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 مقدمة:

 بعلم الاجتماع الصناعي، ففي  قد ارتبط في نشأته المنظماتالواقع أن علم اجتماع 
ً
 وثيقا

ً
ارتباطا

صناعية وهي: لتون مايو( وزملاؤه دراساتهم التي قاموا بإجرائها في عدة تنظيمات أاستكمل ) 4411عام 

مصنع النسيج بالقرب من فيلادلفيا، ومصانع الطائرات في جنوب كاليفورنيا، ومصنع المعادن، ومصانع 

)هاوثورن( لإنتاج معدات الهاتف التابعة لشركة )ويسترن إلكتريك( الموجودة في مدينة شيكاغو بالولايات 

 المتحدة.

علماء في تطبيق نتائج دراستهم داخل وبعد استكمال هذه الدراسات السالفة الذكر، بدأ ال 

تنظيمات العمل المختلفة، وقد اتسعت مجالات البحوث لتشمل دراسة المجالات التجارية، والمستشفيات، 

والنقابات، والمصالح الحكومية، والسجون، والمكتبات العامة، والمناجم، وغير ذلك من تنظيمات العمل 

من المعلومات عن التنظيمات المختلفة ظهور علم اجتماع  المختلفة. وقد ترتب على تراكم قدر كبير

 التنظيم على الاساس الذي سبق أن وضعه علم الاجتماع الصناعي.

ومن العوامل التي ساعدت على نشأة علم اجتماع المنظمات، اتساع نطاق النمو التنظيمي في 

جعل )روبرت بريثيوس( العصر الحديث، الذي يمكن أن يمكن أن يطلق عليه عصر التنظيمات، مما 

يطلق على المجتمع الحديث اسم المجتمع التنظيمي. فعلى الرغم من أن التنظيمات كانت توجد منذ آلاف 

السنين في مصر والصين، الا ان هذه التنظيمات قد تزايد وجودها في المجتمع الحديث، وأصبحت أكبر 

، وأكثر فاعلية وكفاءة وعقلانية، وت
ً
، وأكثر تعقيدا

ً
شير المسميات والمصطلحات التي تستخدم حجما

الى غلبة الطابع التنظيمي -مثل البيروقراطية، والمؤسسة، والمنظمة، والهيئة-للتعبير عن مفهوم التنظيم

 الذي يعد أبرز سمات العصر الحديث.

وقد تزايد اهتمام علماء الاجتماع بدراسة التنظيم بعد أن أصبح للتنظيم دور واضح في الحياة 

ماعية، وبعد أن أصبحت التنظيمات تحيط بالإنسان منذ مولده حتى انتهاء حياته. وفي هذا الصدد، الاجت

 داخل أكبر تنظيم وهو الدولة، وقد ولدنا في التنظيمات، 
ً
يذكر )بريثيوس( أن الإنسان أصبح يعيش حاليا

 من أ
ً
وقات فراغنا وعبادتنا ونتكلم عن طريقها، ونقض ي معظم فترات حياتنا نعمل بداخلها، ونقض ي كثيرا

 قد تنتهي حياة الإنسان في أحد هذه التنظيمات.
ً
 داخل تنظيمات محددة، وأخيرا

 من التغيرات التي تحدث داخل التنظيمات تؤدي إلى ظهور مشكلات تنظيمية 
ً
ونجد أن كثيرا

علماء وقد أدرك  ،متعددة، مما يتطلب دراسة التغير التنظيمي والمشكلات التنظيمية الناجمة عنه

الاجتماع أنه بدون فهم التنظيمات وما يحدث بداخلها، والنتائج المترتبة على الحياة الاجتماعية المعاصرة 

ومشكلاتها. ونتيجة لتراكم قدر كبير من المعلومات عن تنظيمات العمل المختلفة واتساع نطاق النمو 

عية، والتغيرات التي تحدث داخل التنظيمي، وفاعلية الدور الذي يؤديه التنظيم في الحياة الاجتما
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التنظيمات، وما قد يترتب عليها من مشكلات تنظيمية لذلك فقد ظهرت الحاجة الى ميدان جديد من 

الذي أطلق عليه    ميادين الدراسة في علم الاجتماع لدراسة التنظيمات، وقد كان لكتاب )أميتاى إتزيونى(

الداعية إلى ضرورة تخصيص ميدان من ميادين الدراسة )التنظيمات الحديثة( الفضل في أيقاظ الفكرة 

في علم الاجتماع لدراسة التنظيمات. ويهتم ميدان علم الاجتماع المنظمات بتطبيق نظريات علم الاجتماع 

ومناهجه وأدواته التصورية في دراسة التنظيمات ذات الأنماط المختلفة والأهداف المتباينة. ويستمد هذا 

ارتباطه الوثيق بالنظرية العامة في علم الاجتماع، ومن أهمية التنظيمات كمواقع  الميدان أهميته من

استراتيجية أو مجتمعات صغيرة، يمكن اختبار هذه النظريات في نطاقها. وتستند دراسات هذا الميدان 

طية، أساسا على الأسس النظرية التي قدمها عالم الاجتماع الألماني )ماكس فيبر( في دراسته للبيروقرا

والتحليلات الاجتماعية للقوة والسلطة في المجتمع، وكافة التعديلات التي أدخلت على نموذجه المثالي 

 للبيروقراطية.

 بين ميداني علم الاجتماع الصناعي وعلم اجتماع التنظيم. ويبدو 
ً
 واضحا

ً
ولا شك أن هناك تداخلا

الاجتماع الصناعي، وعلم سبيل المثال نجد التداخل من خلال بعض التعريفات التي وضعها العلماء لعلم 

)سميث( يعرف علم الاجتماع الصناعي بأنه دراسة العلاقات الاجتماعية داخل المصانع والمنظمات الى 

جانب دراسة التأثير المتبادل بينها وبين المجتمع المحلي. ونلاحظ أن هذا التعريف يجعل ميدان علم 

 واتسا
ً
، بحيث يشمل دراسة العلاقات الاجتماعية داخل جميع الاجتماع الصناعي أكثر شمولا

ً
عا

مثل )إتزيونى( أنه يمكن اعتبار علم -التنظيمات الصناعية وغير الصناعية. كما يرى بعض العلماء

 من علم اجتماع التنظيم، وذلك على اعتبار ان النظرية التنظيمية على درجة 
ً
الاجتماع الصناعي فرعا

 حيث تصلح كموجه للبحوث التي تجري على التنظيمات الصناعية.عالية من النمو والتكامل ب

على الرغم من صعوبة الفصل بين ميداني علم اجتماع التنظيم وعلم الاجتماع الصناعي، يرى 

العالمان ميللر وفورم أن علماء اجتماع التنظيم كانوا يوجهون أكثر اهتمامهم نحو دراسة بعض أنماط من 

والبنوك، والتنظيمات التي تحقق منفعة عامة. ومن الناحية التاريخية، نجد أن التنظيمات مثل المصانع، 

علماء الاجتماع الصناعي كانوا يهتمون بدراسة الأبنية الداخلية لتنظيمات العمل والعمليات الاجتماعية 

لتنظيمات التي تحدث في هذه الأبنية بينما نجد علماء اجتماع التنظيم يهتمون بإجراء الدراسة المقارنة ل

الرسمية, وذلك بهدف التعرف على مدى التشابه أو الاختلاف بين مختلف أنماط تنظيمات العمل. إلا أنه 

لا يزال هناك خلاف حول مدى قدرة المداخل النظرية المختلفة في دراسة التنظيم على تقديم أطار يصلح 

 للتحليل التنظيمي المقارن يشمل تنظيمات العمل وغيرها. 

د أن هناك درجة من التقارب والاعتماد المتبادل بين علم اجتماع المنظمات وعلم وكذلك نج

 للتنظيمات والمهن، 
ً
 مستقلا

ً
الاجتماع المهني مما جعل الجمعية الأمريكية لعلم الاجتماع تخصص قسما

 عن أن علم الاجتماع المهني يشكل كما يرى العالمان )نوسو( و )فور 
ً
 وقد يكون هذا التداخل ناجما

ً
م( مجالا
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 داخل علم الاجتماع الصناعي، ويهتم علم الاجتماع المهني بدراسة خمسة موضوعات 
ً
 مستقلا

ً
فرعيا

أساسية هي: دراسة المهن الفردية، ودراسة البناء المهني، ودراسة العلاقة بين المهن الفردية أو البناء المهني 

ين العمل وبين الظواهر الاجتماعية مثل وقت وبين الجوانب العامة للبناء الاجتماعي، ودراسة العلاقة ب

 دراسة إحدى المهن لإلقاء الضوء على إحدى مشكلات المجتمع. 
ً
  الفراغ والتقاعد والبطالة، وأخيرا

وعلى الرغم من هذا الارتباط الواضح بين علم الاجتماع المهني وبين علم الاجتماع الصناعي ألا أنه 

 عن البحث في علم  إلىيمكن النظر 
ً
 مستقلا

ً
ميدان علم الاجتماع المهني على اعتبار انه يمثل ميدانا

الاجتماع الصناعي. ويتحدد محور اهتمام علم الاجتماع المهني بدراسة العمل كظاهرة اجتماعية تنتشر في 

صناعي فقط. كافة المجتمعات الإنسانية البسيطة والمركبة، ولا يقتصر على دراسة العمل في المجتمع ال

ذلك أن علم الاجتماع المهني يهتم بدراسة عدد كبير من المهن التي لا يتضمنها المجال الصناعي مثل مهنة 

 الأطباء والمدرسين وعمال الزراعة.

كما يرتبط علم الاجتماع المهني بدراسات علم اجتماع التنظيم، حيث تتجسد تنظيمات العمل في 

 أن إلاي أصبحت من أهم موضوعات الدراسة في علم اجتماع التنظيم، شكل التنظيمات البيروقراطية الت

تركيز عالم الاجتماع المهني يتحدد في النظر إلى الأدوار المهنية داخل التنظيمات الاجتماعية كوحدات 

 ترتبط بالنسق الاجتماعي العام.

ر الهيكل التنظيمي ويهتم عالم اجتماع المنظمات بالأسلوب الذي تترابط به المهن بهدف وضع إطا 

للبناء الاجتماعي والعمل على تحقيق التكيف بين الأهداف المتغيرة وظواهر الصراع التي قد تنشأ خلال 

 مرحلة التكيف للأوضاع الجديدة. 

وفي ضوء ما سبق، يمكن القول بأنه يمكن اعتبار علم اجتماع المنظمات أحد الميادين المستقلة  

 في علم الاجتماع، وذ
ً
لك على الرغم من وجود الارتباط الواضح والاعتماد المتبادل بين هذا الميدان نسبيا

وبين غيره من ميادين الدراسة في علم الاجتماع، وخاصة ميداني علم الاجتماع الصناعي وعلم الاجتماع 

 المهني.
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 مدخل لعلم المنظمات: -1

ت تهيمن على مختلف نواحي يطلق البعض على عصرنا الحاضر )عصر المنظمات( لكون المنظما

ومقومات الحياة الحديثة العصرية بدون المنظمات,  يةالحياة فما كان الإنسان لينعم بوسائل الرفاه

أهميتها إلى هذا الحد أصبحت  ازديادوعندما أصبحت أهمية المنظمات كبيرة في الحياة العملية وبعد 

ض النظر من نوعها سواءً كان غالحاجة ملحة إلى إيجاد نظام ينظم سلوك الأفراد ضمن هذه المنظمات ب

ات، أو ما يطلق علية علم السلوك نظمالمعلم اجتماع عامة أو خاصة أو خيرية ومن هنا جاءت أهمية 

  . التنظيمي

متكامل وهذا  إجماعيي في المنظمة على إنها كيان فالسلوك التنظيمي ينظم العنصر الإنسان

 . العنصر من أهم عناصر هذا الكيان

ولاشك أننا في حاجة قبل السير بعمق في دراسة السلوك الإنساني في الإدارة أن نتعرف على بعض 

يفية الأساسيات المتصلة بذلك سواء المتعلق منها بالمقصود بهذا السلوك، أو لماذا نهتم بدراسته، أو ك

 . دراسته، أو مصادر دراسته

ما هو المقصود  :في المنظمات علينا أن نتساءل يسلوك الإنساناللكي ندرك أهمية دراسة 

؟و بالمنظمة؟ 
ً
 مستقلا

ً
 لماذا دراسة السلوك التنظيمي؟ هل يعد السلوك التنظيمي علما

 ماهية المنظمة: -1.1

 الأفراد، يعملون معا، لتحقيق هدف مشتركالمقصود بالمنظمة بمعناها الشامل هو: مجموعة من 

أن أهم عنصر من عناصر التعريف هو وجود فردان فأكثر أي مجموعة من الناس يعملون  هنا يتضح .

 . معا لتحقيق هدف مشترك

ولما كان لهؤلاء الأفراد طباع مختلفة واتجاهات وقيم ودوافع مختلفة، وقدرات مختلفة فكان من 

يساعد على تفهم تلك الاختلافات بين هؤلاء الأفراد أو الجماعات حتى يمكن الضروري وجود علم منظم 

ضمان تحقيق درجة عالية من التفاهم والتناغم والتناسق بين عملهم كأنهم فردًا واحد والذي يساعد على 

علم اجتماع المنظمات. وهو  هذا العلم هوذلك هو تعمق النواحي النفسية والاجتماعية لهؤلاء الأفراد،

 ،وآليات التعامل معه ،السلوك الإنساني في المنظماتالمرتبطة بدوافع النماط و الأ تعريف بالساهم في ي

 . أعضاء المنظمة ليساهم في رفع كفاءة وفاعلية هذا السلوك وتوجيه

يتك الخيرية أو عتنتمي إليها أو مدرستك أو وزارتك أو جم التي  وتكون المنظمة هي أسرتك 

 ،إليها أو تعمل بها يو مصنع تعمل به أو أي مؤسسة تنتمنادي رياض ي تشارك فيه، أ مشروعك التجاري أو

منها عن التعرف على مفاتيح فهم السلوك الإنساني لكي يحرز نجاحا مع من يتعامل ويصل إلى  يفلا غنى لأ 

 فريقا للكرة يتميز جميع لاعبي
ً
ه بلياقة بدنية أعلى درجات الكفاءة والفعالية في أدائه، فإنك قد تجد مثلا

لماذا؟ قد يقال إن روحهم المعنوية منخفضة واستعدادهم  وفنية عالية ثم نجد أن أداءهم كان غير مرض ى

النفس ي غير كامل، ألم تسمع عن وجود طبيب نفس ي أو أخصائي نفس ي مع كل فريق لكرة القدم، ألم 

نفس ي للاعبيه قبل وأثناء المباراة تسمع عن دور المدرب أو مدير الفريق في القيام بالشحن المعنوي وال
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 هل
ً
يمكن لنا أن نقول أن أداء الفرد، أي فرد في أي موقع أو  لاستثارة حماسهم وإصرارهم على الفوز؟ إذا

 فالسلوك التنظيمي هو سلوك الأفراد داخل المنظمات منظمة تتأثر بحالته النفسية ؟
ً
، والعلم الذي  إذا

  لمنظمات.يدرس هذا السلوك هو علم اجتماع ا

الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة  :ويقصد بالسلوك

ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل حركي أو تفكير  ،لاتصاله بالبيئة الخارجية

 . أو كلام أو مشاعر أو انفعالات

الفرد إليها، وتهدف إلى تقديم نفع وقيمة  ينتميتلك المؤسسات التي  ويقصد بالمنظمات:

 . جديدة، كالمصانع والبنوك والشركات والمصالح الحكومية والمدارس والنوادي والمستشفيات وغيرها

 . (الاجتماعي) الجماعي ويمكن التمييز بين نوعين من سلوك الأفراد: السلوك الفردي والسلوك

فهو  (الاجتماعيالجماعي )السلوك معين, أما هو السلوك الخاص بفرد  والسلوك الفردي

السلوك الذي يتمثل في علاقة الفرد مع غيره من الجماعة, ويهتم علم النفس بالسلوك الفردي بينما يهتم 

 . (الاجتماعيالجماعي )على الاجتماع بالسلوك 

الإدارة ولذلك فالسلوك التنظيمي هو تفاعل علمي النفس والاجتماع مع علوم أخرى أهمها علوم 

 . وغيرهما والاقتصاد والسياسة

  :دراسة السلوك التنظيمي -1.1

في مجال العمل، يحتاج الرؤساء والزملاء والمرؤوسين إلى فهم بعضهم البعض، وذلك لأن هذا 

وهناك ، الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية, وكلما زاد الفهم كلما ارتفع أداء المنظمة

  : فهم سلوك الآخرين ومن هذه الأمثلة كثيرة تحدث في العمل يوميا يتجلى فيها بوضوح أهمية أمثلة 

مشرف الإنتاج يقف على رأس أحد العاملين ويعطي له تعليمات صارمة لكيفية أداء العمل, ولكن     • 

المشرف ما هو  لاحقا يشكو هذا المشرف من أن المرؤوس لم يؤد العمل بالشكل الذي دربه عليه, ويتساءل

 .السبب وراء ذلك؟

اثنان من المعينين حديثا قد تم تعيينهما، وأشارت سجلاتهما إلى أنهما متشابهان في قدراتهما، إلا أنه       • 

بعد ستة أشهر من العمل، وجد أن أحدهما ذو حماس شديد للعمل ومتجاوب لطبيعة العمل, وأن الفرد 

 .هذا العمل، فكيف يتم تفسير ذلك؟ الآخر منخفض الحماس وتجاربه أقل مع

وهو لا  يشتكي أحد المديرين من ارتفاع معدلات الغياب والتأخير للموظفين الذين يعملون تحت إدارته،    •

 . يعرف سببا واضحا لارتفاع هذه المعدلات في قسمه

ز الأفراد مدير الشركة يجتمع مع أعضاء مجلس الإدارة ويطول بينهم النقاش حول كيفية تحفي   • 

العاملين في الشركة؟ وما هو السلوك القيادي الذي يكون أكثر فاعلية معهم؟ وما هو السبب الرئيس وراء 

 إخفاق عملية الاتصال بين أفراد الشركة وجعلها غير فعالة؟
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فهذه عينة من السلوك الإنساني داخل العمل، فهل من الممكن أن نجد إجابة شافية لتفسير هذا 

من هل السلوك والوقوف على مسبباته، ومن ثم نستطيع بعد ذلك أن نتنبأ بهذا السلوك ونتوقعه وبالتالي 

 الممكن أن نسيطر عليه؟

ر السلوك الإنساني والتنبؤ به إنه يساعدك على تفسيأي  اجتماع المنظماتهذا هو دور علم   

لتمان السلوك التنظيمي بأنه " ذلك الجزء من المعرفة اوالسيطرة عليه، ولذلك فقد عرف هودجيتس و 

 .  " الأكاديمية التي تهتم بوصف وتفهم وتنبؤ وضبط السلوك الإنساني في البيئة التنظيمية

يتضح لنا مدى أهمية السلوك وبذلك ؛ للبيئة الخارجية تأثير على السلوك داخل المنظمةو 

التنظيمي فهو يركز على سلوكيات وتفاعلات العنصر البشري والذي يعتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة, 

ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعيل العنصر البشري وتحسين أدائه, وبجانب هذه الأهمية يجب أن 

تغيرات التي تؤثر في هذا السلوك من ناحية, ولعدم نعترف بصعوبة إدارة السلوك الإنساني, وذلك لتعدد الم

  .استقرار هذه المتغيرات المؤثرة فيه من ناحية أخرى 

صحيحة متكاملة تتم الدراسة على ثلاثة  وحتى تكون دراسة السلوك الإنساني داخل المنظمات 

فلابد من دراسة كل مستوى من هذه المستويات الثلاثة لابد  المنظمة، –الجماعة–مستويات وهي: الفرد 

أن ندرس سلوك الفرد وأثره على المنظمة, ولابد أن ندرس سلوك الجماعة وأثرها على الفرد, ولابد أن 

على الفرد وعلى الجماعة, كما يجب علينا أن ندرس أثر البيئة الخارجية على المنظمة,  المنظمةندرس أثر 

مجال السلوك التنظيمي يتعلق بدراسة سلوك واتجاهات وأداء العاملين،  يرى أنهناك من ولذلك 

 .  وتأثيرات البيئة على المنظمة ومواردها البشرية وأهدافها وكذلك تأثيرات العاملين على المنظمة وفاعليتها

دراسة السلوك التنظيمي في الحياة العملية وعناصر السلوك  مطبوعة الدروس هذه تتضمنو 

دي وما تتضمنه من عناصر الإدراك والتعلم والدافعية والشخصية والاتجاهات النفسية وعناصر الفر 

السلوك الجماعي للأفراد والجماعات بما فيها من مفاهيم خاصة بجماعات العمل وأنماط القيادة 

ل مع والاتصال وكيفية التعامل مع ضغوط العمل والتغيير والتطوير التنظيمي إلى جانب كيفية التعام

 .المشكلات الإدارية من حيث الجوانب السلوكية التنظيمية

إلى التعريف بمفهوم وأهمية إدارة السلوك في المنظمات، ورفع مستوى مطبوعة الدروس وتهدف 

كفاءة وفعالية المشاركين في مجال القيادة الإدارية وإدارة الأنماط السلوكية للعاملين في منظماتهم وذلك 

من خلال تعريف المشاركين بمفهوم السلوك وأهميته ومداخل دراسته والعلاقة الاعتمادية بين السلوك 

علوم الأخرى وتطور إدارة السلوك في المنظمات وإدارة السلوك التنظيمي للأنماط السلوكية البشرية في وال

المنظمة، ونركز لتحقيق ذلك تقديم دراسة تحليلية معمقة للسلوك على مستوى الفرد )الشخصية، 

ماعة والقرارات الإدراك الاتجاهات والقيم والحوافز والدوافع( وعلى مستوى الجماعة )ديناميكية الج

. ونتناول فيها بشكل أعمق نظمةوبيئة الم ، التطوير التنظيميالمنظمةوالاتصال والصراع( وعلى مستوى 

ونظرياتها مفاهيم وإستراتيجيات القيادة الفعالة كبعد من أبعاد مستوى الجماعة من حيث مداخلها 

 .إدارة السلوك في المنظماتتقديم تصور معرفي شامل عن ا، ونعمل على والممارسة الواقعية له
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نحن نحتاج إلى تفسير لسلوك الناس الذين نعمل معهم، وقد يطول  :السلوك التنظيميتعريف  -1.1

البحث وتطول المعاناة التي نلاقيها في محاولة فهم الآخرين بل في فهم أنفسنا، فنحن في حاجة إلى معرفة 

تمرار في هذا السلوك أو التحول عنه، وإذا انتقلنا إلى الأسباب المؤدية للسلوك، بل وأيضًا السبب في الاس

مجال الأعمال والمنظمات التي نعمل فيها، تزداد حاجة الرؤساء والزملاء والمرؤوسين إلى فهم بعضهم 

 . البعض وذلك لأن هذا الفهم يؤثر بدرجة كبيرة على نواتج العمل الاقتصادية

المنظمات ( أو السلوك التنظيمي أو السلوك  ولهذا فقد أصبحت مادة ) السلوك الإنساني في

الإداري من بين المواد العلمية الرئيسية في خطط ومناهج حقل الإدارة في جميع الجامعات والكليات 

 بأنه لا يمكن للمنظمات تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية بدون فهم واضح ، والمعاهد
ً
حيث أنه بات واضحا

 . فهم الذين يلعبون الدور الحاسم في هذا المجال ،اتوعميق لسلوك العاملين في المنظم

 : يلي ومن بعض التعريفات التي أطلقت على المنظمات والسلوك التنظيمي ما

وزملائه المنظمات بأنها: كيانات معينة تمكن المجتمع من تحقيق الإنجازات والتي  Gibson جيبسون  عرف

 . لا يمكن تحقيقها من خلال التصرفات الفردية

الي أن المنظمة هي: هيكل من العلاقات يتواجد عندما يعمل فردين أو أكثر  HolT ويشير هولت

 . بشكل متعاون وجماعي لتحقيق مجموعة من الأهداف

لإنجاز  اجتماعي اختراعأو  ابتكارأي منظمة على إنها  إلىانه يمكن النظر  إلىفيشير  GARY أما

 . أهداف محددة من خلال جهود جماعية

دراسة وتطبيق المعرفة  :السلوك التنظيمي بأنه  DAVIS KEITH, JOHN NEWSTROM فويعر 

كذلك يرى العلماء والباحثون المعنيون بهذا المجال أن  .المتعلقة بكيفية تصرف وسلوك الأفراد في المنظمة

والتحكم  به وضبطه ؤبنيعني مباشرة تفهم وتفسير السلوك الإنساني في المنظمات والت: السلوك التنظيمي

 .به من أجل تحقيق أهدافها بكفائة وفعالية

مجال يهتم بمعرفة كل جوانب : السلوك التنظيمي بأنه Greenberg & Baron وعرف كلا من

السلوك الإنساني في المنظمات، وذلك من خلال الدراسة النظامية للفرد، والجماعة، والعمليات 

 .و زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة رفاهية الفردالتنظيمية، وأن الهدف الأساس ي لهذه المعرفة ه

علم السلوك التنظيمي يحاول أن يقدم إطارًا لكيفية تفسير وتحليل السلوك الإنساني، وذلك ف

 والسيطرة عليه أو التحكم فيه، ويقصد بالسلوك الاستجابات التي تصدر عن 
ً

بغرض التنبؤ به مستقبلا

من حوله، ويتضمن السلوك  فراد أو نتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأ 

بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل حركي أو تفكير أو سلوك لغوي أو مشاعر أو انفعالات أو 

 .إدراك

الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجه  بأنهوعليه نستطيع أن نعرف السلوك التنظيمي 

 يصدر من حوله ويتضمن بهذا المعنى كل ما ةالخارجي بالبيئةلاتصاله  نتيجةأو  الأفرادلاحتكاكه بغيره من 

 . انفعالات، إدراكعن الفرد من عمل حركي، تفكير،سلوك لغوي، مشاعر، 
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1.1 -  
ً
 مستقل

ً
 :السلوك التنظيمي علما

فهم هذا  دراسة سلوك الناس في محيط تنظيمي، وهذا يتطلبإلى السلوك التنظيمي أساسًا  يهدف

وبالرغم من ، وعلى العوامل المؤثرة في أداء الناس كأعضاء في المنظمة ،السلوك والتنبؤ به والسيطرة عليه

أن السلوك التنظيمي هو مجال نامي للمعرفة وبه كثير من المبادئ العلمية الهامة، والتي تساعد في فهم 

 وإستراتيجيات تفاعلهم وتف ،سلوك الناس داخل منظمات العمل
ً
عيلهم وتوجيههم، إلا أنه ليس علما

، وليس له مجال معرفي محدد خاص به، كما أنه لا يخرج أناسًا ذوي ، بالمعنى المعترف به
ً

فهو ليس مستقلا

فعلم السلوك التنظيمي هو محصلة علوم أخرى، وأهم هذه العلوم ، مستقبل وظيفي متميز في هذا المجال

 . عالمستقرة هي علم النفس، وعلم الاجتما

ويقدم علم النفس محاولة لتفسير السلوك الفردي، وأهم مجالاته: هي التعلم، والإدراك والحكم 

 .على الآخرين، والشخصية، والدافعية، والقدرات، والاتجاهات النفسية وغيرها

أما علم الاجتماع فيقصد به ذلك العلم الذي يدرس التفاعلات الإنسانية أو ذلك العلم الذي 

ات، واهم الموضوعات التي يتناولها علم الاجتماع هي: تكوين الجماعة، والتماسك والصراع يدرس الجماع

 .داخل الجماعات والقوة والنفوذ، والقيادة داخل الجماعات، والإتصالات

ويتطلب نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها توافر عدد من المتغيرات التنظيمية بشكل سليم من 

