر للعوامل التي تؤثر على الأداء بينأنولذلك فانه من المفيد  التنظيمية،

 . الجماعات وصراع النفوذ بينها
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 الأداء بين الجماعات

 : التاليةيتأثر الأداء بالمتغيرات

 الرؤيا للمهمـة التـي تتكلـف التي تتمتع بوضوح  الجماعاتإن :  حتمية المهمة– 1

 إلى من الجماعات التـي تفتقـر أعلىعلى مستوى   أوفر في أداء واجباتهاً يكون لها حضا،بها

 . الوضوح في معلوماتها

داف إدارة جماعـه لهـا أهـدافها الخاصـة، فأهـ  كلأن لاشك :  أهداف الجماعة– 2

رة الإنتـاج التـي تتمثـل في تختلف عن أهـداف إدا التسويق التي تتمثل في زيادة المبيعات

ًف الجماعات احيانا وتتضارب احيانـافقد تتفق أهدا  ولذلك،خفض تكلفة الوحدة المنتجة ً 

 . أخرى

وتعني درجة التعاون والتنسيق الذي يقوم   ( Interdependence ) : الاعتمادية-3

 ارأشـ وقـد ،أنشـطة الجماعـات مـن اجـل الوصـول إلى المسـتوى المطلـوب مـن الأداء بـين

  : ثلاثة أنواع من الاعتمادية بين المجموعات هي ثومسون إلى

ذا النـوع مـن يـتم هـ  :( Pooled Interdependence ) الاعتماديـة المشـتركة -أ

 إلا إن كـلا منهـا يـؤثر د كبـير،مستقلة عن بعضها إلى ح الاعتمادية عندما تكون الجماعات

 لا إدارةكـز الملفـات وعيـادة العيـون مـثفالصـيدلية ومرللتنظـيم،   عـلى الأداء الكـليًكثـيرا

 . إلا إن كل منها يؤثر على أداء المركز الطبي بشكل عام مستقلة عن بعضها

وتتم هـذه العمليـة   :( Sequential Interdependence ) الاعتمادية المتتالية -ب

البحـوث  ، فـإدارةحدى الجماعات مـدخلاً لجماعـة أخـرىلإ (Qutput)الناتج عندما يكون

 . دارة التصنيع ترتبط بمثل هذه العلاقةوإ

 وتتم هذه العلاقة عنـدما   :( Reciprocal Independence )الاعتمادية بالمثل -ج

، كما هو حـال دائـرة الصـيانة في الأخرى تكون مخرجات كل مجموعه مدخلان للمجموعة

 . العمليات  لإدارةالمطار فان مخرجاتها تصبح مدخلاً
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 سلوك الجماعةالعوامل المؤثرة في 

ضغوط التنظيمات /  حاجاته إشباعدرجة /  وفهمه إدراكه: عوامل متعلقة بالفرد. أ

 .الخ. . تعليمه / إليهاغير الرسمية المنتمي 

 . فرصها/قيودها / سلوك الجماعة  : عوامل متعلقة بالجماعة. ب

 .عوامل متعلقة بالمنظمة وبيئتها الداخلية. ج

/ المتاحــة  التقنيــة/ ظــروف العمــل / لســفة الإدارةف/ قــوانين / أنظمــه/ سياســات

 .  النمط القيادي،الإمكانات

/ معتقـدات دينيـه / تقاليـد / أعـراف  /البيئة الخارجية للمنظمة وكل عناصرهـا. د

 . إلخ...سياسية/ اقتصادية/ ثقافية 

 أنماط السلوك الجماعي

مرغـوب /  مرفـوض /مقبـول ( ، الإنتاج أو السـلوك تضع الجماعة معايير للعمل -1

 ).مرغوب فيه  غير/ فيه

 : يشترط في هذه المعايير -2

 .  قبولها ووضوحها- 

 . ن هذه المعايير في غالب الأمر تكون في صالح المنظمة ا -

 . الوعي بها والالتزام بمقتضاهايكون  -

 .ة على فرض الالتزام بها عن طريق المكافأة والعقاب قدرة الجماع-

 . ميتها بالإجماعالاتفاق على أه -

 . ًغالبا ما تتحقق هذه الشروط  في الجماعات الصغيرة -

لمنظمة، وقد يقف ضد ا قد يكون في غير صالح ،ه المعايير اتفاق الجماعة على هذ-3

 : خاصة في حال، تحقيق أهدافها

 . إذا ما رغبت المنظمة في تغيير هذه المعايير -

 .غيير بشكل عام إذا ما رغبت المنظمة في التطوير والت-
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 إيجابيات وسلبيات القرار الجماعي

 :الايجابيات: أولاً

ًأكثر فهما وتطبيقا .1 ً. 

 ً.أكثر رشدا .2

 .أكثر قبولاً .3

 .يزيد من رضا العاملين .4

 . العاملين وتأهيلهمإبداعيزيد من  .5

  .ّيساعد على اتصالات فعالة .6

 :السلبيات: ًثانيا

 .احتمال فرض رأي ما .1

 .الخروج عن الهدف إلىكثرة النقاش قد تؤدي  .2

 .ًيأخذ وقتا أطول من القرار الفردي .3

 القطعيـة –المجاملـة (ًقد يحمل معه بعضـا مـن سـلبيات التفكـير الجماعـي  .4

 . )بسلامة القرار

 .أكثر كلفة .5

 مفهوم العمل الجماعي 

هو عمل إنساني بالدرجة الأولى يجتمع فيه مجموعة من الـبشر مـن اجـل تحقيـق 

 مشترك، إن أول دواعي العمـل الجماعـي في أي مجـال مـن أهداف معينة ويجمعهم رابط

 هــو إتاحــة الفرصــة لتوظيــف الطاقــات المختلفــة، وصــهرها في بوتقــة واحــدة، ،المجــالات

 .والخروج منها مجتمعة بمزيج مفيد يعود بالنفع على الجميع
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 الجماعيكيف تنشئ فريق العمل 

 ،أعـمالة لفاعليـة وكفـاءة المـدير أو رجـال مهارة إنشاء فريق هي مهـارة مهمـ إن

فإن فهمك لعمل الفريـق ، ً أو قيادياً إدارياً لم تتقلد بعد منصباً عادياًوحتى لو كنت موظفا

يـنجح إنشـاء ، عـلى نظرائـك  أكثر كفاءة وسيمنحك ميزة إضـافيةًسوف يجعل منك موظفا

 ،هذا الفريق بكفاءة أكثر طيع هذا الفريق إنجاز شيء أكبر، وعندما يعملالفرق عندما يست

 هنـاك عـاملين مهمـين ،عـلى حـده مما يفعله مجموعة من نفس الأفراد يعمل كـل مـنهم

 :لإنشاء فريق عمل ذو أداء عالي هما

 تنوع المهارات والشخصيات داخـل الفريـق، والتـي فيهـا يسـتغل الأفـراد نقـاط -1

يكملـون  متعون بها وفي نفس الوقت يعوضون نقاط الضعف للآخرين، حيثالقوة التي يت

 .بعضهم البعض

  كل جهود الفريق توجه لـنفس الأهـداف المحـددة، أي أهـداف الفريـق، وهـذا-2

في ، أفرادهـا يعتمد بصورة أساسية على جودة الإتصال داخل الفريق والإنسجام في علاقـات

التـي تسـبق  فريق في ظل غيـاب الجهـود والنشـاطات ما ينجح العمل كًواقع الحياة نادرا

 . إنشاء الفرق

الإخـتلاف في السـمات الشخصـية   فمثلاً مساحات كبيرة للمشاكل والمعيقات،فهناك

قد ينجم عنه صراعات، والأسـوأ أنهـا قـد   من أن تكون مكملة وموازنة لبعضها البعضبدلاً

المتشـابهة قـد يتصـارعون في أصـحاب السـمات   لأن بعـض الأشـخاص مـن،تتطور وتتفاقم

 ويقـود ،وقد تنعدم الثقة والإنفتاح مـما يعيـق الإتصـال السلطة والسيطرة في مجال معين،

لجهود الأفراد، والكثير من المشاكل، هذا هو السبب الـذي يجعـل كـل  إلى فقدان التنسيق

التي قد  يا على التعامل مع كل القضاً ويكون قادرا،بحاجة إلى قائد كفء يدير دفتها فريق

 . تعترض مسيرة ذلك الفريق
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 :ومن النصائح والأساليب لإنشاء وإدارة فريق العمل

نشاطات وبناء إسمح لأعضاء فريقك بإكتساب الثقة والإنفتاح بين بعضهم البعض أثناء  -1

 وإمنحهم الفرصة في المزيد من النشاطات الإجتماعية ليتفـاعلوا مـع أحداث الفريق،

 جو يشجع الإتصال المنفتح، مثلاً في وقـت غـداء جماعـي في أحـد بعضهم البعض، في

 . أيام الأسبوع

ًتأكد أن أهداف الفريق واضحة في مجملها ومفهومـة تمامـا ومقبولـة مـن كـل أعضـاء  -2

 .الفريق

الثقـة   وفي جـو مـن، أركان الثقة مع أعضاء فريقك عن طريق قضاء وقـت معهـموزع -3

 .معك  إذا أردت منهم أن يفعلوا نفس الشيء، لموظفيكًكن مخلصاو ،والصراحة

 .تأكد أن هناك وضوح تام في مسئولية كل فرد، وتجنب التداخل في السلطات -4

جميـع   مـا تحقـق إجـماع وإلتـزام الفريـق، حـاول إشراكً بالنسبة للقضايا التـي نـادرا-5

 .الأعضاء في عملية صنع القرار

 وكلـما سـنحت الفرصـة، قـدم ً،ية، كن منصـفالا تحصر نفسك بالتغذية المترجعة السلب -6

 . تغذية مرتجعة إيجابية كذلك

 تعرف عليها باكر وتعامل معها بالكاملو بالقضايا الشخصية، ً كن فطنا-7

 ً.يحقق إنجازا  لا تضيع أية فرصة مواتية لتفويض مرؤوسيك، أشكر وأظهر الاحترام لمن-8

 وأنـك وأعضـاء الفريـق عـلى ،عيق الإتصـالعند إدارة الفريق تأكد أنه ليس هناك ما ي -9

 .علم تام بالمجريات
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 الأهداف والفوائد من بناء فرق العمل 

 : تتمثل أهداف بناء فرق العمل في الآتي

 وبما يؤدي إلى مزيـد مـن الشـفافية ،توفير الاتصال المفتوح بين أجزاء المنظمة -1

 . والوضوح في مواجهة القضايا والمشكلات

 . علومات بين أجزاء المنظمةزيادة تدفق الم -2

 . بناء روح الثقة والتعاون بين الأفراد -3

 . تنمية مهارات حل الصراعات والمنازعات بين الأفراد والمجموعات -4

 . الاستخدام الأمثل للموارد والإمكانات المتاحة وبما يحقق كفاءة الأداء -5

 . تنمية مهارات الأفراد، وزيادة مداركهم -6

 .لتحسين الخدمات والمنتجات التي تقدمها المنظمةتهيئة البيئة المناسبة  -7

تنميـة مهـارات المـديرين في تحسـين العلاقـات داخـل المنظمـة بـين الرؤسـاء  -8

 . والمرؤوسين

إعطاء مزيد مـن الوقـت للمـدراء للتركيـز عـلى فعاليـة المنظمـة في مجـالات  -9

 .، ووضع الأهدافالتخطيط

 : تتمثل فيما يليمن بناء فرق العملالتي يتم جنيها  الفوائد أما

الإحساس المشترك بالمسؤولية تجاه المهـام المطلـوب إنجازهـا، مـما يـؤدي إلى  .1

 . التركيز على الأهداف

خلق بيئة عالية التحفيز، ومناخ مناسـب للعمـل يقلـل مـن شـعور العـاملين  .2

 . بالوحدة ويزيد من إحساسهم بالهوية المشتركة

 . استجابة أسرع للمتغيرات البيئة .3

الية الاتصالات بين الأعضاء ومما يؤدي إلى تحسـين وتنميـة مهـارات زيادة فع .4

 . الاتصال لدى الأفراد
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إشعار العاملين بالفخر بـأدائهم الجماعـي لتقليـل حـالات الغيـاب والإهـمال  .5

 . والكسل

 . الحد من الصراعات .6

ـدرات  .7 ـز القـ ـؤدي إلى تحفيـ ـما يـ ـات، مـ ـديم الاقتراحـ ـادرات، وتقـ ـجيع المبـ تشـ

 . واهب الذاتية لدى الأفرادالإبداعية والم

 . توقع المشكلات قبل حدوثها، وتقديم حلول لها .8

 . تقليل الاعتماد على الوصف الوظيفي .9

 . التفويض الفعال من قبل المدراء .10

 مواصفات فريق العمل الجماعي المتميز

 . وجود درجه عاليه من الثقة بين الأعضاء. 1

 . سهولة الإتصال بين الأعضاء. 2

 .والتماسك بين الأعضاءالوحدة . 3

 .وضوح الرسالة والأهداف للفريق. 4

 . خلاصالإ. 5

 واعتبــار ،ســيادة جــو مــن احــترام وجهــات النظــر المتباينــة بــين أعضــاء الفريــق. 6

 .الاختلاف في الرأي من العلامات الإيجابية لدى الفريق

 . سيادة الإقناع بدلاً من الإجبار كوسيلة للوصول إلى القرارات. 7

  .تحمل المسؤولية من قبل الأعضاء. 8

وقـائم عـلى ، العمل في جو مريح وغير رسمي قائم على المشاركة لا على التهديـد. 9

 .التعاون للوصول إلى الهدف لا على المنافسة

 وان لا يسـتدرجنا ذلـك إلى ،الحرص على الصفاء القلبي في حالة اخـتلاف الـرأي. 10

 .ترك العمل أو العمل ضد بعضنا البعض
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 .محاوله الرفع من مستوى الفريق من حيث الكفاءات وتنميه المهارات. 11

 .محاوله البحث على أرضيه مشتركه بين الأعضاء. 12

 .يعمل بإبداع. 13

 .التزام الجميع بتنفيذ القرار. 14

 أنواع فرق العمل 

 ًتتعدد أنواع فرق العمل وتصنيفاتها تبعا لأهدافها التي تتكون مـن أجـل تحقيقهـا،

وعندما تشعر المنظمة بالحاجة إلى تشكيل وبناء فريـق عمـل، فـإن أول مشـكلة تواجههـا 

 : هي تحديد نوع الفريق، ويتأثر نوع فرق العمل لعوامل عدة منها

 .  درجة الاستقلالية التي يتمتع بها فريق العمل-1

  الفترة الزمنية، واستمرارية عمل الفريـق، بمعنـى هـل سـيكون الفريـق دائـم أم-2

 .مؤقت

 . نوع المهمة ودرجة تعقدها -3

ًومهما تعددت أنماط فرق العمل وتباينـت تصـنيفاتها فإنهـا تخـدم هـدفا محـددا،  ً

 : ولكل منها خصائصه نذكر منها

 ً:فرق العمل المدارة ذاتيا -1

وهو مجموعة مـن الأفـراد لـديهم مهـارات وتخصصـات متنوعـة، ويتمتـع الفريـق 

ً وتشارك في الوظائف التـي غالبـا مـا يؤديهـا ،علم هذه الفرقبدرجة كبيرة من التمكين فتت

 .  وتكون اجتماعاتها أسبوعية،المديرون

 : وتتمتع بالحرية في اتخاذ القرارات في المجالات التالية

 . تدريب العاملين على المهارات .1

 .اختيار الأعضاء الجدد .2
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 . تحديد مستويات الأداء .3

 . تحديد الموازنات المطلوبة .4

 . اول العملوضع جد .5

 .حل المشكلات التي تواجهها أثناء التنفيذ .6

 . الرقابة على الجودة وتقييم الأداء .7

الغرض الأساسي من استخدام هـذا النـوع مـن الفـرق يكـون لتحقيـق الابتكـار،  إن

والسرعــة، والجــودة وخفــض التكلفــة وإشــباع حاجــات تقــدير الــذات والنمــو والحاجــات 

 إذ ،ر استخدام هذا النوع من الفرق على الهيكـل التنظيمـيالاجتماعية لدى العاملين، ويؤث

ً حيـث أن كثـيرا مـن أعـمال هـذا ، ما يتم الاسـتغناء عـن الصـف الإشرافي الأول بالغالبأن

كانت بداية ظهور هذه الفرق في صناعة فمثلاً المستوى يتم إعادة تخصيصها لفرق العمل، 

 بواسـطة ييم خـط التجميـع بحيـث يـؤد، فقد أعيد إنتاج تنظ)فولفو(السيارات بالسويد 

 . ًالفرق المدارة ذاتيا، ثم انتقل إلى قطاعات أخرى صناعية وخدمية

 :فرق عمل الإدارة العليا -2

يعتبر هذا النوع من الفرق الدائمة والتي تشكل مـن مـديري الإدارة العليـا، وتقـوم 

ه الفـرق عـلى فاعليـة بدور حلقة الوصل بين المنظمة، والبيئـة الخارجيـة، ويـؤثر أداء هـذ

ً نظرا لأن الأعضاء في هذه الفرق يرون أنفسهم ممثلين لدوائرهم أكثر مـن اعتبـار ،المنظمة

 :  ومن المهام المناطة بهذه الفرق،ًأنفسهم أعضاء في الفريق

تحديد أهداف وواجبات قطاعات المنظمة المختلفة، لمعالجة التـداخل بـين هـذه  -1

 .عارض الأهداف من جهة أخرىوالقضاء على ت الوحدات من جهة

 . تطوير فلسفة المؤسسة والسياسات والتوجهات العامة -2
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 . تحديد رؤية ورسالة المنظمة -3

 .  ووضع الاستراتيجياتالإستراتيجيةاتخاذ القرارات  -4

 :  فرق العمل متعددة الوظائف-3

وهو مجموعة من الأفراد ممن يمتلكون المهارات والخبرات يتم سحبهم من الـدوائر 

المختلفة بهدف تطوير منتج أو حل مشكلة، أو تقدير الفرص ويعملون تحت إشراف مدير 

واحد، ويمنح الفريق المسؤولية عن إعماله، ومن ثم توحد هذه الجهود والأعـمال لتحقيـق 

الأهداف الرئيسية، وعادة ما يستخدم هذا النـوع في المـنظمات التـي تعمـل في بيئـة ذات 

 وذلك لتحقيق السرعة في الاسـتجابة لمتطلبـات ،لات، والكمبيوترتغير سريع كشركات الاتصا

 . السوق، واحتياجات العملاء

 : فرق دوائر الجودة-4

 Quality)ًيطلق عليها أيضا مسـمى دوائـر مراقبـة الجـودة  فرق دوائر الجودة إن

circle)  ، وهي عبارة عن مجموعة من العاملين تشكل من الوحدة الإنتاجيـة أو الوظيفيـة

ًنفسها بناء على موافقة الإدارة، ويكون العمـل فيهـا تطوعيـا ولـيس لهـا سـلطة، ويجتمـع  ً

 ووضع الحلول الخاصة بقضايا ،أعضاء هذه الفرق بشكل منتظم ودوري لمناقشة المشكلات

الجودة والإنتاج التي تؤثر عـلى عملهـم، ومـن ثـم يقومـون بتقـديم التوصـيات المطلوبـة 

 . خدمة المقدمةلتحسين جودة المنتج أو ال

 :فرق العمل الوظيفية -5

وهو الذي يتألف أعضاؤه من نفـس الوحـدة الوظيفيـة أو القسـم، ويكـون القائـد 

ًمعينا بشكل رسمي في المنظمة وتكون السـلطات والمسـؤوليات محـددة، وتمتـاز العلاقـات 

ت ذات ً وينشـأ هـذا النـوع غالبـا في المـنظما،وسبل اتخاذ القرارات وحدود الإدارة واضحة

 . الصفة الهيكلية التقليدية والتي تقسم بيئتها بالثبات
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ًفرق العمل الموجهة ذاتيا -6 ّ : 

عبــارة عــن مجموعــة مــن الأفــراد الــذين لــديهم القــدرة عــلى إدارة وتوجيــه هــي 

 بالاعتماد الذاتي ويتشكل الأعضاء مـن ،نشاطاتهم وأعمالهم نحو تحقيق الأهداف المطلوبة

 وتتـوفر لـديهم المهـارات ، ويكونون مسـؤولين عـن عمليـة متكاملـةوحدة وظيفية واحدة

 . الفنية والعلمية والإنسانية والمواد اللازمة لتحقيق النجاح

ويتولى الفريق تحديد الاحتياجات التدريبية للأعضاء ثم يتم تدريبهم على المهارات 

الفريق وتتخذ القرارات اللازمة للعمل قبل البدء بالمهمة، وتكون القيادة دورية بين أعضاء 

 .  ويستخدم عادة في المنظمات التي تتبنى مشاركة المرؤوسين بدرجة عالية،بالمشاركة

 : ويتحقق من خلال البناء السليم لهذا النوع من الفرق العديد من المزايا يذكر منها

 . تحسين مستوى الخدمة المقدمة للعملاء-

 . الارتقاء بمستوى الجودة في المنتجات-

 . إمكانية تخفيض عناصر التكاليف المختلفة-

 . توفير قدر عال من المرونة في بيئة العمل -

 : فرق العمل الافتراضية-7

ظهر هذا النوع من الفرق نتيجة التطور السريع في مجال تكنولوجيا المعلومات لقد 

 وبدايـة ووسائل الاتصالات وانعكاس تأثيراتها على ممارسات المنظمات نهاية القـرن المـاضي

 وتقـوم ،القرن الحالي، والتي تحاول من خلالها الاستجابة لتحديات العولمة وتخطي الحدود

العلاقة بين أعضاء الفريق على عناصر أساسية أهمهـا المعرفـة والخـبرة والمعلومـات، ومـن 

 : مزايا هذه الفرق

 . تحسين عملية التخطيط والمشاركة واتخاذ القرارات -



126 
 

 . الاجتماعي، والمكان الاجتماعيإقلال تأثير المركز -

 وإتمام الأعمال واتخاذ القـرارات ،إمكانية مشاركة المعلومات بين أعضاء الفريق -

 . عبر وسائل الاتصال المختلفة

يتعدى هذا النوع مـن التفاعـل والاتصـال بـين أعضـاء الفريـق حـدود الزمـان  -

 . والمكان

 هاج علاأسباب فشل العمل الجماعي داخل الفريق وكيفية

 . عدم القدرة على التواصل بين أعضاء الفريق. 1

 .عدم تحمل المسؤولية. 2

 .التعصب للرأي الشخصي. 3

 .قيام بعض الأعضاء بالعمل كاملاً. 4

 . المهام المناسبةفيعدم وضع أعضاء الفريق . 5

 .عدم وضوح الهدف لدى الأعضاء. 6

 .عدم إستيعاب دور القائد لدى الأعضاء. 7

 .م الأعضاء بالمهامعدم إلتزا. 8

 . تقديم المهام ناقصة من قبل الأعضاء. 9

 . عدم الإلتزام بالمواعيد. 10

 .عدم ترتيب الأولويات. 11

 . تقسيم الفريق إلى أخيار وأشرار. 12

 .عدم وجود المرونة داخل الفريق. 13

 .عدم تقدير الآخرين وإحترام إمكانياتهم وتفكيرهم. 14

 .اءعدم تحمل النقد البن. 15

 . عدم تعدد الآراء. 16

 .اجتماعات غير فعاله. 17
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 .تنافس غير شريف بين الأعضاء. 18

 .أحلام وأهداف مستحيلة. 19

 . والإعتقاد بأنه غير ملزم بأي واجباتالجماعي العمل في حر أناكلمه . 20

 : كيف نعالج مشاكل العمل الجماعي، فيشملأما

 . الفعالةالدراية بمهارات إدارة الاجتماعات . 1

 .تحسين عبارات ردود الأفعال. 2

 . الحسم واتخاذ قرارات. 3

 .تشجيع التواصل الفعال. 4

 .علاج بعض أمرض الفريق. 5

 .وجود جدول أعمال مع توضيحه. 6

 .الاستنطاق. 7
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 ســل الخامــالفص

 يـل التنظيمــالهيك
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 يــل التنظيمـــالهيك

  الهيكل التنظيمي مفهوم

  :هي الهيكل التنظيمي أن  يرىRichard M.stears إن

 ً،نسـبيا الطريقة التي تنظم بها المنظمة مواردها البشرية في صورة علاقات مسـتقرة

أهـداف  والتي تعد إلى حد كبـير أنمـاط التفاعـل والتنسـيق والسـلوك الموجـه نحـو إنجـاز

 .ةالمنظم

 :  على انه التنظيميالهيكل   فقد عرفHall  وأما

 والـنماذج ،Contexte أساسـيين هـما الإطـار عـنصرينبـين تفاعـل ت  التيحصلةالم

Lisign  ،كـالحجم ،المنظمـة ويقصد بالإطار مجموعة الظروف الموقفية التـي تعمـل فيهـا 

ختيـارات الإسـتراتيجية التـي الا  أما الـنماذج فهـي،والتكنولوجيا والبيئة والمتغيرات الثقافية

 .الإطار تعتمد عليها المنظمة والتعامل مع عناصر هذا

ـو أو ـةهـ ـداخلي للشركـ ـب الـ ـدد التركيـ ـذي يحـ ـاء الـ ـار أو البنـ ـح ، الإطـ ـث يوضـ  حيـ

شطة اللازمـة والوحدات الفرعية التي تؤدي مختلف الأعمال والأنالتقسيمات والتنظيمات، 

نوعية العلاقات بين أقسامها وخطوط الصـلاحيات ، كما أنه يعكس لتحقيق أهداف الشركة

 عـن تحديـد شـبكات الاتصـال وانسـيابية المعلومـات بـين المسـتويات  فضـلاً،ولياتؤوالمس

 . الإدارية المختلفة في الشركة

 وظائف الهيكل التنظيمي

 : ثلاث وظائف رئيسة وهيإلى يؤدي الهيكل التنظيمي

الهيكل التنظيمـي ( م ضمنه ممارسة القوةيمثل الهيكل التنظيمي الإطار الذي تت -1

 ويـتم في ضـوء ،)يقرر، ويحدد ما هي الوظائف التي تمتلـك القـوة في المنظمـة

  .هذا الإطار اتخاذ القرارات
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يساعد الهيكل التنظيمـي عـلى تقلـيص الاختلافـات بـين الأفـراد إلى أدنى درجـة  -2

 . ممكنة

 .دافهامنتجات المنظمة وتحقيق أه/ تحقيق مخرجات  -3

 العوامل المؤثرة في الهيكل التنظيمي 

 العوامل أو المتغيرات التي تـؤثر بـدرجات متفاوتـة في الهياكـل التنظيميـة أهم من

 : للشركات، ومن ابرز هذه العوامل

 يعد الحجم من المتغيرات الموقفية للشركات، وقـد تتعـرض بعـض : Sizeالحجم  -1

 من خـلال زيـادة موجوداتهـا الرأسـمالية، أو مـن الشركات إلى إمكانية زيادة حجمها سواء

حيث زيادة عدد العاملين أو زيادة حجم مبيعاتها، والتغير في الحجم يتطلب إعادة النظـر 

في الهيكل التنظيمي الحالي حتى يسـتوعب التغـيرات الحاليـة والمسـتقبلية، ويعـاد توزيـع 

 . َالسلطات والمسؤوليات وفقا لهذه التطورات

 تشتمل الموارد عـلى الإمكانيـات الماديـة والبشريـة والماليـة : Resources الموارد -2

 فزيادة ،التي تمتلكها الشركة خلال الفترة الحالية، وما تتوقعه من نمو وتطور في هذه الموارد

الموارد يعني القدرة على النمو والتوسع وإمكانية دخول أسواق جديدة أو إنتـاج منتجـات 

 ما قد حدث في قـدرات الشركـة، ً وهذا يعني أن تغيرافية للشركة،جديدة أو فتح فروع إضا

 .وعندها ينبغي أن يطور أو يغير الهيكل التنظيمي استجابة لهذه المعطيات

 تعتبر الإستراتيجية وسيلة لتحقيق غايـة معينـة، وهـي : Strategy الإستراتيجية – 3

 تشـتمل عـلى تحديـد تصف طرق التنظـيم لتحقيـق الأهـداف الإسـتراتيجية، وهـي بـذلك

البدائل الإستراتيجية لتحقيق الأهداف التنظيمية، وتقديم تلـك البـدائل باسـتخدام معـايير 

معينة واختيار البدائل أو مجموعـة البـدائل التـي توصـل المنظمـة نحـو تحقيـق أهـدافها 

 . الرئيسية
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فسـين،  تشتمل البيئة العامة والتنافسـية للشركـات والمنا: Environmentالبيئة  -4

وتتصف هذه المتغيرات بعدم الاستقرار في تأثيرها على رسالة الشركة وأهـدافها وسر نجـاح 

الشركات وبقائها هو في أن تعمل على خلـق التكيـف والمواءمـة مـع هـذه المتغـيرات، وأن 

تستجيب لمعطياتها، لذلك فإن أي تغير حاد في هـذه المتغـيرات أنمـا يتطلـب إجـراء التغـير 

 . لهيكل التنظيمي للشركاتالمناسب في ا

  : Management Style & Valuesأسلوب الإدارة وقيمها  – 5

تتمثل الأساليب الإداريـة التـي تعتمـدها الإدارة في الجوانـب التنظيميـة للشركـات 

 لمعطيات معينة يسـاهم ًير يحدث في الأسلوب الإداري وفقابالتعدد والاختلاف، وأن أي تغي

 فالانتقال من الأسلوب المركزي إلى الأسلوب الديمقراطي يتطلب ،يميفي تغيير الهيكل التنظ

 .  وبالتالي إحداث تغير في الهيكل التنظيمي،استحداث وحدات تنظيمية

 تعرف التكنولوجيا على أنها خليط أو توليفـة مـن : Technologyالتكنولوجيا  – 6

 وتسـاعدها عـلى تحويـل المعدات والوسائل والمعرفة وطرق العمل والتـي تمكـن المنظمـة،

 . مدخلاتها إلى مخرجات محددة

 أنواع الهياكل التنظيمية

 :منظمات الأعمال يوجد نوعان من الهياكل التنظيمية وهي في كثير من

التنظيميـة التـي تعكـس الهيكـل  وهـي الهياكـل :التنظيميـة الرسـمية الهياكـل - أ

نشـطة وتقسـيمها والعلاقـات والأ التنظيمي الرسمي للمنظمة، والتـي فيـه تحـدد الأعـمال

 .الوظيفية والسلطة والمسؤولية

خرائط تنظيميـة وهميـة  هي عبارة عن :التنظيمية غير الرسمية الهياكل -ب

بالمنظمـة، حيـث  تنشأ بطريقة عفوية نتيجة التفاعل الطبيعي بين الأفراد العـاملين

 وقـتهم في أداء  نً في دراسته أن الأفراد العاملين ينفقـون جـزء مـ)ألتون مايو(أثبت 
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مبـادئ ومعـايير  ًأنشطة اجتماعية ليس لها علاقة بالعمل الرسمي، وتوصل أيضا إلى وجـود

 .وقواعد تحكم هذا النوع من الهياكل التنظيمية

 : وغير الرسمية،التنظيمية الرسمية أوجه الاختلاف بين الهياكل

يزهـا عـن الهياكـل مجموعة من الخصائص للهياكل التنظيمية غير الرسمية تم توجد

 :الرسمية، وهي التنظيمية

خلال مجموعة مـن  يتكون التنظيم غير الرسمي بطريقة عفوية غير منظمة من -1

 فيتكـون ،الرسـمي الأشخاص يتجمعون في موقع معين في المنظمـة، أمـا الهيكـل التنظيمـي

 ً.بطريقة مخطط لها ومدروسة مسبقا

لتنظيمي غير الرسـمي بعكـس الهيكـل الشخصية أساس الهيكل ا تعتبر العلاقات -2

 .من خلال مبادئ ومعايير مكتوبة التنظيمي الرسمي الذي يتحدد

العـاملين في المنظمـة مـن  تشكل العلاقات الشخصية قوة ضغط على الأشـخاص -3

والمعـايير التـي يحـددها   قـد تتعـارض مـع القواعـد،أجل تبني مواقف واتجاهـات معينـة

 .الهيكل التنظيمي الرسمي

الرئيسي للأشـخاص العـاملين في المنظمـة نحـو الـدخول في الهيكـل  يكون الدافع -4

إتبـاع حاجـاتهم النفسـية والاجتماعيـة، بيـنما تكـون أهـداف  التنظيمي غير الرسـمي هـو

 .التنظيمي الرسمي القيام بالواجبات والمهام الوظيفية الأشخاص العاملين في الهيكل

توجيه الأفراد نحـو  ت غير الرسمية لغايةًوبناء عليه لابد من دراسة التنظيما

الخطـأ اعتبـار  إنجاز أهداف المنظمة بدرجة عالية من الكفاءة والفعالية، وأن مـن

فكلاهـما  كل من التنظيم الرسمي وغير الرسمي مدخلين منفصلين داخل المؤسسة،

 وكل تنظيم رسمي له تنظـيمات غـير رسـمية، وكـل تنظـيم غـير رسـمي ،مترابطان

 ف ًيا، فالتنظيمات غير الرسـمية تعـرًيتطور ليشكل إلى حد ما تنظيما رسم يمكن أن
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 العلاقات والنماذج التي تنشأ بين الأفراد بطريقة غير رسمية داخل المنظمة بأنها مجموعة

  واهم خطواتهاالتنظيمي الهيكل تصميم

رات نـاتج عـن قـراعن الهيكل التنظيمـي العلى انه مفهوم التصميم التنظيمي يعبر 

كما يتكامل التصميم الجديد المقترح مـع الوظـائف السـت الجديـدة، ونشاطات المديرين، 

  : ويتضمن التصميم الناتج أقسام أربعة رئيسية أو مراكز هي

 مـا هـي :  وتكـون القضـية الأساسـية لهـذا القسـم هـي:التعلـيم/  مركز المعرفة-1

 .مستوى عالمي؟حاجتنا لمعرفة إنتاج أو توزيع خدمات أو منتجات ذات 

 الكيفية التي بها :  وتكون القضية الخاصة لهذا المركز هي: مركز العلاج والتطوير-2

 الكيفيـة ًنساعد الموظفين على حل الأزمات والمشكلات التي يأتون بها إلى المنظمـة؟ وأيضـا

ر التي بها نساعد المنظمة لعلاجها على نحو متكامل من الاختلاف الوظيفي للنظام والتطوي

 .منها لتصبح نظام صحيح؟

 وتكون القضية الأساسية لهـذا المركـز هـي الكيفيـة : مركز خدمي وروحي عالمي-3

  . ليصبح مجتمع وعالم أكثر صحة؟،التي يكون بمقدور المؤسسة استخدام مصادرها للتطوير

 وتكون القضية الأساسية لهذا المركز هي الكيفية التي بهـا ننفـذ :  مركز عمليات-4

 . ل الصناعات والخدمات لتكون بمستوى عالميونشغ

 التنظيمي الهيكل مكونات تصميم

 .بالشركة المحيطة البيئية  الظروف 1-

 .عملها  مكان 2-

 .حياتها  مدة 3-

 .لها اللازمة التخصص درجة  4-

 .تحتاجها التي الإنسانية القدرات  5-
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 .استخدامها تم التي التكنولوجيا نوعية  6-

 .المؤسسة أو كةالشر  حجم 7-

 التنظيمي الهيكل تصميم  خطواتأما

 لتحقيـق للمؤسسـة المطلوبـة والثانويـة والفرعيـة الأساسـية الأهـداف  تحديد 1-

 .المؤسسة أهداف

 .والنشاطات الأعمال تحديد -2

 المـرن الإشراف بمعنـاه نطاق الاعتبار بعين الأخذ مع الإدارية المستويات تحديد  3-

 .التخصص ونوعية الأعمال يعةطب مع الذي يتفاعل

 بصـورة الأعـمال جميـع تحديـد مـع كامـل بشـكل الـوظيفي الوصـف  تحديد 4-

 .والمسؤوليات الصلاحيات وتحديد واضحة،

 طـرق تحديـد مـع والإدارات الأقسـام مختلـف بـين العمـل علاقـات  تحديـد 5-

 .بينهم الاتصالات

 إسناد ثم وإدارات، ومن قسامأ في المشابهة الوظيفية والنشاطات الأعمال تجميع 6-

 .اللازمة الصلاحيات تخويله مع مسؤول، رئيس أو مدير، إلى منها كل إدارة

 نماذج التصميم التنظيمية 

 هذا القسـم هـي أفكـار مهمـة فيتعتبر الثلاثة نماذج للتصميم التنظيمي الموصوفة 

وعـلى ، ري وعمـلي ونسبة لأهميتهما فقـد تلقـى اهـتمام نظـ،بالنظرية والتمرين للإداريين

الرغم من إيجاد العديد من المتغيرات على هذه النماذج الثلاثة بشكل عملي، فإننـا سـوف 

 وهــي الميكانيكيــة والعضــوية والمصــفوفة للتصــميم ،نركــز عــلى العنــاصر الأساســية منهــا

  :التنظيمي
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  : النموذج الميكانيكي -1

ة الإنتـاج والتأهيـل، وهـي  نوع من التصاميم التنظيمية التي تؤكـد عـلى أهميـهو

 بـالقرن ، لقد كان هنالك كتـاب أدبيمشكلة ومكونة على مستوى عال من المركزية معقدة

 وهـي لعـدد واحـد مـن الأنشـطة ،التاسع عشر يضع اعتبار لمشكلة تصميم هيكل لمنظمة

 وقد كان هدف الكتاب هو التعريف بالمبـادئ التـي ، وتضمن التخطيط والسيطرة،الإداري

 وقد أوضـح الكاتـب هيـنري فـايول وهـو مـن الكتـاب ،جه المديرين في أداء الأنشطقد تو

الأوائل بتلـك الحقبـة عـدد مـن المبـادئ التـي وجـدها ذات نفـع في إدارة منـاجم الفحـم 

وقد تعاملت بعض مـن مبـادئ فـايول مـع الوظيفـة الإداريـة الخاصـة . والشركات بفرنسا

علاقة بعملية استيعاب نموذج الميكانيكية الخـاص بالتنظيم والتي قد كان أربعة منها ذات 

 .بالتصميم التنظيمي

  :  مبدأ التخصص-

قد أوضح فايول أن التخصـص هـو أفضـل السـبل لاسـتخدام الأفـراد ومجموعـات ل

وقـد نشرت الطـرق .  وفي زمن كتابات فويل، لم يتم تعريف الحد الخاص بالتخصص،الأفراد

 وقد أكـدت هـذه الطـرق ،اصة بتنفيذ تخصيص العملالعلمية للإدارة عدد من الطرق الخ

 . مثل مقاييس العمل والدراسات الخاصة بالحركة والوقت على الأبعاد التقنية للعمل

  : مبدأ وحدة الاتجاه -

ًيجب أن يتم تجميع الوظائف تبعا للتخصص، حيث يجـب تجميـع المهندسـين مـع 

 ويكون الأساس التقسيمي الـذي ،لمحاسبينالمهندسين والبائعين مع البائعين والمحاسبين مع ا

 . ينفذ لحد كبير هذه العملية هو الأساس الوظيفي

  : وليةؤالأساس الخاصة بالسلطة والمس -

اعتقد فايول أن المدير يجـب أن يكـون منتـدب عـلى نحـو كـاف للسـلطة لقد 

 لى وليات المحددة الخاصة بالمديرين عـؤ ونسبة لكون المس،ليؤدي المسئوليات المحددة
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المستوى الأعلى هي أكثر أهمية بالنسبة لمستقبل المنظمة عن تلك الخاصة بالإدارة الـدنيا، 

 وتكـون السـلطة المركزيـة هـي ،ًفإن تطبيق المبدأ سوف يقود حتميا إلى السـلطة المركزيـة

ً ولكـن أيضـا ،الناتج المنطقي ليس فقط لأن المسئوليات الخاصـة بـالإدارة العليـا هـي أكـبر

 وتكـون العلاقـة ،ًن العمل على هذا المستوى هو أكثر تعقيدا وعدد المـوظفين أكـبرنسبة لأ

 . بين النشاطات والنتائج بعيدة عن بعضها البعض

  :  المبدأ الخاص بالحلقة القياسية-

تكون النتيجة من تنفيذ الثلاثة مبادئ السابقة هي حلقة متسلسـلة مـن المـديرين 

 وتكـون السلسـلة ،قة إلى الذين من أولي الرتب المتدنيةمن أولئك الذين لديهم سلطة مطل

 وعليه، يجـب أن تمـر كـل ،القياسية هي الطريق بالنسبة لكل الاتصالات الرأسية بالمنظمة

 وينـتج عـن ذلـك ،الاتصالات من المستوى الأقل بالمنظمة خلال كل مدير رئيس بالسلسـلة

 . لى المستوى الصحيحمرور الاتصال من الأعلى إلى التابعين إلى أن يصل إ

 فقـد شـارك ،ًوعلى الرغم من أن لكل مسهم أسهام فريق فأنه أيضا له تدخل شـائع

 وهـو الخـاص ،العديد من الكتاب مثـل مـووني وريـلي وفوليـت اورويـك بالهـدف الشـائع

 وسوف لـن ،بتحديد المبادئ التي من الواجب أن توجه التصميم والإدارة الخاصة بالمنظمة

وعليه، فأنك سـوف تراجـع الأفكـار الفرديـة، فقـد ، إسهاماتهم الفردية هنايتم ذكر جميع 

 فقد وصف التطبيقات الخاصة ،أسهم ماكس ويبر إسهام مهم للنموذج الخاص بالميكانيكية

 .  وقد اخترع مصطلح البيروقراطية،بالنموذج الميكانيكي

  : البيروقراطية -

 كـان التعريـف السـائد هـو  وقد،تكون لدى البيروقراطية العديد من المعاني

المفهوم العلمـي السـياسي للحكومـة المحـدد مـن قبـل المكاتـب إلا أنـه يـتم دون 

  وبالنسبة لمصطلحات لإيمان تعني البيروقراطيـة النتـائج السـلبية ،مشاركة المحكوم
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بالنسبة للمنظمات الكبيرة مثل الشريط الأحمر الكثير الاستخدام والتأخير بإجراء المعاملات 

 وتعني البيروقراطية بكتابات واكس ويـبر هـي الطريقـة المحـددة لتنظـيم ،والإحباط العام

وقد عكس رغبة ماكس بالنسـبة للبيروقراطيـة الطـرق الخاصـة بتطـوير . النشاطات الكلية

 بحيــث تســود مجموعــة واحــدة كــل المجموعــات ،المجتمــع للتسلســل الهرمــي للســيطرة

ن يسود حس السـلطة حيـث تشـمل السـلطة عـلى  ويتضمن التصميم التنظيمي أ،الأخرى

 وقد قاده بحثه عـن الأشـكال الخاصـة بالسـيادة التـي ،الحق الوحيد بالطاعة من الآخرين

 .تتطور بالمجتمع إلى دراسة شكل البيروقراطية

 : ًكل البيروقراطية تبعا لويبر هوويكون ش

ر والتماسـك أعلى من أي شكل من الأشكال الأخرى من حيـث الانضـباط والاسـتقرا

 وهو بذلك الذي يعمل على أمكانيـة حـدوث نتـائج حسـابية ،الخاصة بالنظام ومصداقيته

 ويتم مقارنـة ،ذات مستوى عال بالنسبة لمديرين المنظمة وإلى أولئك الذين على علاقة بها

 كــما يــتم مقارنــة الإنتــاج بالماكينــات والطــرق ،البيروقراطيــة بالنســبة للمــنظمات الأخــرى

 .  وتدور هذه المعاني حول جوهر النموذج الآلي بالنسبة للتصميم التنظيمي،التقليدية

 ،سوف يتم تصميم كل النشاطات إلى وظـائف متخصصـة وعـلى مسـتوى عـالكما 

ومن خلال التخصص، يصبح حامل الوظيفة خبير بوظيفته وقد تحتفظ الإدارة به كمسئول 

 . عن تأثير الأداء على واجباتهم

 والتنسيق بـين ًط تبعا لنظام من القوانين المجردة لضمان الاتساقيتم أداء كل نشاو

ويكون المنطق الخاص بالممارسـة هـو قـدرة المـدير عـلى الـتخلص مـن الأنشطة المختلفة، 

 . ًالشخص فيما يخص أداء النشاط تبعا للاختلافات بين الأفراد
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حد هو يتم ترك مهمة محاسبة كل موظف بأي من مكاتب المنظمة على شخص واو

 ويحتفظ المديرون بسلطتهم نسبة لخبرة المعرفـة ونسـبة لإنتدابـه مـن قبـل الإدارة ،المدير

 . العليا للتسلسل الهرمي، حيث تكون هنالك سلسلة متصلة من الأوامر

 والعملاء عـلى شـكل الآخرينيصل كل موظف من موظفي المنظمة مع الموظفين و

 ويكـون الغـرض ،مع التابعين والعملاءغير شخصي ورسمي حيث يحفظ مساحة اجتماعية 

من هذه الممارسة هي ضمان عدم تداخل المصالح الشخصـية مـع مهمـة أنجـاز الواجبـات 

 . الخاصة بأهداف المنظمة

التوظيف بالمنظمـة البيروقراطيـة يقـوم عـلى المـؤهلات الفنيـة وعليـه يـتم  أنكما 

شـابه عـلى الرتـب والإنجـازات  وتقوم الترقيات على نحـو م،حمايتها ضد الطرد الاستبدادي

 ويتم النظر إلى العمل بالمنظمـة عـلى أنـه نشـاط لفـترة طويلـة مـن ،التي قد تم تحقيقها

 . الزمن وعليه يتم زرع درجة عالية من الوفاء بين الأطراف

وتصف هذه الصفات الخاصة بالبيروقراطية نوع المنظمات التي اعتقـد فـايول أنهـا 

 ذات النوع من المنظمة وهي التي تكـون )ويبر(و) فايول( من وقد شرح كلاً. فاعليةالأكثر 

وبـذلك يصـف .  مثل الماكينة في إنجاز الأهداف الخاصة بالمنظمة على شكل فاعل،وظيفتها

 .  مثل هذه المنظمات)الميكانيكية(المصطلح على نحو واضح 

صـفات ويحقق النموذج الميكانيكي مستويات عليـا مـن الإنتـاج والفاعليـة نسـبة لل

  : التي يتميز بها هيكله، فيما يلي

 .  نظام يتصف بالتعقيد نسبة لتأكيد على التخصيص بالعمالة-

 .  نظام مركزي على مستوى عال نسبة لتأكيده على السلطة والمحاسبة-

 /  نظام تكويني على مستوى عال نسبة لتأكيده على الوظـائف كأسـاس للأقسـام-

 . الإدارات
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 .  ًمارسات التنظيمية على النموذج التنظيمي الأكثر استخداماتؤثر الصفات والم -

ًوقد كانت من أكثر الشركـات نجاحـا في ممارسـة النمـوذج الميكـانيكي هـي يونيتـد 

فقد كانت الشركة في منافسة شديدة مع مكتب البريد الأمريكي في . UPS بارسل سيرفيسز 

تـب البريـد الأمـريكي لا يـدفع أي  وعلى الرغم مـن كـون مك،مجال توزيع الطرود الصغيرة

المنافسـة والنجـاح في ضـغطها بتأهيـل UPS ضرائب، استطاعت يونيتـد بارسـل سيرفيسـز 

 فقد أنجزت أهلية كبيرة مـن خـلال الخلـط بـين العمـل الاتومـاتيكي والتصـميم ،الخدمات

 والشـكل مـن الصـفات المميـزة للهيكـل ، كلا مـن صـفتي التخصـص وقد كانت،التنظيمي

 وظـائف معرفـة عـلى شـكل واضـح UPS  وتستخدم يونيتد بارسـل سيرفيسـز ،بهاالخاص 

 وقد كانت الوظائف تتراوح بين مغسـلي الشـاحنات وطـاقم ،وسلسلة أوامر معروفة المعالم

العمل بالصيانة وحتى الإدارة العليا على شكل تسلسل وظيفي هرمي يحتـوي عـلى ثمانيـة 

صص الإدارة مـن اسـتخدام العديـد مـن أشـكال  وتمكن الدرجة العالية من التخ،مستويات

 مثل التقارير اليومية التي تسـجل عـروض الأسـعار والأداء الخـاص بكـل ،التقارير المكتوبة

 وتكون كل السياسات والممارسات الخاصة بالشركة كتابية وتكون جميع القـرارات ،موظف

 . الخاصة بالتشغيل والترقية بها روتينية استشارية

 أكثر من ألف مهندس صـناعي UPS نيتد بارسل سيرفيسز ويكون لدى يو

 وتكون مهمتهم الوظيفيـة الأولى هـي تصـميم وظـائف ووضـع ،بجدول رواتبها

 UPS مقاييس تحدد الطريق التي يؤدي بهـا موظفـو يونيتـد بارسـل سيرفيسـز 

 كمثال، يأمر المهندسين السائقين أن يذهبوا إلى باب العميل بمعدل ثلاثة ،عملهم

 تعتقد الشركـة أن المقـاييس هـي ليسـت فقـط ،م بالثانية والطرق على بابهأقدا

 الطريقة للحصول على الفاعلية والإنتاج بالعمل، إلا أنها تمـنح الموظـف التغذيـة 
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 على كل حصـلت الشركـة عـلى شـهادة لاسـتخدامها ،الراجعة المهمة عن كيفية أداء العمل

 . النموذج الميكانيكي

  : النموذج العضوي -2

وهو التصميم التنظيمي الذي يؤكد عـلى أهميـة التكيـف والتطـوير، حيـث يعتـبر 

يقـف النمـوذج العضـوي للتصـميم ، و وغير مركزي وبسيط إلى حـد كبـير،نظام غير رسمي

التنظيمي على خط متناقض مع النموذج الميكانيكي نسـبة لاخـتلاف الصـفات والممارسـات 

ًضوحا بين النموذجين هو ترتيب معايير التأثير المختلفة  ويعتبر الاختلاف الأكثر و،التنظيمية

 وفي حين يبحث النموذج الميكانيكي عن زيادة معدلات الفاعليـة ،التي تبحث عن التضخيم

 . والإنتاج، يبحث النموذج العضوي عن الزيادة من معدلات الرضا والمرونة والتطوير

يئـة المتغـيرة نسـبة لتشـجيع وتكون المنظمة العضوية مرنـة بالنسـبة لمتطلبـات الب

 ويـتم تشـجيع المـديرون عـلى التكيـف مـع ،تصميمها للاستغلال الأكبر للطاقـات البشريـة

الممارسات التي تعمل على فتح المجال للدافعية البشرية من خلال تصميم الوظـائف التـي 

 وتكـون عمليـات اتخـاذ القـرار والسـيطرة ووضـع ،ولية الشخصـيةؤتؤكد على النمو والمس

 ، ويتم استخدامها على نحو مشترك من قبل كل مسـتويات المنظمـة،لأهداف غير محوريةا

 ، ولـيس فقـط خـلال سلسـلة الأوامـر التـي تكـون،وتجري عملية الاتصال خـلال المنظمـة

ويقصد من هذه الممارسات هو تنفيذ افتراض أساسي بالنموذج العضـوي الـذي يوضـح أن 

كون به هيكلها يضمن القـدرة القصـوى التـي تكـون المنظمة تظل مؤثرة إلى المدى الذي ي

بكل التفاعلات وبكل العلاقات مع المنظمة، وسوف يكون لكل فرد في ضوء خلفيته وقيمـه 

ورغباته وتوقعاته، سوف يرى الخبرة على أنها داعمة حيث يكـون الشـخص الـذي يؤسـس 

 ". ويحافظ على الثروة الشخصية والأهمية
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يمي الذي يمـنح الأفـراد بالإحسـاس بالقيمـة الشخصـية ويكون لدى التصميم التنظ

  : والدافعية وتسهيل الرضاء والتطوير بالمميزات التالية

ً بسيط نسـبيا نسـبة لعـدم تركيـزه عـلى التخصـص وتركيـزه عـلى زيـادة مسـتوى -

 .الوظيفة

 .  نظام غير محوري نسبة لتركيزه على انتداب السلطة وزيادة العمق الوظيفي-

ـير- ـام غـ ـل نظـ ـتج والعميـ ـلى المنـ ـزه عـ ـيم إلى ، رســمي نســبة لتركيـ  كأســس للتقسـ

 . إدارات/أقسام

 المتحدث والمطـور مـن الأفكـار التـي تـدعم التطبيقـات )رينسيس ليكرت(يكون  -

قد قادت دراسـاته بجامعـة ميتشـيغن إلى الجـدل  -. الخاصة بالنموذج العضوي

 الميكانيكيـة وذلـك بأن المنظمات العضوية تختلف بشكل واضـح عـن المـنظمات

 . بعدد من الأبعاد الهيكلية

وتمتلئ الموضـوعات المكتبيـة بالتقـارير عـن الجهـود الخاصـة بتنفيـذ التصـميمات 

 وقـد ،وقد كتب ليكرت نفسه تقارير العديد من الدراسـات، العضوية بالمنظمات الحقيقية

 وهي شركـة ،عضويةتلقت إحدى المنظمات اهتمام كبير نسبة لجهودها في تنفيذ المبادئ ال

 ،ثرفينت المالية للوثيرنز وهي شركة تعمل على تشغيل صناديق تأمين وأعمال تجارية كبيرة

وقد حولت هـذه الشركـة مـن النظـام الميكـانيكي للمنظمـة إلى النظـام العضـوي في إطـار 

وقبل إجراء عملية إعـادة ، جهودها الحثيثة للاستفادة من مفهوم فريق العمل ذاتي الإدارة

ًلتنظيم، فقد تم ترتيب الشركة لتعمـل عـلى النظـام الميكـانيكي تبعـا للوظـائف التقليديـة ا

 وقد تـم عـلى ذلـك تـدريب المـوظفين عـلى التعامـل مـع ،الخاصة بصناعة شركات التأمين

 ،  وامتيــازات الخــدمات الوظيفيــة الأخــرى،وكتابــة التقــارير والتقيــيم ،عمليــات المعالجــة 

 ى فاعليـة كبـير في التعامـل مـع العمـلاء الـذين هـم بحاجـة وقد نتج عن التخصص مستو
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 إلا انه عند الانخراط بالوظائف المتعددة للعمل، توقفـت ،إلى اهتمام من أي من الوظائف

 . المنظمة عن العمل

وقد اكتشفت إدارة الشركة الفوائد الحيوية لتأسيس فرق عمـل تكـون قـادرة عـلى 

 سـواء أكانـت صـحية أو لحياتـه أو ،عـاملات العميـلالتعامل مع كل التفاصيل الخاصـة بم

ولين ؤ ويتضمن فريق العمل على الأفراد الـذين كـانوا ذات مـرة مسـ،التأمين الخاص الموت

 وقد أصبحوا الآن مسئولين عن العملاء والمبادرة حيث كانوا فقط بحاجة إلى ،عن الوظائف

ق العمـل عـن إدارتـه، فقـد تـم ولية فريؤ وكنتيجة للافتراض الخاص بمس،دفعة من الإدارة

 وعليـه، أصـبحت المنظمـة الآن أبسـط وأكـثر لا ،إلغاء ثلاثة مستويات إدارية من المنظمـة

 . محورية من ذي قبل وبذلك تكون أكثر عضوية وأقل ميكانيكية

ًوقد نفذت الشركة أيضا مصـطلح خـاص بتعـويض المـوظفين وقـد سـمته بمصـطلح 

 ،تشـجيعها المـوظفين في أن يتبنـون نظـام عمـل جديـدفي إطـار " التعويض مقابل المعرفـة

وعليه، فإن الشركة تدفع علاوات للموظفين في مقابل الحصول على معرفة إضافية تمكـنهم 

 وفي ضوء صياغة التنظيم العضـوي لشركـة ثرفينـت الماليـة ،من التحسين من الأداء بالعمل

ًالفنية الجديدة ولكن أيضـا معرفـة للوثيرنز، احتاج الموظفين إلى التعليم ليس فقط المعرفة 

 وذلـك ،التفاعل الشخصي الجديد نسبة لعملهم المشترك الحيوي مع بـاقي أعضـاء الفريـق

 . لإنجاح التصميم التنظيمي الجديد

ً ويكون لكلاً من النموذجين الميكانيكي والعضوي مميزاتهما ومساؤهما، حيث يتميزا

 ويكـون لمصـفوفة التصـميم ،لعمـل المحيطـةً عنصري نجاح تبعا لظـروف ابأنهما قد يكون

التنظيمية قدرة خاصـة عـلى إجـراء تغيـير نسـبة لاسـتغلالها المميـزات الخاصـة بـالنماذج 

 .  وبالتالي التقليل من المساوئ الخاص بهما،الميكانيكية
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  :  نموذج المصفوفة-3

وهو تصميم تنظيمـي يكـون عـلى تصـميم قـائم عـلى المنـتج أو المشروع لتصـميم 

يحاول التصميم التنظيمي لنمـوذج المصـفوفة زيـادة الطاقـة القصـوى ، وظيفي قائم أصلاً

، للطاقات والتقليل من جوانب الضعف لكلا من الأسس الوظيفيـة وتلـك الخاصـة بـالمنتج

وبلغة المصطلحات العملية، يتكون التصميم المصفوفي من الأسس التقسيم التي تقوم عـلى 

كــو وكاربونــدم  مثــل امريكــان ســياناميد واف،ل تعتــبر شركــات وكمثــا،الوظيفــة أو المنــتج

 وهيـوز ايركرافـت وأي تي تي ومونسـاتو الكيميائيـة وشركـة الكاشـيرات وكاتيربيلر تراكتـور

 هـي قليـل مـن كثـير مـن ،الوطنية وبرودينشال للتـأمين وتي دبليـو أر وتكسـاس للأجهـزة

ل القطاع العام وكالات الخـدمات  ويشم،الشركات الأمريكية التي تستخدم نظام المصفوفة

 وعلى الرغم من اختلاف المعنى الصريح لنظام المصفوفة من الناحيـة ،الصحية والاجتماعية

العملية، إلا أنه ينظر إليها من الناحية التطبيقية على أنها هي معادلة ذات مستوى متدني 

على أسـاس الوظيفي وين التقسيم على الأساس وب، بين الأسس الوظيفية وعلى أساس المنتج

 . المنتج

ويكون لدى منظمات المصفوفة القدرة على تنفيذ المعادلة المطلوبة من خلال تركيب 

نظام على نظام أخر أو الوضع على وضع قائم والهيكل الأفقي للسلطة والتأثير والاتصال على 

ق العامـل بكـل ، ينتمي الفري6-16ة الترتيب الموضح على الشكل  وعلى شاكل،الهيكلة الرأسية

 كمثـال، يـتم ،ًخلية ليس فقط إلى الإدارة الوظيفية ولكن أيضا إلى المنـتج أو المشروع المحـدد

تعيين المتخصصين بالمجالات التصنيعية والتسويق والهندسة والمالية للعمل بأحد أو أكثر مـن 

ـديرين، الأول بال ـل إلى مـ ـق العمـ ـرر فريـ ـه، يقـ ــ وعليـ ـاريع أ و ب و ج و د و هـ ـم المشـ قسـ

 ويعتبر وجود نظام سـلطة مزدوجـة هـو ، والثاني بوحدة المشروع أو المنتج،الوظيفي

  ويجب من الواجـب تعريـف الاخـتلاف الحيـوي بـين ،ميزة مميزة لمنظمة المصفوفة
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التعزيز والتعريف من كيفية تعامل كلاً من المدير الوظيفي ومدير المشروع مع تنظـيمات 

 . المصفوفة

 : وفة بالمنظمات التاليةيوجد هيكل المصف

يجب على المدراء الذي يواجهـون، مثـل هـذه الظـروف الحصـول عـلى المميـزات  -

 . المؤكدة التي يكون بالمقدور تحقيقها من خلال تنظيم المصفوفة

 المنظمات التي يراودها شعور بالشك مما يولد متطلبات معالجة معلومـات عـلى -

 . مستوى عال

 .  تتعامل بثوابت المصادر المالية والبشرية المنظمات التي يجب أن-

 مثـال ذلـك ،التي تكون بحاجة إلى استجابات للتغيرات السريعـة ببيئتـين أو أكـثر -

 .التقنية والتسويق

وتسهل منظومة المصفوفة الاسـتفادة مـن فريـق العمـل المتخصـص والمجهـز عـلى 

مشروع أو منتج من الثروات  ويكون بالإمكان أن تتم الاستفادة المشتركة لكل ،مستوى عال

 وتعتـبر هـذه ،المتخصصة مع الوحدات بدلاً من تكرارها لتقديم تغطية مستقلة لكلاً منهـا

 كمثال، ،الصفة هي ميزة عندما لا تحتاج المشروعات إلى الجهود كاملة الوقت للمتخصصين

العديد  وبدلاً من تخصيص ،قد يحتاج المشروع إلى نصف الوقت لعالم تطبيقات حاسب آلي

من العلماء بالتطبيقات الحاسب الآلي للاستفادة منه لشـكل مشروع، فقـد يكـون بمقـدور 

المنظمة الاحتفاظ بعدد أقل منهم باستفادة كاملة من خلال تشغيلهم بدوام كامل لإكمال 

 وتزيـد مثـل هـذه السرعـة مـن الاسـتجابة الخاصـة بحـالات المنافسـة ،مشروع بعد الأخر

 . والتغيرات البيئية الأخرىوالتغيرات التقنية 
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 المميزات الخاصة بمنظومة المصفوفة 

وبعض أهـم المميـزات ، توجد العديد من المميزات ذات العلاقة بالتصميم المصفوفي

  : بها هي كما يلي

   :  الاستخدام الفاعل للمصادر-1

تسهل منظومة المصفوفة مـن الاسـتخدام الفاعـل لفريـق العمـل المتخصـص حيث 

وقد تشترك كل وحدة لمشروع أو منتج في المصادر المشـتركة مـع . جهز على مستوى عالوالم

 وتكـون هـذه الميـزة ، بدلاً من تكرارها لتقديم تغطية مستقلة لكلاً منها،الوحدات الأخرى

 . ًتحديدا عندما يحتاج المشروع إلى أقل من جهد الوقت الكامل للمتخصصين

  :  المرونة بظروف التغيير والشك-2

الاستجابة في الوقت المحدد تجاه التغيرات التي تتطلب قنوات معلوماتيـة واتصـال 

 وتحـث ،للحصول على المعلومات الفاعلة للأناس المطلوب إيصالها إليهم في الوقت المحـدد

 ويكـون ،الهياكل المصفوفة التفاعل الثابت بـين وحـدة المشروع وأعضـاء القسـم الـوظيفي

ً وأفقيا تبعا لتبادل الناس للمعرفة الفنيةًتدفق المعلومات رأسيا  مـما ينـتج عنـه اسـتجابة ،ً

 . أسرع للظروف التنافسية والتطورات التقنية والظروف البيئية الأخرى

  :  الامتياز الفني-3

يتفاعل المتخصصين الفنيين مع المتخصصين الآخرين في خلال فترة عملهـم 

الأفكـار مثـل عنـدما يكـون عـلى  وتشجع مثل هذه التفاعلات تبـادل ،بالمشروع

عالم بمجال تطبيقات الحاسب الآلي مناقشة جميع الأمـور ذات العلاقـة بمعالجـة 

 ، ويكون على كـل خبـير أن ينصـت،البيانات الالكترونية مع خبير حسابات مالية

  وفي الوقت ذاتـه، ،ويستوعب ويجيب على وجهات النظر الخاصة بالطرف الثاني
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 . حلقة وصل مع أعضاء نظامه حيث إنهم أعضاء بالقسم الوظيفييحتفظ المتخصصين ب

  : الحرية بالإدارة العليا لتخطيط طويل الآجل -5

تكون إحدى الأسباب التي تحث المنظمات على التطوير من منظومة المصفوفة هي 

 قـد ً،أن يكون بمقدور الإدارة العليا أن تكون ليست منخرطة فالمعـاملات التـي تـتم يوميـا

كمثال، عنـدما . دي التغيرات البيئية إلى خلق مشكلات بالتداخل الوظيفي وأقسام المنتجتؤ

تكون الظروف التنافسية الحاجة إلى التطوير من المنتجات الجديدة بمعدل أسرع مـن ذي 

 وعنـدها، تكـون هنالـك حاجـة لأن تعمـد ،قبل، تكون الإجراءات الحالية غـير ذات فائـدة

 وتمكن منظومة المصفوفة من أمكانية ،لصراعات بين المدراء الوظيفيينالإدارة العليا في حل ا

أن تنتدب الإدارة العليا عملية اتخاذ القرار الجارية وبـذلك تمـنح وقـت أطـول إلى عمليـة 

 . التخطيط طويلة الآجل

  : التحسين من الدافعية والوفاء -6

المتخصصة والذين تولي تتكون المشاريع ومجموعات الأفراد من الأفراد ذوي المعرفة 

 وعليـه، تكـون ،لهم الإدارة على أساس خبراتهم مسئولية الجوانب المحددة الخاصة بالعمل

عملية اتخاذ القرار داخل المجموعة هي أكثر مشاركة وديمقراطية من التشـكيلات الهرميـة 

  وتتبنى فرصة المشـاركة هـذه بـالقرارات الرئيسـة مسـتويات عاليـة مـن،للرتب الوظيفية

 . الدافعية والوفاء وخاصة بالنسبة للذين لديهم تخصص معرفي

  : تقديم الفرص بالنسبة لتنمية المهارات الشخصية

ة للتطوير مـن  تمنح المنظمات المتبعة لمنظومة المصفوفة لأعضائها فرصة كبير-

وبوضعهم في مجموعات بها أفراد يمثلون الجوانـب المتنوعـة مهاراتهم ومعرفتهم، 

 مة، فأنه يكون لهم تقدير خـاص لوجهـات النظـر المختلفـة التـي يـتم من المنظ
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 وتوسع الخبرة بالإضـافة إلى ، وبالتالي يكونوا واعين أكثر بالوضع العام للمنظمة،التعبير عنها

 ، ولكن بالمعرفة الخاصة بالجوانب العلمية والفينـة،ذلك من معرفة كل متخصص بالمنظمة

ون الماليـة ويتعـرف ؤ كمثال بالجوانـب ذات العلاقـة بالشـ،حيث تتطور مدارك المهندسين

 . المحاسبون على المعلومات ذات العلاقة بالتسويق

 الأنواع المختلفة من منظومات المصفوفة 

 ،مشتركة بين كلاً من المنظمات الميكانيكية مـن جهـةمنظومات المصفوفة  تكون قد

المنظمات أن تتحول مـن النظـام والمنظمات العضوية من جهة أخرى، حيث يكون بمقدور 

 وعلى كلاً، تكون عمليـة التحـول إلى ،الميكانيكي إلى المصفوفة أو من العضوي إلى المصفوفة

 تلك أونظام المصفوفة ثوري، ونسبة لظهور عدم قدرة النظام على معالجة التغيرات الفنية 

 تكوين إجـراءات التي تكون بالسوق، حيث تحاول الإدارة أن تتماشى مع الوضع من خلال

 . وأوضاع خارجة عن إطار الروتين العادي

  : وتتضمن هذه الخطوة الثورية على الخطوات التالية

  : إنجاز النشاط -1

عند تطوير المنافس لمنتج الذي سوف يلحق بالسوق على عجل، فإنـه يكـون حيث 

ة، قد تسـتهلك  وفي حالة المنظمة الميكانيكي،من الضروري أن تكون هنالك استجابة سريعة

عملية تطوير المنتج الجديد وقت طويـل لضرورة التنسـيق بـين الوحـدات المختلفـة التـي 

 وتكون الطريقة الناجعة هـي تكـوين خطـة ضرورة ،تكون على علاقة بإنجاز المنتج المعني

ولية عن دفع كـل المصروفـات ؤ وتوليه المس،إنجاز النشاط للأفراد بجميع الأقسام الوظيفية

لاقة بإنجاز النشاط المعني، مما يؤدي إلى إنجاز العمل المراد ومـن ثـم العـودة إلى ذات الع

 . نظام العمل المعتاد بعد أكمال المهمة
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  : مدراء المنتج -2

حيث في حالة استمرار التقنية الجديدة بحيث تستمر عمليـة تطـوير المنـتج لفـترة 

ار إدارية خاصة بالمنتج، ويعني ذلـك، طويلة من الوقت، تعمد الإدارة العليا إلى تكوين أدو

أن يرأس مديري المنتج الفرق العاملة، إلا أنهم الآن بمواضع وظيفية دائمة، ولا تكون لهؤلاء 

المديرون أي سلطة رسمية على أعضاء الفريق إلا أن عليهم الاعتماد على خبراتهم ومهارات 

نيين، وتداوم العديد من الشركات الخاصة بالتفاعل الشخصي للتأثير على أعضاء الفريق المع

 . مثل جنرال فودز ودو بونت وأي بي أم  على الاستخدام الفاعل لمفهوم إدارة المنتج المذكور

  : أقسام إدارة المنتج -3

تكون الخطوة الأخيرة للتطوير مـن منظومـة المصـفوفة هـي خلـق أقسـام إداريـة 

 الأحيـان، قـد يـتم اختيـار مـديري  وفي بعـض،للمنتج ومديرين للمنتجات الفرعية للمنتج

المنتجات الفرعية من الأقسام الوظيفية المحددة ليستمروا في التقرير على نحـو مبـاشر إلى 

مديريهم الوظيفيين، وبالتالي يكون هنالك تنوع بالتطبيق لمنظومة المصفوفة، حيث تكـون 

 . الميزة الأساسية هي خلق سلطة تغطية مع وجود سلطة مزدوجة

  : قالفر -4

في حالة إذا ما كان ينتج عن المنتج أو التقنية الجديدة مجموعة مـن المنتجـات 

التي تتطور خلال مراحل متعاقبة من المنتجات المحسنة، فأنه يكون من غير المناسـب 

ـي مفهــوم ضرورة إنجــاز النشــاط المحــدد ـبة . تبنـ ـة المناسـ  وتكــون الخطــوة التنفيذيـ