إذ يعكس المناخ التنظيمي في المنظمة شخصيتها. كما يتصورها العاملون فيها أهمها المناخ التنظيمي، 

 . ويعتبر أيضا من محددات السلوك التنظيمي فهو يؤثر في رضا العاملين وفي مستوى أدائهم

هو وصف لخصائص وميزات بيئة العمل الداخلية بكل أبعادها وعناصرها والتي  يوالمناخ التنظيم

ت النسبي وتميز المنظمة بعينها، حيث يدركها العاملون ويفهمونها وتنعكس على تتمتع بقدر من الثبا

 . اتجاهاتهم وقيمهم وتدفع العاملين إلى تبني أنماط سلوكية معينة

فإن علم السلوك التنظيمي  الأخرى مثل أي علم من علوم المعرفة  :أهداف السلوك التنظيمي 5- .1

ى إلى تحقيقها والمتفق عليها بصفة عامة وهي التنبؤ الفعال له عدد من الأهداف الأساسية التي يسع

 . والتفسير الكافي والدقيق والإدارة الفعالة للسلوك الذي يحدث بالمنظمات

 : هناك ثلاثة أهدف لدراسة السلوك التنظيمي 

 . التعرف على مسببات السلوك *

 . التنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات *

 . التوجيه والسيطرة والتحم في السلوك من خلال التأثير في المسببات *

 مع إنه يتناول أقدم المشكلات والقضايا
ً
 . ونلاحظ أن مجال السلوك التنظيمي حديث نسبيا

وهكذا نرى أن السلوك التنظيمي يمثل المدخل السلوكي للإدارة وليس الإدارة ككل وفي هذا الصدد 

 يستطيع أحد أن يفسر ويتفهم المنظمات من خلال شرح وتفسير سلوك لا  :Charles perrowيقول 

يهتم السلوك التنظيمي بتنمية مهارات الأفراد، ويهدف ، و الأفراد وحتى الجماعات الصغيرة واتجاهات

 .السلوك التنظيمي إلى تفسير، والتنبؤ، والسيطرة والتحكم في السلوك التنظيمي
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: عندما نسعى للإجابة على السؤال )لماذا( تصرف فرد ما أو جماعة من تفسير السلوك التنظيمي  - 

الأفراد بطريقة معينة، فنحن ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك الإنساني، وقد يكون هذا الهدف هو 

أقل الأهداف الثلاثة أهمية من وجهة نظر الإدارة، لأنه يتم بعد حدوث الأمر أو الحدث، ولكن بالرغم من 

  استخدامفإن فهم أي ظاهرة يبدأ بمحاولة التفسير، ثم هذا، 
ً

هذا الفهم لتحديد سبب التصرف، فمثلا

جماعية، فإن الإدارة بالطبع  استقالةإذا قدم عدد من الأفراد ذوي القيمة العالية بالنسبة للمنظمة طلب 

قد يتركون العمل لأسباب تسعى لمعرفة السبب لتحدد ما إذا كان من الممكن تجنبه في المستقبل، فالأفراد 

الأجر، أو الروتين في العمل، فإن  لانخفاضعديدة، ولكن عندما يفسر معدل ترك العمل العالي كنتيجة 

 .الإجراءات التصحيحية المناسبة في المستقبل اتخاذالمديرين غالبًا ما يستطيعون 

بل، فهو يسعى لتحديد النواتج : يهدف التنبؤ إلى التركيز على الأحداث في المستقالتنبؤ بالسلوك  - 

على المعلومات و المعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي، يمكن  واعتماداالمترتبة على تصرف معين، 

الأفراد،  باستجاباتسلوكية تجاه التغيير، ويمكن للمدير من خلال التنبؤ  باستخداماتللمدير أن يتنبأ 

رجة من مقاومة الأفراد للتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ أن يتعرف على المداخل التي يكون فيها أقل د

 .المدير قراراته بطريقة صحيحة

يعد هدف السيطرة والتحكم في السلوك التنظيمي من أهم  السيطرة والتحكم في السلوك:  -

وأصعب الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف يمكنه أن يجعل فرد من الأفراد يبذل جهدًا أكبر في العمل، 

إن هذا المدير يهتم بالسيطرة والتحكم في السلوك، ومن وجهة نظر المديرين فإن أعظم إسهام للسلوك ف

التنظيمي، يتمثل في تحقيق هدف السيطرة والتحكم في السلوك والذي يؤدي إلى تحقيق هدف الكفاءة 

 .والفعالية في أداء المهام

مثلها مثل المحاسبة أو التسويق أو  وبالرغم من أن السلوك التنظيمي ليس وظيفة تؤدى يوميًا

التمويل، إلا أنها تتغلغل في كل وظيفة تقريبًا على مستوى المنظمات، وعلى مستوى الأعمال، وعلى مستوى 

 في أي منظمة، سواء كانت كبيرة أو صغيرة الحجم، 
ً

جميع التخصصات، فكل فرد يخطط لأن يشغل عملا

 . سلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخرينعامة أو خاصة، لابد له أن يدرس ويفهم ال

إن فهم سلوك العاملين في المنظمات والتنبؤ والتحكم به  :دراسة السلوك التنظيمي مجالات -1.1

مجالات  باختلافأمر في غاية الصعوبة والتعقيد وتنوعت المناهج والمداخل لدراسة السلوك التنظيمي 

اهتمام الكتاب والباحثين وميادين المعرفة التي ينتمون إليها ويمكن القول أنه من بين النماذج الأكثر 

 في هذا المجال هو النموذج الذي قدمه لوثانز
ً
 وتكاملا

ً
 وشمولا

ً
وقد اعتمد في تطوير  Luthans وضوحا

، المدخل المعرفي, العقلي : هجين التالييننالذي بدوره اعتمد على الم الاجتماعينموذجه على مدخل التعليم 

يعي ويدرك الهدف  الفرد وحريته وبأن سلوكه هادف وهو بإدارةرف تيعالمدخل العقلي ف .المدخل السلوكيو 

أما المدخل ، ذاته الإنسانيعتمد أساسا على قوى داخلية في  الإنسانأي أن سلوك  إليه،الذي يسعى 

البيئية المحيطة بالفرد وأن  )المثيرات( على المؤثرات أساسايعتمد  الإنسانالسلوكي فهو يرى بأن سلوك 
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يسعى  أنيجب  التي الأهدافلوثانز قد طور نموذجه انطلاقا من  أنونرى ، يملك أي سلطة الفرد لا

، التنبؤ بسلوك الفردو  تفهم وتفسير سلوك الفرد في المنظمة نموذج السلوك التنظيمي لتحقيقها وهى

 الإدارةالثلاثة مترابطة ومتكاملة وجميعها ضرورية لتستطيع  الأهدافوهذه ، سلوكا الهذتوجيه وضبط و 

 .تحقيق أهدافها وحل المشكلات والمعضلات التي تواجهها والمنظمات

 : وللسلوك التنظيمي ثلاث مجالات سنتعرف عليها على النحو التالي 

بصفة أساسية بالسلوك الخاص بالأفراد : يهتم السلوك التنظيمي الجزئي السلوك التنظيمي الجزئي -

الذين يعملون بطريقة فردية وفي الواقع هناك ثلاث فروع علمية تابعة لعلم النفس ساهمت بشكل رئيس ي 

 : في تأسيس السلوك التنظيمي وهي

: زود السلوك التنظيمي بالنظريات الخاصة بالتعلم والدافعية والإدارات علم النفس التجريبي -أ

  . والضغط

  . : زود السلوك التنظيمي بالنماذج الخاصة بالشخصية والتنمية الإنسانيةعلم النفس العلجي -ب

العاملين  باختيار: قدم للسلوك التنظيمي العديد من النظريات الخاصة علم النفس الصناعي -ج

 . العاملين وتقييم الأداء واتجاهاتوأماكن العمل 

 بين السلوك الجزئي والسلوك الكلي ويركز : يحتل هذا االسلوك التنظيمي الوسط -
ً
 وسطا

ً
لمجال مكانا

 . على تفهم سلوكيات الأفراد الذين يعملون معا ًعلى شكل جماعات أو فرق عمل

: يركز السلوك التنظيمي الكلي على تفسير وتفهم سلوك المنظمات ككل السلوك التنظيمي الكلي -

 : نظم علمية أساسية هي ثلاثوتعود جذوره إلى 

 . قدم نظريات مختلفة تفسر القوة و النفوذ والنزاعات التنظيمية والمساومة والرقابة :الإجماععلم  -أ

 .: ساهم بنظريات الرمزية والتأثير الثقافي والتحليل المقارن للسلوكعلم الانثروبولوجيا -ب

 . والذي قدم نظريات عديدة خاصة بالمنافسة والكفاءة الانتاجية :الاقتصادعلم  -ج

  :السلوك التنظيميوعناصر دراسة أهمية  -  1 .7

  التالية: يمكن تلخيص أهمية السلوك التنظيمي في النقاط السلوك التنظيمي: دراسة أهمية -أ

أهمية الموارد البشرية للمنظمة استلزم ضرورة الاهتمام بدراسة وفهم سلوك الأفراد بما لها من تأثير على  -

 .فعالية المنظمة

بتنمية وتطوير هذا المورد، ويمكن  الاهتمامإلى ضرورة  الانتباهتغيير النظرة إلى الموارد البشرية، جذب  -

فيه لزيادة كفاءته وتحسين مهاراته، ومن ثم فإن الفهم الصحيح لسلوك الأفراد  بالاستثمارتحقيق هذا 

السلوكية التصحيحية كلما  الإجراءات واتخاذيمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، 

 .تطلب الأمر
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الفردية التي تميز هذا السلوك مما تطلب من المنظمة، فهم  الاختلافاتتعقد الطبيعة البشرية ووجود  -

لتأثير ل، وهذا زيادة الاختلافاتللوصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع هذه  الاختلافاتوتحليل هذه 

 .والتحكم في هذا السلوك

معظم الأفراد ويتعلمون في منظمات، ويكتسبون ثرواتهم المادية من المنظمات، وأيضًا ينهون حياتهم  ينشأ -

كأعضاء في منظمات، فكثير من أنشطة حياتنا تنظم من خلال منظمات، سواء كانت حكومية أو غير 

نظمات تؤثر تأثيرًا الم حكومية، كما أن كثير من الأفراد يمضون أمتع أيام حياتهم يعملون في منظمات، ولأن

قويًا على حياتنا فإنه من الضروري التعرف على هذه المنظمات، وعلى كيفية عملها، ولماذا تقوم بتقديم 

 .أنشطتها

وبذلك يتضح لنا مدى أهمية السلوك التنظيمي فهو يركز على فهم وتوجيه سلوكيات وتفاعلات 

نظمة، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعيل العنصر البشري، والذي يعتبر أهم عناصر الإنتاج في الم

 العنصر البشري وتحسين أدائه، وبجانب هذه الأهمية يجب أن نعترف بصعوبة إدارة السلوك الإنساني

 .داخل المنظمات

 . والجماعةن عناصر السلوك التنظيمي تتمثل في كل من الفرد إ :عناصر السلوك التنظيمي -ب

 :الفرد إلى بالنسبة -

الفرد للناس من حوله و كيف يفسـر ويفهم الموقــف والأحداث من حوله  ةهو يعالج نظر  الإدراك: * 

 .وكيف يؤثر هذا الإدراك على حكمه على الآخريـن وعلى اتخاذ القرارات

وهو الموضوع الذي يفيد المـدراء وأصحاب السلطـة والعاملين فـي فهم كيف يكسبون سلوكهم  التعلم: *

 .أو كيف يتمكن من تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السلوك

لعاملين وبالتسلح اهو موضوع يفيد في فهم العناصر التي تؤثـر في رفع حماس ودافعــية  الدافعية: *

 .خلالها حث العامليــن على رفـع حماسهم في أعمالهمببعض الأدوات والتي يمكن من 

فيد المدير على فهم مكونات وخصائص الشخصية وتأثيرها على سلوك الأفراد تأيضا  يوه الشخصية: *

 .داخل أعمالهم وهو فهم ضروري يمكن المدراء مـن توجيه المرؤوسين للأداء السليم

 ؛و تنقسم إلى ثلاث أقسام الاتجاهات النفسية: *

 )إن ما يتوفر لدى الفرد من معلومات و تعلم وخبرة العنصر المعرفي )المعرفة و المعلومات :

موضوع معين وهـي تساعد في تكوين ردود فعله  اتجاهوثقافة تساعد على تكوين معارف ومعتقدات الفرد 

 .في مشاعره و تحركاته اتجاه هذا الموضوع

 :)تتكون المشاعـر والتي  اتهبناء علـى معرفته ومعتقد العنصر العاطفي )الوحدات والمشاعر

 .تكون في شكل تفضيل أو عدم تفضيل وحب وكراهية وإعجاب أو عــدم إعجاب والارتياح أو عدم الارتياح

 :)ويفهم ذلك في شكل التنبيه للتعرف بطريقة معينة حول  العنصر السلوكي )الميل السلوكي

 .المحيطةالأشياء الموجودة في البيئة 
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وهي تلك المتغيرات والعناصر المؤثرة والمكونة للسلوك الجماعي للأفراد  :بالنسبة للجماعة -

 :والجماعات، ولمعرفة وفهم هذا السلوك والتنبؤ به وتوجيهه يتم من خلال

من خلالها يتم التعرف والخوض في تكوين الجماعات وظواهــر التماسك الجماعي  جماعات العمل: *

 .وعلاقتها في سلوك العمل كما تتناول ظاهرة اتخاذ القــرارات داخل جماعات العمل

ويساعد الموضوع في فهم التعرف على كيفية اكتساب التصرفات والأنمـاط القيادية المؤثرة في  القيادة: *

 .والظروف المحددة للتصرفات والأنماط القياديـة المناسبة سلوك الآخرين

العاملين في فهم كيف يتم الاتصــال داخل العمل وكيف  أوويساعد هذا الموضوع المدراء  الاتصال:* 

المقابلات و يمكن جعله بدون معـوقات وكيف يمكن رفع مهـــارات الاتصال بالطرق المختلفة مثل الاستماع 

 .اعيةالشخصية والاجتم

تتعلق بالفرد أو  مما تقدم يتضح لنا أن السلوك التنظيمي يعتمد على عدد من عناصر منهــا ما

على مستوى أدراك العاملين أو شخصياتهم أو مدى ثقافاتهم أو  ةدار الإ  اطلاعفأن  الجماعة

التنبؤ المسبق بـسلوك الفــرد ومحاوله توجيه هذا السـلوك نحو  إلى المنظمةسيدفع  النفسية اتجاهاتهم

 الرسميةأو غير  الرسميةعلى التنظيمات  الإدارة اطلاعأخرى فأن  جهةومن  جهةتحقيق أهدافها هذا من 

 إلىمن توجيه هذا الصراع وتحويله  الإدارةللجماعات والصراع الذي يدور فيما بينها كل ذلك يمّكن 

 .المنظمةوخلق روح التعاون لما يخدم مصلحه  الإنتاج ةعملي لزيادةــزهم وتحفي ةمنافس

المبادئ من الوجهة السلوكية تطبق على جميع المنظمـات  ههذ :نظمةفي الم ةالمبادئ السلوكي  -1.1

 .مهما كان نوعها أو حجمها

 .يعبر دائما عن نمط القيادة والسلطة بالتجمع الذي يعمل فيه التنظيم الإداري:  -

هناك علاقة متبادلة بين المجتمع والتنظيمات القائمة بها وأن الارتباك الذي  العلقة التبادلية: -

يحدث بالمنظمات يمكن أن يؤدي إلى ارتباك المجتمع فيجب أن يكـون الإداري مدركا للتغيرات التي تحدث 

أو داخل المجتمع، ذلك لأن اتجاهات الإداري تتغير عندما يغير الأفراد من نظم معتقداتهم  ةنظمداخل الم

فيشعرون بحاجات جديدة، أو مصادر ضغط جديدة لا تصلح الأنظمة الاجتماعية الحالية لمواجهتها 

 .بشكل كافي أو عندما يكتشفون إشكالا من التنظيم الاجتماعي أصلح من التنظيمات القديمة

رسمية بالمنظمة تفرض نوعا من السلوك غير رسمي ال: إن العلاقات غير رسميةالالعلقات غير  - 

ومن ثمّ فإن على الإداري أن يعترف بوجود التنظــيم الاجتماعي غير الرسمي  ،الـذي يسهم في أداء الأعمال

 . وان يجعلها تتواءم مع الأنماط الاجتماعية تهبمنظم

لسوء التنظيم وللتفكـك الإداري ومن  ةن التنظيم الاجتماعي عرضأشانه ش ري الإداالتنظيم  الصراع:  -

أن يهتم وأن يتفهم كل عضو في  الإداري وهذا يتطلب مـــن  ،الصراعات فيما بينهمو مظاهره تعدد القادة، 

 . به المناط الوظيفةالدور الذي يمكن أن يلعبه في أداء  نظمةالم
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تتمثل في الخوف من فقدان  نظمةالتي يتولد منها الضغط والتوتر داخل المن المواقف ا إدارة التغيير:  -

الوظيفة أو النقل أو عدم الترقية، كما قد تكون نتيجة تصرفات الرؤساء وسلوكهم المتقيد وعدم وضوح 

 ومن هنا يتحتم تغيير التنظيم الإداري كلما ،والحاجات والنوايا والشك فيمـا يحدث في المستقبل ،الأهداف

هذا التوتر، كما أن نمط التشكيل التنظيمي الذي يوضع لأي  إدارة لم تطبق الإجــراءات الإداريــــة لتحقيق

 .ة لابد أن يكون أنسب الأشكال لتحقيق أغراضهاظممن

مي مبادئ تحكم هذه السلوك وتؤثر عليه بصوره مباشره أو ينخلص أنه للسلوك التنظ سبقمما 

 ةوعلاقات المنظم ةرسميالووجود التنظيمات غير  ة،داخل المنظم الإدارية ةالقياد ةغير مباشره فنوعي

  ةوما يمكن أن يحدث من أرباك في فشل المنظم ،خرى قرانها من المنظمات الأ أوب ةالخارجي ةبالبيئ
ً
خصوصا

ذلك  إلىوما  ،وكذلك التخوف وضغوط العمل ،للصواب أو الفشل ةما علمنا أن أي تنظيـم هو عرض إذا

بمثابة تنبؤ مبكر لما  الإدارةوبالتالي يكون التعرف عليها من قبل  ،مبادئ لتوجيه السلوك ةكلها تكون بمثاب

بما  الأفرادسلوكيات  في تطوير للإدارةسيكون حافز مهم و  لإفرادها، ةينتج من ردود أفعال مختلف أنيمكن 

 .ةالانتاجي ةيخدم العملي

باعتباره محصلة لتفاعل خصائص الفرد وخصـائص  اتعلم اجتماع المنظملذا سنتناول 

، دوافع العملكل من  محددات السلوك التنظيمي المرتبطة بالفرد تتناول ف ،المنظمةو الجماعة والبيئة 

محددات و  . ضغوط العمل لدى الأفراد والعاملين بالمنظمة، و هيكل القيم الشخصية لدى العاملينو 

طبيعة عملية صنع ، و أنماط القيادة، و عملية الإدراككل من  ة تتناول السلوك التنظيمي المرتبطة بالجماع

إدارة كل من  في حين أن محددات السلوك التنظيمي المرتبطة بالبيئة تتناول  .القرارات في المنظمة

 .إدارة عملية التطوير التنظيمي في المنظمة، و التكنولوجي وطبيعة الهيكل التنظيمي في المنظمة
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 :المنظمة نظريات -1

 في المعرفة تم الوصول 
ً
 تراكميا

ً
إليه من خلال الدراسات  التطور في نظريات التنظيم يعكس نمطا

والتجارب الإدارية المختلفة في مواقع العمل،فالفكر التنظيمي فكر غربي: فالعالم الغربي يتعامل مع 

تجريب وسائل وبدائل مختلفة المشاكل الإدارية بمنهجية علمية من خلال التحليل والبحث العلمي/ 

 .لتصبح في أيدي المديرين للتعامل مع هذه المشاكل/ تقنين المبادئ والنظريات بناءً على نتائج التجارب

 .الثورة الصناعية تعتبر البداية للاهتمام بنظريات المنظمة  •

 .النظريات والمبادئ هي محصلة علمية للدراسة والبحث   •

لمشاكل يتم التنبؤ بإمكانية وقوعها  هي أجوبة وحلول لمشاكل موجودة، أو أجوبة الإداريةالنظريات  •

 
ً
 .بحيث يتم وضع الحلول لها مسبقا

 :تطورت نظرية التنظيم )المنظمة( من منظورين أساسيين  •

  :نظام رئيس ي يتكون من أنظمة فرعية ويتفرع هذا المفهوم إلى الإداري التنظيم المنظور النظمي:  *

 عن البيئة - 
ً
 .منظور يعتبر المنظمة نظام مغلق معزولا

 .منظور يعتبر المنظمة نظام مفتوح - 

 يُنش ئ بوعي لتحقيق أهداف محددة: المنظور الهدفي *
ً
 هادفا

ً
 اجتماعيا

ً
عتبر المنظمة كيانا

ُ
 ت

  :وينقسم هذا المنظور لاتجاهين

 عقلاني وموضوعي وبما يحقق المصلحةتهدف المنظمة إلى تحقيق الأهداف المحددة لها بشكل    • 

 .التنظيمية

تكون شخصية  أن ليست بالضرورة أن تكون الأهداف التي تسعى لتحقيقها هي الموضوعية، بل يمكن  •

 .والتي ستتقرر نتيجة للصراع والمصالح لذوي النفوذ في المنظمة

 .ه الأهدافدور المديرين أساس ي في تفسير الأهداف واختيار المسارات لتحقيق هذ  •

مصالح ونفوذ واستمرار دور المديرين  كما أن عملية القرار لن تكون عقلانية إلا بالقدر الذي يضمن  •

 .وتحكمهم في المنظمة
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 مساهمات مبكرة في الفكر التنظيمي :تطور نظرية المنظمة -1.1

: عدة نصائح )الأمير  ( : الغاية تبرر الوسيلة جاءت أفكاره في كتابه 41القرن  ولا ميكافللي:كني  • 

  .في كيفية محافظة الأمير على الحكم والإمارة

المرؤوسين  إرضاءالقدرة على   :وقد ركز على القـيادة وفـرق بين مفهوم السلطة والقيادة فالقيادة • 

 .ومدى قبولهم به ومنحه الولاء

 تتص باعتبارها  نصائحه تتوافق مع المنظور السياس ي للمنظمة   •
ً
وتتحدد  الإداراتارع فيه مسرحا

 .فيه السياسات

من خلال مبادئ  الإنتاجساهم في تحديد آليات زيادة  آدم سميث ) أبو المذهب الرأسمالي (:  •

 : ) مبدأ تقسيم العمل والتخصص في التنظيم  الإنتاجتطبيقها ضروري لزيادة  أساسية رأى أن
ً
 وكيفا

ً
كما

تقليل من خلال  المختلفة وأثبتت نجاحها الإنتاجتم تطبيق مبادئه على خطوط  الإنتاج،كشرطين لزيادة 

أعمال روتينية: تقسيم دقيق للعمل/  ،التكاليف: عمال غير مهرة/ أجور رخيصة/ضمان حسن الأداء

 .أعمال جزئية تعتمد على تطبيق التعليمات بحرفية

ظهرت فيها الثورة  الفترة التيهي وليدة  :الإدارةنظريات المدرسة الكلسيكية في  -1.1

بدأ النظر للإدارة كعلم )بداية إتباع المنهج العلمي  ،الصناعية الكبرى/ المذهب الاقتصادي الرأسمالي

تضم هذه المدرسة العديد من النظريات التي تشترك في الافتراضات الأساسية، مع  الإدارة،التجريبي في 

التحليل، وفي خلفية الباحثين الذين اتفقوا على مبادئ إدارية المتبعة ومستوى  اختلافها في المنهجية

 .المنظمات متماثلة يجب مراعاتها في

بعد  4444العلمية في عام  الإدارةألف كتاب مبادئ  العلمية لفريدرك تايلور: الإدارةنظرية  -أ

الكفاية والفعالية، تميزت تلك الفترة التي عاصرها تايلور بالفساد السياس ي والإداري وعدم  ،تقاعده

اهتم  ،وجاءت أفكاره مناسبة لتلك الفترة حيث ركز على الحصول على أقص ى حد )كمية( من الإنتاج لذا

عليها، حيث اعتبر أن نظام  أثناء عمله بإنتاج أقص ى حد ممكن، عن طريق مجموعات العمل التي يشرف

السابقة  الإنتاجسجلات  اجية، بل مبني علىالعمل في المصنع لا يقوم على تقدير سليم لطاقة العامل الانت

 معدل 
ً
 .المطلوب، وهو مبدأ عرفه العمال وحافظوا عليه الإنتاجالتي قدرت عشوائيا

 ،4141أول من اخضع العمل التنظيمي للدراسة والبحث بمنهجية علمية عام ويعد فريدريك تايلور 

معالجة مشكلات: تدني الانتاجية، حاول (، و الورشة)وانصب اهتمامه على المستوى التنظيمي الأدنى  
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، الإنتاجوعدم وجود نظام ثابت لتغذية الآلات على خطوط  ،المستخدمة في العمل الأدواتوعدم ملائمة 

  :من خلال قيامه بالتجارب التالية

العامل لمتطلبات العمل حيث  هدفت إلى التعرف على مدى ملائمة تجربة رفع الكتل المعدنية: -

طن من الخامات 1,,4يرفع العامل ما معدله حيث  ، العامل للعمل تعمل على زيادة الانتاجيةأن ملائمة 

 
ً
 وبـ  14يستطيع أن يرفع  تبين له أن العاملو  ،يوميا

ً
فقط من وقت العمل. استلزم ذلك الاستغناء  %14طنا

 . )اختيار العاملين المناسبين(1عمال من كل  4

ضرورة  .(جرف خامات الحديد )ثقيلة( والفحم )خفيفة المستخدمة: الأدواتتجربة ملئمة  -

للعمال وتدريبهم على استخدامها ) توفير سنوي  للأدوات والمعدات المناسبة للعمل وتأمينها الإدارةتحديد 

 .(دولار ألف 41-18

 أوص ىوجد أن هنالك عشوائية في هذه العملية لذا : الإنتاجتجربة تغذية الآلات بمدخلت  -

على تدريبهم  الإدارةوأن تعمل  للتعامل مع الآلات يلتزم به العاملين الإدارةبتصميم نظام موحد من قبل 

 .الوقت السابق 4/4أدى لتقليص الوقت اللازم للعمل إلى ،على تشغيل هذه الآلات

 :العلمية، ووضع فيه مبادئ أساسية للمديرين في العمل الإدارةنشر تايلور كتاب مبادئ  -

معدل الانتاجية بطرق  استبدال الطرق التقليدية في العمل والقائمة على التخمين والحدس لتحديد *

 .تعتمد على الدراسة العلمية لكل خطوات العمل

 .مسؤولية اختيار العاملين وتدريبهم على الطرق المناسبة للعمل الإدارةتتحمل * 

 .والعاملين لتحقيق الأهداف التنظيمية الإدارةضرورة تعاون  *

والعاملين الذين يقتصر دورهم  والإشراف والتي تقوم بالتخطيط الإدارةتوزع المسؤولية عن العمل بين  * 

 .على التنفيذ

العملية  بدأ عمله كمدير، وقد تعلم من خبرته (:1111هنري فايول والمبادئ التنظيمية ) -ب

 وأن هذه المبادئ يمكن تطبيقها في جميع مراعاتها للحصول على إنتاج أفضل،أن هناك مبادئ إدارية يجب 

 للإدارةوقد تميز فايول عن تايلور بأنه قد حاول تطوير نظرية عامة  ،وفي كافة المجالات الإداريةالمستويات 