  ممثلـين مـن الأقسـام الوظيفيـة المختلفـة، هي تكوين فرق عمل ثابتـة تحتـوي عـلى

 حيث يلتقون على نحو منتظم لحل القضايا المتعلقة بالقسـم المعنـي ولتحقيـق مبـدأ 
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التنسيق، وعندما لا يكونوا منشغلين بالقضايا المعنية ذات العلاقة بتطوير المنـتج الجديـد، 

 . فأنهم يعملون في أعمالهم الأولى التي كانوا يؤدونها

 كلة والتصميم المتعدد القوميات الهي

السـلطة تكون القرارات التصميمية الأربعة الخاصة بتقسيم العمـل وهـي انتـداب 

 وتتأثر مثل هذه القرارات ،التصميم الخاص بالهيكل التنظيميوالتقسيم وحلقة السيطرة و

يـة  ويكـون العامـل الأول مـن بيـنهم هـو البيئـة الاجتماع،بالعديد من العوامـل المتنوعـة

 ونسـبة للطبيعـة ،والسياسية والثقافية والقانونيـة والاقتصـادية التـي تعمـل بهـا المنظمـة

ويكون بالإمكان تقسـيم ، المعينة، توجد بعض الشركات المتعددة القوميات في بيئة مختلفة

الشركات المتعـددة القوميـات حيـث تتضـمن مجموعـة مـن المـنظمات التـي تكـون عـلى 

 . وميات فرعية متعددةمساحات جغرافية موزعة لق

إحدى الطرق لتكوين فرع شركة أجنبية هو أن يتم إجراء نسـخة مـن الشركـة الأم، 

حيث يتم تطبيق كل الهيكلة التنظيميـة والسياسـات التشـغيلية والإجـراءات التـي تكـون 

 وكمثال، فعند تكوين فرعها الأجنبي، كونـت شركـة بـروكتر وجامبـل ذات ،بالشركة المحلية

ـن ـا بالولاالنســخة مـ ـا، شركتهـ ـبة لاعتقادهـ ـدة نسـ ـات المتحـ ـوانين يـ ـع ذات القـ ـه بتطبيـ  أنـ

ًوالإجراءات التي قد دفعت بشركتنا للنجاح بالولايات المتحدة سوف يكون أيضا هو كـذلك 

 حيـث ينـتج عنهـا الاعـتماد عـلى ، وتكون الصعوبة المحتملة مع الممارسة،في أي مكان أخر

ـات  ـة والممارسـ ـد التصــميمات التنظيميـ ـة البلـ ـبة لبيئـ ـون مناسـ ـد لا تكـ ـي قـ ـة والتـ الإداريـ

 وقد يكون ذلك هو السبب في شرح لماذا يكون هنالك توجه لأن تطـور فـروع ،المستضيف

الشركات بالخارج من هيكلتها التنظيمية بمرور الوقت خـلال مسـيرة الشركـة في أن تصـبح 

 . ًشركة أكثر انتشارا على مستوى العالم
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 بالمنظمات عملية تقسيم العمل 

  : تمر عملية تقسيم العمل بالمنظمات بثلاثة مراحل هي كالآتي

 يعتقـد أغلـب النـاس أن التخصـص يعنـي التخصصـات :  التخصصات الشخصية-1

 ومصـممي ، ومهنـدسي الـبرامج،وبـذلك، فأننـا نفكـر في المحاسـبين. الوظيفية والمتخصصـة

 ، التخصصـات التـي توجـد بـالمنظمات والأطباء والأنواع الأخرى مـن، والعلماء،الجرافيكس

 . وحياتنا اليومية

 مصـانع التصـنيع العمـل إلى ً كمثـال، تقسـم أحيانـا:  التسلسل الطبيعي للعمـل-2

 ،عملية النسج والتجميع وبالتالي سوف يكون على الأفراد أعـمال معينـة تتعلـق بـأي منهـا

 . الأفقيوعليه، يتم تسمية التقسيم الخاصة بالعمل بأنه مصطلح التخصص 

 يكون لكـل المـنظمات تسلسـل هرمـي للسـلطة مـن مسـتوى :  المستوى الرأسي-3

 وعليه يختلف المدير التنفيذي الأعلى مـن عمـل ،المدير الأقل مرتبة إلى المدير الأعلى مرتبة

 ). الدوام ( مشرف الوردية 

 نماذج الهيكل التنظيمي

 :وهيأنواع من الهياكل التنظيمية الرسمية،  هنالك أربعة

  :التنفيذي الهيكل -1

الحديثة، ومبني على السلطة المركزيـة الموجـودة في  هو مستنبط من إدارة الجيوش

 ،يكون هناك رئيس أعلى واحـد يتـولى اتخـاذ القـرارات أعلى قمة المنظمة، وفي هذه الحالة

  ثم تتدرج السلطة بطريقـة منظمـة مـن مسـتوى،المباشرين وإصدار الأوامر إلى المرؤوسين

بالوضوح والبساطة وتسير السـلطة فيـه بخطـوط مسـتقيمة  إلى آخر، ويمتاز هذا النموذج

المسؤولية محـددة واعـتماده عـلى النظـام وإطاعـة الأوامـر  من الأعلى إلى الأسفل، وتكون

 :إلى المرؤوسين، أما ما يؤخذ عليه هو والتعليمات الصادرة من الرؤساء
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الـتصرف في المسـائل   بمـنحهم سـلطة كاملـة فييبالغ في أهمية الرؤسـاء الإداريـين -

  .الداخلة في نطاق اختصاصهم

 ).الوظائف الإدارية والفنية أي عدم الفصل بين(يهمل مبدأ التخصص  -

 .المختلفة يتعذر فيه تحقيق التعاون والتنسيق بين الإدارات -

 المسـائل  لأنهم يتولون البت في،الإداريين مسؤوليات تزيد عن طاقتهم يحمل كبار -

 .والفنية الإدارية

 .قوي  إلا إذا فرضها إداري،يتعذر تحديد الإدارات والأقسام -

  :الهيكل الوظيفي -2

 يجـب أن ،وبين أن الأعمال  وضع الإدارة العلميةحيث )فريدريك تايلور( من رواده

إلى الأعـمال اليدويـة  تخضع إلى التخصـص وتقسـيم العمـل، وأن الأعـمال يمكـن تصـنيفها

وأعمال منصبية، ومعنـى  الأعمال الذهنية وأعمال تنفيذية وأعمال فنية وأعمال استشاريةو

القاعـدة الأساسـية في  كل هذا أن العمل يجب أن يؤديه المتخصص فيه، وأن التخصص هو

 :يلي تأدية الأعمال، ويتميز هذا النوع من التنظيم يما

  .على الأعمال الإشراف إمكان تكوين طبقة من الملاحظين تستطيع أن تقوم ب-

 .تأدية المهام والأعمال إمكان إيجاد طبقة من العمال المدربين على -

باسـتخدام الخـبراء   الإفادة من مبـدأ التخصـص داخـل الأقسـام والإدارات الوظيفيـة-

 .والمختصين

المختلفـة والحصـول عـلى  تحقيق التعاون والتنسيق بين الأفراد والرؤساء في الأقسـام -

 .ت من مصادرها المتخصصةمعلوما

 .والإشراف على الأعمال سهولة الرقابة -
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تمكنـه مـن معالجـة  تمكين الرئيس الإداري من الحصول على مساعدة إداريـة وفنيـة -

 .قضايا المنظمة

 :أخرى، يعاب على هذا التنظيم ما يلي ومن جهة

 .الفوضى الإداريةالتنظيم مما يؤدي إلى  صعوبة فرض النظام في المستويات الدنيا من -

السلطة مشاعية بين الرؤسـاء، بمعنـى عـدم  الميل إلى التهرب من المسؤولية حيث أن -

 .إشراف الفنيين والتنفيذيين وضوح السلطة والمسؤولية نتيجة تداخل نطاق

  :الهيكل الاستشاري -3

من حيث استقامة سـبل المسـؤولية،  ،بين مزايا التنظيم التنفيذيهذا الهيكل يجمع 

الأعمال، وبين مزايا التنظيم الـوظيفي  ومن حيث السلطة الموحدة التي تستخدم في توجيه

الخبراء الفنيـين الـذين يقومـون بمسـاعدة  من حيث الإفادة من التخصص واستخدام طبقة

 والتـي تحتـاج إلى استشـارة مـن حيـث ،فنيـة الرؤساء الإداريين في المسائل التي لها طبيعة

 .تأديتها

 : النوع من التنظيمومزايا هذا

 .محددة السلطة -

 .الإفادة من مبدأ التخصص -

 الرؤساء الإداريين بوجود مساعدين فنيين في المسائل التي لها طبيعـة تقوية مركز -

 .متخصصة

قادرة على اتخـاذ قـرارات  توفير معلومات فنية لمراكز اتخاذ القرارات مما يجعلها -

 .أكثر
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للآراء الفنية مما يؤدي إلى تنمية طبقة  لإداريين نتيجةزيادة خبرة وتجارب طبقة ا -

 .الإدارية والخبرة الفنية الرؤساء الإداريين الذين يتميزون بالسلطة

 :على هذا النوع من التنظيم ولكن ما يعاب

الفنيـين تقـتصر عـلى تقـديم  ًالاحتكاك بين طبقة الإداريين والفنيين، إذا أن مهمـة -

التنفيذيـة مـما يـؤدي إلى  نفيذيين الذين يملكـون السـلطةالنصح والتوجيه إلى الت

 .الصراع في المنظمة

ممارســة الســلطة التنفيذيــة وهــذا يــؤدي إلى تــداخل الســلطة  ميــل الفنيــين إلى -

 .تتابعها واضطراب في

الفنيين الاستشـاريين مـن  صعوبة تحديد مجال ومدى السلطة في الاستعانة بخبرة -

 .قبل التنفيذيين

  :ل التنظيمي الشبكيالهيك -4

مـنظمات أخـرى غـيره للقيـام بـبعض   يعتمـد عـلى،يتواجد تنظـيم مركـزي صـغير

والتسـويق والنقـل وأي أعـمال أخـرى  الأنشطة مثل الدراسات والبحوث والإنتاج والتوزيع

التنظـيم يتمثـل في مجموعـة  رئيسية وذلك على أساس التعاقد، وجـوهر هـذا النـوع مـن

الأعـمال التـي تـؤدى داخـل   يتركز عملهم في الإشراف عـلى،نفيذيينصغيرة من المديرين الت

بالإنتاج والمبيعـات والتسـويق  المنظمة، وتنسيق العلاقات مع المنظمات الأخرى التي تقوم

 .التنظيمية والنقل أو أي أعمال أخرى للشبكة

د يتيح للإدارة إمكانية استخدام أي موارد خارجية ق ومن مميزات هذا النموذج أنه

وعمالة رخيصة تتوافر فقط خارج الـبلاد، أو قـد تلجـأ  تحتاج إليها المنظمة من موارد خام

 .استخدام خبراء فنيين متخصصين في تحسين الجودة المنظمة إلى تحسين الجودة من خلال
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رقابة مباشرة، فالإدارة  ومن المآخذ الرئيسية على هذا النوع من التنظيم عدم وجود

المنظمة، فهي تلجأ إلى العقـود  سيطرة المباشرة على جميع العمليات داخلالعليا لا تملك ال

التعاقد عليه، كـذلك هـذا الهيكـل  الخارجية من أجل إلزام المنظمات الأخرى بتنفيذ ما تم

من خلال عـدم التـزام المتعاقـدين  التنظيمي يزيد من درجة المخاطرة على أعمال المنظمة

 .اق عليهتم الاتف مع المنظمة بتنفيذ ما

 التنظيمي محددات الهيكل

 : الإستراتيجية-1

 وعليـه فـان أي تحليـل أو ،وسيلة لتحقيق أهداف المنظمـة فالهيكل التنظيمي هو

الأهداف طويلـة (ينطلق من أهداف وإستراتيجية المنظمة   لا بد أن،تحديد لهيكل المنظمة

غـير في الهيكـل التنظيمـي يلازمهـا ت فـالتغيير في إسـتراتيجية المنظمـة، ) المـدى للمنظمـة

 .للمنظمة

 : حجم المنظمة-2

، التنظيمـي لدى العلماء اختلاف بين ارتباط حجم المنظمة ومدى تأثيره على الهيكل

عـلى التعقيـد  إلا أنهم متفقون على أن للحجم تأثير على هيكل المنظمة وله أثاره الواضحة

 .والرسمية والمركزية

 : التكنولوجيا-3

في علاقـات   لأنها تؤثر وبشكل مبـاشر وسـتمر،د المتغيرات الهيكليةفالتكنولوجيا اح

وعـلى الأداء   تؤثر عـلى الاتصـال بيـنهم وعـلى المسـتويات الإداريـةً وأيضا،الأفراد بالمنظمة

 .والانجاز وغيرها

 : بيئة المنظمة-4

 ولا بد للهيكل من التكيـف ، تتفاعل مع بيئتها وتتكيف معهاأن فالمنظمة لا بد من

 الداخلية والخارجيـة للمنظمـة عـلى السـواء لضـمان اسـتقرار وتطـور لتعامل مع البيئةوا

 .المنظمة
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 :والسيطرة  القوة-5

 الـذين يحتلـون لأولئك نتيجة ًأحيانا ظيمي للمنظمة قد يكوننلهيكل الت اأنحيث 

يعــزز ظيمــي الــذي نالهيكــل الت  فهــم الــذين يختــارون،مراكــز اتخــاذ القــار في المنظمــة

الـذين يمتلكـون الإدارات العليا  ، وعليه فاتجاه وسياساتاتهم ونفوذهم ومصالحهمصلاحي

 .التنظيمي للمنظمة السلطة والقوة، لها الأثر الأكبر في تحديد الهيكل

 خطوات بناء الهيكل التنظيمي 

 :التكوين التنظيمي -1

 يالضرور شـكل وحـدات إداريـة، بمعنـى أنـه مـن في عملية تجميع الأعمال والأفراد وهي

 هـذا  حجم العمل مستمر، وتستمر إعـادة النظـر في طالما أن النمو فيتقسيم العمل الكلي

 : ي على عدة أسس هيويقوم التكوين التنظيم، التقسيم باستمرار نمو حجم العمل

 حيــث يــتم تصــنيف الأنشــطة إلى عــدة وظــائف تعكــس النشــطة الحيويــة : الوظيفــة -1

 . للمنظمة

م تصنيف الأنشطة إلى عدة سلع تعكس المنتجات السلعية الأساسـية  حيث يت: السلطة -2

 . للمنظمة

 ، نفـس الوقـت استخدام أكثر من أساس واحـد فييوبالطبع يمكن لعملية التكوين التنظيم

 .  مع بعضهم البعضي والأساس السلعيفمثلاً يمكن استخدام الأساس الوظيف

 وتعكـس نوعيـة ، خاصـة بـالعملاء حيث يـتم تصـنيف الأنشـطة إلى وحـدات: العميل -3

 . العملاء الحاليين للمنظمة
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 بمـا يمكـن مـن  حيث يتم تصنيف الأنشطة حسـب الأسـاس الجغـرافي: الموقع الجغرافي -4

 . تكوين وحدات يسهل إدارتها

أن أساس التكوين هنا هو   بمعنى، حيث يتم تصنيف الأنشطة حسب العملية: العملية -5

 . صناعة سلعة ما المعدات المستخدمة في

  . حيث يتم تصنيف الأنشطة على أساس هجائي: التتابع -6

 : افنطاق الإشر -2

 ويشير هذا المفهوم إلى ،ًويطلق عليه أحيانا نطاق الرقابة أو نطاق التمكن أو نطاق الإدارة

وقـد يكـون نطـاق الإشراف إشراف فـرد واحـد،  تقع تحـت التيمعرفة كم عدد الوحدات 

 :)عدد أكبر من المرؤوسين( ًوقد يكون متسعا ) أقل من المرؤوسين عدد ( ًضيقا 

 : مبررات نطاق الإشراف الضيق -1

 ي المسـتوى التنظيمـفيًيكـون كبـيرا   أن عدد الأفراد العاملين تحت إشراف مشرف معين-1

 . ًعودا ويقل كلما اتجهنا ص،الأدنى

ر والمرؤوسين الـذين يضـمهم نطـاق وإعادة عدد العلاقات التداخلية المحتملة بين المدي -2

 معـين يكـون أكـثر بكثـير مـن  نطـاق إشرافي حيث أن عدد العلاقات الشخصية في،الإشراف

 . عدد المرؤوسين الذين يضمهم هذا النطاق

أن الفرد لديه نطـاق اهـتمام   حيث،إن مدى تعقد عمل المشرف هو دالة للعمل نفسه -3

 يمكن أن يبذله ي، علاوة على النشاط الذتيعابهاي يستطيع اسالت محدود بعدد الموضوعات

 . بالفعل
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 : العوامل المؤيدة لنطاق الإشراف الضيق -2

 بمعنى أن يحاول المدير تجنب المسائل الصعبة مـع الميـل نحـو قبـول : الوقت والحيوية -أ

 . أعمال أقل جودة

 حــدود الطاقــة في حيــث أن بقــاء العلاقــات اليوميــة والاجتماعيــة : الطاقــة الذهنيــة -ب

 . الذهنية للمدير يساعد على تحقيق مستوى أكثر دقة من الإشراف والرقابة

 إلى ي، كلما وصل الإدارً كلما كان الموقف الإشراف معقدا حيث:  المعقدالموقف الإشرافي -ج

 .  وذلك مع بلوغه حدود طاقة الذهنية،الحدود المادية لوقته وحيويته

 : يقعيوب نطاق الإشراف الض -3

  وبالتـالي، طويليعدم دقة الاتصال حيث يؤدى نطاق الإشراف الضيق إلى هيكل تنظيم -أ

 . يضعف الاتصال بين المديرين ومستويات التنفيذ

 ضـيق  ظـل نطـاق إشرافي، حيـث يصـعب تحقيـق المزيـد مـن المرونـة فيعدم المرونة -ب

 . تضعف فيه دقة المعلومات والاتصالات

 ظل نطـاق في تزداد هذه التكلفة كلما زادت المستويات الإدارية ، حيثة الإشرافتكلف -ج

 . الإشراف الضيق

 حالـة نطـاق الإشراف لدى المرؤوسين في التأثير على المعنويات، حيث تضعف المعنويات -4

 .  حيث تزداد هذه المعنوية بين المرؤوسين،الضيق عكس نطاق الإشراف الواسع

 تطبيق هيكل تنظيمي غير سليم السلبية التي قد تنشأ عن الآثار

  .عدم وضوح الأهداف )1

  . مسؤوليات إشرافية للأفراد بدون منحهم سلطات كافيةإسناد )2
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  .قد لا تستجيب المنظمة على نحو إبداعي للمستجدات )3

  .حدوث الإحتكاك والنزاع، والإفتقار للتنسيق )4

 .عدم تحديد المسؤولية والمساءلة بوضوح )5

د قليل من العـاملين بإمكـانهم الإشراف عـلى وجود مديرين يشرفون على عد )6

  . أي لا يتم استغلال قدراتهم–عدد أكبر 

  .تدني معنويات العاملين وحافزيتهم )7

  .بطء القرارات واتخاذ قرارت غير سليمة )8

  .وجود خمس مستويات تنظيمية أو أكثر بين أعلى وأدنى مستوى )9

  .اريةتزايد النفقات والمصروفات، وبخاصة في المجالات الإد )10

وجود عدد كبير من المرؤوسين يتبعون لرئيس واحد بحيـث لا يتسـع وقتـه  )11

  .للتطوير والإرشاد

  .تلقي الأفراد أوامر وتوجيهات من قبل رئيسين فأكثر )12

  .ازدواجية واضحة في العمل بين الإدارات )13

وجود أفراد يتبعون لرؤساء لا يستطيع هؤلاء الرؤساء البـت في تعييـنهم أو  )14

  .فصلهم

 سلطة، المسؤولية، والمساءلةال

تعهد الفرد بتأدية الواجبات الموكلـة / تعني التزام ): Responsibility(المسؤولية  -

 . ًإليه بطريقة سليمة وببذل أقصى جهد، وطبقا لتوجيهات رئيسه الذي يتولى مساءلته

 هي الحق المشروع في اتخاذ القرارات والإجراءات وإصدار): Authority(السلطة  -

بالوظيفة التـي يشـغلها ترتبط السلطة هات للمرؤوسين للقيام بواجباتهم، والأوامر والتوجي

مصدر السلطة هي السياسـات والأنظمـة والتعلـيمات والقـرارت السـائدة في الفرد ذاته، و

  .المنظمة
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ـتم / هــي الوجــه ): Accountability(المســاءلة  - ـاني للمســؤولية، وتـ ـب الثـ الجانـ

ة العامـل مـن قبـل رئيسـه عـن مـدى نجاحـه في إنجـاز المسـؤوليات أو محاسـب/ بمساءلة 

الواجبات الموكلة إليه، بعدما يلتزم الفرد العامل في منظمة بأداء هذه الواجبات الوظيفية، 

  .وتفوض له السلطة الكافية للقيام بذلك

 أنواع السلطات في التنظيمات

  : تصنف السلطات في المنظمات إلى ثلاثة أنواع وهي

 ).Line Authority(الخطية / السلطة التنفيذية  -1

ً تعتبر الأكثر انتشارا في المنظمة، وهي السلطة الرئيسة فيها، وهي السلطة النهائية -

  .لاتخاذ القرارات

بموجب هذه العلاقة يحق للرئيس إصـدار أوامـره وتوجيهاتـه إلى المـرؤوس الـذي  -

 .يجب أن يطيعها وينفذها

إنتاج، تسـويق، ماليـة (خطي ببعض المديرين أو الوحدات / فيذي ترتبط كلمة تن -

 ).وغيرها

، حيـث يمـارس الـرئيس )المـرؤوس–الـرئيس( تستند السلطة التنفيذيـة إلى علاقـة -

ًإشرافا مباشرا على المرؤوس ً. 

  ).Staff Authority(السلطة الإستشارية  -2

  .يام بأعمالها يتركّز دورها في مساعدة الوحدات التنفيذية على الق-

استشارية بطبيعتها، حيث يقوم صاحبها بتقديم المشـورة والتوصـيات لغـيره، ولا  -

يملك سلطة إصـدار الأوامـر للوحـدات الأخـرى أو إرغامهـا عـلى قبـول توصـياته 

 . ومقترحاته

علاقـات عامــة، أبحــاث، (تـرتبط كلمــة استشـاري بــبعض المـديرين أو الوحــدات  -

 ).الخدمات وغيرها

 .ند إلى الخبرة والمعرفة لدى الفردتست -
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  ).Functional Authority(السلطة الوظيفية  -3

  لأنها تفوض للشخص بحكم الوظيفة التي يشـغلها أو وظيفيةتعرف بأنها سلطة  -

 . الخدمة التي يقدمها للوحدات الأخرى

 تفــوض هــذه الســلطة لفــرد أو وحــدة تنظيميــة عــلى عمليــات أو إجــراءات أو -

 .ت معينة تتعلق بأنشطة يتم إنجازها في وحدات أخرىتطبيقا

يمارس مدير الموارد البشرية، ومدير المواد، وغيرهم سلطات معينة على الوحـدات  -

  .الأخرى، كل في بعض الأمور التي ترتبط بوظيفته

 خريطة الهيكل التنظيمي

 مفهوم خريطة الهيكل التنظيمي

لهيكل التنظيمي العـام للمنظمـة في هي عبارة عن شكل أو رسم أو مخطط يصور ا

 .إنها بمثابة وسيلة إيضاح تبين هيكل المنظمةكما  من تاريخ المنظمة، ،وقت معين

 فوائد خريطة الهيكل التنظيمي 

  .يمكن استخدامها لتعريف الموظفين الجدد بالمنظمة .1

  .تبين بعض خطوط وعلاقات السلطة والمسؤولية والسلم الرئاسي .2

  .لتعريف الجهات الخارجية بطبيعة هيكل المنظمةيمكن استخدامها  .3

  .تساعد على اكتشاف الأخطاء والعيوب الموجودة في الهيكل التنظيمي .4

  .تفيد في توضيح ربط الأفراد في المنظمات .5

ًتقدم إطارا عاما عن المنظمة .6 ً.  

 أشكال الخريطة التنظيمية

  :هناك ثلاثة أشكال للخريطة التنظيمية

  . حيث تنساب السلطة من الأعلى إلى الأسفل في الخريطة :الخريطة الرأسية )1
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  . حيث تنساب السلطة من أقصى اليمين إلى اليسار: الخريطة الأفقية )2
  . حيث تنساب السلطة من المركزية إلى المحيط: الخريطة الدائرية )3

 عناصر الخريطة التنظيمية
 :التالية عناصر لا بد من مراعاة ال، تصميم الخريطة التنظيميةأوعند رسم 

 . القاعدةإلىعدد المستويات الإدارية من القمة  تحديد -1
 .الأعلى الوظائف ذات الأهمية الأكبر في المستوى الإداري -2
 ).  مربعأومستطيل ( وظيفة بصندوق  يعبر عن كل -3
مــن منتصــف أعــلى الصــندوق  رســم خطــوط الســلطة التــي تــربط الصــناديق -4

  .ومنتصفه الأدنى
 . بدوائر بدل الصناديق  عن اللجانيعبر -5
 . ومستقيمة خطوط السلطة تكون متصلة -6
 . إنتاج مثلا  مدير-ترسم الخريطة إما بأسماء الإدارات أو بالألقاب  -7
 : أنواع تحديد الشكل الذي سوف ترسم به الخريطة وهي ثلاثة -8
 .عمودي أو راسي -
 .أفقي -
 .دائري -

 سلبيات الخريطة التنظيمية
  :من أهم السلبيات والإنتقادات التي وجهت لخريطة الهيكل التنظيمي

  .لا توضح الخريطة مدى سلطات ومسؤوليات الأفراد في المنظمة .1
 . لا تظهر جميع خطوط الإتصالات .2
  .لا تظهر التمييز الواضح والدقيق بين الوظائف التنفيذية والإستشارية .3
  .الشهرةتخلط بين الوظيفية التنظيمية والمكانة و .4
  .تدخل الجمود على العلاقات .5
  .تكاليف إعداد الخريطة واستمرار تعديلها تفوق فوائدها .6
 . لا تبين التنظيمات غير الرسمية .7
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 ادسـل الســـالفص

 يـاخ التنظيمـالمن
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 يمية والثقافة التنظالمناخ التنظيمي

 المناخ التنظيمي: أولاً

 مفهوم المناخ التنظيمي

 :  المناخ التنظيميAnatoLيعرف أناتول 

بأنه روح الفلسفة السائدة على التنظيم والمسؤول عن العلاقات القائمة بين الأفـراد، 

والتي يشكل مجموعها هيكل التنظـيم، ويـربط هـذا المفهـوم بطبيعـة شخصـية التنظـيم 

 .ً اللوائح والقوانين، توزع الأدوار طبقا لميثاق التنظيموالتي يعكسها تطبيق

  : المناخ التنظيمي بأنهsnyde، وسنيدر schneiderعرف شنيدر لقد 

 تعكسـها التي، حيث تمثل خصائص التنظيم  إدراك الأفراد لشخصية التنظيمخلاصة

 التـيف ، سياسـات، ممارسـات والظـرواد من صفات إلى القائمين عـلى صـنعما ينسبه الأفر

 تكتنف بيئة العمل

 : المناخ التنظيمي بأنهkarusiek، كراسيك pritchardيعرف كل من بريتشارد و

تميزه عن غيرة من  الداخلية للتنظيم ذات استمرارية نسبية تعمل على البيئيةصفة 

ياسات التنظيم خاصة الأطر العليا، يدركها أفرد  سلوك وسي تنجم عن، والت التنظيماتباقي

 .، وتعمل كأحد مصارد الضغط نحو توجيه النشطةيمالتنظ

 : على أنه كما عرفه بحر

مجموعة السمات والخصائص التي تتسم بهـا بيئـة المنظمـة والتـي تـؤثر في الأطـر 

والتي يتحدد بمقتضاها سبل الرضـا ، السلوكية للأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء

 .  المشروع في تحقيق الأهدافوالتحفيز والتي تؤثر على كفاءة وفعالية
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 :ويعرفه مؤيد سعيد سليمان على أنه

ـام  ـاع العـ ـدى أعضــاء المنظمــةA composite Impressionالانطبـ  ، والمتكــون لـ

 ، وفلسـفة الإدارة العليـا، معاملة المديرين لمرؤوسـيهمكأسلوبوالمتضمن متغيرات عديدة 

 .ظمة تحقيقها ونوعية الأهداف التي تبغي المن، وظروفه،وجو العمل

 :التعريف العام للمناخ التنظيمي

هو شخصية المنظمة أو المؤسسـة، ويشـير إلى كافـة الظـروف الداخليـة والخارجيـة 

التي تحيط بالموظف، أو العامل في أثناء عمله، والتي تؤثر في سلوكه وتشكل اتجاهاته نحو 

توى أدائـه، ويعـد عمله ونحو المنظمة أو المؤسسة نفسها، كما تحدد مسـتوى رضـاه ومسـ

المناخ التنظيمي من الموضوعات الحديثة التي انتشرت في الدراسات الإدارية منـذ النصـف 

 .الثاني من القرن العشرين

وربما يعزى الخلاف والجدل حول مفهومه إلى هذه الحداثة  من ناحيـة، وإلى كـثرة 

 Situation ،المصـطلحات التـي اســتخدمت بصـفة عامـة للإشــارة إلى الخصـائص الداخليــة

 للمنظمات إدارية كانت أم تعليمية مثل البيئة الثقافيـة، وسـاعد ذلـك Cultureوالموقف 

 . والشخصيةPersonality،  والشعورFeeling، على عدم وجود اتفاق تام حول

 عملية ترتبط بالسلوك الإنساني الذي يساعد في إنجاز أغراض القيادة الإدارية وه أو

تمرار، والتي يوجه بعضها نحو فاعلية العمل ، وإداراته ويوجه البعض التربوية المتغيرة باس

 .الآخر نحو العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة وضمن المناخ الاجتماعي السائد فيها

 ، هو وصف لخصائص وميـزات بيئـة العمـل الداخليـة بكـل أبعادهـا وعناصرهـاأو

عينهـا، حيـث يـدركها العـاملون والتي تتمتع بقـدر مـن الثبـات النسـبي وتميـز المنظمـة ب

ويفهمونها وتنعكس عـلى اتجاهـاتهم وقـيمهم وتـدفع العـاملين إلى تبنـي أنمـاط سـلوكية 

 .معينة
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  التنظيمي المناخ أهمية

 في البـاحثين اهـتمام عـلى تسـتحوذ التـي الهامـة المواضيع من التنظيمي المناخ إن

 هـو والـذي ،الأفـراد بسلوك المرتبطة تالمتغيرا من العديد على لتأثيرهً نظرا ،الإدارة مجال

 في يؤثر أنه من التنظيمي المناخ أهمية تنبع أخرى ناحية ومن الأساسي العمل، وتركزه قوام

 .الوظيفي والرضا والأداء الوظيفة

 بأبعادهـا مـا منظمـة في السـائد التنظيمـي المنـاخ ماهيـة عـلى التعرف أهمية إن

 ،السـلبية النـواحي وتصـويب ،الإيجابيـة النواحي زتعزي شأنها من لبناء سياسات المختلفة

 عـلىً إيجابـا يـنعكس مـما ،المعنويـة وبـروحهم ،فيهـا للعاملين النفسية بالصحة والارتقاء

  .والجماعية الفردية والرغبات الحاجات وإشباع المنظمة، أهداف تحقيق

 مـما مـة،منظ أيـة في للعـاملين السـلوكية المخرجات على التنظيمي المناخ يؤثركما 

 من المنظمات في للعاملين والأخلاقي الوظيفي السلوك وبلورة بناء في أهمية ذا دوره يجعل

  :حيث

 في يظهرونهـا التـي والسلوكيات يحملونها، التي والاتجاهات القيم، وتعديل تشكيل -

 .العمل مكان

 لمناسـبوا الملائـم المنـاخ توفير على قدرتها مدى على يتوقف المنظمة نجاح أن كما  -

 .عالية ومعنويات بيسر ومهامهم بواجباتهم وقيامهم العاملين، لتفاعل

 إلى التعرف في يسهم منظمة أي في السائد التنظيمي المناخ طبيعة تحديد فإن لذلك

 عـلى العمـل عـلى وبالتـالي المنظمـة، داخـل والجماعات للأفراد التنظيمي السلوك طبيعة

 النجـاح مفتـاح هـو الملائم التنظيمي المناخ توفير أن كما به، والتحكم السلوك هذا تفسير

 تطـوير في يسـهم الإيجابي التنظيمي المناخ أبعاد لتوفير المستمر والاهتمام الفعالة، للإدارة

 .عاليتين وفعالية بكفاءة المنظمة أهداف وتحقيق ،الأداء
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 :خلال من التنظيمي المناخ أهمية وتظهر

 على وبالتالي ،والمنظمة والجماعات الأفراد سلوك على اتجاهله يمكن لا التي  الآثار-

  .أهدافها تحقيق على المنظمة قدرة وعلى إنتاجهم

 السائد بالمناخ ترتبط قد والتي المخططة أهدافها تحقيق في المنظمات على التأثير -

 ،منظمة أي إليها تصبو التي النهائية الأهداف تحقق في تأثيره وأن ،العمل داخل

 السـائد بالمنـاخ يـرتبط لمخرجاتها المنظمة فاعلية فإن ثم ومن ًمباشرا،ً ثيراتأ يعد

 ً.وإيجاباً اسلب فيها

 في يسـهم كـما المنظمة، وازدهار نجاح عملية في مهم دور له التنظيمي المناخ  إن-

 عـن العـاملين رضـا مدى لنا يعكس التنظيمي فالمناخ التنظيمي، التطوير عملية

 توجيهـا التنظيمـي المنـاخ عنـاصر لتوجيـه والسـيطرة تحكمالـ أن كـما المنظمة،

 .الجاد العمل نحو ودفعهم الأفراد تحفيز من المنظمة إدارة تمكنً صحيحا

  .المنظمة داخل للعاملين والاجتماعية النفسية الجوانب على تأثيره -

 عمليـة في مبـاشر بشـكل يـؤثر فهـو التنظيميـة بـالمتغيرات تربطـه التـي العلاقة -

 وصـف في ذلـك ويتجسـد الإداري، الأداء عـلى تـأثيره خلال من الإداري طويرالت

 إلى التنظيمـي المنـاخ يـؤدي ولـكي ،العمـل مكـان في والسلوك العلاقات وتحديد

 بـين الملائمـة تتـوفر أن مـن بـد فلا ،والتوقعات تنسجم للأفراد سلوكيات تكوين

 جهـة مـن يشـغلها التـي المهنـة متطلبـات وبين جهة من الفرد وقابلية المهارات

 .أخرى

 حيـث العمـل في وقته معظم يقضي الفرد لأن الأفراد سلوكيات على الكبير التأثير -

 سـلوكه في يخضـع فهـو المسـتويات، كافـة عـلى والمرؤوسـين بالرؤسـاء الاحتكاك

 .المختلفة بأبعاده المناخ لتأثيرات
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 المهـام تأديـة عـلى نظمـةالم قـدرة لأن المنظمة، داخل العاملين كفاءة على تأثيره -

 أذهان في المنظمة لهذه توجد التي الصورة على كبيرة بدرجة تتوقف بها ةالمناط

 . بها العاملين

 عناصر المناخ التنظيمي 

 : متطلبات الأداء الوظيفي للعمل .1

 أي أن تكـون بعيـدة عـن ،بحيث تكون قادرة على خلق الإبـداع والابتكـار في الأداء

 . قابة التي تعمل على قتل المبادرة والإبداع لدى العاملين داخل المنظمةالروتين والملل والر

 : التدريب .2

ًحيث أنه يلعـب دورا أساسـيا وجوهريـا في تنميـة المهـارات البشريـة التـي تعتمـد  ً ً

ولهـذا يعتـبر الاسـتثمار في المـوارد البشريـة مـن أهـم ، المنظمة عليهـا في تحقيـق أهـدافها

 .  المنظمة التي تسعى إلى تحقيق الأهداف في الأجل الطويلالاستثمارات التي تعتمدها

 : أسلوب الإدارة في التعامل مع العاملين .3

 وتشـجيعهم ،ًبحيث يكون هذا الأسلوب معتمدا على المشـاركة في اتخـاذ القـرارات

 وهــذا كلــه بــدوره يــؤدي إلى زيــادة الانــتماء والــولاء ،عــلى الإخــلاص والصــدق في العمــل

 . للمنظمة

 :  السلطة الإداريةأنماط .4

أي ما هو النمط المتبع في المنظمة للتعامـل مـع العـاملين، هـل تتبـع المركزيـة؟ أم 

 هـذا عـلى ،اللامركزية، فإتباع المركزية قد يؤدي إلى الملل ووجود التسـلط مـن قبـل الإدارة

 . عكس إتباع الإدارة اللامركزية
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 : تغيرات البيئية الخارجيةالمرونة في التنظيم وقدرته على التأقلم مع الم .5

بحيث يكون هناك توازن وتكيف تستطيع مـن خلالـه الإدارة أن تصـل إلى تحقيـق 

 . الأهداف المنشودة

 : أساليب التحفيز .6

أي لا بد على الإدارة من استخدام أساليب تحفيزية مختلفة حيث أن العامل عندما 

ر هـذا السـلوك في المـرات يحصل على مكافأة نتيجـة أداءه عمـل مـا، فإنـه سـيحاول تكـرا

 ومن ثم زيادة الانتماء والولاء للمنظمة، ويجب أن تعتمـد الإدارة اسـتخدام عـدة ،القادمة

 ويجـب أن تكـون الحـوافز ،طرق في عملية التحفيز منها ما هو مادي ومنها ما هو معنوي

 . شاملة لكل العاملين داخل المنظمة

 : الاستقرار والأمن الوظيفي .7

 أبعاد الضـمان الاجتماعـي والصـحي والمنـافع الوظيفيـة حيـث أن وتتمثل بمختلف

ًهذه الأمور من شأنها أن تخلـق اسـتقرارا نفسـيا  وتسـاهم برفـع الـروح المعنويـة للأفـراد ،ً

 .وتؤدي إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية

 التنظيمي المناخ في المؤثرة العوامل

 تـؤثر عوامل عدة هنالك أن إلى نظيميالت بالمناخ المتعلقة والأدبيات الأبحاث تشير

 :العوامل هذه ومن التنظيمي المناخ في

 والاقتصـادية الماديـة المـوارد كفاية توفر أن  :المتاحة والاقتصادية المادية الموارد -1

 وعـدم ضـعف أن أي ،صـحيح ذلك وعكس بالثقة العاملين وتشعر ،الوظيفي الأمن تحقق

 وتـوفر ،مسـتقبلهم حـول العـاملين قلـق إلى يـؤدي ةوالماديـ الاقتصـادية المـوارد تـوفر

 وخطـط للمشاريع تتوفر أن يجب التي الموارد ذلك في ويدخل لهم الضرورية المستلزمات

 عـلى والتـأثير العـاملين إربـاك إلى سيؤدي ،الموارد توفير في تقصير أي لأن المنظمة، وبرامج

 . الإدارة ومصداقية حماسهم وإنجازاتهم
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 العـاملين الأفـراد سـلوك في يؤثرون الذين هم فالقادة :والإشرافي ياديالق النمط -2

 مـن ذلـك عـن يتفرع وما ،العاملين مع المنظمة في والقيادة الإدارة تعامل فطريقة ،معهم

 والانـتماء والمشـاركة ،الثقـة وإشـاعة إرسـاء فيً هامـا لا  عامـا تعتبر والتحفيز اتصال طرق

 ويحد التسلط على يقوم الذي المنفرد الأوتوقراطي أو داديالاستب النمط أن نجد للمنظمة

 .والملل الخوف فيهم ويشيع ،العاملين مشاركة من

 كان إداري مستوى أي في :المنظمة داخل ورؤسائهم العاملين بين العلاقات تؤثر -3

 ومشـاكلهم بأوضاعهم واهتمامها عناصرها مع الإدارة تفاعل ومدى ،العلاقات هذه طبيعة

 بالانتماء العناصر شعور علىً بالغاً تأثيرا تؤثر واقتراحاتهم لأفكارهم وإصغائها ماماتهمواهت

 الإدارات فـإن لهـذا العمل، نتائج على وبالتالي ،للعمل وأدائهم إخلاصهم وبمستوى ،والولاء

 خـلال مـن العلاقـات بهـذه والعنايـة الاهتمام منً كبيراً اهتماما تولى والقيادات المستنيرة

 .للعاملين والاجتماعية بالإنسانية بالجوان هتمامالا

 المتعلقـة الأمـور مـن وغيرهـا :والأجـور والترقيـات للاختيـار الإدارية السياسات -4

 وعادلـة موضوعية السياسات هذه كانت فكلما ،مستقبلهم وتحدد العاملين علاقة بتنظيم

 ومنـاخ ،سـلبية جـواءأ إلى يـؤدي ذلـك وعكـس ً،مشـجعا التنظيمـي والمناخ الأجواء كانت

 . للمعنويات ومضعفًا للعزائم مثبط تنظيمي

 وتمثـل ومهـنهم مسـتوياتهم عـن النظر بغض :والعاملين للإداريين المهنية القيم -5

 للفـرد المهمـة غـير مـن المهمـة والأشـياء الخطأ من الصحيح تبين التي الأشياء عادة القيم

 ،المنظمة تواجه التي الرئيسية المشاكل من مشكلة القيم تعارض يعتبر ما وعادة ،والمنظمة

 ،أهـدافها تحقيـق عـن عجزهـا وبالتـالي ،وبيئتهـا أهدافها مع الأفراد انسجام دون وتحول

 .الخيرة القيم فيها تسود التي والمنظمة

 والمستوعبة والمفتوحة المرنة التنظيمية الهياكل إن  :التنظيمية الهياكل -6

 الحـالات، مـع والتكيـف والإبداع الخلق على العاملين تشجع والمواقف للظروف
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 تؤدي فإنها ،الاتصالات في والهرمية الإجراءات في والرسمية والمركزية الروتيني الجمود أما 

 ً.ومثبطاً جافا التنظيمي المناخ تجعل التي المشاكل من العديد إلى

 خصائص المناخ التنظيمي

 : تيةتتمثل خصائص المناخ التنظيمي في النقاط الآ

 لأنـه ؛ً أو إيجابـاًتأثير المناخ التنظيمي الواضـح عـلى العـاملين في المؤسسـة سـلبا -1

 وليس بأية حال هو الرضا الوظيفي، لأن هذا ين متطلبات الوظيفة وحاجات الفرد،وسيط ب

 . الأخير هو جزء من المناخ التنظيمي

 ويعـبر عـن ،نظيميةلت يعكس المناخ التنظيمي التفاعل بين المميزات الشخصية وا-2

 .، كما يتم إدراكها من قبل العاملين في هذه المنظمةخصائص المنظمة

، بمـا في )المادية وغـير الماديـة(هو عبارة عن خصائص البيئة الداخلية للمؤسسة  -3

ذلك طبيعة الهيكل التنظيمي، نمط القيادة، نمط الاتصالات، المشـاركة في اتخـاذ القـرارات، 

 .نولوجياطبيعة العمل، التك

 فبيـنما يعـد المنـاخ التنظيمـي أحـد ناخ التنظيمي عن المناخ الإداري، يختلف الم-4

المحددات الأساسية للسـلوك، فـإن المنـاخ الإداري يعـد أحـد المحـددات الأساسـية للمنـاخ 

 .التنظيمي

 وداخـل ، لا يعني المناخ التنظيمي البيئة، حيـث تتعلـق البيئـة بمـا يـدور خـارج-5

 المستوى الواسع، بينما يتعلق المناخ التنظيمي بما يـدور داخـل التنظـيم عـلى التنظيم على

 .المستوى الضيق فقط

 يمكن القول بأن المناخ التنظيمي نسبي وليس مطلـق، بسـبب تـداخلات الواقـع -6

الموضوعي والإدراك الذاتي والوصول إلى دمج مـا بـين الموضـوعي والـذاتي للخـروج بـالواقع 

 .المدرك

 .ني المناخ التنظيمي ثقافة المنظمة كما أنه ليس بمصطلح بديل عنهلا يع -7
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 مييظتنأنماط المناخ ال

 التنظيمـي باعتبـاره تـدريجي  أن المنـاخ Halpin & Corftيـرى هـالبن وكروفـت 

وعـلى امتـداد المناخ المغلق في الطرف المقابـل، ، يمتد من المناخ المفتوح في طرف إلى متصلاً

 : هالبن وكروفت بين ستة أنماط من المناخ التنظيمي كما يليهذا التدريج يميز

 : المناخ المفتوح -1

لصـادق ، والسـلوك اة العالية التي يتمتع بها أفرادهيتميز هذا المناخ بالروح المعنوي

 ،العـاملين عـلى تسـهيل إنجـاز المنظمـة، وفيـه يعمـل مـدير لمنظمـةمن جميع العاملين با

 ما يساعد على إنجاز العمل وإشباع الحاجات ،لأعمال الروتينيةلإكمالهم دون أن نرهقهم با

 . بسهولة ويسرعاملينالاجتماعية لل

 . ارتفاع الروح المعنوية وانخفاض درجة التباعد

 .ارتفاع نسبة القدوة في العمل

 :  المناخ الأبوي- 2

 دون  وبالتـالي فهـو يحـولنظمـة،يتميز هذا المناخ بتركيز السلطة في يدي المـدير الم

، لـذا فـإن سـلوكه بهـذه الطريقـة لا يحقـق فرديـة بـين العـاملين معـهظهور أي مبادرات 

، وتسـود معه أو إشباع حاجـاتهم الاجتماعيـةلعاملين لالتوجيه الكافي لسير العمل بالنسبة 

جــاز العلــم  لعــد تحقيــق قــدر مناســب مــن الإشــباع لإنًالــروح المعنويــة المنخفضــة نظــرا

يرتفـع كـل مـن درجـة التباعـد والإعاقـة والألفـة وتـنخفض الـروح  ولحاجاتهم الاجتماعية

 . المعنوية

 :المناخ الموجه -3

 والاهـتمام الشـديد بإنجـاز ، مرتفعـة إلى حـد مـاعاملينتتميز بأن الروح المعنوية لل

 .العمل على حساب إشباع الحاجات الاجتماعية وترتفع الإعاقة
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 : المناخ العائلي -4

، حيـث توجـه كـل جهـودهم نحـو ً جميعـاعـاملينيدة بـين اللفـة الشـديتصف بالأ

، الـروح  وإنجـاز العمـلالمنظمـةقيـق أهـداف حاجاتهم الاجتماعية دون اهتمام كـافي بتح

 .المعنوية متوسطة نتيجة عدم وجود الرضا الوظيفي

 : مناخ الإدارة الذاتية-5

 ،للعاملينا المدير  السمة الرئيسة لهذا المناخ هي الحرية شبه الكاملة التي يعطيهإن

 في للعـاملينوإشباع حاجاتهم الاجتماعية في حدود مصلحة العلم وترتفـع الـروح المعنويـة 

 وإن كانت لا تصل إلى مستواها في المناخ المفتـوح، ويرجـع ارتفاعهـا إلى إشـباع ،هذا المناخ

 . الحاجات الاجتماعية في المقام الأول

 :المناخ المغلق -6

 . ة الإنسانية والألفةانخفاض مستوى النزع 

 .الاهتمام بالشكلية في العمل 

 . نحو إنجاز العملالعاملينعدم قدرته على توجيه نشاط  

 .انخفاض الروح المعنوية بين العاملين في المنظمة بدرجة شديدة 

 لعدم إشـباعهم لحاجـاتهم ً نظرا،الأشخاصيسود في هذا المناخ الفتور لدى جميع  

، فالمـدير غـير قـادر عـلى سـهم بالرضـا لإنجـاز العمـلعدم إحسا أو ل،الاجتماعية

 ولا يرغـب في الاهـتمام بحاجـاتهم ، نحـو إنجـاز العمـلالأشـخاصتوجيه نشـاط 

 .الأشخاص الاجتماعية والروح المعنوية المنخفضة لدى

 .ارتفاع كل من درجة التباعد والإعاقة درجة شديدة 
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 التنظيمي المناخ مميزات

 :بالأتي تازيم التنظيمي المناخ أن

 والتـي ،للمنظمـة الداخليـة البيئـة تميـز التي الخصائص من مجموعة عن يعبر -1

 .أخرى عن منظمة تميز أن يمكن

 مـن ويعد ،والتنظيمية الشخصية المميزات بين التفاعل التنظيمي المناخ يعكس -2

 .المنظمة في العاملين قبل من إدراكها يتم كما ،خصائص المنظمة

 ما بالضرورة وليس ،الخاص لإدراكهم وفقًا المنظمة في العاملون يراه ما هو المناخ -3

 في مبـاشر تـأثير لهـا نفسـية حالـة العـاملين لـدى البيئة خصائص فالإدراك فعلاً، كائن هو

 .اتجاهاتهم

 .عنها بديل بمصطلح ليس انه كما ،المنظمة ثقافة يعني لا التنظيمي المناخ -4

 أحد التنظيمي المناخ يعد فبينما ،الإداري المناخ عن فيختل التنظيمي المناخ إن -5

 للمنـاخ الأساسـية المحـددات أحـد يعـد الإداري المنـاخ فـإن للسـلوك الأساسية المحددات

 .التنظيمي

 وداخـل خـارج يـدور بما تتعلق البيئة أن حيث ،البيئة يعني لا التنظيمي المناخ -6

 عـلى التنظـيم داخل يدور بما التنظيمي ناخالم يتعلق فيما الواسع المستوى وعلى التنظيم،

 .فقط الضيق المستوى

 علاقة أبعاد المناخ التنظيمي بضغوط العمل 

 مفهوم الضغوط

 إذ لم يتوصـل الكتـاب ً،يعد مفهوم الضغوط بصفة عامة من أكثر المفـاهيم غموضـا

ة، مـما يعود ذلك إلى استخدام هذا المفهوم بطرق مختلفإلى اتفاق حول معنى محدد له، و

 .أدى إلى تعدد المفاهيم والتعريفات حول مفهوم الضغوط

إلى الكلمـــة اللاتينيـــة ) STRESS(فيرجـــع أحـــد الكتـــاب كلمـــة ضـــغط 

)CTRINGER ( والتي تعني السحب بشدة)ro draw tignt(، وقد اسـتخدمت  
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دى تـوتر لـ، وجهد قوي وإجهاد وً وقسراًإكراهاعشر لتعني كلمة الضغوط في القرن الثامن 

 .الفرد أو لأعضاء الجسم أو قواه العقلية

تســتخدم عبــارة الضــغوط للدلالــة عــلى حــالتين مختلفتــين، ففــي الأول تشــير إلى 

 وضـمن هـذا ، من الضيق والتـوترًالظروف البيئية التي تحيط بالفرد والتي تسبب له نوعا

 الحالـة وفي، الإطار فإنها تشير إلى وجـود مسـببات مختلفـة أو مصـادر خارجيـة للضـغوط

 والتي تحدث بسبب هذه المصـادر أو الشـعور غـير ،الثانية تشير إلى ردود الفعل الداخلية

 وقد اتفق معظم المهتمين لهذا الموضوع على أن عـدم ،السار الذي يعطي تسمية الضغوط

 بالنسـبة ًالإمكانيات المتاحة للفرد تمثل ضـغوطالحياة، وبين الموارد والتوافق بين متطلبات ا

  .له

 وهـي بهـذا المفهـوم ،ويشير البعض إلى أن الضغوط مفـاهيم جـاءت مـن الفيزيـاء

 أمـا في علـم الـنفس فـإن ،الفيزيائي تعني المضاعفات التي تؤثر في حركـة الـدم في الجسـم

 و يتعاون لكي يتلاءم مع الضغوط تعني المطالب التي تجعل الكائن الحي أو الفرد يتكيف

انتشار هذا المصطلح في الوقـت م المتزايد بموضوع الضغوط وهتماوبالرغم من الاما حوله، 

 إلا أنـه يمكـن ، وتباين مفهومه من شخص لآخـر، فإنه يتعرض للخلط وسوء الفهم،الحاضر

 :القول أن هناك ثلاث اتجاهات لتحديد مفهوم الضغط

في يتناول الضغوط باعتبارها أحد المثيرات أو المنبهات التي تتواجـد :  الاتجاه الأول-

 . وتحدث تأثيرها على الفرد،البيئة

مسـببات ضـغوط (يرى أن الضـغط هـو اسـتجابة الفـرد للمثـيرات :  الاتجاه الثاني-

 ).العمل

 يتنـاول الضـغط باعتبـاره التفاعـل الـذي يحـدث بـين المنبهـات:  الاتجاه الثالـث-

 .والاستجابة
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 ،اطة إلى التعقيـدويتعرض الأفراد كافة في حياتهم إلى ضغوط مختلفة تمتد من البس

ومع التقدم الحضاري والتطور في أساليب العمل تزداد الضـغوط  ،ومن التحفيز إلى التثبيط

 .على الأفراد وخاصة العاملين في المجال الإداري

 مفهوم ضغوط العمل

 : يعرف ضغط العمل

بأنه نمط معقـد مـن حالـة عاطفيـة ووجدانيـة وردود فعـل فسـيولوجية اسـتجابة 

 .لضغوط الخارجيةلمجموعة من ا

 : ويرى الصباغ بأن ضغط العمل يشير إلى

صية الإداري عـلى حالتـه الموقف الذي يؤثر فيه التفاعل ما بين ظروف العمل وشخ

 .البدنية التي قد تدفعه إلى تغيير نمط سلوكه الاعتياديالنفسية و

 :  بأن ضغوط العمل)مثيل باتن(يرى و

 عـلى التكيـف أو الحفـاظ عـلى توازنـه كل ما يـؤدي إلى خلـل في قـدرة الفـردهي 

 . الطبيعي

 :  الضغوط بأنها)العديلي(ويعرف 

 وتتمثـل ردود فعـل ،ردود فعل الإنسـان إزاء المـؤثرات الماديـة والمـؤثرات النفسـية

 والارتبـاك ، وزيادة ضغط الـدم، والاضطراب والارتجاف،الإنسان إزاء هذه المثيرات بالخوف

 ويغير ذلك مـن ردود الفعـل الجسـدية والنفسـية ،الذاكرة والسرحان أو غياب ،والشحوب

 . التي توحي بأن الفرد غير مرتاح للموقف

 :يتضح مما سبق حول مفهوم ضغوط العمل ما يليو

 . أنه لم يتم الاتفاق على تعريف محدد لضغوط العمل من قبل جميع الباحثين-

ر العصبي ربمـا  أن ضغوط العمل ليست مجرد توتر عصبي فحسب، ذلك أن التوت-

 .ينشأ لدى الفرد نتيجة تعرضه للضغوط
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 أن ضغوط العمل ليست مرادفا للقلـق، ذلـك أن القلـق يعتـبر أحـد ردود الفعـل -

 .للضغوط التي يواجهها الفرد

نتـائج  إن ضغوط العمل ليست بالضرورة ضارة أو سيئة، بل يمكـن أن يكـون لهـا -

 .مقبولةإيجابية إذا كانت معتدلة و

 إذ ،لكنها استجابة لهذه الظروف أو الأحداث، وً أو ظرفاًضغوط ليست حادثاإن ال -

 .أن الضغوط تعد الاستجابةً الأحداث أو الظروف تمثل مثيرا وأن

 ولا يستحسن تجنبها مـادام الإنسـان يتفاعـل مـع ، إن ضغوط العمل أمر لا يمكن-

، بل أن الفرد في بيئته فإنه عرضة لمطالب الحياة والعمل التي تؤدي إلى الضغوط

كثير من الأحيان بحاجة إلى درجة مقبولة من الضغوط التي تدفعه نحو تحقيـق 

 .التميز والتفوق في الأداء

إن الضغوط لا تحـدث دائمـا نتيجـة الاسـتثارة الزائـدة فقـط، إذ مـن الممكـن أن  -

 .تحدث الضغوط نتيجة المطالب أو عدم كفاءتها

 مصادر ضغوط العمل

قـد تناولـت تلـك الدراسـات بيئـة نوعة للضـغط داخـل العمـل، وصادر مت مهنالك

 .العمل الداخلية والخارجية والفرد نفسه باعتبارهما من المسببات الرئيسية للضغوط

ويعني هذا أن العامل يواجه عدة صعوبات عندما يكتنف عمله :  غموض الدور-1

ما يخلـق لـه حالـة مـن غموض في الدور، إذ لا يتسنى له أداء عمله على الوجـه الأمثـل مـ

 .التوتر، والشعور بالضغط النفسي

ـدور الافتقــار إلى المعلومــات عــن الصــلاحيات  ويقصــد بغمــوض الـ

 وعدم وضوحها واختلاطها عند الممارسـة بصـلاحيات ،والواجبات والمسؤوليات

  في  قد يقوم بعدة أعـمال تنفيذيـة بيـنما يقـتصر دوره فمثلاً،وواجبات أخرى
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يزداد الغموض عندما لا تتـوفر لـدى الفـرد معلومـات كافيـة عـن الـدور  والإشراف العام،

 . وما هي حدود سلطاته ومسؤولياته،المناط به

وض الـدور بـدرجات أكـبر مـن وعندما تكون المنظمات كثيرة ومعقدة فيحدث غمـ

 :يحدث هذا الغموض عندماغيرها، و

 .تحدث تغيرات تكنولوجية -

 .عندما يغير أحد الأفراد عمله -

 .وجود نقص في المعلومات الواردة من الإدارة العليا -

عنـدما يخفـي بعـض المرؤوسـين معلومـات عـن المشرف كوسـيلة للسـيطرة عــلى  -

 .الأحداث

الـذي يقـتضي ) مبدأ وحـدة الأمـر(من المبادئ الأساسية في الإدارة :  صراع الأدوار-2

 .التعارض المحتملن الإرباك و، من أجل التخلص مبأن يتلقى الفرد الأوامر من جهة واحدة

 ولـو أضـفنا ،فطلبات وتوقعات الرؤساء المختلفين لمرؤوس واحد قد تكون متعارضة

رغبته في تحقيق طموحاته الشخصـية، فـإن الرؤوس التقيد بمعايير الجماعة وإلى هذا رغبة 

 . ويلقي هذا مزيدا من الضغط النفسي على الأفرادً،الأمر يزيد تعقيدا

تتميز المنظمات بوجود هيكـل متـدرج مـن السـلطة : خضوع للسلطة مشاكل ال-3

 ويختلف المرؤوسـين في قبـولهم ،الرسمية، فكل رئيس يمارس نفوذه وسلطته على مرؤوسيه

 وهـذا مـا ، وعادة ما يطلب من المرؤوسين الامتثال لسلطة الرؤسـاء،لنفوذ وسلطة الرؤساء

 .يؤدي إلى الشعور بالتوتر لدى البعض

تسـبب صـعوبة العمـل شـعور الفـرد بعـدم الاتـزان، : العمـل صعوبة -4

ه، أو لعدم فهمـه لهـذه الجوانـب، وترجع صعوبته إما لعدم معرفة الفرد لجوانب

  فعـدم وجـود بطاقـات ، في هذا المجـالً هاماًيلعب المشرف ونظام الإدارة دوراو
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 إلى ً أحيانـاوصف العمل يعظم من شعور الفرد بصعوبة العمل وقد ترجع صعوبة العمـل

تـب أن كمية العمل أكبر من نطاق الوقت الخاص بالأداء، أو أكبر من القدرات المتاحة ويتر

 .الاضطراب وعدم الرضا الوظيفيعن هذا شعور الفرد بالإحراج و

وتتنـافس  . إلى الوارد على أنهـا نـادرة ومحـدودةًينظر دائما:  التنافس على الموارد-5

ويتطلـب ذلـك إلى  ،د في الحصول على أكبر قدر من هـذه المـواردالأقسام والإدارات والأفرا

 وهي أمور قد تؤدي إلى الشعور بالضـغط الـنفسي، بالإضـافة ،المساومة والمقايضة والمناورة

 .إلى الأمان الوظيفي الذي يعبر عن طموح كل عامل في التأكد من المستقبل المهني

حـرارة،   الماديـة مـن إضـاءة،إن اخـتلاف ظـروف العمـل:  ظروف العمل المادية-6

لفـرد رطوبة، ضوضاء، ترتيب مكان العمل، وغيرها من الظروف يمكن أن يؤدي إلى شـعور ا

يـؤدي هـذا بـالطبع إلى زيـادة الشـعور بـالتوتر والضـغوط بعدم مناسبة العمل وظروفه و

 .النفسية

 يتطلـب أداء العمـل ضرورة إقامـة العديـد مـن:  اختلال العلاقات داخل العمـل-7

العلاقات الشخصية، إلا أن أطراف هذه العلاقات قد يسيئوا استغلالها، مما يؤدي بالأمر إلى 

تميز هذه العلاقات بالعدوانية أو الصراعات، أو وجود مناورات سياسية ترهق أحد أطـراف 

 كما تؤدي بعض العلاقات إلى الإساءة إلى الحرية الشخصية أو عـدم الحفـاظ عـلى ،العلاقة

 .ومات الشخصيةسرية المعل

تميل المنظمات الكبيرة : عدم توافق شخصية الفرد مع متطلبات التنظيم -8

الحجم إن تأخذ الشكل البيروقراطي المتقيد بلوائح وإجـراءات رسـمية، والمعتمـد 

على نظم إشراف متشددة، والمرتكز على سياسـات رشـيدة وموضـوعية لا تأخـذ 

  ذلـك عـادة مـع رغبـة العـاملين في  ويتعـارض،في الحسبان الاعتبارات الشخصية
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 وينـتج ذلـك التعـارض ضـغوطا نفسـية ،ومع حاجتهم للنمو وتأكيد الذات التصرف بحرية

 .على العاملين

يتعرض الفرد من آن لآخر لأحداث في حياته الشخصية تمثل :  الأحداث الشخصية-9

الطـلاق، الإصـابة  مثل فقد الـزوج أو الزوجـة، أحـداث ،مقدار من الإثارة والضغط النفسي

والمرض الخطير، والإحالة إلى التقاعد، والتغير في المسؤولية الوظيفية، المشاكل مـع الـرئيس، 

 إن هذه الأحداث بما تسببه من توتر ينتقل تأثيرهـا إلى العمـل فتسـبب ،الإجازات والأعياد

 .شعور الفرد بضغوط العمل

 شخصيات حيويـة وحـادة وجدت بعض الأبحاث أن هناك:  تأثير شخصية الفرد-10

 فهو يقرأ كتاب أثناء أكلـه، ،وب والتسابق مع الزمنؤفي طبعها تتميز بالرغبة في العمل الد

 مـا يتحمـل هـؤلاء ًتـاعادلفزيون ويراجع ملفاتـه أثنـاء سـفره، وويعمل أثناء مشاهدته الت

 بحـدة أشخاص عالية من التوتر والضغط النفسي، أو أنهم لا يشعرون مثلما يشعر الآخرون

 .الضغوط النفسية

 آثار ضغوط العمل

يتفق الكتاب والباحثون على أن تعرض الناس لضغوط شديدة يمكـن أن يتسـبب في 

 :نشوء نتائج وآثار سلبية وضارة للفرد والمنظمة على السواء

 : الآثار المترتبة على الفرد-1

 :يترتب على هذه الضغوط مجموعة من التغيرات و الأعراض

تتمثــل في زيــادة ضربــات القلــب، ضــيق في التــنفس، الشــد : لعضــوية الأعــراض ا-أ

العضلي خاصة في الفك، زيادة ضغط الـدم، جفـاف في الفـم واضـطرابات في المعـدة، عسر 

الهضم، القلق، كثرة الحركة وعـض الأظـافر، هـز الأقـدام، ارتعـاش اليـد، التعـب والإرهـاق 

 البرد باستمرار، العرق بغزارة خاصة في والخمول، صعوبة في النوم، الصداع والتعرض لنزلات

 .الكفين والشفة العليا، الإفراط في الأكل أو فقدان الشهية، وزيادة معدل التدخين
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رغبة في البكـاء، تتمثل في الشعور بالضغط والقلق والحزن وال:  الأعراض النفسية-ب

 الانزعــاج الإحبــاط وعـدم القـدرة عــلى التكيـف، فقـدان الصــبر وسرعـةالشـعور باليـأس و

ِوالعدوانية، سرعة التأثر والشعور بـالإهمال مـن طـرف الآخـرين، عـدم الاهـتمام بـالمظهر 

الخارجي، إهمال الصـحة وانخفـاض تقـدير الـذات، الصـعوبة في التفكـير والتركيـز واتخـاذ 

 .ِالقرارات والنسيان، عدم القدرة على الابتكار وتأجيل الأشياء دون سبب

 :تمثل فيت:  الأعراض السلوكية-ج

 . عدم القدرة على فعل أي شيء-

هناك العديد من الأفراد يواجهون المواقـف الحرجـة : التعامل مع الموقف بكل برودة  -

 وكأنهم لم يتم وضعهم في موقف يمثل حرج أو ينشأ علـيهم ضـغط، أو ،بكل برودة

 .منهم من يأخذ الموقف بحكمة وتأني ثم يفكر كيف يتصرف

 لظروف يمرون بها ًهناك بعض الأفراد لا يحبون المواجهة أو نظرا: الهروب من الموقف  -

 أو الأسباب الخارجيـة ،تجعلهم يهربوا من الموقف متعللين ببعض الأسباب الخاصة

 .عن إرادتهم

هناك من يتعرض إلى كم من الضغوط يصبح تصرفه عدواني مع : العدوانية في التعامل  -

 .رىالجميع مما يعرضه لضغوط ومشاكل أخ

 .اللامبالاة عن كل شيء  -

 .فقدان الشهية وعدم الرغبة في الطعام  -

 .ارتفاع معدلات التدخين وتعاطي المخدرات والكحوليات  -

هناك أفراد عندما يتعرضـون لموقـف يضـع همـه في قضـاء : استهلاك الطعام بشراهة  -

 .الوقت في الأكل
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التـي : لتي تسببها الضغوط منهـافإذا كانت هذه هي الأعراض، فما بالك بالأمراض ا

تصيب جهـاز القلـب والأوعيـة الدمويـة، الجهـاز الهضـمي، اضـطرابات عاطفيـة، السـكر، 

 فتتمثـل ،أما عن الأعراض الإيجابية التي يحـدثها الضـغط، السرطان، الحساسية، أزمة الربو

 : في

 .اذ القراراتالهدوء والقدرة على التحكم في الأمور والثقة بالنفس، القدرة على اتخ -

 .القدرة على الإبداع و التأثير وارتفاع الكفاءة -

 .الشعور بالسعادة والإثارة، الرغبة في مساعدة الآخرين، والتعاطف معهم -

 :الآثار المترتبة على المنظمة -2

 الأمريكيـة بتصـنيف )ميتشـغان(ِقام معهد البحوث الاجتماعية التابع لجامعـة لقد 

 : المنظمات بسبب ضغوط العمل في نوعين من التكاليف هماالتكاليف التي تتحملها

 :هي تأخذ عدة أشكالو: التكاليف المباشرة  -1

ِأحيانا يكون مـن الصـعب الاسـتفادة مـن الفـرد في :  تكاليف المشاركة و العضوية-

العمل بسبب ضعف مشاركته في ذلك العمل، وتوجـد عـدة سـلوكيات تـدل عـلى ضـعف 

 : هيمشاركة الفرد في العمل

ر على جداول إن تأخر العامل أو غيابه عن العمل يؤث:  الغياب والتأخر عن العمل-

 .وتتحمل المنظمة تكاليف باهظة بسبب هذين النمطين من السلوكالإنتاج والإنتاجية، 

يترتـب عـلى هـذا الـنمط مـن السـلوك : ِ الاضطراب والتوقف عن العمل-

  الإنتاج وتكـاليف إحـلال عـمال تحمل المنظمات تكاليف باهظة تتمثل في نقص
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جدد، تكاليف الأيام المفقودة من العمل، بالإضافة إلى تكاليف غير مباشرة تتمثل في ضـياع 

 .الفرص أو سوء العلاقات مع الموردين أو العملاء أو المجتمع ككل

ِيعتبر من سـلوكيات الانسـحاب المترتبـة عـلى ضـغوط العمـل، وتـرك :  ترك العمل-

 . تتمثل في التخلص من بعض العناصر غير المفيدة أو غير المنتجة،ار إيجابيةالعمل له آث

رغــم الآثــار الإيجابيــة لهــذا الســلوك المتمثلــة في تقــديم :  الشــكاوي والــتظلمات-

الكشـف عـن نـواحي قصـور معينـة الضـاغطة في العمـل فـإن الفـرد ة، وِاقتراحات جديـد

 . مثل الغضب، العداوة، القلق،ِيستجيب لها في شكل استجابات عاطفية طبيعية

تتحمل المـنظمات دفـع مكافـآت تعويضـية خاصـة للعـمال :  المكافآت التعويضية-

 ،الذين يتعرضون إلى إصابات وأمراض نفسية أو جسـمانية ناتجـة عـن تعرضـهم للضـغوط

 ومـن ثـم يجـب عـلى ،ويختلف هذا التعويض بـاختلاف نـوع المهنـة التـي يشـغلها الفـرد

 .بيئة عمل مناسبة تساعد على منع الحوادثالمنظمات توفير 

 :يمكن تصنيفها إلى:  التكاليف غير المباشرة-2

عندما يتعرض الفرد لمستوى مرتفع من الضـغوط بشـكل : نقص الحيوية والنشاط -

 ومـن ثـم تـنخفض مسـاهمته في ،مستمر، فإنه يفقد حماسه وحيويته وقدرتـه عـلى الأداء

ِوتظهر عدم الحيوية في الاستياء الوظيفي، ضـعف مسـتوى تحسين أداء المنظمة وفاعليتها، 

ِوبالتالي على المنظمات الاهتمام بالروح المعنوية والرضا الوظيفي والدافعية . الروح المعنوية

 .لدى العاملين فيها

يؤثر المستوى المرتفع من ضغوط العمل على أنمـاط : ِ نقص الاتصالات-

 فتشـير الدراسـات إلى أن صراع وغمـوض ،ِالاتصالات بين الأفراد في المـنظمات

ِالــدور يؤديــان إلى انخفــاض في معــدل تكــرار الاتصــالات بــين الفــرد والأفــراد  ِ 
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 ويترتب عنه سوء فهم في إنجاز المهام خاصة تلك التي تعتمد عـلى ،الآخرين في بيئة العمل

 .بعضها البعض، وهذه تكاليف تتحملها المنظمة

تحتاج عملية صنع القرارات الإداريـة إلى معلومـات : ت عدم الدقة في صنع القرارا-

عن طبيعة هذه القرارات والهدف من ورائها، والنتائج المترتبـة عليهـا، وحيـث أن ضـغوط 

ِالعمل يترتـب عليهـا ضـعف الاتصـالات وانخفـاض في معـدل تكـرار الاتصـالات وتحريـف  ِ

ت ستكون ناقصة أو مشوهة أو وتشويه الرسائل، وبالتالي المعلومات المطلوبة لصنع القرارا

 .أنها لا تصل في الوقت المناسب، ومن ثم اتخاذ قرار غير دقيق أو غير ملائم للمنظمة

يترتب عن ضغوط عمل مرتفعة أن يكون الأفراد أقـل ثقـة :  جودة علاقات العمل-

ًوأقل احتراما لتـالي  وبا، لزملائهم الذين يعملون معهمً وأكثر كرها وحقدا وعداوة وأقل حبا،ِ

 ومن ثم ينخفض الأداء وتـزداد التكـاليف ويـنخفض مسـتوى ،يصبح جو العمل غير صحي

 .الرضا عن العمل

المنظمات التي تعاني من ضغوط مرتفعة ويتعرض فيها العاملون :  تكاليف الفرصة-

 ومـن ثـم لا تتـوفر لـديها ،ِلضغوط شديدة، يكون في غير اسـتطاعتها تـوفير بيئـات صـحية

ًبة على مواجهة المخاطر والمعوقات والاستفادة من الفرص المتاحة أمامها حالياالقدرة المناس ِ 

 ً.مستقبلياو

 : تأثير ضغوط العمل على الأداء-5

 ومدى إدراك وشـعور وتفسـير الفـرد لهـذه ،يعتمد مقدار تأثير ضغوط العمل على الأداء

 يجعـل الأفـراد الضغوط، إلا أن الثابـت هـو أن وجـود مقـدار مناسـب ومعقـول مـن الضـغوط

 كـما أن ،يشعرون بالتوتر الأمر الذي يدفعهم ويحمسهم لكي يسيطروا ويتحكموا في هـذا التـوتر

 من التحدي لقدرات العاملين، مما يزيد الرغبة ًبعض التوتر الناتج عن صعوبة العمل يمثل مقدارا

  كي يشعر ،ة العمل ومقدار مناسب من ضغوط العمل يمثل ذلك الجزء من الإثارة لحيا،في الإنجاز

 



188 
 

الفرد بالتسلية والتجديد والمتعة والتغير وأكثر مـن هـذا، فـإن وجـود مقـدار معقـول مـن 

اللازمـة لنشـاط وحيويـة الجسـم، بالشـكل ) الأدرينـالين(ضغوط العمل يجعل إفراز مادة 

 .الذي يزيد من أداء العاملين

ِ أداء العمـل وارتفـاع  من ضغوط العمل هو مساعد علىً مناسباًوإذا قلنا أن مقدارا

ِمستواه، فإننا يمكن أن نقول أن كلا من ارتفاع مسـتوى ضـغوط العمـل عـن هـذا المقـدار 

 . المناسب وانخفاضه عنه سيكون ذو تأثير سلبي على أداء العمل

 إدارة ضغوط العمل

المـدخل الشـخصي لإدارة ( هناك بعض الأساليب التي يمكن أن يستفيد منها الأفراد 

وللإدارة في محاولة تقليل الأضرار الناتجـة عـن التعـرض للضـغوط والتـي يمكـن ) الضغوط

 : كما يلي،عرضها

ظهـرت العديـد مـن طـرق عـلاج ضـغوط :  الطرق الفردية لعلاج ضغوط العمل-1

 ويعتمد بعض هذه الطرق على المنطق العقلي البسيط، بينما يعتمد البعض الآخـر ،العمل

 :م هذه الطرق وأه،على تصميمات علمية متقدمة

 في مواجهـة الآثـار ًيمكن القول أن للكفاءة البدنية للفـرد دورا:  التمارين الرياضية-

بحيث تؤدي ممارسة التمرينات الرياضية إلى رفـع فعاليـة ، الجانبية البيئية لضغوط العمل

 كـما أنهـا تعتـبر وسـيلة للتركيـز ،أعضاء الجسم بالشكل الذي يؤدي إلى مقاومتهـا للإجهـاد

 .لاِسترخاء و صرف العقل عن أي متاعب أو توتروا

ِويؤدي إلى انخفاض توتر العضلات وانخفـاض ضربـات القلـب وضـغط : ِ الاسترخاء- ِ

 .ِ ويتم اتخاذ وضع مريح وإقفال العينين،الدم وتباطؤ في عملية التنفس

ِوفيها يتم استرخاء العضلات والجهاز العصـبي الـلاإرادي، وتفريـغ الـذهن :  التأمل-

 .ِوالابتعاد عن التفكير بالعالم الخارجي الذي يتسبب في الضغوط



189 
 

ويقصـد بـذلك أنـواع وكميـات الغـذاء التـي تـدخل إلى الجسـم، :  النظام الغذائي -

فالغذاء المتكامل ضروري لوظائف أعضاء الجسم ولإعطـاء الطاقـة والحيويـة اللازمـة لأداء 

 .العمل

بحاث إلى أن الضحك يساعد على تجنب حيث تشير بعض الدراسات والأ:  الفكاهة-

 .وتخفيف الضغوط التي يواجهها الناس

بموجب هـذه الطريقـة يقـوم الفـرد بالسـيطرة عـلى الأشـياء : ً ضبط السلوك ذاتيا-

 .والأمور التي تسبق السلوك و التي تتبعه وبهذا يستطيع السيطرة على سلوكه

 ،ِ الاعتقاد بأن إخفاقـه المتقطـعوهي تشجيع الفرد على تبني:  إعادة البناء المعرفي-

 .لا يجب أن يعني له بأنه إنسان فاشل

 وتوثيق العلاقـة ،تشجيع الفرد على الانضمام للجماعات المختلفة:  شبكة العلاقات-

 .ِبينه وبين زملائه وغيرهم خارج العمل، بما يساعد على توفير المساندة الاجتماعية

 تستطيع المنظمة تخفيض ضغوط العمل : الطرق التنظيمية لعلاج ضغوط العمل-2

الناشئة عن العمل وجماعات العمل والمنظمة من خلال الطرق والوسائل المناسبة الكفيلـة 

 :للتغلب على مسببات تلك الضغوط ومن بينها

إن المخالفات التي يقع فيها الكثـير مـن :  التطبيق الجيد لمبادئ الإدارة و التنظيم -

يوميـة، بسـبب عـدم إتبـاعهم المبـادئ المتعـارف عليهـا في الإدارة المديرين في ممارستهم ال

 كـذلك الحـال لفقـدان الفـرد ،والتنظيم يسبب الكثير مـن الضـغوط النفسـية لمرؤوسـيهم

 لـذلك فإننـا يمكـن أن نقـول أن ،السيطرة والرقابة على أولئك الأفراد الـذين يشرف علـيهم

 الإدارة والتنظيم بشكل جيد يمكن أن يشيع تعهد المستويات الإدارية العليا بممارسة مبادئ

 .حالة من الانضباط الإداري والتنظيمي بين المستويات الدنيا
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ل فرد بوضوح مسؤولياته ومهامـه بحيث يعنى ك:  تحليل أدوار الأفراد و توضيحها-

 وما يتوقعـه هـو مـن غـيره ربمـا ، وما يتوقعه الآخرون منه،سلطاته، وما هو مطلوب منهو

 .لى تجنب النزاع والتضارب في الأدواريساعد ع

بما يساعد على إثراء الأعمال، مـن خـلال تحسـين :  إعادة النظر في تصميم الأعمال-

ِ والاسـتقلالية، والاعـتراف، و مثل تـوفير مزيـد مـن المسـؤولية،جوانب العمل الذاتية فـرص ِ

 .التقدم

لهيكـل التنظيمـي من خـلال إعـادة تصـميم ا:  إيجاد مناخ تنظيمي مؤازر للأفراد-

ِوالعمليات بما يتـيح للأفـراد قـدرا أكـبر مـن الانفتـاح، الاتصـالات والمشـاركة واللامركزيـة، 

 .تفويض السلطة والمرونة

ِمن خلال توفير علاقات اجتماعية إيجابية بين الأفراد، بحيـث :  المؤازرة الاجتماعية-

 والمساعدة ويقدرونه ويشعر يشعر الفرد بأن زملاءه ورئيسه يساندونه ويقدمون له العون

 .بأنه مقبول منهم

ودرايـة بحيث يكون الفرد على علـم : تطوير المسارات الوظيفية للأفراد تخطيط و-

 .في أي اتجاه هو سائر في مجاله الوظيفيبتدرجه ومساره الوظيفي، و

د ِيؤدي عدم المشاركة في اتخاذ القـرارات، والبعـ: ِ نظم المشاركة في اتخاذ القرارات-

لهـذا عـلى المـديرين أن ذ القرارات إلى الشعور بالغربـة وضـغوط العمـل، وِعن مراكز اتخا

مـن أمثلـة نظـم المشـاركة، اللجـان، الملكيـة  و،ظـم المشـاركة في اتخـاذ القـراراتيشيعوا ن

 .المشتركة، مشاركة في الأرباح

 علاقة أبعاد المناخ التنظيمي بضغوط العمل

 :خ التنظيمي بضغوط العمل، فيما يليسنقوم بعرض علاقة أبعد المنا

 :ِ علاقة الهيكل التنظيمي والاتصالات بضغوط العمل-1

 : الهيكل التنظيمي وضغوط العمل-أ
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تتمثل هذه الضغوط أو المشكلات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجودها 

اة لكـل ِ مما يترتب عليه عدم وضـوح الاختصاصـات والواجبـات والمسـؤوليات المعطـ،أصلاً

 ومن هذه الضغوط ما يحدث عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذ، أو ما ،وظيفة

ِ وبالتالي مواجهة المنظمة الإدارة لعدم اسـتقرار ،يظهر نتيجة لعدم وجود إدارة للمعلومات

 .ِ مما يؤدي إلى حالة من عدم التأكد عمد اتخاذها لقراراتها الإدارية،بيئي داخلها

قديمـة ) الهيكل التنظيمـي( تكون الخبرات المستخدمة في بناء التنظيم كذلك عندما

بب عوامـل تـأتي  في حين أن هناك متغيرات عديدة طـرأت بسـ،ومستهلكة وغير مستحدثة

 ، هائلة مـن التنظـيم نفسـه عـلى العـاملينًاخارجها، فإنها تولد ضغوطمن داخل المنظمة و

هاراتهم واتجاهـاتهم، فتحـديث الخـبرات وبصفة خاصة الذين يسعون لتطوير معارفهم وم

القـوى المحركـة لهـا، تعـرف عـلى الـديناميكيات الدقيقـة والتنظيمية يعني القـدرة عـلى ال

التركيـز عـلى أنمـاط  ولكن يجب ،ِويتطلب ذلك السعي إلى عدم استخدام الأساليب القديمة

 .علاقتها ببعضها البعضهذه الأحداث و

عـلى نفسـية العـاملين ) الهيكـل التنظيمـي(لبعد كما قد تنعكس عدم فاعلية هذا ا

الجيـدة نتيجة لـبعض الممارسـات الإداريـة الخاطئـة المتمثلـة بقلـة إعطـاء الفـرد الفرصـة 

ِعدم الشعور بالانتماء للمنظمـة الإداريـة وضـعف الاستشـارات للمشاركة في صنع القرار، و

لـك بـأثر سـلبي عـلى رضـا  وينعكس كـل ذ،ِوالاتصالات داخل المنظمة وبين أجزاء المنظمة

 . فينخفض نتيجة لارتفاع مستوى التوتر التنظيمي،الأفراد عن المناخ التنظيمي

 :ِ الاتصالات و ضغوط العمل-ب

يلاحــظ أن معظــم المشــكلات التــي تســبب الصراعــات داخــل المــنظمات 

 ِالإدارية تعود إلى سوء فهم، أو عـدم وضـوح خطـوط الاتصـال و قنواتـه، حيـث 
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ِبحاث العلمية إلى صحة ذلك، لأن عدم وجود اتصالات مستمرة وبأكثر من اتجاه، أشارت الأ

يترتب عليه ضـعف الـروح المعنويـة وانعزاليـة الأفـراد وعـدم مشـاركتهم في اتخـاذ القـرار 

 وخلاف وسوء فهم ،ِالإداري السليم كما قد تسبب الاتصالات غير الرسمية في إحداث شقاق

 ويكفـي ،علومات المنقولة معممة وليست من مصدر رسـمي وخاصة إذا كانت الم،للرسالة

 فمن هذا المنطق يحـدث الخلـل أو الخطـأ في ،أن تحتوي بعض الحقائق لكي يتم تصديقها

 . وبالتالي الخطأ في إدارة الأعمال والأفراد والخطأ في أداء المهام،فهم الأوامر والتعليمات

 : سياسة التحفيز ومركزية القرار وضغوط العمل-2

تشكل السياسات الإدارية والتنظيمية مصدرا لضغوط العمل عنـدما تكـون الرقابـة 

 ووجـود تقويمـات ،صارمة أو عدم العدالة في نظام الأجور والترقيـات والمكافـآت والرواتـب

 كـما أن حجـم المـنظمات و اتسـاعها ،ِ وعدم المشاركة في اتخـاذ القـرارات،للأداء غير ملائمة

 وبالتالي يؤثر عـلى درجـة الضـغوط ،قات القائمة بين الأفراد والمنظمةيؤثر على طبيعة العلا

التي يتعرضون لها، ذلـك أنـه كلـما زاد حجـم المنظمـة زاد عـدد الوحـدات الفرعيـة التـي 

 هـذا الاخـتلاف قـد يـؤدي إلى ،ِتتجمع حول حقول اختصـاص وظيفيـة تتشـابه في داخلهـا

 كـما أن حجـم ،في المسـتويات الـدنيا ووضع القيـود عـلى حريـة الـتصرف ،رسمية المنظمة

ـروابط الشخصــية،المنظمــة ـؤدي إلى انعــدام الـ ـين الإدارة ، واتســاعها يـ  واتســاع الفجــوة بـ

 . وبين العاملين بعضهم البعض من جهة أخرى،والعاملين من ناحية

كما تتضاعف مشكلات التنسيق والرقابة ويزداد العبء على زيادة وحـدة 

كـذلك أن إبعـاد ، وفراد في جميع المستويات الإداريةالضغوط التي يتعرض لها الأ

العاملين عن اتخاذ القرارات يؤدي بهم إلى الشعور أنهم مهملين وأن مشـاركتهم 

 غير مهمة ولا قيمة لرأيهم في المسـائل والأحـداث التـي تـرتبط بهـم، مـما يزيـد 
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 . مع الإدارة وبالتالي الإهمال وعدم التحمس للقرار وعدم التعاون،شعورهم بالعجز

 :التكنولوجيا وضغوط العمل القيادة و-3

 : القيادة وضغوط العمل-1

 ،كـذلك العلاقـات الإنسـانيةامل مـع الجانـب الإنسـاني المعقـد، وتعني القيادة التع

 :ويمكن ملاحظة المشكلات الإنسانية أثناء ممارسة وظيفة القيادة كما يلي

 .ضعف الشعور بالانتماء -

 .مشكلات التحفيز -

 .التنسيقضعف التعاون و -

 .ضعف الانضباط -

 .ظهور الجماعات -

 :  وتتفاقم كلما كانت القيادة تفتقر للفعالية المتمثلة في،وتتضاعف هذه المشاكل

 .قدرة القيادة على حل المشاكل الطارئة، بأقل قدر ممكن من الجهد -

 ً. وإقناعاًقدرة القيادة على الاستمرارية في الدعوة تبليغا  -

 ).المرؤوسين(وجود ثقة كاملة بين القيادة وأتباعها  -

 أو المرؤوسين وأن تستطيع الاسـتفادة ،قدرة القيادة على التعرف على إمكانية الأتباع -

 . العقلية والجسمية أثناء العمل من كل الإمكانيات

 .استيعاب القيادة لأهدافها وعدم تناقض سلوك القيادة مع ما تدعو إليه -

 .كون القيادة على الوصول إلى النجاح والاستفادة منهأن ت -

 عـلى ً هذا ما يشكل ضغطا،وفي المقابل القيادة غير الفعالة تفتقر لأغلب هذه السمات

 ً.نوعاًلبي الذي ينعكس على أدائهم كما والعاملين الأثر الس
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 :ضغوط العمل التكنولوجيا و-2

لعاملين وحاجاتهم، حيـث أنهـا تـؤدي تؤثر التكنولوجيا بدرجة واضحة على الأفراد ا

إلى ظهور فرص غير متكافئة أمام الأفراد العاملين في إشباع حاجـاتهم ورغبـاتهم وبالتـالي في 

 وهناك الكثـير مـن الأدلـة تشـير إلى أن الأفـراد العـاملين في ظـل نظـام ،رضاهم عن العمل

بقلة الفـرص ) نتاج الواسعالإ(الإنتاج الواسع هم أقل رضا من العاملين في ظل النظام الأول 

لإشباع حاجات تأكيد الـذات، حيـث أن المكانـة أخـذت الكثـير مـن دور الأفـراد العـاملين، 

بحيث أصبح العمل في نظر الأفراد لا أهمية له، أو لا معنى له إضافة إلى شعورهم بالعزلة 

 وهـو ، العمـل مـن حيـاةً مهـماً وبالتـالي فقـدوا جانبـا،ِوالانفصال عن زملائهم أثناء العمل

 .ِجانب العلاقات الاجتماعية

مما سبق يتضح بأن قلـة وانخفـاض المهـارات المطلوبـة مـن الأفـراد العـاملين لأداء 

أعمالهم في ظل التطور التكنولوجي، كان له تـأثيره الكبـير عـلى المشـاعر السـلبية المتولـدة 

كلما أصـبح الاعـتماد عـلى  وكلما زاد التطور التكنولوجي ،لدى الأفراد العاملين تجاه العمل

المكائن والآلات بدرجة كبيرة، ففي المنظمات التي تستخدم الآلة بدرجـة عاليـة، فـإن دور 

الأفراد العاملين سـيتركز عـلى صـيانة وتعـديل وإصـلاح والسـيطرة عـلى الأجهـزة المختلفـة 

وفي ، نتـاجالمستخدمة في العمليات وتصبح أهمية الماكنـة كبـيرة ولهـا الأسـبقية الأولى في الإ

ظل هذا النظام كان لا بد من التركيز بدرجة كبيرة على نوعية حياة العمل للأفراد العاملين 

للتخفيف من معاناة الأفـراد العـاملين الناتجـة عـن السـلبيات التـي انبثقـت مـن التطـور 

 :التكنولوجي العالي هذه السلبيات متمثلة فيما يلي

 مستقرة، مماظل التكنولوجيا العالية والمتفوقة ثابتة وداة في  ما تكون المهام المؤً غالبا-

 .الابتكاريؤدي إلى تقليل جوانب الإبداع و
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 والتأكد لكون معظـم الأعـمال تنجـز في أو مـن ، شعور الأفراد العاملين بعدم الضمان-

 .قبل الآلات المتطورة

جيا العاليـة مـن  عدم تناسب بين قابلية ومهارات الأفراد العاملين ومتطلبات التكنولو-

 .المهارات

 شعور الأفراد العاملين بالقلق حـول إمكانيـة فقـدانهم لأعمالهـم بسـبب التوسـع في -

 .استخدام التكنولوجيا المتطورة

 شـعور الأفـراد بــالقلق والخـوف تجـاه المكــائن المتطـورة مـن حيــث كيفيـة إدارتهــا -

لعمـل والمنظمـة مـن  وما قد يحصل من متغيرات تؤثر عـلى مـواقعهم في ا،وصيانتها

 .جراء التوسع في استخدامها

 :الثقافة التنظيمية: ًثانيا

 مفهوم الثقافة التنظيمية

 :لذي يرى من خلاله أن الثقافة تعريف تايلور اإن

 معقد يشتمل على مجموعة من المعلومـات والمعتقـدات والفـن والقـانون  كلهي

 بحكم عضويته في المجتمع، وعندما والأخلاق والعادات، وأي قدرات أخرى اكتسبها الإنسان

 فإننا نشير إلى نماذج من السـلوك والتطـور الموجـود في ،نتكلم عن الثقافة في الأنثروبولوجيا

ًالمجتمع والتي تعكس معلومات وأفكارا وقيما وطقوسا لهذا المجتمع ً ً. 

 : ويرى الكبيسي الثقافة التنظيمية بأنها

شمل القيم والاتجاهات والمشاعر التي تحكـم مجموعة من المعاني المشتركة والتي ت

 .سلوك أفرادها

 هي مجموعة من القيم التي يؤمن بهـا الأفـراد داخـل المـنظمات والتـي تحكـم أو

القـوة، الصـفوة، : ( وهـذه القـيم تشـمل،سلوكهم وتؤثر على أدائهم للأعمال المنوطة بهـم

 ).المكافأة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل، النظام
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 التنظيميةمكونات الثقافة 

ُإن الثقافة التنظيمية تتكون من عدة عناصر يجمع عليها عدد من البـاحثين، وهـي 

 :على النحو التالي

 : القيم التنظيمية-1

القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء المنظمة الاجتماعية الواحـدة حـول مـا 

 . غير مهم وما هو غير مرغوب، أو غير جيد، أو،هو مرغوب

أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئـة العمـل، بحيـث تعمـل هـذه 

القيم على توجيه سلوك العاملين ضـمن الظـروف التنظيميـة المختلفـة، ومـن هـذه القـيم 

توجيه جهود المنظمة نحو المستفيد، الاهتمام بالأداء والاحترام للآخرين، الالتـزام بـالقوانين 

 .وهكذا

 :لمعتقدات التنظيمية ا-2

هي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذهان العاملين في المنظمة، وتدور حـول 

طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز الأعـمال والمهـام الوظيفيـة، 

ل ومن هذه المعتقدات أهمية مشاركة العاملين في عملية صنع القرارات، كيفية إدارة العم

 .المتخصصة لذاتها، وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية

 : الأعراف التنظيمية-3

هي عبـارة عـن معـايير يلتـزم بهـا العـاملون في المنظمـة عـلى اعتبـار أنهـا مفيـدة 

مثال ذلك عدم تعيـين ، الإتباع ما تكون هذه الأعراف غير مكتوبة وواجبة ًللمنظمة، وغالبا

 . كالبنوك،مة، وخاصة المنظمات التجاريةالأب والابن في نفس المنظ

 : التوقعات التنظيمية-4

وهي عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي يحـددها أو يتوقعهـا الفـرد 

 ،  وكذلك تتوقعها المنظمة من الفرد، خـلال فـترة عمـل الفـرد في المنظمـة،من المنظمة
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، ومـن الـزملاء فـيما بيـنهم، والمتمثلـة مثال ذلك التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمـرؤوس

 وتـدعم احتياجـات الفـرد الاقتصـادية ،بالتقدير والاحـترام، وتـوفير بيئـة تنظيميـة تسـاعد

 .والنفسية والاجتماعية

 أهمية الثقافة التنظيمية في المنظمات 

ًالثقافة القوية تعتبر عـنصرا فـاعلاً ومؤيـدا لـلإدارة ومسـاعدا لهـا عـلى تحقيـق  -1 ً ً

 ، وتكـون الثقافـة قويـة عنـدما مـا يقبلهـا غالبيـة العـاملين بالمنظمـة،ها وطموحاتهاأهداف

 .ويرتضون قيمها وأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم

 هي إطـار فكـري يوجـه أعضـاء المنظمـة الواحـدة ويـنظم أعمالهـم وعلاقـاتهم -2

 .وإنجازاتهم

  أدوارهم فرادى أو كـما يشـتهون، وإنمـا في إطـار العاملون بالمنظمات لا يؤدون -3

لذلك فإن الثقافة بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العـاملين . تنظيمي واحد

السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحـدد لهـم أنمـاط العلاقـات فـيما بيـنهم، وبيـنهم وبـين 

ملبسـهم ومظهـرهم واللغـة التـي  كما أن ،المراجعين والجهات الأخرى التي يتعاملون معها

ـة  ـة المنظمـ ـتهم في حــل المشــكلات تحــددها ثقافـ ـا، ومســتويات الأداء، ومنهجيـ يتكلمونهـ

 .إتباعهاوتدربهم عليها، وتكافئهم على 

 تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرهـا مـن المـنظمات، -4

ًاصـة إذا كانـت تؤكـد قـيما معينـة مثـل وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين بهـا، وخ

 .الابتكار والتميز والريادة

هي بمثابة دليل للإدارة والعاملين، تشكل لهـم نمـاذج السـلوك والعلاقـات التـي  -5

 . والاسترشاد بهاإتباعهايجب 

 الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة والمديرين، فلا يلجأون إلى الإجراءات الرسمية -6

 .أكيد السلوك المطلوبأو الصارمة لت
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 إذا كانـت تؤكـد عـلى سـلوكيات ، تعتبر الثقافة القوية ميـزة تنافسـية للمنظمـة-7

خلاقة كالتفاني في العمل ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سلوكيات روتينية، كالطاعة 

 .العمياء، والالتزام الحرفي بالرسميات

جلاب العاملين الملائمين فالمنظمات الرائدة ً ثقافة المنظمة تعتبر عاملاً مهما في است-8

 والمنظمات التي تبني قيم الابتكار والتفوق وتستهوي العـاملين ،تجذب العاملين الطموحين

المبدعين، والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العـاملون المجتهـدون الـذين 

 .يرتفع لديهم دافع ثبات الذات

ًا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة  تعتبر الثقافة عنصر-9 ً

 فكلما كانت قـيم المنظمـة مرنـة ومتطلعـة للأفضـل، كانـت ،التطورات الجارية من حولها

 وأحرص على الإفادة منه، ومـن جهـة أخـرى كلـما كانـت القـيم ،المنظمة أقدر على التغيير

 . واستعدادها للتطوير،ة المنظمة والتحفظ قلت قدر، والحرص،تميل إلى الثبات

كأي عنصر آخر في حياة المنظمات إلى مجهـودات واعيـة  تحتاج ثقافة المنظمة، -10

 وضـمائرهم ، وتحافظ على استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملين، وتقويها،تغذيها

 . لتعليماتها في سلوكهم وعلاقاتهموإتباعهم

 أنواع الثقافة التنظيمية

ة التنظيمية العديد من الأنواع تختلف مـن مكـان إلى آخـر حسـب التقسـيم للثقاف

 ،الذي يتم استخدامه، كما أن أنواعها تختلف مـن منظمـة إلى أخـرى ومـن قطـاع إلى آخـر

 :ومن أبرز أنواعها ما يلي

 في مثل هذه الثقافة التنظيمية :)Bureaucratic Culture( الثقافة البيروقراطية -1

ً فالعمــل يكــون مــنظما والوحــدات يــتم بينهــا تنســيق، ،ات والســلطاتتتحــدد المســؤولي

 . وتقوم على التحكم والالتزام،ومسلسل السلطة بشكل هرمي
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 وتتميز بتـوفير بيئـة للعمـل تسـاعد :)Innovative Culture( الثقافة الإبداعية -2

 .ديات ويتصف أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التح،على الإبداع

ـاندة  -3 ـة المسـ ـداقة:)Suppoative Culture(الثقافـ ـل بالصـ ـة العمـ ـز بيئـ  ، تتميـ

والمساعدة فيما بين العاملين فيسود جو الأسرة المتعاونة، وتـوفر المنظمـة الثقـة والمسـاواة 

 . ويكون التركيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة،والتعاون

ًويكــون الاهــتمام محصــورا في طريقــة  :)Process Culture( ثقافــة العمليــات -4

إنجاز العمل ولـيس النتـائج التـي تتحقـق، فينـتشر الحـذر والحيطـة بـين الأفـراد والـذين 

ً والفرد الناجح هو الذي يكون أكثر دقة وتنظيما والذي يهـتم ،يعملون على حماية أنفسهم

 .بالتفاصيل في عمله

كــز عــلى تحقيــق الأهــداف  وهــذه الثقافــة تر:)Task Culture( ثقافــة المهمــة -5

 وتهتم بالنتائج وتحاول اسـتخدام المـوارد بطـرق مثاليـة مـن أجـل تحقيـق ،وإنجاز العمل

 .أفضل النتائج بأقل التكاليف

 وبالتـالي ، وتركـز عـلى نـوع التخصـص الـوظيفي:)Role Culture( ثقافة الدور -6

أنهـا تـوفر الأمـن الـوظيفي  وتهتم بالقواعد والأنظمة، كما ،الأدوار الوصفية أكثر من الفرد

 . والاستمرارية وثبات الأداء

كما أن هناك بعض الرواد والمهتمـين في مجـال الإدارة يقسـمون الثقافـة التنظيميـة 

 :السائدة إلى قسمين هما

 ).Strong Culture( الثقافة القوية - أ

 ).Weak Culture( الثقافة الضعيفة - ب

 : يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة هماويشيرون إلى أن هناك عاملين أساسيين
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 لنفس القيم المهمـة :)Shared ness(أو مدى المشاطرة ) Consensus( الإجماع -1

 وتكون الثقافة قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من ،والحيوية في المنظمة من قبل الأعضاء

ة أوســع للقــيم  أو مشــاطر،الأعضــاء عــلى القــيم والمعتقــدات الحيويــة في ثقافــة المنظمــة

 : ويعتمد مدى الإجماع أو المشاطرة على عاملين هما،الحيوية

 . وكيف يتم العمل،تنوير وتعريف العاملين وإطلاعهم على القيم السائدة في المنظمة  -

 ،نظم العوائد والمكافآت فإذا ما منح الأعضـاء الملتزمـون بـالقيم والعوائـد والمكافـآت  -

 .لم القيم وفهمهافهذا يساعد الآخرين على تع

 وتشـير إلى مـدى قـوة تمسـك الأعضـاء في المنظمـة بـالقيم :)Intensity( الشدة -2

وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شـدة وقـوة تمسـك العـاملين بـالقيم . والمعتقدات المهمة

 .والمعتقدات الحيوية

 علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري

تقع بين مرحلة المحاكاة والتطـوير إلى مرحلـة الابتكـار عملية نسبية هو  الإبداع إن

ً والإبداع قد يكون إبـداعا فنيـا أو إنتاجيـا أو تنظيميـا وقـد يكـون عمـلاً فرديـا أو ،الأصيل ً ً ً ً

 .ًجماعيا، وهو حالة مستمرة تحدث في جميع مراحل حياة الإنسان وجوانب الحياة

 عناصر الإبداع الإداري

 :  ولكن نذكر أهم هذه العناصر،صر الإبداع الإداريهناك العديد من عنايوجد 

 : الطلاقة-1

يقصد بها إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار حـول موضـوع معـين في وحـدة زمنيـة 

 .معينة
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 : المرونة-2

 .يقصد بها القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف

 : الأصالة-3

 . لهذا تكون أفكاره جديدة،حيطين بهتعني أن الشخص المبدع لا يفكر بأفكار الم

 : الحساسية للمشكلات-4

ـة  ـة في المواقــف المختلفـ ـرد عــلى اكتشــاف المشــكلات المختلفـ ـدرة الفـ ـل في قـ تتمثـ

 فهـو يعـي الأخطـاء ،فالشخص المبدع يستطيع رؤية كثير من المشكلات في الموقف الواحـد

ً ويحس بالمشكلات إحساسا مرهفا،ونواحي القصور ً. 

 :يل التحل-5

 أو اختيـار وتفتيـت أي ،يقصد به إنتاج إبداعي أو ابتكاري يتضمن عمليـة انتخـاب

 .عمل جديد إلى وحدات بسيطة ليعاد تنظيمها

 : المخاطرة-6

يقصد بها أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة، والبحث عن حلول 

لتحمل المخاطرة الناتجة عن لها في الوقت نفسه الذي يكون فيه الفرد على استعداد 

 .  ولديه الاستعداد لتحمل المسؤوليات المترتبة على ذلك،الأعمال التي يقوم بها

 : الخروج عن المألوف-7

يقصد به القدرة على التحرر من النزعة التقليدية والتطورات الشائعة، والقدرة على 

 .مة الجامدة وتطويعها لواقع العملالتعامل مع الأنظ
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 علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري إما

أن العلاقة التي تربط بينهما ظلت دون أن يلتفـت لهـا أحـد مـن البـاحثين إلا عـن 

ً يرى أن هنـاك بعضـا مـن معوقـات الإبـداع الإداري ، فهيجان،طريق الإشارات غير المباشرة

التنظيميـة الملائمـة  وهذه المعوقات تعود إلى عدم تـوفر الثقافـة ،التي تحول دون تحقيقه

 لـدى  مما يؤدي إلى عدم اسـتغلال القـدرات الإبداعيـة،التي تشجع وتعزز الإبداع الإداري

أن الثقافـة التنظيميـة المتفوقـة أو الرابحـة هـي التـي يكـون  بينما يرى الكبـيسي، ،الأفراد

ترجم الإبداع والتكيف البيئي ومواكبة العصر، من معتقـدات عامليهـا وقياداتهـا عـلى أن تـ

 ولـكي تصـل المـنظمات إلى هـذا المسـتوى فـإن ،هذه المنطلقات في السياسات والممارسـات

 :ثقافتها التنظيمية يجب أن تأخذ في حسبانها الاعتبارات التالية

 . أن تضع تصوراتها المستقبلية بتعاون من المبدعين-1

مــوح  وضــع نـمـاذج لتطــوير المنظمــة والتــي تنقلهــا مــن واقعهــا إلى مرحلــة الط-2

 .والتطور

 أن ترافق خطواتها التطويريـة معـززات للسـلوك المتطـور وأن يحـس العـاملون -3

 ويكون ،بالنتائج الإيجابية لإبداعاتهم وأفكارهم وسلوكياتهم المتجددة والمبدعة

 .الخ... ذلك بالترقيات والمكافآت ومنح الأوسمة

 والسـماح ،مات المرتـدة توفر قنوات الاتصالات المفتوحة التي تسمح بنقل المعلو-4

 .لكل المستويات بتوصيل ما لديها من أفكار أو تحفظات

 الــدعم أو كــما يســمى بالضــوء الأخضر مــن قبــل القيــادات الإداريــة والجهــات -5

 وأن تستبعد الخوف والقلق والـتردد في نفوسـهم ،المسؤولة لذوي الاختصاصات

ـأنهم  ـنهم بـ ـو تحقــق،وتطمئـ كون خطــوة  ســيليســوا وحــدهم وأن الفشــل، لـ

 .لنجاحات قادمة
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 الـــالاتص

 مفهوم الاتصال

 : حاف في معجمه بأنهعرفه الصقد 

ِّوهو في اللغـة الصـلة والعلاقـة ، الطرف الآخر إثارة رد فعل أو تحريك السلوك لدى

 ، لوجـود الإنسـانً أساسـياً الاتصـال مقومـاويعتـبر، ِّوبلوغ غاية معينة من وراء تلك الصلة

معينة في شبكة من العلاقات التي تعتمد عـلى  وينشأ من خلال عملية خلق وتبادل رسائل

 . البيئة المحيطة  في ظلًا بغرض تحقيق أمر،بعضها البعض

 :  للاتصالات بأنهاً موجزاً فقد أوردا تعريفا)قوته ودياب(أما 

  .ودة إلى الآخرينعملية تحويل المعاني المقص

 : ويعرفه الطنوبي بأنه

 ، منهما أو لكلاهماً لأيا، بين طرفين لتحقيق هدف أو أكثرًاجتماعية تتم غالبا ظاهرة

مـن خـلال نقـل معلومـات أو حقـائق أو آراء بيـنهما بصـورة شخصـية أو غـير  ويتم ذلـك

من خلال عملية  ويتم ذلك متضادة بما يحقق تفاهم متبادل بينهما  وفي اتجاهات،شخصية

  .اتصالية

الوسـائل   هو عبارة عن تبـادل الأفكـار والآراء والمعلومـات بـين الأفـراد بواسـطةأو

 .المطلوبة  وتحقيق النتائج، وذلك للتأثير على السلوك، وغير الشفهية،الشفهية

 مفهوم الاتصالات الإدارية 

 : الإدارية بأنها أورد الهواري تعريف الاتصالات

 مـن أي عضـو في) من أي نـوع( طريقها إيصال معلومات عملية يتم عن

 وهـي كـما يقـول حنفـي ،الهيكل التنظيمي إلى عضو آخر بقصد إحـداث تغيـير

  وبين بعضهم الـبعض في كـل ،المعلومات والأفكار بصفة مستمرة بين الأفراد نقل
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 ،لموظفين والمشرفين وبين ا، وبين الإدارة العليا،التنظيمية بين المديرين التنظيمين المستويات

 . هي شبكة تربط كل أعضاء التنظيم أي

 : ّأما عامر فعرفها بأنها

 وتشـتمل عـلى نقـل المعـاني المختلفـة ،السلوك الفردي ظاهرة تؤثر وتتأثر بمكونات

 . معينة في التنظيم باستخدام لغة مفهومة من خلال قنوات

 : ّوعرفها العلاق كما أوضحت المنجي بأنها

 وتلقـي ،والتوجيهـات والقـرارات مـن جهـة الإدارة إلى المرؤوسـين ماتتدفق التعلي

في صورة تقارير أو مذكرات أو اقتراحات أو غيرها بهدف اتخـاذ  البيانات والمعلومات منهم

 . قرار معين

 : أنهاعلى وآخرون  وأشار الصباب

  بهــدف نقــل،الــربط بــين مختلــف الأجهــزة الفرعيــة والتنظــيم الكــلي للمنظمــة

، ومات بين الأفراد والجماعات للتأثير على سـلوكهم وتـوجيههم نحـو الهـدف المطلـوبالمعل

العمليـة  من خلال استعراض المفاهيم المتعددة لعملية الاتصالات الإدارية يتضـح لنـا أنهـا

 ،متابعـة التي تهتم بإيصال المعلومات الهامة والقرارات لجميع أفراد المنظمـة عـن طريـق

 ،الكترونية  وسائل شفهية أو كتابية أو،يل عقبات وصولها باستخدام وتذل،وصول المعلومات

طـرق دخـول   أي المحافظـة عـلى،بالإضافة إلى تقييد ومتابعة أي اتصال من خارج المنظمة

 .وخروج المعلومات بوسائل اتصالية منظمة

 الاتصالات الإدارية أهمية

قـل أهميـة في حيـاة ي  فإنه لا،ًإذا كان الاتصال هاما في حياة الفرد العادي

البـاقي   إن معظـم مشـكلاتنا اليـوم كـما يقـول عبـد،المنظمات صغيرها وكبيرها

  وما، وإن أكبر فشل للإنسان كان، ولكن في عالم الأشخاص،ليست في عالم الأشياء

  ،يزال هو عدم القدرة عـلى التعـاون مـع الآخـرين وفهمـه إنهـا مشـكلة اتصـال
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 أن الاتصـالات هـي الغـراء والصـمغ )بـارون( و)جـرينبرج( ورد كما أ،الأكاديميون لذا يعتبر

 . الذي يستخدم لتحقيق التماسك بين أجزاء المنظمة وتحسين مستواها الاجتماعي

 رئيس شركـة نيـوجرسي بـل للهـاتف  Cheaster Bernard)  تشستر برنارد(يقولو

New Jersey Bell Telephone كـل المنظمـة كما أشـارا جـرينبرج وبـارون إن هي ،الأسبق

 ولا يـرى جـرينبرج ،أدوات وأساليب الاتصـال بهـا وانتشارها ومجال عملها تتحدد بواسطة

برنارد إذا ما علمنا أن مـديري الشركـات يقضـون  وبارون أن هناك مبالغة في عبارة تشستر

 . الاتصالات من أوقات عملهم في عملية% 80

يقـول  ن التجارب أثبتت كـماويمكن قياس مدى أهمية الاتصالات عندما يتضح لنا أ

يصحب ذلك   في حد ذاته إذا لمً ليس كافيا،عبد الباقي أن عدالة الإدارة في معاملة موظفيها

القـدرة   وتفسير كامل لتوجهاتها مما يقطع الطريق على مروجـي الشـائعات أي،شرح وافي

 . ّعلى تحقيق اتصال فعال

ظمات واتسـاع أنشـطتها وتزايـد المـن كما أوضح حمود إن التطور والنمـو الكبـير في

الإدارات التنفيذية أسـهم بشـكل كبـير   وبالتالي ابتعاد قيادات الإدارات العليا عن،أحجامها

وديـاب إن العامـل الأسـاسي الـذي يجعـل   يقول قوتـهً أيضا،في زيادة الاهتمام بالاتصالات

و فشـل الاتصـالات  هو أن نجـاح أ،الأخرى الاتصالات الإدارية تختلف عن أنواع الاتصالات

لا يمكننا كما أورد الهواري تصور أن هناك تنظيم أو  لذا، الإدارية يؤثر على إنتاجية المنظمة

 . يوجد هناك تنظيم إدارة دون اتصال وبدون اتصال لا

تنظـيم  لذلك تقول المنجي أن للاتصال دور في جميع العمليات الإدارية من

 عجـب أن تعـود أغلـب المشـكلات في  ولا،وتخطيط ورقابة وتنسيق واتخاذ قـرار

 مـن خـلال ، إلى سوء ممارسة الاتصالات الإداريـة بـين الإدارة والعـاملين المنظمات
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 وبالأخص مع كبر حجـم المـنظمات ،لنا أهمية الاتصال الإدارية في المنظمات ما تقدم يتضح

الاتصـال هـو  ف،)مثل الشركات الإقليمية والمتعددة الجنسـيات(بعضها البعض  وبعدها عن

 يتضح لنا أن الاتصالات الإدارية ً أيضا،الإدارية ومتطلب حتمي لأي تنظيم عصب العمليات

مـن قـوانين ومبـادئ تحكمهـا لتسـييرها بفعاليـة في الاتجـاه الصـحيح وتحقيـق  لا بد لهـا

هل انسياب المعلومات داخل  ويسً، يتضح لنا أنه متى ما كان الاتصال واضحاًأيضا ،فاعليتها

 . فإن ذلك يساعد على كفاءة الأداء في التنظيم،التنظيم اتقنو

 وظائف أساسية للاتصال 

 :هذه الوظائف هي التالية

 وهو جمع وتخزين ومعالجة ونشر الأنباء والبيانـات والصـور والحقـائق : الإعلام -أ

 ن علموالآراء والتعليقات المطلوبة والبيئة والقومية والدولية، والتصرف تجاهها ع والرسائل

 .ومعرفة، والوصول إلى وضع يمكن من اتخاذ القرارات السليمة

 وهي توفير رصيد مشترك من المعرفة يمكن النـاس مـن أن : الاجتماعية التنشئة -ب

فعاليــة في المجتمــع الــذي يعيشــون فيــه ودعــم التــآزر والــوعي   كأعضــاء ذوي،يعلمــوا

 .مةمشاركة نشطة في الحياة العا  يكفللكالاجتماعين، وبذ

ع والنهائيـة لكـل مجتمـع، وتشـجي وهو دعم الأهـداف المبـاشرة: خلق الدوافع -ج

بـالأفراد والجماعـات والمتجهـة  ، ودعم الأنشطة الخاصـةالاختيارات الشخصية والتعليقات

 .صوب تحقيق الأهداف المتفق عليها

 وهـما العمـل عـلى تـوفير الحقـائق اللازمـة وتبادلهـا، لتيسـير: والنقـاش  الحوار-د

وجهات النظر حول القضايا العامة، وتـوفير الأدلـة الملائمـة لكـل الأمـور  الاتفاق أو توضيح

 ً. ودولياً وقومياًالمجتمع محليا التي تهم
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 وتكـوين الشخصـيات ،النمو الثقـافي وهي نشر المعرفة على نحو يعزز: التربية -هـ 

 .كافة واكتساب المهارات والقرارات في مراحل العمر

عـلى الـتراث  وهو نشر الأعمال الثقافية والفنية بهدف المحافظة: ض الثقافي النهو-و

وإشـباع حاجاتـه  والتطوير، والتطوير الثقافي عن طريق توسيع آفاق الفرد، وإيقاظ خيالـه

 .الجمالية وإطلاع قدرته على الإبداع

ـة والــرقص الفــن والأدب والموســيقى  وهــو إذاعــة: الترفيــة -ز التمثيليــات الروائيـ

من خلال العلامات والرموز والأصوات والصـور ، والألعاب المسرحيات الفكاهية والرياضيةو

 .على الصعيدين الشخصي والجماعي بهدف الترفية والإمتاع

والمجموعات والأمـم بمـا يكفـل لهـم  وهو توفير الفرص لكل الأشخاص:  التكامل-ج

 والتعـرف عـلى ظـروف ،فاهموالت الوصول إلى رسائل متنوعة تتحقق حاجتهم إلى التعارف

الدراسة استعراضية لتطور   وقبل التعميق في،معيشة الآخرين ووجهات نظرهم وتطلعاتهم

الـترابط القـائم بـين   لا بـد لنـا مـن تأكيـد اسـتحالة فصـل عـرى،وسائل الاتصال الحديثـة

لـذي واللاسـلكية عـلى النحـو ا المعلومات الإلكترونية وأجهزة الإعلام والاتصـالات السـلكية

 .يوضحه الرسم

 عملية الاتصالات الإدارية عناصر

 :توافر عدة عناصر أساسية وهي  لا بد من،لكي تتم عملية الاتصالات الإدارية

 :[sender]  المرسل -1

المصدر وهو ذلك الشخص الذي لديه الرغبـة في مشـاركة الآخـرين معلوماتـه أو  أو

 أن مصادر الاتصال الموثوق بهـا )الموسويآل علي و( كما أشارا ،دلت الدراسات  وقد،أفكاره

ًفسر بنـاء  مـا تـً وأن محتويات الرسـالة غالبـا،أكبر على التأثير من المصادر الأخرى لها قدرة

 . هو مرسلهامن على
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 :[message]  الرسالة -2

أو المعلومة من المرسل إلى هؤلاء الذين يريد أن يشـاركهم أفكـاره أو  وتعني الفكرة

ولا شك أن الاختيار الحسن لصياغة الرسالة ورموزها مـن عبد الباقي،  يقول كما ،معلوماته

 كـما أن سـوء الاختيـار يقـود إلى مشـكلات ،من المرسـل والمرسـل إليـه الأهمية بمكان لكل

 .عديدة

 :[channel]  قناة الاتصال -3

ن  يقـول الشـيخ لا يمكـ،الرسالة بين المرسل والمستقبل وهي الوسيلة التي تنتقل بها

لـذا نـرى أن . لرسـالةبـل لا بـد مـن وسـيلة لنقـل هـذه ا ،للرسالة أن تنقل بواسطة الفراغ

 إذا مـا اسـتخدمت كـل وسـيلة في مكانهـا ،ّالاتصال الفعال الة تفيد في تحقيقالوسيلة الفع

 .كتابية وشفوية وتقنية أو الكترونية  وتتنوع الوسائل ما بين،الصحيح

 :[receiver]  المستقبل -4

الشـيخ فـرد أو   وقد يكون كما يقول،لك الشخص الذي سوف يستلم الرسالةوهو ذ

 كـما يقـول ،الرسـالة  ولا شك أن عمليـة اسـتقبال،جماعة قليلة أو جمهور كبير في المنظمة

 .وشخصيته عبد الباقي وتفسيرها تخضع لشخصية المستقبل وإدراكه

 :[feedback]  التغذية الراجعة -5

 هـل حققـت ً لدى المستقبل نتيجة عملية الاتصـال مبينـاالفعل الذي يحدث وهي رد

 فعمليـة ، وهو المتمم اللازم لعملية الاتصالات بـين المسـتقبل والمرسـل،لا؟ الهدف المطلوب أم

 بل يجب التأكد مـن وصـولها ؛ باستلام الرسالة)آل علي والموسوي( كما أشارا ،تنتهي الاتصال لا

 ،اس ردود الفعل تعتبر أهم عـنصر في عمليـة الاتصـال لأن عملية قي،بالشكل الصحيح وفهمها

  لذا من أحد المبادئ الأساسية لتحقيق ،حمود من معوقات الاتصال محدودية رد الفعل يقولو
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 وهو مما ليس معمولاً به في مـنظمات ،الاتصال هو إنشاء خط اتصال ذي اتجاهين أهداف

 وان الاتصالات الإدارية في الأجهزة الحكومية العمانية في دراسة للمنجي بعن،النامية الدول

 أوضحت فيها أن التقارير الرسمية وهي أحد وسائل الاتصـال الحكوميـة) دراسة تحليلية(

ُغالبا ما ت يتلـق أيـة   لأن مرسل تلك التقارير لم؛ على النتائج اللاحقةً مما ينعكس سلبا،هملً

شـعر المرسـل بـأن ُي ها أو أعارتها أي اهـتمام مـماّإشارة تدل على أن الإدارة قد اطلعت علي

عملية شـكلية لـيس  ّ لذا يفوض كتابتها إلى صغار موظفيه لكونها،جهوده قد ذهبت سدى

دراسـة المنجـي   كـان مـن توصـياتً أيضـا، بسبب انعدام أو ضـعف التغذيـة الراجعـة،إلا

الأهـداف والتعلـيمات  الاهتمام بالتغذية الراجعة فهـي أداة الإدارة لتحديـد مـا إذا كانـت

الخمس هذه يتضح لنـا أنهـا   وبعد استعراض العناصر،والقرارات واضحة بالنسبة للعاملين

 .الاتصالات الإدارية  وفقدان أي عنصر يخل بعملية،أساسية في أي عملية اتصال ناجحة

  كفاءة الاتصال

 : تتميز الاتصالات ذات الكفاءة العالية بالخصائص التالية

  إن مدى السرعة أو البطـئ في نقـل المعلومـات قـد يعـود إلى الرسـالة: السرعة -1

المستخدمة، فمثلاً عند مقارنة التليفون بالخطـاب يتبـين أن الأول أسرع بكثـير مـن الثـاني، 

ًوهنــاك بعــدا آخــر للسرعــة وهــو وصــول المعلومــات في الوقــت المناســب، حيــث تفقــد 

 . سبقيمتها إن لم تصل في الوقت المنا المعلومات

متعـارف عليـه ومكتـوب، أمكـن  ً إذا كان موضوع الاتصـال رسـميا أي:  الرسمية-2

زمـلاء العمـل والأقسـام قـد  استخدام وسائل اتصال تناسب ذلك، الاتصالات الداخليـة بـين

تحتاج إلى وسائل أقل رسمية، مثل المذكرات الداخلية والتليفون، وهناك اتصـالات داخليـة 

 .سمي، مثل الاجتماعات واللجان والتقاريرقد تحتاج إلى الشكل الر
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كلما كان أفضل، وهـذه التكلفـة   كلما كانت وسيلة الاتصال غير مكلفة:  التكلفة-3

والتليفون، وأجور العمال المشـتركين في   المكتبية المستخدمة، والطبع، والبريدالأدواتتشمل 

 .الاتصال

  تقـديم معلومـات كثيفـة مثـل تتميز بعض الوسائل بأنها قـادرة عـلى:  الكثافة-4

 الخطابات والتقـارير، الأمـر الـذي يمكننـا مـن اسـتخدامها في عـرض المعلومـات المعقـدة،

 والوقائع والخطط، ونتـائج المتابعـة والرقابـة، وبصـفة عامـة كلـما قـدمت وسـيلة اتصـال

 . معلومات كثيفة كلما كان أفضل

ت وملفات، ويفيد ذلـك وسائل الاتصال أن تحفظ سجلا  يمكن لبعض: التسجيل -5

التقدم في الإنجاز، أما الوسائل الشفوية فيصعب تسـجيلها  في إمكانية الرجوع إليها لمتابعة

 . والاحتفاظ الرسمي بها

الشفهية من إمكانيـة الحصـول عـلى معلومـات   تسهل وسائل الاتصال: الارتداد -6

اح، أمـا الوسـائل المكتوبـة عملية الاتصـال بنجـ مرتدة تساعد على رد الفعل السليم وإتمام

فعالـة في تقـديم معلومـات مرتـدة إلى أطـراف  والمـذكرات والتقـارير، فهـي بطيئـة وغـير

 . الاتصال

 أهمية الاتصالات 

 أن جــود نظــام للاتصــال الإداري : تحقيــق السرعــة في تبــادل المعلومــات ) 1(

 لأنهـا والتنظيمي يحقق إجراءات محددة ومسؤوليات واضحة على أطـراف الاتصـال، ذلـك

 . تحدد متى يبدأ الاتصال وبأي أسلوب، وفي ظل أي ظرف ومن الأطراف المشتركة لها

 تسعى أنظمة الاتصـالات التنظيميـة والإداريـة إلى : توفير معلومات متكاملة ) 2(

جمع وتبويب وتصنيف وتحليل، وعـرض المعلومـات في شـكل مرتـب للعـاملين والمـديرين 

 . ات السليمةبغرض التصرف الملائم واتخاذ القرار
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 أن تسيير  أمور العمل وتنفيـذها تحتـاج مـن الأفـراد : التنفيذ الكفء للعمل ) 3(

ومديريهم قدرات عالية على الحديث والاستماع والمناقشة وكتابة التقـارير، وعليـه يعتمـد 

 . التنفيذ على قدرات الأفراد على الاتصال

رامج عملهـم  حيـنما يسـعى المـديرون والأفـراد إلى وضـع بـ: تخطيط العمل ) 4(

وخططهم وقراراتهم، فإنه لا يمكن وضعها إلى حيز الواقع مـا لم يـتم تحديـدها مـن خـلال 

 . اجتماعات ومقابلات وقرارات مكتوبة، أي يتم تحديدها بواسطة أنظمة الاتصالات

 يساعد نظـام الاتصـالات الإداريـة والتنظيميـة : تحقيق الدقة في المعلومات ) 5(

وثيق المعلومات، وتوفير معلومات متكاملة، كـما يظهـر على الأخص في حالة توافر ت

 . ذلك من خلال توفير معلومات سليمة مما يؤدي إلى صحة التصرف واتخاذ القرار

 عند إتباع الأسلوب المناسب للاتصـال، : البعد عن التخمين والتقدير الشخصي ) 6(

وب المناسـب حيث أن وجود نظام للاتصال يجبر المـدير أو المسـؤول عـلى اسـتخدام الأسـل

للاتصال، في التوقيت السليم مع العالمين المحددين وباسـتخدام الـنماذج والأشـكال الملائمـة 

 . للمنظمة

 يحقـق نظـام الاتصـال الإداري والتنظيمـي نظـام : تحقيق ديمقراطية العمـل ) 7(

الشورى وتبادل الرأي بـين أطـراف التنظـيم، كـما يحقـق فرصـة للشـعور بالديمقراطيـة في 

 . العمل

 مـن خـلال أسـاليب الاتصـالات المختلفـة يمكـن جمـع : رقابة عـلى العمـلال ) 8(

المعلومات المناسبة التي تدل عـلى مـدى التـزام العـاملين والمـديرين بـالخطط الموضـوعة، 

وتوافر المعلومات يحدد مقدار الانحراف بين التنفيذ والمخطط، وعليـه تكشـف الاتصـالات 

 . صد تصحيحهاالتنظيمية والإدارية هذه الانحرافات بق
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 أهداف الاتصالات الإدارية

 لطبيعــة المنظمــة وأهــدافها ً تختلــف أهــداف عمليــة الاتصــالات الإداريــة تبعــا-1

 :إلا أن هناك أهداف أساسية في أغلب عمليات الاتصال وهي ،الرئيسية

الهـدف مـن أي عمليـة اتصـالية لـيس إيصـال المعلومـات  الإقنـاع يقـول الشـيخ إن -

 .والأفكار

إنما الهدف هو الإقناع فأي عملية اتصالية لا بد أن تهدف إلى  تبادر إلى الذهن فقط ي-

 . أو بأخرى الإقناع بأمر ما بطريقة

أفكـار   مـن القـادة في المؤسسـات يريـدون أن يقـدمواًلذلك يقول الطنـوبي إن كثـيرا -

  . ويستخدمون الاتصال لإقناع الناس بإتباع هذه الأفكار،جديدة

كما أشار الصباب وآخرون عـلى تعلـيمات الأهـداف المطلـوب : المرؤوسين  اطلاع- 2

  .على مدى التنفيذ والمعوقات بالإضافة إلى تسهيل عملية اتخاذ القرار ّ والتعرف،تنفيذها

 مثـل ،كـما يقـول العـمار وآخـرون: الإدارة في القيام بأعمالهـا الرئيسـة  مساعدة- 3

  .لتوفيق بين جهود العاملينوالخطط وتقسيم العمل وا وضع السياسات

 هو توفير المناخ الايجابي الذي ،الاتصالات الإدارية  أوردت المنجي أن من أهداف- 4

  .قيادة وتوجيه الموارد البشرية والفنية والمالية ّيرغب العاملين في الانجاز وينظم

لـدوائر الاتصالات الإدارية تهدف إلى ربـط المـديريات وا  أشارت المنجي أنً أيضا- 5

  .وتدفق المعلومات من أجل تحقيق الأهداف والأقسام مع بعضها وتنسيق وصول

الاتصالات الإدارية بجميع  من خلال ما تقدم يتضح لنا ارتباط أهداف

  عـلى ًلزامـا لـذا كـان، ً وخططها وأهدافها أيضـامراحل ووظائف المنظمات
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 لـكي ،الإدارية ومتطلبات الاتصالاتالمنظمات باختلاف أنواعها وأحجامها أن تهتم بمقومات 

 .أهدافها  وتحقق المنظمات،يحقق الاتصال أهدافه في تلك المنظمات

 أنواع الاتصالات

 : الاتصالات الرسمية-1

تتم الاتصـالات الرسـمية مـن خـلال خطـوات السـلطة الرسـمية وأبعادهـا، وتأخـذ 

 :الاتصالات الرسمية ثلاثة اتجاهات أساسية هي

 : ]Dow wards commuahication[لهابطة الاتصالات ا -1

حيث تنساب التوجيهات والسياسات والقرارات والمعلومات كافـة مـن الرؤسـاء إلى 

 .المرؤوسين

 : ]Upwards communication[ الاتصالات الصاعدة -2

أغلب هذه الاتصالات مـن تقـارير العمـل التـي يرفعهـا الرؤسـاء المبـاشرين إلى  إن

 .الإدارة العليا

ما زادت الاتصالات الصاعدة أي الواردة للإدارة، عن الاتصالات الهابطة والصادرة وكل

 . كلما أدى ذلك إلى كفاية المنظمة وزيادة انتاجيتها،عنها

 : ]Hori contal communications[ الاتصالات الأفقية -3

يأخذ هذا النوع مجراه بين أعضاء الإدارات والأقسام داخـل المنظمـة بهـدف تـوفير 

 .عمليات التنسيق الضرورية للعمل

 : الاتصالات غير الرسمية-2

 عـلى مـدى قـوة ًوهي تتم خارج القنوات الرسمية المحددة للاتصال، وتعتمد أساسا

 ويلجـأ إليهـا العـاملون ،العلاقة الشخصية التي تربط أجزاء التنظيم الإداري وبـين أعضـائه

 .ع المعلومات للوقت في جمً وتوفيرا،لتسهيل الأمور التنظيمية
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 أساليب ووسائل الاتصالات التنظيمية والإدارية 

تقوم أنظمة الشركات باستخدام المقابلات كوسيلة لامتصاص مشاعر الغضب،  ) 1(

 . ولحل المشاكل ومثل ذلك جماعات المناقشة والمناقشات المفتوحة

ـس  ) 2( ـات ونشرات، تـم ـا كتيبـ ـح عليهـ ـا يوضـ ـة أن تخصــص رفوفـ ـن للمنظمـ ًيمكـ

 وتشــمل هــذه الــنشرات مجموعــة عريضــة مــن ،ينلالعــامموضــوعات تهــم 

 . المعلومات عن سياسات الأفراد

تستخدم مجلة أو جريدة المنظمة كوسيلة لإخبار العاملين بهـا عـن الأنشـطة  ) 3(

التي تجرى داخلها سواء لإخبار العاملين بها عن الأنشطة التي تجرى داخلهـا، 

ر رسـمية أو اجتماعيـة أو أو كانت تمس العـاملين أو الشركـة، أو كانـت أخبـا

 . رياضية أو ترفيهية

تشجيع المنظمات المتقدمـة عامليهـا في التعبـير عـن شـكاواهم، وتسـاؤلاتهم  ) 4(

ـد  ـديم خطــوات لتنظــيم العامــل أو الموظــف عنـ ـم،  وتقـ ومشــاكل عملهـ

 . المستويات الأعلى

 ولإخبــار ،تفيــد لوحــة الإعلانــات في بــث ونشر الإعلانــات الرســمية المنظمــة ) 5(

ين بالأمور العاجلة والهامة، وبالتغيرات التي تحـدث في قواعـد وأنظمـة العامل

 . العمل

تستخدم المـنظمات الحاسـبات الآليـة في حسـاب وكتابـة الشـيك الشـهري و

يمكن بسهولة إضافة بعض المعلومـات السريعـة والهامـة ) الأجر والحوافز(للعاملين 

 . وذلك بطباعة الشيك،ليفي مرافق لهذا الشيك يتم طباعته بواسطة الحاسب الآ
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 : فتمثل،وسائل الاتصالات أما

 :هناك وسيلتان أساسيتان للاتصال الإداري، وهما

 :Personalcommunication الاتصال الشخصي -1

ـدل  ـيرة للجـ ـدة والمثـ ـوعات المعقـ ـبة للموضـ ـثر مناسـ ـخصي أكـ ـال الشـ ـبر الاتصـ يعتـ

]Controvercial[،والتي يعقل مناقشتها أولا ثم ثيبت . 