انصب  على مختلف المستويات لذا الإدارةالحاضر، وقد أكد على ضرورة تعلم  ما زالت مفيدة حتى وقتنا

وقد سعى  ،على مستوى المدراء، كما أنه حاول تطوير نظام فكري إداري يمكن تعلمه ودراسته اهتمامه

 .إدارية عالمية تحكم المنظمات في مختلف البيئات رواد هذه النظرية إلى الوصول لمبادئ
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محاسبية/ إلى ستة وظائف: )فنية/ مالية/ تجارية/ تأمين الموارد/  الإداريةحيث قسم الوظائف  *

 .(إدارية

  41وضع مبادئ لزيادة الانتاجية وهي و 
ً
  :مبدأ

 .تقسيم العمل على أساس التخصص -

 .توازن السلطات مع المسؤوليات -

 .الانضباط والالتزام الوظيفي -

 .وحدة الأمر -

 .وحدة التوجيه -

 .أولوية المصلحة العامة على المصلحة الخاصة -

 .دفع أجور عادلة للعمال -

 .وجود درجة مناسبة من المركزية واللامركزية -

 .التسلسل الرئاس ي -

 .التمسك بالنظام كأساس للعمل والتعامل -

 .التمسك بالعدالة -

 الاستقرار الوظيفي من خلال التخطيط للقوى العاملة -

 .تشجيع المبادرة الفردية -

 .تشجيع روح الفريق -

  وهو عالم :(1111-1111النظرية البيروقراطية لماكس فيبر) -ج
ً
اجتماع ألماني، وقد كان مهتما

 
ً
، وقد كان يرى بأن التاريخ البشري يسير بشكل خطي  بالتعرف على آلية تقدم المجتمعات تقنيا

ً
واقتصاديا

  تقدمي
ً
 مهما

ً
عمد إلى تقسيم مراحل تطور  .نحو العقلانية التكنولوجية التي تلعب فيها البيروقراطية دورا

 :ثلاث مراحل إلىمؤهلات شاغلي الوظائف القيادية  المجتمعات حسب

تمثل هذه المرحلة المجتمعات البدائية والتي يصل للسلطة فيها  :مرحلة السلطة التقليدية -

غير  الإدارةشرعية حكمها وإدارتها من الجاه والنسب والوراثة ويكون أداء  الفئات التقليدية التي تستمد

 .كفء وبدائي

تبرز قيادات فردية تتمتع بخصائص شخصية جذابة وصفات   :مرحلة السلطة الكارزماتية -

 
ً
 وإعجابا

ً
تجعلهم قادرين على حشد  (قيادية خاصة تنقاد لها الجماهير ) ليس لأسباب موضوعية بل تأثرا

 .همؤسسيمما يؤدي لوجود إدارة جيدة، مع عدم وجود  الجهود نحو الأهداف

في هذه  الإداريةيشغل الوظائف  (:مرحلة السلطة القانونية ) مرحلة البيروقراطية -            
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بالكفاءة  الإدارةوتمتاز  ،والشروط المحددة في القوانين المرحلة أشخاص ممن تتوفر فيهم المؤهلات

  الإنتاجبيروقراطية كلما كان  الإداريةكلما كانت المنظمة  ،والانجاز والدقة في العمل
ً
اهتم فيبر  ،عاليا

،  الحكومية على مستوى الدول، وقد اعتبر النمط البيروقراطي الإدارةبدراسة 
ً
 افتراضيا

ً
 مثاليا

ً
نمطا

 لواقع إداري موجود في دولة ما
ً
 .فالبيروقراطية لم تكن تصويرا

 :خصائص النظرية البيروقراطية لماكس فير •

 .والتخصصتقسيم العمل   -

 .التسلسل الرئاس ي  -

 .وضوح خطوط السلطة -

 .الجدارة في تعيين التسلسل الرئاس ي -

 .مهنة تحتاج للتأهيل والتدريب الإدارةاعتبار  -

 .وجود قواعد وتعليمات محددة لسير العمل -

 .التوثيق وتنظيم السجلات -

-  
ً
 وخارجيا

ً
 .الرسمية في علاقات العمل داخليا

 .أجور وتعويضات عادلة للعاملين الاهتمام بدفع -

الوصول لمبادئ إدارية تتصل بشكل المنظمة  :النظريات السابقة ركزت علىتجدر الإشارة إلى أن 

الاهتمام بالمكونات الداخلية للمنظمة، لأن الاهتمام كان ،و وعلاقات العمل لتحقيق الكفاية الانتاجية

 على زيادة 
ً
 لتدني المستوى الاهتمالإنتاج، بالإضافة إلى منصبا

ً
ام بالأجور والحوافز الاقتصادية، نظرا

 .المادي والثقافي للعاملين

 : الإنسانيةمدرسة العلقات   -1.1
ً
 ميكانيكيا

ً
آلات جامدة ) تغيرت النظرة للمنظمات من كونها كيانا

 )كيان إنساني من بشر ومهام
ً
 عضويا

ً
 اجتماعيا

ً
 .(والبشر قطع غيار( إلى كونها كيانا

 :في المرحلتين الأولى والثانية إلكتريكتجارب مصنع هوثرون في شركة وسترن  •

العوامل المادية  ركزت على :( وحتى الثلثينات 1111-1111التجارب في المرحلة الأولى )   •

 .الإنتاج، الظروف المحيطة بمكان العمل، الأجور( وأثرها على الإجهادوالطبيعية )

جُربت عدة ،جماعات العمل قسمت إلى جماعات ضبط وجماعات تجريبية :الإضاءةتجربة  -

النتيجة لم تكن الفروق ذات معنى في مستوى  (و) غير جيدة/ عادية/ جيدة الإضاءةمستويات من 

 .الانتاجية
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عليها العمال.  توزيع أوقات العمل من خلال تغيير فترات الراحة التي يحص :تجربة جدولة العمل -

النتيجة  لم يحصل تغيير يذكر ،مرة الفترة التي يقضيها العمال في العمل قبل أخذ فترة راحة تختلف في كل

 .على الانتاجية، يثبت وجود علاقة بين الشعور بالتعب وإنتاجية العامل

منح من خلاله الجماعات التي تنتج وحدات  تجربة الأجور: -
ُ
قام الباحثون بإنشاء نظام للحوافز ت

النتيجة بعد مقارنة الانتاجية قبل وبعد تطبيق هذا النظام، وجدوا التغيير بسيط ،حوافزعمل إضافية 

 .علاقة بينهما إثباتالانتاجية، حيث لم يستطيعوا  في

شكلت هذه النتائج في التجارب الثلاث مفاجأة لفريق البحث أدى لتوجيه اهتمامهم نحو العاملين 

 .أنفسهم للتعرف على سر هذه النتائج

انضم لفريق البحث من جامعة هارفارد إلتون مايو  (:1111 -1111تجارب في المرحلة الثانية )ال •

 
ً
 .بصفته استشاريا

إجراء مقابلات مع العاملين الذين خضعوا للتجارب السابقة، للتعرف على سبب  تجربة المقابلت: -

وقد بينت المقابلات بأن ثبات  ،الظروف المتعلقة بالعمل مع تغير العديد من الإنتاجالثبات النسبي في 

لأن العمال  ،الانتاجية الانتاجية يعتمد على عوامل نفسية ومعنوية وهي بالتالي صاحبة الأثر الأكبر على

 ما وراء التجارب السابقة لذا سعوا للحفاظ على الانتاجية حتى لا تتأثر 
ً
اعتقدوا بأن هنالك شيئا

 
ً
 .مصالحهم سلبا

طلب الباحثون من العاملين تحديد الأمور التي تزعجهم في العمل  جماعي:تجربة ملحظة السلوك ال -

أو الجماعات الأخرى(، ثم قاموا )الباحثون(  الإدارةمع  )شعورهم كجماعة ونمط سلوكهم الجماعي

 بملاحظة ميدانية لسلوك العاملين أثناء للتيقن من صحة المعلومات التي حصلوا عليها من المقابلات

  :وقد خلصوا لنتائج عدة أهمها، فسجلوا ملاحظاتهم على أسلوب العمل وديناميكية الجماعات، العمل

 .أهمية الحوافز المعنوية بشكل يوازي الحوافز المادية  • 

 على الانتاجية بما يلاءم مصلحة    •
ً
 أو إيجابيا

ً
أثر الجماعات غير الرسمية على الانتاجية.حيث تؤثر سلبا

 .الجماعة ككل

 (:للتصالات  AT & Tشستر بارنارد والأنظمة التعاونية ) مدير لشركة نيوجرس ي،   •
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التركيز على التنظيم ككيان تعاوني لا يعتمد فقط على السلطة الرسمية الممنوحة للمدير)أوامر   • 

 لذا،بل أن السلطة الحقيقية تعتمد على مدى رغبة المرؤوسين في قبول قيادته والتعاون معه (وعقوبات

 .فإن دور التنظيمات غير الرسمية مهم، بشكل قد يفوق أهمية التنظيم الرسمي

•   
ً
 (.يتمحور دور المدير كقائد للفريق يسعى لتسهيل عملية الاتصال وتحفيز العاملين )خاصة معنويا

 لن يعطي العامل للمنظمة إلا إذا أعتقد بأنه سيتلقى بدل وحوافز ركز على فكرة التوازن التنظيمي:  •

 .عادلة لقاء ما يقدمه

 الإدارةبداية دخول المختصين من علماء الاجتماع والسلوك في مجال  : مدخل العلوم السلوكية  -1.1

الطريق أفكار علماء أمثال إلتون مايو وتشستر برنارد، حيث ركزت الأبحاث والكتابات  والذين مهدت لهم

باعتبارها محددات رئيسية ، نمط الاتصالات، و المعنويةالحوافز  ،وفي العمل الإنسانيةالعلاقات   :على

 .للإنتاجية

 مع الأوضاع الاقتصادية الإنسانيةالتركيز على الجوانب   • 
ً
والاجتماعية  والاهتمام بها جاء متماشيا

  :التي بدأت بالتغير في ذلك الوقت، ومن مظاهر هذه التغيرات

 .تحسنت الأوضاع الاقتصادية للعمال - 

 .أصبحوا على قدر من التعليم - 

وعلى مشاركتهم  تزايد قوة النقابات/ الاتحادات العمالية، واهتمامها بالحفاظ على مصالح العمال، - 

 .لأصحاب رؤوس الأموال في النتائج الايجابية التي تحققها المنظمات

والذي تضمن نظرية  (4418في المنظمة  الإنساني)أصدر كتابه  الجانب  نظرية دوجلس ماكريجور: -أ

 على خبرته الطويلة في  الإنسانلها شقين من الافتراضات السائدة حول طبيعة 
ً
العامل، معتمدا

 .الإداريةالاستشارات 

 :  (X)الافتراضات السلبية  •  

إجباره على العمل ومراقبته رقابة شديدة لأنه لا يؤتمن على  الإدارةالعامل سلبي ولا يحب العمل، فعلى  -

 .عمل ش يء دون متابعة وإشراف

 يقوده، لذا  الإنسان - 
ً
كسول ولا يحبذ تحمل المسؤولية في العمل، وهو يرغب بأن يجد شخصا

 من العقاب وليس  الإنسانوالتهديد هما الوسائل الأساسية لدفع  فالعقاب
ً
 للعمل، فهو يعمل خوفا

ً
حبا

 .في العمل
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 .يهتم العامل بالحوافز المادية والأمن الوظيفي، ويظهر مستوى منخفض من الطموح - 

   (y):الافتراضات الايجابية  • 

تحددها المنظمة، لذا فهو  العامل يحب العمل ويمارس رقابة ذاتية، لذا يسعى لتحقيق الأهداف التي - 

 .والرقابة الشديدةيرغب بالحرية في العمل والتحرر من القيود 

 .بالإدارة بالأهداف الإكراهتتوافر لدى العامل الرغبة والقدرة على تحمل المسؤولية، لذا تستبدل إدارة  - 

 .خلاقة حيث لا يقتصر امتلاكها على المديرين إبداعيةيمتلك العامل قدرات  - 

 من العقاب - 
ً
 بالمكافأة لا خوفا

ً
 .يعمل الفرد أملا

 من الواجب بأن يستند سلوك المديرين ونمط إدارتهم على الافتراضات ويرى دوجلاس بأن 

 لهم في تصميم الهياكل التنظيمية
ً
ويعود له  ،الايجابية حول الإنسان، وأن تكون هذه الافتراضات مرشدا

بالأهداف، وإعادة تصميم الوظائف، وتنمية العلاقات الايجابية في  كالإدارةالفضل في تطبيقنا لأفكار 

 .لالعم

 نظريات: كنظريات الدافعية )ماسلو وهيرزبرغ( ونظريات القيادة  •
ً
 .تضم هذه المرحلة أيضا

 ،في المنظمة الإنسانيةتعتبر أفكاره أوج الاهتمام بالعلاقات   :وارن بينس ونهاية البيروقراطية -ب

التخصص( غير اعتبر النموذج البيروقراطي )رسمية/ روتين/ تسجيل وتوثيق/ تقسيم العمل على أساس 

نادى بإيجاد منظمات أكثر إنسانية وديمقراطية ولا مركزية، بحيث تعتمد على  ،صالح لتطور العصر

 مع المجتمع وأطلق عليها )التنظيمات،جماعات العمل وروح الفريق
ً
 لذا اقترح تنظيمات أكثر مرونة وتفاعلا

 .(الأدهوقراطية

طلق عليها من القرن الماض ي فترة الستينات أهم نظريات المرحلة الثالثة: -ج
ُ
 وأ

 . الموقفية: أهم منظريها هربرت سايمون، وكاتز وكهان، وجون وود ورد وتشارلز بيرو النظريات

  :خلصة أفكار هذه المرحلة  •

 .لا يوجد تنظيم مثالي )تصميم( يتناسب مع جميع الظروف - 

 .التكيف معهاوجود مجموعة من العوامل والظروف تؤثر على العمل يتوجب  - 
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لمنظمة ما يتوقف على مجموعة من العوامل والمحددات منها ) طبيعة  الإداري التنظيم )التصميم(  - 

العاملين، نمط شخصية المدير، طبيعة الظروف التي يعمل فيها التنظيم / البيئة  المهمة، طبيعة وكفاءة

 .ومدى القدرة على التنبؤ بالتغيرات المستقبلية

مبادئها الحكم أو  انتقد افتراضات ومبادئ المدرسة الكلاسيكية حتى أنه أطلق على :سايمون هربرت   • 

 :نادى بما يلي و (،الأمثلة الشعبية ) من الصعب تطبيقها ، تتناقض فيما بينها

 .(العقلانية الكاملة أمر غير واقعي لا يمكن لأي مدير توفيرها )الوقت/ المال/ المعلومات - 

 من عمل المدير التعامل مع بعض  من المخاطرة في عملية اتخاذ القرارات، لأنهناك درجة  - 
ً
 كبيرا

ً
جزءا

 .الغموض وعدم التيقن

القرار المثالي، فالعقلانية التنظيمية تتحقق بشكل  قدرة المدير تكمن في اتخاذ القرار المقبول وليس - 

 .جزئي

 :عمل بارنارد حيث أنهما هم من علماء النفس الاجتماعي: أكملوا كاتز وكهان:  •

 .أكدا على أن التنظيم )المنظمة( نظام مفتوح - 

 .التكيف مع البيئة المحيطة من أجل استمرار المنظمة واستقرارها- 

تصميم  نمط أهمية عوامل التكنولوجيا وحجم المنظمة على أكدا على: جوان وود ورد وتشارلز بيرو •

تؤثر هذه العوامل على درجة الرسمية ونمط (.حيث مناسب لهاالمنظمة المناسب )كل حالة لها تصميم 

 .في المنظمة الإدارة

 الإدارية،أفكار هذه المرحلة تعتبر نقلة نوعية في النظر للمنظمات  : أهم نظريات المرحلة الرابعة -د

  :ارتكزت وجهة نظرها على ما يلي حيث

 تلعب المصالح المختلفة فيها • 
ً
 سياسيا

ً
دورا مهما في تحديد طبيعة الهيكل التنظيمي  المنظمة مسرحا

 .والأهداف

لذوي النفوذ والتي ليست بالضرورة أن تكون  اختيار نوعية التكنولوجيا التي تخدم المصالح الذاتية  • 

 .مصالح المنظمة

بل قد يشمل كل من له تأثير وقوة  لا يقتصر هذا التدخل على أصحاب السلطة الرسمية في المنظمة،  • 

 .اسية ومن أي مستوى إداري سي
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لذا يتم تصميم الهيكل التنظيمي بناء على تسوية يتم لا توصل لها من جميع الأطراف المعنية، مما    •

فهم مصالح وأولويات ذوي التأثير السياس ي في المنظمة حتى يمكن تفهم طبيعة التصميم  يستدعي

 .التنظيمي الموجود

  :من منظور هدفي الإداريةالنظريات * 

 للتنظيمات بحيث يوزعها على ثلث فترات تاريخية مختلفة وهي ريتشارد سكوت:  •
ً
  :قدم تصنيفا

 .أنظمة رشيدة / عقلنية -

 .أنظمة طبيعية- 

 .أنظمة مفتوحة عقلنية وعضوية - 

  :التنظيمات باعتبارها أنظمة عقلنية  -أ

 .للأهداف بأقل تكلفة ممكنةتسعى لتحقيق أقص ى درجة من العقلانية )الوصول    •

 .وضع قواعد وإجراءات تكفل الدقة في العمل   •

 .، البيروقراطيةالإداريةالعلمية، المبادئ  الإدارةمنها نظرية    •

 الأهدافحيث أكدت هذه النظريات على المبادئ الأساسية في تصميم الهياكل التنظيمية بشكل يحقق    •

 .بكفاءة

 .التنظيمية عمد إلى تحديد الآليات التنظيمية التي تكفل العقلانية سايمون: نظرية اتخاذ القرار    •

  :التنظيمات كأنظمة طبيعية -ب

 .كيانات طبيعية حية وقائمة بذاتها   •

 .لا يقتصر دورها على تحقيق الأهداف الرسمية، بل على تحقيق الأهداف الخاصة للعاملين فيها  •

 .وإن استنفذت أهدافها الرسمية تهدف للبقاء والاستمرار حتى   •

 .قد تنحرف التنظيمات عن أهدافها للمحافظة على البقاء والاستمرار   •
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 .تؤكد على وجود الجماعات غير الرسمية وتأثيرها على التنظيم الرسمي ونمط العمل فيه   •

 .المنظمة نظام فرعي في نظام أشمل وهو النظام الاجتماعي   •

 .()إلتون مايو(، والنظم التعاونية )تشستر بارنارد الإنسانيةحركة العلاقات من هذه النظريات    •

 :من أهم ما يميز هذه النظريات (:التنظيمات كأنظمة مفتوحة )عضوية -ج

•    
ً
 .التنظيمات أنظمة مفتوحة تتفاعل مع البيئة تبادليا

وجماعات/ علاقات ومصالح بينهم كيانات معقدة تشمل أنظمة فرعية بكل ما فيها من مكونات ) أفراد    •

 .وأهداف خاصة بلك منهم

 .التكنولوجيا هي محدد للهيكل التنظيمي، ولها أثرها على نمط العلاقات السائدة في المنظمة   •

 .التنظيم )المنظمة( نظام عضوي يتسم بأنماط تفاعل وعلاقات اجتماعية، وتفاعل مع البيئة  •

 .على الصمود بوجه الظروف حيث البقاء للأفضللذا فالتنظيمات لديها القدرة   •
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  :وأهداف المنظمةرسالة ورؤية  -1

تحديد وصياغة الرسالة والرؤية مأخذ الجد والاهتمام، وذلك  نظمةمن الأهمية أن تأخذ الم

لتأثيرها على فكر وتصرف أعضائها من جهة، وانعكاسها على إدراك الأطراف الخارجية ذات المصلحة عن 

من جهة أخرى، وعلى ضوء صياغة  نظمةالإمكانيات والطموحات والتوجهات الحالية والمستقبلية للم

 وثقافتها وتوجهاتها الإستراتيجية، وسياسات وقواعد عمل التنظيم الإداري  نظمةالمالرسالة تتحدد هوية 

 .المنظمة، ومن ثم تتحرر مقومات ومتطلبات تحقيق استقرار ونمو وبقاء للمنظمة

تعرف الرسالة على أنها "إعداد وصف عام ومختصر يوضح للجهات  تعريف الرسالة والرؤية: - 1.1

وأهدافها والفئات التي تخدمها وفلسفة وقيم العمل التي تلتزم  المنظمةوجدت  لماذا المنظمةذات العلاقة ب

بها، وما يميزها عن غيرها في تقديم خدماتها، وتعظيم منافع الأطراف المعنية للمحافظة على مكانتها 

 الاجتماعية في البيئة التي تعمل فيها".

الأخرى من حيث مجال  نظماتن المعن غيرها م للمنظمةوتعرف كذلك على أنها "الإطار المميز 

وهويتها ونوعيات  المنظمةنشاطها ومنتجاتها وعملائها وأسواقها، والتي تعكس السبب الجوهري لوجود 

 أعمالها، وأشكال ممارساتها".

لتحقيقها  المنظمةويتضح مما سبق أن الرسالة تمثل الأساس في بناء الغايات التي تسعى إليها 

والوصول إليها، والقاعدة التي تنطلق منها الأهداف والسياسات والاستراتيجيات، وهي في النهاية الأداة التي 

 المنافسة. نظماتومدى تميزها عن غيرها من الم المنظمةتحدد بها هوية 

إلى المسار  بالتغير فإنه يحتم على الإدارة النظر نظمةوبصفة عامة إذا اتسمت البيئة الخارجية للم

العمل فيها، والصورة التي يجب أن تؤول إليها،  المنظمةالمستقبلي للأعمال في ضوء الظروف التي ترغب 

 والموقع السوقي الذي تبغي الوصول إليه في السنوات المقبلة، وهذا ما يكون ما يسمى بالرؤية.

لوجهة التي ترغب في الوصول الذي يحدد ا نظمةإذن فالرؤية تعرف على أنها "المسار المستقبلي للم

 إليها، والمركز السوقي الذي تنوي تحقيقه، ونوعية القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها".

وتجيبنا على السؤال "ما هو نشاطنا  نظمةيتضح مما سبق أن الرسالة تهتم بالتوجه الحالي للم

ل "ما الذي سيكون عليه وضع نشاطنا في الحالي؟" أما الرؤية فتخص التوجه المستقبلي وتجيب على السؤا

 المستقبل؟".

وتجدر الإشارة إلى أنه في الحالات التي لا تقتصر فيها الرسالة على الإشارة إلى تعريف النشاط 

الحالي لتشمل التوجهات المستقبلية ووضعية النشاط المأمول في السنوات المقبلة، فإن مفهومي الرسالة 

 .والرؤية يصبحان شيئا واحدا



 
26 

في تركيزها على المجالات الأساسية لرسالتها وقد  نظماتتختلف الم مجالات الرسالة والرؤية: -1.1

 وهي: المنظمة" بعض مجالات الأداء الرئيسية والتي يمكن أن تدور حولها رسالة 4441 بيتر دراكرقدم "

أي تحديد القطاعات السوقية المستهدفة، والحصة المطلوب  موقف المؤسسة في السوق: .أ

 تحقيقها في كل قطاع؛

 بتقديم منتجات أو خدمات جديدة؛ المنظمةأي درجة اهتمام  الابتكار: .ب

 ؛المنظمةوتمثل الطريقة التي يتم من خلالها تقييم كفاءة  الإنتاجية: .ج

ول على الموارد واستخدامها وكذا أي كفاءة الحص :المصادر الخاصة بالموارد المالية والمادية .د

 المدخلات اللازمة.

أي تحديد مستوى الربحية سواء في صيغة معدل للعائد على الاستثمار أو في صورة  :الربحية .ه

 هامش محدد للربح.

أي وضع معايير يمكن من خلالها تقييم مستوى  :المنظمةمستوى أداء وتنمية الإداريين في  .و

 ومعايير تكوين واستخدام البرامج التدريبية اللازمة لتطوير المهارات والأداء.، نظمةالأداء للإداريين بالم

 .مستوى أداء العاملين واتجاهاتهم .ز

 .المسؤولية الاجتماعية ودور المؤسسة في إشباع حاجات المجتمع  .ح

رؤية واضحة ومميزة بمثابة حجر الزاوية في بناء رسالة و يعتبر وجود  أهمية الرسالة والرؤية: -1.1

 ومحقق للأهداف، فالمدير لا يستطيع ممارسة دوره سواء القيادي أو كصانع أهداف أي منظمةوتحقيق 

في ظل غياب مفهوم التوجه المستقبلي للنشاط، والذي يتضمن الإشارة إلى نوعية احتياجات العملاء التي 

لأنشطة التي يجب التركيز عليها لتحقيق توقعات ورضاء هؤلاء العملاء، يجب السعي لإشباعها، ونوعية ا

وعليه فإن عملية صياغة  ،وكذلك نوعية المركز السوقي الذي ينبغي تحقيقه في مواجهة المنافسين

الرؤية ليس مجرد سباق في اختيار الشعارات المنمقة والعبارات الجذابة، ولكنها منهج في الفكر الرسالة و 

نوعية أنشطتها المطلوبة، ومكانتها السوقية و ، المنظمةالاستراتيجي الخلاق حول مستقبل  التسيير

والذي تلتزم الإدارة به إلى أقص ى حد  ،على مسار استراتيجي فعال المنظمةالمتوقعة، والذي يساعد في وضع 

ات، وتحديد ملامح الرؤية سوف تكون قادرة على توجيه عملية اتخاذ القرار الرسالة و ومن هنا فإن  ،ممكن

، والتأثير على الطريقة التي يدار بها النشاط، وهو ما يؤدي في النهاية إلى تحقيق قيمة المنظمةإستراتيجية 

 .المنظمةإدارية حقيقية لدى أعضاء 

ومن ناحية أخرى فإن صياغة الرسالة تساعد في تعريف العاملين والعملاء وفئات الجماهير ذات 

وفهم اتجاهات النمو الخاصة بها، بالإضافة إلى المساهمة في بناء اتجاهات إيجابية  المنظمةالعلاقة بهوية 

، كما أن صياغة الرسالة تلعب دورا هاما في تنمية الإستراتيجية، حيث أنها تمثل معيارا يمكن المنظمةنحو 

 الاستناد إليه في توليد وتصفية البدائل الإستراتيجية.

فهي تحدد التوجه  المنظمة،ير إلى أنه وباعتبار تحديد الرسالة خطوة أولى في وتجدر الإشارة في الأخ

كما أن الرسالة ذات التصميم الجيد ضرورية من أجل وضع وتطبيق  ،الصحيح لكل أنشطة التخطيط
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في الأجل  المنظمة، فبدون رسالة واضحة قد تتعارض تصرفات نشاطات ووظائف إدارة المنظمةوتقييم 

 .لمديري ومسيري المنظماتتماماتها على المدى الطويل، ولذا تعد الرسالة أداة ضرورية القصير مع اه

يساعد وضع الأهداف والغايات في تحويل الرسالة والرؤية إلى  :المنظمة تعريف غايات وأهداف - 1.1

وفوق ذلك فإن الغايات والأهداف تمثل شكلا من أشكال التعهد والالتزام  ،مستويات مرغوبة للأداء

 الإداري بتحقيق نتائج محددة، أو الوصول إلى مستويات معينة من الإنجازات.

والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يميزها عن  نظمةيشير تعريف الغايات إلى النتائج النهائية للم

العديد من الكتاب أن الغايات تعد بمثابة أهدافا عامة وشاملة تعكس  المماثلة، يرى  المنظماتغيرها من 

إلى تحقيقه في المدى البعيد، ويتم وصفها عادة بصورة مجردة مثل تعظيم الربح، النمو  المنظمةما ترمي 

والتوسع، والمسؤولية الاجتماعية، ولهذا فإنها ترتبط ارتباطا وثيقا بالإستراتيجية، ويتم تحديدها تبعا 

لذلك بواسطة الإدارة العليا، وتتميز الغايات ببعض الخصائص أهمها البعد عن التفاصيل الدقيقة، 

، والمدى الزمني الطويل، حيث تستند إلى مبرر وجود المنظمةوالشمول لكافة المجموعات التي تخدمها 

 ورؤيتها المستقبلية ورسالتها المحددة. المنظمة

 المنظمةاف إلى النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام ومن ناحية أخرى يشير تعريف الأهد

ورسالتها إلى واقع عملي، وتتسم الأهداف بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس والميل إلى التفصيل، وذلك 

 فإن الأهداف تعكس ما يلي:

 حالة أو وضع مرغوب فيه؛ .أ

 وسيلة لقياس التقدم اتجاه الوضع المرغوب؛ .ب

 نتيجة يمكن تحقيقها؛ .ج

 ار زمني يمكن من خلاله تحقيق الأهداف المنشودة.إط .د

إلى تحقيقها على المدى  المنظمةنستنتج مما سبق أن الغايات ما هي إلا أهداف عامة وشاملة ترمي 

الطويل، وهي تتسم بالعمومية والشمول لذا ترتبط ارتباطا وثيقا بالإستراتيجية، أما الأهداف بمعناها 

 تائج التشغيلية الواجب تحقيقها في مستويات زمنية قصيرة .المحدد والضيق فيقصد بها الن

تؤدي الأهداف والغايات عدة أدوار إلى جانب كونها مقياس  :أهمية تحديد الأهداف والغايات -3.1

للأداء، وفي الواقع فإن الأهداف والغايات تعتبر الأساس لأي نظام إداري فعال وذلك من خلال المساعدة 

 في التوجيه والرقابة على عملية اتخاذ القرارات، كما أنها أداة للاتصال والتنسيق وأداة للتحفيز كذلك.

 ية تحديد الأهداف والغايات في تحقيق الجوانب الآتية:وتساعد عمل

 وشرعيتها القانونية وأسباب وجودها؛ المنظمةتحديد بيئة  .أ

 ؛المنظمةتحديد رسالة  .ب

 التنسيق بين مراكز اتخاذ القرارات؛ .ج
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ككل، وعلى  المنظمةتقييم الأداء، حيث توفر الأسس والمعايير الخاصة بقياسه على مستوى  .د

 .المنظمةمستوى الوحدات، وعلى مستوى ميدان الأعمال الذي تنتمي إليه 

 مبادئ ومجالات الأهداف:  -1.1

يشير العديد من الباحثين في المجال الإداري إلى ضرورة اعتماد مجموعة من  مبادئ والأسس: -أ

 المبادئ والأسس عند صياغة الأهداف تتمثل في الآتي:

 ؛المنظمةون الأهداف واضحة لكافة العاملين في الوضوح، أي أن تك 

 أن تتصف بالدقة والتحديد والجدية؛ 

 ؛المنظمة القبول، أي تحظى بموافقة كافة المستويات الإدارية في 

 أن تتصف بالموضوعية، أي هناك إمكانية التحقق منها والقدرة على تنفيذها؛ 

 إمكانية قياسها وجعلها في شكل كمي؛ 

 ودعم الإدارة العليا؛ الحصول على تأييد 

 مشاركة كافة المرؤوسين في وضعها وتنفيذها؛ 

 حساب التكلفة والعائد عند وضعها؛ 

 مراعاة العمل الزمني، أي أجل تحقيق هذه الأهداف. 

إلى تحديد أهداف تتعلق بمجالات النتائج الأساسية، نظمات تحتاج الم مجالات الأهداف: -ب

تكار، الإنتاجية، الموارد المادية والمالية، كفاءة الإدارة، أداء واتجاه وتشمل هذه المجالات الربحية، الاب

 العاملين، والمسؤولية العامة.

يمكن قياس الموقف السوقي بعدة طرق إضافة إلى الحصة السوقية مثل رضا  الموقف السوقي: 

 .المنظمةف المستهلك، وكذلك الولاء للعلامة التجارية، والتي يمكن أن تكون أساسا لتحديد أهدا

قد يتمثل أحد الأهداف في تنمية منتج جديد، أو إدخال تعديل على منتج حالي، ولا  :الابتكار 

يشترط أن يكون الابتكار أو التجديد في مجلا المنتج فقط، فقد يكون الابتكار في نظم التوزيع، أو أساليب 

 الترويج، أو أنظمة التحفيز وغيرها.

وهي مقدار الناتج المحقق من استخدام مستوى معين من المدخلات وعادة ما تقاس  :الإنتاجية 

بالوحدات، وتتمثل هنا المدخلات في العمالة المباشرة، رأس المال المستثمر، المواد الخام والخدمات، 

 وتشمل الأهداف هنا تخفيض أحد عناصر المدخلات السابقة.

يمكن أن توجه تنمية موارد ليست متاحة حاليا، ولكن هناك أهداف  :الموارد المادية والمالية 

يحتاج إليها في المستقبل، وأحد أشكال هذه الموارد يتمثل في المعدات، وربما الأرض المقام عليها المشروع 

 وكذلك قد يتضمن رأس المال المطلوب لتمويل تنمية الموارد.

ترد على أي برنامج، ولذا يجب على  يعد العنصر البشري أحد القيود التي تنمية أداء المديرين: 

وضع نظام لتنمية مواردها من القوى البشرية المؤهلة حتى تستطيع أن تستخدمهم في المرحلة  نظمةالم

 القادمة.
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أوضحت الدراسات الحديثة أهمية وأثر الاتجاهات والحوافز على  أداء العاملين واتجاهاتهم: 

مقاييس لاتجاهات العاملين من أجل تقييم وتحديد العوامل الإنتاجية، ولذا فإنه من الضروري عمل 

 المؤثرة.

أهداف وسياسات عامة تعترف فيها بمسؤوليتها  نظماتتبني العديد من الم المسؤولية العامة: 

الاجتماعية، وذلك لتحسين الانطباعات لدى المستهلكين والموردين والمجتمع ككل. والتي تؤثر بدورها على 

 ي الأجل الطويل.ف المنظمةمكانة 
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  :ومكوناتها المنظمةبيئة  - 1

 بالمنظمة.إلى كل من البيئة الداخلية والبيئة الخارجية وكذا علاقة البيئة  العنصرسنتطرق في هذا 

عناصر البيئة الداخلية والتي  نظمةإن من أهم العناصر المؤثرة في قرارات الم :البيئة الداخلية  -1.1

، نظمةيجب دراستها وتحليلها للوقوف على مستويات الأداء وتحديد مجالات القوة ومجالات الضعف بالم

 وقبل تحليل هذه العناصر نتطرق إلى مفهوم البيئة الداخلية وشرح عناصرها.

المواقف والظروف والتي تحدد "البيئة هي مجموعة المتغيرات والقيود أو  مفهوم البيئة الداخلية: -أ

 وتحقيق أهدافها" نظمةالمونماذج أو طرق التصرف اللازمة لنجاح وبقاء  نظمةسلوك الم

وتقسم البيئة إلى بيئة خارجية وبيئة داخلية، هذه الأخيرة تتكون من الخصائص المادية والمعنوية 

تي تميز الحضارة السائدة فيها والقيم الإدارية ومواردها البشرية والمادية ال نظمةالمالتي تميز وحدات 

 والعادات التي تحكم الممارسات الإدارية والفنية والإنسانية. 

التي تؤثر في قراراتها خاصة ما يتعلق  نظمةالمويقصد بالبيئة الداخلية أيضا "إمكانيات وظروف 

إلى حد بعيد، كما أن هذه  منها بالأهداف والاستراتيجيات وتتميز هذه العوامل بأنها تخضع لسيطرة الإدارة

 العوامل تتأثر بغيرها من العوامل البيئية الأخرى".

وتعتبر البيئة أحد الركائز الرئيسية التي يتم الاعتماد عليها في تحديد واختيار البدائل الإستراتيجية 

 المناسبة، ويساهم تحليل البيئة الداخلية على وجه التحديد في:

 ؛نظمةوالإمكانيات المادية والبشرية المتاحة للمتقييم القدرات  -

 المماثلة؛ نظماتمقارنة بالم نظمةالتعرف على الوضع التنافس ي النسبي للم -

بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة منها، والبحث عن طريق تدعيمها مستقبلا بما يؤدي إلى  -

 اطر؛زيادة قدراتها على استغلال الفرص أو مواجهة المخ

 اكتشاف نقاط الضعف أو مجالات القصور التنظيمية، والتغلب عليها أو الحد من آثارها السلبية؛ -

لنقاط القوة  نظمةالمتحقيق الترابط بين نقاط القوة ونقاط الضعف، وذلك من خلال استغلال  -

 .تحقيق أهداف المنظمةومحاولة التخلص من نقاط الضعف من أجل زيادة فعالية 

تتكون البيئة الداخلية من ثلاث عناصر أساسية وهي الهيكل  :عناصر البيئة الداخلية -ب

 التنظيمي، الثقافة التنظيمية السائدة، والموارد المتاحة لديها:

في ضوء الاتصالات والصلاحيات وتدفق  نظمةيعرف عادة الهيكل التنظيمي للم: الهيكل التنظيمي -أ

كما يوجه العمل نحو تحقيق الأهداف، وعادة ما  نظمةالمن الأفراد في العمل، على أنه نمط العلاقات بي

يوصف شكليا في خريطة تنظيمية، ومن الهياكل الأكثر شيوعا الهياكل البسيطة والوظيفية وهيكل 

 القطاعات، وهيكل المصفوفة والهيكل المختلط.
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بل المالك، ويكون صغيرة الحجم وتدار من ق نظماتيكون في الغالب في الم الهيكل البسيط: 

ملائما إذا كان المالك يستطيع أن يسيطر على تعقيدات العمل كافة، وإذا كان الطلب على السلعة أو 

 الخدمة مستقرا نوعا ما أو نسبيا.

يقسم العمل في الهيكل الوظيفي على أساس الوظائف )الإنتاج، المالية،  :الهيكل الوظيفي 

على الاستفادة من المتخصصين والتعامل الجيد  نظمةالمالتسويق، الأفراد( ويساعد الهيكل الوظيفي في 

 مع الإنتاج وتقديم الخدمات بفاعلية أكثر.

ضاف طبقة إدارية أخرى ويطلق عليه أيضا هيكل أقسام المنتجات وفيه ت هيكل القطاعات: 

 وذلك على أساس السلعة.

وفيه يدمج مجالات الأقسام الوظائف في آن واحد في نفس المستوى من  هيكل المصفوفة: 

 ، وهيكل المصفوفة مفيد جدا عندما تكون البيئة الخارجية متغيرة ومعقدة جدا.نظمةالم

جات مختلفة، في أسواق منفصلة تنتج منت نظماتوهو عبارة عن تجميع م الهيكل المختلط: 

واحدة، حيث تكون الأقسام مستقلة بعضها عن بعض ولكنها تشترك في الاعتماد على  نظمةمختلفة، في م

 ككل. نظمةالمالمركز الرئيس ي فيما يخص الموارد المالية والتخطيط على مستوى 

تعرف الثقافة التنظيمية بأنها "مجموعة القيم والمعتقدات والتوقعات التي  الثقافة التنظيمية: -ب

، وتشمل مجموعة القيم والمعتقدات والتوقعات التي تحكم سلوك الأفراد وعلاقاتهم نظمةالمتحكم سلوك 

، ومن خلالها نظمةالموتفاعلهم مع بعضهم البعض ومع العملاء والموردين وغيرهم من الأطراف خارج 

 حقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية".يمكن ت

في الفترة الأخيرة باهتمام كبير، على اعتبار أن الثقافة  نظمةالمويحظى موضوع الثقافة التنظيمية في 

أو فشلها، وعلى افتراض وجود علاقة ارتباطية بين  نظماتالتنظيمية من المحددات الرئيسية لنجاح الم

لمفاهيم التي تدفع أعضائها إلى الالتزام والعمل الجاد والابتكار وتركيزها على القيم وا نظمةالمنجاح 

والتحديث والمشاركة في اتخاذ القرارات والعمل للمحافظة على الجودة وتحسين الخدمة وتحقيق ميزة 

 .نظمةالمتنافسية، والاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والأطراف ذوي العلاقة في بيئة عمل 

ينصب اهتمام المدراء في الإدارة الناجحة على خلق حالة من التوازن بين الخطط  حة:الموارد المتا -ج

 ، وتتمثل الإمكانيات المتاحة فيما يلي:نظمةالم، وبين الإمكانيات المتاحة داخل الموضوعة

، تنظيم نظمةالمتعتبر الوظيفة الأكثر أهمية للنشاط التسويقي في  الموارد التسويقية: 

مستويات الطلب على منتجاتها بطريقة تساعد على تحقيق الأهداف المحددة، ويتم ذلك من خلال درجة 

إلى أوضاع أسواقها ومزيجها التسويقي، والإمكانيات  نظمةالمالاهتمام الذي توليه دائرة التسويق في 

 البشرية، والتكنولوجيا المتاحة لزيادة فعالية وظيفة التسويق.

إن الوظيفة الأساسية للدائرة المالية هي إدارة استخدامات الأموال بعقلانية،  المالية: الموارد 

واستخداماتها والرقابة عليها،  نظمةالموهذا يتضمن وضع الأسس العلمية السليمة لكيفية تحصيل أموال 

وحجم الخطط وتتطلب الإدارة أن يكون هناك نظام محكم يوازن بدقة بين الإمكانيات المالية المتاحة 
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الموضوعة، كما أن من الوظائف الأساسية للدائرة المالية؛ توفير مزيج من وسائل توليد الأموال، سواء 

كانت خارجية عن طريق الاقتراض والتسهيلات المصرفية، أو داخلية عن طريق طرح أسهم جديدة 

 نظمةالملالتزام الدقيق بأهداف ا نظمةالمللاكتتاب العام، كما يجب أن تراعي إدارة العمليات المالية في 

 وخططها وسياساتها.

، نظمةالمتعد الوظيفة الأولى والأكثر أهمية لإدارة الموارد البشرية في  الموارد البشرية: 

تحسين درجة الملاءمة بين الأفراد والوظائف، فالتوازن بين الأفراد والوظائف له تأثيرا كبيرا على الأداء 

كافة المتغيرات الأخرى ذات العلاقة بإدارة الموارد البشرية، وتركز إدارة  ودرجة الرضا الوظيفي وعلى

في اختيار وتدريب العاملين الجدد، إضافة إلى مهمة تقييم أدائهم، وكذا  نظمةالمالموارد البشرية في 

 وضع الأسس والمعايير الخاصة بتحفيزهم وخلق المناخ الملائم لإطلاق إبداعاتهم الفردية والجماعية.

تعد الموارد في مجال البحث والتطوير بالغة الأهمية، خاصة  موارد البحث والتطوير: 

التي لا تستطيع  نظمةالمالتي تستخدم التكنولوجيا المتطورة في نشاطاتها الإنتاجية، ف نظماتفي الم

وبالتالي يتدنى أدائها  مسايرة مجالات التطور التكنولوجي تجد نفسها خارج إطار التنافس في أسواقها،

وهي  ،نظمةالمفي  بتكاري لإ ابصورة مستمرة. فدائرة البحث والتطوير تكون عادة مركزا للنشاط 

المسؤولة عن صياغة وتنفيذ السياسة التكنولوجية التي تهدف إلى الوصول إلى ما يسمى بنقطة 

 دائرة البحث والتطوير هي:الكفاءة التكنولوجية، وباختصار فإن الوظائف الأساسية التي تقوم بها 

 نظمةاختيار البدائل الفعالة لعملية تطوير التكنولوجيا لاستخدامها في نشاطات الم 

 المختلفة؛

 تطوير أساليب إبداعية جديدة لاستخدام التكنولوجيا في تطوير العمليات الإنتاجية؛ 

  الجديدة بنجاح؛تطوير وتنمية الإمكانيات الذاتية من أجل تنفيذ الخيارات التكنولوجية 

برزت الحاجة إلى نشاطات هذه الدائرة بسبب التعقيد المتواصل  نظم المعلومات الإدارية: 

 نظماتوالتداخل بين الوظائف الذي رافق التطورات الإدارية المعاصرة، فمع التوسع الكبير في حجم الم

جة إلى أنظمة خاصة لنقل وازدياد الحاجة إلى إتباع أحدث الأساليب العلمية في إدارتها ظهرت الحا

المعلومات وتحليلها وتوفيرها في الوقت المناسب لاستخدامها في اتخاذ القرارات على المستويات الإدارية 

 نظمةالمالمختلفة، وتلبي أنظمة المعلومات الإدارية مجموعة من الأغراض ذات الأبعاد الهامة لإدارة 

 تتمثل فيما يلي:

   يستقي منها المدراء المعنيون إشارات التنبيه المبكرة الصادرة من توفر مصدرا للمعلومات التي

 وخارجها. نظمةالمداخل 

  تساعد المدراء كل في مجال اختصاصه في عملية اتخاذ القرارات، كجدولة الوظائف

 اليومية.

 .إنجاز الأعمال والوظائف الإدارية البسيطة كجدول الرواتب وتقارير المخازن وغيرها 
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  اتخاذ القرارات ذات الأبعاد المستقبلية التي تخص مستقبل صنع و المعلومات الهامة لتوفير

 .واستمرارها في السوق  وبقائها نظمةالم

إحدى نقاط القوة ذات الأبعاد  نظمةالمويعتبر وجود نظام مناسب للمعلومات الإدارية في 

وحاجاتها  نظمةالموصية الإستراتيجية، وهذا النظام يجب أن يكون مصمما بطريقة تستجيب لخص

 الفعلية.

 :البيئة الخارجية -1.1

في المدى القصير، وتمثل هذه  نظمةالمتتكون البيئة الخارجية من عناصر ومتغيرات تقع خارج سيطرة  

المتغيرات الإطار العام الذي تمارس فيه المؤسسة نشاطها، وقبل تحليل هذه المتغيرات نتناول مفهوم البيئة 

 الخارجية وعناصرها.

تعرف البيئة الخارجية على أنها "جميع الظروف والمؤشرات التي تجري  مفهوم البيئة الخارجية: -أ

ولها تأثير على مستويات نموها وتطورها وكذلك على أنظمتها وأنشطتها الداخلية،  نظمةالموتدور في فلك 

بما فيها عملية إدارة، كما تحتوي البيئة الخارجية قوى متنوعة ذات تعقيد وتركيب يتغير بمعدلات 

 متفاوتة وفي أوقات مختلفة وتحت ظروف محددة".

، وتشكل هذه نظمةالمديدات( التي توجد خارج "تتكون البيئة الخارجية من المتغيرات )الفرص والته

، وهذه البيئة تتكون أساسا من جزأين هما بيئة العمل وبيئة نظمةالمالمتغيرات المحيط الذي توجد فيه 

المجتمع، وتتضمن بيئة العمل العناصر التي تؤثر وتتأثر مباشرة بعمليات المؤسسة الرئيسية، وهذه 

الموردون، الدولة، المنافسين، العملاء، نقابات العمال والنقابات العناصر تتكون من أصحاب الأسهم، 

في المدى القصير، وهذه  نظمةالمالمهنية، بينما تتضمن بيئة المجتمع متغيرات لا تؤثر مباشرة على نشاطات 

 العناصر أو القوى المؤثرة تتكون من القوى الاقتصادية والاجتماعية والحضارية والتكنولوجية والقانونية

 والسياسية".

إلى حد كبير على مدى اهتمامها بدراسة وتحليل العوامل البيئية المؤثرة،  نظمةالمويتوقف نجاح 

 وتساهم دراسة البيئة الخارجية في:

وذلك من خلال الوقوف على أنماط القيم  نظمةالمتحديد سمات المجتمع والجماهير التي تتعامل مع  -

 والعادات والتقاليد السائدة والأولويات التي تعطى لها.

تحديد الأهداف التي يجب السعي إلى تحقيقها، ونطاق هذه الأهداف، سواء على مستوى الأهداف  -

 الإستراتيجية أو الأهداف التشغيلية.

 .تحديد الموارد المتاحة وكيفية الاستفادة منها -

 تحديد نطاق السوق المرتقب ومجالات المعاملات المتاحة أمامها. -

 والذين يمثلون قطاعات عملائها. نظماتتشخيص أنماط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والم -
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هناك مجموعة من العناصر والمتغيرات الخارجية التي تلعب  عناصر ومكونات البيئة الخارجية: -ب

على تحقيق أهدافها،  نظمةالم، ومن ثم على قدرة داخل المنظمةلخيارات والتصرفات دورا مؤثرا على ا

 .ويمكن تصنيف هذه العناصر إلى مجموعتين أساسيتين هما: البيئة العامة والبيئة الخاصة بيئة الصناعة

كافة ويقصد بالبيئة لخارجية العامة "العوامل التي تؤثر على عناصر البيئة الخارجية العامة:  *

وتشمل كافة العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية  نظمةالم، ولا تخضع لسيطرة نظماتالم

ولثقافية والقانونية والتكنولوجية ويظهر تأثير هذه العوامل في العديد من الجوانب أهمها: فرص 

ياسات والإجراءات ، السنظمةالم الاستقرار والنمو، درجة الاستقلال والحرية المتاحة لإدارة المؤسسة

 التنظيمية الممكن إتباعها"

تشير البيئة الاقتصادية إلى عناصر وخصائص النظام الاقتصادي الذي : البيئة الاقتصادية 

ومن أمثلتها: الدخل، الطلب، مدى توافر عوامل الإنتاج، معدلات التضخم، أسعار  نظمةالمتعمل فيه 

 المناخ العام للاستثمار ودورة الأعمال. الفائدة، السياسات النقدية والمالية للدولة،

ويمثل تلك الموارد المالية المتاحة للأفراد والتي تمكنهم من القيام بعملية شراء ما تقدمه  الدخل: -

بمقدار الأموال المتوفرة لدى الأفراد، ونمط إنفاقها على  نظمةالممن سلع  وخدمات، وتهتم  نظماتالم

 السلع والخدمات من أجل توقع الحجم الخاص بكل من المنتجات والخدمات.

والطلب على منتج أو خدمة معينة هو إجمالي ما يحتاجه الفرد في منطقة معينة وفي زمن  الطلب: -

بأ بحجم الطلب على منتجاتها وخدماتها في الناجحة تتن نظمةالممعين من هذا المنتج أو الخدمة، و 

المستقبل، وهناك أربعة عوامل أساسية تؤثر في حجم الطلب وهي : الأسعار، السلع البديلة، دخل الأفراد 

 والمناخ الاقتصادي العام للدولة.

تشير دورة الأعمال إلى تلك التقلبات الدورية التي تحدث في الاقتصاد العام  دورة الأعمال: -

ة، وتتكون دورة الأعمال من أربعة مراحل أساسية: مرحلة الرخاء، مرحلة الركود، مرحلة الكساد، للدول

 مرحلة الانتعاش والرواج.

ويعني هذا العنصر وجود نقص أو عجز في بعض المواد الأولية أو الطبيعية واللازمة  ندرة المواد: -

 لإشباع حاجات الأفراد الأساسية.

جموعة العوامل والمتغيرات التي تؤثر بدرجة ملموسة في جانب الطلب وهي م البيئة الاجتماعية: 

 . نظمات، وكذلك على القيم والقواعد وممارسات العاملين داخل المنظمةالمعلى منتجات 

بالنسبة للمتغيرات السكانية فإن الزيادة السكانية تمثل فرصا للمؤسسات  :لمتغيرات السكانيةا

، كما أن تقلص حجم السكان قد يدفع المؤسسة إلى التعامل مع الأسواق حيث يزداد الطلب على منتجاتها

 الخارجية.

أما فيما يخص دور المرأة في المجتمع فإن خروجها للعمل يؤدي إلى زيادة  :دور المرأة في المجتمع

 الطلب على بعض المنتجات التي تمكنها من أداء دورها الجديد.
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من خلال زيادة الدخول  منظماتالتعليم يؤثر على المكما أن ارتفاع مستوى  :مستوى التعليم

 والطلب وطموحات وتطلعات الأفراد للعمل بالإضافة إلى توفير بيئة عمل جديدة ومستقرة.

قيم وقواعد السلوك المرتبطة بالأخلاق  هماإلى نوعين وتقسم  :قيم وقواعد السلوك للأفراد

 العمل بصفة خاصة.العامة للأفراد، وقيم وقواعد السلوك المرتبطة ب

 نظماتأما بخصوص المسؤولية الاجتماعية وزيادة الاهتمام بها من طرف الم :المسؤولية الاجتماعية

يفرض عليها رؤية إستراتيجية معينة للجوانب التي تمس السلامة والأمان للمنتجات، حماية البيئة، 

 فيما يتعلق بالإعلانات وغيرها. نظمةوممارسات الم

ولها  نظمةوتمثل التغيرات والأحداث التكنولوجية التي تقع خارج المالبيئة التكنولوجية:  

، وهي أحد الأبعاد الأساسية والهامة للتحليل البيئي، فالتغير السريع خطط الإدارةإمكانية التأثير على 

أن تبقى على المستوى  المطلوب من حيث الحصول على التكنولوجيا  نظمةالمللتكنولوجيا يتطلب من 

الجديدة المستخدمة في عملية إنتاج السلع والخدمات وكذا التنبؤ بالتكنولوجيا البديلة وهذا من أجل 

 الحفاظ على الوضع التنافس ي وتدعيمه.

نشاط المحلي على المتعددة الجنسيات وذات ال نظماتويكون تأثيرها على الم البيئة الدولية: 

حد سواء، فهي تؤثر على العديد من النواحي مثل الأسعار، مستوى الجودة، وغيرها، كما أن البلاد 

 كبيرة الحجم على أنها سوقا محتملة. نظماتالأجنبية ينظر إليها من طرف الم

حكم ومن أهم متغيراتها نجد درجة الاستقرار السياس ي، نظام ال البيئة السياسية والقانونية: 

والقوانين السائدة التي تنظم أو تحدد سياسة الحكومة نحو الضرائب، بالإضافة إلى قوانين 

 العمل والأجور واستخدام الموارد الطبيعية وغيرها.