وهذا النوع من الاتصال هو إحدى أنواعه وأقربها إلى النفس وأكثرها فائدة لصـالح 

 .العمل

 :Writtor communication الاتصال الكتابي -2

هو الاتصال المعمول به في المنظمات الحكومية كافة والمـنظمات الخاصـة، الصـغيرة 

احـات والخطابـات المتبادلـة، منها والكبيرة، ويأخذ الاتصال الكتـابي شـكل المـذكرات والاقتر

ويتوقـف نجـاح الاتصـال إلى حـد كبـير  .والأوامر والتعليمات والتقارير الدورية والشكاوى

 وعلى كفاءة وسيلة الاتصال، فلا بد للمرسـل مـن أن يكـون ،على كل من المرسل والمستقبل

 هو الآخر يحتـاج  في التعبير لما يريد أن يوصله إلى المستقبل، كما أن المستقبلً ماهراًشخصا

 .إلى مهارة وقدرة على الاتصال والفهم لما يريد أن يقوله المرسل

 الاتصالات الإدارية طرق

 :الإدارية في المنظمات، منها ورد في مواضيع الاتصالات الإدارية عدة طرق للاتصالات

 ):اللفظي( الاتصال الشفهي -

المنطوقـة  لفـاظهو ذلك الاتصال كما يقول قوته ودياب الذي يستخدم الأ

  وتتكـون منهـا،ُالمشتملة على كلمات أو جمل أو عبارات دالة على معنى مفيـد

 ومـن صـور هـذا الاتصـال ،الفكرة أو الموضوع الذي يريد المدير نقله للسـامعين

 ً والندوات والاجتماعات والمقابلات والبرامج التدريبيـة، ويشـمل أيضـا المحادثات
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 تلجأ المنظمات إلى هـذا النـوع مـن ،ام الهاتف في المنظماتالاتصال استخد هذا النوع من

للتأكد من إيصال المعنى  خاصا ًًيتسم بالسرعة عندما تتطلب الرسالة توضيحا الاتصال الذي

 ويسـهل ،ونرى أن فائدة هذا النوع من الاتصـال أنـه يعطـي ردود فعـل مبـاشرة ،الصحيح

 .ّ اتصال فعاليسمح بتبادل جيد للأفكار وبالتالي التفاعل الذي

 :الكتابي الاتصال -

الكلـمات أو  وهو الاتصال الذي يستخدم كتابة الأفكـار والمعلومـات إمـا باسـتخدام

 ،سـلاح ذو حـدين  ويرى حمـود أن الاتصـال الكتـابي،الرموز وتوزيعها للعاملين في المنظمة

تماده كوثيقـة اعـ  وبالتـالي يمكـن، إذا اتسم بالدقـة التعبيريـة والوضـوحًفقد يكون ايجابيا

عـبء عـلى المنظمـة   ويكـون، إذا لم يكن بالدقة المطلوبةً وقد يكون سلبيا،رسمية قانونية

والأوامــر   ومــن صــور هــذا النــوع مــن الاتصــال التقــارير،لحفظــه وتكديســه في المخــازن

 وفي ،وغـيره والتعليمات وكتيبات المنظمة وسياسات ولوائح المنظمة ودليل قوانين العـاملين

الحكوميـة دراسـة  العسكر والعمار والأسمري واقع الاتصـالات الكتابيـة في الأجهـزةدراسة 

ولة عن مهام ؤالإدارية المس ميدانية مقارنة تبين صحة الفرضية القائلة باختلاف التنظيمات

هناك تحولاً في الوضع التنظيمـي   أنً وبينت أيضا،الاتصالات الكتابية في الأجهزة الحكومية

 .التقنيات الحديثة في الاتصالات الكتابية الكاملة مع التوصية بضرورة إدخالنحو المركزية 

 مقومات الاتصالات الإدارية

 لذلك ورد في أدبيات الاتصالات الإدارية عـدة مقومـات ،فن له مقوماته إن الاتصال

 :ال منهاالفع ومبادئ للاتصال

 ،السـتماع الفعـخازنـدار في دراسـته الاالاسـتماع، فقـد أورد ال إجادة فن - 1

 التنظيميـة أن مؤسسـة أبحـاث الـرأي الأمريكيـة  وتأثيره على الاتصالات
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تنقصـهم مهـارة الاسـتماع، وإن قيـامهم  من المشرفـين% 75بينت في دراساتها أن 

وتوفير منـاخ الثقـة بـين الطـرفين  بالاستماع الجيد سيساعد على تدفق المعلومات

  .المدير والمرؤوس

 ،ول نفسهؤالاتصال، بأن يسأل المدير أو المس ُالمخطط له من عملية تحديد الهدف - 2

 يريد توصيله لـكي يسـتخدم وإلى من كما يقول عبد الباقي ما الذي يريد توصيله

  .الوسيلة والمدخل المناسب

مزعجـة لا  أن تحتوي العملية على معلومات جديدة، وإلا كانـت مجـرد اتصـالات - 3

 .يطائل منها كما يقول الهوار

 عـن اقـتراح وتنفيـذ ولاًؤللاتصالات يكـون مسـ  يجب أن يكون هناك تنظيم سليم- 4

الإدارة العليـا قناعـة بأهميـة إدارة  سياسة الاتصال في المنظمـة، وأن يكـون لـدى

  .المنظمة  ودورها في تحقيق فعالية الاتصالات في،الاتصال

والتعـاميم  ، فـالإجراءات الوضوح والتوقيت المناسـب باسـتخدام الوسـيلة المناسـبة- 5

 .الضرورية لعقد اجتماع تفترض أن الهاتف أفضل من الخطابات الرسمية

 وفهـم الرسـائل بموضـوعية وفـتح ، مبدأ أخذ المعلومـات مـن مصـدرها المبـاشرإن -6

  .اتصاليه مباشرة بين القائد المنصت وبين مرؤوسيه قنوات وطرق

 ومدى ،تعرف على وجهة نظر الطرف الثاني لل،الراجعة  المتابعة عن طريق التغذية- 7

  .المعلومات بطريقة صحيحة ّتمكنه من فهم

 الإدارية قنوات تدفق الاتصالات

الاتصـالات  ورد في أدبيات الاتصالات الإدارية أربعة قنـوات أساسـية في عمليـةلقد 

 :الإدارية وهي

 :[Downward Communication]  الاتصــالات مــن أعــلى لأســفل -1

 والقـرارات والمعلومـات مـن  لإدارة العليا للدنيا، حيث تصل التوجيهـاتأي من ا
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والقـرارات المفاجئـة ونشرات أهـداف  وتعتـبر الاجتماعـات الرسـمية. المدير إلى المرؤوسـين

مـن الاتصـالات الإداريـة أسـاسي في   فهذا النوع،المنظمة من طرق الاتصال من أعلى لأسفل

 .أي تنظيم

 :[Upward Communication]  ل لأعلىأسف الاتصالات من -2

هـذه الاتصـالات تقـارير الأداء التـي  مـن الإدارة الـدنيا للعليـا، ومثـالوالتي تكون 

الاتصال إلى زيادة فرصة مشـاركة العـاملين   ويهدف هذا،يكتبها المشرفون إلى الإدارة العليا

د يرى توقف نجـاح  لكن حمو،للإدارات العليا مع الإدارة وإعطائهم فرصة لتوصيل صوتهم

بين المدير والمرؤوسين وعـلى اسـتعداد المـدير  هذا النوع من الاتصال على طبيعة العلاقات

 من خلال مـا تقـدم يتضـح ، سياسة الباب المفتوحًمتبعا للاستجابة لمقترحات وآراء العاملين

ًمن الاتصال الذي إن طبق تطبيقا لنا الأهمية القصوى لهذا النوع  نـرى أنـه  فإننـاً، صحيحاُ

 ويزيد من إنتاجيته وبالأخص حينما يشعر ،العامل في المنظمة سوف يعزز من قيمة ارتباط

في  )الخازنـدار(وكـان مـن نتـائج دراسـة . يحتويـه ويسـمع لـه أن هذه المنظمة جزء منـه

 أن عـلى الإدارة تفهـم آراء العـاملين في ،الاتصـالات التنظيميـة ّالاستماع الفعال وتأثيره على

وذلـك لضـمان فاعليـة الاتصـال وانجـاز ، الإداريـة والاسـتماع لمقترحـاتهم المسـتوياتكافة 

 .المستهدفة الأهداف والبرامج

 :[Horizontal Communication]  الاتصالات الأفقية -3

داخـل المنظمـة التـي لهـا  يتم هذا النوع بين العاملين في الإدارات والأقسام الأخرى

 ويشـير حمـود ،للمنظمة ي في عملية التنسيق الضرورية وهو شائع وضرور،نفس المستوى

يسـهم في خلـق التعـاون  ،إن شيوع هذا النوع من الاتصال بين العاملين ومـديري الأقسـام

 .المنظمة  وبالتالي التلاحم الذي يساعد على تحقيق أهداف،والتفاعل
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 :[Diagonal Communication]  الاتصالات المحورية -4

المـدراء والعـاملين في إدارات  ن الاتصالات العلاقات القائمـة بـينيشمل هذا النوع م

غـير رسـمي، تنظيمـي، يقـول   أي انـه اتصـال يأخـذ شـكلاً، لهـمًأخرى غير تابعة تنظيميـا

المتعـددة الجنسـية والأسـواق،   يمكن ملاحظة أهمية الاتصال المحوري في الشركات)حنفي(

دولـة حيـث توضـع الخطـط  ثنين وعشرينالمنتشرة في ا Eaton Corporation ففي شركة

المنطقـة الجغرافيـة،   بصرف النظـر عـن،والسياسات وفقًا لمجموعـات المنتجـات الرئيسـية

المنتجات وبـين مجموعـات  وبذلك نجد أن الاتصال بين المصانع الخاصة بكل مجموعة من

 .المنتجات هو محوري في مسلكه

 الالكترونية الاتصالات

التقنيـات الحديثـة  ومـات التـي تصـل للعـاملين عـن طريـقوهي القرارات أو المعل

الممكن أن تعزز نمـو وفاعليـة   فالاتصالات الالكترونية من،الانترانت أو الانترنت أو الفاكس

إذا لم  distortion بعدم الفهم الصـحيح حاط إلا أنها من الممكن أن ت،عاملينالاتصال بين ال

 مـا تكـثر الاتصــالات ًونـرى أنـه غالبـا .بيـةتكتـب بطريقـة واضـحة مثـل الاتصـالات الكتا

التجارة الالكترونية لتحقيق الاتصال مـع  الالكترونية مع المنظمات الافتراضية التي تستخدم

 في ظـل ًالمستقبل هو للاتصالات الالكترونية خصوصا  ونرى أن،العاملين والمديرين والعملاء

  .لكترونيةلمبادئ الحكومة الا تطبيق أغلب دول العالم المتقدم

هــذا النــوع مــن  لــذا يجــب عــلى المــنظمات الحكوميــة والخاصــة مراعــاة أهميــة

الحديثـة  الاتصالات عن طريـق تـدريب جميـع المـوارد البشريـة عـلى اسـتخدام التقنيـات

للتطـور  من خـلال تبنـي سياسـات حديثـة للاتصـال تكـون مواكبـة ملموسا ًًوجعلها واقعا

هـو لهـذا  ع والمستقبل الذي يؤكد أن اليوم والمسـتقبل وتنم عن قراءة جيدة للواق،التقني

 . النوع من الاتصالات



222 
 

  الاتصالات غير اللفظية

 وإنما لغة غير لفظيـة ،التي لا تستخدم الكلمات للدلالة على معانيها هي الاتصالات

ًمساحة الاتصالات غير اللفظية واسعة جدا فتعابير الوجه ولغة الجسـد   تعد،مثل الإشارات

 قبضة )آل علي والموسوي( كما أوردا ،بحسب مغزاها فقد يستعمل المدير ي انطباعاتتعط

إن ابتسـامة احـد المـديرين لموظفـه . الطاولة للتأكيد عـلى جديـة الأمـر يده ويضربها على

ًلأنـه أدى عمـلاً جيـدا ؛وربته على ظهره  كـما قـالا ، مـن الاتصـال غـير اللفظـيًعـد نوعـاُ تّ

لا يمكـن أن ) المظهـر(تطرد بـارون وجـرينبرج قـائلين إن الملابـس ويسـ ،)جرينبرج وبارون(

المهارات المطلوبة للوظيفة ولكـن مـن تتـوفر لـديهم المهـارات المطلوبـة  تعوض النقص في

   كـما توضـح الكتـب الإرشـادية، إذا ارتدوا ملابـس ملائمـةًأنفسهم جيدا فإنهم يعبروا عن

dress for success، أن الوقـت مـن الممكـن أن يسـتخدم ،)بـارونجـرينبرج و(  أشارًأيضا 

فقـد يـوحي المـديرين في المـنظمات الكبـيرة للمـراجعين أن ، الاتصـال كعامل غير لفظي في

  .جعل المراجعين ينتظرون بعض الوقت حتى يتمكنوا من رؤيتهم وقتهم ثمين عن طريق

ف هـو  إلا أن الموقـ،طريقة من طرق الاتصال هذه عن الأخرى وليس هناك ما يميز

 ،ّالاتصال الشفاهي فعال في الاتصالات التي تحتـاج لشرح واف الذي يحدد ذلك فقد يكون

  .ّفعال في الاتصالات الروتينية وقد يكون الأسلوب الكتابي

   التنظيميشبكات الاتصال

 والـذي ، الاتصال التنظيمي هو ذلك النوع الذي يـتم داخـل المـنظماتإن

ـا يهــدف إلي ضــمان انســياب ـين المعلومـ ـة بـ ـأقصى درجــة ممكنـ ـار بـ ت والأفكـ

الصـدى مـن هـؤلاء المرؤوسـين إلي   وانتقـال رجـع،المستويات الإدارية المختلفـة

 تطـورت الدراسـات الخاصـة بهـذا  وقد، المستويات الإدارية المختلفة في المنظمة
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لمعرفـة الأسـباب التـي تـؤدي إلي  النوع من الاتصال في النصف الثاني من القـرن العشريـن

التي تـؤدي إلي نجـاح هـذا الاتصـال  نهيار الاتصال التنظيمي في بعض المنظمات والأسبابا

 . وزيادة فعاليته في البعض الآخر

 وارتفـاع الـروح الإنتـاجالدراسـات العلاقـة الوثيقـة بـين زيـادة  وقد أثبتت معظـم

 الإدارة  فقد اتضح أن تدفق المعلومات من،اتصالية رفيعة المستوي المعنوية ووجود أنظمة

 القيـام بالعمـل بكفـاءة عاليـة، ويـقضي هذه المعلومات يساعد على  ووضوح، العاملينإلى

 .والتردد وانتشار الشائعات  احتمالات الغموضعلى

توافرت قنوات اتصال مسـتمرة  وكذلك فإن مفهوم الإدارة الحاضرة لا يتحقق إلا إذا

 هذه القنوات تتعرف الإدارة على لال مختلف المستويات، فمن خبين العاملين والإدارة على

بـالتطوير ومناقشـة المشـكلات التـي  مشكلات العمل وآمال العاملين واقتراحاتهم الخاصـة

 الإجـادة  إلىً يـدفعهم دائمـاالإنتاجيـة  إن شعور العـاملين بـأهميتهم،تنشأ في مجال العمل

بـد أن   فـلا،ميتهميشعر العاملون بـأه ولكي، ويرغبهم في مواصلة العمل دون كلل أو ملل

 .تحقيقه  هدف واضح يؤمنون به ويعملون عليًيكون هناك دائما

 وهنا يلعب، ولابد أن يدركوا تقدمهم نحو تحقيق هذا الهدف، وإسهامهم في بلوغه

وتقـدير  الاتصال التنظيمي دورة في تنمية الشعور بالانتماء للمنظمة، والاستقرار الوظيفي،

وتسـيطر  يق الذات، وبذلك ترتفـع الـروح المعنويـة للعـاملين،المنظمة لعمل الأفراد، وتحق

 .للإحباط عليهم روح الفريق ويزداد تماسكهم وتحمسهم للعمل ومقاومتهم

 شبكات الاتصال

هي أحد أهـم عنـاصر الاتصـالات، في الوقـت الـراهن، التـي أتاحـت تبـادل 

ًالمعلومات محليا وخارجيا لتأخذ هذه المعلومات أشكالاً مختلفة   من حيث نوعيتها ً
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 wide (WAN) ومن شبكات الاتصال، شبكات الاتصال الواسعة ،والتطبيقات الناتجة عنها

area network وشبكات الاتصال المحلية (LAN) local area network. 

أما شبكات الاتصال الواسعة فهي الشبكات العامـة التـي تصـل بـين أقطـار ومـدن 

 وتتكـون بوجـه عـام ،طبيعة الاتصال والتوفيق فيما بينها وتتيح لأنظمة مختلفة ال،مختلفة

 كمحطات السـواتل الصـنعية ،من شبكات الهاتف ومقاسمه والأنظمة التي تنضوي ضمنها

 وضـعت ، وبنتيجة الحاجة إلى الربط بـين شـبكات غـير متوافقـة،المستخدمة في الاتصالات

 .بينها تنظم هذه الاتصالات وتنسقها وتحقق التوافق )بروتوكولات(

 يسمح لأي ،وأما شبكات الاتصال المحلية فهي نظام للاتصال على مسافات محدودة

ومـن المتوقـع أن ل معلومات رقمية من حيث طبيعتها، وسيلة مربوطة على الشبكة بإرسا

ًيصبح تبادل المعلومات الصوتية والمرئية ممكنا في المستقبل القريب نتيجة للتطـور الهائـل 

 والإلكترونيات التي أسهمت إلى حد بعيـد في تطـوير terminalsفيات في الحواسيب والطر

 .هذا المجال المهم من علوم الاتصالات

 استخدامها اليوم، ومن أمثلة شبكات الاتصال شبكة الاتصالات الحاسوبية التي شاع

 :وأهم عناصرها

خطوط الاتصالات التـي تكـون عـلى شـكل كـبلات أو خطـوط هـاتف أو  -

، وذلـك network interface cardوبطاقـات الـربط مـع الشـبكة  ،ألياف ضـوئية

لتمكين الحواسيب والطرفيات والبرمجيات من التعامل فيما بينها، ومخدم الشـبكة 

network server إذ تســتخدم شــبكات الاتصــالات المحليــة حواســيب خاصــة ،

 نطـاق  وتنظيمها إضافة إلى قدرتها على التخـزين الواسـع ال،لإدارة أعمال الشبكة
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للبرمجيات والتطبيقات والمعطيات المختلفة المستعملة في أرجاء الشبكة، وهناك الكثير من 

 . وسائل التخزين

، وهي الطرفيات المربوطة على الشـبكة، وتكـون work stationsمحطات العمل  -

بوجه عام حواسيب أو نهايات أو طابعـات تمكـن المسـتثمرين مـن اسـتخدام كـل وسـائل 

صـورة يمكـنهم معهـا المشـاركة والعمـل المـنظم في آن واحـد مـن أجـل التخـزين الشبكة ب

  .والبرمجة

فيات إضافة إلى مهام أخرى متعددة، وتأخذ شبكات الاتصالات المحلية وتعرف الطر

 وتـنظم ، كـالربط الخطـي والحلقـي والنجمـي، مختلفة من حيث توضعها الفيزيائيأشكالاً

 مـن ،يع كشـف الأعطـال الممكـن حـدوثها في الشـبكة متعددة تستط)بروتوكولات(عملها 

حيث إتاحة الفرصة لكل طرفية لإرسال معلومات من مخدم الشبكة أو استقبالها أو طلبها 

 عـلى إحـدى الطرفيـات أو عـدم التـزامن في اسـتخدام مصـادر ،أو كشف أي عطـل طـارئ

 .الشبكة

 الإدارية معوقات الاتصالات

 ،معرفة هذه المعوقات ل عليهمصالات الإدارية يسهالاتإن إدراك المديرين لمعوقات 

 :المعوقات الآتي ّوبالتالي تجاوزها لكي يتم تحقيق الاتصال الفعال، ومن هذه

 :معوقات شخصية -1

آل عـلي ( كـما أورد ،التعبـير الجيـد واختيـار ألفـاظ مبهمـة مثل عدم القـدرة عـلى

ف قـدراتهم ومـداركهم العقليـة إصغاء العاملين واخـتلا ، وغلبة الغموض وعدم)والموسوي

 .نتيجة الفروق الفردية

 :معوقات تنظيمية -2

التـي تنقـل الإداريـة،   كبر حجم نطاق الإشراف وكثرة المسـتوياتهمالك

 أضف إلى ذلك عدم ، صحيحة  مما يؤثر على وصول المعلومات بطريقة،الرسالة
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ً والصـلاحيات، أيضـا ت كما يشير حمود يؤدي إلى وضوح الاختصاصا،وجود هيكل تنظيمي

أهـداف الاتصـالات  غياب السياسـة الواضـحة لنظـام الاتصـالات في المنظمـة التـي توضـح

والمسؤوليات وتمنع التداخل   وتساعد على تحديد السلطة والصلاحيات،الإدارية في المنظمة

 .بين الوحدات التنظيمية

 :بيئية معوقات -3

تسـاعد عـلى  لتهوية ووجـود الضوضـاءيرى عامر أن درجة الحرارة والإضاءة وسوء ا

وتــأثيره عــلى  ّالاســتماع الفعــال( ويضــيف الخازنــدار في دراســته ،ّإعاقــة الاتصــال الفعــال

الحكوميـة مـع كـثرة   أن الحيز المكاني الضـيق وبـالأخص في الـدوائر،)الاتصالات التنظيمية

 .ّالمراجعين يعرقل الاتصال الفعال ويؤدي للتوتر

 :ماعيةمعوقات نفسية اجت -4

 دراسة تحليلية على ضرورة تعزيـز وفي، مختلفة كون طرفي الاتصال من مجتمعاتك

 وذلك لرفع الحـواجز ،اختلاف مستوياتهم التنظيمية العلاقات الاجتماعية بين العاملين على

 من خـلال مـا تقـدم ،والعاملين لتحقيق أهداف الاتصال النفسية والاجتماعية بين المديرين

المـنظمات إلى تـدعيم العلاقـات الإنسـانية الاجتماعيـة بـين  تى ما انتهجـتيتضح لنا أنه م

 فـإن ذلـك مـؤداه تحسـين قنـوات ،بين العاملين والمـديرين العاملين وخلق جو ودي قيمي

 .أهدافها الاتصال وتعزيز فرص تحقيق
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 ادةــــالقي

  القيادةمفهوم

النشاط الذي يمارسـه القائـد الإداري في مجـال اتخـاذ وإصـدار القـرار وإصـدار هو 

 باسـتخدام السـلطة الرسـمية عـن طريـق التـأثير ،الأوامر والإشراف الإداري عـلى الآخـرين

والاســتمالة بقصــد تحقيــق هــدف معــين، فالقيــادة الإداريــة تجمــع في هــذا المفهــوم بــين 

 وبين التأثير على سلوك الآخـرين واسـتمالتهم للتعـاون لتحقيـق ،استخدام السلطة الرسمية

 . الهدف

 هي القدرة على التأثير على الآخرين وتوجيه سلوكهم لتحقيق أهـداف مشـتركة، أو

 . مسؤولية تجاه المجموعة المقودة للوصول إلى الأهداف المرسومة فهي إذن

 وذلك بتحفيزهم ،هي عملية تحريك مجموعة من الناس باتجاه محدد ومخطط أو

 .على العمل باختيارهم

ّ هي مسؤولية يتحملها فرد من أفراد المجموعة ليسير أمورها بشكل جاد ومنظم أو ّ ّ

ّنحو تحقيق قيم مرسومة، وغايات كبرى، وهـي ليسـت مغـنما يتمتـع بـه القائـد، ويتلـذذ  ّ ً

 .بعبارات الثناء فيه، بل هي ثقل وعناء، يعود على صاحبه بالتبعية

 ت القيادة نظريا

 : نظرية السمات: أولاً

 قد منح قلـة مـن الأشـخاص بعـض الخصـائص الـلـهيرى أصحاب هذه النظرية أن 

والسمات والمميزات التي لا يتمته بها غيرهم، وهذه السـمات هـي التـي تـؤهلهم لقيـادة 

 . المجموعة والتأثير في سلوك أفرادها

 : ويمكن إجمال هذه السمات فيما يلي

 . على الإقناع والتأثيرالمقدرة  -

 .  طلاقة اللسان-

  . الثقة بالنفس-
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 .  الإيمان بالقيم-

 .  المهارة وحسن الأداء-

 .  القدرة على التكيف-

 .  الحزم-

  . السرعة في اختيار البدائل المناسبة-

 .الذكاء وسرعة البديهة -

  .وليةؤ الاستعداد الطبيعي لتحمل المس-

 . النضج العاطفي والعقلي -

 الحكـم الصـائب علاقات جيدة داخل التنظيم وخارجه المهارة في إقامة اتصالات و-

 . على الأمور

 .  القدرة على تمييز الجوانب المجمعة وغير المجمعة للمشكلة-

 .  الأمانة والاستقامة-

 . المقدرة على التنسيق وخلق الوحدة وتحقيق الترابط داخل التنظيم -

 . لعمل والإنجاز وجود الدافع الذاتي ل-

 . حب العمل والإلمام بجوانبه ونشاطاته-

 .  القدرة على الفهم للأمور-

 .  المهارة الإدارية-

القدرة على التصور والمبـادأة والتخطـيط والتنظـيم والتقـدير واختيـار المرؤوسـين  -

 .وتدريبهم والفصل في منازعاتهم
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تسبة التي ترتبط وتـؤثر عـلى القائـد  يفترض إلمام القادة بعدد من المهارات المككما

 :  وهي،وأدائه

 :  المهارة الفنية-1

 الأداء الجيد وتتطلب معرفة القائد المتخصصة في فرع من فروع العلم والقدرة على

 قدرتـه ً، وأيضـاة المتخصصة وعلمه بطبيعة المنظمة، بالإضافة إلى المعرففي حدود التخصص

 . احة في هذا التخصصعلى استخدام الأدوات والأجهزة المت

 :  المهارة الإنسانية-2

تعني قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعات بعكـس المهـارة الفنيـة التـي 

ؤوسـيه وفهمـه إن أدراك القائد لميـول واتجاهـات مرالمقدرة في التعامل مع الأشياء، تعني 

لابتكـار فـيما  لإظهـار روح ا، وتقبله لاقتراحاتهم وإفساح المجال لهملمشاعرهم وثقته فيهم

 بالاطمئنـان والاسـتقرار في العمـل، وتلبيـة ، وخلق الإحسـاس لـديهميقومون به من أعمال

ً، كل هذه الأمور يجب أن تشكل جزءا مـن سـلوكه اليـومي مـن طلباتهم وإشباع حاجاتهم

 . خلال تصرفاته وتعامله مع مرؤوسيه

 :  المهارة الذهنية-3

 : وينبثق منها نوعان

، وقدرتـه عـلى توزيـع مثل في قدرة القائـد عـلى فهـم عملـه وتت:  المهارة الإدارية-أ

، وتحقيق التنسيق بين ًعمل داخل التنظيم توزيعا عادلاً، ووضع معدلات ومقاييس للأداءال

ية، وتبسيط الأسـباب ، وإعداد وتطوير الكفاءات البشرالنشاطات والوحدات المختلفة كافة

 . عملية الرقابة للتحقق من إنجاز الأعمال على أفضل وجه، والقيام بوالإجراءات
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لح العـام والأهـداف  وتتمثل في قدرة القائد على تـبصر لمصـا:  المهارة السياسية-ب

 أهداف ، والارتباط بالنظام العام والربط بين أهداف المنظمة وسياساتها وبينالعامة للدولة

جاهــات والضــغوط المختلفــة الموجــودة ، والتوفيــق بــين الاتوسياســات الدولــة والمجتمــع

 . بالمجتمع وبين عمل المنظمة

 : نظرية الموقف: ًثانيا

 كبيرة عـلى الموقـف إن السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائد تعتمد بدرجة

، وعلى الموقع القيادي الذي يشغله، فـرئيس مصـلحة حكوميـة يحتـاج إلى الذي يعمل فيه

تلك التي تحتاجها القائد العسـكري في الميـدان، وهـذا يحتـاج مهارات وقدرات تخلف عن 

إلى مهارات وقدرات تختلف عن تلك التي يحتاجها قارئ آخر في مكان آخر، بل في التنظيم 

الواحد فإن الاختلاف في المستويات الإدارية يؤدي إلى اختلاف سـمات القيـادة المطلوبـة في 

 .كل مستوى

ل التنظيمي يحتاج إلى مهارات وقـدرات تختلـف عـن فالقائد الإداري في قمة الهيك

فنظريـة الموقـف إذن تـربط بـين سـمات ، تلك التي يحتاجهـا مـدير إدارة أو رئـيس قسـم

وصفات القائد والموقف الإداري الذي يعمل من خلاله، فهي لا تنكر ما تحتاج القيادة مـن 

ف الإداري الـذي  ولكن تربطهما بـالظرف الـذي يعيشـه القائـد وبـالموق،سمات وخصائص

يتعرض له على أساس أن عوامل الموقف والمتغيرات المرتبطة به هي التـي تحـدد السـمات 

 .  وتعمل على تحقيق فاعلية القيادة،التي تبرز القائد

 : النظرية التفاعلية: ًثالثا

، نظريـة السـمات لى الجمـع بـين النظـرتين السـابقتينوهي نظرية تركز ع

 الناجحة في هذه النظرية لا تعتمد على السمات التـي  فالقيادة،ونظرية الموقف

ائـد في التعامـل مـع يتمتع بها القائد في موقف معين ولكن تعتمد على قدرة الق

 ، فالسمات التي يملكها قائد معين كالذكاء وسرعة البديهـة والحـزم أفراد الجماعة
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 بل لا بد من اقتنـاع الجماعـة والمهارة الإدارية والفنية التي اكتسبها لا تكفي لظهور القائد

 . بهذه السمات والقدرات

لتكامـل مـع أفـراد فالقائد الناجح هو الذي يستطيع أن يحـدث التفاعـل ويخلـق ا

 بتعرف القائد على مشكلات الجماعة ومتطلباتها ثم العمل عـلى إلا، وهذا لن يتم الجماعة

ة أكثر واقعية وإيجابية في  وتحقيق هذه المتطلبات وتعتبر هذه النظري،حل تلك المشكلات

 . تحليلها لخصائص القيادة الإدارية

، تتحـدد خصائصـها عـلى ل اجتماعـيووفقًا لهذه النظرية تعتبر القيادة عملية تفاع

، ومتطلبات وخصـائص  الشخصية للقائد، وعناصر الموقف السمات: أساس أبعاد ثلاثة هي

 . الجماعة

 هل القائد يولد أم يصنع

، فأكـد بعضـهم ً واسعاً إختلفت إجابات المتخصصين عليه إختلافاهو تساؤل مشهور

لا : يقـول واريـن بيـنسي ،تلكها فئة معينة قليلة من النـاسإلى أن القيادة موهبة فطرية تم

وأكـد  ،ة وهـما شـيئان لا يمكنـك تعلـيمهماتستطيع تعلم القيادة، القيادة شخصية وحكمـ

لم يولد :  والممارسة والتمرين، يقول وارن بلاكآخرون أن القيادة فن يمكن اكتسابه بالتعلم

ً أي إنسان كقائد، القيادة ليست مبرمجة في الجينات الوراثية ولا يوجد إنسان مركب داخليا

 . القيادة يجب أن تتعلمها وباستطاعتك ذلك:  ومثله بيتر دركر يقول،كقائد

بة، فـبعض النـاس والذي يتبين لنا أن القيادة تارة تكون فطرية وأخرى تكون مكتس

 عليـه وسـلم للأحنـف الـلـه، كما قال النبي صلى  تعالى صفات قيادية فطريةالـلـههم يرزق

يـا : الحلم والأناة، فقال الأحنـف: الـلـه عنه إنك فيك خصلتين يحبهما الـلـهبن قيس رضي 

: ، فقـال جبلك علـيهماالـلـهبل :  جبلني عليهما؟ قالالـلـهأنا تخلقت بهما أم : الـلـهرسول 

  ". ورسولهالـلـهالحمد لله الذي جبلني على خلقين يحبهما 
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 عناصر القيادة الإدارية 

ول عن تحقيق الأهـداف وعـن عنـاصر ؤالقائد الإداري هو المس:  مسؤولية القائد-1

  .التنظيم بمعنى أنه يتحمل المسئولية الشاملة

ا القائـد وتنفـذ وهذه المجموعـة تعمـل تحـت سـلطة هـذ: مجموعة المرؤوسين -2

تعليماته، وكلما توافرت في هذه المجموعة الرغبة في الانتماء لذلك القائد كلـما كـان تـأثيره 

 ً.فيهم كبيرا

 ويتولى كل فـرد في ،وهو العمل الذي يجمع بين الأفراد وقائدهم: العمل المشترك -3

ًالمجموعة جزءا من العمل ويكون لهذا العمل المشترك هدفا يجب تحقيقه ً. 

لا بد من توافر التنسيق والانسجام بـين : التنسيق والانسجام بين أفراد المجموعة -4

 وبـدون هـذا ،أفراد المجموعة لكي تتمكن الجماعة من تحقيق الهدف من العمل المشـترك

  .التنسيق قد لا يوفق القائد في أداء مهمته

ن تتـوافر فيـه فالقائـد الإداري النـاجح يجـب أ:  القدرة عـلى توجيـه المرؤوسـين-5

القدرة على توجيه الآخرين وهذه المقدرة قد لا تتوافر في كل الأشـخاص فقـد تكـون هـذه 

 . وقد تكون مكتسبةالـلـهالقدرة موهبة من عند 

 خصائص القيادة 

 بطريقـة مبهمـة يترتـب عليهـا توجيـه والإفـراد القيادة قوة تتدفق بين القـادة - 1

 والسـعي ، التـي حـددها القـادةالأهـدافغم باتجاه  متناسق ومتنابأسلوب الإفرادطاقات 

في  والأفـرادلتحقيق هدف معين والمحافظة عليه هو مبعث رضى مشترك لكل مـن القـادة 

 . آن واحد

ً أخذا وعطاء قوة تتفاعل- 2  مع محيطها وبيئتها وجوها الذي تعمـل فيـه، فهـي لا ً

 .  حسب المعطيات القائمةوإنماتتحرك في الفراغ 
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 قد ترتفع درجة نشاطها وكثافتها ومداها ، دائبة الفعالية والحركة لا تتوقف قوة- 3

 . الإطلاق موجودة بفاعلية أو غير موجودة على إما لكنها لا تهمد، فهي ،وقد تنخفض

 من اجـل غايـات واضـحة، وعـلى والأساليب القيادة توظيف المبادىء والوسائل - 4

 .نحو محدد ومتسق

 أهمية القيادة 

 : ية القيادة تكمن في أهمإن

 .  وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلية، أنها حلقة الوصول بين العاملين- 1

 . تسهل للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة - 2

 .  وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان، تدعيم القوى الايجابية في المؤسسة- 3

 . خلافات والترجيح بين الآراء، وحسم ال السيطرة على مشكلات العمل وحلها- 4

، كـما أن الأفـراد فراد باعتبارهم أهم مـورد للمؤسسـة تنمية وتدريب ورعاية الأ- 5

 . يتخذون من القائد قدوة لهم

 .  مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة- 6

 . ساتأنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسيا - 7

 أنواع القيادات وصناعة واتخاذ القرار 

 : القيادة التسلطية. 1

 . سرعة صنع واتخاذ القرار، من مزاياها

 .  أخذ وقت طويل للإقناع بالتنفيذ، من عيوبها



236 
 

 القيادة الديموقراطية . 2

 ً.استيعابا وًة التطبيق  لأنها أكثر فهما سرع، من مزاياها

 .فة أكبر أخذ وقت أطول وكل من عيوبها،

 القيادة الحرة . 3

إلـخ، ... قسـم علمـي- كليـة - لجامعة قدر أكبر من الاستقلالية وتصلح، من مزاياها

 . كثير من الإرباكإلىقد تؤدي كما 

 : تبني القيادة لأي من الأنواع السابقة يعتمد على

 .  فلسفتها-

 . الموقف والظروف التي تحكمها-

 . التابعين-

 الإدارة والقيادة

 رق بين مفهوم الإدارة والقيادةالف

 :يمكن توضيح الفرق بين الإدارة والقيادة في التالي

تشير مصطلحات الإدارة على أنها تعني السياسات والإجراءات والبنـاء التنظيمـي ) أ

 .في حين أن القيادة تعني بالعلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين

 . القيادة بالجوانب الإنسانيةتختص الإدارة بالجوانب الفنية وتختص) ب

تشير الإدارة إلى عملية توجيه الأشـخاص واسـتخدام الإمكانـات المتاحـة لإنجـاز ) ج

 في حين أن القيادة تقتصر على عملية توجيـه النـاس مـن خـلال ،أهداف المنظمة

 .أساليب معينة لتحقيق هذه الأهداف

ًالمدير هو الشخص الذي يشغل مركزا مرموقا من مراك) د ز المسـئولية في ً

  ويسعى إلى تحقيق الأهداف عن طريـق مرؤوسـيه، أمـا القائـد فهـو ،التنظيم
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 ولكنه تتوفر فيه المقدرة على ،وليةؤًالشخص الذي يشغل أو لا يشغل مركزا من مراكز المس

 .التأثير في سلوك الغير وقيادتهم نحو الأهداف المشتركة

العليا، أمـا القيـادة فهـي الإشراف عـلى الإدارة هي تحديد الأهداف والسياسات ) ه

 .من يقومون بتنفيذ هذه الأهداف والسياسات

يعتمد المدير في عمله على العلم وتخطـيط الإجـراءات وتحديـد الهـدف ورسـم ) و

السياسات التي يسير عليها العاملون، أما القائد فيعتمـد في عملـه عـلى قـدرة التـأثير عـلى 

 وهم راضون عنها فيقومون بتنفيذ أوامره بدون ،أعمالهموسيه وتحفيزهم على القيام بؤمر

 .تردد

 بينما يعتمـد القائـد ،يستمد المدير سلطاته من اللوائح والقوانين المنظمة للعمل) ز

 .في قوة تأثيره على المرؤوسين على قوة شخصيته واقتناعهم به وحبهم له

 أما الإدارة فهي تستمد تنبع القيادة من الجماعة ويشعر الأعضاء بالحاجة إليها،) ح

 .سلطاتها من خارج الجماعة لأنها تتم بواسطة التعيين

 حيث يؤدي ،لا توجد مشاعر وأحاسيس بين المدير والمرؤوسين في النمط الإداري) ط

ًالمرؤوسون أعمالهم تحت سيف اللوائح والقوانين الصارمة ولا يسـتطيعون المخالفـة خوفـا 

 ،يـادي يتبـادل القـادة والمرؤوسـين مشـاعر الحـب والـولاءمن العقاب، بينما في الـنمط الق

 .ويؤدون أعمالهم دون خوف من عقاب بل عن قناعة ورضى

ـية ) ي ـالح الشخصـ ـر إلى المصـ ـة دون النظـ ـداف المنظمـ ـق أهـ ـدير بتحقيـ ـتم المـ يهـ

لمرءوسيه حيث يتحكم فيهم حسب رغباته ومصلحته الشخصية، أما القائد فهـو لا يسـعى 

 ويسـاعدهم عـلى تحقيـق ، الخاصة أو التحكم في مصالحهم بـل يحـثهمإلى تحقيق رغباته

 . كما يلتزم القائد بالقيم والمعايير الإنسانية في تعامله معهم،أهدافهم المشتركة
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في النمط القيادي يشترك المرؤوسين مع القائد في صنع القرار، أما المـدير فهـو لا ) ك

وسـيه ؤ تفـويض للسـلطة فهـو لا يثـق بمريشرك مرؤوسيه ويصدر أوامره وتعليماته بـدون

 . دائم الشك فيهم

 وبالتـالي تحقيـق ،في النمط القيادي يشعر المرؤوسون بأهميتهم لنجـاح العمـل) ل

الأهداف أما في النمط الإداري لا يلقي المدير للمرؤوسين بالاً وكأنهم غير مهمـين لمتطلبـات 

 .العمل

هداف العمل والعاملين على حـد سـواء، في النمط القيادي يهتم القائد بتحقيق أ) م

أما في النمط الإداري فالمدير يهمه تحقيق أهداف العمل ولو على حساب أهداف العاملين 

 .التي تعتبر أهداف ثانوية بالنسبة لهم

في النمط القيادي يكون المرؤوسون مقتنعين بالأسلوب الذي ينتهجه القائد، أمـا ) ن

 وإنمـا ينفـذون ،المرؤوسـون عـن أسـلوب إدارة المـدير لهـمفي النمط الإداري فقد لا يرضى 

 .ًأوامره خوفا من سلطاته

 العملية التكاملية بين مفهوم القيادة والإدارة

عندما تجتمـع القيـادة والإدارة في شـخص واحـد أي أن يمـارس المـدير الـذي بيـده 

حقيق الأهـداف ًالسلطة وظيفته معتمدا على قوة التأثير في الجماعة وحفزهم وإقناعهم لت

ًتاركا السلطة الرسمية، معتمدا على الطاعة التي تنبع من الجماعة التي يديرها  فهو بذلك ،ً

ًيصبح مديرا قياديا حيث يتخذ من تحقيق هدف المنظمة عاملاً مشتركا لهم جميعا، وهنـا  ً ً ً

 .يمكن أن نطلق عليه المدير القائد أو نطلق على الإدارة القيادة الإدارية

الإدارة وفعاليتها يعتمد بصفة أساسـية عـلى مـا تتمتـع بـه شخصـية فنجاح 

المدير القائد مـن سـمات شخصـية وقـدرات ومهـارات، ولقـد اتجهـت الجهـود في 

العصر الحديث إلى وضع معايير ثابتة يمكن في ضوئها اختيار القادة الإداريين الذين 

 راسـات المتعـددة يمكنهم القيـام بوظـائفهم القياديـة بكفـاءة، ولهـذا أسـهمت الد
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في إثراء موضوع القيادة الإدارية واختلفـت الآراء مـن دراسـة إلى أخـرى ومـن موقـف إلى 

 وما أدى إليه هذا التطور في تطـوير مفهـوم ،موقف، وكان ذلك يتواكب مع التطور التقني

 . الإدارة الحديثة

 الأبعاد التي تخضع لها القيادة في ظل الوظيفة الإدارية

 الأبعاد التي تخضع لها القيادة في ظل الوظيفة الإدارية المنوطة بها في يمكن توضيح

 :الآتي

يكون الموقع الرئيسي للقيادة هو محور السلوك القيادي حيـث : البعد الوظيفي) أ(

 دون ،يســتخدم القائــد في هــذا الموقــع الرســمي القيــادة الممنوحــة لــه في إدارة مرؤوســيه

لإقنــاع أو مميزاتــه الشخصــية، فالقائــد مــن هــذا النظــور الاعــتماد بالدرجــة الأولى عــلى ا

 .يستخدم موقعه الوظيفي لفرض سلطته الشخصية بأسلوب متشدد لتنفيذ المهام

حاولت كثير من الدراسات أن تتعرف على المميـزات : بعد المميزات الشخصية) ب(

 ، ناجحـةوالصفات الشخصية التي تؤهل الأشخاص لمنصب القيـادة الإداريـة لتكـون قيـادة

وتتمثل هذه المزايا في شخصية القائد، المميزات الجسدية والقدرة العقلية والذكاء، القـدرة 

على التحكم واتخاذ القرار السريع، المهارات اللفظية، التحصيل، تحمل المسئولية، المشـاركة 

ع والتفاعل مع الآخرين، التكيف مع الظـروف والمواقـف المختلفـة، المرونـة، التقبـل للواقـ

 .والتفاعل معه

 يؤكد هذا البعد عـلى تصـنيفات لسـلوك القـادة، فعـلى سـبيل : البعد السلوكي) ج(

المثال هناك القائد الديكتاتوري، والقائد الديمقراطي، فالقائد الديكتاتوري هو الذي يحـدد 

المهام ويتخذ القـرار بنفسـه دون إبـداء رأي مـن أحـد، وهـو الـذي يحـدد الأدوار والمهـام 

ق لتحقيق الأهداف، بينما القائد الديمقراطي هو الـذي يسـمح للمرؤوسـين بدرجـة والطري

 .حرية عالية في مناقشة الأهداف والوسائل ويفوض الآخرين في اتخاذ القرار
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 مزايا استخدام الأسلوب القيادي في الإدارة

مال قدرة الإدارة على تحقيق أهداف التنظيم بإنجاز الأفراد ما يوكل إليهم من أع) أ

 .بأعلى كفاءة وفي أقل وقت وبأقل خسائر

استخدام الأسلوب القيادي في الإدارة يجنب المنشأة الدخول في مشاكل وقضـايا ) ب

 .مع العاملين تستنزف الوقت والمجهود

يمكن استخدام النمط القيادي في إدارة المنشأة لتحقيق أهداف العاملين وإشباع ) ج

 وبالتالي نجاح الإدارة في تحقيق ،ً ينعكس إيجابا على أدائهم مما،حاجاتهم المادية والمعنوية

 .أهداف المنشأة

إذا استخدم المدير الأسلوب القيادي في إدارته سيتمكن من تحقيق أهدافه التـي ) د

 .يشترك فيها مع الجماعة

 ،استخدام النمط القيادي في الإدارة يؤدي إلى رفع الحالة المعنوية لدى المرؤوسين) ه

 وطـرق أداء ،ح المجال لهم لإطلاق العنان إلى ملكاتهم لإبتكار عوامل تطوير الإنتـاجوإفسا

 .العمل بشكل يحقق الاستخدام الأمثل للمعدات

 بالإضافة إلى القيم ،اختيار المدير على أساس توافر الصفات القيادية في شخصيته) و

وبالتـالي يـنعكس ق الحميدة، لمرؤوسين القيم والأخلاالتي لديه وأخلاقياته يؤدي إلى تعلم ا

 .على سلامة المنشأة وعدم الاستهانة من قبل المرؤوسين بأمن وسلامة المنشأة

اختيار المديرين على أساس الـنمط القيـادي يـؤدي إلى نشـوء جيـل مـن القـادة ) ز

 فـلا تتـأثر المنشـأة بغيـاب المـدير أو ،ولية في المسـتقبلؤالصغار الذين يمكـنهم تـولى المسـ

 .ن الخدمةخروجه م

المدير الذي يتبع النمط القيادي تكون لديه الفاعلية في اتخاذ القرار بين البدائل ) ح

 . بما يحقق عائد أقصى باستخدام الموارد المتاحة،المتاحة
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ًيعتمد نجاح الإدارة بالأهـداف عـلى اشـتراك القائـد والمرؤوسـين معـا في وضـع ) ط

 ويحفـزهم بالتـالي عـلى ،ًا مـع هـذه الأهـداف مما يجعل المرؤوسين أكـثر تجاوبـ،الأهداف

 .تحقيقها

 ادة ف القيوظائ

  : هناك بعض الوظائف الأساسية التي تقوم بها الإدارة أهمها ما يلي

، وفي سـبيل وضع الخطة التي تتضمن تحقيق الأهداف التي تنشـدها الجماعـة -1

 في صـورة بـرامج  وترتيب تلك الأعـمال، يسعى لتحديد الأعمال المطلوب إنجازهاذلك فإنه

 . زمنية حتى يتم إنجازها في الوقت المحدد

ًالعمل على الوصول إلى الأهداف النهائية للقائد سواء كانت رسـالة سـماوية أو  -2

ًعملاً اجتماعيا أو نشاطا اقتصاديا أو مبدأ سياسي ً  . الخ.. . ًاً

تحقيق التعاون بـين الأفـراد عـن طريـق توزيـع المسـؤوليات بيـنهم في تناسـق  -3

انسجام، وتلافي التناقضات بين الحاجات بما يحقق المصالح الجمعية، ويتم ذلك في جو من و

 .  حتى يعبروا عن آرائهم ويشتركون في مناقشة المشكلات،الحرية التي تتاح للجميع

 وبصـفة خاصـة إذا كانـت تلـك ،تفسير وإعلان المواقف التي تواجهها الجماعـة -4

 . ولة لكل أعضائها أو غامضة لا يسهل إدراكها وفهمهاالمواقف التي تواجهها الجماعة مجه

ًتحديد الجوانب الجيدة والسيئة في كل موقف استنادا على ما يتمتع به القائـد  -5

 . من حكمة وإدراك

ـاء -6 ـوع في الأخطـ ـن الوقـ ـذيرها مـ ـب وتحـ ـل الطيـ ـو العمـ ـة نحـ ـه الجماعـ  ،توجيـ

 . ر بالثقة والاحترامفتستجيب الجماعة لقائدها بقدر ما تحمل له من نفوسها من شعو
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 ،ًتمثيل الجماعة رسميا والتعبـير عنهـا أمـام الغـير وأمـام غيرهـا مـن الجماعـات -7

بالإضافة إلى هذا التمثيل الرسمي، فإن القائد هو الفكرة التي تؤمن بها الجماعـة مجسـدة 

 . في شخصه

 ات القيادة صف

لمختلفـة ولكـن قد تختلف الصفات المطلوبـة في القـادة بعـض الشيء في المواقـف ا

ً قد حددا عددا من الخصـائص العامـة التـي يـتحلى بهـا ،البحث والتحليل للقادة المؤثرون

 : القادة الأكفاء مع العلم بأن جون أداير حدد القدرات التالية

 .  في العلاقات الشخصية، رعاية الأفراد ومراعاة مشاعر الغير: الدفء )1

 .  خلالها الاتصال بالآخرين لإنجاز الأشياء التي يمكنهم من: ةالحماس )2

 .  أصدق مع النفس، التكامل الشخصي، الرشد والأمانة تولد الثقة: التكامل )3

ولكـن لا ينبغـي أن ( الإيمان بأنفسهم بصورة يمكن أن يشعر بها الآخـرون : الثقة )4

 ). تكون الثقة زائدة عن الحد، قد تقود إلى الغطرسة

ايير مرتفعة، والسعي للحصول على الاحترام  المرونة، الإصرار والمطالبة بمع: دةالش )5

 . وليست الشعبية بالضرورة

ً الرغبة في الاستماع للآخرين وتحمل اللوم، لا تكن متكبرا أو متغطرسا: التواضع )6 ً . 

 مقومات القيادة الإدارية 

 ومنهــا مــا هــو ،هنــاك مقومــات متعــددة للقيــادة الإداريــة منهــا مــا هــو مــوروث

  : مكتسب، أهمها

 . ية الذهنيةالحيو .1

 . الوعي الهدفي وتحسس الاتجاه .2

 . الهيمنة الفنية .3
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 . الحماس الرشيد في تنفيذ العمل .4

 . الاستقامة .5

 . المودة والتعاطف مع من يلتف حوله في العمل .6

 . القدرة على التصميم والتقدير والإرشاد .7

  : ويمكن أن تضيف إلى هذه الصفات أو المقومات التالية

 . د على النفس والثقة بها وتحمل المسؤوليةالقابلية على الاعتما .1

 . النضوج والاستقرار العاطفي .2

  .المرونة الاجتماعية .3

 . القدرة على التطبع للمهام الجديدة .4

 . الصمود أمام الضغوط .5

 أدوار القيادة الإدارية 

ً لأنـه يحتـل مركـزا محـددا ؛إن دور القائد الإداري عبارة عن سلوك يـأتي بـه القائـد ً

 وكأنها واجبـات تـم ،رة العاملة، وأن هذا المركز ينطوي على توقعات ينظر إليهاضمن الدائ

فرضها على هؤلاء الذين يحتلون تلك المراكز، فالقائـد الإداري بمجـرد احتلالـه ذلـك المركـز 

 فهو مطالب بإنجاز واجبات تعتبر ، أو أنه يحتله طواعية،ًالوظيفي، سواء كان مفروضا عليه

 . كية لتوقعات المجتمع من تلك الوظيفةكأنها الوجوه الحر

ً لأن يلعب ذلك الدور يعد قرارا اتخذه القائد مسبقا حول ما يجب ؛إن مجرد قبوله ً

عمله، كما أن القائد الإداري يساعد الرئيس التنفيذي في وضع تنفيذ السياسـة العامـة مـن 

  : د الإداري بما يأتيجانب آخر، ولذلك يمكن تبيان الباحات التي تظهر عليها أدوار القائ
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أنه مطالب باختيـار العـنصر الـبشري لدائرتـه، إذ أن نوعيـة المـوظفين وكيفيـة  .1

اختيارهم ومعرفة ميولهم واتجاهاتهم تعد مـن الأمـور ذات الأهميـة لتحقيـق 

 . مشاريع التنمية

دة يلقنها لمـن يعتـبر أنه مطالب أن يلعب دور ترجمة السياسة العامة إلى عقي .2

 تقتضيه طبيعة عملـه، وهـي عمليـة أصـبحت مـن الضرورة بمكـان ًاتلقينه أمر

خاصة إذا كانت السياسة العامة جديدة، أو أن سرعة إنجازها ضرورة ملحـة أو 

 . أن هناك مقاومة ناجمة من جهل أو عدم رغبة في الانصياع

أنه مطالب بتقديم المعلومات الكافية لتوسيع إدارك واضعي السياسـة العامـة،  .3

ذه الحالة يقوم بدور الباحث المستشار رغم أنه لا يرتقي إلى مسـتوى فهو في ه

 . واضع سياسة بحد ذاته

ًورا في معالجاتـه، ومطالبـا أيضـاًأنه مطالب أن يكون حكيما في تشخيصه وصـب .4 ً ً 

بإيجاد نوع من التوازن بين المطالب المتناقضـة وتشـذيب حـدة الاحتكـاك، ولا 

تعـيش تحـت ضـغط اقتصـادي واجتماعـي، سيما أنه يعمل في بيئة اجتماعيـة 

ًوهي الحالة التي تؤثر تأثيرا مباشرا في الدوائر العاملة، فتدفع بها إلى حالة مـن  ً

 . التوتر والتزمت وعدم الالتزام بالوقت والتبذير وعدم التنسيق

أنه مطالب ليس فقـط عـن مسـاعدة السـلطات السياسـية في وضـع السياسـة  .5

ًا أيضا مطالب بوضـع تلـك السياسـة في قوالـب العامة وتخطيطها فحسب، وإنم

ًتنظيمية عملية، الأمر الـذي يجعـل الـدائرة العاملـة أكـثر تحركـا وتجاوبـا لـكي  ً

 .  وشكلاًًها في تنفيذ السياسة العامة روحاتصبح معولاً علي



245 
 

أنه مطالب أن يكون مسؤولاً عن إيجاد درجة عاليـة مـن التعـاون الـودي بـين  .6

خــرى بدرجــة تقــترب أن لم نقــل تفــوق مــا هــو مــألوف في دائرتــه والــدوائر الأ

ـة في الشــعوب  ـدوائر الحكوميـ ـم أن الـ ـدما نعلـ ـك عنـ الشــعوب المتقدمــة، وذلـ

 . المختلفة تعيش ظاهرة الابتلاع والكسب والتباعد والتفرد والتوسع

أنه مطالب بخلق الرجل الثـاني في الـدائرة العاملـة لـكي يقـوم مقامـه في حالـة  .7

 بهذا الخلق إذ أن كمية الاحتياط من الرجـل الثـاني، فضـلاً عـن غيابه، والتوسع

أنها مؤشر على نكران الذات والحكمة، فإنها تـتحكم في تقريـر أمـر التوسـع في 

 . التنظيم الحكومي وإعادته

  :  لعل من بين البارز منها،وتتجسد أدوار القيادة الإدارية في العديد من الجوانب

  : صنع القرار .1

مباشرة بسلوك القائد الإداري وعمله، إذ يعد المرآة التي تنعكس عليها هو ذو صلة 

 .أعماله

  : تقييم الأداء .2

ًهو يعد أسلوبا رشيدا لقياس تدرج وجدوى التنمية الإدارية، ولذلك أخذت العديـد  ً

 ديمقراطية لاكتشـاف المواهـب وإعطـاء كـل كوسيلةمن النظم السياسة التباهي باعتماده 

 . ع القائد الملائم لمفاصل وصنع القرار ووض،ذي حق حقه

  : مواجهة الأزمة .3

تتطلـب قـدرات ) الأزمـة(أن مواجهة القائد الإداري للضغوط الداخلية والخارجيـة 

لقابليات جبارة من أهمها القدرة على الصـمود، والشـجاعة، والتثبـت مـن مواقـع الأمـور، 

جرد الإشاعات إلى غير ذلك مـن والتعمق في بواطن الحوادث، ودرء الشك، وعدم الهروب لم

 .الصفات التي يجب توافرها
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  القائد الإداري

 نظريات سلوك القائد وقدراته

تطورت هـذه النظريـات عـن سـابقاتها ،حيـث يقـول أصـحابها لـيس المهـم حمـل 

 :وإنما المهم هو فعالية هذا الأداء ومن هذه النظريات ،أداء المهمة فحسبالمرؤوسين على 

بالإضافة إلى القدرات الإدارية يعتـبر القائـد الـذي يمتلـك قـدرات : نيةالقدرة الف .1

فنية في العمل الذي يديره أكثر صلة بمرؤوسيه، ممن لا يمتلك مثل هـذه القـدرات الفنيـة، 

 . وبذلك يكون هذا القائد أكثر كفاءة وأكثر فعالية

اريع جديـدة يـتم الشروع بمشـبحيث يميل القائد للإنجـاز و: جاز القائد الميال للإن.2

 . إنجازها تحت بصره

 ،هو القائـد القـادر عـلى حـل المشـاكلفالقائد الفعال :  القدرة على حل المشاكل.3

صـنع القـرارات  عـلى وضـع الخطـط والإسـتراتيجيات وًقادرا وًومثل هذا القائد يكون ذكيا

 . الفعالة

 الشروع بـأعمال َفالقائـد الفعـال هـو القائـد القـادر عـلى: القدرة عـلى المبـادرة .4

 عـلى لـديهم القـدرة هذا القائـد ممـن يثقـون بأنفسـهم وويعتبر ، نفسهجديدة من تلقاء

 . َالثغراتالمبادرة بإكتشاف المشاكل و

هو القائد الذي لديه تصميم على إستخدام سلطته للتأثير عـلى : القائد السلطوي .5

 .ةًتفكير وسلوك مرؤوسيه، وأن يظهر دائما أمامهم بمظهر القو

يمـدحهم بشـكل يثني علـيهم ولذي يشجع مرؤوسيه وفالمدير ا:  دعم المرؤوسين .6

 وقـد ،يكون أكثر فعاليـة مـن غـيره ،دفعهم لمزيد من العطاءنوياتهم ويساعد على رفع مع

 . يدفع لمزيد من الأداء عن طريق رفع معاييرالأداء

القائـد  وهي خاصية مهمة لابـد مـن توافرهـا لـدى :  التغذية الراجعة .7

  عن الأهـداف بعدهمكن المرؤوسين من معرفة موقعهم وبحيث تم ،ليكون فعالاً
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 وفي ذلك تعزيز إيجـابي ،َكما أنها تمكنهم من معرفة أداءهم الفعال ،التي يسعون لتحقيقها

 . لهم

 نظريات النمط القيادي

ً ابنـاء ينشأ عن مجموعة توجهـات القائـد، وتصف هذه النظريات نمط القائد الذي

يه بمجرد أن نعـرف نمطـه على هذه النظريات فإنه يمكن أن نتنبأ بسلوك القائد مع مرؤوس

 :ومن هذه النظريات ،، أو غير فعالالاًالذي قد يكون فعالقيادي و

أي مدى إسـتئثار القائـد بعمليـة صـنع القـرار، وهنـاك :  السلطةاستخدامأنماط ) 1

 :منهاالعديد من النماذج التي وضحت هذه الأنماط و

 : ومن هذه الأنماط:  نموذج وايت و ليبيت- أ

السـلطة، حيث يحاول القائد أن يستأثر بأكبر قدر من ): الأوتوقراطي(السلطوي  - 1

 . الإستجابةوعلى المرؤوسين الإطاعة و

حيـث يشـترك المرؤوسـين َوهو النمط الفعـال في هـذا النمـوذج :  النمط المشارك-2

حيث يقوم القائد بجمـع  ،)الإدارة بالتجوال(يسمى  لنمط مااومن صور هذا  ،بصنع القرار

ويتخـذ في هـذا  ،التي يقوم بها على أقسام المنظمةالمعلومات من المرؤوسين أثناء الجولات 

 : النمط قراره بأسلوبين هما

وبعـد ذلـك يتخـذ  ،د النقاش حـول الموضـوع بحيث يشجع القائ: القرار بالإجماع -

 . فقة جميع الأطراف المعنيةالقرار الذي يحظى بموا

 .  وإنما تلزم موافقة الأغلبية عليه،يتطلب الإجماع القرار هنا لا: القرار الديمقراطي -

كتفـي بإعطـاء  وي،َوفيه يخول سـلطة صـنع القـرار للمجموعـة: النمط المتسيب -3

 . توجيهات وبعد ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقطإرشادات و
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ويشـتمل ، )نظرية الخـط المسـتمر في القيـادة(ويسمى : شمت نموذج تننبوم و-ب

 :على سبعة أنماط قيادية هي

 . يتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسين تنفيذها -

 .  ويبرره للمرؤوسين،يتخذ القرار لوحده -

 . يلتزم بتنفيذ إقتراحاتهم  ولا،يحاور المرؤوسين بشأن القرار -

 . د ينفذ بعض مقترحاتهم وق،يستشير المرؤوسين بشأن القرار -

 .  على رأي الأغلبيةً ويتخذ القرار بناءا،تتم مناقشة القرار بجو ديمقراطي -

 .  ويتركهم يتخذون القرار بأنفسهم،يصدر توجيهات بشأن القرار للمرؤوسين -

 حيــث يتخــذون القــرار ،يعطــي الحريــة الكاملــة للمرؤوســين بشــأن إتخــاذ القــرار -

 . بأنفسهم

 :حيث قسم القيادة إلى أربع فئات هي: ليكرت نموذج -جـ 

 .  ويلزم المرؤوسين بتنفيذه،يتخذ القرار: المتسلط الإستغلالي -1

 .  ثم يتخذه بنفسه،يحاور المرؤوسين بموضوع القرار: المتسلط النفعي -2

يسمح بمشاركتهم في بعض جوانب يستشير مرؤوسيه بأمور القرار، و:  الإستشاري-3

 . القرار

 ، صنع القرار الـذي يتخـذ بالأغلبيـةتتم مشاركة المرؤوسين في: المشارك/جماعيال -4

وذلـك لإن  ،سلوب القيادي لإعتقاده بفعاليتهوقد دعا ليكرت لإستخدام هذا الأ

 . الدنيا في مجال صنع القرارزة الوصل بين الإدارتين العليا والإدارة الوسطى هم
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 ومنها: أنماط تعتمد على إفتراضات القائد- 2

 : نموذج مكريجور- أ

يتهرب منه ولـذلك ها أن العامل لا يرغب في العمل، ويفترض القائد في): x( نظرية -

 . ويجب توجيهه و مراقبته و معاقبته إذا خالف التعليمات ،يجب إجباره عليه

سـبب عوامـل يكـره العمـل إلا ب يفـترض القائـد فيهـا أن المـرؤوس لا): y( نظرية -

 ،ه بأسـاليب غـير الرقابـة والتهديـد ويمكـن توجيهـ،تع المرؤوس برقابة ذاتيـةويتم ،خارجية

الـوظيفي، التوسـع  ،الإثراء الوظيفي ،ض وزيادة حريتهالتفوي: وتحفيزه بأساليب كثيرة مثل

 . ويفترض في الفرد أنه قادر على الإبداع ،المشاركة في صنع القرار

الفرد الأمريكي يختلف في ثقافتـه أن ) أوشي(ويفترض ): Zنظرية ( نموذج أوشي -ب 

) أوشي(عن الفرد اليابـاني، وحتـى يـتم الإسـتفادة مـن الأسـاليب القياديـة اليابانيـة حـاول 

 .تعديل هذه الأساليب لتناسب الثقافة الأمريكية

  صفات القائد الإداري

بدراسة على ) John Hoover(وجون هوفر) Danny Cox(قام كلا من داني كوكس

إستطاعوا مـن خلالهـا تلخـيص صـفات ادة الإداريين في بعض المنظمات، وقمجموعة من ال

 :القادة إلى عشر صفات

َ بحيث لا يستطيع القائد الفعال أن : صقل المقاييس العليا للأخلاقيات الشخصية -1

ـه العامــة يعــيش أخلاقيــات مزدوجــة إحــد  ،لالأخــرى في العمــو) الشخصــية(اها في حياتـ

  . د أن تتطابق مع الأخلاقيات المهنيةفالأخلاقيات الشخصية لاب

ينغمس في القضايا الجليلة  يترفع القائد عن توافه الأمور، وبحيث:  النشاط العالي-2

  . في حال إكتشافه بأنها مهمة و مثيرة
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غـير أن هنـاك  ،لديه القدرة على إنجـاز الأولويـاتَفالقائد الفعال تكون :  الإنجاز-3

  . ويات وإنجازهابين إعداد الأول  ماًفرقا

 التـي يتعامـل بهـا الشـخص الشـجاع فهناك فـرق في الطريقـة:  إمتلاك الشجاعة-4

فالشخص الجريء المقـدام قـد يلجـأ إلى المشي عـلى الحافـة  ،والشخص الخجول مع الحياة

في  ،الكاملـة والمسـؤولية ،بهدف إنجاز الأعمال مع تحمله لكافة النتائج المترتبـة عـلى ذلـك

 وعلى أطراف ،الثقيلة يعكف على المشي بحذر ذا الحركة البطيئة و،ص المسالمشخحين أن ال

  . الأصابع بهدف الوصول إلى الموت بسلام

الشـعور الون بدوافعهم الذاتية للإبداع ويتميز القادة الفع:  العمل بدافع الإبداع-5

ماس و الإقدام فلن  أما الأفراد الذين يتمتعون بالحً،تجدي نفعا بالضجر من الأشياء التي لا

فالقائد الفعال هو شـخص  ،رنين الهاتف من أجل البدء بالعمللإنتظار  يكون لديهم الصبر

  . مبدع خلاقَ يفضل أن يبدأ بطلب المغفرة على طلب الإذن

 يقومـوا بإنجـاز أعمالهـم بتفـان فالقـادة الفعـالين:  العمل الجاد بتفـان وإلتـزام-6

  . تزام تجاه تلك الأعمال كما يكون لديهم إل،عطاء كبيرو

َفجميـع القـادة الفعـالين الـذين تـم دراسـتهم يمتلكـون صـفة :  تحديد الأهداف-7

 .  والتي تعتبر ذات ضرورة قصوى لإتخاذ القرارات الصعبة،تحديد الأهداف الخاصة بهم

 كالشـعلة ًفهـم تمامـا ً، ملهـماًإن أغلب القادة يمتلكون حماسا:  استمرار الحماس-8

ً  حقيقيـاً وتطوره يتطلب حماسا،فنمو القائد ، لتبقى متقدة على الدوامًطفئ أبداتن التي لا

 فـما ،ملهما وإذا كان الفرد في حيرة حول الكيفية التي يمكن الحصول بها على ذلك الحماس

عليه إذا إلا إعـادة الصـفات القياديـة السـابقة لوجـود علاقـة وثيقـة و متراصـة بـين تلـك 

  . الصفات



251 
 

ًفالقائد الفعال هو ذلك الشخص الذي يمتلك مستوى رفيعا: ك الحنكة إمتلا-9  مـن َ

 بحيث يتمكن من تنظيم المواقـف الفوضـوية، فهـو لا يتجـاوب مـع المشـاكل بـل ،الحنكة

  . يستجيب لها

النمـو سـعون للتطـوير وي فالقادة الحقيقيون لا:  على النموالآخرين مساعدة – 10

ات يتم حينها تبـادل  من التفاهًخالياً وصحيا وًلعمل سليماوعندما يكون جو ا ،الذاتي فقط

العـاملون خلال هذا التعاون تصـبح المنظمـة وومن  ،بحرية، مما يؤدي إلى التعاون الأفكار

 . المهام يتصدى لأقوى الفرق وًنتجين فريقايتجزأ م  لا متكاملاًًفيها جزءا

 القيادية الصفات الشخصية و

 : الصفات الشخصية: أولاً

 .  القوة البدنية والسلامة الصحية-1

 . التعقل عند إتخاذ القراراتالهدوء والإتزان في معالجة الأمور والرزانة و-2

 . السمعة الطيبة والأمانة والأخلاق الحسنة-3

 .  المرونة وسعة الأفق-4

 . تتسم علاقاته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه بالكمال والتعاون -5

 .  المظهر الحسن-6

 . إحترام الغيره وإحترام نفس-7

 . الإيجابية في العمل-8

 . حسن التصرف القدرة على الإبتكار و-9

 .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم -10
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 :الصفات القيادية: ًثانيا

  :  وأهمها ما يلي،المهارات والقدرات الفنية والتي يمكن تنميتها بالتدريب

 . فاءة العالية في تخصصه وإكتساب ثقة الغيرالثقة في النفس عن طريق الك. 1

 .  الإلمام الكامل باللوائح و القوانين المنظمة للعمل.2

 . القدرة على إكتشاف الأخطاء وتقبل النقد البناء. 3

 .الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسانية وعلاقات العمل .4

 .سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة. 5

 .  الحزم وسرعة البت وتجنب الإندفاع و التهور.6

 . تجنب الأنانية وحب الذات وإعطاء الفرصة لمرؤوسيه لإبراز مواهبهم وقدراتهم. 7

 . القدرة على خلق الجو الطيب والملائم لحسن سير العمل. 8

 .  المواظبة والإنتظام حتى يكون قدوة حسنة لمرؤوسيه.9

 .ت السريعة في المواقف العاجلة دون ترددالقدرة على إتخاذ القرارا. 10

 . توخي العدالة في مواجهة مرؤوسيه. 11

 .الديمقراطية في القيادة وتجنب الإستئثار بالرأي أو السلطة. 12

 )المدير(المهام الأساسية للقائد 

بـل  ً،، ولا تأتي بالمـال أيضـاالإعتبارات الخاصة لا شك أن القيادة لا تأتي بالتنصيب أو

رات خاصة ومواهب يعتمد عليهـا القائـد وتضـفي عليهـا التجـارب وقـوة التفكـير هي قد

 بـل لا ،وسعة الأفق ورحابة الصدر مهارات رائعة تجعله يمسك بزمام الأمور بثقـة واقتـدار

 أن يكـون في هـذا  حتـى يصـلح،ًبد أن يتولى القائد مهاما أساسية في المنظمة التي يـديرها

  : في الغالب إلى قسمينوتقسم مهام القائد  ،المقام
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 : مهام رسمية تنظيمية -1

وتتلخص المهام الرسمية في مراعاة تنفيـذ مبـادئ التنظـيم الإداري في المنظمـة لـكي 

 :تسير الأمور بانضباط وجدية، وأبرز هذه المهام ما يلي

أي رسم السياسات ووضع الإسـتراتيجيات وتحديـد الأهـداف البعيـدة :  التخطيط.1

ووضع الخطط الموصلة إليهـا، وتحديـد المـوارد والإمكانـات الماديـة والبشريـة في والقريبة، 

 ولكي يتمكن القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح عليه أن يقـوم بتوضـيح ،ذلك كله

أهداف المنظمة للعاملين معه، والإستماع إلى آرائهم حول القضـايا، والتعـرف إلى أهـدافهم 

ركة في إنجـاز الأدوار والخطـط  تعهداتهم والتزاماتهم بالمشاالشخصية، وليس الحصول على

ـراد وتحظــى فقــط ـات الشخصــية للأفـ ـوم عــلى القناعـ ـة تقـ ـة و الفاعلـ ـادة الناجحـ ، فالقيـ

 إلا إذا شـعر الأفـراد أن في ،بالتعاطف والتعاون بإرادة ورضـا، وهـذا لا يتحقـق في الغالـب

ًافهم وطموحـاتهم أيضـا، ولـو تلـك ً وتحقيق أهـدافها تحقيقـا لأهـد،إنجاز خطط المنظمة

الطموحات الذاتية التي يجب أن يشعر فيها الكثير من الأفراد بالإحترام والتقدير والإعتنـاء 

 . برأيهم والإهتمام بدورهم

أي تقسيم العمل وتوزيع المسـؤوليات والوظـائف بـين الأفـراد وتوزيـع : التنظيم. 2

ً ولا يكون التوزيع ناجحا ،درات والطموحاتالعاملين عليها حسب الكفاءات والخبرات والق

إلا إذا وضع الرجل المناسب في مكانه المناسـب، وهـذا مـا يفـرض عليـه أن يراعـي الخـبرة 

 وأبقى لضمان التنظيم الأقوى ،والتخصص والقدرة والفاعلية في الأفراد، ولعلّ أنجح أسلوب

ة التـي تحظـى بصـلاحية هو التوزيع على أساس اللجـان أو الهيئـات والجماعـات المسـتقل

يبقى للمدير دور الإستشارة لأنـه  التفكير والتخطيط في مهامها حسب نظام شورى مفتوح،

ًفي هذا يضمن تفرغا كبيرا للإدارة الأهم  فهـذا   ويضمن للأفراد طموحاتهم وإحترام آرائهـم،،ً
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ًالأسلوب يؤدي دورا كبيرا في دفع العاملين إلى المشاركة في العمل بحماس  ويضـمن ، وقناعةً

 وبهذا يكفي نفسه المزيد مـن الرقابـة والقلـق مـن التسـيب ،إلتزامهم في تحقيق الأهداف

 . والإنفلات

التنسيق بين أطـراف العمـل وأجنحتـه وتوجيـه الجميـع للمسـير باتجـاه هـدف . 3

 وهنـا لابـد للمـدير ، والحث على الأداء بأعلى مستوى من الكفاءة والفاعلية:المنظمة الأول

 أو تعرقـل ،ن العمل على تذليل العقبات التـي تقـف أمـام التنسـيق وتمنـع مـن تحققـهم

 أو ،نجاحه من النزاعات الشخصية بين الأفراد أو عدم قناعة البعض الآخر المؤمن بالفرديـة

الذي يصعب عليه تجاوزها للقبول بالجماعية والتنسيق، وغير ذلك من الموانع والمعـرقلات 

والتعاون، وهذا ما يتطلب منـه الاتصـال الـدائم مـع العـاملين وشرح التي تواجه التنسيق 

أهداف المنظمة لهم وتذكيرهم بها بإستمرار لشحذ هممهم وتحفيزهم للتعـاون، وبعبـارة 

ًمختصرة عليـه أن يعمـل دائمـا لخلـق روح الفريـق المتكامـل والمتعامـل المتحـد الأهـداف 

 . والطموحات

وذلك لنقل المعلومات والأفكـار : مودية والأفقيةتشكيل شبكة من الإتصالات الع. 4

ليكون الجميـع في   وتذليل الصعوبات أو معرفتها ،والقرارات والإطلاع على مجريات الأمور

 . أجواء العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته

إستمرار الكثير من الأعمال يعود على مهمـة المتابعـة فنجاح و:  المتابعة والإشراف.5

المدير مباشرة أو بوساطة المهام والخطط، كما تعد المتابعة المسـتمرة وسـيلة التي يقوم بها 

ًوأيضـا تعـد مهمـة كبـيرة لإكتشـاف  للثواب والعقاب وأداة للإصـلاح والتقـويم والتطـوير،

الخامل وترقية الكفؤ المتحمس إلى غير ذلك مـن  الطاقات الكبيرة من تلك الخاملة، لتحفيز

 ،ً المتواصلة من المدير تعد مـن أكـثر المهـام تـأثيرا عـلى الإنجـازفوائد جمة ،فمهمة المتابعة

 . ًوتحقيقا للنجاحات
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   : مهام غير رسمية -2

تعتمد بشكل كبير على شخصيته وآفاقه وأسلوبه الشخصي في التعامل مع الآخـرين، 

هـذه ومـن  ،لمنظمة وتطوير العاملين وتماسـكهمإلا أن لها الدور الكبير في تحقيق أهداف ا

 :المهام

مشاركة العاملين في إتخاذ القرارات الإدارية وبحث مشكلات العمل ومعالجتهـا، . 1

فمن الخطأ أن يتصور بعض المـدراء أن : ووضع الحلول الناجحة لها بروح جماعية متوحدة

مشاركة المدير للعاملين معه في الرأي والقرار يقلـل مـن شـأن المـدير القائـد أو ينـزل مـن 

 الروح الجماعية المتفتحـة ترفـع مـن شـأن المـدير، وتعطيـه قـوة فـوق قوتـه، مستواه ،بل

ًوتضفي عليه إحتراما وتقديرا قد لا يحصـل عليـه، إلا بهـذا الأسـلوب، كـما تعـد مـن أبـرز  ً

 .عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها

بحيـث يـكسر الحـاجز بـين الطـابع : في المنظمـةالإتصال مع الجماعات المختلفة  .2

 وغير الرسمي الذي يفرضـه الشـعور أو الطمـوح أو المصـلحة ،الرسمي الذي يفرضه العمل

ًوبذلك يحتويهم نفسيا وفكريـا ويبعـد عـنهم  ،ًما يجعل المدير متفهما لمطالبهم م،المشتركة ً

كـما  لا نقـل مـن الغـير، كما يقرب وجهات النظر معهم من خلال شرح رؤيته ب،المضايقات

 فيحـول دون الإنقسـامات والإضـطرابات ،يمنع من الحدس والتحليلات البعيدة عن الواقـع

 وبهـذا يكـون قـد ضـمن الوحـدة والتفـاهم وتحقيـق ،التي قد تحدث جراء هذا الخـلاف

 . النجاح للجميع

وقد بات أنموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع : المشاركة .3

وتتمثل القيادة التشـاركية في  ،ت الإنتصار في المجالات المختلفةنظمات إذا أرادالم

ًإقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بين القائـد والعـاملين معـه وإحتـوائهم عاطفيـا 