وتشمل العناصر البيئية النابعة من الطبيعة نفسها، مثل المناخ، طبيعة  البيئة الطبيعية: 

 وتقدم لها إما فرصا أو تهديدات. نظماتدولة والتي تؤثر على الم التربة، الموارد الطبيعية المتاحة في كل

 الخاصة: لخارجيةعناصر البيئة ا*
تعرررررف البيئرررررة الخارجيرررررة الخاصرررررة علررررى أنهرررررا عبرررررارة عرررررن العناصررررر والجهرررررات ذات الترررررأثير المباشرررررر 

والقريب على المؤسسة، وتمثل الأطراف المحيطة بالمؤسسرة والتري تتفاعرل وتتعامرل معهرا بشركل خرا ، 

  .وتختلف هذه البيئة اختلفا واضحا بين مؤسسة وأخرى حيث أن لكل مؤسسة بيئة خاصة بها

يئة الخاصة هي ذلك الجزء من البيئة الخارجية ذات الصلة المباشررة بالمؤسسرة، ولهرا ترأثير والب 

فعال على المؤسسة في تحقيق أهدافها. وبمعنى آخر أن البيئة الخاصة هري البيئرة العملياتيرة للمؤسسرة 

  :المرتبطة بالأطراف المؤثرة في عمليات المؤسسة وأدائها. وتتمثل هذه الأطراف بالآتي

يمثل الزبائن جزءا من البيئة الخاصة للمؤسسة ذلك لأنهم يمتلكون تأثيرا أساسيا  :الزبائن - 

ومباشرا على المؤسسة، من خلل تحديدهم لمدى نجاح وفشل المؤسسة. ذلك لأن الزبائن هم 

المستفيدون من إنتاج المؤسسة بسبب شرائهم واستخدامهم للسلع والخدمات التي تنتجها المؤسسة، 
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ونهم مصادر التعريف للمؤسسة بمدى كفاءة المنتوج في تلبية احتياجاتهم من خلل التغذية وك

العكسية. وكذلك استخدام هذه التغذية لغرض تعريف المؤسسة باحتياجاتهم ورغباتهم، واتجاهات 

 .تغيرها عبر الزمن كي تتمكن المؤسسة من تلبيتها

الخاصة للمؤسسة، كونهم كأفراد ومؤسسات الموردون جزء أساس ي من البيئة   :الموردون  - 

هم المسؤولين عن توفير المدخلت المختلفة للمؤسسة لإنتاج السلع والخدمات. الموردون يؤثرون في 

المؤسسة بشكل كبير وأساس ي، ذلك لأن المؤسسة بحاجة مستمرة إلى مدخلت متعددة لأغراض تأمين 

ؤثرين في المؤسسة نجد مثل: البنوك كمورد مالي و موردي الإنتاج والاستمرارية. ومن أمثال المجهزين الم

 .المواد الأولية...الخ

يمثلون المؤسسات الأخرى المنافسة للمؤسسة والتي تنتج سلع وخدمات   :المنافسون  - 

متماثلة أو تخدم نفس الشريحة من الزبائن، حيث تمثل هذه المؤسسات البيئة التنافسية ضمن 

للمؤسسة. وقوة البيئة التنافسية تعتمد على عدد وحجم وقوة تأثير المنافسين في البيئة الخاصة 

السوق. فالبيئة التنافسية قد تؤثر على المؤسسة بشكل كبير، فقد تخرج المؤسسة من السوق نهائيا 

إذا كانت المنافسة فعالة ومؤثرة. وقد أصبحت المنافسة شديدة وقوية ومن الصعب التنبؤ بها 

 .هوباتجاهات

وتمثل هذه عنصر السلطة الرئيس ي، وعنصر القوة في البيئة الخاصة  ة:الحكوم  -

للمؤسسة، وتتمثل في الوزارات والمؤسسات والأجهزة والوكالات الحكومية المختلفة، التي تتولى وضع 

تمثل وفرض الأنظمة والقوانين والإجراءات وإجبار المؤسسة على الالتزام بها، وبالتالي فان الحكومة 

عنصر ضغط فعال على المؤسسة من خلل السياسات المؤثرة والإجراءات القسرية التي تؤثر بها على 

فعاليات المؤسسة. والحكومة بأجهزتها المختلفة تمثل عنصر القوة في توجيه ودفع المؤسسات إلى 

المختلفة .  الالتزام بالقواعد القانونية والتشريعات والنظم والإجراءات التي تضعها للمؤسسات

  :وهناك مجموعة كبيرة من القوانين المؤثرة تأثيرا مباشرا على المؤسسة، منها

و هي تلك القوانين التي تعمل على حماية البيئة و المحافظة  القوانين المرتبطة بالبيئة: -أ 

عليها من التلوث، وتعتبر قوانين حماية البيئة ومنع التلوث احد التهديدات للمؤسسات الصناعية في 

 .حين تمثل فرصا للمؤسسات التي بضاعة الفيلتر المقاوم للتلوث

وانين التي تنظم العلقات بين : وهي القالقوانين الخاصة بالعلقات مع العاملين -ب 

 .أرباب العمل وبين العاملين لديهم

: والتي تهدف إلى حماية المستهلك القوانين الخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكين-ج 

من الممارسات الخاطئة، من قبل بعض المنشآت و حمايته من الخداع والغش أو تقديم منتجات ذات 

 .أضرار على صحته

، أو المنظماتوهي القوانين المتعلقة بإنشاء  الخاصة بالنظام الاقتصادي:القوانين  -د 

 .وغيرها في حالة الإفلس، التصفية نظماتلعمل ونشاط الم نظمةأو الم التجارية لعملل نظمةالم
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 :الشركاء -
يمثل الشركاء عنصر ضغط على المؤسسة كونهم من أصحاب المصلحة المباشرة في المؤسسة،  

الشركاء يؤثرون في المؤسسات لأسباب منها :أنهم يتحملون جزء من المخاطر التي تتحملها ذلك لأن 

المؤسسة، وبالتالي فان العبء يكون موزعا على أكثر من طرف واحد، و من خلل مشاركتهم ينجزون 

 أشياء لا يمكن انجازها بصفة منفردة من قبل كل منهم لوحده. وبالتالي فان الشركاء يمثلون عنصر 

ضغط مباشر على المؤسسة حيث يؤدي في بعض الأحيان إلى تضارب مصالحهم مع مصالح المؤسسة 

  .ونهاية مشاركتهم فيها

 :الاتحادات والنقابات - 
تمثل هذه عنصر التأثير وبشكل مباشر وكامل على القوى العاملة ومصادرها وتشغيلها في  

المنظم في البيئة الخاصة للمؤسسة، ذلك لأنها تهتم المؤسسة. وتعتبر النقابات جزء من قواعد العمل 

بتطبيق اللوائح والقواعد والعقود الخاصة بالعاملين وضمان حقوقهم والدفاع عنها. ولديها وسائل 

هامة في الضغط على المؤسسة لمعالجة مشاكل العاملين والحصول على حقوقهم كالتفاوض، 

  .ت، والدعاوي القضائية...الخوالصفقات الجماعية، والإضرابات، والاحتجاجا

نظمة الملا شك أن تحديد مفهوم البيئة الخارجية   :الاقتصادية بالمنظمةعلقة البيئة  -1.1

كفرع من فروع العلوم  ؤسسةالميعتبر من أهم المسائل التي يتعرض لها علم اقتصاد  الاقتصادية

في حد ذاتها بل يتعدى ذلك  نظمةالمالاقتصادية، علما بان موضوع اقتصاد المؤسسة لا يقتصر على 

 ليشمل العلاقات بين المؤسسة والمحيط.

كنظام مفتوح في إطار نظرية  نظمةالموهذا ما يؤكده تعريف  نظام مفتوح: نظمة الاقتصاديةالم -أ

  .الاقتصادية تعتبر نظاما مكون من مدخلات وعمليات تحويل ومخرجات نظمةالمالأنظمة، وبذلك فان 

العديد من المحاولات التي تناولت بيئة المؤسسة الاقتصادية، والتفاوت والاختلاف هناك    

 والصعوبة فيما يخص تحديد مفهوم بيئة المؤسسة ناتج عن تعقد وتشابك هذا المفهوم.

 ومن أجل الاحاطة بالموضوع لا من إيراد مجموعة التعاريف التالية: 

لمؤسسة، هو ذلك الجزء من المحيط الإداري الذي يلائم إن محيط العمل الخاص با :فحسب )و.ديل(     

عملية وضع وتحقيق الأهداف الخاصة بالمؤسسة، ويتكون هذا المحيط من خمسة مجموعات من 

المتعاملين هي: الزبائن، الموردين، العاملين، والمؤسسات المنافسة، بالإضافة إلى جماعات الضغط أو 

 وغيرها.التأثير كالحكومات واتحادات العمال 
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الاقتصادية في عدد من المتعاملين  نظمةإن هذا التعريف يختصر فيه صاحبه محيط الم      

النقدية  نظماتالأساسيين معها، كجهات أو أشخاص، دون التوسع إلى كل المتعاملين مثل البنوك أو الم

التكوين،  نظماترأسها مغير المنافسة، أو المورد لعوامل الإنتاج، وعلى  نظماتوالمالية العامة، أو الم

 البحث، التكنولوجيا إلى غير ذلك.

كما أن هذا التعريف لم يتعرض إلى التفاعلات أو المتغيرات التي تؤثر فيها مختلف مكونات      

 .نظمةالمحيط والبيئة الخاصة بالم

ا أن البيئة هي مجموعة من القيود التي تحدد سلوك المنظمة، كم" تعريف )إمري و تريست(:      

 البيئة تحدد نماذج وطرق التصرف اللازمة لنجاح وبقاء المنظمة أو تحقيق أهدافها".  

وفقا لهذا التعريف فان البيئة تنطوي على مجموعة من القيود التي تتحكم في سيرورة منظمة        

يتها، ويتجلى الأعمال، وهي تحدد الملامح الأساسية و سلوكها الواجب إتباعها لضمان ديمومتها واستمرار 

 ذلك من خلال تحقيق أهدافها، إلا أن هذا التعريف غير شامل.

 : أن المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة يحتوي على ثلاثة مجموعات من المتغيرات:ويشير )ب.فلهو(

المجموعة الأولى تضم متغيرات على المستوى الوطني، مثل العوامل الاقتصادية والاجتماعية      

ا المجموعة الثانية فهي متغيرات تشغيلية خاصة بكل مؤسسة، ترتبط بمجموعة والسياسية، أم

المتعاملين معها، مثل الهيئات والتنظيمات الحكومية والإدارية ومؤسسات التوزيع، أما المجموعة الثالثة 

 فتظم المتغيرات المتعلقة بمحيط المؤسسة الداخلي من عمال ومدراء وغيرهم. 

ا التعريف يشمل أطراف ومتغيرات أكثر من الأول، إلا أنه هناك نوع من الجمع بالرغم من أن هذ     

 بين عوامل معينة في نفس الوقت وهيئات وأشخاص، ودمج المحيط الداخلي في نفس العناصر.

 في حين يعرف عبد اللطيف خمخام المحيط على أنه:" كل ما هو غير المؤسسة ". 

إن هذا التعريف عام وغير دقيق، ذلك لأنه لا يحدد مجموعة المتغيرات المحيطة بالمؤسسة      

 والمؤثرة فيه، إذ أنه جاء بشكله المبهم.

فيقول بأن المحيط يعرف بأنه:" أدوات اللعب التي من خلالها تقوم المؤسسة  أما )فرانسوا لوروا(    

 ن".بنشاطها كما يبين حدود السلطة وحرية المسيري
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 إلا أن هناك من يرى بأن تعريف كلمة محيط في علوم التسيير تعني:    

"العوامل الاقتصادية والاجتماعية التي تؤثر على المؤسسة مثل المنافسة القوانين، جماعات 

الضغط، النقابة، وبالتالي نجد أن هذا المحيط يتكون من المحيط الاقتصادي، الاجتماعي 

 ه العوامل لها تأثير مباشر على المؤسسة.وهذ المالي،التكنولوجي"،

-إضافة إلى هذا في علوم التسيير المحيط يعرف على أنه:"مجموعة من العوامل السوسيو     

المالي، التجاري، جماعات الضغط،  ،اقتصادية والتي تؤثر على المؤسسة كالدولة، التشريع الاجتماعي 

ناك كذلك محيط سياس ي، اقتصادي، اجتماعي، تقني، النقابات، جمعيات المستهلك وغير ذلك، إذ أن ه

 وغير ذلك. 

من خلال التعاريف السابقة نستخلص بأن مكونات المحيط متعددة، فإذا أخذنا المجتمع في شكله      

المتمثل في الأعوان الاقتصاديين الأساسيين: الأسر، المؤسسات، الدولة، بالإضافة إلى العالم الخارجي، 

غرافي وطبيعي معين، وفي زمن معين، نستطيع أن نطلق على كل هذا محيط المؤسسة، وهذا في إطار ج

 والشكل التالي يبين لنا ذلك:

 ومنه يمكن استنتاج التعريف التالي لمحيط المؤسسة الاقتصادية:

المحيط هو عبارة عن مجموعة العوامل والمتغيرات المؤثرة على نشاط المؤسسة، فهذه الأخيرة لا  

تنشط في فراغ، بل هي على علاقة تبادلية مع كل من هذه العناصر، وبالتالي فان المحيط قد يكون 

 عاملا مساعدا، وقد يكون عائقا أمام المؤسسة.

 المؤسسة بالبيئة الخارجية: تفاعل  -4.1

مهما كانت نوعية نشاط المؤسسة فإنها تنمو وتتطور داخل محيط معين، تربطها به علاقات       

 متشابهة ومتا بينة بحيث لا يمكن فصل حياة المؤسسة عن المحيط الذي تنتمي إليه.

فالمؤسسة تقوم باتخاذ قرارات تخص كيفية بلوغ الأهداف التي تم تسطيرها من طرفها من قبل،       

ل ذلك فان المؤسسة عليها أن تأخذ بعين الاعتبار عوامل المحيط المختلفة )منها ما هو اقتصادي ومنها ولأج

ما هو غير اقتصادي( والتي من شأنها أن تؤثر على عملها في إطار العلاقة بين المؤسسة ومحيطها وفي هذا 

 :Octave Gelinierالمجال يقول 
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والذي يبدأ بتحديد الأهداف العامة للمؤسسة هو " إن العمل الحقيقي لمخطط طويل المدى  

 كشف وقياس المشاكل التي تتصادم مع تنمية المؤسسة".

 يلي: ولعل من أهم النقاط التي توضح العلاقة المؤسسة بمحيطها نذكر ما 

أن المؤسسة لا تنشط في فراغ بل هي مرتبطة أماميا وخلفيا بشبكات من المتعاملين والأسواق  -

 ؤسسات وغيرها.والأفراد والم

أن مختلف هذه الإطراف المذكورة تؤثر في المؤسسة وفيما بينها أيضا، وتفرض عليها قيودا  -

 مختلفة، اجتماعية واقتصادية وغيرها.

أن المؤسسة مكونة من شبكة أفراد وجماعات قد تختلف في أهدافها واتجاهاتها وهؤلاء الأفراد هم  -

 أفراد من محيطها، وكل ما فيه من عوامل اقتصادية واجتماعية يؤثرون فيها و يتأثرون بها. 

ائل بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تمتلكها المؤسسة، تمتلك إلى جانب ذلك رأس مال، أي وس -

الإنتاج التي يقوم الأفراد بإنتاجها، ولكي يكون هذا المجموع متجانس يجب أن تتحقق علاقة متناسقة بين 

العنصرين المذكورين، لذلك يجب علة المؤسسة أن تعمل على استمالة كل الصفات الجديدة التي يتميز 

 بها الأفراد العاملين بها. 

ليه مخرجاتها، وبالتالي لا يهمها فقط كيفية الحصول المؤسسة تأتي بمواردها من المحيط وتقدم إ -

على هذه الموارد المختلفة من حيث الزمان والمكان والنوعية والكمية، بل أيضا ما يمكن أن تلبيه مؤسسات 

 أخرى منافسة في نفس السوق.

وعندما نقول أن منظمة الأعمال عبارة عن نظام مفتوح فإن بعضا من المؤثرات البيئية        

التي يصعب التعامل معها تصبح عوامل ضاغطة أو ضابطة، وبالتالي لا يمكن أن تعد هذه المؤثرات من بين 

تتكيف معها، أما المتغيرات المتفاعلة مع منظمة الأعمال، بل إنها متغيرات ثابتة ينبغي لمنظمة الأعمال أن 

المتغيرات الأخرى فهي تلعب دورها، أو تظهر كأحداث طارئ، قد تتغير أو تغير ببطء أو لا تتغير، إلا أنها لا 

 تكون محل للرقابة من قبل إدارة منظمة الأعمال.

ذلك بأنه لا توجد منظمة قادرة على تأدية أعمالها برشد وعقلانية تنظيمية مثالية، لان       

لب من منظمة الأعمال الإلمام التام بمتغيرات البيئة، وعليها كذلك أن تقوم بحالة رقابية واسعة ذلك يتط

 حتى تتحكم في هذه المتغيرات.

 ولهذا وجب على إدارة منظمة الأعمال مراعاة الآتي:

 أن يجري العمل في ظل ظروف متغيرة وفترات متنوعة، فهي مجموعة من الضغوط أو المؤثرات. -
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التهيؤ والاستعداد للتكيف مع أي ظرف، إذ أن عدم التهيؤ قد يفسح  المجال أمام العناصر  ضرورة -

 البيئية لان تصبح ضغطا يؤثر على سير أعمال منظمة الأعمال.

أن تسعى منظمة الأعمال إلى توسيع مدى استعابها للمتغيرات البيئية لتمكن نفسها من إحكام الرقابة  -

 ضغوط الناشئة عنها.والسيطرة عليها، وعلى ال

من خلال العوامل السابقة الذكر يمكن أن نخلص إلى أن المؤسسة على علاقة تبادلية مع كل       

عنصر من عناصر بيئتها الخارجية، كما يقول الدكتور أحمد فهمي جلال في هذا الشأن أنه:"يمكننا تشبيه 

النسبة للإنسان، فإذا خرج السمك من الماء أو البيئة بالنسبة للمؤسسة بالماء بالنسبة للسمك أو الهواء ب

 .تم عزل الإنسان عن الهواء، فإن قدرتهما على الحياة والاستمرار أمر مشكوك فيه"

 :المؤسسة من خلل التفاعل خصائص بيئة -ب

فبيئة المؤسسة )س( تختلف عن بيئة المؤسسة )ص( سواء كانت هذه البيئة داخلية  التفرد أو التميز: -

أو خارجية، حتى وإن لم يختلفا في نوع المتغيرات فإن التباين سيكون بالضرورة في درجة تأثير هذه 

 المتغيرات على كل منها.

 الطبيعة المتغيرة أو الديناميكية للبيئة، أي عدم ثباتها. -   

ة السيطرة أو التحكم في المتغيرات البيئية حتى وإن كان من الممكن التأثير فقط على بعض هذه صعوب -   

المتغيرات، فالتغيرات السياسية والاقتصادية مثلا فيمكن التنبؤ ببعضها والتأثير النسبي في البعض الآخر، 

 أما السيطرة الكاملة فهي من الصعوبة بمكان.

تغيرات البيئية، فالعوامل السياسية تتأثر بالعوامل الاقتصادية والاجتماعية التأثير المتبادل بين الم -   

 لدرجة أنه قد يصعب الفصل بين درجات تأثير هذه المتغيرات في بعضها البعض.

 وبصفة عامة فان التحليل البيئي يتطلب القيام بعدة خطوات من أهمها:       

والمتغيرات الخاصة بكل قطاع من القطاعات المطلوب دراستها تحديد وتعريف القطاعات البيئية  -أ

أو تحليلها، ثم تكوين خلفية علمية من خلال مراجعة الدراسات والبحوث السابقة عن هذه القطاعات 

 بما تحتويه من متغيرات.

 التأكد من توافر المعلومات البيئية أو إمكانيات توفيرها وتحديد طرق و أساليب جمعها. -ب
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ديد واختيار المؤشرات التي سوف تستخدم في التحليل سواء كانت مؤشرات ترتبط بالبيئة تح -ج

 الداخلية أو بالبيئة الخارجية، العامة والخاصة.

 القيام بالتحليل وتفسير النتائج ووضعها في صورة مناسبة للاستخدام. -د

 بناء السيناريوهات أو بدائل الاختيارات الاستراتيجية. -ه

 أنواع لبيئة المؤسسة حسب درجة التغير وعدم التأكد: -3.1 

وهي البيئة التي يصعب تحديد مكوناتها ومتغيراتها ،كما يصعب  (:البيئة الساكنة )العشوائية -أ

توصيف وتحديد اتجاهاتها، وبهذا يجب على الإدارة أن تتوافر على مجموعة من البدائل ، وعدم الاطمئنان 

 لسكون البيئة.

وهي البيئة التي تتميز بوجود عدد محدد من المنظمات المتشابهة  ة وبها تكتلت:البيئة الساكن -ب

والعملاقة، والتي تتفاعل مع بعضها، وتنسق فيما بينها لتحقيق مصالحها، ويمكن تقدير اتجاهات أهم 

 .المواقف والمتغيرات البيئية، وهي لا تتصف بالاضطراب الشديد، وتتوافر على الحد الأدنى من السكون 

وهي امتداد للبيئة السابقة غير أنه يوجد بها تكتلات مع وجود المعلومات  البيئة المضطربة: -ج

وبيانات لدى المنظمات عن بعضها البعض، يتطلب هذا النوع من المنظمات أن تكون على قدر عال من 

 المرونة والقدرة على الاستجابة والتكيف.

ضطربة، والاتجاه نحو مستوى عال من وهي تمثل امتداد للبيئة الم: البيئة الصاخبة -د

الديناميكية والتعقيد، حيث تتزايد وتتعقد المخاطر، واحتمالات تعرض المنظمة لها بدرجة كبيرة، ومن ثمة 

 .قة والمنتظمةتفرض مثل هذه البيئة على المنظمة أن تولي جهدا أكبر للمتابعة الدقي

  وأهميتها للمجتمع: المنظمات أنواع -3

 ،تطور وتقدم أساليب عمل منظمات الأعمال إلى حد كبير علىيتوقف تطور المجتمعات والأمم 

ويلاحظ أن هذه المنظمات توجد في قطاعات مختلفة وتغطي احتياجات عديدة ومتنوعة ومتغيرة باستمرار 

 لهذه المنظمات وأنواعها و  المحور في هذا  ،لكافة فئات وشرائح المجتمع
ً

أهميتها، ليتم في سيتم التطرق أولا

فقرة ثانية التكلم عن الأشكال القانونية للمنظمات والعوامل المؤثرة فيه، وفي فقرة ثالثة وأخيرة سوف 

 .نستعرض أهم بدائل الأشكال القانونية المعروفة

إن جميع الكيانات التي تنضوي في إطارها تجمع لأفراد يعملون مع بعض وضمن تقسيم واضح 

محددة من خلال هيكل تنظيمي معروف ويتخذ طابع عملها الاستمرارية نطلق عليها  للعمل لإنجاز أهداف

منظمة. وهكذا فإن المنظمات كيانات وجدت بشتى أنواع المبادرات الفردية والجماعية والحكومية لكي تلبي 

حياة احتياجات مختلفة لتسهيل حياة الأفراد والمجموعات. إن تطور عمل المنظمات مثل نقلة نوعية في 
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الإنسان، وإن هذا الأمر جاء مستندا إلى قدرة هذا الإنسان على تطوير الممارسات الإدارية واتخاذ قرارات 

المنظمات بشكل عام ومنظمات الأعمال بشكل خاص قد درست بعناية ، و بحكمة ومعرفة تتراكم باستمرار

هكذا يحتم عليها الأمر أن تمارس باعتبارها كيانات اقتصادية تنتج سلع وخدمات لمختلف فئات المجتمع، و 

فعاليات وأنشطة اقتصادية بكفاءة وفاعلية وبأعلى إنتاجية ممكنة. إن الحسابات الاقتصادية تتطلب 

معرفة معمقة بآليات المنافسة وكلف الإنتاج وأساليب الوصول إلى المستهلكين وكسب ولائهم باستمرار. إن 

ليها كأنظمة مغلقة، بل أنظمة مفتوحة تتعامل مع البيئة هذه الكيانات الاقتصادية لا يمكن النظر إ

الخارجية دائمًا، كذلك يوجد داخل المنظمات أدوار ومهام وعلاقات تعاون وتنافس وصراع. إن دراسة 

المنظمات ككيانات اجتماعية أصبحت ضرورة ملحة لتطوير عملها وتحسين قدرتها. ويتجسد في إطار هذه 

د مختلف علاقات العمل بحيث يستطيع كل فرد ومجموعات الأفراد والوحدات الكيانات الاجتماعية تواج

الإدارية العمل مع الآخرين لإنجاز الأهداف المحدد لها والتي هي جزء من الأهداف الكلية للمنظمة ككيان 

اجتماعي اقتصادي. ومع التطور والتراكم المعرفي فقد تم دراسة المنظمة من منظورات مختلفة، ومنها 

تبار المنظمة كيان سياس ي، حيث الصراع والتنافس بين الأفراد والمجموعات والإدارات للأنشطة اع

 .المختلفة المكونة للمنظمة

واليوم ينظر للمنظمة بكونها كيان اقتصادي، اجتماعي، سياس ي، معرفي ضروري لإنجاز أهداف أطراف 

  .وأصحاب مصالح متعددين

  :أنواع المنظمات -1.3

بشكل عام يمكن أن تختلف في الحجم والملكية والأهداف والقطاع الذي تعمل فيه  إن المنظمات

 :وطبيعة العمل وغيرها من الخصائص الأخرى. لكن ما يهمنا هو عرض أهم أنواع منظمات الأعمال كالآتي

 

  :منظمات الأعمال -أ 

الخاصة، بمعنى  إن منظمات الأعمال تمثل كيانات وجدت بفعل الممارسات الفردية أو الجماعية

أنها ليست حكومية تابعة للدولة، وهذه الكيانات تمارس أنشطة اقتصادية مفيدة للمجتمع وتهدف إلى 

  :وهكذا فإن هذه المنظمات الخاصة ت تمثل فيها الخصائص الآتية ،تحقيق الأرباح

كومات أو تقام من قبل الأفراد بفعل الممارسات والمبادرات الريادية الشخصية وليس أفعال ح *

  .دول 

مجال عملها الأساس ي هو نشاط اقتصادي بمعنى أنها أعمال وليس ممارسات إنسانية بعيدة عن *   

تقديم سلع أو خدمات كما هو الحال في الأحزاب السياسية، والمؤسسات الدينية أو الاجتماعية غير 

  .الهادفة للربح

الحصول على عوائد مالية تغطي تكاليف الربح هو الهدف الأساس ي لها، إنها كيانات تحاول *   

الممارسات المختلفة وتحقيق أرباح متصاعدة. أن هذه الكيانات لا تقدم خدمة عامة أو تحقيق منفعة 

 .خاصة فقط بل محاولة كسب حصة سوقية تزداد باستمرار لغرض تحقيق أرباح
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والزراعية والمالية المصرفية منظمات الأعمال اليوم تغطي كافة القطاعات الصناعية والخدمية و  

وغيرها. إن الغرض الأساس ي لمنظمات الأعمال اليوم هو تحقيق إنجازات كبيرة على مختلف الأصعدة من 

خلال تقديم منتجات بنوعية جيدة ترض ي الزبائن للوصول إلى حالة التميز من خلال استخدام الموارد 

 .وأداء عالي وبالتالي أرباح مقبولة بشتى الطرق والأساليب لتحقيق ميزات تنافس مستدامة

 :منظمات حكومية -ب

وهذه تمثل كيانات تقيمها الدولة لتحقيق العديد من الأهداف يرتبط بعضها بخدمة الجمهور  

العام ويرتبط البعض الآخر بتقديم سلع وخدمات يحجم القطاع الخاص عن تقديمها لأسباب عديدة، 

 ،ت الأعمال في عملهاوكذلك توجد منظمات دولة تنافس منظما

  :في إطار المنظمات الحكومية يمكن أن نجد 

 :منظمات حكومية سيادية* 

وهي منظمات تقيمها الدولة من مواردها وتقدم من خلالها الخدمات السيادية بالدرجة الأولى مثل  

بالكفاءة خدمات الأمن والدفاع وإصدار الوثائق الثبوتية وغيرها ورغم أننا نطالب هذه المنظمات 

 .والفاعلية لكن قياسات الكفاءة والأهداف المحددة لها ذات طبيعة خاصة بها

  :المؤسسات الحكومية  *

وهذه منظمات عديدة ومتنوعة تأخذ أسماء وعناوين مختلفة بعضها ينتج السلع المشابهة 

التابعة للقطاع لمنظمات الأعمال أو يقدم الخدمات لكي لا تكون محتكرة من الشركات والمنظمات 

 .الخاص من قبيل خدمات النقل والكهرباء والمياه والموانئ والمطارات وغيرها

وتوجد مؤسسات حكومية مثل الجمعيات الاستهلاكية المدنية والعسكرية والتي تخدم فئات            

جمهور وشرائح موظفي الدولة. إن بعض المؤسسات الحكومية هي شركات تنتج سلع مفيدة وضرورية لل

  .مثل المشتقات النفطية وغيرها

 :التعاونيات*

وهذه منظمات متنوعة تهدف إلى خدمة مجموعات من الأفراد في مجال معين. إن الفئات           

المكونة لها هي من يتحمل مسؤولية إيجادها وتمويلها وإدارتها لصالح الأعضاء المشاركين فيها، لذلك لا 

 .وجودهايعتبر الربح الأساس في 

إن الأمثلة عديدة على هذه الجمعيات مثل جمعيات التسويق الزراعي والتعاونيات الخدمية         

الأفراد يقيمون تعاونية يستفيدون هم منها وليس إنتاج منتجات للبيع كما هو حال منظمات و  وغيرها

 .لهادفة للربحالأعمال. إن إدارة التعاونيات وطبيعة أنشطتها تختلف عن الشركات الخاصة ا

  :المنظمات الدولية *

وهذه منظمات عديدة بعضها ذات طابع عالمي، مثل الأمم المتحدة وبعضها إقليمية مثل جامعة 

لغرض  لدول العربية ومنظمة الأوابك ومنظمة الاسيان والنفتا وغيرها. إن هذه المنظمات تقيمها الدول 
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هذه الأهداف دون التعاون وتقاسم التمويل لهذه تحقيق أهداف مشتركة للجميع لا يمكن لوصول إلى 

المنظمات الدولية إن لضرورة تقتض ي من الدول قبول هذه المنظمات على أرضيها وكذلك التنازل عن 

بعض جوانب السيادة الفردية لقبول المنظمة الدولية. هكذا يتم تحديد سلطات وصلاحيات هذه 

 .ر طبيعة عملها بالسياسات والقوانين الدوليةالمنظمات بدقة لمنع التجاوز ومعرفة مدى تأث

 :منظمات المجتمع المدني والهيئات لخاصة غير الهادفة للربح* 

هذا النمط من المنظمات لا تهدف الربح ولكن تقدم خدمات عديدة للجماهير. إن الأحزاب  

السياسية وجمعيات حماية المستهلك وحماية البيئة ومنظمة الشفافية الدولية ودور العبادة وغيرها هي 

ت أمثلة على منظمات المجتمع المدني. إن هذه لمنظمات ليست منظمات حكومية وليست كذلك منظما

أعمال لأنها لا تهدف الربح، إنها تقدم خدمت للأعضاء لذلك فإنها تحتاج إلى أساليب إدارية قادرة على 

 .تحقيق أهدافها من خلال خصائصها الإدارية المتميزة بها

ومع وجود هذه الأنواع من المنظمات فإنها جميعًا تواجه إشكالية الرد على العديد من التحديات في مجال 

والتنظيم والقيادة. كذلك الإشكالات الاجتماعية والأخلاقية والقانونية التي يفرزها واقع التطور الإدارة 

الاقتصادي والتكنولوجي والاجتماعي والسياس ي والثقافي في البيئة المحيطة بهذه المنظمات. إن انحسار دور 

ت أهمية كبيرة لدول وبروز ظاهرة الخصخصة واتساع دور القطاع الخاص تطلب عناية خاصة ذا

 .لمنظمات الأعمال

 

 :أهمية المنظمات للمجتمع -1.3

إن العلاقة بين تطور الأعمال والمنظمات بشكل عام وتطور المجتمعات أصبحت معروفة، فلا يمكن         

تصور مجتمعات متطورة دون منظمات متطورة ومدارة بشكل متميز، وإن التخلف ظاهرة ترافق 

توجد فيها منظمات فاعلة وكفوءة، بل منظمات رديئة الأداء والتنافس ولا تهتم برضا المجتمعات التي لا 

 .الزبائن ومعايير الجودة الشاملة

 :وإذا ما أردنا أن نحدد بعض أوجه أهمية المنظمات للمجتمع من الممكن الإشارة إلى الآتي 

وتقليل الاعتماد على الاستيراد تقديم السلع والخدمات اللازمة لإشباع حاجات الأفراد والمجموعات  -

فقط. إن هذه السلع والخدمات ضرورية لبقاء الإنسان واستمراره وتسهيل جوانب الحياة المختلفة. إن 

كون الحاجات الإنسانية متزايدة ومتطورة ومتجددة فإن منظمات الأعمال تساهم في إشباع هذه 

الجهود وتخصيص الموارد الضرورية لإشباع  الحاجات. إن المنظمات تضع صيغة للتعاون داخلها لتوحيد

 .الحاجات

إيجاد فرص العمل لأفراد المجتمع، فلا يمكن تصور توزيع للثروة وتقليل مشاكل البطالة وما  - 

يرتبط بها من إشكالات اجتماعية دون وجود المنظمات. إن الحكومات والأعمال تتعاون اليوم لتوفير فرص 

هم ف يحل لعديد من المشاكل التي لا تستطيع الدولة لوحدها إيجاد حلول عمل لأبناء المجتمع وهذه تسا

 .جذرية لها
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إن المنظمات ضرورية لقيام اقتصاد متطور ومجتمع حديث ينعم بالإنجازات في المجالات  - 

المختلفة وخاصة في إطار التقدم التكنولوجي والعلمي. إن العديد من الإنجازات العلمية أوجدتها المنظمات 

سواء في مجال الصحة والتعليم والقضاء والنقل والسكن وغيرها. إن جميع الإنجازات الكبيرة والمهمة 

جاءت من خلال التعاون البناء بين المنظمات أو التنافس الشريف والموضوعي لغرض تقديم الأحسن 

تويات النظرية والأفضل دائمًا. هكذا تنفق المنظمات اليوم على الأبحاث والتطوير وعلى مختلف المس

 .والتطبيقية

إن الأعمال والمنظمات تشكل مصدر مهم للدخل في الدول المختلفة، ومما يلاحظ أن المنظمات  - 

الرائدة في العالم الصناعي تمثل ثروة قومية لا يستهان بها قياسًا إلى مصادر الدخل الأخرى لهذه الدول. 

 .الدول التي تمثلها هذه المنظمات وتنافس باسمها ويكفي الإشارة إلى بعض المنظمات والأعمال لمعرفة

إن المنظمات والأعمال ضرورية لحماية المجتمع واقتصاده، هكذا تعتبر العديد من المنظمات  - 

الدولة الراعي لمصالح المجتمع وحفظ الاستقرار والمن فيه وإشاعة الفضيلة ومحاربة الفساد والتهرب 

ذلك تعمل منظمات الأعمال على تجديد الثروة وتطوير استخدام الموارد الضريبي والمتاجرة بالمحرمات. وك

  .على اختلاف أنواعها

 

 :للمنظمات العوامل المؤثرة في اختيار الشكل القانوني  -1.3

إن وجود عوامل عديدة تؤثر على اختيار الشكل للمنظمات تطلب الأمر دراستها بعناية ودقة من  

المؤسسين للأعمال لغرض تحديد دورها وأهميتها بالنسبة لهم وللمنظمة في قبل الفرد أو المالكين أو 

وضعها الحالي وصورتها المستقبلية. وفي حالات عديدة يتم الاستعانة بمراكز البحوث والاستشارات 

المتخصصة لتعطي رأيها وتصورها قبل الإقدام على اختيار الشكل القانوني النهائي للمنظمة. وفي ضوء 

تجربتها يتم توجيه عناية المؤسسين أو المالكين لغرض مساعدتهم في هذا الخيار الاستراتيجي المهم خبرتها و 

واستنادا لهذه المؤشرات والعوامل ودورها المؤثر وإذا ما أردنا أن نستعرض أهم تلك المؤثرات في اختيار 

 :الشكل القانوني للمنظمات فيمكن ذكر أهمها كالآتي

يتأثر اختيار الشكل القانوني بالتوجيه الاستراتيجي الذي يروم  ؛والأهدافالرؤية والرسالة  -أ 

المالك أو المالكين أو المؤسسين لهذه المنظمة، فإذا كان الأمر يتعلق بالمنافسة والأسواق وتحقيق عوائد 

مالية وأرباح يمكن احتجازها ليعاد استثمارها في المنظمة لغرض توسعها وتطويرها وزيادة نموها فإن 

قانونية معينة هي الأفضل لإنجاز هذه الرؤية والأهداف. وإذا كانت الرؤية تتمثل ببقاء العمل أشكال 

الصغير ضمن حجوم معينة رغم إمكانية التوسع والنمو فإن اختيار الشكل القانوني يفترض أن يخدم 

أشكال هذا التوجه كذلك إذا كانت المنظمة تروم تقديم خدمات تطوعية خيرية وإنسانية فإن هناك 

 ا.قانونية مفضلة في هذه الحالة وهكذ
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وأسلوب  ؛الرغبة لدى المالك أو المالكين أو المؤسسين في السيطرة على المنظمة -ب

وطرق إدارتها التي سوف تعتمد. فإذا رغب المالك المدير في أن تكون له سيطرة كبيرة وتحكم عالي في الإدارة 

، أما إذا رغب بالتضحية بهذه السيطرة مقابل مساعدة فقد تكون الشركة الفردية هي الشكل المفضل

 .الآخرين فقد يكون الأسلوب التشاركي )تضامن( هو الأنسب وهكذا

وكيفية الاستفادة منه وفق اعتبارات الشكل القانوني المعتمد في أغلب  ؛هيكل الضرائب -ج 

الدول تعطي القوانين الضريبية امتيازات وسماحات أو غير ذلك لبعض الأشكال القانونية لتسهيل 

إقامتها، وكذلك يلاحظ وجود إعفاءات ضريبية لتشجيع المستثمرين للدخول في قطاعات وأماكن وأشكال 

. وفي الدول الصناعية المتقدمة يؤثر عامل الضرائب بشكل كبير على اختيار شكل الملكية، قانونية معينة

كما هو الحال في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث الاستفادة من عدم ازدواج ضريبي وكذلك الاستفادة 

 .من التسهيلات والإعفاءات لتشجيع قيام المؤسسات الفردية

حيث تتاح أمام بعض  ؛رأس المال المطلوب لقيام المنظمة المتطلبات المالية وحجم -د 

الأشكال القانونية فرص أكبر لتوفير الأموال كما هو الحال في الشركات المساهمة، وإذا كان رأس المال 

محدود لدى فرد معين فربما المؤسسة الفردية هي الأنسب أو قد يتشارك آخرين للاستفادة من زيادة رأس 

صول على خبرات هؤلاء المشاركين في مجالات معينة من العمل وبالتالي تكون الصيغة المال هذا أو الح

 .التضامنية هي الشكل القانوني المفضل

إن  ؛المخاطر المحتملة من العمل ودرجة تحمل المسؤولية من قبل المالك أو المالكين -ه 

بعض الأعمال تكون فيها المخاطر المالية عالية لذلك تستدعي أن تكون شركات مساهمة ولا يسمح القانون 

خلاف ذلك في العديد من الدول، مثل شركات الطيران وقطاع البنوك والتأمين والصناعات التحويلية، في 

ورش لذلك يفضل أن تكون حين تكون المخاطر أقل من مؤسسات تجارة التجزئة أو محلات الخياطة وال

شركات فردية أو عائلية أو بحدود معينة شركات تضامن. كما يلاحظ أيضًا تأثر الشكل القانوني للأعمال 

بدرجة تحمل المسؤولية والوقت المتاح لدى المالك أو المالكين للعمل، فإذا كانت المسؤولية تجاه العمل 

دارته كان الميل إلى تكوين شركة فردية أما إذا كان والمنظمة مرتفعة وهناك رغبة لتكريس وقت أكبر لإ 

 .العكس يكون الاتجاه إلى الشركة المساهمة

ومدى الحاجة لاستمرارية المنظمة لآماد طويلة. إن  ؛الفترة التي يستغرقها العمل لإقامته -و 

الشركات المساهمة هي شركات أموال ذات عمر طويل وإجراءات تكوين وتأسيس أكثر تعقيد من شركات 

الأفراد، كما أنها تحتاج إلى فترة أطول لإقامتها. أما المنظمة الفردية فإنها سهلة التكوين وبسيطة الإجراءات 

ويؤمل لها العيش والاستمرار لآماد أقصر من الشركات المساهمة. فإذا رغب الفرد  وتحتاج لفترة أقصر

 لكي يتم استرداد رأس المال فإنه يصار إلى 
ً

المؤسس الاستفادة بسرعة من العوائد وعدم الانتظار طويلا

 .شكل الشركة الفردية
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والتي تختص بتنظيم عمليات إقامة  ؛التدخل الحكومي والقوانين السائدة في البلد -ز 

المنظمات على اختلاف قطاعاتها، إن قانون الأعمال والقانون التجاري وقوانين الاستثمار تحدد في الغالب 

إجراءات ومتطلبات للشكل القانوني الذي تعتمده المنظمة وفق اعتبارات عديدة بعضها لتشجيع 

 .الاستثمار أو تأمين حقوق الغير أو غيرها

وهنا يحاول المؤسس أو  ؛طبيعة الأشكال القانونية السائدة في اقتصاد البلد -ح 

 .المؤسسون للمنظمات تقليد ما موجود وناجح من الأعمال في السوق الوطني أو الإقليمي أو المحلي

حيث التفكير بمستقبل المنظمة وإمكانية نقل الملكية من الجيل  ؛خطط التتابع الإداري  -ط 

جيال القادمة اللاحقة، أو حتى التفكير في نقل الملكية لمشتري جديد. إن بعض الأشكال المؤسس إلى الأ 

 .القانونية تمتاز بسهولة عملية تحويل الملكية وضمن إجراءات بسيطة واضحة على الأشكال الأخرى 

 :التأثيرات المحتملة للأشكال القانونية على الأعمال  -1.3

أثر مهم على العديد من جوانب العمل والنشاط فيها، لذلك يبدو أن للشكل القانوني للمنظمة 

يعار هذه الأهمية الكبيرة، إن الأعمال الصغيرة ليست مجرد أعمال أصغر حجمًا وتأثيرًا من مثيلاتها 

الأعمال الكبيرة، وبذلك فإنها تدار كما لو كانت أعمال كبيرة ولكن بموارد ومستلزمات أقل. هكذا تتطلب 

لفريق الإداري، وحتى لو كان هذا الفريق صغير جدًا ويتكون من المؤسس مع بعض الأفراد الضرورة بناء ا

 .المهمين في الوظائف الأساسية

تزود المنظمة بالأفكار الإبداعية المتجددة وتستخدم  التي تتصف بالكفاءة والفعاليةإن الإدارة  

الموارد وفق الاتجاهات الصحيحة التي تساعد على تحقيق الأهداف المعلنة من قبل المنظمة. هكذا يتطلب 

الأمر وخاصة في المنظمات الصغيرة عدم فقدان حالة التوازن من خلال التركيز على نشاط واحد مهم 

دو أقل أهمية. إن مختلف أوجه العمل في المنظمات تتأثر بالشكل القانوني وإهمال الأخريات التي تب

 :المعتمد، وإذا ما أردنا الإشارة إلى بعض الجوانب المهمة في المنظمات التي تتأثر بالشكل القانوني نذكر الآتي

وتجسيد شخصية المنظمة قبالة شخصية المالك  ؛الهوية القانونية والاعتبار المعنوي  -أ 

والمالكين أو المؤسسين. إن وجد هوية واعتبار للمنظمة مستقلة أو منفصلة عن المالك يعني أن المنظمة 

كيان أكثر استقرارا وثبات في الوجد وإمكانية البقاء. هكذا الحال في الشركات المساهمة حيث يستطيع 

أسهم جديدة دون أن تتأثر المنظمة بوجودها الفعلي بسرعة. أما  المساهمون بيع أسهمهم أو شراء

المنظمات الفردية فلا وجود لانفصال بين مسؤولية المالك وكيان ومسؤولية المنظمة، هنا تكون أقل عمرًا 

 .وأكثر تأثرا برغبات وتوجهات المالك

اختياره، ففي  الذي يتم ؛تتأثر آليات وأساليب وإجراءات التأسيس بالشكل القانوني -ب 

المنظمات والشركات الفردية تكون هذه الإجراءات بسيطة وسهلة وسريعة في الغالب، وتكون هذه 

 .الإجراءات أكثر تعقيدا وأكثر كلفة وتحتاج إلى وقت طويل في حالة الشركات المساهمة
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الي والتعريف بالوضع الم ؛يؤثر الشكل القانوني على مدى التزام المنظمة في الإفصاح -ج 

أو المحاسبي لها وفق إجراءات وقيود معينة يتم مراقبتها من قبل الجهات المسؤولية في الدولة أو حتى 

( ملزمة بأن تعلن للجمهور، 
ً

جهات إقليمية أو دولية. إن بعض الأشكال القانونية )الشركات المساهمة مثلا

ئر والميزانية العمومية وبعض وبعض الجهات الأخرى في الصحف والمجلات العامة عن الأرباح والخسا

مفردات الخطط وما يتطلبه القانون التجاري وقانون الأعمال والاستثمار ويمكن لمنظمات أخرى أن تكون 

 .غير ملزمة بمثل هذه الإجراءات

ومدى تحديد وتقييد هذه الممارسات والمسؤوليات  ؛تتأثر الممارسات الإدارية والتنظيمية -د 

بالشكل القانوني المعتمد، حيث نجد أن التعليمات والإجراءات قد تفرض تحديد الصيغة التنظيمية من 

ليس من الناحية القانونية -قبل المنظمة، ومن الطبيعي أن تختلف صيغ الإدارة وآليات تطوير القرار وفق 

القانوني واتساع أو ضيق نطاق عملها، باعتبار أن التأثيرات والرقابة الخارجية نوع المنظمة وشكلها  -فقط

 .هي أكبر على شركات الأموال منها على المنظمات الفردية في عملية صناعة القرار

التي يتحملها المالك أو المالكين، إن هذه  ؛مدى الالتزام والمسؤولية المالية والقانونية -ه 

المسؤوليات المالية تتحدد وفق الصيغة أو الشكل القانوني، ففي الشركات المساهمة تكون محددة 

بالأموال المستثمرة في هذه الشركات في حين أن المسؤولية تعود حتى للممتلكات الشخصية إذا تعرض 

 .زامات اتجاه الأطراف الأخرى العمل الفردي لخسائر وضرورة تسديد الالت

 للمنظمات: الأشكال القانونية  -3.3

عندما يرغب فرد أو مجموعة أفراد إقامة منظمة، فإن هناك مجموعة من بدائل الملكية والشكل  

القانوني الذي يتم اعتماده لإقامة المنظمة وممارسة النشاط، إن هذه البدائل يفترض أن تفحص بعناية 

الشكل القانوني الملائم والمناسب. حيث لا وجد لشكل قانوني خالي من العيوب والمساوئ. إن لغرض اختيار 

 .جميع هذه الأشكال القانونية يوجد فيها ميزات ومحاسن وكذلك عليها مآخذ ومساوئ 

إن ما يتاح أمام الفرد أو الأفراد المؤسسين للمنظمات مجمل الأشكال القانونية الممكنة، حيث  

 يمكن أن توضع في إطار ثلاثة مجموعات. 

 .شركات الأفراد )الأشخاص( وهي منظمات فردية  -

 .شركات الأموال وهي في الغالب شركات مساهمة  -

ئص كلا النوعين السابقين مثل شركة الشخص أنواع أخرى من الأشكال القانونية تجمع خصا -

 .والشركة ذات المسؤولية المحددة الواحد، شركة التوصية البسيطة المحدودة

 :(شركات الأفراد )الأشخا  *

إن هذا الشكل القانوني هو المتعارف عليه منذ القديم، بل يمكن القول أنه الشكل السائد قبل  

وازدهار منظمات الأعمال المتوسطة ثم الكبيرة بشكل شركات أموال الثورة الصناعية والتقدم الصناعي 

مساهمة. وتمثل شركات الأفراد اليوم النسبة الأكبر من الأعمال الصغيرة في الدول الصناعية والنامية. 
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وتأخذ هذه المنظمات مجموعة من الأشكال والأنواع بعضها مملوكة من قبل شخص واحد أو عائلة 

 .تشارك بين اثنين أو أكثر من الأفراد بصيغ عديدة والبعض الآخر فيها

  :وبشكل عام فإن أهم خصائص هذه الأشكال القانونية من شركات الأفراد هي 

ارتباط شخصية المالك أو المالكين بشخصية الشركة، حيث لا وجود منفصل للشركة كمنظمة  -

لها. ومن وجهة نظر قانونية فالمالكون هم  قائمة بذاتها خارج الإطار المادي والمعنوي للمالك و المالكين

 .شخص واحد يمثلون الشركة أمام الغير دون تمييز

للمالك أو المالكين عن الالتزامات اتجاه مختلف الأطراف الأخرى. إن   المسؤولية الكاملة -

المالك المشاركين يعتبرون فرد واحد من الناحية القانونية وأن الشركة هي ملك خاص لهم. هكذا يحصل 

أو المالكون على كامل الأرباح فتكون المسؤولية مطلقة غير محدودة عن الالتزامات بمعنى استخدام كامل 

الثروة الشخصية لتسديد هذه الالتزامات للأطراف الأخرى. ولقد تم إيجاد معالجة جزئية لهذه الإشكالية 

 .من خلال شركة التوصية البسيطة وشركة التوصية بالأسهم

ء تأسيس في الغالب بسيطة فلا وجود لإجراءات معقدة في أغلب الدول. إن الشخص الذي إجرا - 

يستطيع أن يشتري أراض ي وعقارات، يمكن أن يؤسس شركة فردية أو بالمشاركة مع آخرين وأن الإجراءات 

 .بسيطة ومتقاربة في الحالتين

 :أهم أنواع الشركات الشخصية أو شركات الأفراد ما يلي أن 

وهي منظمة أو عمل مملوك من قبل شخص واحد يمثل هذا  :(الشركة الفردية )الملكية الفردية -أ

النوع الشكل السائد من بين شركات الأشخاص أو الأفراد في أغلب الدول. إن المالك هنا يكون مسؤول 

الأرباح. إن بشكل كامل عن الديون تجاه الأطراف الأخرى ويتحمل المخاطر والالتزامات ويحصل لوحده على 

الشركة الفردية تحمل في العادة اسم المالك أو أي اسم آخر يتم اختياره ويسجل العنوان الشخص ي 

للمالك كعنوان للشركة الفردية التي يفترض أن تسجل في السجل التجاري حيث تدون قيمة رأس المال 

  .ونوع النشاط الذي يتم مزاولته

شركات أو منظمات تشاركية، أي شركات أفراد يملكها أكثر من هنا تقام  :المشاركة أو التضامن -ب

شخص واحد. فقد يتفق شخصان أو أكثر على إقامة شركة )مؤسسة( برغبة التعاون الطوعي باعتبارهم 

مالكين معًا لهذه المؤسسة التي يودون إقامتها بسرعة تناسبية بعيدًا عن متطلبات قانونية كثيرة لإنشاء 

  .شركة مساهمة عامة

وهي شركة أو مؤسسة  شركة التضامن العامة من بينها:وفي الأعمال التضامنية توجد عدة أنواع 

أفراد تضامنية يملكها أكثر من شخص واحد وهؤلاء الشركاء متضامنون أمام القانون ويعتبرون شخص 

نين غير محدودة واحد قبالة الالتزامات والديون الخارجية للأطراف المختلفة. إن مسؤولية هؤلاء المتضام

وبالتالي فإن ثروتهم الشخصية هي امتداد لتسديد ديون الشركة. ولا يتم نقل حصص هؤلاء الشركاء 

لآخرين أو ورثة لكون هذا النوع من الأعمال يمثل شراكة باتفاق شخص ي كامل. ولا يشترط أن تكون 

ة حسب الاتفاق بين حصص الأعضاء في هذه الشركة التضامنية متساوية بل يمكن أن تكون مختلف
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( شخص، 8,الأعضاء. ورغم أن القوانين لا تحدد عدد الشركاء فإنه يسمح أن يصل عدد الأعضاء إلى )

ولكن في الواقع أن العدد يكون أقل من ذلك في أغلب الشركات التضامنية لكون لزيادة في العدد تخلق 

 .إشكالات عديدة

والتي تحتاج إلى رؤوس أموال يمكن أن يوفرها إن شركات التضامن من تصلح للأعمال الصغيرة  

عدد محدود من الأعضاء أو تكامل الأموال مع المهارات والمعارف والتخصصات. لذلك نجد مكاتب المحاماة 

ر الأدوية والورش وغيرها من تجارة الجملة أو قطاع الخدمات باخوالتدقيق المحاسبي والعيادات الطبية وم

 .للأعمالتأخذ هذا الشكل القانوني 

 .وهم أفراد عائلة متضامنون في العمل شركات عائلية :ويمكن أن تكون شركات التضامن 

 من ريادية، مثل الشركات التي تستثمر براءة الاختراع أو الأفكار الريادية والإبداعيةاشركات تض - 

 .لدى الشباب، حيث التكامل بين الأموال والأفكار الريادية

الحياة المعاصرة والتقدم الاقتصادي وانتشار الأعمال نجد أن الشركاء  ومع التطور الحاصل في 

للأطراف الخارجية باعتباره المسؤول أو مدير العمل أو البعض   يمكن أن يكون بعضهم معروف وظاهر

 (.غير ظاهر وغير معروف ويدعي شريك كامن )ساكن

حيث يكون  الشركاء الضامنون إن شركات التضامن العامة تضم نوع واحد من الشركاء وهم  

 .هؤلاء الأعضاء مسؤولون عن كامل الالتزامات التي على الشركة رجوعا إلى ثروتهم الشخصية

 :إن أهم أنواع الشركات الشخصية أو شركات الأفراد ما يلي 

  :شركة التوصية البسيطة -أ

النوع الأول أعضاء  :وهذه تماثل شركة التضامن العامة مع وجود نوعين من الشركاء المالكين

 بمسؤوليات كاملة غير محدودة وهم الشركاء أو الشريك الضامن، والنوع الثاني هم الشركاء الموصون 

 .وهؤلاء تتحدد مسؤولياتهم بقدر مساهمتهم المالية فقط

أن الأعضاء الضامنين هم من يدير أعمال الشركة ويتحمل المسؤولية كاملة، بينما الشركاء  

 في الشركة وتكون مسؤولياتهم محددة. ورغم أن القوانين لا تحدد  الموصون يوظفون 
ً

أو يستثمرون أموالا

عدد الشركاء في مثل هذا النوع من الملكية، إلا أنه يشترط لوجد هذا الشكل القانوني وجود شريك ضامن 

ت واحد على الأقل مع شريك موص ي واحد على الأقل. وهذا النوع من الشركات يعالج بعض إشكالا 

 .التضامن العامة ويتيح الإمكانية للاستفادة من حسناتها

قد تحمل شركة التوصية البسيطة اسم أو أسماء بعض الشركاء الضامنون مقرونة بكلمة  

"وشركاه" ولكون هذه الشركة هي شركة أشخاص فإن انسحاب أي من الشركاء الموصوف أو بيع حصته 

 .لآخرين يخضع لموافقة الشركاء المتضامنون 

 :شركة التوصية بالأسهم -ب

إن هذا النوع من الشركات أو المؤسسات هي أعمال تماثل أو تشبه شركات التوصية البسيطة في  

 .أغلب القضايا عدا كون حصص الشركاء مقسمة إلى أسهم وليس مبالغ مقطوعة
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بعدد من الأسهم إن هذه الأسهم قد تكون صغيرة القيمة، وهكذا يستطيع الشركاء الموصون أن يساهموا 

 .ويمكنهم تداوله أو التنازل عنها دون الحاجة إلى أخذ الموافقات من باقي الشركاء

وهذه شركات أفراد مؤقتة تنتهي بانتهاء العمل الذي أقيمت من جله وقد  :شركة المحاصة -ج

بين الشركاء تطول هذه الفترة أو تقصر. وهذا النوع من الشركات قد ينشأ في بعض الحالات باتفاق شفوي 