ً فـيجعلهم دائمـا في ،وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلـب القائـد ورعايتـه

 وبهذا يمنـع مـن وجـود أفـراد  ثقة به،ظله وكنفه ينعمون بالراحة والطمأنينة وال
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 وإن وجـد مـنهم فـإن أسـلوبه الحكـيم هـذا مـن شـأنه أن ،يسبحون خارج فضاء المنظمة

 . يحتويهم ويرجعهم إلى الأجواء

وهـي عبـارة عـن جماعـات تتكـون بشـكل : الإهتمام بالجماعـات غـير الرسـمية .4

 أو مخطـط، فيعملـون طبيعي، وفي كل جماعة مصالح مشتركة تجمعهـم بشـكل إختيـاري

ًعلى فرض سياسة تخدم أهدافهم بعيدا عن شكل الإدارة الرسـمي، كجماعـات الإختصـاص 

العلمي أو الإنتماء الإقليمي أو الديني أو غير ذلك، وهنا يتوجب على القائد الإهتمام بهذه 

الجماعات وإقامـة إتصـالات جيـدة معهـم، وذلـك بهـدف الإقـتراب مـنهم والتعـرف عـلى 

م وأفكارهم من الداخل لتذليل الصعوبات، وتحقيق ما يمكن تحقيقه، بمـا لا يضر مشكلاته

 .بمصالح المنظمة بل يصب في خدمتها

المهارة في تنظيم الوقـت وإدارتـه، وذلـك مـن خـلال تحديـد المهـمات المطلـوب  .5

 .رةإنجازها وتحديد الأولويات وتتابعها الإنجازي على مراحل الزمن، وتلافي الأوقات المهدو

مهــارة تــبصر الأهــداف العامــة للمنظمــة وربطهــا بأهــداف المجتمــع ومعالجــة  .6

وهـذا يتطلـب منـه معرفـة جيـدة بالسياسـة ، المشكلات الإدارية في إطار الأعـراف العامـة

العامة للدولة، وتفهم كـافي للإتجاهـات السياسـية وتبصرهـا والقـدرة عـلى التعامـل معهـا 

جتمـع والدولـة وبـين بين الضغوط العامة وإتجاهـات المبحكمة، ليكون أقدر على التوفيق 

 . مع إعطاء الأهمية للصالح العام ،نشاط المنظمة

درجة الرعايـة التـي يبـديها المـدير تجـاه القـيم والمثـل الإنسـانية والأخلاقيـة في  .7

العثرات والعفو والصـفح والسـماحة والكـرم، النواقص والتعامل، كقيمة الوفاء والستر على 

ها من صفات إنسانية نبيلة تجعله قدوة وأسـوة يحتـذيها الجميـع، فيسـعى لـتقمص وغير

 . شخصيتها
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 ًالاعتبارات المهمة التي تجعل من القائد صالحا لعملية القيادة

إن المـنظمات عـلى اخـتلاف أنماطهـا وأحجامهـا ووظائفهـا : فهم العوامل البيئية -1

ـار ـل في إطـ ـل تعمـ ـراغ، بـ ـيش في فـ ـا لا تعـ ـية واقتصــادية وأدوارهـ ـا، سياسـ ـات تحكمهـ  بيئـ

واجتماعية، ومسـؤولية القائـد تفـرض عليـه أن يراعـي تلـك الظـروف المختلفـة وتأثيراتهـا 

 .المحتملة على أعمال المنظمة ونشاطاتها

تتطلـب القيـادة الناجحـة الطمـوح وعـدم الركـون للجمـود، :  التطلع إلى الأمـام-2

لتغيـير وتحقيـق التطـوير، ذلـك أن التجديـد فالقيادة تتطلب العمـل المتواصـل لإحـداث ا

والابتكار والإبداع سمات يجب أن يتحلى بها القائد ليجعـل مـن يـوم المنظمـة أفضـل مـن 

 .أمسها، وغدها أفضل من يومها

من أهم السمات التي يتصف بها القائد، القدرة عـلى : الاقتناع بأهداف المنظمة -3

الكفيلة بتحقيق الأهـداف المنشـودة والغايـات وضع الخطة المناسبة، بمعنى رسم السياسة 

ًالمأمولة، والقائد إذا لم يكن مؤمنا ومقتنعـا بأهـداف المنظمـة، فإنـه لا يسـتطيع أن يقنـع  ً

الآخرين، بالاقتناع بالأهداف وإمكانية تحقيقها سوف يبعث عـلى الحـماس والتفـاني لـدى 

 تحقيقه سوف يملأ نفوس مرؤوسيه أفراد المنظمة، فالقائد المؤمن بالهدف المقتنع بإمكانية

بالحماس ويرفـع مـن روحهـم المعنويـة، ويجـدد طاقـاتهم ويـدفعهم للمزيـد مـن البـذل 

 .والعطاء

إن القيادة مسؤولية الالتزام، القيـادة الناجحـة :  التصرف على مستوى المسؤولية-4

وظيفتـه إلى ترتبط بالإقدام وليس بالإحجام، والقائد المسؤول هو الذي يرتفع بشخصيته وب

 وتتجلى مسؤولية القائد عندما تسوء الأمور، وهنـا تتطلـع المنظمـة إلى ،مستوى المسؤولية

تصرف القائد ومعالجته للأمور، وهو الاختبار الحقيقي للقائد، فإن الشدائد تصنع الرجـال، 

والقائد النـاجح هـو الـذي يتصـف بالشـجاعة وقـوة الإرادة، وهـو الـذي يـدرك أن هنـاك 

 .ديدة لمواجهة الموقف الواحدأساليب ع
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القائـد النـاجح هـو الـذي ينتمـي إلى الجماعـة ويـؤثر :  مراعاة المصـلحة العامـة-5

المصلحة العامة على مصلحته الشخصية ويشجب كل مظاهر الموالاة والتحيز، ويعمل على 

 .إنجاز الأعمال في منظمته بكفاءة وفاعليه تقوم على العلاقات الإنسانية السليمة

 ر القائد في إدارة الأزمة دو

 : نوضح دور القائد في إدارة الأزمة من خلالأنيمكننا 

 . التخطيط -

 .  التحرر من القيود-

 .  التنفيذ-

 . المتابعة-

 وقيادة الأزمـة ،تجاوز الأنظمة والانطلاق نحو الأمام باتجاه السيطرة على الأزمة إن

لناس فيها، وحشد القـدرات والطاقـات تعني تفجير طاقات جديدة وتوسيع آفاق مشاركة ا

 .  التي تعترضهالطارئةالمتاحة، ونجاحه في مواجهة المشكلات 

 ،كما أن القائـد يـؤثر في المجتمـع بقـدر إدراكـه رغبـات النـاس وسـعيه إلى بلورتهـا

وتحقيقها بل إن القائد المبدع والعقلاني يتعدى تأثيره حدود مجتمعه في كثير من الحـالات 

وذلـك بإبداعـه وسـائل وأسـاليب جديـدة ومتطـورة . غرافية إقليمية أو دوليةإلى حدود ج

ويجب على القائـد أن يكـون ذو ًدة وتشكل دافعا للتطور والتقدم، تستجيب لمواقف جدي

ًعقلانية تاريخية وأن يمتلك وعيا تاريخيا كبيرا في الأحداث الماضية، لأن التاريخ هـو المختـبر  ً ً

لنظرية والعملية التي تفيد في التعامل مع الأزمة وإدارتهـا بشـكل الذي يقدم لنا الخبرات ا

 وعلـيهم أن ، وعندما يقرأ القائد الأحداث الماضية عليه أن ينطلق من منظور تحلـيلي،جيد

يبحثوا عن الدروس الثابتة والمستمرة التي تستجيب للمرحلة القائمة من تجـارب الآخـرين 

 . التاريخية
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 خـبرات كبـيرة عـلى المسـتويات العملياتيـة والإسـتراتيجية ويكون القائد بحاجة إلى

والتكتيكية خـلال الأزمـة، لأن الخـبرة تكشـف الجوانـب الإيجابيـة والجوانـب السـلبية في 

 ويتكيفـوا معهـا ويتحكمـوا ،التعامل مع الأزمات، وعلى القادة أن يتابعوا التغيرات القائمـة

على القائد في إدارة الأزمات أن يـتحلى بقـوة  ويجب ،بمسارات تطورها الحالية والمستقبلية

الإرادة على أنه تبقى ظاهرة مجردة، بل تتحول إلى أفعـال وتصرفـات مجسـدة وفاعلـة في 

 . إطار الأزمة

وتشمل الإرادة المقدرة الواعيـة عـلى تنظـيم الإنسـان وقيادتـه في نشـاطه الـنفسي 

يزات التي يتمتـع بهـا الإنسـان ويمكن أن تكون الإرادة قوية أو ضعيفة حسب الم، والعملي

وتتكون الإرادة في الشخصية من خلال عمليـة التعلـيم رتباطه بالقضية التي يدافع عنها، وا

 . والتربية والتغلب على المصاعب والانتظار على أهواء النفس

 حيـث تـرتبط ، هذه الدرجة تختلـف مـن قائـد إلى آخـر درجة اهتمامه بالأزمةإن

 الإسـتراتيجيةوعيه، وينبغي على القائـد أن يكـرس نفسـه للقضـايا بشخصية القائد ودرجة 

الأساســية، وتحديــد الأهــداف العامــة والقــرارات اللازمــة لتنفيــذها، ويعــي التكتيكــات أو 

ًالقرارات التنفيذية، وعلى القائد أيضا الاهتمام بـالتخطيط للعمليـات المسـتقبلية والتركيـز 

من الأزمات السابقة وإدماج الـدروس المسـتفادة في على تقييم تطورات الأزمة والاستفادة 

 . الخطط المستقبلية

 القيادات البديلة في الأزمات 

تفرض استراتيجيات الأعداد للتعامل مـع الأزمـات أعـداد القيـادات البديلـة 

لقيادة الموقف الأزموي عند حدوث أي تغـيرات تمنـع القائـد الأسـاسي مـن تأديـة 

قة في إدارة الأزمـات أن السـبب الأهـم الـذي يفـرض  وتظهر الخبرات السـاب،عمله

والقـادة على القائد إعداد قيادات بديلة هو أنه خلال إدارة الأزمة نجد أن العديد 

  وهـذا يتطلـب مـنهم في وقـت تتطلـب ،يصبحون خارج دائرتها لأسـباب مختلفـة
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 . امل معهاتطورات الأزمة وجودهم، وهنا تبرز قضية التدريب على قيادة الأزمة والتع

ًويمثل تنشيط دور القيـادات البديلـة أو الصـف الثـاني رصـيدا هامـا عنـد مواجهـة  ً

 حيث يتيح ذلك الفرصة للقيادة الرئيسية في استثمار كفـاءة القيـادات البديلـة في ،الأزمات

ًوغالبا ما تتطلب القيادات البديلـة مـؤهلات وخـبرات اعل مع الأجزاء المختلفة للأزمة، التف

 يصعب توفرها في فرد واحد، وهذا يعنـي أهميـة اسـتثمار أفكـار هـذه القيـادات مختلفة

وخبراتها للسيطرة على الأزمة بصورة سريعة من خلال التفاصيل الدقيقة والمتخصصة التـي 

 . يتميزون بها

ـايا  ـور والقضـ ـرغ للأمـ ـية للتفـ ـادة الأساسـ ـة الفرصــة للقيـ ـادات البديلـ وتعطــي القيـ

 وعـدم الغـرق في الفرعيـات والتفاصـيل الدقيقـة عـلى ،قيادة الأزمةالإستراتيجية المتعلقة ب

 وهو متابعة الجهود في اتجاه الهدف وتوقير الإمكانيات اللازمة ،حساب الدور الأكثر أهمية

 . لذلك

 التغيير مصدر أزمات للقيادة 

التغير يعني توقع المواقف الصعبة أو أزمات جديـدة في الواقـع، وعنـدما يكـون  إن

ًير غير مخطط فإنه يخلق أزمـات أكـثر صـعوبة وتعقيـدا، والتغيـير يعنـي الانتقـال في التغي

 ومن المألوف والمتعاد إلى الجديد، ولا يسـتطيع القائـد تحديـد هويـة ،القديم إلى الحديث

  : التغيير بدقة ووضوح، ومن أهم الأزمات التي تواجه القائد عند إدارته للتغيير ما يلي

 . فاجأة في التغيير دون أن تمرر الأفكار الجديدة بين أفرادهااستخدام عنصر الم -

ًاتخاذ مواقف سلبية مـن الأفكـار الجديـدة اعتقـادا مـنهم أنهـا تـأتي بخـبرات ومهـارات  -

 . جديدة

 .عدم قبول الأفراد للأفكار الجديدة من الآخرين -
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 التـي يحصـل عليهـا  وغير المشروعـة لأي تغيـير متوقـع في المميـزات،المقاومة المشروعة -

 . ًالأفراد سابقا

 الإدارية مقياس الكفاءة

 ،باستخدام هذا الاستبيان تقويم الأشخاص لمعرفـة مـدى صـلاحيتهم للقيـادة يمكننا

 :الدرجات التي يحصل عليها الفرد، يعني ذلك ارتفاع كفاءته القيادية فكلما زاد عدد

يكونـون محـط أنظـار مـن بعضهم بمواهـب مميـزة للقيـادة، و يتمتع  : الريادة-1

 كما نجد ،الصدارة ويتوقع منهم التقدم للقيادة في أي عمل  ما يحتلون مركزًحولهم، وكثيرا

 بـين ،يرضيهم أن يكونوا تابعين لا توكـل إلـيهم مهـام مـن أي نـوع على الطرف الآخر أناسا

 إلى ًدا اسـتنا،يوجد أشخاص لهم قدرات القيادة بدرجات متفاوتة هذين النوعين من البشر

 :كيف تقوم هذا الشخص مقارنة بأقرانه ملاحظاتك لأداء شخص معين

 ). نقاط5(الأول  قيادي من الطراز -

 ). نقاط4(الأحيان  قيادي في أغلب -

  ). نقاط3(القيادية  متوسط الكفاءة -

  ).نقطتان( من القيادة أكثر يميل إلى الانقياد -

 ).نقطة(عن التبعية  تابع مأمور لا يحيد -

الناس بالقدرة على إشاعة البشاشة فيمن حولهم،  يتمتع بعض  :لشخصيةا  سحر-2

 ويلقـى ،بالجفـاء والاسـتعلاء لـدى مـن يقـابلونهم ّبينما يخلف البعض الآخر انطباعا سـيئا

مكان وتأتيه الدعوات مـن كـل جانـب ويكـثر  صاحب الشخصية البشوشة الترحيب في كل

 ما يكون صاحبها ًيسعى إليها الناس، وغالبا ماأصحابه ومعارفه، بينما الشخصية المنفردة قل

الشخص من حيث مواقفه تجاه النـاي ومواقـف  المطلوب هنا تقويمو ، من الآخرينمهملاً

 :الناس تجاهه
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 ). نقاط5(في المجتمع يألف ويؤلف  من أكثر الناس قبولاً -

 ).نقاط  4( يتمتع بشعبية جيدة -

 ). نقاط3(ميز الترحيب المعتدل لكنه غير مت  يلقى–متوسط  -

 )نقطتان( قليل الشعبية -

 ).نقطة(لدى أغلب الناس   سيئاًيترك انطباعا -

ّمسـتقلون مبـدعون في تفكـيرهم، ولهـم آراءهـم  بعـض النـاس  :التفكـير  أصالة-3

الأمور ويفسرونها ويتوصـلون إلى أفكـار واقتراحـات  فهم يحللون. في معظم الأمور الخاصة

 ما يبحثون عن ًآخرون لا نصيب لهم من ذلك، وكثيرا هناك بينما ،أصيلة حول منهج العمل

مِلوا فكرهم، فيعتمد تقديرك للشخص عـلى مـا يقـوم بـه يع الحلول لدى الآخرين، قبل أن

 :فعلاً من أعمال

  ). نقاط5(العادة  أصيل التفكير فوق -

  ). نقاط4(الشخص العادي   منًأكثر إبداعا -

 ). نقاط3(الناس  في مستوى غالبية -

  ).نقطتان(على غيره في الأفكار   إلى الاعتماديميل -

  ).نقطة(التفكير الأصيل  لا يظهر أي رغبة في -

عـلى التحـدث بأسـلوب يجـذب اهـتمام  بعـض النـاس قـادر  :بالنـاس  الاتصـال-4

بينما على الضد من ذلك، هناك من   وعلى توصيل أفكاره بصورة تلقائية وواضحة،،الآخرين

على درجات متفاوتة مـن القـدرة   وبينهما أناس،قة غير جذابةيتحدث ببطء وبتردد وبطري

 هـل يفهـم ،الشخص مقارنة بغيره المطلوب هنا تقويمو ،على التخاطب والاتصال بالآخرين

ومتعة عندما يـتكلم؟ حـاول أن  الناس ما يقول بسرعة وبسهولة؟ هل ينصتون إليه في يسر

 :تتذكر تجارب محددة في هذا الشأن

 ).نقاط 5(متحدث بارع  -
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 ). نقاط4(القدرة على التعبير وتوصيل الأفكار  فوق المتوسط في -

 ). نقاط3(الناس  على مستوى أغلبية -

  ).نقطتان( متحدث غير جيد -

  ).نقطة(في الحديث  على مستوى متدن جدا -

بهـم لـدى الآخـرين، ويعتـبرون  بعض الناس موثوق  :عليه  أمين ويمكن الاعتماد-5

والصورة المقابلة هو الشخص الذي  .ف، ويحوزون على احترام الجميعأمناء في جميع المواق

 كـما تعرفـه أنـت ،والمطلـوب دراسـة المرشـح،  ولا يمكن الاعتماد عليـه في شيء،لا أمانة له

 :ميزان الثقة والقوة مقارنة بمن حوله  وتحديد موقعه في، وبناء على ما عرف عنهًشخصيا

 ). نقاط5( وثقتهم من احترام الناس يتمتع بدرجة عالية -

 ). نقاط4(عليهم  في عداد من يعتمد -

 ). نقاط3(الناس  على مستوى أغلبية -

 ).نقطتان(الأحيان  يعتمد عليه في بعض -

 ).نقطة( لا يعول عليه -
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 التنظيميطوير والت يرالتغي

 مفهوم التغيير

 : على أنه Robonson يعرفه رونبسون

مسـتقبلي أكـثر كفـاءة وفاعليـة،  التحرك من الوضع الحالي الـذي نعيشـه إلى وضـع

 .ونكتشف الأمور بصورة مستقرة وبالتالي التغير هو تلك العملية التي نتعلم فيها

يود والمحـددات القائمـة هو نسق منظم من الجهود البشرية نحو الصدام مع الق أو

 تـتم مـع إرسـاء نظـم جديـدة ، والتأثير عليها من اجل تحقيق عدة مصـالح هامـة،لإزالتها

 .وأشكال من العلاقات

 عنصر مـن عنـاصر  هو الحادث في التنظيم يهدف إلى تعديل سياسات الإدارة أيأو

الهم بآخرين أكـثر أو استبدبالتالي فهو يحدث تغيير الأفراد العاملين إما بالعمل التنظيمي و

ت الجـزاءاتطبيـق قواعـد المكافـآت ولتـدريب، وتنمية مهاراتهم مـن خـلال نظـم ابرفع، و

الجهـد لـنظم بهـدف تخفـيض الوقـت وتطـوير االتنظيمية أو تغيير في النظم والإجراءات و

 يشـمل للهيكـل ً إلى كفاءة عاليـة أيضـاصولاً و،تخدمة لأداء الأعمال التنظيميةالموارد المسو

 .التنظيمي

 محددة أهداف لتحقيق مستهدف وضع إلى بالفعل قائم وضع من  هو الإنتقالأو

 .والعاملين القيادة بين مشتراه واضحة رؤية إطار في

  التنظيمييريمفهوم التغ

هي تطوير ثقافة المنظمـة والقـدرات البشريـة عـن طريـق تعلـم المنظمـة  أصـول 

 ثـم القيـام بمزيـد مـن ،تـدة حـول هـذا التغيـيروالحصول على التغذيـة المر عملية التغيير،

 .لتي تدفع المنظمة للنماءاالتغييرات الملموسة 
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 نظريات التغير التنظيمي

 ):التقليدية(  النظرية الكلاسيكية-1

-1856) تـايلور(يرجع أصول هذه المدرسة إلى مبادئ التسيير العلمي التـي صـاغها 

-1841)فايول(لآخرين في هذه المدرسة أمثال ، وإضافة إلى مساهمات بعض العلماء ا1915

السابقة المرتكـزة عـلى المحاولـة والخطـأ، ، بهدف إيجاد معايير علمية تعوض النظرة 1925

ساسية لرجال الأعـمال المسـيرين، أن قضية رفع الإنتاج أصبحت من الاهتمامات الأخاصة، و

 ،نجاحهاد عوامل نمو المؤسسة وعتبارها أحانتاجية والمؤسسة، وذلك بإيجاد العلاقة بين الإو

لذلك اتجه تايلور إلى دراسة العامل الصناعي لتتوسع بعـد ذلـك الدراسـة إلى دراسـة بنـاء 

 .التنظيم ككل بفضل فايول

من ضـمن مـن قـدموا مسـاهمات عظيمـة في ) صناعي(كان تايلور مهندس أمريكي

لجهـد الإنسـاني في شركـة دراسة ميدانية لمشاكل الصناعة وا حيث قام ب،سبيل تطور الإدارة

ضـم أهـم آرائـه لـلإدارة في كتابـه الـذي نشره  الحديد والصلب التي كان يعمل بهـا، وقـد

 .)مبادئ الإدارة العلمية( 1911سنة

ة المتبع في المصانع الأمريكية  في كتابه هذا بأن أسلوب التسيير والإدار)تايلور(أوضح 

الية تكون حسب المبادرة الشخصية لم يحقـق هو أن المكافأة الملى مبدأ أساسي، والقيام عو

كما اعتقد بـأن الطـرق التـي يتبعهـا العـمال في أداء المهـام  الفعالية اللازمة في رفع الإنتاج،

اختيـار المـال، لهـذا يجـب تـدريب وظمها تؤدي إلى تبـذير في الطاقـة وطرق عقيمة في مع

لهذا فإن تسيير الإدارة والعـمال وًالمدروسة عمليا،  على أفضل الطرق والعمال لأداء مهامهم

 :  يجب أن يكون وفق مبادئ علمية يلخصها فيما يلي)تايلور(حسب اعتقاد 

المكافأة اليومية الماليـة للعـمال كحـافز مـادي لتحقيـق امتثـالهم للأوامـر والإجـراءات  -

 . المفصلة والمتعلقة بأداء عمل ما
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 .ام وضع نظام صارم للمراقبة وإجراءات توزيع المه-

اختيار وتدريب العمال لأداء مهامهم في المصـنع عـلى أسـس علميـة، وذلـك بـدلاً مـن  -

ًالطريقة السابقة المتمثلة في ترك العامل يختار العمل الذي يراه مناسـبا، وكـذلك تـرك 

 . العامل يدرب نفسه حسب ما يراه

 . تقسيم العمل على أساس التخصص-

 .مل رئيس واحد إيجاد تسلسل رتبي بحيث يكون لكل عا-

يكيـة آراء ولقد تبنى الكثيرون من المهتمين بشؤون الإدارة في الولايات المتحدة الأمر

 فتبرز مساهمة في كتابة الذي ألفه تحـت عنـوان )فايول(أما بالنسبة إلى طورها، و) تايلور(

متكامـل عـن النظريـة في الإدارة، الـذي كتـب فيـه بشـكل و) الإدارة العمومية والصناعية(

بالرغم من أنه كان يعالج نفس الموضوع مع تايلور حيث يركزان على الدور الـذي تلعبـه و

 فهو )تايلور( بالنسبة إلى ًكما عرضنا سابقاختلافهما من زاوية الدراسة كان، والإدارة إلا أن ا

ظـائف، دراسـة الحركـة تحليـل الو(ركز على دراسـة الإدارة في المسـتويات الـدنيا للتنظـيم 

في حين نجد أن فايول أولى عناية بالعملية التسييرية ذاتها أو ما يسـمى بالتسـيير ، )الزمنو

ظيم و الجماعـات على مستوى الإدارة العليا، لأنه اعتبر الوظيفة الإدارية تنشأ مع أعضاء تن

أن نظــام العمــل الســليم بــين الجماعــات التنظيميــة يــنهض عــلى بعــض الإنســانية فيــه، و

ن الأمر لا يتعلق بتنظـيم  من القوانين لأبدلاً . تي يطلق عليها مبادئالاشتراطات المتميزة ال

إنما الإدارة في معناها العام، حيث أبـرز عـنصر التسـيير كنشـاط مميـز للمؤسسـة ورشة، و

 ،)التخطيط، التنظيم، الأمر، التنسيق، الرقابـة(الصناعية ضمنه الوظائف التسييرية الأساسية

 أي مؤسسـة يمكـن تقسـيمها إلى وظـائف ،التـي تقـوم بهـابحيث أن الأعمال أو الأنشـطة 

وظيفــة  وظيفــة أمنيــة، وظيفــة المحاســبة، وظيفــة ماليــة، وظيفــة تجاريــة، وظيفــة فنيــة،

 ).التسيير(إدارية
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 فقـد ، لأن فايول يعتقد بأن النشاطات الإدارية هي أهم ما تقوم به المنظمـةًنظراو

 . خصص بحوثه في تحليل هذه النشاطات

دأ، اسـتخدمها في حياتـه  أن التسيير الجيد يرتكز على أربعة عشر مبـ)فايول( اعتقد

 لكـن لم يطالــب هـي ذات صـفة عامـة يمكـن تطبيقهــا عـلى كافـة النشـاطات،العلميـة، و

إنما اعتبر التطبيق السـليم يعتمـد عـلى الخـبرة و القـدرة بالتطبيق الأعمى لهذه المبادئ، و

 .على الاستيعاب

 تقسيم العمل، السـلطة و المسـؤولية، الإنظبـاط، وحـدة الأمـر، ،أهم هذه المبادئو

  .وحدة التوجيه، خضوع المصلحة الفردية للمصلحة المشتركة، المركزية، تعويض الأفراد

 توسيع نطاق الدراسة لتشمل بناء التنظيم ككـل، كـما أنـه لا يوجـد )فايول(حاول 

إلا يمكننـا اعتبـار كـل الإجـراءات  ورفع من أداء الأفـراد،عدد محدد من المبادئ يمكن أن ت

كـما أن فـايول ركـز عـلى التنظـيم مل الأفـراد أن نطلـق عليهـا مبـادئ، التي تحسن من ع

ذلـك مـن خـلال حـذف المشـاكل الإنسـانية ي وأهمـل المجموعـات الغـير رسـمية، والرسم

عدة دراسات قـد تعرضـت هنالك . مملرق معيارية فهو سلوك الى والمعقدة للوظائف بط

خاصـة التوجـه التـايلوري في تي ترتبـت عـن تطبيـق هـذه المدرسـة، ووانب السلبية الللج

 :من أهم الاعتقادات ما يليمي، وميدان السلوك التنظي

إن هذه المدرسة اعتبرت الإنسان آلة منتجة، كما استغل هذا النـوع مـن التنظـيم  -

 .في رفع أرباح أرباب الأعمال على حساب العمال

قيق للعمل قد أدى إلى نتائج سلبية على مسـتوى السـلوك إن التقسيم الد -

خاصـة في وحـدات الإنتـاج وفـق العمـل يمي، وذلك نتيجة اضطرار العمال، والتنظ

 هـذه الحركـات عينة محدودة كل يوم طوال السنة، والمتسلسل إلى تكرار حركات م
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بالتـالي ومـون بهـا، ومال التـي يقبتفاهـة الأعـدت بالعمال إلى الإحساس بالملل والروتينية أ

 . الإحساس بتفاهة مستواهم الاجتماعي

 مـما أدى إلى حـدوث مشـاكل سـلوكية ،وقد أثـر هـذا الإحسـاس عـلى آداء العمـل

قـد بينـت عـدة دراسـات في الولايـات المتحـدة ما أدخل بكمية ونوعية الإنتاج، وم عديدة،

تذمر في أوساط العمـل، لقـد قلالية والالأمريكية ارتفاع نسبة التغيب، تسرب العمال، الاست

 .محيطه الخارجيالذي يحدث بين التنظيم الصناعي وأهملت هذه المدرسة التفاعل 

رسـمي بـين التنظـيم اللاي العلاقات اللارسمية، كالاتصـال ولم يراعي التوجه التايلور

بـالعكس فقـد اهتمـت الإدارة والعمال مـن جهـة أخـرى، وبين العمال أنفسهم من جهة و

بالاتصـال العمـودي الرسـمي كوسـيلة لتنفيـذ  و،سة بـالتنظيم الهرمـي للسـلطةلمدرهذه ا

إن هـذه المدرسـة قـد فقـدت فعاليتهـا في تطبيق الإجراءات المتعلقة بالعمـل، القرارات و 

التسيير مما أدى إلى ظهور عدة نظريات أخرى محاولة تدارك سلبيات هذه المدرسة القائمة 

 كسلاح جديد ،بادئ لا تهمل الجوانب النفسية الاجتماعيةعلى الروح الفردية و تعويضها بم

 . لتحقيق مكاسب أكبر، هذه المدرسة التي نتعرض لها فيما يلي

 : مدرسة العلاقات الإنسانية-2

في الولايات المتحـدة لقد عانت المؤسسات الصناعية الميسرة وفق المبادئ التايلورية 

تحسـينه  كالعجز عـن رفـع الإنتـاج و،لوكيةسمشاكل تنظيمية وغيرها من عدة الأمريكية و

 . الغياباتوعدم ضمان ولاء العمال، وغير ذلك من المشاكل، كالإضرابات و

ً ليست تنظيما ماديا معقـدا فحسـب، إن المشكلة الحقيقية في التنظيم أنها ً ً

نسـانية  بالضرورة، طالما أنها تعتمـد عـلى الطاقـة الإً إنسانياًلكنها تتضمن تنظيماو

 ، قد جاءت بـبعض المبـادئ لهذا فإن مدرسة العلاقات الإنسانيةاء وظيفتها، وفي أد
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سيرة وفـق الملتي واجهت المؤسسات الرأسمالية والتقنيات للتغلب على المشاكل االنظرية و

لقد اتضحت معالم هذه الحركـة مـع نتـائج دراسـات التـي اسـتغرقت المبادئ التايلورية، و

نية في دراسـة السـلوك ل أساس نظرية العلاقات الإنساتشكو) 1932-1927( خمس سنوات

حيث بينت هذه الدراسات بـأن الأجـر ) 1949-1880(اقترنت باسم إلتون مايوالتنظيمي، و

اجتماعية، وهكذا فـإن ليس هو المحفز الوحيد في العمل وإنما هناك عوامل أخرى نفسية و

 . جتماعيةالاهتمام قد تحول من تمجيد إلى التركيز على الناحية الا

لقــد بــرز هــذا التحــول في المبــادئ الرئيســية التــي دعــت إليهــا مدرســة العلاقــات 

لغ لمواقـف العـمال و اتجاهـاتهم، والجماعـات الإنسانية، كما أنها لأول مرة تولي اهتمام بـا

 . كذلك العلاقات الاجتماعية داخل التنظيمالغير رسمية، و

 هي اكتشـاف التنظـيم الغـير رسـمي، من أهم إسهامات مدرسة العلاقات الإنسانية

 فالسـلطة الغـير رسـمية تعـد شخصـية، في ،الذي لا يظهر على الهيكل التنظيمي للمؤسسة

طالب أصحاب هذه الاتجاه بخلق مناخ مناسـب تكون السلطة الرسمية مؤسساتية، وحين 

جال لإبـداء فتح الم و،قامة روابط متينة بين الأفراد وعلاقات جيدة بين الرؤساء والمرؤوسينلإ

قد استنتجت مدرسـة العلاقـات الإنسـانية لف المواضيع المتعلقة بالمؤسسة، والرأي في مخت

 :جريبية بعض المبادئ وهي كالتاليمن الدراسات الت

جيب أن الحاجات الاجتماعية للعمال أهم من حاجاتهم الاقتصادية، حيث لا يسـت -

 .ت بعد بسيكوسوسيولوجيإنما هناك دوافع ذاالعامل للدافع المادي فحسب و

 التنظـيم الاجتماعـي الغـير رسـمي، يستجيب الفرد للمواقف المختلفة من خـلال -

لــيس مــن الضروري أن يصــاحب التخصــص الــوظيفي كفــاءة في الأداء التنظيمــي لوجــود 

 . إمكانية المساعدة المتبادلة بين العمال في موقف العمل
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العلاقـات السـائدة بـين الأفـراد، ولأن على هذا الأساس يتطلـب تغيـيرا في طبيعـة  -

 لتشكل الجماعة بطريقة غـير رسـمية ً نظرا،العلاقات تتحكم إلى حد بعيد في سلوك الأفراد

) كـورت لـوين(ح بعض العلماء أمثال فقد أوض من خلال تفاعل أفرادها في موقف العمل،

 .ية بأن المسير الذي يكون خبير في العلاقات الإنسان)فريديريك هرزبرغ(و

ير النزاعـات التـي كـذا يسـ و،يرفـع الإنتاجيـةق مناخ مناسب وويكون قادر على خل

التعـاون مـن في نفس الوقت يدعم العلاقات بين أفراد الجماعة لتحقيق يمكن أن تحدث و

تلـف المحفـزات التـي تحفـز باسـتطاعته أن يكـون عـلى درايـة بمخأجل إنجاز الأهداف، و

الســيكولوجية للأفــراد لى الخصــائص الاجتماعيــة ولمدرســة عــلقــد ركــزت هــذه االعــمال، 

 بالحاجـات الاجتماعيـة ً وثيقـاًوجماعات العمل، فإن الفعالية في التنظـيم مرتبطـة ارتباطـا

 بحيث ركزت هذه ، من ارتباطها بمدى انضمامهم إلى الهيكلة الرسميةالفردية للعمال بدلاًو

  .ت التنظيم الرسميالمدرسة على التنظيم الغير رسمي مهملة في نفس الوق

عل إلا بصـورة ضـعيفة مـع المحـيط، كما أنها تنظر إلى التنظيم كنسق مغلق لا يتفا

  :ينظر هنا إلى التنظيم على أنه نظام اجتماعي له وظيفتين اجتماعيتينو

  . وظيفة إنتاجية-1

 .لحفظوظيفة ا -2

، فقد ً متحيزاًلوكياأفراد التنظيم، وبهذا سلكت منحنى س إشباع الرغبات لجماعات وأنأي 

بأن الروح المعنوية الجيدة لا تـؤدي بـالضرورة إلى تحقيـق إنتاجيـة ) 1950(بينت دراسات كارتر

هو ما وضع حد أمام تألق حركـة  ودية الأفراد تكون عالية رغم عدم الرضا،، ذلك أن مردومرتفعة

،  الحرب العالميـة الثانيـةالاجتماعية بعداصة مع تغير الظروف الاقتصادية والعلاقات الإنسانية خ

 الحاجــة الماســة إلى مهــارات عديــدة لتحقيــق الــتحكم نجــد التعقــد التكنولــوجي مــن جهــة، و
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 بهذا اتجهت الدراسات مرة ،الإدارة من جهة أخرىولوجي من جهة، وفعالية التسيير والتكن

ـة إلى ال ـة وثانيـ ـل التكنولوجيـ ـلى العوامـ ـز عـ ـروز اتركيـ ـث أدت إلى بـ ـة حيـ ـار التنظيميـ لتيـ

 .التكنولوجي التقني

 : التيار التكنولوجي-3

إنمـا ، كما هي في أدب نظريات التنظيم، وحقيقة مدرسة تكنولوجيةلا يوجد فعلا و

يمكن استنباط ملامح هذا التصور من خلال الممارسات اليومية والعلمية في التنظيم، حيـث 

 .لمؤسساتتنظيم ات في طريقة هيكلة وتؤخذ بعين الاعتبار التكنولوجيا

 كمفهـوم، لـذا اقـترح علمي قليلاًًن مصطلح التكنولوجيا واسع جدا، وويرى هانت أ

الجماعية المستعملة في الإنتـاج  والذي يشير إلى مجموعة الأدوات ،استبداله بالنسق التقني

 بصـفتها نسـق، تعقـدهاالاختيار الممكن للأعضاء، والتي تسمح من خلال دراسة مرونتها و

إن هذه التحـولات التكنولوجيـة بمـا فيهـا مـن . الفهم الجيد لهيكلة المؤسسةتكنولوجيا بو

كانـت ، وأجهزة الحسابات الإلكترونية، نظم المراقبة، نظـم الـتحكم عـن بعـد: نظم جديدة

 من بين خصائص هذا التيـار ،بمثابة ثورة في وسائل الاتصال كون عصرنا هو عصر الاتصالات

ذلك من خلال البحث عن الوسـائل التـي تسـمح تاجية، وي هو التحصيل على أكبر إنالفكر

قد كان لهذا التيار وبالحصول على أكبر كميات من الإنتاج مقابل أصغر كميات من العمل، 

 . كذا ازدياد درجة التخصص في ميدان العملح في زيادة الكفاءة الإنتاجية، وأثر كبير وواض

المراقبـة عـن طريـق شـاكل الأداء وحاول تقديم عـلاج لمأما من ناحية التسيير فإنه 

ظــائف عــن طريــق التطــوير كــذا إثــراء الولتقنــي الــدقيق في تصــميم الــبرامج، والــتحكم ا

 : على المبادئ الضمنية التاليةًهذا اعتماداالتنظيمي، و

 . الاعتماد على التقنيات المتطورة -
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 . العقلانية التسييرية-

 .الاستغلال الأمثل للموارد -

 التسيير في إيجاد نظـام لتبـادل المعلومـات بـين مختلـف المسـتويات تمكن فعاليةو

الحصيلة العلمية التي  إلا أن كون التكنولوجيا هي نتاج ،الهرمية لتحقيق التكامل والتوازن

 لا يمكن أن تكـون إلا ،مصانة من طرف الحاجزين على الوسائل المادية للإنتاجهي ممولة و

ـذين يســتعملونها،  ـون عــن أحــداث ولهــذا أصــبح المســيرونلخدمــة مصــالح الـ  يبحثـ

كـذا الأخـذ بعـين الاعتبـار التكـاليف التكنولوجيات، وذلك على حساب هيكلـة التنظـيم، و

الباهضة للتحصل على هذه التكنولوجيات التي لا تضمن المردودية العاليـة كـون فعاليتهـا 

 . متوقفة على مدى كفاءة الذين يستخدمونها

العمـل فصـل العمـل اليـدوي و: لمشـاكل منهـالعديد مـن اكما أن هذا التيار طرح ا

 الذي جعل من العامل مقعدا ومجزأ، وكـذا القضـاء عـلى الكثـير، العقلي من معارف، ذكاء

بالتـالي خلـق لـدى الفـرد نـوع مـن الإحسـاس من العادات في العمل، كالتفكير والاتصال و

 .بالرقابة القاهرة

 ، التيـار التكنولـوجي،ع من التصـور الفكـريلهذا كان الاعتقاد الكلي على هذا النو

ات للبحـث عـن إيجـاد لذا اتجهت الدراسـ، وذلك للأسباب التي سبق ذكرها، و سلبيًشيئا

 كعامـل ،التقنيـة التنظـيم والانسجام بين الفرد كركيزة أساسية فيسبل للتوفيق والتكامل و

ات هـة التطـورات والتغـيرذلـك لمواجدودية والفعالية الإنتاجيـة، وأساسي لزيادة المرهام و

 مناخ داخلي يتميز محاولة التكيف مع هذه الظروف لخلقالسريعة التي يعرفها المحيط و

فعالة لمواجهة مثل هذه التحديات، من أجل ذلك ظهر الاتصال كأداة بالاستقرار، ولهذا و

 حيـث العلاقـة لذا فإن الدراسات التي تناولت موضوع الاتصال في التنظيمات مـنو

 ير  كـأداة للتسـي،الأداء أدت إلى إبراز الاتصالالتنظيمية والكفاءة نظام الاتصال وبين 
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لتنظــيم بجميــع الــتلاحم بــين وحــدات ايظهــر دور الفــرد في التنظــيم، ويحقــق التفاعــل و

 .ذلك بإشراك الأعضاء في وضع الأهداف في الميدانمستوياته الهرمية، و

 : التوجه الإستراتيجي المعاصر-4

 عــن ملامحهــا منــذ عــدة ً جوهريــاًجتمعــات الصــناعية تختلــف الآن اختلافــاإن الم

تعيش الآن أكثر الثورات نضوجا في ه المجتمعات بثورتين أساسيتين، وسنوات، فقد مرت هذ

 . ميدان الأعمال هي ثورة المعلومات

 مهمتهــا )الإدارة الصــناعية (حيــث مــرت بــالثورة الصــناعية التــي اســتلزمت تــوافر

هي زيادة الإنتاجية لمواجهة فائض الطلب عـلى السـلع و الخـدمات، ثـم جـاءت الأساسية 

 تسعى إلى محاولة اكتشـاف )إدارة تسويقية(بعد ذلك ثورة المستهلكين التي تطلبت توافر 

 لإنتاج أو تقديم السلعة أو الخدمـة التـي تشـبع هـذه الحاجـات ًحاجات المستهلك تمهيدا

 .عن ما يقدم له من سلع أو خدماتفضلا عن معرفة مدى رضا المستهلك 

 ،ولذلك فإن التوجه المعاصر انتقد الاتجاهات السابقة لأنها لم تقدم معالجات كافية

 عـلى ًحيث ركزت على ما ينبغي تحقيقه من أهداف غير أن السلوك التنظيمي يركز أساسـا

ذا التوجـه لقـد بـرز هـنسان عن نفيه وعن الآخرين، والطريقة التي ينبغي أن يفكر بها الإ

م النمـوذج اليابـاني في الإدارة  من خلال كتابات الدراسـات التـي حاولـت فهـًالمعاصر حاليا

وثيقـة  باعتباره أكبر القوى الاقتصادية التنافسية، حيث تبين أن التسيير له علاقـة ،التسييرو

  .هو ما أعطى لأسلوب التسيير فعالية أكبربالقيم الثقافية للمؤسسة و

ا إلى ضرورة  بحيـث دعـ،لتوجه المعاصر على التيـارات الأخـرىوبهذا تميز ا

ضرورة أن تتمحـور سياسـات التسـيير حـول هـذا الإنسـان الاهتمام بالإنسـان، و

ورة، إذا يجـب العمـل عـلى إدماجـه الذي هـو المصـدر الإسـتراتيجي لإنتـاج الثـ

 تـه لمؤسسة من الاستفادة مـن طاقا أو تمكين ا،تحفيزه لتمكينه من تحقيق ذاتهو
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قدراته الإبداعية في إطار صيغ تنظيمية جديدة لأن التقدم التقني أو التكنولـوجي أصـبح و

لا يعني بالضرورة تقدم الإنسان، الذي أصبح يعـاني مـن مشـاكل و قضـايا أنتجهـا التطـور 

التكنولوجي، بالإضافة إلى متغيرات أخرى على مستوى المؤسسة، أيـن أصـبحت المؤسسـات 

التكنولوجيـا، والأذواق، تمر في الأفكـار و التحـديات منهـا التغـير المسـمعرضة للعديـد مـن

ي واحتياجـات الزبـائن الخدمات، ظهـور تحـولات سريعـة في الطلـب الاجتماعـالمنتجات و

ت الفـرص بـذلك ازداد التحديات التي تواجه المـنظمات، والتي أصبحت من أكبرغيرها، وو

 : االأخطار بصورة متجددة طرحت عدة قضايا منهو

 .رة التكيف مع المتغيرات الدقيقة ضرو-

 . وضع إستراتيجيات محددة مرنة على المدى الطويل-

 .أهمية القرارات المتخذة في هذا المجال ثقل الاستثمارات، و-

التكيف مع البيئة تمثـل الشروط الضروريـة إذن فمواجهة التغيير ومواكبة التقدم، و

إذا كـان الـبعض يـرى أن معظـم التهديـدات التـي يق أهداف التسيير الإستراتيجي، ولتحق

التهديـدات الداخليـة كهـروب  أو يكون مصدرها البيئـة، فـإن ،تواجه المنظمة عادة ما تأتي

لا تقل في تأثيرها على المنظمة عن نظيرتها ، غيرهم المديرون أو عدم رضا العاملين و،العمال

 .الخارجية

حـدده التوجهـات الخاصـة بالأنشـطة يمن ثـم فـإن الإسـتراتيجية هـي الطريـق الـذي و

ك بـذلالتعامل مع التغيرات الداخلية والخارجية، وكذلك حالات عدم التأكد، ومواجهة المشاكل وو

عـلى مختلــف أنشـطتها تثبـت فكـرة تطبيـق نظــام الإدارة فـإن التنظـيمات بجميـع أحجامهـا و

 تصور المنظمة لمركزهـا في إطـار  فهي تشير إلى،بالإستراتيجيات، أو بمعنى آخر الإدارة الإستراتيجية

 أهدافها الأساسية فهي إطار يرشد إلى اختيارات ، أي أنها توضح طبيعة واتجاه المنظمة والمستقبل
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عتبـار  كذلك طرق تحقيق المنظمة لأهدافها مع الأخذ بعـين الا،بعيدة المدى، بحيث تصف

 . هذه المنظمةالموارد والإمكانيات الحالية لالتهديدات والفرص بالبيئة و

 :إن الاتجاه نحو الإدارة الإستراتيجية يقوم على عدد من الأسس من بينها ما يلي

فهم بيئة العمل العامة الداخلية والخارجية للتنظـيم التـي تتصـف بـالتغيير  دراسة و-

 .الدائم

 ة، كخلق واكتشاف الفرص الحالية والمستقبلية واسـتغلالها،إدارة البيئو إدارة التغيير، -

 . الأخطار، وإدارة التنظيم في وقت واحدوتجنب التهديدات و

 . تنمية المركز التنافسي للمنظمة-

 . لدى التنظيم لخارجه)نظرة مستقبلية( بعد النظر-

 .منه التنسيق بين وحدات التنظيم إدارة متكاملة و-

 .يةرغبات الموارد البشرستراتيجي يؤدي على تلبية حاجات والأداء الإالابتكار و -

 . على نظام جيد للمعلوماتً وجود رقابة إستراتيجية تعتمد أساسا-

محـور اهـتمام  وتنميتها بين التنظيم والمحيط الذي تعمل فيه أساس و،العلاقة إيجاد -

 .القرارات الإستراتيجية

مـن هـذه  مـن خـلال الإدارة الإسـتراتيجية، وكثيرة هي الفوائد التي يمكن تحقيقهـا

 :ت إليه نتائج العديد من الدراسات الميدانية ما يلي كما أشار،الفوائد

 .غايـــات واحـــدةرات لتحقيـــق أهـــداف والإدا التوحيـــد بـــين جميـــع الجهـــود و-

 ومنـه ، توفير فرص مشاركة جميع المسـتويات الإداريـة في عمليـة اتخـاذ القـرارات-

 .غيير أي برنامج للت،تقليل المقاومة الممكن حدوثها عند القيام بتنفيذ القرارات

 .تغيراتهً ووعيا بظروف المحيط و جعل المديرين بصفة دائمة أكثر استجابة-
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 تقدير الفـرصاتيجية و كذا تساعد على تحديد و دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستر-

 .المشاكل المتوقعةالمستقبلية و

 . تنمية عادات التفكير في المستقبل وهي من أبرز نتائج الإدارة الإستراتيجية-

 . توضيح الأهداف والتوجه اللازم لمستقبل المنظمة ككل-

 يريمنهجية التغ

 :تقوم منهجية التغيير المطلوبة على

 أيفي التحسـين المسـتمر،  المحافظة على النجاحات التـي تحققـت مـع الاسـتمرار -

  .التغير للأفضل باستمرار

 إيجـاد خـلال في تغيير أماكن عملهـم ومجتمعـاتهم، وذلـك مـن مشاركة العاملين -

وتبـادل المعلومـات اللازمـة وتقـدير مشـاركات  شعور جماعي بالرغبة في التغيير

 .الأفراد، وتحقيق النتائج المرغوبة

 نعرف من سـيتأثر، ومـن سيسـتفيد أناستخدام منهج نظامي للتغيير يعتمد على  -

 نسـعى ليكـون أنلأن التغيير لن يحدث في منطقة منعزلة بل يجـب  من التغيير

 . بتعاون الجميعإلاولن يحدث  ،تغيير في صالح الجميعال

 خصائص أدارة التغيير

ًالتغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث عشـوائيا وارتجاليـا، بـل يـتم في   :الإستهدافية -1 ً

 . التغييرإطار حركة منظمة تتجه إلى غاية معلومة ومواقف عليها ومقبولة من قوى 

بالواقع العمـلي الـذي تعيشـه المنظمـة،  التغييريجب أن ترتبط إدارة   :الواقعية -2

 . وأن يتم في إطار إمكانيتها ومواردها وظروفها التي تمر بها
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 يجـب أنهـايجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى  التغييرحتى تنجح إدارة   :حالإصلا -3

خـتلالات في ن عيوب، ومعالجة مـا هـو موجـود مـن إأن تسعى نحو إصلاح ما هو قائم م

 . المنظمة

الحركـة  أن تملـك القـدرة عـلى أيفعالة،  التغيير تكون إدارة أنيتعين   :الفاعلية -4

، وتوجيـه قـوى الفعـل في الأنظمـة الآخـرينرة على التأثير عـلى بحرية مناسبة، وتملك القد

 .والوحدات الإدارية المستهدف تغييرها

إلى التفاعـل الإيجـابي، والسـبيل الوحيـد لتحقيـق  التغييرتحتاج إدارة   :المشاركة -5

 . التغييرذلك هو المشاركة الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة 

تتفاعـل مـع  لا التغيـيرإن إدارة   :القـدرة عـلى التكيـف السريـع مـع الأحـداث -6

 .ًالأحداث فقط، ولكنها أيضا تتوافق وتتكيف معها

 التغيـيرن التوافـق بـين عمليـة يجب أن يكون هناك قدر مناسب م  :التوافقية -7

 . التغييروبين رغبات واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة لعملية 

أن يعمل عـلى إيجـاد قـدرات  التغييريتعين على   :الابتكارالقدرة على التطوير و -8

 والتقـدم وإلا الارتقاءًتطويرية أفضل؛ مما هو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو 

 . فقد مضمونه

 آنفي إطـار الشرعيـة القانونيـة والأخلاقيـة في  التغيـير يـتم أنيجـب   :الشرعيـة -9

 . واحد

  التغييرإدارةأهداف 

 :ما يلي التغيير إدارة من أهداف إن

 الأهــداف التنظيميــة وتحقيــق الــرضى تحقيــقالأفــراد العــاملين عــلى تشــجيع   -1

 . الوظيفي لهم
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زيادة مقدرة المنظمة على التعاون بين مختلف المجموعات المتخصصة من أجل   -2

 . إنجاز الأهداف العامة للمنظمة

والتطـوير  التغيـيرمساعدة الأفراد على تشخيص مشـكلاتهم وحفـزهم لأحـداث  -3

 . المطلوب

مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزويدها بالمعلومات  -4

 . عن عمليات المنظمة المختلفة ونتائجها

 . الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة -5

 . ثقة والإنفتاح بين الأفراد العاملين والمجموعات في المنظمةبناء جو من ال -6

 الإدارةبالأهـداف بـدلاً مـن أسـاليب  الإدارةتمكين المديرين مـن أتبـاع أسـلوب  -7

 . التقليدية

زيادة قدرة المنظمة على التعامـل والتكيـف مـع البيئـة المحيطـة بهـا، وتحسـين  -8

 . قدرتها على البقاء والنمو

  التغيير التنظيميأنواع

 مـن أنـواعيتطلب بنجاح عملية التغيير فهما لطبيعة التغيير وأنواعه، فهنالك عـدة 

 :دم في التصنيفالتغيير حسب المعيار المستخ

 : التغيير الشامل والتغيير الجزئي-1

 نميز بين التغيـير الجـزئي أن لاستطعنا ً اعتمدنا درجة شمول التغيير معياراإذا

 قطـاع واحـد كتغيـير الآلات والأجهـزة، والتغيـير أوالذي يقتصر على جانـب واحـد 

ـة  ـلى كافـ ـتمل عـ ـذي يشـ ـامل الـ ـالات في المنظأوالشـ ـب والمجـ ـم الجوانـ ـة،  معظـ مـ

ًوالخطورة في التغيير الجزئي انه قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة، بحيث 

 تكون بعض الجوانـب متطـورة والأخـرى مختلفـة مـما يقلـل مـن فاعليـة التغيـير، 
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 تغيــير في عمليــات الإنتــاج وأســاليب إلىفعــلى ســبيل المثــال يحتــاج تغيــير أدوات الإنتــاج 

 .ير ذلكالتسويق وتدريب العاملين وغ

 : التغيير المادي والتغيير المعنوي-2

مثـل التغيـير ( ً موضوع التغيير اساسا لأمكن التمييـز بـين التغيـير المـادي أخذنا إذا

، فعلى سبيل المثـال قـد نجـد )النفسي ولإجتماعي(والتغيير المعنوي ) الهيكلي والتكنولوجي

سـلوك العـاملين وأسـاليب  أنمـاط بعض المؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكـن أن

 .وهذا النوع من التغيير شكلي وسطحي وغير فعال، العمل فيها تقليدية

  : التغيير السريع والتغيير التدريجي-3

 لأنواع التغيير حسب سرعته، وهو يشمل التغيير البطيء والتغيير آخريوجد تقسيم 

 رسوخا مـن التغيـير أكثر  التغيير التدريجي البطيء يكون عادةأنالسريع، وعلى الرغم من 

 . اختيار السرعة المناسبة لأحداث التغيير يعتمد على طبيعة الظرفأن إلاالسريع المفاجئ، 

 المراحل التي يمر بها مجتمع التغيير

 :يمر مجتمع التغيير بسبع مراحل متتالية ومترابطة، وهي

 : )عدم الحراك  (: الأولىالمرحلة 

لبدايـة بصـدمة شـديدة وعـدم التصـديق نتيجـة  مجتمـع التغيـير في اأفـراديصاب 

 مشـوهة عـن أوليـةالمعلومات والمعارف الجديدة المقدمة لهم عن التغيير، وتتكون صـورة 

 . مضمون هذه المعلومات

 : ) التأثير إنكار ( : المرحلة الثانية

 .  فاعلية وتأثير التغييرات القادمة عليهمإنكار إلى مجتمع التغيير أفرادحيث يتجه 
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 : )عدم الاكتئاب (: المرحلة الثالثة

ـراديصــاب  ـا، أفـ ـا ملموسـ ـير واقعـ ـدما يصــبح التغيـ ـاب عنـ ـير بالاكتئـ ً مجتمــع التغيـ ً

 . السعادة ويشعرون بالتوتر المستمر وعدم الرضا أو

  ):والإذعانالموافقة  ( : المرحلة الرابعة

 حقيقـة صـبحأ هـذه المرحلـة التغيـير، ويوافقـون عليـه لأنـه في الأفرادحيث يقبل 

 .يمكن التراجع عنها واقعة، ولا

 : )الاختبار (: المرحلة الخامسة

 اختبار مجريات عملية التغيير عن طريق الدخول مع المسـؤولين فيفراد هنا يبدأ الأ

عن التغيير في حوارات ومناقشات، أو حتى بالقراءة عن التغيير المطلوب وفلسـفاته، وهـذا 

 .  لعمليات التغيير والتوفق معهيساعدهم على السايرة المبدئية

 : )البحث عن معنى (: المرحلة السادسة

التغيـير،   مناقشاتهم وحواراتهم وطـرقهم المختلفـة في اختبـارالأفرادعندما يستنفد 

تكون قد تكونت لديهم صوره نهائية وتامـة عـن التغيـير وعـن معنـاه الحقيقـي، وبالتـالي 

 . اد للمشاركة فيه الاستعدأتميتوافقون معه ويصبحون على 

 : )اضفاء الطابع الذاتي (: المرحلة السابعة

 النفس وقدرة الذات على المشاركة الفاعلة والجادة  الثقة فيالأفرادتتكون لدى هنا 

في عمليات التغيير، بحيث يضفى كل فرد من ذاته على عمليـات التغيـير ليكتسـب تقـدير 

 . الآخرين وتقدير الذات في نفس الوقت

 التغييردواعي 

 :إن الدواعي التي ينشأ منها التغيير عديدة وربما نلخص بعضها فيما يلي

 .ّالضرورات والحاجات والتطلعات -1

ًالمجتمع سواء أكان أيديولوجيا أم اجتماعيا أم تكنولوجيا -2 ً ً . 
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 .الضغوطات الخارجية -3

تغيير والمواكبة المسؤولون والعاملون في مختلف الشؤون والمجالات، باعتبار أن ال -4

للظروف وسيلة للحفاظ على المؤسسة، وضمان بقائهـا في مجتمـع متغـير ومتطـور بشـكل 

 .مستمر

 عوامل نجاح التغيير التنظيمي

، والتخطــيط لــه أهدافــه والجماعــات الــذين ســيتأثرون في رســم الأفــراد إشراك -1

 . وتنفيذه

 .  توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه-2

 وكـلاء تغيـير يمتلكـون مهـارات فكريـة وإنسـانية وفنيـة تـرتبط أو وجود خبراء -3

 . بالتغيير

 .تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومركزه -4

 . توفر الموارد البشرية والمادية والفنية التي تهيئ للتغيير، وتساعده على تنفيذه-5

 .تغيير للإفراداللابيان الفوائد المادية والمعنوية التي ستترتب على عملية  -6

 . دور غير الرسمية لما لها من تأثير على سلوك الفردإغفال عدم -7

 لجهود التغيير مما يضمن لـه الاسـتمرارية وتحقيـق الإداريين دعم وتأييد القادة -8

 . النتائج

 .معرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاكل التنظيمية بأسلوب علمي -9

 .التغيير للإفراد العاملين شرح وتوضيح دوافع وأسباب -10

  في التغييرالأساسيةالأسباب 

قد يكون السبب في المقاومـة هـو نقـص المعلومـات  :قلة الفهم والثقة -1

 تطبيقـه، وأهدافه، نطاقـه، أو طـرق  التغييراللازمة، فعدم معرفة الأفراد لطبيعة 
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وظهـور  التغيـيرًوأهم من ذلك نتائج التطبيق وتأثيره عليهم سيؤدي غالبـا إلى رفـض هـذا 

ّكما أن نقص ثقة الأفـراد في دوافـع مـن ينـادون بـالتغيير ، ردود فعل تدل على هذا الرفض

 .اومةًتعد سببا للمق

فقـدان : مثل ،التغييرسبب المقاومة لتخوف الأفراد مما سينتج عن وهو : الخوف -2

ً، وأيضا الخوف من الفشل في التكيف مع )انخفاضه(الاعتبار والسلطة، أو تأثر الأجر الحالي 

د ترجع إلى الخوف من عدم التعلم، أو من ضياع ما حصله الفرد من الأوضاع الجديدة، وق

معرفة ومهارات في مجال معين، وما أنفقه في تحصيل ذلـك مـن وقـت وجهـود وتكـاليف، 

ًي يحوزها الفرد حاليـا فإنـه يحـس يستلزم معرفة ومهارات جديدة غير الت التغييرفإذا كان 

 .كأن ما تكبده من نفقات لم يعطه العائد المطلوب

 أسباب قبول التغيير

ً هناك اعتقادا سائدا وهو أنمع   إلا ، تغيير الواقع من حولهمإلى الناس لا يميلون أنً

ار إذا اضطروا لذلك، إلا أن الكثير من التغيير يحدث بهدف التطوير والتعديل دونمـا اضـطر

واضح ذلك سوى التطلع نحو الجديد والحديث والأشياء الأكـثر فعاليـة وملاءمـة للظـروف 

المحيطة ببيئة التغيير، ومع أن مقاومة التغيير سلوك غير طبيعي إلا أن قبولـه بسرعـة أمـر 

 المسـؤول أسـباب رفـض قبـول أو يعـرف المشرف أنًغير طبيعي أيضا، لهذا فمن الضروري 

 :  تتلخص في الجوانب التالية،مه، فأسباب القبولالتغيير قبل استقدا

 .  جميعهم في التخطيط لإحداث التغييرأوإذا اشترك معظم العاملين  -

 بحيـث يجيـب عـلى تسـاؤلات ،إذا تم إعطاء فكرة مسبقة عن التغيير الـذي سـيطر -

 . العاملين

عليـه مـن  وهنـاك شـبه إجـماع ،ًإذا كان التغيير واضحا للجميـع بأنـه نحـو الأفضـل -

 . العاملين
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 . ًإذا كان التغيير مطلبا من الجميع ويلبي احتياجاتهم في العمل -

 .استفساراتهم في حينها، وهو جزء هام من مهارة الاتصال الفعال -

  مقاومة التغييرأسباب

تعتبر إدارة التغيـير مـن أصـعب المهـمات الإداريـة المبدعـة؛ لأنهـا لا تتوقـف عـلى 

ًقط، بل التخطيط الناجح أيضا ووضع النقاط عـلى الحـروف، والفكـرة الممارسة الصحيحة ف

ّالمناسبة في الظرف المناسب، والرجل المناسب في مكانه المناسب، وتشتد الصعوبة إذا واجـه 

ّالمدراء أفرادا يفضلون مـا اعتـادوا عليـه، أو يتخوفـون بدرجـة كبـيرة مـن الحساسـية مـن  ً

ًالتغيير تهديدا لجهود كبـيرة بـذلت لأجـل إقامـة العمـل التغيير، لأن بعض الأفراد يرون في 

ًوتكوين علاقات وروابط متينة، أو هدرا للطاقات، وبعضهم الآخر يرى فيه تهديدا لمصالحه  ً

ّالخاصة، ولهذا فإن رد الفعل الطبيعي على التغيير في أغلب الأحيان هو مقاومته في البداية 

 .بقوة، وعرقلة مسيرته لإضعافه وإفشاله

لذا تصعب مهمة المدراء هنا لأنها تتطلب مـنهم القيـام بعمليـات توجيـه وتوعيـة 

وتطمين كافية لزيادة الثقة والاستقرار وتحويل الخوف منه إلى قناعـة، والعرقلـة إلى دفـع، 

وهذا لا يتم إلاّ إذا تمكنا من إقناع الأطراف بأن التغيير هو تقدم نحو الأفضل، وأن التغيـير 

ّ سيكون في النهاية في نفـع الجميـع ويصـب في خدمـة العمـل والمؤسسـة؛ من هذا المنظور

لذلك يجب على المعنيين بإدارة التغيير توضيح أسبابه وأهدافه للعاملين، لتكـوين رأي عـام 

ذلك أن عدم فهم الدوافع والغايات، ملين تدعم المشروع وتبني لبناته، ّجيد، وكتلة من العا

ّيتبنى آلياتهـا، يوجـد روح المقاومـة لـه، وصـياغة الأجـواء وعدم إيجاد من يحمي الفكرة و

ّالمضادة للحؤول دونه، ومن هنا لعلّ من المناسـب أن نـذكّر بـبعض الأسـباب التـي تـدعوا 

 :الكثيرين لمقاومة التغيير، وهي كالتالي
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ـديلات  -1 ـب تبـ ـير يتطلـ ـك لأن التغيـ ـة؛ وذلـ ـنفسي والطمأنينـ ـتقرار الـ ـدام الاسـ انعـ

ًناهج والأساليب، وفي ذلك تهديد للأمن النفسي خصوصا عند الأفـراد الـذين وتغييرات في الم

 .لا يجدون ضرورة أو مصلحة في التغيير

ًغالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيير أن هدف الإدارة من التغيير قد وع الخسارة؛  توق-2

لضرر لأن ّيكون التطوير، وقد لا يخلو من دوافع أخرى غير مصرح بها قـد تعـود علـيهم بـا

ّالتغيير يتطلب إجراء بعض المحاسبات والتقييمات للمسيرة السابقة؛ الأمر الذي قد يعـرض 

ًالعديد من الأفراد إلى المحك والميزان، وخصوصا أولئك الذين يشـعرون بالتقصـير في إنجـاز 

ـاط في الإنجــاز أو قــد يكــون مــن أجــل اســتبدال بعــض المســؤوليات ، الوظــائف أو الإحبـ

وتغيير في جـدول الأولويـات أو ترقيـة بعـض الأفـراد مقابـل إقصـاء الـبعض أو والوظائف، 

 .إنزالهم من مراتبهم أو تصعيد غيرهم على حسابهم

وغــير ذلــك مــن الــدوافع والأســباب التــي هــي في المحصــلة النهائيــة تعــود علــيهم 

ّبالخسارة، خصوصا أولئك الذين يفترضون أن التغيير موجه ضد مصالحهم ً. 