أو بعقد مكتوب يحدد الواجبات والالتزامات. ويلاحظ أيضًا وجود هذا النوع من التشارك بين منظمات 

  .الأعمال. لكننا هنا نهتم بشركات التضامن محدودة الأجل

 إن التشارك يتطلب اتفاق قد يكون شفوي بين الأعضاء، ولكن يفضل وجود اتفاق أو اتفاقية

ببنود تؤشر بشكل واضح الحقوق والواجبات للشركاء. لذلك يطلق عليها البعض بنود وهذه تمثل اتفاقية 

 .الشراكة

إن بنود الشراكة هذه تمثل عقد قانوني بين الأعضاء الشركاء في المؤسسة أو المنظمة يعرف  

 .ويحدد بشكل واضح الالتزامات ومسؤوليات المالكين للمؤسسة

وهذه تمثل  التشاركية أنه قد يعطى أحد الشركاء ما يسمى ويلاحظ في حالات معينة في المنظمات 

قابلية وإمكانية تعطي لأي أحد من الشركاء بحيث يستطيع قانونيا أن يقيد ويحدد المشاركين الآخرين. وفي 

 .الغالب تعطي هذه الإمكانية أو السلطة لأحد الشركاء الضامنون 

 :شركات الأموال * 

أكثر أشكال الملكية القانونية تعقيدا مقارنة مع الأشكال الأخرى وهذه شركات مساهمة، تعتبر من  

من شركات الأشخاص والشركة هنا هي كيان ووجود قانوني اعتباري مستقل عن المساهمين، وبالتالي فإن 

هذه الشركات تقوم بتنفيذ أعمال والتعاقد ومقاضاة الأطراف الأخرى، وكذلك يمكن لهذا الغير من 

 .مقاضاة الشركة

الذين يطلب عليهم حملة الأسهم.  وفي العادة فإن التمويل الأولي في الشركة يتأتى من المساهمين 

ويستطيع هؤلاء المساهمون التخلي عن الأسهم ببيعها إلى أطراف أخرى بسهولة ودون أي إجراءات كما في 

 .شركات الأشخاص

 :ويمكن أن نذكر أهم خصائص هذا النوع من الشركات بالآتي 

فصال شخصية الشركة عن شخصية المساهمين )المالكين(، فهي كيان مستقل تتجمع لديه ان - 

يحمل كل منها قيمة أسمية مصرح بها،  أموال أكبر من خلال تقسيم رأس المال إلى عدد كبير من الأسهم

وتأخذ  يتم شراؤها من المستثمرين. وتتداول هذه الأسهم في السوق المالي )البورصة( حيث البيع والشراء،

 .هذه الأسهم قيمة سوقية تتحدد في ضوء قدرات وأداء وأرباح الشركة في الأسواق والمنافسة

المسؤولية المحددة للمساهمين، تنحصر مسؤولية المساهمين المالية بحدود قيمة الأسهم التي  - 

ار. أن هذه حصلوا عليها فقط، ويأمل هؤلاء المساهمون الحصول على أرباح مناسبة جراء هذا الاستثم

الخاصية تمكن الشركات المساهمة من جذب أموال أكبر لغرض النمو والتوسع، كما أن قدرتها في 

 .الحصول على قروض وائتمان عالية قياس للشركات الفردية أو شركات التضامن
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إجراءات تأسيس في الغالب معقدة ومطولة، حيث تفرض أغلب الدول مجموعة من المتطلبات  - 

الشركة المساهمة وأخذ الترخيص لمزاولة الأعمال. إن هذا الأمر مرتبط بحفظ حقوق الجهات قبل قيام 

والأطراف المتعاملة مع الشركة، وكذلك حقوق هذه الأخيرة كشخصية قانونية نائمة بذاتها. هكذا نتوقع 

ساهمة أن يكون عمر هذه الشركات طويل وتبقى ما دامت رابحة وتحصل على عوائد دون أن تتأثر بالم

 .وحركة تداول الأسهم

ورغم أن الشكل السائد في شركات الأموال هو الشركات المساهمة العامة، إلا أنه يمكن أن تتباين  

أنواع هذه الشركات بين شركات مساهمة يتم تداولها أسهمها بالسوق المالي لعموم الجمهور، وهناك 

ددة، وكذلك هناك شركات مساهمة محلية شركات أكثر انغلاقا حيث تداول الأسهم بين مجموعات مح

 .وأخرى أجنبية

وفي أغلب الدول تلتزم هذه الشركات بالكشف عن وضعها المالي وطبيعة أنشطتها، حيث  

الحسابات الختامية والميزانية، التي تقدم لغرض الضرائب. إن الضرورة تقتض ي إعلان هذه الجوانب في 

 .ضوع أنشطة هذه الشركات للرقابة الحكوميةالصحف المحلية الرئيسية سنويًا، وكذلك خ

الذي يتم انتخابه من قبل  إن الشركات المساهمة تدار في العادة من قبل إدارة عليا يعينها مجلس الإدارة

المجموعة العامة للمساهمين. هذا يعني أن إدارة الشركة المساهمة يوجد فيها ثلاثة أطراف وهم حملة 

عامة( ثم مجلس الإدارة ويعتبر ممثل لحملة الأسهم وأخيرًا الإدارة  الأسهم يجتمعون دوريا )جمعية

ويعتبر المدير التنفيذي ممثل الشركة في كافة  .،التي يودد على رأسها المدير التنفيذي للشركة التنفيذية

المواقف المهمة حيث تقام الدعاوى على الشركة من خلاله نظرًا لاستقلالية كينونة الشركة عن 

 .ن المساهمو 

إن الشركات المساهمة تمثل اليوم حجر الأساس في التقدم الاقتصادي والتكنولوجي ويتاح أمام  

هذه الشركات فرص أكبر للحصول على أموال طائلة نتيجة مساهمة أعداد كبيرة من الناس في شراء أسهم 

والتي تصدر بفئات  والأسهم الممتازة هذه الشركات، وتصدر هذه الشركات نوعين من الأسهم العادية

عديدة. إن لكل نوع من الأسهم حقوق وتفضيلات يفصلها القانون من حيث الأرباح أو التسديد في حالة 

 تصفية الشركة كذلك تستطيع الشركات الحصول على أموال للنمو والتوسع من خلال إصدار السندات

(Bonds)  وعرضها في السوق المالي وهذه أيضًا قابلة للتداول. 

 :واع أخرى للأشكال القانونيةأن * 

إن هذه الأنواع الأخرى من الملكية والأشكال القانونية أوجدها المشرع للرد على متطلبات واقعية  

أوجدتها طبيعة احتياجات المساهمين والمالكين والظروف الاقتصادية والتنافسية. ورغم أن العديد من 

إلا أنها موجدة في الاقتصاديات الصناعية إن الإطار  هذه الأشكال قد لا يكون لها وجود فعلي في دولنا

العملي الذي يحكم وجود هذه الأنواع هو الاستفادة من ميزات شركات الأشخاص من جانب، مثل 

الإعفاءات الضريبية وسهولة التكوين وكذلك الميزات لشركات الأموال،مثل المسؤولية المحددة، ونقل 

ستمرار الشركة من جانب آخر، لذلك فإنها شركات هجينة محصورة بين الملكية وتحويله وزيادة إمكانية ا
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شركات الأفراد وشركات الأموال لتجاوز بعض العيوب المهمة لكلا النوعين والاستفادة من ميزات يرى 

 :المالكون والمستثمرون أنها مهمة، ومن أهم تلك الأنواع الآتي

 :شركة الشخص الواحد -أ

إن هذه الشركات هي ذات مسؤولية محدودة يقيمها ويملكها فرد واحد. هنا يأتي هذا الفرد بالمال  

اللازم لإقامة الشركة وتكون مسؤوليته محدودة بالأموال التي استثمرها في هذه الشركة، ويمكن 

الأرباح دون  للأشخاص الطبيعيين أو المعنويين تأسيس وإقامة مثل هذا النوع من الشركات للاستفادة من

شركاء آخرين. إن هذا النوع من الشركات قد استفاد من تحديد المسؤولية كما هو الحال لشركات الأموال 

وكذلك من الضرائب والإعفاءات الضريبية وسهولة التكوين كما هو حال شركات الأفراد. وقد عرفت 

 .سبة إلى شركات المسؤولية المحدودةألمانيا قبل غيرها هذا النوع من الشركات. كما هو الحل أيضًا بالن

 :شركة التوصية البسيطة المحدودة -ب

هذا النوع من الشركات يشابه شركات التوصية البسيطة ما عدا كون كافة الشركاء هم موصون  

ولا يوجد ضامن فيها. إن هذا الأمر يجعل الشركة ذات مسؤولية محدودة. بمعنى أن كل موص ي )شريك( 

در حصته من رأس المال ولا يتم العودة إلى ثروته الشخصية الأخرى لتسديد يتحمل مسؤولية بق

الالتزامات اتجاه الأطراف الدائنة. وهنا فإن هذه الشركة تماثل شركة الأموال في تحديد المسؤولية من 

جهة وكذلك تجمع مزايا شركة التضامن فيما يخص الضرائب من جهة أخرى، حيث تتكون الضرائب على 

ليس على مستويات الأرباح المتحققة، ويلاحظ أن هذا النوع من الشركات جاء ليلبي متطلبات الدخل و 

تكوين شركات متوسطة الحجم تجمع فيها رؤوس أموال كافية وتؤمن للمشارك )الموص ي( مسؤولية في 

ة ونقل إطار المبلغ الذي كرس لهذه الشركة، ويستفيد أيضًا من الإعفاءات الضريبية وسهولة تكون الشرك

 .ملكية الموص ي بسهولة من جانب آخر

 :الشركات ذات المسؤولية المحدودة -ج

إن هذه الشركة هي شكل خاص من الأعمال، لكونها تجمع بعض خصائص شركات الأفراد  

وكذلك الشركات المساهمة العامة. لذلك فإنها نوع هجين من الشركات فيما يخص شخصية الشركة، فهي 

الشركاء يتفقون فيما بينهم على إقامة الشركة وتكون أسمائهم مسجلة قانونا ولكن شركة أفراد، لكون 

 .الملكية تكون على شكل أسهم يمكن تداوله والتصرف بها دون الحاجة لحل الشركة وإعادة تأسيسها

وقد تحدد بعض الدول بقانون عدد الشركاء بما لا يقل عن اثنين ولا يزيد عن خمسين شخص.  

تحديد رأس المال لهذه الشركات بمبالغ معينة كما هو الحال في الأردن أو يتم تحديد نوع  كذلك قد يتم

 
ً

 .النشاط فلا يسمح بإقامة شركات ذات مسؤولية محدودة في قطاع البنوك مثلا

ونظرا لمزايا هذا النوع من الشركات فقد تطورت كثيرًا وأصبحت سريعة الانتشار في العديد من القطاعات 

 .لحال في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث الاستفادة من الضرائب في العديد من الولاياتكما هو ا
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وفي العادة يتم إدارة هذه الشركات من قبل واحد أو أكثر من المالكين المساهمين كمدير رئيس ي  

الأحيان إعلان للشركة أو يتم الاستعانة بإدارة تخصصية في أحيان أخرى. وإن القوانين لا تلزم في أغلب 

 .حسابات وخطط الشركة، كما لا يتم تداول أسهمها بالسوق المالي

إن الفصل الجزئي للملكية عن الإدارة يساهم في استمرارية عمل الشركة بشكل أفضل من  

شركات الأفراد، وهكذا نجد هذا النوع من الشركات اليوم في قطاعات الصحة والتعليم والصناعة 

 .والسياحة وغيرها

 التحفيز التنظيمي: -1

رتبط فاعلية أي منظمة بكفاءة العنصر البشري وقدرته على العمل ورغبته فيه باعتباره ت

استخدام الموارد المادية المتاحة. وتعتمد الإدارة في تعظيم النتائج على   العنصر المؤثر والفعال في

د استخدام العنصر البشري لتعدد ترشيد استخدام الموارد المادية والبشرية المتاحة. وقد يصعب ترشي

المتغيرات المحددة له، لدرجة تزيد من صعوبة قدرة الإدارة على ترشيد استخدام هذا العنصر وهو 

الأمر الذي جعل المشكلة الرئيسية التي تواجه الإدارة في أي منظمة هي التعرف على المتغيرات المحددة 

 راد الذين يمثلون قدرة العمل في المنظمة.لهذا العنصر والتي تنعكس على سلوك هؤلاء الأف

 في سلوك الأفراد، 
ً
 وحيويا

ً
 هاما

ً
وتعتبر الدوافع والحوافز من المؤثرات الأساسية التي تلعب دورا

ومن خلالها يمكن خلق الرغبة لديهم في الأداء. الأمر الذي يمكن معه القول أن قدرة المنظمات على 

على نجاح الإدارة في توفير القدر الكافي من الدافعية لدى الأفراد تحقيق أهدافها تتوقف إلى حد كبير 

ووضع نظام فعال للحافز الذي يوجه لإثارة الدوافع التي بدورها تدفع العاملين للإنتاج وتحقق لهم 

 «.مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية وزيادة معدلات الأداء»الرضا عن ذلك العمل: 

في  مهما فز في تأثرها على السلوك الإنساني حيث تعتبر عاملاوتكمن أهمية الدوافع والحوا

تحديد سلوك الأداء الفردي في العمل. ومهما تساوت أو تقاربت خبرات الأفراد وقدراتهم إلا أن أحد 

     أسباب اختلاف الأداء يعود إلى قوة رغبة أو دافعية الفرد لأداء العمل.

 :تعريف الدوافع -1-1

 على الدافع هو حاجة غي
ً
ر مشبعة يؤدي إلى سلوك معين للفرد، ويتحدد هذا السلوك اعتمادا

قوة الدافع. فالبحث عن الأكل يأتي من واقع طبيعي هو الجوع وبمجرد إشباع هذه الحاجة ينقض ي 

 هذا السلوك.

إذا الدوافع عبارة عن مجموعة الرغبات والحاجات والقوى الداخلية المحركة والموجهة للسلوك 

نحو أهداف معينة. أو بمعنى آخر هي كل ما ينشط السلوك الإنساني ويحافظ عليه أو يغير  الإنساني

 اتجاه السلوك وشدته وطبيعته.
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ومن هنا تتضح أهمية الدافع في التأثير على أداء الفرد وسلوكه . . . بمعنى . . . أنه لو توافرت 

ي إلى أداء مرتفع إلا في حالة وجود قدرة عالية على الأداء وظروف مناسبة للعمل، فإن ذلك لن يؤد

دافع للفرد على الأداء، وبالتالي يجب على المنظمات أن توجه جهودها لدفع العاملين، والتأثير في 

سلوكهم، وإثارة دوافعهم لصالح العمل، وإذا نجحت الإدارة في أي منظمة في إثارة دوافع الأفراد، 

رة في تحقيق أهدافها بدرجة عالية من الكفاءة، وحفزهم للعمل فتكون بذلك قد نجحت بدرجة كبي

 وتتوقف قدرة الإدارة في التأثير على سلوك الموظفين وإثارة دوافعهم للعمل على عدة عوامل، هي:

يجب على الإدارة أن تحدد أنواع الدوافع التي يمكن أن تثير حماس الفرد  :نوعية الدوافع

 على سلوك الفرد، ومن ثم استخدام الأساليب المناسبة 
ً
وتدفعه للعمل، وتحديد أكثرها تأثيرا

 يجب على الإدارة مواجهته حتى تنجح 
ً
 خطيرا

ً
لإثارتها. ويمثل اختلاف الدوافع من فرد إلى آخر تحديا

 الدافع الحقيقي للفرد على العمل.في مخاطبة 

تتفاوت الأساليب المستخدمة في إثارة الدوافع  :طبيعة الأساليب المستخدمة لإثارة الدوافع 

منها ما يعتمد على التهديد والعقاب، ومنها ما يعتمد على المكافأة وترغيب الموظفين أو العاملين، 

هذه الأساليب عند تحريك الدوافع وإثارتها لدفع وعادة ما تعتمد الإدارة في أي منظمة على مزيج من 

العاملين وحثهم على العمل ويقع على عاتق الإدارة اختيار الأسلوب المناسب للموظفين، والذي 

 يسهم في تحريك سلوكهم بالشكل المرغوب.

تتعارض في كثير من الأحيان الأهداف الخاصة بالفرد  :درجة التوافق بين أهداف الفرد والتنظيم

هذا التعارض قد يتسبب في الكثير من المشكلات التي يجب على الإدارة مواجهتها.  ؛أهداف التنظيمو 

الفجوة بين أهداف الفرد وأهداف التنظيم، وإذا نجحت الإدارة في اختيار  وتأتي الدوافع لتقليل

ثيره الدافع المناسب لتقليل هذه الفجوة بين أهداف الفرد والمنظمة يكون للدافع قيمته وتأ

 الإيجابي.

 :تعريف الحوافز -1-1

الحوافز عبارة عن عوامل خارجية تشير إلى المكافئات التي يتوقعها الفرد من قيامه بعمل ما. أي 

أنها تمثل العوائد التي يتم من خلالها استثارة الدوافع وتحريكها. وبهذا المعنى فان الحافز هو المثير 

المتولدة لدى الفرد من أدائه لعمل معين كما تتوقف فاعلية الخارجي الذي يشبع الحاجة والرغبة 

 الحوافز على توافقها مع هدف الفرد وحاجته ورغبته.

 أنواع الحوافز: -أ

 إلى حوافز مادية وحوافز معنوية:قيمتها  أوالحوافز من حيث طبيعتها تقسم 

 الاقتصاديوالحافز المادي هو الحافز ذو الطابع المالي أو النقدي أو  ادية:المحوافز ال ،

والحوافز المادية هي التي تقوم بإشباع حاجات الإنسان الأساسية، فهي تشجع العاملين على بذل قصارى 
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بمستوى كفاءتهم، ومن هذه الحوافز الراتب  والارتفاعجهدهم في العمل، وتجنيد ما لديهم من قدرات، 

 افآت التشجيعية والعلاوات، والمشاركة في الأرباح.والمك

والحوافز المادية تشمل كل الطرائق المتعلقة بدفع مقابل مادي على أساس الإنتاج؛ لزيادته من 

حيث الكم أو تحسينه من حيث النوع، أحدهما أو كلاهما، وعلى ذلك فإن العامل كلما أنتج أكثر أو 

الكمّي أو النوعي في الإنتاج قد يصيبه  ن التقصيرأحين  أفضل، كلما تحصل على كسب أكبر، في

 .من الحوافز بالحرمان الجزئي أو الكلي

 اندفاعوبصفة عامة يمكن القول بأن الحوافز المادية تعتبر من أهم العوامل وأكثرها تأثيرا في 

الفرد برغبة وإخلاص للعمل، متى كانت تلك الأجور مناسبة وكفيلة بإشباع متطلبات الفرد، وعلى 

العكس من ذلك، فإن الأجر المتدني وغير المكافئ للجهود المبذولة للعمل، الذي لا يلبي مطالب العامل 

 وحاجاته، يعد عاملا هاما في إهمال العامل لعمله وتدني كفاءته الإنتاجية.

الحوافز المادية من أقدم أنواع الحوافز وتتميز بالسرعة والفورية، وتحسس الفرد بالنتيجة  وتعد

والحوافز المادية قد تكون إيجابية كمنح المكافآت والمساعدات أو إعطاء العلاوات،  ،المباشرة لمجهوده

 سلبية كالحرمان من المكافآت أو العلاوات أو تخفيض الراتب. وقد تكون 

ومصالح المؤسسة  تعد تلك الحوافز ملبية لحاجات ودوافع العاملين من جهة  لإيجابية:ا الحوافز  

و تحمل المسؤولية و  والاختراعات بالارتكازاتمن جهة أخرى لأن الإنتاج وتحسين النوعية و القيام 

الإخلاص في العمل كل هذه تعتبر نتائج جيدة و إيجابية وعلى المؤسسة أن تقوم في مقابلها بمكافأة 

 . الاجتماعيةالذاتية أو المعنوية و  العاملين فيها سواء بالحوافز المادية أو

 الحوافز السلبية: 

سلوك السلبي والتصرفات غير ال والوسائل التي تستخدمها الإدارة لغرض الحد من لطرق هي ا

المقبولة بين الأفراد و العاملين مثل إطاعة الأوامر وعدم الشعور بالمسؤولية و الكسل في العمل و هذا ينبع 

عنه لفترة معينة والإنذار أو تأخير الترقية و ربما  الامتيازاتمنه أسلوب التنبيه و التحذير ومنع بعض 

آخر و يتم استخدام هذه الوسائل حسب درجة المخالفة للفرد، أو النقل من مكان إلى  خفض الدرجة

السلبية ضرورية  ويمكن تسمية الحوافز السلبية بالحوافز الرادعة وتعتبر عملية استخدام الحوافز

 لدى العاملين الذين يتصفون 
ً
 بالكسل.  لزيادة الكفاءة الإنتاجية وخصوصا

جر الإضافي، العلاوات، المكافآت، الأرباح، أو وكذلك يمكن أن تكون حوافز مادية مباشرة مثل الأ 

الحوافز المادية غير المباشرة مثل التغذية، الإسكان، المواصلات، القروض، الإعانات، التسهيلات، العلاج، 

 التخفيضات.

دفع الحوافز المادية بطرائق مختلفة منها:
ُ
 وت

يعتبر الأجر حافزًا، إذا شعر العامل بأن أجره يتكافأ مع ما يبذله من جهد، والأجر يُدفع  الأجر: -

الأجر على أساس مدة ،الأجر على أساس الوقت، بعدة طرق مختلفة أهمها: الأجر على قدر الإنتاج

بأهمية ما يقوم به  الاعترافتنبع أهمية الحوافز من حاجة الفرد إلى ، و الأجر على أساس الحاجة  ،الخدمة
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من مجهودات وإنجازات، فتقدير الغير لذلك الجهد عن طريق الحوافز كالأجور مثلا، يعتبر من الأمور 

فمهارات الأفراد ، المهمة، التي تساهم في إشباع مجموعة الحاجات الأساسية المتفاعلة في نفس الفرد

م يكن هناك نظام للحوافز قادرا على تحريك وقدرتهم، لا تعتبر كافية للحصول على إنتاجية عالية، ما ل

المقابل  ومن هنا يتضح أن الحوافز بمثابة الأمثل للطاقات الكامنة لديهم. الاستخدامدوافع الأفراد، بهدف 

 للأداء المتميز سواء كان ذلك في الكمية أو الجودة أو الوفرة في وقت العمل أو في التكاليف. 

نظمة التي تعرف كيف تستغل كفاءة وفعالية عامليها فقد عمل الم الناجحة هي تلك إن المنظمة

الوصفة الكاملة لرفع الكفاءة المهنية للأفراد العاملين وقيام الإدارة  في سبيل الحصول على الباحثون 

التي تنعكس إيجابيا على  للمنظمة وربط أهدافها بالأهداف الشخصية للعاملين باختيار العناصر الفعالة

القول بأن المنظمة الناجحة تقوم بوضع نظام حوافز فعّال قادر على التأثير بالإيجاب على  كنأدائهم . ويم

 .والبقاء بالشكل الذي يزيد من ولائهم للمنظمة ومساعدتها على الربح أداء العاملين

المنظمة  التسيير التي تنجح في التأثير على سلوك و أداء الأفراد العاملين وفعاليتهم في إن إجراءات 

الذي يعتبره الباحث  بأن أهم عامل من عوامل الإنتاج في المنظمة هو العنصر البشري  نادرة، وكلنا يعلم

أن هذا العنصر الثمين القادر على التطور  ركيزة من الركائز التي تبني المنظمة إستراتيجيتها عليه، حيث

والخوف على مصالحها وهي بدورها  لانتماءواإذا أحس بالولاء  والسعي إلى تحقيق وتعظيم أهداف المنظمة

من كفاءته وذلك باستعمال نظام تحفيز فعّال والذي يعتبر كسياسة  للاستفادةالملائم  تحقق له الجوّ 

 . الراقي المنظمة لرفع معنويات العاملين وزيادة الطاقة المحركة لهم لتقديم الأداء تنتهجها

كبر الحوافز جاذبية في رفع نشاط العمال، وبالتالي الزيادة تعتبر العلاوات من أ العلوات الدورية: -

في إنتاجيتهم، وهناك العلاوات الفردية التي تمنح للعامل بصفة فردية، وعلاوات جماعية، التي تعتبر حافزًا 

القدرة الشرائية للفرد حيث تمكنه من تعزز  ، وهذه الحوافزبالانتماء، يولد الإحساس واجتماعيانفسيا 

تتضمن هذه ومن السلع والخدمات سواء كانت أساسية أو كمالية،  والاجتماعيةإشباع حاجاته الفردية 

متكامل مثل التغذية، الإسكان، المواصلات، التثقيف ،  تقدم بشكل جزئي أو اجتماعيةالحوافز خدمات 

ة، دور الحضانة، الخدمات المالية )سلف/إعانات( والخدمات التعليم، الترويح والرياضة، الخدمات الطبي

 الشرائية.

فهي إذ تستهدف صيانة  ،من الحوافز المؤثرة على أداء مجموعات العمل الاجتماعيةوتعد الخدمات 

ظل معنويات عالية. هذا بالإضافة أنها  يأعضائها والمحافظة عليهم ورفع درجة رضائهم، وتهيئتهم للعمل ف

 قوة العمل بالمنظمة. يف الاستمرارلهم على  تعد حافزا

علاوة الأقدمية ، لاوة الكفاءةع ويجب التفريق هنا بين عدة أنواع من العلوات، من أهمها:

على إنتاجية الفرد في  الأولى علاوة الكفاءة هي عبارة عن زيادة في الأجر أو الراتب بناءً ، فالاستثنائيةالعلاوة و 

عمله وهي تمنح بعد فترة عام تقريبا ، وحين يثبت الفرد أن إنتاجيته عالية أما علاوة الأقدمية فهي تعويض 
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تمنح بسبب وجود  الاستثنائيةكامل عن عضوية الفرد في المؤسسة وتعبيرا عن إخلاصه لمدة عام . والعلاوة 

 .الاستثنائيالتعويض أداء ومجهود متميز ) وربما خارق ( يستلزم 

يتضمن هيكل الحوافز حافزا يصرف إما على أساس يومي، أو على أساس  حوافز أو مكافآت الإنتاج: -

الوظيفي، وبمعدلات تتناسب مع  والانضباطالمحددة بشأن حجم الأداء  شهري، وذلك طبقًا للمعايير

يحصل العمال في هذا النظام على ونظام مكافأة الإنتاجية  المستوى الوظيفي أو مستوى الأداء أو كلاهما

. وهناك رأس المالمن دون أن يؤدي ذلك إلى مشاركتهم في  الإنتاجيةزيادة في أجورهم إضافة لقاء تحسين 

أنظمة مبتكرة كثيرة تهدف إلى توفير الشروط التي تجعل العمال يبذلون جهدا أكبر لزيادة الإنتاج وتحسين 

 فعالية الم
ً
وارد المتاحة للمؤسسة مثل نظام تايلور ونظام روفان وغيرهما، ومثل هذه الأساليب تحقق ربحا

 للمؤسسة وتقود في الوقت نفسه إلى زيادة أجور العمال وتحسين أوضاعهم كما تؤدي إلى زيادة 
ً
إضافيا

 على  الإنتاجيةالإنتاج وتحسين 
ً
 ة.جتماعيالا  يةوالرفاه ألاقتصاديالنمو مما ينعكس إيجابـيا

تصرف هذه المكافآت للموظف الذي يقوم بجهد إضافي،  :المكافآت عن ساعات العمل الإضافية -

 في استمراره في العمل بعد ساعات العمل العادية.
ً

 متمثلا

الأرباح تحددها  يمكن تعريف المشاركة في الأرباح بأنها نسبة مئوية منتوزيع أو المشاركة في الأرباح:  -ه

النسبة أما على أساس الأرباح  المنشأة ليجري توزيعها على العاملين و تتم طريقة احتساب هذهإدارة 

الأرباح إلى أساس أن الأرباح التي تحققها المنشأة في  الإجمالية أو الأرباح الصافية و يقوم مبدأ المشاركة في

 في النشاط سيؤثر بالتالي على زيادة انعكاس لجهود و نشاط العاملين و كل زيادة نهاية فترة الأعمال إنما هي

الإنتاج أن أسلوب وضع  الإنتاج والأرباح التي يحصلون عليها و يؤخذ على المشاركين في الأرباح على زيادة

الصلة ـ طول الفترة الزمنية ـ بين جهد  الزيادة يتم في نهاية كل عام و بالتالي يفقد أهميته بسبب ضعف

هي غالبًا ما تتم في صورة جماعية، وهي تحفز العمال على زيادة إنتاجهم؛ و الفرد و حصوله على الأرباح 

أملا في الحصول على نصيب أكبر من الأرباح؛ حيث يتوقف حصولهم على تلك الأرباح على مدى زيادة 

 الإنتاج وخفض تكاليفه؛ حيث يتم دفع هذه الحوافز مرة في السنة عادة.