ات الاقتصـادية؛ فـإن بعـض الأفـراد يتصـور أن التغيـير يهـدر دخلـه، لأن التخوف -3

ّالتغييرات الجديدة تتطلب تغـير في معـادلات الـدخل والصرف وميزانيـات الأعـمال؛ الأمـر 

ّالذي قد لا يرتضيه أو يلبي طموحاته، خصوصا وأنه تعود على مجاراة وضع مستقر كانـت  ً ّ

 .قد تهيأت أسبابه ودواعيه وشروطه

ً القلق الاجتماعي؛ فإن التغيير بطبيعته قد يولد تخوفا من المجهـول عنـد بعـض -4 ّ

ّالأفراد، لأنه يؤدي إلى فك بعض الأواصر والارتباطـات وتأسـيس أواصر وارتباطـات جديـدة 

غير معروفة من حيث الأفراد والعناصر والمشارب والأمزجة، وربما يستلزم في بعض الأحيان 

ّبون التعامل معها، كما قد يفك ارتباطهم بعناصر يحبـذون التعامـل الارتباط بعناصر لا يح ّ

 .معها
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م مهـارات جديـدة وتجميـد مهـارات من أن يؤدي التغيير إلى لزوم تعلـ الخوف -5

كانت مكتسبة ومختمرة، هذا فضلاً عما قد يسـببه التغيـير مـن تبـدل في المواقـع والأدوار 

ّخشى الإعلامي الذي يحب هذا الـدور وتطبـع مـع والأمكنة والدوائر والمسؤوليات؛ إذ قد ي ّ

ًمهاراته، أن يبدل التغيير دوره إلى إداري أو مدير مالي؛ الأمر الذي يجعله متعثرا في مسيرته  ّ

ودوره، إلى غير ذلك من الأسباب والدواعي، وعلينا أن نعرف أن عمليات المقاومة للتغيير لا 

ٍ وحينئذ ستشكل خطورة كبيرة؛ لأنهـا في هـذه بل قد تكون جماعية. تنشأ من الأفراد فقط

ّالصورة تكون قد تحولت إلى رأي عام وتكتلات تحمل نفس التصور والانطباع؛ وعليه فإنـه  ّ

ّ فإنـه سـيؤدي إلى الانقسـامات ،إذا لم يتم اتخاذ الإجراءات المناسبة للتعامل معها بإيجابية

ًنلتفـت أيضـا إلى أن التغيـير غـير الداخلية أو تحطـيم المؤسسـة بالكامـل، كـما ينبغـي أن 

ّالمدروس قد يسبب تنظيم عمليات المقاومة من قبل العديد من المـدراء وأصـحاب النفـوذ  ّ

ًويجعل الموانع حينئذ خططا ّ تـؤدي في ، مرسومة بشكل دقيـق ومحميـة بالقـدرة والنفـوذٍ

ّفي المؤسسـة محصلتها إلى فشل التطوير والتغيير بشكل كبير، ويبرز ذلك في مظاهر عديدة 

 :نفسها التي منها ما يلي

ّقد تتخذ عمليات المقاومة بعض الأساليب الخفية والمبطنة بـدلاً مـن أن تكـون  - 1

ّظاهرة وعلنية ولعلّ هذا من أخطر الأمور تهديـدا لمصـالح المؤسسـات والأنظمـة لتشـكل  ً ّ

  .المزيد من الضغط على المسؤولين أو التصعيد من مستوى الفشل

ّد حالة التذمر وتوسيع نطاقها لجعلها حالة مستشرية، وهذا الأمر يستفيد اشتدا -2

ًمنه غالبا الأفراد الذين لهم قدرة عالية على التنظيم والإدارة لتحويل المقاومة إلى رأي عام، 

 .ّوبالتالي فتح جبهات متعددة على الإدارة بما يحول دون وصولها إلى أهدافها في التغيير

 .  العمل أو المشاريع والخطط أو عرقلتها بذرائع مختلفةتقييد جماعات -3
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ّ زيادة تمسك بعض الأفراد بما عندهم من مهام وإمكانات وتشديد القبضة عليها، -4

ًلكي لا تفلت من الزمام، وتعطيهم القدرة على التحكم بها متى شاءوا خوفا من فقـدانها أو 

 .ًعنادا للتغيرات الجديدة

أي يــتم انتخــاب العنــاصر المــؤثرة والتــي يمكــن أن تســاهم الجمــود الهــيكلي؛  -5

ّمساهمة إيجابية في التغيير لتحييدها أو جرها إلى صـفوف المقاومـة، وبالتـالي قـد تنقسـم 

ًالمؤسسة إلى جماعات تمثل كل جماعة تيارا يحميها ويؤيدها ويعرقـل عمـل التيـار الآخـر،  ّ

 ثـم يتبـدل الصراع إلى ،فسة إلى الصراعوالواضح أن هذا الشكل من العمل سيخرج من المنا

حــرب داخليــة مســتعرة تحــرق الأخضر واليــابس إذا لم نكــن مــاهرين في إدارتــه بالشــكل 

 .المناسب

 كيف نتعامل مع التغيير

ضرورة إشعار العاملين المعنين بالأرباح والمكاسب التي يمكن أن تتحقّق لهم من  -1

ًنه الوصول بالجميع أفـرادا ومؤسسـة إلى الأفضـل؛ ّجراء التغيير على اعتبار أنه عمل يراد م

الأمر الذي يسهم مسـاهمة فاعلـة في زيـادة المكاسـب الماديـة والمعنويـة للعـاملين، ومـن 

ّالواضح أنه كلما اطمأن العاملون للإدارة وحسـن تـدبيرها، بـل وكلـما كانـت الإدارة تحتـل 

ًموقعا جيدا في نفوس العاملين معها، كلما كانت عملية   .النجاح أكبرً

وتزداد النجاحات إذا شعر الجميع بالإنصاف، وستزداد أكثر إذا اطمأن العاملون بأن 

الإدارة لا تتعامل فقط بالثواب والعقاب والحق والواجب بـل تزيـد عـلى ذلـك لمسـة مـن 

 .الإحسان والفضل واللطف والمحبة

جال وقبـل إيجاد وعي التغيير والاقتناع بضرورته؛ وأول خطوة في هذا الم -2

كل شيء علينا تجنب المفاجآت والقرارات الفوقية أو الارتجالية عن طريق إحاطة 

ًالعاملين علما مسبقا بمـا يـراد عملـه وأهدافـه ودواعيـه، والأفضـل مـن ذلـك إذا  ً

 ّجعلنا الجميع يشعرون بضرورة التغيير والمساهمة في اتخاذ قراره حتى يسـتعدوا 
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والدفاع عنه مع الحفاظ عـلى مسـتوى كبـير مـن الثقـة وحسـن ّ وتقبل الجديد بل ،للنقلة

 أسلوب الاجتماعات واللقـاءات والسـماح للأفـراد بإبـداء الـرأي إتباعالظن بالإدارة، ويمكن 

 .ومناقشتهم في مجالات وطرق التغيير

ّإشراك العاملين بكافة مراحل التغيير ما أمكن، كما إن الإشراك في بعـض الأصـول  -3

 الضرورات التي لا يمكـن الاسـتغناء عنهـا بحـال مـن الأحـوال؛ فـإن الإنسـان والكليات من

ّبطبيعته يتقبل أكثر ما يستشار فيه أو يوضع في صورته من أمور، فضلاً عما يشترك فيه من 

 . تخطيط وتنفيذ

 الاستعانة بالأفراد والأطراف الذين لهم تأثير فاعل على الآخرين، ولـو مـن خـارج -4

غير المعنيين لشرح التغيير وبيان دوافعه وأسـبابه وفوائـده، فـإن ذلـك قـد المؤسسة أو من 

 .يكون في بعض الحالات أبعد للشكوك والظنون السيئة

العمل على إفهام العاملين بمضامين التغيير ودوافعـه ودواعيـه وأسـبابه، بحيـث  -5

لقلـق، ويقطـع ّيدركون ويتفهمون الأسباب الحقيقية من وراءه؛ مما يقطع دابر الشكوك وا

 ويقلقـوا الإفهـامسبل الإشـاعات والإرباكـات التـي قـد يثيرهـا بعـض المعارضـين ليشوشـوا 

 .الخواطر

 التطوير التنظيميمفهوم 

ًهو عبارة عن تحسين أساليب العمل وتطوير سلوكيات العاملين بما ينعكس إيجابيا 

واطنين من منطلـق أن على المجتمع، من خلال تعامل العاملين في الأجهزة الحكومية مع الم

 . هو المخدوم دون الشعور بأي غضاضة في هذا السلوكاو الموظف خادم عام، وأن المواطن 

 الأجـل طويلـة المخصصة الجهود : بأنه التنظيمي التطوير الغمري الدكتور ّويعرف

 ومواجهـة ،بتشـخيص الخاصـة قـدراتها تنميـة طريـق عن المنظمة وحيوية فعالية لزيادة

 .جماعيبشكل  المشكلات
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 من الذي يقوم بالتطوير

 بنفسـها الإدارةأن تقوم هناك بدائل عديدة للإجابة وأبسط هذه الإجابات هي إما 

 وداخـل كـل بـديل مـن ،، وأن تعتمد على مستشار خارجي يحـرك هـذا التطـويربالتطوير

ديلين في عتماد على البويبقى بديل ثالث هو الإ. هذين البديلين تتعدد الإحتمالات والطرق

، ومـدى تـدخل المستشـار التطـوير، وعلى المنظمـة هنـا أن تحـدد دورهـا في نفس الوقت

 :الخارجي ودوره في هذا التطوير

 : الإدارة العليا: أولاً

بعمليـات ستأثر هنا المـديرين في الإدارة العليـا بمعظـم أو كـل السـلطات الخاصـة 

، ويصدرون كل القرارات المتعلقة ن يخططون وينظمون عمليات التطوير، فهم الذيالتغيير

 ، إما بالإعتماد عـلى خـبراتهم الذاتيـة، ويقوم المديرون بالتعرف على المشاكل اليومية،بذلك

ًوقـد يصـحب ذلـك تفسـيرا  والتقارير التـي تـرد مـن مرؤوسـيهم، أو الإسترشاد بالمعلومات

رؤوسين من جراء قبـولهم بظروف التغيير والمزايا أو الحوافز أو الإجراءات التي تقع على الم

 اتخاذ التغيـيرات إلىوتميل قرارت الإدارة العليا ،  أو عدم تمشيهم مع هذا التغيير،وامتثالهم

 :التالية في المنظمة

ويضـم ذلـك التغيـيرات مثـل أنظمـة التخطـيط والرقابـة : تغيير هياكـل التنظـيم -

ومثـل هـذه التغيـيرات  ،وإجراءات العمل والـدوات والآلات والترتيـب الـداخلي للمكاتـب

  .مؤثرة للغاية في مصير التنظيم

 ومن ، الإتصالات الجماعية كالمقابلات واللجانأنظمة فمن خلال :تغيير الجماعات -

خلال إعادة تشكيل القسام والإدارات وجماعـات العمـل يمكـن لـلإدارة العليـا أن تـؤثر في 

  بشكل ترغبه هيالإدارةتقوية أو إضعاف بعض أجزاء 

فمن خـلال سياسـات النقـل والنـدب يمكـن لـلإدارة العليـا إحـلال : غيير الأفرادت - 

 التغيـير المطلـوب في إلىعاملين مكـان آخـرين، وذلـك بـافتراض أن هـذا الإحـلال سـيؤدي 

 .مهارات العاملين وسلوكياتهم، وإن التغيير مطلوب لمواجهة المشاكل
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 :  المشاركة: ًثانيا

اك بـاقي المسـتويات التنظيميـة والعـاملين في عمليـة تقوم الإدارة العليـا هنـا بـإشر

التغيير، ويعتمد هذا المدخل في التغيير عـلى إفـتراض أن العـاملين والمسـتويات التنظيميـة 

 بالقدر الذي يعطيهـا الإدارةذات كفاءة وأهلية للمشاركة، وأنها ذات تأثير قوي على مصير 

 وجـود تفاعـل بـين المسـتويات الأفضـلمـن  وبالتالي قد يكون ،لا يمكن إنكارهة قوة وسلط

 :وتتم مشاركة العاملين في التطوير التنظيمي بأحد الشكلين الآتيين ،التنظيمية المختلفة

 وتقـوم الإدارة العليـا هنـا بتشـخيص المشـاكل وتعريفهـا :إتخاذ القـرار الجماعـي -

ة العليـا بإعطـاء  يـلي ذلـك أن تقـوم الإدار،ًودراستها، وتقوم ايضا بتحديـد بـدائل الحلـول

 وهنـا ،، واختيـار البـديل الأنسـب لهـاتويات الأدنى بدراسة هذه البدائلتوجيهات إلى المس

يقوم العاملين ببذل قصارى جهدهم في دراسة البدائل واختيار ذلك البديل الذي يناسـبهم 

  .ويحل مشاكلهم

لان ، وذلـك  الإسـلوب في المشـاركة أقـوى وأعمـقوهـذا :حـل المشـاكل الجماعـي -

، بدراسة البدائل وأختيار أنسبها، بل يمتد ذلك إلى دراسة المشـكلةالعاملين لا يقومون فقط 

  .، والتوصل إلى بدائل التصرف والحلومات عنها، وتعريف المشكلة بدقةوجمع معل

 :التفويض: ًثالثا

ـة  ـاقي المســتويات التنظيميـ ـا لبـ ـد العليـ ـا بإعطــاء اليـ ـا هنـ تقــوم الإدارة العليـ

 وعلى هذه المسـتويات ، بالمنظمة في تحديد معالم التغيير والتطوير المناسبةوالعاملين

 ،أو القســام أو العــاملين أن يضــطلعوا بمعظــم مهــام التغيــير مــن تحديــد للمشــاكل

 وإتخاذ القرارات التي يعتقدون أنهـا مناسـبة ،وبدائل الحلول واختيار الحل المناسب

مناقشــة يــة والعــاملين بأحــد لتنظيم ويــتم التفــويض للمســتويات ا،لحــل مشــاكلهم

 ويتم أخـذ مشـكلة أحـد الإدارات أو الأقسـام كحالـة واجبـة النقـاش ويقـوم  ،الحالة
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، ويـتم ذلـك بغـرض إكتسـاب سم بتوجيه المناقشة بـين العـاملينمدير الإدارة أو رئيس الق

 .  المشكلة لمعلومات قد تفيد في حل، وبفرض تقديمهماملين المهارة على دراسة مشاكلهمالع

 أهداف التطوير التنظيمي

والمـديرين التنفيـذيين في المنظمـة لتـوفير الترتيـب  مسـاعدة المـديرين العـامين -1

 . يراجع هذا الترتيب بصورة منتظمة وخلق نظام، الناسب للتعاقب الإداري

أداء المديرين بالتأكيد على إلمامهم بمسؤولياتهم والاتفـاق معهـم   رفع مستويات-2

 . محدده يتم على ضوءها تقويم أداءهم بصورة منتظمة هداف رئيسيةعلى أ

بمقدرات كافية والتأكيد من إتاحة الفرصة لهـم   تحديد المديرين الذين يتمتعون-3

 . للتطوير والتدريب

 . تحسين أداء المنظمة وضمان نموها في المدى البعيد -4

ووحــداتهم داخــل لإعــدادهم لوظــائف أعــلى في مــواقعهم  اكتســاب الخــبرات -5

 . المنظمة

 التنظيمي التطوير عملية خصائص

 التنظيمـي، التطـوير لعمليـة المميـزة الخصـائص مـن مجموعـة على ّالتعرف يمكن

 :وهي

 الإنجاز على يركز فهو تنفيذي، عمل ولكنه فقط تشخيصا ليس التنظيمي التطوير -

 .طبيعتها تحديد أو المشكلات وصف على وليس والنتائج

 التغيير قضايا مع التعامل في المشكلات حل أسلوب على التنظيمي التطوير يعتمد -

 مشـكلات حـل في السـلوكيات علـم اسـتخدام يفـترض بالتـالي الأسـلوب هـذا، والتجديـد

 .المنظمات
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 إعـداد خـلال مـن وذلـك المستقبل، إلى الأساس في التنظيمي التطوير عملية تتجه -

 في المحتملـة المشـكلات عـلاج وكيفيـة ،الحـاضرة ربوالتجـا المواقـف من ّللتعلم المديرين

 .المستقبل

 ،التنظـيم أعضـاء مـن فرد كل وتعاون قبول على التنظيمي التطوير عملية تعتمد -

 العليـا الإدارة مـن يفـرض لا التنظيمي التطوير فإن وبالتالي العملية، في الفعالة ومشاركته

 .التنظيم لأعضاء الفعالة المشاركة من ينبع هو بل الأدنى، المستويات على

 .التغيـير إحـداث في كأسـاس الـنظم مفهـوم التنظيمـي التطـوير عمليـة تستخدم -

 جزء في التغيير إحداث الصعب ومن الآخر، فيها يكمل جزء وكل أجزاء عن عبارة فالمنظمة

 .أخرى أجزاء على بصماته التأثير هذا يترك أن دون المنظمة

 ظيمي الدافعة للتطوير التنالأسباب

 .كثرة الاستقالات، وازدياد حركة دوران العمل ونسبة الغياب) 1

 .الكفاءات البشرية غير مستغلة ولا تعمل بكامل طاقاتها) 2

 .التردد في إعفاء الأشخاص غير الأكفاء في العمل) 3

 .أساليب الرقابة على الأعمال غير محكمة) 4

 .القيادة الإدارية في المنظمة متسيبة  )5

 .اض الروح المعنويةانخف) 6

 .الازدواجية والتضارب في اتخاذ القرارات) 7

 .زيادة حجم الأعمال  )8

 .، أو بطء سير الأعمالد الإجراءات تعق )9

 . أساليب الرقابة على الأعمال غير محكمة )10
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 التنظيميمجالات التطوير والتغيير 

  :  الأفراد1)

، لأنهـم جـوهر مـنظمات يالتنظيمـ الأفراد هم أهم عناصر التطـوير والتغيـيريعد 

 تفهـم وإدراك أفراد المنظمـة في العمل وأهم عناصرها على الإطلاق، ويكمن تغيير وتطوير

وتغييرها لتتلاءم مع متطلبـات وأدوار  سلوكهم وشخصياتهم، ومن ثم العمل على تطويرها

لى الأحسـن إن تطـوير وتغيـير المـوظفين إ المنظمة، وكذلك روح العصر ومتغـيرات الحيـاة،

 . على الوجه المطلوب يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها وأداء مهامها

العناصر والجوانـب   مجموعة منيعلى منظمات العمل والأجهزة الإدارية أن تراعو

شخصــياتهم، دوافعهــم   أنـمـاط: المتعلقــة بتطــوير الأفــراد وتغيــيرهم إلى الأحســن، مثــل

المشـكلات، إن إيجـاد  مشاركتهم في القرارات وحـلوقدراتهم، اتجاهاتهم ومواقفهم، فرص 

وقدراتهم وفـرص المشـاركة  الانسجام والتناغم بين شخصيات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهم

 .  فعالية المنظمة ونجاحهافيلهم، له دور كبير 

  :  جماعات العمل2)

ر التطـوي يأتي الاهتمام بتطوير وتغيير جماعات العمل كمرحلـة أخـرى مـن مراحـل

والتغيـير للأفـراد  ، بعد تطوير وتغيير الأفراد كأفراد، وهنا يكون التطـويريوالتغيير التنظيم

ًعنـدما نضـمن تطـويرا  كجماعات، وهو لا يقل أهمية عن سابقه، غير أنه قد يكون أسـهل

 . ًوتغييرا فعالاً للأفراد أنفسهم

رق بالأقسـام والإدارات واللجـان والمجـالس وفـ وتتمثـل جماعـات العمـل

 فعاليـة الجماعـة والاهـتمام بقيمهـا : عـلى العمل، والتطوير أو التغيير هنا يركز

وما يطرأ بـين أفـراد الجماعـة مـن  ومعاييرها وتطوير أهدافها وتماسك الجماعة،

 واتخــاذ القــرارات،  نزاعــات أو خلافــات، والأســاليب المناســبة لحــل المشــكلات
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 تسـاهم التـيالبيئية  مل والعلاقات الداخليةوكذلك على أسلوب الاتصال بين جماعات الع

  . دعم الجماعة وتوثيق أدائهافي

  :  التنظيم نفسه3)

بعد ذلك الجانب الثالث من جوانب التطوير التنظيمـي، وهـو التنظـيم ذاتـه،  يأتي

  : بعدين، هما ويتمثل في

قسـم  : ً وهذه الوحدات قد تكـون أقسـاما، مثـل:  الوحدات التنظيمية الرئيسية- أ

وإدارة التخطـيط   الإدارة الماليـة:  مثـل،الإنتاج وقسم البحوث وقسم التسـويق، أو إدارات

ون المـوظفين، وقـد يكـون التغيـير ؤوالمتابعة وإدارة البرامج وإدارة الشئون الإداريـة أو شـ

 . وهيكل الاتصال والمعلومات والتطوير بهذه الإدارات أو الأقسام في مجال الوظائف فيها،

اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات،   مثل عمليات: العمليات التنظيمية المختلفة - ب

وعمليـات التخطـيط وتصـميم الأهـداف،  والعلاقة بين الجماعات، والعلاقة مع الجماعات،

الخدمات أو أساليب التجديد والابتكـار   وكذلك الإجراءات أو المنتجات أو،علاقة السلطات

 . أو التقنيات المختلفة
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 رــل العاشــالفص

  التنظيميالإبداع
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



298 
 

 



299 
 

  التنظيميالإبداع

 الإبداعمفهوم 

انه الطاقـة ًء جديد انطلاقا من عناصر موجودة، وتنظيم الأفكار وظهورها في بناهو 

ًاع ومضـة مـن وضـعهما جنبـا إلى جنـب، المدهشة لفهم واقعين منفصلين والعمل على انتز

ها، مجتمعيـة إنسـانية في انتمائهـا، ة عقلية هائلة، فطرية في أساسها، اجتماعية في نمائطاقو

 القدرة على حل المشكلات بأساليب جديدة تعجب السامع والمشاهدكما انه 

هو القدرة على تكوين وإنشاء شيء جديد، أو دمج الآراء القديمة أو الجديـدة في  أو

وير وتكييف الآراء حتى تشـبع الحاجيـات بطريقـة صورة جديدة، أو استعمال الخيال لتط

 .جديدة أو عمل شيء جديد ملموس أو غير ملموس بطريقة أو أخرى

 هو المبادرة التي يبديها الشخص بقدرته على الانشقاق من التسلسـل العـادي في أو

 .التفكير إلى مخالفة كلية

 بينهـا أنق أن قيـل لم يسـب علاقات بين أشـياء إيجاد هي التعبير عن القدرة على أو

 .علاقات

تمـس شـتى ، هو عملية فكرية منفردة تجمع بين المعرفة المتألقة والعمل الخلاق أو

 ناتج تفاعل الإبداعّفضلاً عن أن ،  وتسعى نحو الأفضل،وتتعامل مع الواقع، مجالات الحياة

 .يقودها أشخاص متميزون، متغيرات ذاتية أو موضوعية أو شخصية أو بيئية أو سلوكية

 تنحـو لإيجـاد أفكـار أو طـرق ووسـائل غايـة في بشرية عقلية حالة  هيأو

 كـما تكـون ، بحيث تشكل إضافة حقيقية لمجموع النتاج الإنسـاني،الجدة والتفرد

 ،ذات فائدة حقيقية على أرض الواقع إذا كان الموضوع يـرتبط بموضـوع تطبيقـي

  ،أدبيـة أو اجتماعية أو ثقافية عن حالة ً جديداً وأسلوباً جديداًأو أن يشكل تعبيرا

 



300 
 

ديد وأسـلوب جديـد عـن  يشكل تعبير ضمن شكل جإن نقديا أو فلسفياإذا كان الموضوع 

 ويمكــن ،العواطـف والمشـاعر الإنســانية إذا كـان الموضـوع يتعلــق بالنتـاج الأدبي وأشـكاله

 ويحـل ً، ومقبـول اجتماعيـاوأصـيل إنتاج عقلي جديد ومفيد بأنهً  أو شرطياإجرائياتعريفه 

 . أو بما قبل الشعورًمشكلة ما منطقيا

 نظريات الإبداع

 : March & Simon ،(1958) نظرية مارش وسايمون - 1

جــة المشــكلات التــي تعــترض لقــد فسرت هــذه النظريــة الإبــداع مــن خــلال معال

 أي ،إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بين ما تقوم به وبين ما يفترض أن تقوم بـه، المنظمات

، ل مـن خـلال عمليـة البحـث خلـق بـدائلفتحاوا هو كائن وبين ما يجب أن يكون، بين م

، عـدم رخـاء، فجـوة أداء يبداع وفق هذه النظرية تمر بعدة مراحل هـحيث أن عملية الإ

 الأدائيـة حيث عزى كلا من مارش وسـايمون الفجـوة ،ومن ثم إبداع، وبدائل، بحث ووعي

 .وعوامل داخلية، ) البيئة الخارجية أو تغييرات فيكالتغيير في الطلب(إلى عوامل خارجية 

 : Burns & Stalker ،(1961) نظرية برنز وستولكر - 2

 على أن التراكيب والهياكل التنظيمية المختلفة تكون فاعلـة وحيث كانا أول من أكد

 هي التي تسـهم ،فمن خلال ما توصلا أليه من أن الهياكل الأكثر ملائمة،  حالات مختلفةفي

الـذي يلائـم ) الميكـانيكي(في تطبيق الإبداع في المنظمات من خلال النمط أو التنظـيم الآلي 

لـذي يلائـم البيئـات سريعـة ا) الحيوي(والنمط أو التنظيم العضوي ، قرةئة العمل المستبي

، ة أعضاء التنظيم بإتخاذ القـراراتكما وأن النمط العضوي يقوم عن طريق مشارك، التغيير

 .إذ أنه يسهل عملية جمع البيانات والمعلومات ومعالجتها
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 : Wilson ،(1966) نظرية ولسون - 3

ولسون عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحـل أساسـية هـدفت إلى إدخـال قد بين ل

 . إدراك التغيير-: تغييرات في المنظمة وهي

 .  التغييراقتراح -

  . تبني التغيير وتطبيقه-

  .لوب، ثم توليد المقترحات وتطبيقهاإدراك الحاجة أو الوعي بالتغيير المط -

 : لثلاثة متباينة بسـب عـدة عوامـل ومنهـا نسبة الإبداع في هذه المراحل اوافترضت

وكلما زاد عدد المهمات المختلفة كلما ، وتنوع نظام الحفظ، )البيروقرطية(التعقيد في المهام 

ع بصورة جماعيـة وعـدم ظهـور  المهمات غير الرويتنية مما يسهل على إدراك الإبداازدادت

 وهي تزيد من مساهمة أغلب ،احاتكما أن الحوافز لها تأثير إيجابي لتوليد الإقتر، صراعات

 .أعضاء المنظمة

 : )(Harvey & Mill ،1970 نظرية هارفي وميل - 4

 فأنصـب (Burn & Staljer) و (Marey & Simon)وقد استفاد مما قدمه كلا مـن 

،  الإبداعيـة– الأنظمة للحلـول الروتينيـة استخدامتركيزهم على فهم الإبداع من خلال مدى 

فقد وصفوا أنواع المشـكلات التـي تواجههـا المـنظمات وأنـواع ، )ة والحلولبالحال(لما يعرف 

عن طريق ما تحتاجه مـن فعـل ) المشكلة(الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضية 

 الأفعــالأو البحــث بهــدف تقــدير أي )  المنظمــةاســتجابةأي كيفيــة (لمجابهتهــا أو بلورتهــا 

 ،أو إعادة التعريف)  البديل الأمثلانتقاء( الحل اختيارو المحتملة التي قد تتخذها المنظمة أ

 إذ تسـعى المنظمـة إلى ، ذات تغذيـة عكسـية حـول الحـل الأمثـل معلومـات اسـتلامبمعنى 

أي الخـبرات (ًوضع حلـول روتينيـه لمعالجـة حـالات أو مشـكلات تـم التصـدي لهـا مسـبقا 

  من قبـل بهـدف معالجـة تخدامهااس حلول إبداعية لم يتم لاستحضار بينما تسعى ،)السابقة
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 .المشكلات غير الروتينية أو الإستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية والميكانيكية والعضوية

 : Hage & Aiken ،(1970) نظرية هيج وإيكن - 5

 ،اعإذ أنها تناولت المراحـل المختلفـة لعمليـة الإبـد، تعد من أكثر النظريات شمولية

نظمـة كما فسرت الإبداع على أنه تغـير حاصـل في بـرامج الم، ثرة فيهفضلاً عن العوامل المؤ

 : وهي حددت مراحل الإبداع كالآتيتتمثل في إضافة خدمات جديدة، 

 .  أي الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم المالي:  مرحلة الإعداد-أ

 .  سلوكيات ومعتقدات تنظيمية: الروتينية -ب

وهذا ما جاء بـه مـارش  (قييم النظام ومدى تحقيقه لأهدافه أي ت : مرحلة التقييم-ج

 ).وسايمون

 . البدء بإتمام الإبداع وإحتمالية ظهور المقاومة: مرحلة التطبيق -د

 : Zaltman & Others ،(1973)التمان وآخرون نظرية  - هـ

 مرحلـة : ن مـن مـرحلتين وهـماحيث تنظر هذه النظرية إلى الإبداع كعملية تتكـو

رة أو ممارسـة جديـدة ولهما مراحل جزئيـة ويعتـبر عـلى أنـه فكـ. ومرحلة التطبيق، البدء

 كـما إعتمـدوا عـلى ،ووصفوا الإبداع على أنه عملية جماعية وليست فردية، لوحدة التبني

نظيميـة وأضـافوا متغـيرات  إلا أنهم توسعوا في شرح المشكلة الت(Hage & Aiken)نظرية 

 .صية وأسلوب التعامل مع الصراع العلاقات الشخأخرى وهي
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 عمل عقل الإنسانية كيف

 ولم يتحـول ،هناك نظريات كثيرة في ذلك وما زال الكثير منها في طور البحث والنظر

إلى حقيقة علمية حتى الآن، لكي نتحدث عن كيفية عمل عقل الإنسان، لابد من التحـدث 

 ومـا زال منهـا في طـور البحـث ،ذلـكعن مكونات دماغ الإنسان، وهناك نظريات كثيرة في 

 ولم يتحول إلى حقيقة حتى الآن وبإجـاز تقـول النظريـة يتكـون دمـاغ الإنسـان في ،والنظر

 : رئيسيتينإدراكيتينالعموم من منطقتين 

 :)ذات العمليات الإدراكية المرئية الشكلية( المنطقة اليمنى -1

ية الذي يخـتص بهـا طق الإدراكيقسم علماء الفسيولوجيا الدماغ بتفصيل أنواع المنا

نطقة الإبصار، ومنطقة المنطقة الحسية ومنطقة التخيل، ومنطقة السماع، ومهذا الجانب ب

 .حك، ومنطقة التذوق، ومنطقة التسميةالض

، الجسـم بتحريـك الجـزء الأيسر مـن دماغالـًوعموما تتحكم المنـاطق اليمنـى مـن 

 ،والتأمــل الخيــال واســتخدام والإبــداع والانفعــال بالحــدسوتــتحكم بالوظــائف المرتبطــة 

يحتوي هـذا الجانـب عـلى القـدرات التخطيطيـة، والشـعورية الحدسـية، والشـمولية في و

 .النظرة والتعامل

 :) والسمعية واللفظيةالإدراكية تذات العمليا( المنطقة اليسرى -2

 الذي يخـتص بهـا الإدراكية بتفصيل أنواع المناطق الدماغيقسم علماء الفسيولوجيا 

النفسـية، ومنطقـة تعبـير الوجـه،  -نطقة حركة الأطراف، والمنطقة الحركيـةهذا الجانب بم

التفسـير، والمنطقة الفكرية، ومنطقة الـتكلم، ومنطقـة التكبـير، ومنطقـة الشـم، ومنطقـة 

 بتحريـك الجـزء الـدماغتتحكم المنطقـة الـيسرى مـن ً عموماومنطقة الخبرات الجسمية، و

 والتحلـيلي النقـدي من الجسم، وتقـوم بالـدور التحلـيلي، وضـبط الكـلام، والتفكـير الأيمن

 .والمراكز العصبية التي تضبط الحبال الصوتية واللسان والشفتين
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 ، يطلق عليهـا بالجسـم الجاسـئالعصبية الأنسجةتربط هاتين المنطقتين حزمة من 

ًحيث يتم دمج عمليات المنطقتين معـا، بحيـث يتمامـل الإدراك الـحسي المـرئي مـع قرينـه 

ًاللفظي السمعي، لينتج من ذلك رسالة واحدة أو تعلما مفيدا معبرا ً ً. 

  طرق توليد الأفكار

  :لطرقإليك هذه ا

ًحدد هدفا واضحا لإبداعك وتفكيرك - ً.  

النـاس  التفكير بالمقلوب، أي الأساسيات المعتادة في الحياة لاكتشاف الجديد مثـل -

إلى  ، العمـل يـذهبًالمترجم يذهب إلى مقـر عملـه يوميـا، وإذا انقلبـت الجملـة ستصـبح

  مكتـب وكهربـاء، فإذا طبقت هذه الفكرة في شركتك سوف توفر عليهـا مصـاريفالمترجم

 وذلك عن طريق أن يعمل المترجم مـن منزلـه ثـم يرسـل ،ومياه وخدمات أخرى للموظف

 إذا كانـت ظـروف الشركـة تتحمـل تطبيـق هـذه ،بالإنترنـت أو بطريـة أخـرى عمله سواء

 . الفكرة

 + كمبيـوتر: الدمج، أي دمج عنصرين أو أكثر للحصول على إبـداع جديـد، مثـال -

  .س، وتم تطبيق هذه الفكرةكمبيوتر بفاك= فاكس 

واحدة من جهاز أو نظام إداري، فقـد يكـون هـذا  الحذف، احذف جزء أو خطوة -

  .الجزء لا فائدة له

  . وماذا ستكون النتيجة،ماذا لو حدث كذا وكذا: قل لنفسك ماذا لو؟،

 اسـتخدام آخـر للقلـم غـير الكتابـة 20هل تستطيع أن توجد  استخدامات أخرى، -

 .وبالتأكيد ستحصل على أفكار مفيدة رب هذه الطريقةوالرسم؟ ج
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 مكونة ظاهرة الإبداع

لا يمكن تحديد مفهوم الإبداع إلا إذا أحطنا إحاطة شـاملة في الجوانـب أو المظـاهر 

  : المتداخلة المكونة للإبداع، وهذه المكونات هي

ية، حيث يكـون  عملية معرفية ذهن:  ( Creative Process )العملية الإبداعية . 1

 . الفرد في هذه العملية نشطا منظما للخبرات لكي يستجيب للموقف الجديد

جوانب تفاعل الإنسان مـع  هو أحد : ( Creative Products )الإنتاج الإبداعي . 2

فالإنتـاج الإبـداعي محـك أو ، يقاس الإبداع في أحد جوانبه بكمية الإنتـاج وصـورهالبيئة، و

 . مقياس للإبداع

اتخـاذ التفكير الإبداعي وحل المشـكلات و بين ( D.W. Taylor ) دونالد تيلر وفرق

القرار بناء على الإنتاج، فحل المشكلات هو ذلك النوع مـن التفكـير الـذي ينـتج عنـه حـل 

للمشكلات، واتخاذ القرار هو ذلك النوع من التفكير الذي ينتج عنـه اختيـار بـين أسـاليب 

بداعي هو ذلك النوع من التفكير الذي ينتج عنه أفكار جديدة بديلة للفعل، أما التفكير الإ

 . ذات قيمة

 أن الطفـل أكـثر إبـداعا مـن الراشـد، وأكـثر سـنوات ( Torrance )ويقول تورانس 

ًالطفل إبداعا هي سنوات ما قبل المدرسة والسنوات الثلاث الأولى من المدرسة، وتبدأ هذه 

 . ات المدرسيةالقدرات بالتناقص بسبب زيادة المتطلب

 تعددت النظرة للشخص المبدع بسـبب : ( Creative Person )الشخص المبدع . 3

تعدد زوايا النظر، فبعضهم يركز على الجوانب الأدائيـة وآخـرين عـلى الجوانـب الذهنيـة، 

والشخص المبدع يجب أن يتميز بخصـائص عقليـة معرفيـة وخصـائص شخصـية انفعاليـة، 

  ً.وسنأتي إلى ذكرها لاحقا

 إن تكــرار المواقــف :  ( Creative Situation )الموقــف الإبــداعي . 4

 الفـرد يكـون ً وأيضـا الإبداعية وتعددها يسهم بإطلاق صفة المبـدع عـلى الفـرد،
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ًمبدعا ً في موقف، ويظهر سلوكا عاديا في مواقـف أخـرى، فالإبـداع يـرتبط  بـالموقف الـذي ً

 . ًيظهر حلاً غير مألوفاتفاعل معه الفرد، و

 التنظيمي الإبداعدوافع 

 .الحماس في تحقيق الأهداف الشخصية. 1

  .ّالرغبة في تقديم مساهمة مبتكرة قيمة. 2

 .الحصول على رضا النفس والذات. 3

  .الحصول على الثناء والشهرة والسمعة الحسنة. 4

 .الحصول على مكافآت مالية. 5

 .الرغبة في خدمة الأمة والوطن. 6

 .الحصول على مرتبة علمية مرموقة. 7

 .الحصول على وظيفة متميزة. 8

 .الرغبة في معالجة الأشياء الغامضة والمعقدة. 9

  التنظيميمراحل الإبداع

 :  عملية الإبداع المراحل الخمس التاليةتتضمن

 وتعني إعادة العملية بكاملها من أجل إثبـات : Verificationالتحقق /الإثبات - 1

، فكـر(أي أن الشيء الإبداعي المقدم مـن الفـرد والمتضـمن ، الفطرة أو تعديلها أو تجربتها

يخضع للإختبار بهدف التأكد من صحته ومصداقيته وصـلاحيته للتطبيـق ) إستجابة، سلوك

 .كفكر جديد

ث أنه بينما يبحـث الفـرد عـن المعلومـات  حي: Illuminationالإلهام /الشروق - 2

حيث يظهـر الفكـر الجديـد ، ًفأنه يعمل أيضا على ربطها وإيجاد العلاقات فيما بين الأشياء

على شكل إنارة ذات لمعان تنبه الفرد المبدع، مما يجعله في حالة إكتشاف بعد إتمام عملية 

ه عند الفـرد المبـدع كي يسـتطيع ًالإيحاء، حيث يتحرك تدريجيا ليحرك حالة اليقظة والانتبا

 .تقديم شيء بعد مرحلة النضوج



307 
 

 وهنـا ينخـرط الفـرد في أعمالـه اليوميـة بيـنما يجـول : Incubation الإحتضان - 3

 أي هـي مرحلـة تفاعـل المعلومـات والبيانـات في العقـل ،ذهنه في البحث عن المعلومـات

 . ونتيجة لهذا التفاعل تظهر الإبداعات،الباطني للمبدع

 وجهــوده اهتمامــه وفي هــذه المرحلــة يركــز الفــرد : Concentrationالتركيــز  - 4

 . وتفكيره على المشكلة

 وتتضمن المدة التي يقضيها الفـرد في الـتعلم والقـراءة : Preperationالإعداد   - 5

وذلك ليتمكن الفرد من الإحاطة ، وحضور المؤتمرات والندوات وغيرها، والتدريب في العمل

 .أبعاد المشكلة والإحساس بهابكافة 

 التنظيمي الإبداعأهمية 

 :الآتية إن أهمية الإبداع تظهر في المجالات

لمشـكلات  ّ يطور قدرة الفرد على اسـتنباط الأفكـار الجديـدة، وتطـوير الحساسـية-

 .الآخرين

التـي تواجـه  ُ يسهم في تطوير اتجاهات إيجابية نحو حلول المشكلات، والتحديات-

 . حياتهم العاديةالأفراد في

  . يساعد الفرد في الوصول للحل الناجح للمشكلة بطريقة أصيلة-

ّ يعد مهارة حياتية يمارسها الفرد يوميا،ً ويمكن تطويرها من خـلال عمليـة الـتعلم- َ ُ 

 .والتدريب

في تنميـة  ُ يسهم في تحقيق الذات الإبداعية وتطوير النتاجات الإبداعية، والإسـهام-

  .اك العالم بطريقة أفضلالمواهب وإدر

  .في تطوير أساليب التعلم وأنماطه لتصبح أكثر فاعلية سهمي -

 .الأشياء بنفسه  يجعل الفرد يستمتع باكتشاف-

والاستجابة بفاعليـة للفـرص والتحـديات   يؤدي إلى الانفتاح على الأفكار الجديدة،-

 .المتغيرات والمسؤوليات لإدارة المخاطر والتكيف مع
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 .فز على الميل إلى التعاون مع الآخرين لاكتشاف الأفكارُ يح-

 التنظيمي أنواع الإبداع

 :  الإبداع إلى أنواع عديدة ومنهاإن

 :  الإبداع المتعلق بالإختراع والتصميم والإستنباط ويشمل-1

 وإنمـا يكـون ، وهو أن يكون الإنتاج غير مرتبط بالمبدع كشخص:  الإبداع العلمي-أ 

 وهـذا النـوع مـن الإبـداع يعـالج ً،ين الحاجيات والأهداف المحددة خارجيـانتاج كوسيط ب

ًالمبدع مظاهر متعلقة بواسطة أو بالمحيط الذي يوجد فيـه مسـتهدفا تحقيـق نتـاج جيـد 

ومن الأمثلـة عـلى الإبـداع العلمـي ، ومناسب وأنه يضفي على هذا النتاج أسلوبه الخامس

 . الخ.. . والهندسة والصناعة والطب وغيرهاهو  إبداع الباحثين في مجال الفيزياء 

 وفي ، كالـدوافع والإدراكـات، وهو التعبير عن الحاجات الداخلية:  الإبداع الفني-ب

 .هذا المجال فإن المبدع يظهر ما يداخله إلى الخارج مثل الرسام والنحات والموسيقي

 . عر والنثر وذلك مثل الإبداع المتعلق بالش:  الإبداع المتعلق بالتأليف-جـ

 :  ويشمل الإداري الذي يتمثل في:  الإبداع المتعلق بالتخطيط- 2

 . إبداع وتخطيط في إنتاج السلع والخدمات-

 .  إبداع في عملية الإنتاج-

 .  إبداع في الهيكل التنظيمي-

 .  إبداع في هندسة العلاقات بين الناس-

والإبــداع ، بــداع العســكريالإ،  نشــاط معــين مثــل الإبــداع الســياسي الإبــداع في- 3

 . الكروي

 ويقصد بالإبداع العام هـو الإبـداع الجماعـي مثـل فـرق :  الإبداع العام والخاص-4

 .أما الإبداع الخاص فهو الإبداع الفردي، البحوث الطبيه
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 وهـو أن يكـون الشـخص :  الإبداع متعدد الجوانب والشخصية متعددة الوجوه- 5

ًيكون رساما ومهندسا ورياضيا وميكانيكيا في آن واحدًمبدعا في أكثر من مجال كأن  ً ً ً. 

 مستويات الإبداع 

 : وهي، ثة أنواع من الإبداع في المنظماتويمكن التمييز بين ثلا

 : Individual Imovation الإبداع على مستوى الفرد - 1

ذين يمتلكـون قـدرات وهو الإبداع الذي يتم التوصل إليه من قبـل أحـد الأفـراد الـ

وتنـاول الكثـير مـن الكتـاب ، د كتـب الكثـير عـن الشخصـية المبدعـةلقـ، مات إبداعيةوس

ًوالباحثين هذا الموضوع سعيا إلى تحديد السمات التي تميز الشخصـية المبدعـة مـن غيرهـا 

ونشر الكثــير مــن الأبحــاث ،  عقــدت عشرات المــؤتمرات والنــدواتكــما، مــن الشخصــيات

درات وإسـتعدادات وميـول الفـرد المبـدع وخصـائص والمقالات التي تحاول التعرف على ق

 . تتوافر في الشخص غير المبدع  والتي لا،وسمات شخصيته المختلفة التي يتميز بها

 : ومن بين خصائص الفرد المبدع والتي تكون عادة فطرية

وعـالي ، وهـو مسـتقل ومثـابر،  يحـب الفـرد المبـدع روح المخـاطرة : الشخصية -1

ولديـه ، العزلـةوقادر عـلى التسـامح مـع ، منفتح على الآراء الجديدةومتشكك و، الدافعية

 . إحساس كبير بالفكاهة

بـل إنـه يميـل إلى ،  الإنسان المبدع ليس منطويا على نفسـه: العادات الإجتماعية -2

 .وتبادل الآراء مع الآخرين، التفاعل

ً حيث يبذل الفرد وقتا كبيرا لإتقان عمله: المعرفة -3 ً. 

ولكنـه يتمتـع بالقـدرات ،  الإنسان المبـدع لـيس بـالضرورة عـالي الـذكاء: ءالذكا -4

 .التفكيرية على تكوين علاقات مرنة بين الأشياء
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ومن المألوف أن يكون قد واجه إضـطرابات ،  طفولته إتسمت بالتنويع: الطفولة -5

 .عائلية وأوضاع إقتصادية صعبة

 .لإبداع وهو يؤكد على أن المنطق يعيق ا: التعليم -6

ومن جهة أخرى فقد بنيـت عـدة دراسـات بوجـود معوقـات تحـول دون السـلوك 

 : الإبداعي للعاملين في المنظمة وتتمثل هذه المعوقات بما يلي

ـة-أ  ـراد العــاملين لجوانــب المشــكلة :  معوقــات إدراكيـ ـل بعــدم إدراك الأفـ  وتتمثـ

أو لصـعوبة إدراك ، أو تضـيق نطاقهـا، صحيح وذلك بسـبب عزلتهـا عـن سـياقهابالشكل ال

 .العلاقات البعيدة المتضمنة فيها

 وتتمثـل في الخـوف مـن المبـادرة والخـوف مـن :  معوقات وجدانية وشخصـية-ب

 . والجهود في التفكير والرغبة في تحقيق النجاح السريع، الوقوع في الخطأ 

  وهي تعـود إلى الضـغوط الإجتماعيـة المختلفـة:  معوقات ثقافية أو إجتماعية-جـ

 وتؤدي بهم إلى تبني إتجاهات المجاراة لمـا ،التي تتدخل في تشكيل حياة الأفراد وتصرفاتهم

 . هو شائع

  Group Innovation :  الإبداع على مستوى الجماعة- 2

أو إدارة أو ، م قس(وهو الإبداع الذي يتم تحقيقه أو التوصل إليه من قبل الجماعة 

 فـإن إبـداع الجماعـة يفـوق (Synergism)ية التداؤب ًوإعتمادا على خاص، )الخ.. . ،لجنة 

وذلك نتيجة للتفاعل فـيما بيـنهم وتبـادل الـرأي ، مجموع الإبداعات الفردية للأعضاءًكثيرا 

والتحـديات الكبـيرة التـي يواجههـا المـنظمات . والخبرة ومساعدة بعضهم الـبعض وغيرهـا

 . المعاصرة تتطلب تطوير جماعات العمل المبدعة
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 : بالعوامل الرئيسية التالية، ًكما ونوعا،  ويتأثر إبداع الجماعةهذا

 فالإلتزام بالتمييز والتفوق في الأداء يشجع عـلى إيجـاد : الأداء الإلتزام بالتمييز في -

 . مناخ يسمح للأفراد بتقييم إجراءات العمل والعمل على تحديها بشكل مستمر

الإبـداع لـدى الجماعـة حـين يشـاطر  احـتمالات حيـث تـزداد : (Vision) الرؤية -

 . وأفكار مشتركة تتعلق بأهداف الجماعة، أفرادها مجموعة قيم

يجب توفير المساندة والدعم الـلازم ،  فحتى يتحقق الإبداع:  دعم ومؤازرة الإبداع-

 . ويمكن أن يأتي هذا الدعم من قبل زملاء الجماعة أو المنظمة، لعملية التغيير

 إن البيئـة والمنـاخ اللـذين يشـجعان : (Safety Participative) المشـاركة الآمنـة -

 . تعززان الإبداع الناجح) بدون إتهام مضاد(الأفراد على التعبير بحرية عن أفكارهم 

 : كذلك فقد توصلت الدراسات إلى العوامل التالية التي تؤثر في إبداع الجماعة

ة أكــثر مــيلاً للإبــداع مــن  حيــث أن أفــراد الجماعــة المنسـجم:  إنسـجام الجماعــة-

 . الجماعة التي ليس بين أفرادها إنسجام

 عـدد أعضـاء الجماعـة، حيـث تتوسـع ازديـاد يزداد الإبـداع مـع :  حجم الجماعة-

 .القدرات والمعرفة والمهارات

 حيث أن الجماعة المختلفة من حيث الجنس تنتج حلـولاً أفضـل :  جنس الجماعة-

 . من الجماعة أحادية الجنس

وأن الحـل ، ة شديدة التنوع تنـتج حلـولاً أفضـل حيث أن الجماع:  تنوع الجماعة-

 .الإبداعي للجماعة يتطلب أن تتكون من أشخاص لهم شخصيات مختلفة
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ً حيث أن الجماعة المتماسكة أكـثر إسـتعدادا أو حماسـا ونشـاطا :  تماسك الجماعة- ً ً

 . ًللعمل من الجماعة الأقل تماسكا

 فالجماعـة حديثـة التكـوين تميـل إلى الإبـداع أكـثر مـن الجماعـة :  عمر الجماعة-

 . القديمة

 : Organizational Innovation الإبداع على مستوى المنظمة - 3

عـلى ، أن الإبـداع في المـنظمات المعـاصرةحيث لابد مـن التأكيـد مـرة أخـرى عـلى 

ً يعد مسألة ترف أو شيئا كماليالم، إختلاف أنواعها  ً أمرا ضروريا وملحاوإنما بات، ً ً ولا غنى ، ً

،  أسـلوب عملهـا وممارسـاتها اليوميـةوعليها أن تجعـل، ه إذا ما أرادت البقاء والإزدهارعن

ويمكن تحقيق ذلك بتوافر الشروط الأساسية التالية التي إقترحهـا الكاتـب هارولـد لافيـت 

(Harold Leavitt) : 

 .  أشخاص ذوي تفكير عميق ضرورة إدراك أن الإبداع والريادة تحتاج إلى-1

 .  ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعية-2

 .  ضرورة تنمية المهارات والقدرات الإبداعية في إيجاد المشكلات وتعزيزها-3

  إستراتيجية الإبداع التنظيمي

 : من هذه الإستراتيجيات

  Periodicity :  الدورية– 1

ومـن الأمثلـة عـلى .  ثابتة أو متغـيرةهي القدرة على إستخدام أشكال تنظيمية غير

ًهذه الإستراتيجية هو إستخدام نموذج المصفوفة الذي يتم وفقا لـه تجميـع مجموعـة مـن 

المتخصصين والعاملين وذلك لتنفيذ مشروع معين وإنشاء بناء تنظيمي مؤقت يتم حله عند 

 .ع أخرىيالإنتهاء من المشروع، ومن ثم تحريك الأفراد للعمل في مشار
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ذلك فمن الأمثلة الأخـرى عـلى هـذه الإسـتراتيجية هـو نقـل أفـراد الإدارة العليـا ك

التعيــين ، للعمــل في بيئــات تشــغيلية مشــابهة ولكنهــا ذات مســؤوليات وظيفيــة مختلفــة

الدوري لموظفين جدد ذات خـبرات مختلفـة وخاصـة بالنسـبة للمناصـب أو المراكـز التـي 

تطوير المتـوازي للجماعـات التـي تعمـل عـلى حـل وال، تمتلك إمكانيات إبداعية غير عادية

 .نفسي للمشكلة أو المشكلات المشابهة

  Oranizational Development (OD) :  التطوير التنظيمي- 2

 عبارة عن مجموعـة مـن الأسـاليب أو الطـرق طويلـة (OD) التطوير التنظيمي إن

لتزيد من قـدرة المنظمـة والتي تصمم ،  بشكل عام من العلوم السلوكيةحاةالمدى والمستو

تشـخيص ، جمع البيانات، تها، ومن الأمثلة على هذه الطرقعلى تقبل التغيير وزيادة فعالي

وهي بشكل عام ، وإستخدام وكلاء التغيير، تطوير فرق العمل، تدريب الحساسية، المنظمة

بـين ومعـايير الجماعـة والعلاقـات ، المحددات السـلوكية كقيـيم الأفـرادتكون موجهة نحو 

ًولكن أيضا على تسهيل ، س على إزالة معوقات التغيير فحسب وهناك تركيز كبير لي،الأفراد

 .التغيير كعملية مستمرة

فــإن التطــوير التنظيمــي بتركيــزه عــلى الأفــراد والعلاقــات والتغيــير يعتــبر ، كــذلك

نظمـة عـلى إذ إنه يساعد على تدريب أفراد الم،  ملائمة لترويج الإبداع التنظيميإستراتيجية

ًوهـو يسـاعد أيضـا عـلى تـرويج صـفات تنظيميـة ، قبل الإبداع كمعيار تنظيمـي أسـاسيت

 ويجب أن يرسخ التطـوير التنظيمـي في المنظمـة وذلـك بهـدف ضـمان ،تساهم في الإبداع

 ويمكن أن يستخدم التطوير التنظيمـي ،الإلتزام المستمر والقدرة على تقبل وترويج الإبداع

 .هتمامات والمصالح ولصياغة أهداف عامة شاملةلزيادة الوعي بالإ
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  Functional Specialization :  التخصص الوظيفي- 3

 فلـترويج الإبـداع ،هو قيام المنظمة بتصميم وحدات للقيام بالنشاطات المتخصصـة

التنظيمـي تصــمم وحـدات تنظيميــة ذات بيئـة تشــغيلية ملائمـة للمراحــل المختلفـة مــن 

 .مثل إنشاء وحدات البحث والتطوير أو جماعات التخطيط ،داعيةالعملية الإب

وبالإمكــان  أن تكــون هــذه الإســتراتيجية هــي الأكــثر قابليــة للإســتخدام مــن قبــل 

ًالمنظمات التي تسعى إلى إيجاد أعمال إبداعية تغطي مساحات تنظيمية صغيرة نسبيا ولا 

ًية الأكـثر شـيوعا مـن بـين فإن التخصص الوظيفي تعتبر الإسـتراتيج، وكذلك . تكون جذرية

 .إستراتيجيات الإبداع التنظيمي

 : نموذج الإدارة بالإهداف -4

 على أنها محاولـة لتحقيـق أهـداف المنظمـة مـن (MBO)تعرف الإدارة بالإهداف 

خلال زيادة إلتزام العاملين ومشاركتهم الفعلية في تحقيق أهدافها ونشاطاتها، ويركز نظام 

وذلك لإن الإنسان هو الذي يقوم بالعمـل عـلى ، لرؤساء والمرؤوسينالإدارة بالإهداف على ا

بالمعلومـات عـن المـوظفين ) الرؤسـاء(حيـث يـزود النظـام المـديرين ، مختلف المستويات

ومـن خـلال تحديـد الفـرد ، وطريقـة أدائهـم، وذلـك بشـكل دوري ومسـتمر) المرؤوسين(

وسين، كما ويساعد النظام المدراء للأهداف يصبح الرئيس في موقف أفضل لتقويم أداء المرؤ

على إتخاذ القرارات بشكل صحيح من خـلال قاعـدة معلومـات سـليمة تتعلـق ) الرؤساء(

فـإن ذلـك يـؤدي ، بالترقية ودفع التعويضات، ومن خلال تركيز النظام على التحفيز الفردي

، نتـائجويـتم قيـاس هـذا الأداء عـن طريـق ربطـة  بال، إلى تحسين مستوى الأداء والإنجـاز

 .وهكذا تتوفر الفرصة للإبتكار والإبداع
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 الفكرة الإبداعية 

  : التالية  وفق العوامل،يتم تحديد الفكرة الإبداعية

القـيم والقواعـد المتبعـة، ويمكـن تطبيقهـا بأسـاليب   هي فكرة لا تتعـارض مـع-1

 . متاحة

عنـاصر بهـا وتـوافر  هي تلك الفكرة التي تصلح للتطبيق بمـا يسـمح باختيارهـا -2

 . تسمح بتقديمها وقياس فاعليتها

بأسـلوب   هي فكرة تجـذب الانتبـاه، وتمـس في الآخـرين حاجـات يـتم إشـباعها-3

 .مبتكر

 نظرية التفكير الإبداعي 

  ):Guilford(  جيلفورد  التفكير الإبداعي من وجهة نظر النظرية العاملية -1

ًتصـورا نظريـا عـن ) Guilford( لقد قـدم جيلفـورد  ، مـن خـلال الإبـداع ظـاهرة ً

، حيـث )Structure of intellect( نظريته عن التكوين العقلي والتي تدعى بنيـة العقـل 

  :  للنشاط العقلي عند الشخص، هيأبعادحدد فيها ثلاثة 

  ). Operations(  نوع العملية العقلية -1

  ).Content(  نوع المحتوى او المضمون -2

  ).Prodouct( ة  نوع الناتج او المحصل-3

 :  الإنساني  التفكير الإبداعي من وجهة نظر الاتجاه-2

 الإفــراد إن) Maslow(يــرى أصــحاب هــذا الاتجــاه مــنهم ابراهــام ماســلو 

ًجميعا لديهم القدرة على الإبداع، وان تحقيـق هـذه القـدرة يعتمـد عـلى المنـاخ 

المحقـق لذاتـه الاجتماعي الذي يعيشون فيه، ويميز ماسـلو بـين الشـخص المبـدع 

 الشخص المبدع المحقق لذاتـه أنوالشخص المبدع ذي الموهبة الخاصة، فهو يفهم 

 يعيش العالم الحقيقي من الطبيعة أكثر من أولئك الذين يعيشون عالم النظريـات 
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 يفترض انـه لابـد مـن وجـود شي يمـن ملاحظتـه، أي إنتـاج Rogers روجرز أماوالمجردات 

 ظهـور أنهـاهذا الإنتاج أصيلاً، فهو يعـرف العمليـة الإبداعيـة عـلى  يكون أنللإبداع ولابد 

 . إنتاج أصيل ينمو من فردية الفرد والمواد والإحداث وظروف الحياة

  : التفكير الإبداعي من وجهة نظر النظرية المعرفية -3

تهتم هذه النظريـة بـالطرق التـي تـدرك بهـا الأشـياء، وكـل مـا يتعلـق بالأسـاليب 

ًويمثل الإبداع وفقا لوجهة نظر هذه النظريـة طرائـق الحصـول عـلى المعلومـات، المعرفية، 

ودمجها من اجل البحث عن الحلول الأكثر كفاءة، كـما يؤكـد أصـحاب هـذا المنحـى عـلى 

 . أهمية حرية التفكير والقدرة على التحكم في المعلومات وتشكيلها والإثراء الفكري بالإبداع

ًثر اقترابا من طبيعة الإنسان وعملياته الذهنية الحيوية، إذ إن الاتجاه المعرفي كان أك

نظر هذا الاتجاه للإنسان على أنه منظم للموقف والمعرفة ويعالجها ويبني الموقف ويعيد 

بناءه بهدف استيعابه، كما أن هـذا الاتجـاه يـرى أن الأفـراد مختلفـون في مسـتوى نشـاط 

الموقـف، ومسـتوى العمـل الـذهني يتحـدد وآليات العمل الـذهني العاملـة والموظفـة في 

 : بقضيتين عند اصطحاب الاتجاه المعرفي، هما

طبيعة البنية المعرفيـة التـي طورهـا الفـرد جـراء تفاعلاتـه النشـطة في الموقـف . 1

 . والخبرات التي حصلت لديه جراء ذلك

خبرة مستوى العمليات الذهنية الموظفة في الموقف أو الخبرة والتي تحدد عادةً ب. 2

المــتعلم واســتراتيجياته المتطــورة ووحــدة الــزمن المســتخدمة لإدخــال الخــبرة إلى الــذهن، 

وحسب وجهة النظر المعرفية فان التفكير الإبداعي هو تفكـير تظهـر فيـه حـالات سـيطرة 

 .الوعي والتفاعل الذهني في المواقف الإبداعية
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  :  التفكير الإبداعي من وجهة نظر النظرية السلوكية-4

هو سـلوك مـتعلم يخضـع لقـوانين ومبـادئ  يرى أصحاب هذه النظرية أن التفكير 

التعلم التي تحكم أي سلوك آخر، وترى أن هذا السلوك يدعم ويتم تعميمه عـلى مواقـف 

ًأخرى استنادا إلى النتائج التي يحصل عليها وكميـة التعزيـز فهـي تنظـر إلى التفكـير بحـل 

 أو مثير معين، والفرد يستخدم عادات وأنماط معينـة مـن المشكلة على انه استجابة لموقف

ًالسلوك على شكل هرمي حسب قوة ارتباطها بالموقف، وفقا لمبدأ المحاولـة والخطـأ الـذي 

ًجاء به ثورندايك، فالفرد يبدأ باستخدام أنماط سـلوكية بسـيطة، وينتقـل بهـا تـدريجيا إلى 

 .ن حلول بديلة وارتباطات جديدةًالأكثر تعقيدا لإيجاد الحل الأنسب مع الكشف ع

  :  التفكير الإبداعي من وجهة نظر نظرية الجشطلت-5

 الشخص المبـدع لديـه حساسـية جماليـة تمكنـه مـن أن هذه النظرية تؤكد على إن

( انتقاء الاختيار الوحيد المطروح من بين عـدة اختيـارات، وهـذا الاختيـار الوحيـد يسـمى 

Good Gestalt(  إلىتفسـير هـذه النظريـة للإبـداع، فقـد توصـل علمائهـا ً، وانطلاقا مـن 

 هذه القوانين مـا أهممجموعة من القوانين التي تحدد العلاقة بين الكليات والأجزاء، ومن 

 : يأتي

 الأشـياء المتحركـة في حالـة أن ويقصـد بـه :  )Common Fate(  المصير الواحد -1

 . واحدة تبدو كأنها مجموعة واحدة

 الأشــياء المتقاربــة نســبيا تبــدو وكأنهــا أن ويقصــد بــه :  )Proximity(  القــرب -2

 . مجموعة واحدة

 الأشـياء المتشـابهة تظهـر وكأنهـا مجموعـة أن ويعني :  )Simitarity(  التشابه -3

 . واحدة

 الكل اكـبر مـن مجمـوع الأجـزاء، وان إدراك أن ويعني :  )Pragnanz(  الامتلاء -4

 . الكل سابق لأدراك الأجزاء
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ً الأشياء المرتبة لان تأخذ أسـلوبا معينـا أن وتعني :  )Continuity(  الاستمرارية -5 ً

 . في الاستمرارية تطغى على الأشياء التي يحدث تبدل في اتجاهها

  :  الإبداع من وجهة نظر نظرية التحليل النفسي-6

( ء  هـو عبـارة عـن وسـيلة دفاعيـة تـدعى الإعـلاالإبداع أن ) Frued( يرى فرويد 

Sublimation(  ـرى ـذي يـ ـداع أن، والـ ـات الإبـ ـين المحتويـ ـنفسي بـ  ينشــأ بســبب الصراع الـ

 الإبـداعوبين الحياة الواقعية للمجتمع، وربط ) اللاشعورية (الغريزية الجنسية والعدوانية 

  . باللعب

 تتطـور بشـكل لا واع في البدايـة وتسـتمر في الإبداعيـة العقـدة أن يونك يعتقد أما

 الإبداع ينتج بسبب أن ) Adler(  الوعي، ويؤكد ادلر إلىتى لحظة معينة لتخرج التطور ح

 مواجهته وبشجاعة وذلك إلىالشعور بالنقص، لان الشعور بالنقص العضوي يدفع الشخص 

 . عن طريق التعويض

  الإبداعي سمات التفكير

 :الإبداعي ما يلي  سمات التفكيرأهممن 

في وقـت  أو توليـد أكـبر عـدد مـن الأفكـار الإبداعيـةالقدرة على إنتاج : الطلاقة -1

 . ًقصير نسبيا

 .القدرة على تقديم إضافات أو زيادات لفكرة ما لتصبح أكثر أهمية:  التفاصيل-2

 . القدرة على التعبير الفريد وإنتاج الأفكار غير المألوفة والنادرة:  الأصالة-3

لات والمصـاعب والـنقص في القدرة عـلى اكتشـاف المشـك: الحساسية للمشكلات -4

 .المعلومات

 .القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف:  المرونة-5
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 قياس التفكير الإبداعي

 : اختبار إيرابان وجلين للتفكير الإبداعي. 1

تم تطـوير اختبـار جديـد للتفكـير الإبـداعي قـام بـه في )  1993 - 1984(في الفترة 

اختبـار التفكـير ( كلاوس إيربان، وهانز جلـين، وسـمي الاختبـار جامعة هانوفر البروفيسور

غـير متـوفر بالعربيـة، وتحـاول مجموعـة مـن البـاحثين العـرب  )إنتاج الرسوم -الإبداعي 

 . تعريبه وتقنينه ليكون صالحا ً للبيئة العربية

 : مقاييس السمات .2

اقـه في أواخـر  ورف( Renzuli )مـن أبرزهـا تلـك التـي طورهـا الأمـريكي رينـزولي 

السبعينات، وقـد جـرى تصـميمها للحصـول عـلى تقـديرات المعلمـين لسـمات طلبـتهم في 

 ، والموسـيقية، والبراعـة الفنيـة، والإبداعيـة والسـمات القياديـة، والدافعية،مجالات التعلم

 .  وسمات التخطيط، وسمات الاتصال،والفنون المسرحية

 :اختبارات تورانس للتفكير الإبداعي. 3

رت اختبارات تورانس للتفكير الإبداعي في الولايات المتحدة الأمريكيـة في أواخـر ظه

الستينات، وهي تستخدم في قياس القدرة على التفكـير الإبـداعي لـدى الطلبـة بـأكثر مـن 

واسطة، فهناك الصورة اللفظية للاختبار والصورة الشكلية، أما الصورة اللفظية فتتألف من 

ل واحد منها بمثابة نشاط فرعي فهو يتطلب من المفحوص كتابـة سبعة اختبارات فرعية ك

أسئلة ووضع تخمينات للأسباب أو النتائج أو تحسين إنتاج واقتراح بدائل ووضـع فرضـيات 

 .لمواقف غير متوقعة، وكل هذه البدائل تنطوي على إبداع وتفكير أصيل

ثابـة نشـاط أما الصورة الشكلية، فهي تتألف من ثلاثة اختبارات كل منها بم

 يتطلب من المفحوص رسم موضوع على خط مقفـل أو مفتـوح أو عـلى خطـوط 
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ناقصة لكن هذه الموضوعات كلها من النمط غير المألوف، هنـاك صـور معربـة لاختبـارات 

 . تورانس تتمتع بدرجة من صدق وثبات مقبولة

 ويمكن تطبيق اختبارات تورانس بشكل فـردي أو جماعـي عـلى جميـع المسـتويات

العمرية، مع إمكانية استخدام الصورة اللفظية مع الأشـخاص دون الصـف الرابـع عـلى أن 

 . يتم تطبيقه بصورة فردية في تلك الحالة

 خصائص الأفراد الذين يتميزون بالإبتكار

 :  وهي،الخصائص التي تظهر في حالات كثيرة على الأفراد الذين يتميزون بالإبتكار

ث أن المبتكرين عادة ما يجدون دافعهم الذاتي في مواجهة  حي:  الميل إلى التعقيد-1

 ومفارقـة الحالـة القائمـة التـي يجـدونها تمثـل حلـول البيئـة ،المشكلات الصعبة والمعقـدة

 وفي حقيقة الأمـر فـإن درجـة التعقيـد ،المألوفة والسهلة والتي يستطيع كل فرد القيام بها

ًا أخذت تتطلـب تـدخلاً متزايـدا في العديـد مـن آخذه بالتزايد في الإبتكارات بالنظر إلى أنه

تعقيـده في يحمـل  ، هذا إلى جانب أن الإبتكار يجد ذاتهالأنظمة والإختصاصات والوظائف

والذي يتطلب من المبتكر أن يتعامل مع فكرة أو مفهوم لم يسبق أن ، الجديد الذي يأتي به

 .تعاقل معه من قبل

حيث أن المبتكـر يمتلـك حـس الشـك ، لأولى وهذه ترتبط بالفقرة ا: لشك حالة ا-2

 وهـذه التسـاؤلات قـد ،الذي يتحول عادة إلى أسئلة خارج الصندوق وبعيدة عـن المـألوف

 لماذا لم تسقط إلى الأعـلى : في تساؤله) تفاحة نيوتن( إنها مثل سمة ،تطال حتى البديهيات

يشـها المبتكـر هـي التـي  إذ أن حالة الشك التـي يع،ًخلافا للمألوف في سقوطها إلى الأسفل

تصنع على كاهله الإلتزام الذاتي ومواصلة التساؤل إلى نتيجـة لابـد منهـا في إيجـاد الحلـول 

 إلا ،للمشكلات أو التفسيرات الجديدة للظاهر القديمة أو التوصل إلى الجديد الذي لم يظهر

 . لماذا يكون هذا ؟ ولماذا لا يكون مثلاً ذلك بدلاً منه؟: في تساؤلاته
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في تحديـد  حيث أن الطريقة المنهجية قد تكون جزء من عمل المبتكـر :  الحدس-3

غــير أن التعمــق في تصــور وتجــاوز الإرتباطــات الظــاهرة إلى ، المشــكلة وجمــع المعلومــات

 وإذا كانـت ،(Intuition)يتطلب معه الحـدس ، غير المرئية وإلى ما بعد الأشياءالإرتباطات 

فـإن ، طقيـة ومنهجيـة مترابطـة مـن الخطـوات هي سلسلة من،الطريقة العلمية في البحث

 ،ًالحدس هو الإستبطان الذاتي والنظر إلى الأشياء بعيدا أو خارج علاقاتها الموضوعية المتينـة

ويمكن توصيف الحدس كما ذكر الكثير من العلماء الـذين إبتكـروا نظريـات كبـيرة في أنـه 

ات، وبحـث المشـكلة مـن جميـع جمع المعلومبعد أن يمضوا فترة طويلة قد تمتد لأشهر في 

يقـة المنطقيـة  تمر المشكلة فيما يشبه الحيرة من حيـث أنـه لايوجـد مخـرج بالطر، جوانبها

ولكن سرعان ما تهبط الأفكار الجديد كما يهبط الوحي في أوقات عادة ما ، المنهجية الواعية

ود المعلومـات نفسـها مهـما  إنه ومضة الإبتكار عندما لاتع،تكون غير أوقات العمل الشاق

 .زادت لا تعوض بشيء

 Self) حيث أن المبتكر يتسم عادة بأنـه محفـز بالإنجـاز الـذاتي :  الإنجاز الذاتي-4

Achievement)  ،بـل هـو ،  تدفعـه ولا صـعوبة المشـكلات تعيقـهفلا الحـوافز الخارجيـة

بـة العارمـة في حـب مـا ًالمحرك الذاتي والدافعية الذاتية هي التي تلعب دورا يحددها الرغ

 .يقوم به وبالإنجاز الذاتي

 حيث أن المبتكر يجد في القدرة الذهنيـة المركـزة :  النفور من المحددات والقيود-5

ًعمقا والمتسعة أفقا ، ذلك فهو ينفـر ويتبعـه مـن المحـددات لا يمكن أن يحدها شيء ول، ماً

 وربمـا ذلـك ً،ن إنطلاقـه أيضـاومن الواجبات المحددة التي تحصر الذهن وتحد م، والقيود

ًيفسر سـبب أن الكثـيرين مـن المبتكـرين كـانوا لا يعترفـون سـابقا بالحـدود الإختصاصـية 

 .والمهنية التي تقيد مجالسهم المعرفي
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 الصفات الإبداعية في الأفراد 

الشخصيات المبدعة تنظر إلى الزمن كمورد إنتـاجي يجـب اسـتثماره في تحقيـق  -1

ًنتصـارات، وتنظـر دائمـا إلى الأمـام للسـبق والتقـدم، ولا تجعـل للـماضي أو المزيد مـن والا

ًالحاضر قيودا عليها، إن بعض الأفراد يعيش في قيود المـاضي وأزماتـه وآخـرون يعيشـون في 

قيود الحاضر وأزماته فينشغلوا في هموم اليوم متناسين آمال الغد، وهذا خطـأ كبـير يعـود 

  .عليهم بالفشل في آخر المطاف

ّإذ أن المبدعين يتميزون في الغالـب بـالتحرر مـن النزعـة التقليديـة ، الاستقلالية -2 ّ

ّوالتصورات الشائعة ليس حبا بالخروج عن المألوف دائما بـل لـتطلعهم الـدائم وطمـوحهم  ً ً

العالي في التفكـير والتعبـير ورسـم الأهـداف، ومـن الواضـح أن لـبعض التقاليـد والنمطيـة 

 .التي تستدعي احترامها وعدم تجاوزهاّأهميتها وحكمتها 

 . القدرة على تقديم الأفكار والاقتراحات المقنعة أو الخطط البديعة-3

 التلقائية والمرونة في التعامل والثقة في النفس في العلاقـة مـع الأفـراد والتعـاطي -4

 .مع الأزمات

ًالمعرفة والاستطلاع الشخصي، وفي التجمعات يميـل المبـدعون غالبـا -5  إلى الفضـول ّ

 .ًالإيجابي والبحث وعدم الرضا عن الأوضاع الراهنة طلبا للتجديد والتطوير

 قراءة الماورائيات لدى الاستماع إلى محاضرة أو خطبـة أو قـراءة فكـرة ومراقبـة -6

ّعمل أو سلوك وعدم الوقوف إلى حد الظاهرة من دون تحليل وتعمق ّ. 

ويتنزه الفرد المبدع في الغالـب  لنقد الذاتي،تشجيع تبادل الرأي والمشاركة فيه وا -7

ّعن السلبية والتزلف والنفاق، لأنهـا مسـاوئ تتنـافى مـع شـعوره بالثقـة وتفكـيره المتحـرر  ّ

 .وطموحه العالي إلى الكمال وتحسين الأوضاع وتوجيهها إلى الأفضل
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 ّالقدرة العالية على تفهـم المشـكلات ومناقشـتها بسـعة صـدر والتعامـل معهـا  -8

بإيجابية وحكمة، فلا تعود الأزمات المستعصية على المبدعين بالإحباط أو الشعور بالفشـل 

ًبخلاف الكثير من الأفراد الذين تزيدهم الأزمات تراجعا ونكوصا ، والنقص في أغلب الأحيان ً

ـم أولاً ـون في ذواتهـ ـاط فينهزمـ ـديدا بالإحبـ ـعورا شـ ـوراء أو شـ ًإلى الـ ـومهم ،ً ـام خصـ ـم أمـ  ثـ

 .ومنافسيهم

 . وضوح الرؤية وصلابة الموقف وثبات القدم-9

 .الالتزام بهدف سام والتفاني في العمل من أجل الوصول إليه -10

  معوقات الإبداع

ومـا يكـون مـن  معوقات الإبداع كثيرة، منها ما يكون من الإنسان نفسه ومنهـامن 

  :قبل الآخرين، عليك أن تعي هذه المعوقات وتتجنبها بقدر الإمكان

  .دم الثقة بالنفسع -

  .الخوف من الفشل -

  .الخوف والخجل من الرؤساء -

 .العلمي عدم التعلم والاستمرار في زيادة المحصول -

  .الخوف على الرزق -

 .والتبعية لهم  الاعتماد على الآخرين-

 .الخ ... أنا ضعيف، أنا غير مبدع:  الشعور بالنقص ويتمثل ذلك في أقوال بعض الناس-

  .الخطط والقوانين والإجراءات ود علىالجم -

  .التشاؤم -

 . الخوف من تعليقات الآخرين السلبية-
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 مفهوم الابتكار

 أن الابتكار هو قدرة الفرد عـلى تجنـب الـروتين العـادي Piersتعريف إيلين بيرس 

والطــرق التقليديــة في التفكــير، مــع إنتــاج أصــيل وجديــد أو غــير شــائع يمكــن تنفيــذه أو 

 ".هتحقيق

 ظواهر، ذات وجوه أو أبعاد متعددة، هي ظاهرة معقدة، أو جملة معقدة من الأو

ُفقد ينظر إليه على أنه استعداد أو قدرة عـلى إنتـاج شيء جديـد ذي قيمـة، وتـارة أخـرى 

ُينظر إليه على أنه عملية يتحقق الناتج من خلالها، ومرة ثالثة يرى في الإبـداع حـل جديـد  ُ

ُعة ينظر إليه على أنـه مجموعـة العوامـل الذاتيـة والموضـوعية، التـي لمشكلة ما، ومرة راب

 .تقود إلى تحقيق إنتاج جديد وأصيل ذي قيمة للفرد والجماعة

  الابتكار إدارةأهمية 

 : يلي الابتكار ذو أهمية كبيرة في تحقيق ماإن

ض خفـ  ابتكار المنتج أو الخدمة أو العملية له تـأثير كبـير عـلى : خفض النفقات-1

 ، أو تقـديم خـدمات)مواد أقـل في وحـدة المنـتج(النفقات سواء بالتوصل لمنتجات أصغر 

خفـض تكلفـة التلـف، وإعـادة العمـل (، أو عمليـات أكـثر دقـة )تكلفة عمل أقـل(أسرع 

 .)من التوالف والتخلص

المخرجات إلى المدخلات ، والابتكار له تأثير   الإنتاجية هي نسبة :الإنتاجية  زيادة-2

 مثل إنتاج وحـدات أكـثر ،ابتكار عملية أو تقنية جديدة  في زيادة المخرجات من خلالكبير

  .المدخلات بخفض التلف أو استخدام طاقة أقل في وحدة المنتج في الزمن، أو بتأثيرها على

الأداء في الوظـائف الإداريـة   يعمل الابتكار على تحسين :الأداء  تحسين-3

سـاعد عـلى تحسـين الأداء في  يق الإلكتروني، مـثلاًوالخدمات بشكل كبير، فالتسو

 لتقديم الخدمة الأفضـل  إدارة علاقات الزبون، وبناء قواعد البيانات عن الزبائن؛
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الزبـائن للاسـتجابة السريعـة  لهم، كما ساهم في تحقيق التفاعل الآني، وفي كـل مكـان مـع

 .لحاجاتهم وبطريقة أفضل

اليـوم أسرع مـن أي   إن ابتكـار المنتجـات :يرهـاوتطو  إيجاد المنتجات الجديدة-4

المسـتمر للمنتجـات،  وقت مضى، لذا فإن معظم المنظمات الحديثة لديها بـرامج للتحسـين

 .وابتكار الجديد منها لخدمة زبائنها

للمنتجات أو الخدمات أو العمليـات   إن الابتكار الجذري :جديدة  إيجاد أسواق-5

جديدة، لهذا فهـي تخصـص المبـالغ  م لصنع أعمال وأسواقالجديدة أسلوب المنظمات اليو

 .أسواقها الجديدة الطائلة للوصول إلى هذه المنتجات والخدمات التي تصنع

الجديـدة في إنشـاء الشركـات   تسـهم الابتكـارات :الجديـدة  إيجاد فرص العمـل-6

 وهـذه ويقـوم بصـيانتها، وخطوط الإنتاج والخدمة التي تتطلب من يعمل فيهـا ويـديرها

وتنشيط الاقتصـاد   للداخلين الجدد من الشباب لسوق العملتتاحكلها فرص عمل جديدة 

 .الوطني في كل بلد

 عملية الابتكار

  : أن الابتكار عملية تعتمد على قدرات هي

  : الطلاقة -1

ً وهي سبيل عادي من الأفكار المترابطة، فيبدو العقل المبتكر كما لو كان يطلق دائما

  : ن الأفكار الجديدة ومن صور هذه الطلاقاتطلاقات م

 .  وهي سرعة إنشاء حديث متصل ذي معاني: طلاقة لفظية-أ

 .  وهي دقة وسرعة على الإدراك بالإبصار: طلاقة بصرية-ب

 .  وهي سرعة توليد علاقات معينة:ارتباطيه طلاقة -ج

 .  وهي سرعة توليد أفكار أو مفردات: طلاقة فكرية-د
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  : نةالمرو -2

  : وتمثل تنوع الأفكار وكيفيتها ومن صورها

 .  وهي سيل أنواع لا نمطية من الأفكار: المرونة التقليدية-أ

 .  وهي تنوع الحلول الجديدة: المرونة الشكلية-ب

 : الأصالة -3

 . وهي عدم تكرار المعاني والأفكار

  : الحساسية -4

هـي تـرتبط بـإدراك الثغـرات وهي حساسية الاستقبال أو الحساسية للمشـكلات، و

 . وإدراك الاحتياجات

 عناصر الابتكار الشخصي

 : يتكون الابتكار الشخصي من عنصرين أساسين

 زيادة القدرة على استخدام الجانب الأيمـن مـن المـخ لزيـادة اسـتخدام الحـدس -1

 . والبديهة، وإطلاق الطاقات الكامنة للخروج من القيود المعوقة للابتكار

ضمن بالإضافة إلى بناء الذات الاجتماعية وتعلـم عـادات جديـدة تسـاعد  فهو يت-2

على كون الفرد أكثر قدرة على الابتكار، وطالما هذا الأخير يعمل داخل مجموعة فمن المهم 

 . إجادة تسيير حركيات الجماعة حتى يتسنى التمكن من زيادة القدرة على الابتكار

  الابتكارإدارةمستويات 

 : الابتكار، هيلإدارةور خمسة مستويات لقد وضع تايل

وهـي التعبـير الحـر المسـتقل الـذي لا يكـون : Expressive الابتكارية التعبيرية -1

 .للمهارة أو الأصالة فيه أهمية، مثل رسوم الأطفال التلقائية
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وهي المنتجات الفنيـة والعلميـة التـي تتميـز : Productive الابتكارية الإنتاجية -2

ط الميل إلى اللعب الحر، ومحاولة وضع أساليب تؤدي إلى الوصول إلى منتجات بمحاولة ضب

 .كاملة وجديدة

ويمثلها المخترعون والمكتشـفون، الـذين تظهـر : Inventiveالابتكارية الاختراعية  -3

 .عبقريتهم باستخدام المواد والأساليب بطرق مختلفة

وهــي التطــوير والتحســين، : Innovative) الاســتحداثية( الابتكاريــة التجديديــة -4

 .الذي يتضمن استخدام المهارات الفردية والتصويرية والخيالية

سلمة جديدة، وهي ظهور مبدأ جديد أو م: Emergentive الابتكارية الانبثاقية -5

 .تزدهر حولها مدرسة جديدة

  الابتكارإدارةقات معو

  :هيًأن أكثرها شيوعا  من المعوقات ما هو كثيرة ومتنوعة إلا

  :(Functional Silos) الصوامع الوظيفية  -1

القواعـد الصـارمة؛  الحدود وتحـدد المسـؤوليات، وتصـنع إن الشركات تنشأ لتحمي

المبتكـرين يميلـون  ونتيجـة لـذلك تحـرم الأقسـام والأفـراد مـن ميـزة العمـل المشـترك، إن

بتكـرين الـذين الم بطبيعتهم لتخطي الحدود، وإنشـاء الوضـعيات الجديـدة، ولكـن هـؤلاء

والتخصص في الأقسام  ّيستفيدون من الشركة ككل، قد يواجهون عقبات جمة جراء الحدود

  .أو الصوامع الوظيفية مما يقتل الابتكار

 :(Risk Avoidance)  تجنب المخاطرة -2

الصحة والثروة  أغلبنا لا يرغب في تحمل المخاطرة، ويسعى للمحافظة على

 ،بـذلك ُّإنه لا تقدم دون تحمل المخـاطرة والقبـولوهدوء الأعصاب، ومع ذلك ف

 لهـذا تزخـر الشركـات. والابتكار يحمل مخاطره المرتبطة بالفشل في كل مراحله

 نحـن لم :  مثـل،بالعبارات المألوفة التـي تعـبر عـن الميـل نحـو تجنـب المخـاطرة
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 الشركـات  لهـذا فـإن،الـخ... قبل، لقد فشل هذا عندما جربناه في السـابق نجرب ذلك من

ّتحديد المخاطر إنما هي تقتل الابتكار لا تنميه التي تجتهد في ُ.  

  :(Inadequate Funding) التمويل غير الملائم -3

ًمناسـبا يـتم الحصـول عليـه في الوقـت  كـل مشروع لابتكـار جديـد يتطلـب تمـويلاً

لابتكارية المتعددة، فتجربة الشركات ا المناسب، ويخصص بشكل ملائم على مراحل تطويره

موارد إضافية تتجاوز التمويـل الأولي المخصـص  الرائدة تشير إلى أن الابتكار المتميز يتطلب

ّللبرنامج، وعدم توفير هذا التمويل يحد  .من فاعلية الابتكار ُ

  :(Time Commitment)  الالتزام بالوقت -4

تقيـيم تلـك يتمثـل في  الوقت نادر، وهـو الأكـثر قيمـة في الشركـات، وعمـل الإدارة

مـا لا يمكـن  الدقائق من وقت العمل، وكيف يمكن أن تكون ذات مـردود مناسـب، وهـذا

مراحلـه  عمله مع الابتكار، إذ من الصعب إثبات أن الابتكار ذو مـردود مناسـب في أغلـب

  .قبل أن يصل المنتج الجديد إلى السوق

  :(Incorrect Measures)  المقاييس غير السليمة -5

العوائد والأرباح والحصة السـوقية؛   من الشركات إلى استخدام مقاييستعمد الكثير

مثـل السـمعة، والمعرفـة،  (Intangibles) لأنها الأسهل في التقيـيم مـن تلـك اللاملموسـات

التـي تسـاهم في صـنع القيمـة الحقيقيـة  واجتذاب المواهب، والقيادة وغيرها من الأصول

  .للشركة
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 ة الإبتكار والإبداع دور التكنولوجيا في إدار

 مفهوم إدارة التكنولوجيا 

  :أن التكنولوجيا تعني

 ويطلـق عليهـا باللغـة العربيـة ،علم التقنية أو العلم التطبيقـي للفنـون الصـناعية

وقد شهدت المجتمعات الصناعية الحديثة عددا من المزايا التي جعلتها مختلفـة . التقنيات

 فـن إسـتخدام التقنيـات والأنمـاط أنهـاوتعنـي عـلى  وبذلك فـإن ،عن المجتمعات البدائية

 من أجل تحقيق أهداف وغايـات المـنظمات عـلى إخـتلاف ،والطرق والأدوات التكنولوجية

 .أنواعها

 تســهيل الإنتــاج والحيــاة التكنولوجيــا ليســت مجــرد آلات وأجهــزة تســتخدم في إن

ال والتبادل لإقتباس ما يتفق منها ًوإنما ينظر إليها على أنها إدارة تمثل أسلوبا للإتص، اليومية

 وذلــك لمنــع التــدهور في القــيم الإجتماعيــة والثقافيــة ،مــع النمــو الحضــاري في المجتمــع

 .والأخلاقية

 :فهيدور تكنولوجيا المعلومات في إدارة الإبتكار  أما

ً عمومــا لوصــف المنفعــة الموحــدة (IT)يســتعمل مصــطلح تكنولوجيــا المعلومــات 

، لمحطـات اللامركزيـة لعمـل الحواسـيبوا، تصالات اللاسلكية والبرمجياتوالإللإلكترونيات 

ـنص، الصــوت( المعلومــات بالإضــافة إلى تكامــل وســائل ـات والصــورة، الـ  وكــما أن ،)البيانـ

ومتميــزة خـلال بعـض العقــود تكنولوجيـا المعلومـات تطــورات في تكنولوجيـات متعـددة 

 إذ أن ، طرق وأساليب النشاط الإقتصـاديإلا أن آثارها الأساسية قد إنعكست على، الماضية

كـل ذلـك يتكامـل الآن بالتصـنيع ، تطـويرالتصنيع أو الإنتاج والعملية المميزة للبحـوث وال

 .المتكامل بالحواسيب والتشكيلات الأخرى للإنتاج المرن

الشركات المنظمة وقد بدل هذا التكامل الطرائق المستخدمة في المنظمات و

  يمكن أن تـنظم بإسـتخدام العديـد مـن ،شبكات الحواسيبف، على أساس جغرافي
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الطرائق المختلفة وبما يتناسب مع الهيكـل الإجـمالي للمنظمـة وسـلوكياتها وإسـتراتيجياتها 

ًوأيضا وفقا لطلبات الصناعة ً. 

ي تمثل تكنولوجيا المعلومات قيمة أساسية تنسب لمجموعة مـن التكنولوجيـات التـ

كمنظمات التحويل والسياحة والإستثماره بهدف عرض ، داولهاتسمح لمنظمات الخدمات بت

 .خدماتها للزبائن العالمين في المواقع المناسبة للقيام بالأعمال

إن معظـم مـن الإتصـالات اللاسـلكية  ":  فيقـول1986 في عـام Mossهذا ويناقش 

 وبشكل ،ًوخصوصا التي تحتوي على رؤوس أموال ضخمة، تفضل في المناطق المدنية الكبيرة

 . وطوكيو، ونيويورك، لندن : خاص في المدن الرئيسية الثلاثة

ـذلك ـر ، بالإضــافة لـ ـد المحــدد 1988 في عــام Mossيظهـ ـدني الجديـ ـرم المـ  أن الهـ

 وبشـكل ،بالإتصالات اللاسلكية في المدن المفضلة هو صعب الآن بالنسبة لعمليات المنظمة

 . )ةكوريا الجنوبي(في هونغ كونغ وسنغافورة وسيئول 

وأقــاليم ،  أن في أوروبــا أقــاليم غنيــة بالمعلومــات 1988 في عــام Howellويلاحــظ 

فإنه على الرغم مـن المراكـز ، ، وفي الواقعأخرى فقيرة بالمعلومات وبرغم ذلك فهي متطورة

والحدود الخارجية التي يعاد تحديدها بشأن بعض التوقعات التي يمكن أن تتوقعها القوى 

 والإقتصــاديات المتكتلــة بهــدف التحقيــق الأفضــل للــنماذج المســتقبلية الســببية المتراكمــة

إلا أنه مـن المحتمـل أن تقـدم الخـدمات الجديـدة للإتصـالات ، ية المقارنةللمنفعة الإقليم

 وقد يفضل الإستثمارات في المراكز الموجودة للنشـاط الإقتصـادي ،بشكل موحد عبر الفضاء

 .ةومجالات المنفعة الإقتصادية الحالي



331 
 

 كيف أن الإبتكـارات في الإتصـالات اللاسـلكية في 1983 في عام (Langdale)ويشرح 

وأصبحت الشـبكات كافيـة ، رتباط في عواصم العالم الرئيسيةالولايات المتحدة قد قدمت الإ

 .لكي تخدم وتفيد العديد من الأماكن الصغيرة

ـا  ـع أيضـ ـد وضـ ـام (Hepworth)ًوقـ ـ1986 في عـ ـبكات الحواسـ ـف أن شـ يب في  كيـ

ويظهـر التركيـز ، Torontoالحواسب الكندية المتعددة قد بنت الرقابة المركزية في تورنتـو 

فإن قـدرة أي ، أما على الجانب الدولي. ا الوضععلى تدفق البيانات في المدن الرأسمالية هذ

 ،دولة على تبني التكنولوجيات الجديدة للمعلومات تتطلب الكثير من المعـارف والمهـارات

فإن ، ، وبشكل متتابعتتطلب ضرورة توافر العديد من التكنولوجيات التي سبق ذكرهاكما 

طبيعة تكنولوجيا المعلومات بالنسبة لنظام تكنولوجي معقد قد يظهر إتساع الفجوه فـيما 

لحكوميــة في تكنوبوجيــات  وقــد يظهــر هــذا كنتيجــة للتشريعــات ا،بــين القــادة والتــابعين

 .رها في الدول الناميةحيث يبطىء إنتشا، المعلومات

 بأنـه عـلى الـرغم مـن أن تكنولوجيـات الإتصـالات 1988 في عـام (Harvey)ويرى 

وخـلال الشـبكات ، ضاء الزمنيـة والرقابـة عـبر الفضـاءاللاسلكية قد تولدت مع ضغوط الف

ًإلا أنها تصبح هدفا تنافسيا،، البعيدة المنتظمة  حيـث أن تكنولوجيـات المعلومـات تسـمح ً

على الرغم وقد تحتل فائدة ومنفعة كبيرة ، قهر التقييدات والحدود الجغرافية بللمنظمات

وإعادة هيكلة علاقات العمل عن طريق الربط مـع المـنظمات المرغوبـة ، من ضيق الوقت

 . الأخرى

 وتحتـل ،تـدار وقـد تـدار أو لا، تبدو المعلومات كذلك كمورد رئـيسيوقد 

، التوريــد والتصــنيع ووظــائف التســويقتكنولوجيــا المعلومــات مكانــة كبــيرة في 

وعـلى العمـوم فـإن ، ة كالمحاسبة والتنبؤ والتخطـيطبالإضافة إلى نشاطات الرقاب

فـيض تكـاليف  تساعد عـلى تخالمعياريةتكنولوجيا المعلومات العالمية ولشبكات 

 إذ ، ئيسي من عوامل نظم الإنتاج المرنًوهي أيضا عامل ر، التنسيق بين المنظمات
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 في إرسـال الطلبـات Facimilie Machines الإسـتفادة مـثلاً مـن آلات الفاكسـميلي يمكـن

 .بهدف الحصول على شحنة تالية من الأجزاء والقطع وإيصالها في الساعات القليلة القادمة

فيبدو بـأن تكنولوجيـا المعلومـات فيهـا أكـثر تهديـدا مـن ، وبالنسبة للدول النامية

ن عمق التغييرات التشريعية تتطلب نظم تكنولوجية رئيسية  وعلى أ،إيجاد الفرص المواتية

 حيـث أن ،مثل تكنولوجيا المعلومات التي تكون أكثر صعوبة للتأثير في دول العـالم الثالـث

كـما تخفـض المنفعـة المقارنـة للبلـدان ، تصنيع تقدم تكاليف عمل أقل أهميةتكنولوجيا ال

 وقد هددت التكنولوجيات الجديـدة ،ترونياتالفقيرة بالنسبة لصناعة سلع كالألبسة والإلك

 وضمن هذه البلدان فيجب أن تكـون ،بجعل دول العالم النامي تابعة فنيا للدول المتقدمة

دة متمركـزة ضـمن ومن الممكـن أن تبقـى التكنولوجيـا الجديـ، الشبكات العالمية مترابطة

قطـة مسـاندة للإقتصـاد كما قد تفيد المدن الكـبرى عـلى إعتبـار أنهـا ن، القطاعات الكبيرة

 .العالمي
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 رـادي عشــل الحــالفص

 ةـة التنظيميـالبيئ
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 البيئة التنظيمية

 ةمفهوم البيئة التنظيمي

 تنبــع مــن المــوردين والمــوزعين والمنافســين التــيهــي مجموعــة القــوى والظــروف 

 مدخلاتها وتصريف مخرجاتها على أسـاس  قدرة المنظمة على تأمينفي تؤثر ي والت،والعملاء

ً وأسبوعي وشهري، ولذلك يكون لبيئة النشاط تـأثيرا قويـا عـلى قـرارات المـديرين فيييوم ً 

 . الجل القصير

ـة، فلكــل منظمــة حــدودها أو ـة الخارجيـ  هــي نظــام مفتــوح يتفاعــل مــع البيئـ

Boundaries  لمنظمـة تتميـز شبه معروفة والتي تميزها عن المـنظمات الأخـرى، فحـدود ا

  : بأنها

 . وقد تكون غامضة، لذا من الصعب تحديدها وترسيمها، متغيرة وغير ثابتة-

ً وجود هذه الحدود يعني أن هناك شـيئا آخـرا خارجيـا مختلفـا نوعـا- ً ً  ومـؤثر ، مـاً

 .يسمى بيئة خارجية

 ة إدارة البيئة التنظيمي

 : الحد من تأثير القوى البيئية -1

 تفرضها القوى البيئيـة عـن طريـق تخفـيض يًيانا التهديدات التيواجه المديرون أح

 ي إن إيجاد طرق جديدة لتخفيض عدد وتـأثير قـو،الأثر المحتمل لهذه القوى على المنظمة

ة وفريق الإدارة ، ولذلك فان مهمة رئيس المنظمعتبر من أهم وظائف المدير الناجحالبيئة ي

 تضـمن تحقيـق أفضـل اسـتغلال يتيجيات التـ، هو وضع الخطـط والاسـتراالعليا الأساسية

 حـين يخـتص مـديرو الإدارة الوسـطى للفرص المتاحـة والمواجهـة والفعالـة للتهديـدات في

، كما يقوم مديرو الصف الأول بإيجاد سبل أكثر كفاءة تجميع المعلومات عن بيئة المنظمةب

ـل التكــاليف عــلاوة عــلى الاقــتراب مــن ال،لاســتخدام المــوارد ـة  بهــدف تقليـ عمــلاء لمعرفـ

 . احتياجاتهم الفعلية
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 :  ونظام للرقابةتنظيميبناء هيكل  - 2

ي،  ملائم من أهم وسائل مواجهة عدم التأكد البيئـ ورقابيتنظيمييعتبر بناء هيكل 

ولكن تكون الإدارة قادرة على ذلك يجب أن تقوم الإدارة العليـا بتفـويض سـلطة التعامـل 

 المنظمـة لهيكـل ي إن تبنـ،ًت الأكـثر تـأثرا بهـذه العنـاصرمع قوى البيئة المختلفـة لـلإدارا

 قـوى البيئـة في ملائم يساعد المـديرين عـلى الاسـتجابة بفعاليـة للتغـيرات  ورقابيتنظيمي

 . الخارجية

 ة علاقات المنظمة بالبيئ

 : تأثير البيئة على المنظمة -1

 : ، هما لقياس تأثير البيئة على المنظمةهناك مدخلان

 : تغير وتعقد البيئةمستوى  -1

 درجـة التغـير : ، يمكن وصف بيئة المنظمة من خلال بعدين هماًطبقا لهذا المدخل

 ، للبيئـة أو مـدى ديناميكيتهـايويقصد بدرجة التغير مدى الثبات النسـب. ودرجة التجانس

، أو )عدد قليل مـن المتغـيرات( البيئة  لبساطةالنسبيأما درجة التجانس فيقصد بها المدى 

 . )عدد كبير من المتغيرات ( ى تعقدها مد

ويتداخل كل من البعدين المذكورين مـع بعضـهما الـبعض لتحديـد مسـتوى عـدم 

، ويعتـبر مسـتوى عـدم التأكـد القـوة  تعاملهـا مـع البيئـةهه المنظمـة في تواجيالتأكد الذ

 البيئـة ، وارتفاع هذا المسـتوى يعنـى تعقـدثرة في العديد من قرارات المنظمةالدافعة والمؤ

 . وصعوبة التنبؤ بها

ًوينتج عن التداخل بين درجة التغير ودرجة التجانس أربعة تصـفيات للبيئـة طبقـا 

 :ي، وهالتأكدلمستوى عدم 

 : بيئة بسيطة مستقرة -1

 . ، ومثال ذلك السوبر ماركتيئة عند أقل مستوى من عدم التأكدتوجد هذه الب
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 : بيئة بسيطة ديناميكية -2

، ومثال ذلك شركات صـناعة ة عند مستوى متوسط من عدم التأكدبيئتوجد هذه ال

 . الملابس

 : بيئة مستقرة معقدة -3

، ومثـال ذلـك شركـات ًمستوى متوسط من عدم التأكد أيضـاتوجد هذه البيئة عند 

 . صناعة السيارات

 : بيئة ديناميكية معقدة -4

لك الشركـات العاملـة ، ومثال ذة عند أعلى مستوى من عدم التأكدتوجد هذه البيئ

 .  مجال الإلكترونياتفي

 : ةاضطراب البيئ -2

، وتأثير مثل هذا النوع من  إلى اضطراب البيئةيًت ظروفا تؤدعادة ما توجه المنظما

 حالـة كـون الإدارة الظروف يترتب عليه أزمات يمكن أن تكون مدمرة للمنظمـة خاصـة في

ً الوقت الحـاضر أسـلوبا جديـدا مـن زمات في ولذلك أصبحت إدارة الأ،غير مهيأة لمواجهتها ً

 . أساليب الإدارة الحديثة

 : تأثير المنظمة على البيئة -2

 إلا أنهـا ،البيئة خارج نطاق سـيطرة المنظمـة حالات كثيرة تكون تغيرات فيرغم أنه 

 وحيـث أن المنظمـة تعمـل ،لتصرفات المـديرين داخـل المـنظماتقد تكون نتيجة مباشرة 

تقـوم ) سـلع وخـدمات( ة وتحولهـا المخرجـات تأخـذ مـدخلاتها مـن البيئـكنظام مفتـوح 

أي علاقـة (  ذات اتجـاهين ، فان علاقة المنظمة بالبيئة تعتـبر علاقـةبتصريفها داخل البيئة

 .  البيئة وتتأثر بها، فالمنظمة تؤثر في)تبادلية
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 : استجابة المنظمة للبيئة -3

 الأساس عـلى والتهديدات البيئية تعتمد فيإن استجابة المنظمات للمشاكل والفرص 

 : يخمسة طرق ه

 : اتإدارة المعلوم -1

ًطبقا لهذه الطريقة تهـتم الإدارة بالأحـداث البيئـة ومحاولـة التقيـيم المسـتمر لهـا 

 ومثال ذلـك تكليـف ، ثم توصيل هذه المعلومات للمستويات الإدارية للمنظمة،وتفسيرها

 . رجال البيع ووكلاء الشراء بذلك

 : الإستراتيجيةالاستجابة  -2

  شـكل التوقـف عـن عمـل معـين، أو تغـير طفيـف فيفيبة قد تكون هذه الاسـتجا

 ويشكل عام تعتـبر حالـة السـوق ً، جديدة تماماإستراتيجية، أو الانتقال إلى موقف المنظمة

 . المحدد للاختياري العامل ه

 : ، التحالف الانضمام، الامتلاك-3

 أمـا الامـتلاك ، شكل شركة واحـدة جديـدةفيماج شركتين أو أكثر  الانضمام اندييعن

 الاستمرار في مزاولة نفـس النشـاط، وعـن التحـالف فيعنى شراء منظمة لمنظمة أخرى مع

، فمعناه اتفاق منظمتين على القيام بمشروع مشترك فيما بينهما لأسـباب كثـيرة الاستراتيجي

 . منها تسهيل الدخول السوق جديد

 : يم التنظيمالتصمي -4

ً مـؤشرا للتجـاوب مـع التغيـيرات البيئيـة فـإذا كانـت بيئـة التنظيمييعد التصميم 

ً، فالمنظمـة تسـتخدم هـيكلاً تنظيميـا تسـوده درجة عدم التأكد منخفضةالمنظمة ساكنة و

 أمـا إذا كانـت ، ويسـمى هـذا بالهيكـل الميكـانيكي،القواعد والإجـراءات والـنظم النمطيـة

 التنظيمــي فالهيكــل ،ئــة مضــطربة ودرجــة مرتفعــة مــن عــدم التأكــدالمنظمــة تواجــه بي

 قليـل القواعـد والإجـراءات ي، أًنـا وذو حريـة تصرف أكـبر للمـديرينالمستخدم يكـون مر

 . النمطية



339 
 

 : التأثير المباشر -5

، وذلـك مـن خـلال امـتلاك مصـادر مبـاشر عـلى البيئـةكثير من المنظمات لها تأثير 

ً وقـد يـتم ذلـك أيضـا مـن خـلال تنميـة ،الـخ... غزو سـوق جديـدةالتوريد أو اللجوء إلى 

ً متوازيـا يالعلاقات مع الجماعات السياسية والتشريعية لضمان أن يكون الاتجاه التشريعـ

 . مع مصالح المنظمة

 الخصائص والتحديات العامة للبيئة المعاصرة

ـا، و ـاشر عــلى عملياتهـ ـأثيرا مبـ ـة عــلى المــنظمات تـ ـا ً تفــرض خصــائص البيئـ ثقافتهـ

 :  ومن تلك التحديات،وإستراتيجيتها ومختلف القرارات

واجهـة التغـيرات والتقلبـات  اسـتمرارية م Turbulence  دينامية البيئة واضطرابها-1

 . في مجالات مختلفة اقتصادية وسياسية وثقافية وتكنولوجيةمتسارعة

تماعيـة وسياسـية  العمـل في ظـل قيـود بيئيـة واجRestrictiveness القيود البيئية -2

ـل والضــمان ( واقتصــادية  ـوانين العمـ ـور، قـ ـد الأدنى للأجـ ـات، الحـ تســعير المنتجـ

 ).الاجتماعي

 : وتفرض على المنظمات تحديات منها) Globalization( ظاهرة العولمة -3

 وهي عبارة عن ضغوط تمارس من اجل تحسين المنـتج، Quality متطلبات الجودة -

 الجـودة وغرسـها في رة الجـودة الشـاملة، وبنـاء ثقافـةمما يتطلب تبني أنظمة إدا

 والتي تمتد إلى كافة أرجاء العالم من خـلال أنظمـة النقـل ،المنافسةنفوس العاملين 

 .والاتصال المتطورة

  انخفـاض درجـة التوقـع ونقـص  Uncertainty تزايد درجة عـدم التأكـد البيئـي -

ود ظــواهر لا تخضــع لقــوانين المعلومــات وتضــاربها نتيجــة كــثرة التغــيرات، ووجــ

معروفة، وهي مزيج من النظام والفـوضى، يصـعب إدراكهـا أو السـيطرة عليهـا أو 

 .التنبؤ بها



340 
 

 يشــير إلى عــدم تجــانس خصــائص واحتياجــات : Diversification التنــوع البيئــي -

 .الأطراف الخارجية المختلفة التي تتعامل معها المنظمة

 الحاجــة إلى معلومــات فنيــة بالغــة :  Technical Complexity التعقــد الفنــي-

 .التعقيد من اجل اتخاذ القرارات اللازمة

 تنوع القوى العاملة ازديـاد تنـوع ثقافـة ومهـارات وخـبرات القـوى العاملـة في -4

 .المنظمة

 مـما ،تدفق هائل وسريع للبيانـات Information explosion الثورة المعلوماتية-5

 .والفهرسة والتبويبتتطلب وقت كبير للتحليل 

 Social responsibility and work المسـؤولية الأخلاقيـة والاجتماعيـة للعمـل-6

ethics تزايد الضغوط على المـنظمات للمسـاهمة في حـل الكثـير مـن القضـايا 

وتزايد القيم الأخلاقية والإنسانية ) فقر بطالة تلوث تأهيل(الاجتماعية والبيئية 

 .في القرارات المختلفة

 .  تزايد الضغوط في مجال ترشيد استخدام الموارد، واستخدام موارد صديقة للبيئة-7

 البيئة العامة للمنظمات 

 :  التالية العوامل البيئيةالبيئة العامة للمنظمات منتتكون 

العوامل الحضارية للمجتمع والتي تكون مجموعة القيم والمعتقـدات السـائدة،  -1

 . وتبرز في مجتمع ما وتميزه عن مجتمعات أخرىواللغة والدين لها تأثيرها 

 الحالة الاقتصادية للمجتمع وفيما إذا كان نظام اقتصـادي خاضـع لعـوت حالـة -2

 أو ، أو كانـت الحالـة الاقتصـادية في توسـع،الاقتصاد يسودها كساد أو انتعـاش

 .  أو في مرحلة انتقال بين هذه الحالات،انكماش
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وأثره على عمليـة اتخـاذ القـرارات المرتبطـة بالتجـارة  النظام السياسي للمجتمع -3

 . وغيرها

 وتتكـون تلـك التركيبـة مـن عـدة أمـور مثـل نسـبة ، التركيبة السكانية للمجتمع-4

العمالة الوافدة إلى إجمالي السكان، والتوزيع العمري والمهني للسـكان وغيرهـا 

 .من خصائص مرتبطة بالقوى البشرية في المجتمع

لاقتصادي الذي يتبعه المجتمـع وفـيما إذا كـان نظـام اقتصـادي خاضـع النظام ا -5

 .لعوامل السوق الحرة أو نظام اقتصادي تسيطر عليه الدولة او خليط منهما

 عناصر البيئة العامة للمنظمات 

 : ما يليعناصر البيئة العامة للمنظمات من 

 :  الصناعة:أولاً

لمنظمـة عـلى منافسـين في نفـس وتحتوي الصناعة أو السـوق التـي تتخصـص فيـه ا

نوعية الأعمال التي تتعامل معها المنظمة، ويكمن تأثير هذا العامـل عـلى حجـم المنظمـة، 

، وتنـوع عملائهـا، والحـدود القصـوى للعوائـد الإعلانيـةوالأموال التي تخصصـها لحملاتهـا 

مهـا سـواء  وكـبر حجالمنافسة ويمثل عدد الشركات ،والأرباح التي تهدف المنظمة لتحقيقها

من ناحية العمالة التي تستخدمها أو التقنية التي تتعامل معها عاملاً من عوامـل التعقيـد 

 . لبيئة المنظمة

 :  السوقً:ثانيا

وتمثل درجة حاجة المسـتهلك للمنتجـات والخـدمات المختلفـة ومسـتوى 

 الحاجـة إلى منتجاتهـا طلبه لها، ويؤثر عنصر السوق في المنظمة من خلال درجة

، وتمثل درجة تقلب السوق وحجم الطلـب عامـل مـن عوامـل بيئـة  خدماتهاأو

 المنظمة، فقد تجد المنظمة أن عليها أن التحول إلى أسواق أخرى إذا كان السوق 
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ًمتقلبا، كما قد تجد المنظمة أن عليها أن تتوسع لمقابلة زيادة حجم الطلب عـلى منتجاتهـا 

 . وإلا فقدت مركزها التنافسي

 :  الموارد البشريةً:ثالثا

 إلى فالمنظمات تحتاج ،التي لمنظمة لديها ومدى توفرها في المجتمع الذي تعمل بهو

 ،ًقوى بشرية مدربة ومؤهلة تأهيلاً مناسبا حتى يمكن لها أن تقوم بمهامها على أحسن وجه

 وتمثل درجة تـوفر القـوى ،وبدون ذلك يكون من الصعوبة بمكان أن تقوم المنظمة بمهامها

 . البشرية المناسبة عاملاً من عوامل التعقيد لبيئة المنظمة

 :  الموارد الماليةً:رابعا

وهي تعني وفرة المال وتكلفته من خلال مصـادر الأمـوال وأسـواق الأوراق الماليـة، 

 وتمثل درجة وفرة المال وتكلفته عمـلاً يشـجع المنظمـة أو ،البنوك، وشركات التأمين وغيرها

 . تمثل تلك الوفرة والتكلفة عامل من عوامل بيئة المنظمة و،يحد من تطورها

 : القرارات الحكومية ً:خامسا

وتعتبر القرارات التي تصدرها الحكومة والتـي تعكـس الـنظم القانونيـة والشرعيـة 

والسياسية التي تحيط بالمنظمة عاملاً من عوامل بيئة المنظمة، وتحدد القرارات الحكومية 

  . حة  للمنظمة للسعي نحو تحقيق أهدافهامقدار الحرية الممنو

 : القيم الحضارية والثقافية للمجتمع ً:سادسا

كـما . وتشمل كل من الخصائص السـكانية ونظـام القـيم داخـل المجتمـع

تتضمن متوسـط عمـر السـكان، توزيـع الـدخل، تركيـب القـوى العاملـة، مـدى 

 الجـرائم، تواجد مناطق سكانية متنوعة مـن منطقـة إلى أخـرى ومـدى حـدوث

ًوالحالة التعليمية، وأثر الدين والمعتقدات الأخرى  في المجتمع عنصرا هاما يـؤثر  ً

 على المنظمات بأشكال مختلفة، وتمثل درجة الإلتزام والتغيير في القيم الحضـارية 
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والثقافية للمجتمع عامل من عوامل بيئة المنظمة، وتلك العناصر تعمل مجتمعه في التـأثير 

اشر على المنظمات وتتفاعل فيما بينها في عملية التأثير، وقد يكـون التغـير في عامـل غير المب

   . ًمنها سببا في إحداث التغير في عامل أو أكثر من تلك العوامل

 :  الظروف الاقتصاديةً:سابعا

وتعكس المستوى الاقتصادي العام للمجتمع التي تعمل فيه المنظمة، فهي تتضـمن 

لبطالــة، ودرجــة القــوة الشرائيــة، ونســبة التضــخم ودرجــة الرخــاء  مثــل نســبة ا،عوامــل

وتمثل جميع هذه العوامل أحد عوامل . الاقتصادي ونسبة الاستثمار التجاري ودرجة تطوره

   . عوامل بيئة المنظمة

 : المواد الخام: ًثامنا

 التـي تقـوم بهـا أو الإنتـاجتحتاج المنظمات الى مواد خام متعددة سـواء لعمليـات 

عمالها المساندة، ويمثل التقلب في كمية المعروض مـن المـواد الخـام والتقلـب في تكلفتـه لأ

  . عاملاً من عوامل التعقيد لبيئة المنظمات

 : التقنية ً:تاسعا

ويقصــد بهــا مــدى اســتخدام المعرفــة والتقنيــات المتاحــة لإنتــاج البضــائع وتقــديم 

رة وحجم المنظمة المطلوبـان لاسـتخدام الخدمات، ويؤثر التعقيد التقني على مستوى المها

التقنية، وكذلك تؤثر التطورات التقنية ومدى متابعتها عـلى المنظمـة، وتمثـل درجـة تعقـد 

 .  التقنية ودرجة تطورها عامل من عوامل بيئة المنظمة

  المهام للمنظمات عناصر بيئة

ًأثيرا تتكون بيئة المهام للمنظمات من عوامل بيئية عديدة تؤثر تـ أنيمكن 

 وتـؤثر تلـك العوامـل عـلى نمـو ونجـاح ،ًمباشرا على كل المنظمات في أي مجتمع

 وتتمثـل تلـك العوامـل في عـدة عنـاصر تشـمل ،واستمرار المنظمات في التواجـد

  واللـوائح الحكوميـة ، وحملة الأسهم،عملاء المنظمة والمنافسين لها والموردين لها
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 ، والنقابـات المرتبطـة بهـا،ية المرتبطة بهـا وموظفيهـا والجماعات السياس،المنظمة لأعمالها

وبعض هذه العوامل قد ينظر إليها كجزء من البيئة العامة، كما قد ينظر إليهـا كجـزء مـن 

 . بيئة المهام

  :، فتمثلتحليل أثر كل من عناصر البيئة العامة وبيئة المهام للمنظمات أما

 قبـل المنظمـة الخطـوة الأولى في تمثل عناصر البيئة والعمـل عـلى تحديـدها مـن -

 . تعاملها مع بيئتها وتفهمها لها

  :يتم تحليل التأثير البيئي على المنظمة من خلال بعدين -

  . وهل هي بسيطة أو معقدة، ينظر إلى درجة التعقد في عناصر البيئة:الأول

 . غير وهل هي بطيئة أو سريعة الت، درجة التغير في تلك العناصرإلى ينظر :الثاني

ًيتميز هذان البعدان بالأهمية نظرا لأنهـما يحـددان مقـدار ودرجـة التأكـد لـدى  -

 من خلال ما يتوفر لديها من معلومات تساعد في اتخاذ ،المنظمة عن طبيعة هذه العناصر

 وتزيد درجة التأكد من مخاطر ،القرارت، وكذلك الوقت المتاح لديها للتنبوء بتلك التغيرات

يات النجاح للمنظمة، كـما تجعـل مـن الصـعوبة أو مـن السـهولة إحصـاء الفشل أو إمكان

 .التكاليف والاحتمالات للخيارات المتاحة لديها

 أنواع البيئات الرئيسية التي تتعامل معها المنظمات 

 : بيئة عالية الثبات -1

تحتوي تلك البيئة على عناصر بيئية قليلة، كما تتصف تلك العناصر بكونهـا عنـاصر 

ة بصفة شبه مستمرة أو أنها تتغير ببطء شديد، ولا تواجه المنظمات التي تتعامـل مـع ثابت

هذا النوع من البيئات الحاجة الشديدة إلى المعلومات والبيانات المرتبطـة بعنـاصر البيئـة، 

   . ًفدرجة التأكد من سلوك تلك العناصر والقدرة على التنبوء بتغيراتها تكون عالية جدا
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 : سطة الثبات بيئة متو-2

، كـما تتصـف تلـك العنـاصر ومتنوعـةتحتوي تلك البيئة على عنـاصر بيئيـة كثـيرة 

 وتواجه المـنظمات التـي ،بكونها عناصر ثابتة بصفة شبه مستمرة أو أنها تتغير ببطء شديد

 ،تتعامل مع هذا النوع من البيئات الحاجة إلى المعلومات والبيانات المرتبطة بعناصر البيئة

. ًلتأكد من سلوك تلك العناصر والقـدرة عـلى التنبـوء بتغيراتهـا تكـون عاليـة جـدافدرجة ا

 العامـل أنة بالنسبة لدرجة التأكـد لسـلوكها، كـما ويمثل كثرة العوامل البيئية عامل صعوب

الأساسي في تعامل المنظمة مع البيئـة يكمـن في عامـل التغيـير في عـنصر أو عنـاصر البيئـة 

ًن مقتصرا على عنصرا واحدا فقط من عناصر البيئة أو أكثروطبيعته، وفيما إذا كا ً ً. 

 : بيئة عالية الغموض -3

تحتوي تلك البيئة على عنـاصر بيئيـة كثـيرة ومتنوعـة، كـما تتصـف تلـك العنـاصر 

بكونها عناصر متغيرة بصفة مستمرة، وتواجه المنظمات التي تتعامل مـع هـذا النـوع مـن 

علومات والبيانات المرتبطة بعنـاصر البيئـة، فدرجـة التأكـد البيئات الحاجة الشديدة إلى الم

ًمن سلوك تلك العناصر والقدرة على التنبوء بتغيراتهـا تكـون منخفضـة جـدا، وإذا فشـلت 

 واسـتمرارها سـوف أهدافهاالمنظمة في متابعة تلك المتغيرات فإن فرص نجاحها في تحقيق 

   .تكون ضئيلة

 :  بيئة متوسطة الغموض-4

تلك البيئة على عناصر بيئية قليلة، كما تتصف تلك العناصر بكونها عناصر متغيرة وتحتوي 

 المعلومـات إلى وتواجه المنظمات التي تتعامل مع هذا النوع من البيئات الحاجـة ،بصفة مستمرة

 فدرجة التأكد مـن سـلوك تلـك العنـاصر والقـدرة عـلى التنبـوء ،والبيانات المرتبطة بعناصر البيئة

وإذا فشلت المنظمـة في متابعـة تلـك المتغـيرات فـإن فـرص نجاحهـا في ، ا تكون منخفضةبتغيراته

  والفرق بين هذا النوع من البيئة والنـوع السـابق ،لةأهدافها واستمرارها سوف تكون ضئيتحقيق 
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، فهي قليلة في هذا التنوع وكثيرة ومتنوعـة في البيئـة السـابقة، يكمن في عدد عناصر البيئة

     . ن في كون درجات الثبات والتغير في البيئة عاليةوتتشابها

 تأثير البيئة على الهيكل التنظيمي 

 :  دراسة بيرنز وجي أم ستوكر: أولاً

 . منظمة صناعية بريطانية واستكلاندية20 دراسة -

ف روً تبعا لتباين الظالإدارية لمعرفة مدى التباين في هياكلها التنظيمية وممارستها -

 : إلى ما يلي وتوصلوالبيئية،

 تختلف الهياكل التنظيمية للمنظمات التي تعيش في بيئة دينامية ومتغيرة بسرعة -

 .كبيرة عن المنظمات التي تعيش في بيئة مستقرة وهادئة

ً المنظمات الأكثر فعالية ونجاحا هـي التـي اختـارت هـيكلاً تنظيميـا يتوافـق مـع - ً

 .متطلبات بيئتها

 :  وترست دراسة إميري: ًثانيا

ً ببداية من بيئة مستقرة وثابتة نسبيا ذات درجة منخفضة من عدم التأكد، حتـى -

 : بيئة مضطربة ذات درجة عالية من عدم التأكد، ووجدا أن

ًتتصف البيئة بأنهـا نسـبيا ( المنظمات التي تعمل في بيئة من النوعين الأول والثاني -

 . نموذج العضويتستخدم ال) مستقرة وثابتة و فيها درجة تأكد

تغـير وعـدم اسـتقرار ( المنظمات التي بيئتها من النوع الثالث والرابع مـن البيئـة -

تستخدم النموذج العضـوي ليسـاعدها عـلى التكيـف والمرونـة ) وعدم تأكد عالي

 .والاستجابة للمتغيرات البيئية

 .ف البيئة إلى أربعة أنواع تتدرج من حيث الاستقرار والثباتيصنتم ت -
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  :  دراسة لورنس ولورش: ًثالثا

الغـذاء، البلاسـتيك، ( دراسة على عدد من المنظمات الصناعية في ثلاث مجالات تم -

 ).الحاويات

ً انطلاقا من أن هذه المجالات هي الأكثر تفاوتا مـن حيـث درجـة عـدم الاسـتقرار - ً

 .البيئي

 .ات والعمليات تميزت صناعة البلاستيك بدورة قصيرة واستمرار تطوير المنتج-

 .صناعة الحاويات تميزت بالاستقرار والثبات -

ًصناعة الغذاء توسطت سابقتيها، فكانت أكثر استقرارا من الأولى وأكثر تغييرا مـن  - ً

 .الثانية

 . أكدا على أهمية التوافق بين البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة-

 .كامل التمايز والت:  للبيئة الداخلية من حيثً نظرا-

 . فتتكون من نظم فرعية:  أما البيئة الخارجية-

 ،والنظم الفرعية في المنظمة تتعامل مع هذه الأجزاء والـنظم في البيئـة الخارجيـة -

 : وخلصا إلى ما يلي

ًما فرعية في المنظمة أكثر تمايزا،البيئة المتنوعة والمتغيرة تفرض نظ .1  مـما عليـه في ً

 .البيئة المتجانسة المستقرة

 .ًصناعات البلاستيكية هي الأكثر تمايزا تليها الصناعات الغذائية فالحاوياتال .2

المــنظمات الناجحــة ذات الأداء الأفضــل ضــمن الصــناعات الــثلاث هــي التــي  .3

 .ًاستخدمت هيكلاً تنظيميا يتلاءم مع بيئتها
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المنظمات الناجحة هي التي اتصفت بدرجة عالية من التكامـل والتنسـيق بـين  .4

 يلخص روبنز نتائج الدراسات السابقة بخصوص العلاقة بين كما، يةنظمها الفرع

 : البيئة والهيكل التنظيمي 

  : هنــاك علاقــة عكســية بــين درجــة اســتقرار البيئــة وتعقــد الهيكــل التنظيمــي .1

ًحيث تتطلب البيئة غير مستقرة هيكلاً تنظيميا معقدا( أي تحتاج الى درجـة )  ً

 ) differentiationتمايز عالية

بـين درجـة اسـتقرار البيئـة ودرجـة الرسـمية في ) طرديـة(اك علاقة ايجابية هن .2

 .الهيكل التنظيمي

كلما زاد اضطراب وتغير البيئة ازدادت الحاجة إلى درجة أكبر من  اللامركزية في  .3

 الهيكل التنظيمي 

 . )العلاقة بين استقرار البيئة والمركزية طردية(

 : )Daftاقترحها (دم التأكد البيئي  للتعامل مع حالات عأساليبهناك عدة 

 أقسام وإدارات مختلفة للتعامل مع القطاعات البيئية المختلفـة لمعالجـة إنشاء .1

 .عدم التأكد البيئي

 مـن الأساسـيةاستخدام وحدات الحماية والأدوار الحدودية، لتحمي العمليـات  .2

 .المؤثرات الخارجية

 هو درجة التخصص في المهـام تحقيق قدر مناسب من التمايز والتكامل، التمايز .3

والوظائف، وكذلك منح سلطات متفاوتة للمستويات الإدارية، أما التكامل فهـو 

 .التنسيق والربط بين تلك الوحدات

 .اختيار التصميم التنظيمي الملائم لطبيعة البيئة التي تتعامل معها المنظمة .4

 . الناجحةالتقليد المؤسسي بأن تقوم المنظمة بمحاكاة وتقليد المنظمات .5
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  للمنظمةالبيئة الداخلية والخارجية

 :البيئة الداخلية: أولاً

  الداخلية البيئةمفهوم 

 تحتاجـه مـا وفـق وتغييرهـا والتأثيرعليهـا فيها التحكم المؤسسة تستطيع التي هي

 مؤسسـتها تسـيير مـن الإسـتراتيجية الإدارة تتمكن خلالها من والتي ،إستراتيجيتها لصياغة

 .وأدق اكبر بفعالية

 الداخليـة لبيئتهـا وجيـد كـاف تحليل بدون إستراتيجية صياغة للمؤسسة يمكن ولا

 محاولـة في وذلـك ضـعفها، أو قـوا ومـدىً وقـدرا نفسـها معرفة آخر وبمعنى ،تهاوإمكانيا

 وظـائف في الداخليـة البيئة عوامل وتتمثل أغراضها، في وتطويعها الداخلية بيئتها لتسخير

 هـذه تحليـل أهمية وتكمن لأنشطتها، الأساسية الأعمدة إلا رئيسيةال المؤسسة ونشاطات

 لتقويمهـا الضـعف ومصـادر وتعميمهـا، وتـدعيمها القـوة  مصـادر تحديـد في العوامـل

 .الإدارية والمحاسبة التمويل الإنتاج، الأفراد، التسويق، هي العوامل هذه وأهم وتصحيحها،

 مكونات البيئة الداخلية  

 : داخلية منتتكون البيئة ال

  :  أعضاء التنظيم-1

،  التنظـيم، مـدى مسـاهمتهم في، قـدراتهم، تفكـيرهمالاجتماعيـة أنمـاطهمتشـمل 

، أو الاتصـال بـالجماهير اتهم في نشر فكـر التنظـيم السـياسيفعاليـ نشـاطاتهم، قناعـاتهم،

 . الخ ... وكسب أعضاء جدد

 :  الأنصار والأصدقاء-2

لتنظـيم والـذين يمثلـون الإطـار الـداعم للتنظـيم الأوسع حول أعضـاء ا هي الدائرة

 . الجماهيرية الأوسع ومجال حركته
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 :  نموذج القيادة-3

أهميتها تنبع من أن الموقع القيـادي يفـترض المسـؤولية والسـلطة والصـلاحيات  إن

 - مرح -ايجابي ( ، وترسم بينهم مناخ العمل تي تؤثر على مجموع أعضاء التنظيمال الأوسع

 ثقة وأمان - اتصالات سلسلة -صراعات  و- نزاعات -مؤامرات - متشدد - ديمقراطي - نكد

 . ) الخ.. .  مرونة- تساهل شديد وتسيب -بيروقراطية وروتين  -

 :  سلوكيات التنظيم-4

 محـددة -التنظـيمات الاجتماعيـة والسياسـية   خاصـة في-والتـي يجـب أن تكـون 

حضـارة وثقافـة الشـعب والأمـة، كـما إن البيئـة  مـعومعتمدة في قوانين التنظيم بما يتفق 

 : لأنها تمثل ،هامة للتنظيم

 .  مصدر المعلومات1)

 . ) الخ... - مال -أعضاء  )  مصدر المواد الأولية2)

 . والتأثيرات المختلفة  نتيجة المتطلبات:  مصدر التنوع في الأداء3)

 : البيئة الخارجية: ًثانيا

 جية البيئة الخاراستراتيجيات

 أقصى حد ممكن، ويركز المـدراء عـلى إلى تقليل درجة عدم التأكد إلىيسعى المدراء 

) النظرية الموقفية، والتبيؤ البيئي ( : مثل. مجموعة من النظريات الإدارية تم ذكرها سابقا

 : إستراتيجيتينولتقلص درجة عدم التأكد البيئي هناك 

  : الاستراتيجيات الداخلية: أولاً

 تغيرات داخل المنظمة لتتلائم مـع البيئـة وأهـم إجراء التكيف من خلال إلىتهدف 

 : هذه الاستراتيجيات

 الذي تقل فيه درجة عدم التأكد، النطـاق Internal Strategiesاختيار النطاق  .1

 .يقلل عدد المنافسين
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 اختيـار مـدراء مـن المـنظمات المنافسـة لنقـل  Recruitmentتعيين الكفاءات .2

 .المعلومات

رصد حركة المنافسين والمؤثرين على عمليات ونشاط  : تشعار وتفحص البيئةاس .3

 .المنظمة، للتعرف على التغيرات البيئية

 التـي تقلـل مـن تـأثر عمليـات الإجـراءات اتخـاذ  Bufferingالمنطقة العازلـة .4

ضــمان تفــق المــوارد، اســتخدام عــدة مــوردين، (   المنظمــة بــالمتغيرات البيئيــة

 )ة التدريبتشغيل موظفين بصف

 تخفيــف حــدة التقلــب في الســوق، رفــع Smoothing / Levelingالتخفيــف  .5

 .السعر في مواسم الطلب

، رفع معدلات الأولويات توزيع المخرجات وفق أو تخصيص  Rationingالتقنين .6

القبول في الجامعات عند حالات الطلب، عند فقدان سلعة تبـاع للـذي يشـتري 

 .فوق سقف معين

 مناطق جغرافية تقلل من خلالهـا إلى توسيع النشاط ليمتد : افيالانتشار الجغر .7

 .حالة عدم التأكد

 .توقع التغيرات في ظروف العرض والطلب والتكيف معها : التنبؤ .8

 . استجابة لحالة التنبؤالإنتاجيةتعديل الطاقة  : الإنتاجتعديل حجم  .9

 : ًثانيا الاستراتيجيات الخارجية

يــير البيئــة لتصــبح مفضــلة بدرجــة أكــبر بالنســبة تهــدف هــذه الاســتراتيجيات لتغ

 : للمنظمة، ومن أهمها

 . بغرض التأثير عليها لتحقيق نتائج مرغوبة: الاتصالات مع الجهات الحكومية -

 لتقليل اعتمادية المنظمـة عـلى الغـير ومسـاعدة المنظمـة عـلى المزيـد مـن : المساومة -

 .الاستقلالية



352 
 

 والمنظمات التي تهدد استقرار المنظمـة، مـن خـلال تعـدد  استيعاب الأفراد:  الاستمالة-

ًعضوية الأفراد أنفسهم في مجـالس إدارات الشركـات المختلفـة التـي تشـكل تهديـدا 

 حيث يشترك مدير فأكثر في عضـوية بادل عضوية مجالس الإدارات ت: مثل. للمنظمة

 . لمنظمتين أو أكثرالإدارةمجلس 

كثر بغرض القيام بعمـل مشـترك، بسـبب المنافسـة عـلى  اندماج منظمتين فأ: الاندماج -

 . الدمج، والمشاريع لتحديد الأسعار، وتقاسم السوق، والضم: مستوى الدول مثل

 . بهدف إيجاد طلب دائم على السلعة: الإعلان -

 إبرام العقود طويلـة الأمـد لتـأمين المـدخلات، أو لتصريـف المخرجـات لمـدة : التعاقد -

 .زمنية معينة

 دات نجاح المنظمة في التعامل مع البيئة محد

يتوقف نجاح المنظمة في إدارة البيئـة عـلى نجاحهـا في تحليـل مصـدر عـدم التأكـد 

 :  ويتأثر ذلك بالعوامل التالية، التي تستطيع المنظمة تنفيذها بفعاليةالإستراتيجيةواختيار 

ظمـة، هـل هـي  يشير إلى مدى دقة البيئة المدركـة مـن قبـل المن: إدراك البيئة .1

 السـليم للبيئـة يسـاعد عـلى الاسـتجابة لهـا بشـكل الإدراكقريبة من البيئة الواقعية، لأن 

 .أفضل

فكلما تمت عمليـات .  يشير إلى مدى تصرف المنظمة بعقلانية: عقلانية المنظمة .2

 عقــلاني راشــد، زاد احــتمال اختيــار بأســلوبتطــوير واختيــار الاســتجابات البديلــة للبيئــة 

 . الملائمة لمتطلبات البيئةالاستجابة

 وهـي مـدى قـدرة المنظمـة عـلى التنبـؤ بشـكل صـحيح ودقيـق : درجة التنبؤ .3

 .بالمتغيرات البيئية
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 السلوك التنظيميالقوة والصراع في 

 مفهوم القوة

، أو هي قـدرة أحـد الأطـراف  الآخرينالأفرادللتأثير في سلوك قة هي القدرة أو الطا

  .في التغلب على الطرف الآخر لغاية تحقيق بعض الأهداف

  :هاوكذلك يمكن تعريفها بأن

، ولهذا فإن الشخص الشخص للتأثير في سلوك الشخصالقوة هي القدرة التي يملكها 

 .  دون ذلك التأثيريقوم بأفعال وأنماط سلوكية لم يمكنه القيام بها

  : وهنا يمكن ملاحظة الأمور التالية في القوة

 . أن القوة توجد ولكن ليس بالضرورة أن تمارس أو تفرض

 بحيث تـزاد قـوة أ عـلى ب نتيجـة لزيـادة )ب( و )أ(أن هناك علاقة اعتمادي بين 

 . )أ( على )ب(اعتمادية 

 . ختيارالافتراض القائم بأن يتمتع بدرجة من الحرية أو الا

 مصادر القوة في التنظيم 

ولما شعر و لا هذه المصادر لما ظهرت القوة، ، ولتأتي القوة من فراغ بل لها مصادرلا 

 : ويتفق الباحثون على أن هناك ثلاثة مصادر للقوة هي. بوجودها الناس

 فالفرد العامل في المنظمات الإدارية يستمد قوته مـن وظيفتـه : المركز الوظيفي -1

المنظمة ، فهناك وظائف تتمتع بمركزية كبيرة تعطي شاغرها قـوة تـأثير عـلى غـيره مـن في 

 . الناس

 وهذه القوة تعتمد على قدرات الفرد في تطوير علاقاته مع : الصفات الشخصية -2

الآخرين داخل التنظيم بشكل يعطيه قوة للتأثير على سـلوكهم، وهنـاك مـن يتمتـع بقـوة 

 في مجال عمله بالإضافة إلى تمتع بعض الأفراد بخصائص شخصـية نتيجة للخبرة أو للمعرفة

 . تؤدي إلى التأثير على سلوك الآخرين
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 تعتبر عمليـات الوصـول إلى : القوة الناتجة عن السيطرة على مصادر المعلومات -3

 وهناك من يـرى أن ،مصادر المعلومات من العوامل المؤثرة على سلوك الأفراد أو المنظمات

 : صادر منهاللقوة م

 . المركز الوظيفي -

 . قوة الشخصية -

 . الخبرة -

 . اغتنام الفرص في الوقت المناسب والمكان المناسب -

 :ما يليمصادر القوة ومن 

 . المركز الوظيفي -

 . الصفات الشخصية -

 . الخبرة -

 . الفرص -

يـه  ومـن ثـم اسـتخدامها بشـكل يترتـب عل،يلاحظ أن من الممكن ظهور القوةكما 

 :  مما يؤدي إلى ظهور المشكلات في الجوانب التالية،ظهور الصراعات أو النزاعات التنظيمية

ً ولـيس قائمـا عـلى اسـتخدام ً،إذا كان البناء التنظيمـي للمنظمـة الإداريـة ضـعيفا -

 . المنهجية العلمية

 وأهـداف ،عندما لا يكون هناك توافـق وانسـجام بـين أهـداف المنظمـة الإداريـة -

 . راد العاملينالأف

إذا لم يكن هناك شـبه موافقـة إجماعيـة عـلى أسـاليب العمـل وأسـاليب الرقابـة  -

 . المعمول بها
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 مناهج القوة 

يوجد مداخل أو مناهج يمكن النظـر مـن خلالهـا إلى مفهـوم القـوة في التنظـيمات 

بيـق القـوة ، لأن أسلوب ممارسة أو تطلى زيادة فهم ومعرفة أبعاد القوةالإدارية تساعد ع

، ولا بـد مـن معرفـة ى البشريـة وكـذلك البنـاء التنظيمـييعتمد على نوعية وتركيبة القـو

  : ، ومن هذه المداخل تفسيرات ولو جزئية لمفهوم القوةالمداخل التي تساعد على إعطاء

 ويشير هذا المدخل إلى أن القوة هي ذلـك المـنهج :ي أو البنائيالمداخل الإجتماع -1

درجة أو المستوى الذي يستطيع الفرد أو الوحدة الإدارية عنـده أن يـتحكم الذي يشمل ال

، تلـك العوامـل التـي تعتـبر مـن لبيئة الخارجيـة للمنظمـة الإداريـةبالعوامل الأساسية في ا

 . ح المنظمة في الوصول إلى أهدافهاالعوامل الرئيسية في نجا

اع من القوة المستخدمة في  ويعطي هذا المنهج ورواده وصفا لأنو: المنهج النفسي-2

القوة الشرعية، وقوة الإكراه، والقوة المرجعية، وقوة الـتحكم،  : منظمات الأعمال تتمثل في

وتستطيع بعض المنظمات أن تفـرض عـلى أعضـائها اعـتماد مـنهج وقوة الخبرة أو المعرفة، 

 ،وة النفعيـة، كذلك يمكن أن تستخدم القـن تستخدم قوة الإكراه أو الإجبارسلوكي معين كا

لمتبـع ، وهذا الأسلوب هـو اافأة ما لم يقدم ما هو مطلوب منهأي عدم إعطاء الفرد أي مك

، ويلاحظ أن النتيجة المتوقعة باسـتخدام قـوة الإكـراه تنطـوي في معظم المنظمات الإدارية

، ولكن حالـة اسـتخدام القـوة  تجاه المنظمة التي يعمل فيهاالأفرادعلى سلوك عدواني من 

فعية يكون لدى الأفراد عمليات حسابية تعتمـد أساسـا عـلى مـا سيحصـل عليـه الفـرد الن

 . نتيجة لمشاركته في العمل داخل المنظمة الإدارية
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 مراعـاة مـدى انسـجام الة قيامهم باتخاذ قرارات إداريـةويجب على المديرين في ح

ع الخـاص يتجنـب ، فالمـدير في القطـاع طبيعة المـنظمات والعـاملين فيهـاهذه القرارات م

 . ًاستخدام القوة بالإكراه خوفا من ردود فعل الأفراد العاملين

ًكذلك يمارس الأفراد العاملون في التنظيمات قدرا كبير من القـوة في بعـض المواقـف 

لـوب  عن المعدل المطإنتاجيتهمالتنظيمية، فأحيانا يلجأ العاملون في المنظمات إلى تخفيض 

، فـإن لعاملين عـن هـذه القاعـدة السـلوكية، وإذا خرج أحد ادارةنتيجة لعدم ثقتهم في الإ

 يمارسون المرؤوسـون ً وأيضا،بقية الأفراد تبدأ بممارسة أنماط سلوكية سلبية تجاه ذلك الفرد

القوة في المواقف التي يملكون فيها معرفة عملية حول كيفية عمل المنظمـة الإداريـة أو في 

ء عـلى المرؤوسـين للقيـام بـبعض الأعـمال الخارجـة عـن المواقف التي يعتمد فيهـا الرؤسـا

 بل يمارسونها بطـرق ، القول أن المرؤوسين لا يملكون القوة فقطويمكننا ،مجالهم والوظيفي

 . متعددة داخل بيئات عملهم

 درجات القوة 

 يسعى كل منهما للحصـول من الأمور الطبيعية لاستمرار حياة الأفراد والمنظمات أن

لكن عملية الحصول على القوة تواجهها بعض الصعوبات التي يصعب تحديد ، وعلى القوة

 ولمعرفة هـذه العوامـل المسـاعدة لا بـد مـن ،العوامل المساعدة في زيادة القوة بناء عليها

م بخصوص مفهوم القوة الذي أطلق عليـه مـا 1968 عام Arnoldدراسة وتحليل ما قدمه 

 حيث يساعد هذا الشكل على تحديد The control Graphيعرف بالشكل البياني للرقابة 

 . القوة في كثير من منظمات العمل

 ) استراتيجيات القوة(أساليب استخدام القوة 

رؤوسين لتحقيق الأهداف  والأدوات التي يمارسها المديرون على المالأساليبهي تلك 

  : ، وتتضمن هذه الاستراتيجياتالتنظيمية
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 ً. استخداماالأكثرستخدمة في ممارسة القوة الأساليب الم/الاستراتيجيات -

 .التبرير -

 .التحالف -

 .التودد -

 .المساومة -

 .التعزيز -

 .السلطة الأعلى -

 ً.استخداما الأقل -

 الأكــثروكــما يلاحــظ فــإن هــذه الأســاليب أو الاســتراتيجيات تــتراوح مــن الأســاليب 

 أسـاليب التبريـر ، وبناء عـلى مـا سـبق فـإن من قبل الإداراتً الأقل استخداما إلىًاستخداما

 . والتحالف والتودد هي من أكثر الأساليب استخداما في ممارسة القوة

، أمـا لإضفاء المنطقية على ما يتم عرضهويقصد بالتبرير إظهار الحقائق والمعلومات 

التحالف فهو محاولات الأفراد أو الوحدات الحصول عـلى دعـم الآخـرين لغايـات تحقيـق 

ظهار الليونة وإظهار الصداقة قبل إصدار الأوامر، وأمـا المسـاومة الأهداف، أم التودد فهو إ

، وأما التعزيز فهـو اسـتخدام المكافـأة أو الطلـب ستخدامات التفاوض لتبادل المنافعفهي ا

 ويلاحـظ مـن خـلالعض الأعـمال التـي سـبق أن تـم طلبهـا، مباشرة من الأفراد للقيام بـب

ـتراتيجيات ـذه الاسـ ـتخدامات لهـ ـدالاسـ ـتخدام إســتراتيجية ، أن المـ ـون إلى اسـ يرين لا يلجئـ

العقوبات أو المكافآت بصورة متكررة مكـون هـذين الأسـلوبين خـارج نـاطق سـلطاتهم في 

 . بعض المواقف أو الأوقات
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إن أي منظمة إداريـة لا يمكـن أن يكتـب لهـا البقـاء والاسـتمرار في حالـة السـكون 

، فهناك تفـاعلات بـين ارف عليهامل ضمن خطط مدروسة ومتع حتى وإن كانت تع،الدائم

، وعـلى  الذي يترتب عليه تغييرات مختلفة وبين بيئاتها الخارجية والداخلية الأمر،المنظمات

المستويات كافة وسبب ذلك هو وجود ظروف اقتصـادية واجتماعيـة متغـيرة باسـتمرار في 

لك  لـذ،ريـةالبيئة الخارجية، وبشكل يـؤدي إلى حـدوث تغـيرات مسـتمرة في المنظمـة الإدا

 يسـعى إلى العمـل لتحقيـق أهـداف ً محـدداً اجتماعياً، نسقايمكن اعتبار المنظمة الإدارية

نـه مرسومة ويوجد لهذا النسق الاجتماعي عنـاصر ومـدخلات تعمـل للمحافظـة عـلى تواز

، ويوجــد في المقابــل عنــاصر تثــير الصراع بــين عنــاصر هــذه النســق واســتقراره واســتمراره

لذي يتطلب من الإدارة ضرورة العمل على استخدام استراتيجيات تسـاعد ومدخلاته الأمر ا

 . على التخفيف من حدة وآثار هذا الصراع

وبناء عليه نستطيع تعريف الصراع التنظيمي بأنه أحد الأشكال الرئيسـية للتفاعـل، 

، حتى وإن تم ذلـك مـن خـلال القضـاء عـلى ستهدف تحقيق الوحدة بين الجماعاتطالما ا

 . راف الصراعأحد أط

 : ولمفهوم استخدام الصراع التنظيمي في العلوم السلوكية معان عديدة تتمثل بما يلي

، حيـث ها وبين المـنظمات أن الصراع يظهر بسبب التفاعل بين ظروف البيئة وعناصر-

تخلق ندرة الموارد المطلوبة للعمليـات الإنتاجيـة صـعوبات كبـيرة تواجههـا الإدارة 

 . ة الحصول على هذه الموارد اللازمةفيها يتعلق بكيفي

، ف مؤثرة وظواهر محددة في المنظمةأن الصراع داخل المنظمات يتكون بسبب مواق -

 . كشعور الأفراد أو إحساسهم بحالات التوتر والقلق والتعب والخصومة
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إن الاختلاف في المستويات الإدراكية لدى الأفراد يؤدي إلى ظهـور الصراع في المواقـف  -

 . الأمور التي تواجهها المنظمات وإفرادهاو

إن التناقضات في سلوكيات الأفراد داخل بيئات العمل وما يترتب عليها مـن مقاومـة  -

 . عالية إلى مقاومة منخفضة تؤدي إلى ظهور الصراعات التنظيمية

 تعريف الصراع

 أو تعطيـل للعمـل ولوسـائل اتخـاذ القـرارات بشـكل يـؤدي إلى صـعوبة إرباك هو

 . المفاضلة والاختيار بين البدائل

 مراحل تطور الصراع التنظيمي 

المراحـل اختلفت وجهات النظر والآراء حول تحديد مفهـوم الصراع التنظيمـي عـبر 

 في المــنظمات ، فــالفكر الإداري التقليــدي يــرى أن تجنــب الصراعالتاريخيــة للفكــر الإداري

فكر السـلوكي أن الصراع داخـل المـنظمات ، بينما يرى أصحاب ورواد الالإدارية أمر ضروري

 . الإدارية أمر طبيعي فيرون أن الصراع ضروري ومهم لإنجاز الأعمال بفعالية

  :  المرحلة التقليدية: أولاً

ًتتطابق المفاهيم المتضمنة في هذه المرحلة حول الصراع مع الإتجاه الذي كان سائدا 

 هوثرون مـن تجـارب، أشـار بهـا إلى أن  بسبب ما قدمه1940-1930عن السلوك في الفترة 

الصراع ناتج عن الإتصال الضعيف بين الأفراد في بيئات العمل، وعن عدم قدرة الإدارة على 

 .  وتحقيق أهدافهمالأفراد حاجات إشباع

فالنظر للصراع خلال هذه المرحلة سلبية على أسـاس أن الصراع شيء سـلبي يـرتبط 

 .بالرعب والخوف والعقاب
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  :  مرحلة الفكر السلوكي: ًثانيا

ًيكاد التوجه في هذه المرحلة يكون مطابقا لمـا قدمتـه مدرسـة العلاقـات الإنسـانية 

، حيث اعتـبرت ان لـلصراع فوائـد كبـيرة تعـود عـلى حول مفهومها للسلوك وكذلك الصراع

 . التنظيم

  :  المدرسة التفاعلية: ًثالثا

هـي تـدعو إلى تشـجيع المـديرين عـلى  هذه المرحلة قبـول الصراع ، فأفكارتتضمن 

خلق جو مقبول من الصراعات داخل المنظمات العمـل كوسـيلة لزيـادة الكفـاءة والمهـارة 

والتجديد، وذلك لأن قدرة إدارة على تفهم الصراع وتحويله إلى صراع إيجـابي تترتـب عليهـا 

ذلك الأفـراد فهـم  وكـ،، ولكـن إذا لم تسـتطيع الإدارةاءة والفعالية والتجديد باسـتمرارالكف

 فسوف يترتب على ذلك تحول هذا المفهوم إلى مفهوم سلبي، ،الصراع وكيفية التعامل معه

 . ولهذا يمكن القول أن هناك مفهومين للصراع الإيجابي والسلبي

  : ، حيث تتمثل أثار المفهوم الإيجابي بما يليويترتب على كل مفهوم أثار معينة

 . لأفضل للمنظمة الإدارية وكذلك للأفراد العاملين يساعد على اختيار البديل ا-

 . الإبداع وكذلك والأفكاريساعد على تنمية المهارات  -

 .  مشاركة بناءة من الأفراد كافة في العمليات التنظيمية-

 : أما آثار المفهوم السلبي فتتمثل بما يلي

 إن عــدم رغبــة الإدارة في معرفــة وســماع وجهــات نظــر الأفــراد العــاملين

 عامــل الإنــتماء يقلــل مــن، ووإبــداعاتهمآثــار ســلبية عــلى عملهــم ســتنعكس ب

 في فرد إلى تحقيق الأهداف الخاصـة بـه، و، ومن ثم يسعى كل للمنظمة الإدارية
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ًحالة ظهور بوادر الصراع ، يجب على الإدارة الإسراع لإيجاد الحلول لـه خوفـا مـن انتشـاره 

 . إلى مستويات التنظيم كافة

  الصراع التنظيمي مستويات

  : ميز الباحثون بين عدة أنواع من الصراع التنظيمي هيلقد 

  : الصراع التنظيمي على المستوى الفردي -1

يتكون هذا النوع من الصراعات عندما لا يستطيع فردان أو أكثر التوصل إلى اتفـاق 

 . موضوع ما حول هدف أو 

 : الصراع التنظيمي على المستوى الجماعي -2

دث عندما يواجه الفرد موقفا يتطلب منه اختيار بديل مـن بـين عـدة بـدائل أو يح

 . ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته على تحقيقها

 : الصراع التنظيمي على المستوى التنظيمي -3

 أو في حالة ،يظهر هذا النوع من الصراعات في حالة وجود اختلاف في وجهات النظر

 حول موضوع مـا داخـل المجموعـة أو الوحـدة الأفراد بين الوصول إلى استنتاجات مختلفة

 . الإدارية

  : الصراع بين الجماعات -4

 التنظـيم في أفـراديكاد يظهر هذا النوع كسابقة عندما يكـون هنـاك اخـتلاف بـين 

 .  العملآلياتالآراء والأهداف أو في 

  : الصراع على مستوى المنظمة -5

  :  التاليةالأشكاليأخذ هذا النوع من الصراعات احد 

 ويحدث بين العاملين أو الدوائر من المستوى Vertical Conflict : الصراع الأفقي -

 . التنظيمي نفسه

 ويحدث بين المشرف وتابعيه في العمل Horizontal Conflict : الصراع العمودي -

 . الأهدافالذين لا يتفقون على الطريقة المناسبة لتحقيق 
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 ويحدث بين الموظفين Line/staff Conflict : وظفين والاستشاريينالصراع بين الم -6

 . والاستشاريين حول الموارد أو المشاركة في اتخاذ القرارات

ً أدوارا ويحدث هذا الصراع نتيجة تأدية الشـخص Role Conflict : صراع الدور -7

 قيـام أحـدى  يظهـر هـذا الصراع في حالـة: دة في مجال عملـه الصراع بـين المـنظماتدمتع

لمنظمـة أخـرى فـيما يتعلـق بالإنتـاج، أو المنظمات بإيجاد ظـروف وصـعوبات ومعوقـات 

 .، أو الموردينالتسويق

 الـذين الأفـراد، يلجـأ معظـم اع على مستوى الفـرد داخـل التنظـيمففي حالة الصر

يواجهون ذلك إلى اسـتخدام الوسـائل التاليـة لمواجهـة الصراع ويطلـق عـلى هـذا الوسـائل 

  :  وهي،سائل الإيجابيةالو

 السلبية إلى دوافع إيجابية كـأن يـنعكس ذلـك يقوم الفرد بتغيير دوافعه : السمو -

 . على زيادة في العمل

 هنا يحاول الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراتـه مـن مجـال إلى : التعويض -

 . مجال آخر

  : لأفراد فتتمثل بما يليأما الوسائل السلبية لمواجهة الصراع التي يطورها عادة ا

 .  أي تجنب كل مصادر الصراع داخل المنظمة: الانسحاب -

 .  أي إلقاء اللوم على غيره من الأفراد: الإسقاط   -

  : أما الصراع على مستوى التنظيم فيقسم إلى قسمين

 ويظهر هذا الصراع عند محاولة أحد الأقسام أو الوحدات الإداريـة :صراع مؤسسي -

، مثـل الصراع حـول  للوحدات الأخـرىوالأنشطةلواجبات يكل التنظيمي تحديد اداخل اله

 . اقتسام الميزانية بين الوحدات الإدارية

ً يحدث نتيجة لعـدم وجـود الرضـا الـوظيفي أحيانـا أو :صراع طارئ -

 ، كأن يتولد شعور لدى وضوعية في توزيع الموارد البشريةللإفتقار للمعايير الم
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 .  ومعرفة بالأمور أكثر من غيره أو أكثر من رئيسه أو مشرفةً، لديه إلماماإن احد المرؤوسين

  :  الصراع الوظيفي والصراع غير الوظيفي-

ينتج الصراع الوظيفي عند تطابق الأهداف لطرفين داخل التنظيم أو عـلى مسـتوى 

مـل ، حيث يكـون لمجموعـات العدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره وذلك به،المنظمات

، أما الصراع غير يم حلول ومقترحات فعالة وإبداعيةالمتجانسة بأفكارها قدرة أكبر على تقد

 والحلول بشكل يترتب عليـه ،الوظيفي فهو نتيجة للتفاعل بين طرفين مختلفين في الأهداف

 .  وعرقلة نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها،تخريب

تتداخل فيها مفـاهيم كثـيرة منهـا ويلاحظ أن الصراع التنظيمي يمر بمرحلة معقدة 

، ويمر صراع السـلوك الـوظيفي بمرحلـة مـن والمنافسة والتعاون ونكران الذاتالصراع ذاته 

، ويمكن تحديد أربعة مـن التفـاعلات التـي تـدخل )ب( والنقطة )أ(التفاعلات بين النقطة 

  :مام بالآخرينهنا في تشكيل السلوكي الوظيفي، وتتراوح ما بين الاهتمام بالذات والاهت

  :  المنافسة-

يظهر هذا الخط من التفاعل عندما يكون هناك تنافس بـين فـردين أو مجمـوعتين 

عن رغبة منهما في انجاز هدف ما، أو نتيجة للتنافس على بعض المـوارد، ويغلـب الـتصرف 

 . بسلوك يتصف بالمقاومة تارة والتعاون تارة أخرى

  : نكران الذات -

للحصـول ورة مستمرة بتقـديم المسـاعدة للآخـرين دون الانتظـار أي قيام الفرد بص

 أن وتمتـع الفـرد ،ً، فهو دائما يقدم المساعدة عـلى حسـاب مصـلحته الشخصـيةعلى مكافأة

بهذه الخاصية يكون لأسباب وظروف بيئية وشخصية تساهم في خلق الاسـتجابة لمسـاعدة 

 ).الاهتمام بمصالح الآخرين(الآخرين 
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  : التعاون -

 . أي العمل في اتجاه واحد لكي يعود بالمنفعة على الطرفين

  : الاختلاف -

، ويغلـب الـتصرف هنـا بسـلوك يتصـف رفينينتج عن عدم مطابقة الأهـداف للطـ

الاهتمام بالمصـالح ( حيث يكون كلا الطرفين مجبرا على دخول الصراع ،بالمقاومة والاعتراض

 . )الخاصة

 مصادر الصراع التنظيمي 

 التنظيمــي داخــل المنظمــة امــل عديــدة لهــا دور كبــيرة في ظهــور الصراعهنــاك عو

، ولكـل ماعة وجماعة أو بين اقسـام متعـددة، كأن يكون الصراع بين فرد وفرد أو جالإدارية

  :  أما أسباب الصراعات التنظيمية فهي،حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بها

 مشكلات الاتصالات الإدارية و معوقات

ن معظم المشكلات التي تسبب الصراعات داخل المـنظمات الإداريـة تعـود يلاحظ أ

 الأبحاث العلميـة إلى أشارت، حيث طوط الاتصال وقنواتهإلى سوء الفهم أو عدم وضوح خ

ه يترتـب عليـه ضـعف الـروح صحة ذلك لأن عدم وجود اتصالات مستمرة وبأكثر من اتجا

 فالاتصـال ،في اتخـاذ القـرار الإداري السـليم، وانعزاليـة الأفـراد وعـدم مشـاركتهم المعنوية

رية ما قد يترتب من والفعال يساعد على التقليل من هذه المخاطر ويجنب المنظمات الإدا

 لذلك فإن التعرف على مقومات الاتصال الجيد يترتب عليـه رفـع كفـاءة كـل نتائج سلبية،

 ومـن أهـم المشـكلات التـي ،لية للوصول إلى الأهداف المطلوبـةمن الاتصال والأداء والفعا

 : تواجه عمليات الاتصال الإداري

، كأن يختلف الأفراد في مستوى إدراكهـم لعمليـة  الفروقات بين الأفراد-

 يختلـف ، أو قـد وى العمـلي أو الثقـافي أو المعـرفيالاتصال نتيجة لفاروق المست
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الانطـواء،  : لتاليـة، ويتضـمن الاتجاهـات الأشـكال السـلوكية االأفراد بـاختلاف اتجاهـاتهم

، والمبالغة في تخطي خطوط السـلطة ومـا إلى ذلـك مـن سـلوكيات غـير وحبس المعلومات

أو .  الاتصـالاتأنظمة، وعلى كفاءة  مشكلات تؤثر على الأداء الوظيفيموزونة يترتب عليها

 . قد يكون هناك قصور في المهارات الإدارية أثناء القيام بعمليات الاتصال

  : نظيم أو المشكلات التي يسببها البناء التنظيميمعوقات الت -

 أو عـدم وجـود ، المشكلات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفةأوتتمثل هذه المعوقات 

هذه الهياكل مما يترتب عليه عدم وضوح الاختصاص والواجبات والمسؤوليات المعطاء لكل 

، أو حـدات التنفيـذ وحدات الاستشـارة وو ومن هذه المعوقات ما يحدث عادة بين،وظيفة

، وبالتـالي التأكـد عنـد اتخاذهـا لقراراتهـا نتيجـة لعـدم وجـود إدارة للمعلومـاتما يظهر 

 . الإدارية

  : معوقات أو مشكلات تسببها البيئة -

للغـة المسـتعملة ، وتتمثـل في اات في البيئـة الداخليـة والخارجيـةتظهر هذه المعوق

للبعـد عـن المـنهج ، أو نتيجـة تصال المستعملةلضعف في أجهزة الا، أو اومدلولات الألفاظ

، الأمـر الـذي يترتـب عليـه الـتصرف صـحي، او عدم وجـود منـاخ عمـل العلمي في العمل

 .  وزيادة التكاليفالإنتاجيةبطريقة عشوائية وتدني 

، وهنـا يمكـن ملاحظـة  عليها ظهور الصراع داخل التنظـيمإن هذه المعوقات يترتب

  :  إحداث الصراع التنظيمي هيظهور خمس مراحل تساعد على

 وهنــا لا يترتــب أي إدراك أو فهــم أو إحســاس بظهــور : مرحلــة الصراع الكــامن -1

الصراع، ولكن تظهر بعض الحالات التي تؤثر على علاقة بعض الأطراف مثل التنـافس عـلى 

 . ، وتشعب الأهدافحدودة، والحاجة إلى الاستقلاليةالموارد الم
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ـة إدراك الصر -2 ـتم إدراك الصر: اعمرحلـ ـا يـ ـالات وهنـ ـاك حـ ـون هنـ اع دون أن يكـ

 .  استيعاب الطرف الآخرأو، كأن يسئ طرف فهم سابقة

 ولكـن ، وفي هذه المرحلة قد يكون هناك إدراك للصراع: مرحلة الشعور بالصراع -3

 . دون أن يكون هناك شعور لدى المدير بأن هناك حالات قلق وتوتر

وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف يدل  : مرحلة إظهار الصراع -4

 . على ظهور مشكل متصارع عليها

 فـإن مـن ، إذا كانت هناك حلول للصراع تـرضي الطـرفين: مرحلة ما بعد الصراع -5

ًنوا افـرادا أم جماعـات أم المتوقع أن يكـون هنـاك تعـاون ومـودة بـين الأطـراف سـواء كـا

، وسـوف حلول فإن المشـاعر سـوف تبقـى كامنـةل أو ، ولكن إذا لم يكن هناك حمنظمات

 . تتفاقم وتزداد، وسوف تنفجر في أي لحظة

 إدارة الصراع التنظيمي في بيئات العمل 

ـاع  ـلى الإدارة اتبـ ـب عـ ـل يجـ ـات العمـ ـل بيئـ ـردي داخـ ـور الصراع الفـ ـة ظهـ في حالـ

ة عـلى هـذا إستراتيجية معينة لتخفيف حدة الصراع بشكل يؤدي إلى تقليل الخسارة المترتب

الموقف، وتلجأ الإدارة في حالة حدوث هذا النوع من الصراع إلى استخدام أحد الأساليب أو 

  : الاستراتيجيات التالية

  : الانسحاب -1

هو ترك المدير لبعض واجبات العمل لفترة قصيرة، كأن يقوم بتأجيل الإجابـة عـلى و

من سـلبية هـذا الإسـلوب إلا أنـه ، وعلى الرغم  أو الغياب عن حضور أحد اللقاءاتمذكرة

، أو كـون المـدير لا اع ضئيلة ولا تحتـاج إلى وقـت كبـيريستخدم في حالة كون مشكلة الصر

يتمتع بشخصية أو حضور كبير يؤدي إلى حدوث تغيير في الموقف، أو أن يكون هنـاك مـن 

 . يستطيع وضع حلول في حالة غياب المدير
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  : التهدئة -2

  تتمثل في، سلوكيةإستراتيجية إتباعلى رأسها المدير عن طريق وهو تدخل الإدارة وع

 وتقـدير ،، مـع الـدعوة إلى ضرورة التعـاون بـين الأطـرافًأن الصراع سوف يتلاشى تـدريجيا

 . عواقب هذا الصراع على المنظمة الإدارية

  : حلول الوسط -3

 . رف ولا يترتب عليه خسارة أي ط،أي اختيار المدير لبديل يرضي الطرفين

  : الإجبار -4

وهو لجوء الإدارة إلى استخدام القوة القانونيـة في حـل النـزاع بـين الأطـراف، إلا أن 

 . طارئة لا يفضل استخدامه في كل الحالات بل في مواقف وحالات الأسلوبهذا 

  : المواجهة -5

، ومن ثـم لجـوء الإدارة إلى اسـتخدام الـنهج لاعتراف صراحة بوجود صراع تنظيميا

 . علمي والتقييم ودراسة البدائل للوصول إلى حلول تكون مقبولة لدى كل الاطرافال

 فإنه يـتم اسـتخدام اسـتراتيجيات ،ولكن في حالة حدوث الصراعات بين المجموعات

وأدوات تستخدمها الإدارة تختلف عما تم استخدامه في مواجهة الصراعـات عـلى المسـتوى 

التنظـيم أحـد ات داخل الفردي، وتتخذ الصراعات بين المجموع

  :  التاليةالأشكال

 إدارة عليا إدارة الإنتاج 

 صراع 

 إدارة وسطى أو إدارة التسويق 

 صراع 
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 إدارة تنفيذية إدارة الأفراد

دارة العليــا والإدارة فقــد يحــدث الصراع بــين الإدارة العليــا والإدارة الوســطى، أو الإ

، أو قـد بـين إدارة الإنتـاج والتسـويق وإدارة نفيذيـة بين الوسـطى والإدارة التأو، التنفيذية

، وقد يمتـد الصراع أيضـا إلى المستويات الإدارية داخل المنظمةالأفراد، وقد يمتد ليشمل كل 

 .  فيحدث بين الإدارة العليا والإدارة الاستشارية،الوظائف

 دارة عليا إدارة استشاريةإ

 ير الرسمي  قد يكون بين التنظيم الرسمي والتنظيم غأو

 نظيم رسمي ت

 تنظيم غير رسمي

 

 

 

الإدارة الحريصة التي تسعى إلى دراسة وتحليل المنـاخ التنظيمـي بصـورة مسـتمرة 

، تبحـث دومـا عـن أدوات  الحلول المناسبة لهاإيجادحاولة للتعرف على هذه المشكلات وم

  : ت ومن هذه الأدوات أو الاستراتيجيا،واستراتيجيات تساعد في وضع الحلول

 .  استخدام أنظمة اتصالات فعالة وبإتجاهات مختلفة-

 .  تصميم برامج تدريبية تعتمد على النهج العلمي-

 .  تشكيل فرق دائمة تعمل على تشجيع روح عمل الفريق-

 .  الصراع والعمل على تخفيفهأسباب أي محاولة معرفة ،التفاوض -

 .  من استخدام النهج البيروقراطي بدلاً،استخدام أسلوب الإدارة في العلاقات الإنسانية -



371 
 

 . محاولة تعديل وتغيير السياسات الداخلية -

 . تدخل الرئيس الأعلى بصورة مباشرة -

 وتعتبر مهارة إدارة الصراع على كل المستويات من أهم المهارات التي يجب تنميتهـا

 للمنظمـة الإداريـة، ، وذلك لضمان مستقبل مسـتقر ونـاجح العاملينوالأفرادعند المديرين 

  : وتحقيق ما يلي

، فكثير من المـنظمات الإداريـة تسـعى للتقـدم حصول على التغيير البناء وإدارتهل ا-

غيير والتطوير، وهذا المتطلب يعني في جوانب المنظمة الإدارية كافة بالرغم من أن هذا الت

 . داخل المنظمة الإدارية، سيؤدي إلى أنواع كثيرة من الصراع ًسواء كان سلبيا أم إيجابيا

 . لمساعدة في معرفة وتفهم الاختلافات في قيم وثقافة الأفراد والمنظمات ا-

 وتقبـل ،الأفـراد، فهذا يجبر الإدارة عـلى تطـوير مهـارات  تنمية إدارة فريق العمل-

 لا بد وأن يظهـر ، الإداريالأسلوب هذا أنبعضهم بعضا كفريق عمل متجانس بالرغم من 

 .  من حين لآخرالأفراداعات بين بعض الصر
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 رـث عشــل الثالــالفص

 وك ـاوض في السلـالتف

 يـالتنظيم
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 التفاوض في السلوك التنظيمي

 مفهوم التفاوض 

وضـوع محـدد؛ أمـلاً في هو عبارة عن حوار وتبادل الآراء بين طرفين أو أكثر حـول م

 .ًالوصول إلى اتفاق مقبول نسبيا لمختلف أطراف التفاوض

 ، لأهميته في كافـة أوجـه الحيـاةًخبرة وهو من نظراهو مزيج من العلم وأدب و أو

 .ما هو إلا حوار حول مشروع اتفاق يبرم بين طرفين أو أكثر وأن التفاوض

بهـدف التوصـل إلى اتفـاق ينشـا  هو نوع من أنواع الحـوار بـين طـرفين أو أكـثر أو

 .عليها وجود مصلحة متبادلة، ووجود قضايا متنازع  علىًتأسيسيا

 مبادئ التفاوض الفعال

يجـب أن يـتحلى بهـا كـل مفـاوض نـاجح  تعد هذه المبادئ القواعد الأساسية التي

صـل َ، علـما بأنهـا مبـادئ تتًويعيها جيـدا َويحاول دائما أن تكون هذه المبادئ متوفرة لديه

 : المبادئ هي بفن العمل التفاوضي وبكافة جوانبه وهذه

 : مبدأ القدرة الذاتية -1

وتفهمه لطبيعة السـلوك  يعكس قدرة المفاوض وشخصيته وقدرته على فهم الخصم

والاسـتماع وبصـفة عامـة تناسـب   وقدرته على القيادة والحـوار والتـأثير والإقنـاع،الإنساني

هـذا المبـدأ يقـوم عـلى الحفـز الـدائم لقـدرات  محـور إن، قدرته على الموقـف التفـاوضي

ًوشحذها بحيث يظل متأهبا ومتحفزا ومسـتعدا المفاوض والإنماء المستمر لكل مواهبه  لمـا ً

 عـنصر  جره إلى طاولـة المفاوضـات مسـتغلاًمحاولة يمكن أن يقوم به الخصم المفاوض من

 وعلى هذا الأساس يتطلب مـن ،وضيةالعملية التفا  اعتقد أنه يمكن الإستفاده به في،جديد

مستمر بكافة المتغيرات والثوابت التي تؤثر على   يكون على إلمام كامل وبشكلأنالمفاوض 

 . وعلى سيرها، القضية التفاوضية
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 : مبدأ المنفعة -2

  حتـى ولـو كانـت هـذه،لا تستمر مفاوضات لا تحقق لكل طـرف منفعـة معينـة

 سـائر التـي يمكـن لأحـد الأطـراف تلخيصـها في المقولـةالمنفعة تقليـل حجـم الأضرار والخ

المنفعـة أو   وعليه فيجب باستمرار التأكد من توافر عـنصر إنقاذ ما يمكن إنقاذه،: الشائعة

اتخاذ قرار   وبناء عليه يجب عدم التسرع في،المصلحة في استمرار المفاوضات لكل الأطراف

 بـل ،عمليـة التفـاوض  به الطرف الأخر إثناء اقتراح يتقدمأو مبادرة لأيبالقبول أو الرفض 

جوانبهـا الخافيـة  يجب إخضاع هـذه المبـادرة لمزيـد مـن الدراسـة التحليليـة لاستكشـاف

ًر سليما ومناسبا تماما،والإحاطة بأبعادها حتى يكون القرا ً ليسـت هنـاك صـداقة   كـما أنـهً

 .دائمة َ ولكن هناك دائما مصالح،دائمة

 : وضمبدأ أخلاقيات التفا -3

التفـاوض ، فالتفـاوض هـو  يعني هذا المبدأ الالتزام بأخلاقيـات التعامـل في عمليـة

شرعيـة المنـاورات   ومصـالح فبـالرغم مـن،عملية إنسانية واجتماعية تنطوي على علاقـات

ب أن يكـون مـن لا يجـ والمحاورة إلا أن الخداع المتعمد أو الغش أو التضليل أو الاسـتهانة

والجهة التي يتبعهـا وهـو   هو ممثل المنظمةً فالمفاوض أولاً وأخيراسمات عملية التفاوض،

وعليـه أن يـتحلى بهـدوء  ، والفنان الذي يرسـم صـورتها للآخـرين،واجهتها وصانع سمعتها

أن لا يظهر أي قلـق و ،الأعصاب وأن يكون دائم الابتسام ليعكس جو من الإشراق والتفاؤل

 . الآخر اء دون مناقشة الطرفوأن لا يلجأ إلى الانفعال أو فرض الآر

 : مبدأ الالتزام -4

يمثلها من ناحية  يتمثل ذلك في التزام كل طرف بتحقيق أهداف الجهة التي

 مـن ناحيـة أخـرى إضـافة إلى التزامـه  وبتنفيذ ما يتم التوصـل إليـه مـن اتفاقـات
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 تم التوصل إليها اقية التيالتفاوض وعدم التراجع ومحاولة تغيير بنود الاتف  ومكان،بمواعيد

 .سيهدد المفاوضات الناجحة بالفشل ًمؤخرا 

 : مبدأ العلاقات المتبادلة -5

 ووجـود ،أهمية هذه العلاقات في حالة تكرار التعامل بين الأطراف التفاوضية تظهر

 . مشتركة مستمرة لاحقة بينهم مصالح

 التفاوض نظريات

 :الصراع نظرية  :أولاً

 .الأقوى فيها تصرين حربية عملية التفاوض -

 .النجاح وتحقيق للضغط كوسيلة ،واستخدامها كبيرة معلومات جمع إلى تحتاج -

 : المكتسبة النقاط نظرية  :ًثانيا

 .درجة 100 بطولً خطا بينهما يفصل للتفاوض طرفين وجود تفترض -

 .وأهميته موضوعه منها لكل المسافة في أقل خطوط إلى الطول يقسم -

 : الإدارة مجلس نظرية  :ًثالثا

 .كمتنافسين وليس كمشاركين ،بعضهما إلى فاالأطر ينظر -

 .الآخر للطرف نفسها هي لطرف رةسا والخ الكسب -

 .يااالمز على ويركز ،العيوب ليتلافى الآخر الطرف وعيوب يامزا عن طرف كل يبحث -

 .المشترك الكسب تحقيق النهائي الهدف -

 : )الخطر حافة( الأمان حد نظرية  :ًبعاار

 .عليه الاتفاق يمكن حد أقل طرف كل يحدد -

 .عليها يحصل أن الواجب للشروط الأقصى الحد طرف كل يحدد -

 .التفاوض يجري السابقين الحدين بين -
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 : النفسية النظرية  :ًخامسا

 .النفسي للتحليل العلمية النظريات التفاوض في تستخدم -

 .وتحليلها المفاوضين أشخاص عن المعلومات تجمع - 

 .واحدة فلسفة أو واحدة نظرية التفاوض في تستخدم لا -

 التفاوض أهداف

 : للتفاوض كما يليأهدافهنالك عدة 

النوع من التفاوض يهـدف   التفاوض من أجل تمديد اتفاقية أو عقود قائمة، وهذا.أ

دين أو لإنهـاء الدبلوماسية بين بل إلى إطالة إحدى الاتفاقيات، أو التفاوض لإعادة العلاقات

 . احتلال مؤقت

الأطراف، والهدف من مثـل هـذا التفـاوض  التفاوض لتغيير وضع ما لصالح أحد. ب

اتفاقيـات سـابقة كانـت مجحفـة بحـق أحـد  إعادة تشكيل وتغيير الأوضـاع الناشـئة عـن

 . الطرفين

بها إيجـاد علاقـة جديـدة مـن خـلال التفـاوض  والمقصود،  المفاوضات الابتكارية.ج

 . ول إلى اتفاق جديدللوص

المقصود بها التأثيرات التي لا يكون الهدف منها  إن، التأثيرات الجانبية مفاوضات. د

 شاملاً لحل ًالا يكون تفاوضاتفاق، وإنما تحقيق بعض الأهداف الخاصة، والذي  التوصل إلى

  .القضايا، بقدر ما يكون هدفه إزالة بعض الأضرار التي لحقت بأحد الطرفين جميع

وهو أحد الأنشطة التي لا تأخذ بها الأطراف المتصـارعة إلا ، العسكري التفاوض. هـ

الأطراف بأن قوته العسـكرية لـن تسـتطيع أن تحقـق أهدافـه أو حتـى  عندما يشعر أحد

 .أو على المدى القريب، الحاضر ًجزءا منها في الوقت
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 عناصر التفاوض الرئيسية

 :ما يليتتضمن عناصر التفاوض الرئيسية 

 :التفاوضي  الموقف-1

استخداما دقيقـا  هو موقف تعبيري يستخدم فيه اللفظ والإشارة والجملة والعبارةو

حـركي يتطلـب  )دينـاميكي( فأن التفاوض هو موقـف مـرن ً وأيضا،وذكيا بين أطراف راشدة

 .قدرات هائلة للتكيف السريع والمستمر

 التفاوضي عناصر الموقف

 .الترابط -

 .التركيب -

 .التعقيد -

 .الغموض -

 : أطراف التفاوض-2

 أطراف مباشرة -

 مباشرة أطراف غير -

 : القضية التفاوضية-3

يمثل محـور العمليـة التفاوضـية  ،هي التفاوض حول قضية معينة أو موضوع معين

سـلامتها، والعوامـل   وقيـاس مـدى،في جلسات التفـاوض وتجـري التحلـيلات لكـل خطـوة

الأولى هـي تجنـب الاعـتماد   عملية التفاوض لدى الشعوب، والقاعدةالثقافية المؤثرة على

 .إلى أخرى  وكذلك يختلف هدف المفاوضات من ثقافة،التام على هذه المعرفة
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 : لغة التفاوض-4

 لدقتها ووضـوح ًالفرنسية لغة مناسبة نظرا  اللغة فمثلاًً، بيناًتختلف اللغات اختلافا

 ، وأمـا اللغـة الانكليزيـة، لغموضـهاًملائمـة نظـرا  فهـي اقـل،نيـة أمـا اللغـة اليابا،تعابيرها

 .كثيرة فمشكلتها تتمثل في احتوائها على مفردات

 تأثير الشخصية والثقة على التفاوض

  : يتطلب التفاوض كعملية إنسانية .1

 . معرفة بالأهداف 

 . معرفة بموقف الطرف المقابل 

 : اح التفاوض علىنجيعتمد  .2

 . خصية المفاوضش 

  .جة الثقة فيه أو المتبادلة بين الأطرافدر 

 شخصيات المفاوضين -

 :هناك أربع شخصيات مفاوضة هي

 : ، وأهم ملامحهالمفاوض القوي .1

 . يبحث عن الفرص والتحدي 

 . يهتم بالنتائج 

 .لديه القدرة على اتخاذ القرار 

 . لديه القدرة على المواجهة 

  : ومن مميزاته أنه، المفاوض المقنع .2

 . طموح 

 . جتماعيا 

 . انفتاحي 

 .، وحسن الخلقوشديد تحت غطاء الود، الإقناعصارم  
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 : ، ومن صفاته أنهلمفاوض الواثقا .3

 .يشيع الارتياح 

 .يتمتع بالجدية 

 . في اتخاذ القراريستمد ثقته من ماضيه  

 .يمكن الاعتماد عليه 

 .يقاوم التغيير المفاجئ 

 : ، وهو شخصالمفاوض المتردد .4

 . يفتقر إلى الثقة 

 . نطوائيا 

 .  غطاء يحميهإلىيحتاج  

 .ًكثيرا ما يفشل تحت ضغط التفاوض 

 تكتيكات مهمة في عملية التفاوض

تقــوم عــلى اســتبدال شيء بــآخر، شيء مقابــل شيء، لا تنــازل بــدون : المســاومة  -1

 .مقابل

 :ربح/ ربح  -2

 . التنازلات تكون في الغالب متساوية، تنازل مقابل تنازل-

 .اسب مكاسب مقابل مك-

 : إعادة صياغة الهجوم -3

 ومـن ثـم ، بل توقـف واصـمتًف الآخر لا تقوم بمهاجمته شخصياإذا هاجمك الطر

 .هاجم الموضوع

  مما يضرنيأكثر قد يضرك  -4

 قـد ،هو تكتيك مفضل لدى الكثيرين بمعنى أن الموافقة عـل اقـتراح الطـرف الآخـر

 .يؤدي إلى الإضرار به في المستقبل
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 :الخصم إنهاك قوى  -5

 . إنما النصر صبر ساعة-

 . شعرت انه متعجلإذا اطل الوقت -

 :تفاوض بشكل سلس -6

 .  المفاجأة بعكس ما يتوقع-

 . طرح اقتراح مضاد-

 . تجزئة القضية-

 .  لا تطرح القضية بشكل كلي-

 . حقق تنازلات صغيرة-

 . اجعل الطرف الآخر يقدم تنازلات صغيرة في البداية-

 :الغير رسمية المحادثات  -7

 . الاتصال على مأدبة الغداء-

 :الطيب والشرير  -8

 . والآخر دور الشرير المتشدد، أحد أفراد الفريق يمثل دور الطيب المتساهل-

 :طلب اللحظة الأخيرة  -9

 . يقدم الطلب مفاجأة حين توشك المفاوضات على الانتهاء-

 : غير قابل للتفاوض -10

 . قضايا غير قابلة للتفاوض-

 : التركيز والإهمال-11

 . ما هو مهموإخفاء إظهار ما ليس مهما له -
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 : التفسيروإعادةالتظاهر بعدم الفهم  -12

 . نواياه الحقيقيةإلى بغية الوصول أكثر الهدف هو دفع الطرف الآخر للحديث -

 .الحرب النفسية ويشمل التهديد والإشاعة -13

 ):أنت وأنا(مكان ) نحن (-14

 . مصالح مشتركة نحن نعني-

 . أنا أعني صالحي وحدي-

 . أنت تعني المنافسة-

 .لا تندفع نحو النهاية -15

 . التحذير لا التهديد-16

 . ترك مخرج للطرف الآخر-17

 :التظاهر بالانسحاب -18

 . توتر الطرف الآخرإلى يؤدي -

 . أحد أنواع الضغط على الطرف الآخر-

 خصائص التفاوض التنظيمي

،  ض عــن مــأزق أو أزمــة يســعى المفــاوض للخــروج أو الــتخلص منهــاتعــبر التفــاو

  وتنظـيم،فالتفاوض هو عملية متكاملة تحتاج إلى التخطـيط والتحضـير الجيـد لممارسـتها

  وبناء عليه فهناك مجموعة من الخصائص التـي تتميـز بهـا العمليـة،مناسب من الأعمال

 :التفاوضية يمكن عرضها على النحو الأتي

  : لتفاوض عملية هادفةعملية ا -1

 ولكـن اسـتمرارها ،تعقد بغرض فض النزاع أو حسم الخلاف حول قضية معينـة أي

 . المصالح المشتركة وانهيارها يترتب عليه انهيار تلك المصالح يرتبط باستمرار
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  : التفاوض عملية اجتماعية -2

تجاهـات الاجتماعيـة وا هي تتـأثر بـالجو الاجتماعـي المحـيط وبهيكـل العلاقـاتو

بالعلاقات السابقة واللاحقة   كما تتأثر،إلخ... الأطراف المتفاوضة والعادات والتقاليد واللغة

 . منهما  وبالأهداف المعلنة وغير المعلنة لكل،بين أطراف التفاوض

 تتـأثر عمليـة التفـاوض بشخصـية ومهـارات المفاوضـين وخـبراتهم واتجاهـاتهم -3

 . وبالقوى والموارد المتاحة

 ويسترشد باسـتراتيجيات ،الجيدين التفاوض علم يحتاج إلى التخطيط والاستعداد -4

 .  وله مبادئ وأصول تحكمه،وتقييم  ويستخدم تكتيكات متفاوتة ويستلزم متابعة،متنوعة

وخـبراتهم وذكـائهم   من حيـث اعـتماده عـلى مهـارات المفاوضـين،التفاوض فن -5

 . ولباقتهم وقدرتهم على التصرف

تتمثل في القـدرة عـلى الاتصـال والإنصـات  ،ية التفاوضية لها أبعاد سلوكيةالعمل -6

 . الآخرين والتنبؤ به الجيد والإدراك والقدرة على التأثير في سلوك

تأخذ   بلو، تعالج مشاكل الحاضر العملية التفاوضية لها أبعاد مستقبلية فهي لا -7

 . في الاعتبار الآثار المستقبلية

 خطوات التفاوض 

 :إن مراحل عملية التفاوض تتحدد في النقاط التالية

  :مرحلة الإعداد والتهيئة للتفاوض: أولاً

ـك  ـن يمتلـ ـر، لأن مـ ـاوض المثمـ ـم أســس التفـ ـات أهـ ـنصر المعلومـ ـل عـ يمثـ

المعلومــات هــو الــذي تتــوافر لديــه قــدرات التــأثير في الطــرف الآخــر، بــالحجج 

ة مفاتيح شخصية مـن يفاوضـه المقنعة، المعتمدة على الوثائق، ومن خلال معرف

 يسـتطيع أن ً  ومن يملك المعلومـات أيضـا،والأسلوب المناسب لإقناعه والتأثير فيه
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 على معرفـة وثيقـة بإمكاناتـه وإمكانـات ًيحدد أغراضه من عملية التفاوض بدقة، اعتمادا

 . الطرف الآخر

قهـا، وأن على المفاوض أن يكون متأكـدا مـن كـل الأهـداف، التـي يرمـي إلى تحقيو

يرتبها حسب الأولويات، حتى تظل نصب عينيه طـوال جلسـات التفـاوض، مـع ضرورة أن 

 فـلا يبـالغ في طلباتـه ويتشـدد فيهـا، وأن يكـون محـددا ً،يتسم بالمرونة، وأن يكون واقعيا

وتتكون المعلومات، التي ينبغي أن يسـعى المفـاوض ، حجم التنازلات التي يمكن أن يقدمها

 : ن عنصرين أساسيينإلى امتلاكها م

 . المعلومات، التي يحتاج إليها لتحديد أهدافه من عملية التفاوض وبلورتها -1

المعلومات، التي تمكنه من معرفـة الطـرف أو الأطـراف الأخـرى، التـي يتفـاوض  -2

 . معها

والواقع أن توافر هـذه المعلومـات ومـا يماثلهـا للمفـاوض، يزيـد مـن قدراتـه عـلى 

عملية التفاوض، والتأثير في سلوك الطرف أو الأطـراف الأخـرى؛ باسـتناده التحكم في مسار 

إلى المعلومات، التي تمكنه من التعرف على خصائصهم وردود الفعل المتوقعـة مـنهم، كـما 

ًتدعم حجته في إقناعهم، وتعديل مواقفهم بالقدر، الـذي يجعـل سـلوكهم متسـقا مـع مـا 

 ".يبتغيه من مصلحة

هم ما تتضمنه مرحلة الإعداد هو جمع المعلومات، التـي تمثـل ولهذا السبب، فإن أ

الركيزة الأساسية لعملية المفاوضـات، وتتعلـق هـذه المعلومـات بفهـم موضـوع التفـاوض 

بشكل واضح لا لبس فيه، حيث يتعين معرفة وتحديد وتشخيص القضية المتفاوض بشأنها، 

ثابتة، وتحديد كل طـرف مـن أطـراف ومعرفة كل عناصرها وعواملها المتغيرة ومرتكزاتها ال

 .القضية، والذين سيتم التفاوض معهم
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ومن لا يبذل الجهد في هذه المرحلة لتعرف القضية، التي تتم بشأنهــا المفاوضـات، 

ًيجد نفسه كمن وقع في مصيدة، لم يعمل لها حسابا، لافتقاره القدرة على المبادأة والمبادرة، 

لى الحقائق في الدفاع عن وجهة نظره، وقد يتـورط، نتيجـة وعدم امتلاكه الحجة المستندة إ

 . لذلك، في تقديم تنازلات كبيرة

ومن متطلبات هذه المرحلـة، تحديـد البـدائل لحـل الصراع في حالـة فشـل عمليـة 

 تتمثـل في ،ًالتفاوض، علما بأن العوائق، التي تحول دون ابتداع العديد من البدائل الممكنة

 : الآتي

 . ستعجلة السابقة لأوانهاالأحكام الم -

 . البحث عن الحل المفرد -

 . الافتراض القائم على هوس القطعة الثانية -

 . التفكير بأن حل مشكلات الآخرين شأن يخصهم -

  : مرحلة إجراء المفاوضاتً:ثانيا

نصح بأن تكون هنـاك محاولـة لإيجـاد منـاخ  تبدأ المفاوضات بين الفريقين، يعندما

زيل التـوتر، ويخفـف مـن المواقـف العدائيـة، ويحتـاج ذلـك إلى جهـد مـن من التعاون، ي

ًالمفاوضين لإظهار مشاعر الود، والتغلب على الأحكام المتصورة سلفا، التي تشوه صورة كـل  ّ

 أسـلوب موضـوعي في النقـاش، إتبـاع وسـيتطلب خلـق هـذا المنـاخ ،منهما في ذهن الآخر

اض بطريقة مهذبة، واحترام الرأي الآخـر، مهـما والبعد عن التجريح الشخصي، وإبداء الاعتر

 وتشتمل هذه الخطـوة عـلى مجموعـة مـن ،كان الخلاف، وتقدير حق الاستماع والإنصات

العمليات الأساسية، التي لا يتم التفاوض بدونها، بل إن من المسـتحيل تصـور عـدم القيـام 

 : بها في عملية التفاوض، وهي
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المناسبة، من حيث تناول كل عنصر مـن عنـاصر القضـية  اختيار التكتيكات التفاوضية -

 . التفاوضية أثناء التفاوض على القضية، وداخل كل جلسة من جلسات النقاش

 الاستعانة بالأدوات التفاوضية المناسـبة، وبصـفة خاصـة تجهيـز المسـتندات والبيانـات -

 . رف الآخر، والمعارضة لوجهات نظر الطًوالحجج والأسانيد المؤيدة لوجهة نظرنا

 ممارسة الضغوط التفاوضية على الطرف الآخر، سواء داخل جلسة التفاوض أو خارجها -

الوقت، والتكلفة، والجهد، وعدم الوصول إلى نتيجة، : (وتشمل هذه الضغوط عوامل

 ). والضغط الإعلامي والنفسي

فـاوض،  تبادل الاقتراحات وعرض وجهات النظر في إطار الخطوط العريضـة لعمليـة الت-

 . ة، والانتقاء التفضيلي منهاقت نفسه، دراسة الخيارات المعروضوفي الو

 استخدام كل العوامل الأخرى المؤثرة على الطرف الآخـر؛ لإجبـاره عـلى اتخـاذ موقـف -

ة التفاوضـية، أو إحـراز نصر أو م بسلوك معـين يتطلبـه كسـبنا القضـيمعين، أو القيا

 .حد عناصره أو جزئياتهالوصول إلى اتفاق بشأنها أو بشأن أ

وبعد الشد والجذب والأخذ والعطاء بين فريقي التفـاوض، يـتم التوصـل إلى اتفـاق 

مبدئي بينهما، ويسهل التوصـل إلى هـذا الاتفـاق، إذا قـام الطرفـان بـالتركيز عـلى المصـالح 

 ويسـاعد تلخـيص مـا أحـرز مـن تقـدم في ،المشتركة، أكثر من التركيز على المسائل الخلافية

 كما أن هذا يساعد عـلى صـياغة ،لمفاوضات على توضيح النقطة، التي وصل إليها الطرفانا

 . الاتفاق بشكل أسرع
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  :مرحلة إبرام الاتفاق: ًثالثا

ما لم يتم التوصـل إلى اتفـاق نهـائي واضـح، تظـل المفاوضـات مجـرد وجهـات نظـر 

ًاضحا في صياغته، ومفهوما لدى ًمتبادلة، وينبغي أن يكون هذا الاتفاق شاملاً وتفصيليا، وو ً

الطرفين، باختيار الألفاظ السهلة وصياغتها بأسلوب دقيق لا لبس فيه، حتى لا تكون هناك 

مشكلات عند التنفيذ، الذي لا بد أن تتحـدد تواريخـه، كـما ينبغـي تجنـب الصـيغ المملـة 

 . جاح المفاوضاتبالنسبة إلى القضايا، التي لم يتم الاتفاق عليها في محاولة للتمويه بن

 : مرحلة تنفيذ الاتفاق: ًرابعا

لا يمكن الحكم على نجاح أي مفاوضات، ما لم يجد الاتفاق، الذي ينتج عنها طريقة 

ذ، والأسـلوب، الـذي سـيتم اق برنامج زمني للتنفيُإلى التقيد بالواقع، ولا بد أن يرفق بالاتف

فين، يقوم بمتابعـة عمليـة التنفيـذ في ًوفقا له هذا التنفيذ، من خلال فريق مشترك بين الطر

 . مراحله المختلفة، ولا بد للمعلومات المتعلقة بالتنفيذ، أن تصل إلى الأطراف المتأثرة به

 : تقويم التفاوض: ًخامسا

بعد نجاح عملية التفاوض وبلوغها مرحلة التنفيذ، لا بد من متابعة عملية التنفيـذ 

ل المشـكلات، التـي تعترضـها، وذلـك حتـى يمكـن للوقوف على مدى الالتزام بمراحلـه، وحـ

التثبت من مدى جدية الطرف الآخر، والعمـل عـلى حـل مـا يعـترض هــذه العمليـة مـن 

 ومن أكثر المعوقات، التي تواجه مرحلـة التنفيـذ عـدم معرفـة الأطـراف المتـأثرة ،مشكلات

 مثلاً بـين دولتـين بالاتفاق بمضمونه، وما يتطلبه منهم هذا الاتفاق، كأن يكون هناك اتفاق

على تهجير السكان من منطقة معينة متنازع عليها، ولا يكون السكان على علم بمـا يترتـب 

ّعلى هذا الاتفاق، أو أن يكون قد تم تجاهل ردود أفعالهم، عند التوقيع على الاتفاق، مـما 

  إلى يجعلهم يتمردون عند محاولة التنفيذ، وإبداء درجة كبيرة مـن الاعـتراض، الـذي يصـل
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 ويزيد من خطورة مثل هذه الترتيبات ونتائجها، ما يمكن أن يقـوم بـه الإعـلام ،حد العنف

 . ًفي إثارة القضية، وبلورتها على أن في الاتفاق خرقا لحقوق الإنسان

 الرئيسية التفاوضأنواع 

 :صرها في نطاق محدد كما يليويمكن ح

وهو إذا ما انتهج الطرفان أو الأطراف المتفاوضـة مبـدأ   :الاتفاق لصالح الطرفين -1

، ويـتم التركيـز هنـا عـلى مـا يحقـق )أكسب وأنت تكسب(المصلحة المشتركة أو ما يعرف 

ات ًصالح الطرفين، حيث تساعد الأطراف بعضها البعض على العمل سويا للوصول إلى اتفاق

 .يستفيد منها الجميع

   :من أجل مكسب لأحد الأطراف وخسارة للطرف الآخر التفاوض -2

عندما لا يتحقـق تـوازن بـين ) سرب وأنت تخَأكس( التفاوضيحدث هذا النوع من 

 التفـاوضًوقد يحدث ذلك أيضا بسبب سوء إختيار أحـد الأطـراف لتوقيـت . قوة الطرفين

، كـما يحـدث ذلـك عنـدما يكـون هـدف )الأقـوى(وحسن الاختيار من قبل الطرف الآخـر 

ًمرحليا، ولا تعني هنا النظرة المستقبلية التي قـد تنقلـب فيهـا أوضـاع ومـوازين  التفاوض

 هنا هي استراتيجيات تصارعية تستهدف إنهـاك واسـتنزاف ،والاستراتيجيات المنبثقة، القوة

 .ليهالخصم وإحكام السيطرة ع

الذي يهـدف إلى استكشـاف النوايـا التفاوضـية للأطـراف  : الاستكشافي التفاوض -3 

 .المقابلة، وقد يكون مباشرة أو من قبل طرف وسيط

ويهـدف إلى تسـكين الأوضـاع أو تمييعهـا مـن  : التسكيني والاسترخائي التفاوض -4 

أجل خفض مستوى حالة التصارع والتناحر، وذلك لصالح مفاوضات مقبلة قد تكـون فيهـا 

ً أو للطــرفين معــا، وقــد يكــون المقصــود بتبنــي هــذه ،الظــروف أكــثر مواءمــة لطــرف مــا

 .ًكون العامل الأكثر تأثيرا في سير العملية التفاوضية أن الزمن سيالإستراتيجية
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مـن منطلـق التـأثير في  التفاوضولا يحدث هذا   :تفاوض التأثير في طرف ثالث -5 

نظر معينة أو لتحديد دوره الطرف المباشر، وإنما للتأثير في طرف ثالث مهم، لجذبه لوجهة 

 .بخصوص صراع مع الخصم المباشر

مـن أهـم نمـاذج دراسـة  التفـاوضيعتبر مثل هذا النوع مـن   :تفاوض الوسيط -6 

الرئيسية في العالم سواء في مجال التجارة والأعمال أو صراع الدول وإدارة الأزمات،  التفاوض

ويتم اللجوء إلى الوسيط في هذا . وهو ما يعرف في العلوم السياسية بسياسة الطرف الثالث

ًباعتباره محايـدا، إلاّ أن المحللـين لتفـاوض الوسـيط يقولـون بـأن هـذا  التفاوضالنوع من 

ًالوسيط يكون في أكثر الأحيان متحيزا، خاصة في المجال السياسي ً. 

 المفاوض الماهر

 صفات المفاوض الماهر

 :اللباقة والقدرة على الحوار )1

كن تحقيق ذلك مـن خـلال على المفاوض أن يتسم باللباقة والقدرة على الحوار، ويم

 :معرفة ثقافة ونفسية الطرف الآخر، ومن الأمور الواجب مراعاتها في هذا المجال

 .احترام عقول الآخرين -

 .حسن الاستماع والإنصات -

 . احترام المفاوض الأخر-

 .ألا تشعر الطرف الأخر بأنك من خصومه -

 .عدم مقاطعة الطرف الأخر -

 :القدرة على الإقناع) 2

عتمد القدرة علي الإقناع على المهـارات السـلوكية، ومـن أهـم العوامـل المـؤثرة في ت

 :القدرة على الإقناع
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 .حيث أن توافرها يساعد على وضع تصور للحلول الممكنة:  توافر المعلومات-

يساعد التدريب على تنمية مهارة الاقتناع لدى المفاوض، ومن المهم أن يكون  : التدريب -

 درجة عالية من الإقناع، وأن يشعر الطرف الآخـر بأنـه عـلى حـق، ومـن المفاوض على

 .الأمور الواجب مراعاتها الصدق، حيث أن الصدق هو أقصر الطرق للإقناع

 :القدرة على الإنصات )3

 ،الإنصات يحقق فوائد متعـددة منهـا التعـرف عـلى وجهـة نظـر الطـرف الآخـر إن

 .جيد لدى الطرف الآخر انطباع وإعطاء ،واستيعاب طريقة تفكيره

 :التحلي بالهدوء وضبط النفس )4

 وضـبط الـنفس يسـتطيع أن يكتسـب ثقـة واحـترام ،الشخص الذي يتحلى بالهدوء

 .الآخرين

 :الموضوعية )5

 .عدم التحيز، والإيمان بأن كل طرف له مصالح يريد تحقيقها: يقصد بالموضوعية

 :القدرة علي تنمية البدائل )6

ً وألا يكـون أسـيرا لبـديل ، المفاوض عـدة بـدائل وفـرص اختيـارتعني أن يكون لدى

 .واحد فقط

 :الثقة بالنفس والغير )7

 ويســاهم في نجــاح ،تســاعد الثقــة بــالنفس عــلى خلــق جــو ودي يســوده التعــاون

 .المفاوضات

 :مهارة إدارة المعلومات )8

 ولـيس ، يجب أن تكون بشكل مدروس ومحسـوب،فخروج المعلومات من المفاوض

 .كل عشوائيبش
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 :القدرة على التجديد والابتكار) 9

 .ً المفاوض لأسلوب واحد غير متجدد في المفاوضات يعتبر أمرا غير مقبولإتباع

 :القوة) 10

 : قوته عند)المفاوض(يستمد المشتري 

 .حيث ترتفع قدرته على المساومة :  الشراء بكميات كبيرة-

 .يادة قوة المشترييساهم في ز :  الشراء من عدة مصادر توريد-

 .تؤدي إلى قوة المفاوض :  متانة المركز المالي-

 :التعاون) 11

 التعاون مع الطرف الآخر، ولكـن لـيس ،من الأمور التي تساعد على نجاح التفاوض

 .على حساب ومصلحة مؤسستك

 :القدرة على إقامة علاقات طيبة مع الآخرين) 12

خرين تعتبر موهبة قد لا تتـوافر لمختلـف  إقامة علاقات طيبة مع الآإن القدرة على

 .الأفراد، حيث أن هنـاك فروق فردية بين الأفراد

 :القدرة على طرح بدائل تتفق مع قيم الطرف الآخر) 13

 فلا يجب على المشـتري أن يقـوم ،إذا كان الطرف الآخر لا يقبل المساومة في الأسعار

 .سعر المطلوب من البدايةيجب أن يحدد الوبالمماطلة والمساومة على السعر، 

 الإعداد الجيد للتفاوض

فائقـة بعمليـة الإعـداد للتفـاوض؛ لأنهـا  يتعين على المفاوض الماهر أن يعنى عنايـة

جلسات التفـاوض الفعليـة، فكـما يقـول  حاكمة في تحديد مدى النجاح الممكن تحقيقه في

  :كيفين كين
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ُالمفاوض الذي لا يعد نفسه - ِ  مـن يكون في موقع رد الفعـل بـدلاًوض، سًجيدا للتفا ُ

 يأخذ زمام المبادرة في يده ويـزداد ً جيداَالمفاوض الذي أعد أن يدير الأحداث ويقودها، أما

  .يضاف إلى رصيد قوته التفاوضية وثقته بنفسه قوة بشكل مطرد، وهذا

 في القيـام ًاالإعـداد لا يعنـي أن تسـتهلك وقتـ وهنا لابـد مـن لفـت الانتبـاه إلى أن

 تجـاه موقـف المفـاوض ًا عدوانيًاالهجوم أو أسلوب بروفات وتدريبات، أو أن تنتهج أسلوبب

ولعـل ، الاستعداد بالمعلومات والأدوات بشكل بنـاء وفعـال الآخر، ولكن الأمر المطلوب هو

المميزة لعملية الإعداد ومراعاتها في إدارة التفـاوض هـي أحـد صـور  إدراك أهم الخصائص

 :جبة، وفيما يلي نورد قائمة بأهم هذه المفاتيح، وهيالوا تلك العناية

 :الجيد التخطيط -1

 الإعداد للتفاوض عملية تخطيطية ولها كل خصائص العملية التخطيطية، من حيث

 العناية بعنصر التوقيت والاعتماد على أسس ومقومـات، والتـدرج بـين المراحـل المختلفـة،

 اوض النـاجح، إلى غـير ذلـك مـن الخصـائصوأهمية المرونة كصفة رئيسية من صفات المف

والتنبـؤ،  ولذا؛ يتضـمن الإعـداد كافـة الأسـاليب الممكنـة للتخطـيط، مـن التحليـل، الهامة

شأنه رفع كفاءة  والقياس والتقدير، وتمثيل الأدوار والمحاكاة والعصف الذهني، وكل ما من

 .الإعداد

 : التكامل والتعاون-2

سيقوم بالتفاوض الفعلي، وإنما هي عملية  تفاوض منبمعنى أن لا ينفرد بالإعداد لل

وأجهزة أخـرى في المنظمـة حسـب الحاجـة،  أوسع وأكبر من ذلك، حيث يشارك فيها أفراد

 .الإعدادكفاءة   يمكن أن يضيفه كل طرف لرفعالذيوحسب العطاء 

 



394 
 

 :توافر البيانات والمعلومات -3

علومات عن جميـع عنـاصر الموقـف الإعداد للتفاوض إلى توافر البيانات والم يستند

وتتميز تلك البيانات والمعلومات بأن بعضها يتعلق بخـبرات أو أحـداث ماضـية،  التفاوضي،

 يتعلق بعضها الآخر بمتغيرات قائمة في الوقت الحاضر، بينما يتعلق جزء ثالث بأمور في حين

منهـا  ات والاسـتفادةمستقبلية، ولعل القدرة على تجميع وتحليل الأنواع الثلاث من البيانـ

 .المفاوضات هي أحد المحددات الرئيسية لفاعلية الإعداد، وبالتالي لاحتمالات نجاح

 ومن ثم يمكن التمييـز بـين وجهـين مختلفـين ومـرتبطين في نفـس الوقـت لعميلـة

  :الأعداد

  . التنبؤ بالمتغيرات:الوجه الأول -

 أو السعي للتأثير في مسارها؛ وبالتـالي ،هذه المتغيرات  الاستعداد لمواجهة: الوجه الثاني -

 .المفاوضات في تأثيرها على

  : الاستمرارية-4

سابقًا للتفاوض الفعلي فقط، إنما هو عملية مسـتمرة  ًالإعداد للتفاوض ليس نشاطا

للمراجعـة والتعـديل والتصـحيح وإعـادة ترتيـب الأوراق  قبل التفـاوض وأثنـاء التفـاوض؛

واختيار المسارات في ضوء ما يكشف عنه التفاوض الفعلي،  لبدائلوالقضايا وإعادة تقويم ا

ًمعلومات أو ما يطرأ على الموقف من متغيرات، سواء كانت هـذه  أو ما يستجد توافره من

 .أو من قبيل العقبات والتهديدات المتغيرات من قبيل الفرص

 المهارات التي يجب أن يتميز بها المفاوض الناجح

 .ًوكفاءته، وقادرا على الإيحاء بذلك للغيرًواثقا من نفسه  -

الموضـوع  ُالمقدرة على التخطـيط واسـتعمال الوقـت الـذي أعطـي لـه للملائمـة بـين -

  .والهدف والتخطيط
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 إضــافة إلى مجموعــة مــن المقترحــات، أن يعتمــد عــدة حلــول وإمكانــات للعمــل -

  .لاستخدامها للمساواة والتنازل

التـي تثـير  لجيدة هو الـذي يركـز اهتمامـه عـلى المسـائلالمفاوض المتمرس بالخبرة ا -

الاتفـاق  والتي من شـأنها تحقيـق، أثناء عملية التخطيط للتفاوض، الخلاف والقضايا

  .المحتمل في المشكلة موضوع التفاوض

ويكـون في ، المفاوضـات  أدنى لمـا يريـد الوصـول إليـه فيً أعـلى وحـداًالذي يضع حدا -

 لمراحـل ًامخططـ  بهذين الحدين، وأن يصـنعًا ومتقيدًافترجميع مراحل التفاوض مح

  .سير المفاوضات

  .الآخر تلافي التعابير التي من شأنها أن تتسبب في رد فعل سلبي عند الطرف -

الطـرف ويتبعـه ، ُ يقدم أحد أطراف التفاوض اقتراحات أثنـاء عمليـة التفـاوضًأحيانا -

 لأن ،مضادة فوريـة  الناجح لا يتقدم بمقترحات باقتراح مضاد، إن المتفاوضًاالثاني فور

  .ًلها آثارا سيئة على سير عملية التفاوض

 ً.اتحدي ولا يعتبره، المفاوض الناجح يتلقى أي هجوم ببرود أعصاب -

  .عندما يقرر يجب أن يجزم بدون تردد -

ح طريقة طر أجمع الباحثون في فن التفاوض على أن المفاوض الناجح هو الذي يتقن -

  .الأسئلة والمقترحات

  .فن طرح الأسئلة له تأثير كبير في تقدم المفاوضات ونجاحها -

بل يجب عليـه أن  ً،أنا لست موافقا: ، فلا يقولًأن يتحاشى إعلان عدم موافقته جهارا -

واسـتعداده لمتابعـة  يدلي بالأسباب والحقائق المستندة إلى الوقائع التي لم يقتنع بهـا

  .شةالحوار والمناق

  .وضبط الأعصاب، والاحتفاظ بالهدوء، وسرعة الانفعال، تجنب الغضب -

  .ًاًالمفاوض الناجح من كان مرنا لين -
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الخـبراء أو  يستشـير غـيره مـن، ولمـاذا، ومتى، المفاوض الناجح هو الذي يعرف كيف -

  .الاختصاصين

  .ًقادرا على الحصول على الدعم المطلوب لأسلوبه التفاوضي -

  .على الإقناع وإنهاء الجدل عندما تتباين الآراءادرا ًق -

الطرفان المتفاوضان بقدرة المفاوض وفاعليته، والمفاوض الجيد، لـيس مـن  أن يتعرف -

ًبل أن يكون اتفاقا جيدا وذا قيمة، إلى اتفاق نتيجة المفاوضات يستطيع أن يصل ً.  

ًومثابرا ويقظا، ً صبورا-   .والمعلومات، والمنطق الحقائق،ًوعقلانيا، ويعتمد على ، ً

  .وما يراه، يسمعه والحقيقي والزائف، فيما،  على التمييز بين الممكن والمستحيلًاقادر -

 .ًقادرا على اتخاذ القرار -

واضـحة الدلالـة  وجمل، وبألفاظ، وبلغة، ، فالتحدث بوضوحًا جيدًا ومستمعًامتحدث -

 .أمر ضروري في التفاوض

ًهـدفا مسـتمراجعل كسب الوقت  - صـالح  هـو في) بـدون خسـائر(، فمـرور الوقـت ً

  .المفاوض

  .يجب عدم إعطاء الطرف الآخر أكثر مما يطلب -

الأسـئلة  الحرص على طرح أسئلة مفتوحة تتطلب أجوبة سردية وشرحية، مع تجنـب -

 . التي تتطلب الإجابة بنعم أو لا

 ، والأسـاليب الممكنـة للإلهـاءالتكتيكـات  تجنب الالتزام بوقت محدد، واستعمال كل-

  .وكسب الوقت

أنـه عضـو في  إلا، وإن كـان هـو المفـاوض الأول، عدم التفاوض الانفرادي، فالمفـاوض -

  .فريق
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يخـبر الطـرف الآخـر  ًغالبا ما يكون المفاوض لا يملك القرار النهائي، فلذلك يجـب أن  -

 .التفاوض كتيكًووضوح، ما لم يكن إخفاؤها جزءا من ت، بذلك بكل صراحة

  .واللغوية أثناء التفاوض، والاقتصادية، المعرفة القانونية -

 .ونظرياته ،وأصوله،  مثل علم النفس،الإلمام ببعض العلوم المتعلقة بالتفاوض -

 مزايا التفاوض

، الوسـائل الأخـرى ، بعكس غـيره مـنً، كما يمكن ممارسته علناً يمكن ممارسته سرا- 

مراحـل  كـن الجمـع بـين السريـة والعلنيـة بالنسـبة لـبعضلإنهاء الأزمة، كـما يم

  .التفاوض

  .الآخر يضمن استمرارية الاتصال والتواصل مع الطرف -

  .يساعد في كسب الوقت لاستغلاله في إيجاد حلول مناسبة -

  .يعد وسيلة لجمع المعلومات -

 .إلى حل التفاوض من أرخص الوسائل أي أدناها تكلفة لإنهاء الأزمة والوصول -

  .في الغالب يضمن التفاوض نسبة خسائر أقل -

 .يتيح الاحتفاظ بالتوازن بين أطراف القضية التفاوضية -

 استراتيجيات التفاوض

وهنـا نعتمـد عـلى   : توسيع نطاق التعاون بمده إلى مجالات جديـدةإستراتيجية -1

ئم بينهما وتعدد وسـائله الواقع التاريخي الممتد بين طرفي التفاوض، من حيث التعاون القا

وتعدد مراحله، ومن خلال الإحساس بأهمية وحتمية التعاون مع الآخر، وضرورة مد هـذا 

ًالتعاون مكانا وزمانا ً. 
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 على الوصـول لمـدى الإستراتيجيةوتقوم هذه   : تعميق العلاقة القائمةإستراتيجية -2

يقـوم كـل مـنهما بإحـداث أكبر من التعاون بين طرفي أو أكثر تجمعهم مصلحة مـا، حيـث 

عمق في علاقته بالآخر، فعلاقـات التصـاهر بـين العـائلات، وعلاقـات الإنتـاج المشـترك بـين 

 تقوية الـروابط، وصـولاً إلى مرحلـة الانـدماج الكامـل لإستراتيجيةالشركات هي خير نموذج 

 .بينهما

هـداف وهي تقوم بتحقيق مجموعـة مـن الأ  : تطوير التعاون الحاليإستراتيجية -3

وتوثيـق أوجـه التعـاون  التفاوضالعليا التي تعمل على تطوير المصلحة المشتركة بين طرفي 

بينهما، وذلك إما عن طريق توسيع مجالات التعـاون، أو الارتقـاء بدرجـة التعـاون بيـنهما، 

لدرجة التوافـق بيـنهما في الاتجاهـات والميـول والتناسـب في الظـروف وهذا بالطبع يرجع 

ًوالأوضاع، ويرجع أيضا إلى مـدى الرغبـة المتـوفرة لـدى الأطـراف المتفاوضـة نحـو تحقيـق 

  .الارتقاء المطلوب

 تقـوم عـلى فحـص الفريـق الإسـتراتيجيةوهذه  ):التفتيت( التشتيت إستراتيجية -4

ـه ـة ميولـ ـاوضي الآخــر ومعرفـ ـي التفـ ـده، والوصــول لمســتواهم العلمـ ـه وعقائـ  وانتماءاتـ

والاجتماعي والفني وكل مـا مـن شـأنه أن يقسـمهم إلى شرائـح ثـم ترسـم سياسـة مـاكرة 

 .لتفتيت وحدة وتكامل هذا الفريق

وهي تقوم على محاولة اسـتنزاف وقـت وجهـد ): الاستنزاف( الإنهاك إستراتيجية -5

 التفـاوضنفسـه، أو  التفاوضالتفاوض حول فكرة وذلك ب ومال الطرف الآخر في التفاوض،

نـاطق وضع برنامج استقبال حافل ووضـع برنـامج لزيـارة المزمان ومكان التفاوض، وحول 

 .التاريخية أولاً

أهـداف،  التفـاوضلكل طرف مـن أطـراف   : التدمير الذاتيإستراتيجية -6

آمال، أحلام؛ وهي جميعها تواجه محددات، عقبات، صعاب، وكلما كانـت هـذه 

 ا الطـرف وإحساسـه باسـتحالة الوصـول العقبات شديدة، كلـما ازداد يـأس هـذ
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 :إليها، وأنه مهما بذل من جهد فإنه لن يصل إليها، وهنا عليه أن يختار بين بديلين

 . صرف النظر عن هذه الطموحات-1

 .ِ البحث عن وسائل أخرى جديدة تمكنه من تحقيق هذه الأهداف في المستقبل-2

 لمنهج الصراع، معركـة ًلتفاوضية وفقاتعد العملية ا  : إحكام السيطرةإستراتيجية7- 

 على حشـد كافـة الإستراتيجيةشرسة، أو مباراة ذهنية ذكية بين طرفين، ومن ثم تقوم هذه 

قدرة على سواء من حيث ال التفاوضالإمكانيات التي تكفل السيطرة الكاملة على جلسات 

التنويع والتبديل للمبادرات التفاوضية التي يتم طرحها على مائدة المفاوضات، القدرة على 

الحركة السريعة والاستجابة التلقائيـة والفوريـة، والاسـتعداد الـدائم للتفـاوض فـور إبـداء 

لتفويت الفرصة عليه في أخذ زمام المبـادرة، الحـرص عـلى  التفاوضالطرف الآخر رغبته في 

 .إبقاء الطرف الآخر في مركز التابع

 التفاوض يتم استخدام الإستراتيجية لهذه ًوفقا ):الغزو المنظم( الدحر إستراتيجية -8

التدريجي خطوة خطوة، ليصبح عمليـة غـزو مـنظم للطـرف الآخـر، حيـث تبـدأ العمليـة 

باختراق حاجز الصـمت، أو حـاجز نـدرة المعلومـات بتجميـع كافـة البيانـات والمعلومـات 

 .ذا الطرفالتمهيدي مع ه التفاوضالممكنة من خلال 

لدرجـة أن  التفـاوضوهي تعني تطور العلاقـة بـين طـرفي   : التكاملإستراتيجية -9

يصبح كل منهما مكملاً للآخر، بل قد يصل الأمر إلى أنهما يصـبحان شـخص واحـد منـدمج 

 .ف تعظيم الاستفادة من الفرص المتاحة أمام كل منهماالمصالح والفوائد، وذلك بهد
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 177 التنظيمي المناخ مميزات
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 183 آثار ضغوط العمل

 188 إدارة ضغوط العمل
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 203 الاتصال: الفصل السابع

 205 مفهوم الاتصال

 205 مفهوم الاتصالات الإدارية
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 242 مقومات القيادة الإدارية
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 304 طرق توليد الأفكار

 305 مكونة ظاهرة الإبداع

 306 التنظيمي الإبداعدوافع 

 306 مراحل الإبداع التنظيمي

 307 الإبداع التنظيميأهمية 
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 320 خصائص الأفراد الذين يتميزون بالإبتكار
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 329 مفهوم إدارة التكنولوجيا
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 353 القوة والصراع في السلوك التنظيمي: الفصل الثاني عشر
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 366 مصادر الصراع التنظيمي
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 366 معوقات ومشكلات الاتصالات الإدارية
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