 : توزيع الأسهم على الموظفين  -    

يمكن اعتبار ملكية العاملين لأسهم الشركة هي أكثر الطرائق مثالية قربا من المشاركة في الناتج والأداء   

 النهائي للمنظمة وفي هذه الطريقة يكون من حق العاملين امتلاك شركتهم . 

، يارةس ،رحلة مجانية·،مكافأة استثنائية عن عمل طارئ متميز :ومن أمثلة هذه الحوافز الأخرى ما يلي

 .خطابات الشكرو أدوات شخصية )ساعة مثلا( ، منزلية أجهزة

 شروط نجاح الحوافز المادية:

 عندما  ،يفضل أن ترتبط الحوافز المالية ارتباطا مباشرا بجهود الفرد، وليس بجهود الجماعة

يقوم فريق كامل بعمل معين في إدارة معينة  في منظمة ما ويكون هذا العمل على قدر كبير من النجاح 

الإدارة وذلك لإنجاز  مكافأة مالية لمدير بإعطاءوتحقيق أهداف معينة في الإدارة فيمكن أن تقوم المنظمة 
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لموظفي فريق العمل في الإدارة لهذا  هذا العمل في الإدارة من قبل الفريق وتوجيه جوابات شكر وتقدير

العمل الذي تمّ إنجازه ومن ثم فيجب تقديم مكافأة مالية ليس فقط لمدير فريق العمل ولكن لإفراد 

الفريق بكامله وبجميع مستوياته  ففي النهاية تمّ إنجاز العمل من قبل الفريق تحت توجيهات مدير فريق 

 بكل جدارة وتفانٍ في المستقبل .   أخرى  أعمالز العمل حتى يعطيهم حافزا قويا على انجا

  تستخدم الحوافز المادية بمفردها فقط، ولكن يفضل استخدام الحوافز غير المالية في 
ّ

ينبغي ألا

 ذات الوقت.

  يجب أن تكون الحوافز المالية واضحة للفرد الذي يبذل مجهودا واضحا؛ بحيث تشمل إضافة

 أن تكون محسوبة بطريقة سهلة وميسورة للعامل.واضحة إلى أجره العادي، كما يجب 

  أو التدريب أو الترقية؛ ذلك أنه يجب على  للاختياريستحسن أن ترتبط الحوافز المالية ببرامج

العامل أن يدرك أن قيمة عمله وجهده تعود عليه بالنفع، فاجتياز برامج التدريب بنجاح، أو الحصول 

 يحقق من ورائه منفعة مالية تعود عليه بالخير. قًا، أوعلى الترقية، يجب أن تمثل للعامل طري
ً

 سبيلا

  ينبغي على كل مؤسسة أو وحدة إنتاجية أن تختار نظاما للحوافز المالية، يناسب ظروفها

 وطاقتها الإنتاجية ورصيدها المالي، وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها الداخلية والخارجية.

 تغالي المؤسسة في نظم ال 
ّ

 حوافز المالية والإكثار منها.يجب ألا

 ب. الحوافز المعنوية:

يقصد بالحوافز المعنوية تلك النواحي في جو العمل، التي توفر الإشباع لحاجات الأفراد 

والذاتية، أي هي تلك العوامل التي تجذب الأفراد وتدعوهم للعمل؛ حيث أنها تساعد على  الاجتماعية

 أو ذاتية معينة. اجتماعيةإشباع حاجة 

ن لا يجب على إدارة المنظمة أن تكتفي بالحوافز المالية فقط؛ ذلك لأنها لا تستطيع أن تشبع 
ً
إذ

  والاجتماعيةسوى جانب واحد من حاجات الإنسان الأساسية، ولا تشبع حاجاته الأخرى النفسية 
ّ

إلا

 بقدر ضئيل.

حقق له إشباع حاجاته الأخرى النفسية فالحوافز المعنوية هي الحوافز التي تساعد الإنسان وت

 ، فتزيد من شعور العامل بالرقي في عمله وولائه له، وتحقيق التعاون بين زملائه.والاجتماعية

خلاصة القول، الحوافز المعنوية لا تقل أهمية عن الحوافز المادية في تحسين العلاقات 

بعض الحوافز المادية قد لا تحقق غرضها؛  الإنسانية، وزيادة إنتاجية الأفراد داخل المنظمة؛ حيث أن

 ما لم تقترن بالحوافز المعنوية.

 دفع الحوافز المعنوية: ق طر 

 إن أهم طرائق منح الحوافز المعنوية ما يلي:

 بالإنجازات والإبداعات التي حققها العامل. اعترافالقاب والأوسمة الأ -

 خطابات الشكر والتقدير التي توجه للعامل. -
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 الشرف لتسجيل أسماء الموظفين المنجدّين.لوحات  -

 تمنح جوائز على شكل تنظيم مسابقات. -

 في المصايف والرحلات والحفلات الترفيهية. الاشتراك -

 التوجيه والتدريب والبعثات التدريسية. -

بين الترقية  الارتباطفرص الترقية والتقدم، وتتضمن تقديرا من الإدارة للفرد، إذ كلما زاد  -

 ف وتحسين الإنتاجية، للوصول إلى الترقية تكون الترقية أكثر فاعلية لتحفيز الأفراد.كهد

القرارات، وهي إعطاء الفرد فرصة للإسهام بآرائه وأفكاره ومقترحاته في  اتخاذالمشاركة في  -

 تخطيط مستقبل المشروع، وتوجيه حاضره وذلك عن طريق إشراكه في مجالس الإدارة.

فعندما يكون تقويم الأداء مبنيًا على معايير سليمة وواضحة ومفهومة من جانب تقويم الأداء،  -

الأفراد، فإن ذلك يحفزهم على الأداء الأفضل؛ لأنهم يعلمون أن جهودهم محل تقدير، وأن زيادة 

 الجهد تؤدي إلى زيادة العائد والعكس صحيح.

ديه الفرد مع قدراته ورغباته، وهذا توفير الوظيفة المناسبة، ويقصد بها ملائمة العمل الذي يؤ  -

ما يسمى لدى "هيرزبرج" بالعوامل الدافعة، إذ يعتبر الوظيفة الملائمة بمثابة المحرك الذاتي للفرد 

 الذي تتوافر لديه الرغبة في العطاء وحسن الأداء.

 الاجتماعيةمحاولة تخليص الفرد من متاعبه الشخصية، وخاصة تلك المرتبطة بظروفه  -

 لطاقته  على إنتاجيته, ه الخاصة؛ لأن هذه الظروف تؤثروحيات
ً
إن طاقة الفرد للعمل لا تتحدد طبقا

 لطاقته 
ً
 طبقا

ً
من حيث شعوره بالرضا والتفاهم القائم بينه  الاجتماعيةالفسيولوجية وإنما أيضا

ولأن وقوف الإدارة إلى  وبين رؤسائه من ناحية, ودرجة التعاون مع زملائه في العمل من ناحية أخرى.

جانبه في هذه الظروف يساهم في الحفاظ على توازنه المعنوي، ومن ثم رفع إنتاجيته، إلى جانب ذلك 

 ، أو عينية منها:اجتماعيةهناك حوافز معنوية أخرى تقدم على شكل خدمات 

 .التعليم ومحو الأمية بين العاملين -

بناء وحدات سكنية للعمال  إلىي يعمل بها الفرد حيث تعمل المؤسسة الت: السكن إجازاتخفض  -

العائلات، وتعمل المؤسسة على تحديد الإيجار السنوي لهذه الوحدات السكنية  أصحابوخاصة 

وذلك لتخفيف العبء على الموظف من غلاء الإيجارات السكنية، وكذلك الأفراد الذين يقطنون 

 بعيدا عن العمل وذلك لتقريب المسافات والتخفيف من معاناة السفر . 

رنا في النقطة  السابقة بأن المؤسسة تقوم ببناء وحدات اش  :بأجور رمزية الاقتصاديمنح السكن  -

المؤسسات الصغيرة فتعمل على دفع علاوة بدل  أماكانت المؤسسة كبيرة  إذاسكنية للموظفين هذا 

كانت الإيجارات مرتفعة، ويعتبر هذا  إذاسكن وذلك للتخفيف من عبء الإيجارات السكنية خاصة 

 للموظف. نوعا من الحوافز المادية المقدمة 

 .الاجتماعيةتشجيع الرياضة والنوادي  -

 نظرات التحفيز التنظيمي: - 1-1
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  العلمية: الإدارة -أ

عندما ركز  4444كان ذلك في عالم  ،فريدريك تايلور كان من أوائل الناس الذي تحدثوا عن التحفيز

على أهمية الحوافز المادية. افترض تايلور أن الموظفين كسالى، ولا يمكن تحفيزهم إلا من خلال  ر تايلو 

 سيموللوصول لنظام عادل للرواتب والحوافز، اقترح تايلور أن يتم تق ،الرواتب والحوافز المالية فقط

قة للقيام بها وتنفيذها، العمل أو الوظيفة إلى أجزاء صغيرة، ومن ثم دراسة هذه الأجزاء لإيجاد أفضل طري

-Time-and هذه العملية كانت تسمى "دراسة الحركة والوقت ،وأخيرا، دمج هذه الأجزاء ثانية بشكل فعال

Motion Study." 

 الانتقادات الرئيسية لهذه النظرية هي: 

 مساواة تايلور بين البشر والآلات. -

 بالمال" غير دقيق.افتراض تايلور أن "الموظفين لا يمكن تحفيزهم إلا  -

 افتراض وجود "أفضل طريقة لأداء العمل" ليس منطقيا دائما. -

 حركة العلقات الإنسانية: -ب 

في العشرينات من القرن الماض ي، ظهرت حركة جديدة تسمى حركة العلاقات الإنسانية تركز على 

لمشرفين عليهم، وإتاحة أهمية تحسن العلاقات في بيئة العمل، مثل تحسين الاتصال بين الموظفين وا

في الإنتاجية بعد  %48مجال أكبر للتحاور وإبداء الآراء. هذه النظرية مبنية على دراسة أظهر زيادة بمقدار 

تطبيق التغييرات المذكورة. إلا أن هذه النظرية انتقدت لأنها ركزت على طريقة واحدة فقط كطريقة مثلى 

 للتحفيز.

 مصنع وفي 44,1ففي عام  ،ات الرئيسية في هذا المذهبكانت دراسة هاوثورن إحدى الدراس

 Hawthorne التابع لشركة Westren Electric  تم عزل مجموعة من النساء ووضعهم في غرفة خاصة

لإنتاج أدوات كهربائية لكن في ظروف عمل جديدة. حيث عام الباحثون بتقديم وجبات غداء مجانية، 

كما تم السماح للموظفين بالقيام بالعمل على شكل مجموعات وساعات عمل أقل، وفترات راحة أكثر. 

صغيرة. بالإضافة لتغيير في نظام الحوافز المالية. بجانب هذه التغييرات "المادية" تمت تغييرات في نظام 

 الإدارة. حيث أصبح المشرفون اجتماعيين وأكثر تفهما.

"التغييرات \وكان الاستنتاج الأولي أن  ولاحظ الدارسون أن الإنتاجية قد زادت بعد هذه التغييرات.

" هي السبب. لكن بعد عمل تغييرات سلبية، كتقليل الإضاءة أو زيادة درجة حرارة الغرفة لحد \المادية

يصعب العمل فيه، كانت الإنتاجية لا تزال في ارتفاع. من ذلك استنتج الباحثون أن سبب زيادة الإنتاجية 

وإنما في طريقة إدارة العاملين. فكلما زادت الروح الاجتماعية بين  ليست التغييرات في بيئة العمل،

 الموظفين، زادت إنتاجيتهم.

 

 



 
63 

 هرم ماسلو للحاجات: -ج

نظرية ماسلو من أشهر نظريات التحفيز. فبعد عقدين من حركة العلاقات الإنسانية، حدد 

 هذه المستويات هي: ،ماسلو هرم للحاجات الإنسانية يتكون من خمس مستويات أبراهام

 الحاجات البيولوجيّة الأساسيّة المهمّة للبقاء. فسيولوجيّ: 

 الحاجة للحماية ضد خطر. الأمن:

 الحاجة للحبّ، الصّداقة، القبول و الانتماء لجماعة. اجتماعيّ:

قدير:
ّ
قة، السّلطة والاحترام من الآخرين. الت

ّ
ات، الث

ّ
 الحاجة لاحترام الذ

 الحاجة للإنجاز. إدراك ذات:

 ويمكن تلخيص نظرية ماسلو كالتالي:  

اعتقد ماسلو أنه عند إشباع أي مستوى من الحاجات، لا يعود هذا المستوى محفزا للفرد. 

لما يتم إشباع رغباتهم اوسيتطلب إشباع الحاجات التي في المستوى الأعلى. سيظل الأفراد محفزين دائما، ط

لذلك حتى يتمكن المدراء من تحفيز  ،للمستوى الأخير "إدراك الذات" االمستوى تلو الآخر، حتى يصلو 

موظفيهم، يجب عليهم أولا أن يحددوا المستوى الذي يحتاجه الفرد، ومن ثم إشباعه، والارتقاء حتى 

 الوصول لآخر مستوى.

رد لآخر. بالنسبة لانتقادات نظرية ماسلو، يرى النقاد أن الحاجات وأولوية هذه الحاجات تختلف من ف

 بالإضافة لعدم وجود أبحاث وأدلة كافية تدعم هرم الحاجات.

رين لهيرزبيرج: -د 
َ
 نموذج العاملر

ـين" في عام 
َ
بعد أن قام مقابلات مع مجموعة من العاملين  4414طوّر هيرزبيرج نموذج "العاملـ

الوظيفي. فوجد أن الموظفين يمكن تحفيزهم من خلال محفزات  الرضاوعدم  الرضابغرض تحديد أسباب 

داخلية، وهو العامل الأول. المحفزات الداخلية هي أمور توجد في الوظيفة أو العمل نفسه، المسؤولية، 

الوظيفي، وإنما  الرضاوالإنجاز. أما العامل الآخر فهو المحفزات الخارجية. إلا أن هذه المحفزات لا تزيد من 

. أمثلة على هذه المحفزات: الراتب، ظروف العمل، وسياسات الشركة الرضاها يمنع عدم تا أو زيادوجوده

 بشكل عام.

 الرضاإلا أن الأكاديميين ينتقدون نظرية هيرزبيرج، كونه لم يحاول معرفة وتقييم العلاقة بين 

نتِجَت من بيئة عمل حقيقية
ُ
بالإضافة  ،الوظيفي والأداء. إلا أن هذه النظرية انتشرت كثيرا، لأنها استـ

 لكونها سهلة الفهم.

 نظرية الإنصاف: -ه

. ومحور هذه النظرية هو أن الناس يمكن تحفيزهم 4411أسس النظرية رجل يدعى آدمز في عالم  

بشكل أفضل إن تم معاملتهم بإنصاف، والعكس صحيح، فإن عدم الإنصاف في معاملتهم سيؤدي إلى 

أ تثبيطهم. والإنصاف يعني معاملة الجميع بشكل عادل. مثال على ذلك: إذا أحس موظف ما أنه لم يكاف
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بشكل مقارنة بالموظفين الآخرين الذي قاموا بنفس العمل وحصلوا على مكافآت أفضل، فهذا الموظف 

للعمل والإنجاز. من الضروري ملاحظة أن الإنصاف لا تعني المساواة. فعندما يعامل  حافزيتهسيثبّط وتقل 

أفضل من غيرهم  الجميع بشكل متساوي قد يعني ذلك عدم إنصاف بعض العاملين الذين قاموا بعمل

 وبالتالي يستحقون مكافآت أو معاملة أفضل.

وتقسّم هذه النظرية الإنصاف إلى نوعين: إنصاف في التوزيع، وإنصاف في الإجراءات. الإنصاف في 

التوزيع يتعلق بالتوزيع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء. أما الإنصاف في الإجراءات فيتعلق بسياسات 

 كالترقيات، والعقوبات، وتقييم الموظفين.الشركة  توإجراءا

هم الموظفين الذين  النوع الأول عند تطبيق هذه النظرية، يفترض وجود ثلاثة أنواع من الموظفين. 

هم الذي يظنون أنهم  الثاني نوعواليظنون أنهم يعاملون بإنصاف، وبالتالي فهم متحفزون للعمل. 

يحصلون على أقل مما يستحقون، وبالتالي سيقوم هؤلاء بتقليل الجهد المبذول. وصنف ثالث يظنون أنهم 

يحصلون على أكثر مما يستحقون، وبالتالي سيشعرون بالذنب، ويزيدون من جهدهم نتيجة هذا الشعور 

بزيادة جهده عادة حتى وإن كانوا يحصلون بالذنب. لكن، ليس الكل سيشعر دائما بالذنب، ولا يقوم الكل 

على أكثر مما يستحقون. فمن السهل أن يبقي الشخص على أداءه بنفس المستوى ويقارن نفسه مع 

 موظف آخر يحصل على نفس الراتب أو المكافآت.

 نظرية الأهداف: -و 

ومحور النظرية يدور حول مشاركة العاملين  ،4444أسس هذه النظرية كل من ليثام ولوك في عام   

في وضع الأهداف. فإن كانت للموظفين أهداف محددة قاموا بالمشاركة في وضعها فإن ذلك يحفّزهم 

( مستمرة حول الأداء يساعد في بقاء الموظف Feedbackللعمل. إضافة إلى ذلك، فإن وجود تغذية راجعة )

 في المسار الصحيح.

 التوقعات:نظرية  -ز 

. بعد ذلك بأربع سنوات، قام كل من 4411كان فروم أول من تحدّث عن مفهوم التوقعات في عام 

ترى نظرية التوقعات أن درجة التحفيز للعمل تعتمد على عاملين أساسيين  ،لاولر بتعديل النظرية بورتر و

الحوافز. الحوافز هي ما يحصل هما: قيمة الحوافز أو أهميتها بالنسبة للموظف، و توقعاته حول الجهد و 

عليه الرد عند نجاحه أو فشله في إنجاز مهمة معينة. قد تكون الحوافز إيجابية، بحيث تشبع حاجات 

وقد تكون الحوافز سلبية، وذلك لمنع الموقع من الوقوع  ،الفرد، كزيادة في الراتب أو قبول أوسع اجتماعيا

بما أن الناس لديهم احتياجات مختلفة، فأهمية الحافز في نفس الخطأ مرة أخرى، كخصم في الراتب. و 

ستكون مختلفة من شخص لآخر. مثلا، قد يرى البعض أن المال أهم حافز له ليعمل، بينما يرى آخرون 

 أن الإنجاز أو القبول في المجتمع أهم.

 العامل الثاني الذي يحدد مستوى التحفيز هو التوقعات حول الجهد والحوافز. هذا العامل

توقعات الفرد  والثاني:معتقدات الفرد حول مستوى الأداء الذي يجب بذله،  الأول:يتشكل من أمرين 

حول الحوافز التي سينالها. الجزء الأول يتعلق بقدرات الفرد وثقته في نفسه أي توقعاته حول أقص ى 
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ستعطيه الحوافز التي مستوى من الأداء بإمكانه تحقيقه. أما الجزء الآخر فيتعلق بالمنظمة وإن كانت 

يستحقها أم لا. المثال التالي يوضح كيفية تفاعل هذه العوامل مع بعضها البعض: طلب من موظف 

جهاز خلال سنة لترقيته. لن يكون هذا الأمر محفّزا لموظف المبيعات في الحالات  888,المبيعات بيع 

 التالية:

 سنة واحدة. جهاز في 888,إذا كان يعتقد أنه ليس بمقدوره بيع  - 

 إذا كان يعتقد أن الشركة لن تقوم بترقيته حتى لو حقق الهدف. -

 إذا لم يكن يرغب في الترقية أصلا. -

الجهد المبذول لإنجاز المهمة ليس العامل الوحيد لتحديد مستوى الأداء، حيث توجد عوامل 

بة لتحقيق الأهداف، وتوفر أخرى مثل: وجود أهداف واضحة ومفهومة، توفر المعلومات والمهارات المطلو 

 المعدات والمواد الخام وكل الموارد الأخرى المطلوبة لتنفيذ المهمة.

يمكن الحصول على نوعين من المحفزات بعد تنفيذ المهمة: داخلية، وخارجية. يقصد بالمحفزات 

. أما المحفزات الداخلية، الأمور المشجعة التي يحصل عليها الفرد إثر إنجازه للمهمة مثل الشعور بالفخر

الخارجية فهي التي تقدمها المنظمة أو الموظفين للشخص كزيادة في الراتب والقبول الاجتماعي. وبشكل 

عام، يقوم الموظفون عادة بمكافأة أنفسهم )بالحوافز الداخلية( تلقائيا بعد إنجاز المهمة. وهذه المحفزات 

 لدى العمال. الرضا)الداخلية والخارجية( تحتد مستوى 

الخطوات السابقة توضح كيفية استجابة الأفراد للمحفزات عند قيامهم بالأعمال لأول مرة. أما 

عند القيام بنفس المهمة أو العمل لأكثر من مرة، فسيتوفر للموظف معلومات حول الحوافز التي تقدمها 

ة الحوافز لديهم. المنظمة، وهذه المعلومات ستؤثر على توقعات الأفراد حول الجهد والحوافز وحول قيم

لذلك يرى بعد الكتاب أهمية بناء نظام للتغذية الراجعة وذلك لتحسين العملية من خلال الاستماع 

 لملاحظات وآراء الآخرين.

 الصعوبات التي تعترض نجاح الحوافز:  -1-1

تشكل عوائق وعقبات أمام تحقيق الهدف المنشود من  أنهنالك بعض المشكلات والصعوبات التي يمكن 

 الحوافز ومنها عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز 

 تطبيق نظم واحدة ونمطية في عدد كبير من المنظمات.  

 غياب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملين واتجاهاتهم.  

  عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز في ضوئها. 

 عدم دقة تقويم أداء الأفراد.  

  غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بالحوافز. 

  سوء استخدام الحوافز من قبل بعض المديرين. 

  الحوافزارتفاع تكاليف.  

  عدم وجود مقياس دقيق للتكلفة والعائد من الحوافز. 
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 صور المتابعة والرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها ق. 

  فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز. 

 .نقص المهارة لدى المدراء في تطبيق الحوافز 

 شروط نجاح نظام الحوافز: - 1-3

 لكي تحقــق الحوافز الأهداف المتوقعة منها ، فيجب أن تراعي الإدارة الشروط الهامة الآتية: 

  .أهداف العمل وأهداف الأفراد اتفاق  -

  .توافق الوظيفة مع ميول الفرد وقدراته  -

  .الجمع بين الجانبين المادي والمعنوي   -

 .تناسب الحافز مع الجهد المطلوب   -

  .مراعاة عنصر التكاليف  -

  .ارتباط الحافز بالسلوك المطلوب وفورية التطبيق  -

  .عدالة الحافز وشعور العاملين بذلك  -

  .وح الحوافز وأسسها وشروط الحصول عليهاوض  -

  .توجيه الحوافز للأداء الجيد  -

 .إشراك الأفراد في وضع خطة الحافز   -

  .أجزائهاتناسق الحوافز والتغلب على تناقض   -

  .أسسهاتجديد فعالية الحوافز بإعلانها وتأكيد أهدافها وشرح   -

 .نجاح نظام الحوافز  أساس أنهاتوفير القدوة الحسنة إذ   -

  .اتجاه الحوافز أرائهمالتعرف على رد فعل الأفراد واستطلاع   -

  .الأفراداعتبار الحوافز جزءً من إدارة الأفراد ، يجب أن يتناسق مع بقية   -

  .قويم نظام الحوافز وتطويره   -

  :توفيرها لضمان نجاح نظام الحوافز  أو وهناك شروط يجب مراعاتها   

  لابدّ من وجود صلة وثيقة بين الحافز وأهداف العمل. 

 مة معا .ظأن ترتبط الحوافز بأهداف الأفراد والمن 

  التي تقررها الحوافز بالالتزاماتاختيار الوقت المناسب للتحفيز وضمان الوفاء.  

 ضمان العدالة والمساواة بمعنى عدم تعميم الحوافز بل تقنينها.  

 لتي تنظم الحوافز فتوضع لهم ليكونوا على بينة وعلم بها. إدراك الأفراد للسياسة ا 

  وبين الحصول على الحافز –أهمية تفهم الفرد للعلاقة بين الأداء المميز وليس الأداء العادي. 

  مع المخرجات ومقدار العائد.  الحوافزأن تتناسب 
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 . أن يتفق الحافز مع الحاجات الملحة لدي الفرد 

  مع المستوي التنظيمي للفرد.  اطرديأن تتناسب الحوافز 

  يكون الحافز مبنيا على قدرات الأشخاص 
ّ

 فقط.  المتفوقينألا

  
ّ

 تكون المكافأة غاية في حد ذاتها.  ألا

 للطرف الآخر هو في حد ذاته  يعتبر حافزا له ويشعره بأهميته . الإسماع 

  الإجادةكفاءة الرئيس تعد سببا لتحفيز المرؤوس فهذا العنصر يحفز على.  

 أهمية تقبل الأفكار الجديدة لأن ذلك معناه قناعة الرئيس بالتطوير.  

  تنمية روح معنى المبادرة في العمل.  

 . تنمية أهمية دور الفرد داخل الجماعة 

   .توفير التدريبات والدورات اللازمة لرفع كفاءة الأفراد 

  الحق في الحصول على ترقية. إعطاء 

   الأجور عدالة.  
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 الثقافة التنظيمية: -1

 الإدارة الإستراتيجية منظري  من باهتمام كبيرا الأخيرة الآونة في التنظيمية الثقافة موضوع حظي لقد

 الأساسية العوامل باعتبارها أحد المنظمات، اجتماع علم وكذا البشرية الموارد وإدارة التنظيمي والسلوك

 بتغيرات الأعمال بيئة فيه الذي تتميز الحالي الوقت في خاصة الأعمال، منظمات وتفوق  لنجاح المحددة

 وقوية تكيفيه ثقافة تملك التي أهدافها؛ فالمنظمات وتحقيق المنظمات أداء على التأثير شأنها من سريعة

 بهم إلى  يدفع مما القرارات اتخاذ في المشاركة الإبداع والابتكار، والانضباط، الالتزام من أعضاءها تمكن

 .أهدافها من تحقيق المنظمة يمكن متميز فردي أداء تحقيق

يعد مفهوم الثقافة من أكثر المفاهيم التي حظيت بالعديد من التعريفات التي  ماهية الثقافة:  -1.1

اختلفت فيما بينها وذلك وفقا لاختلاف توجهات العلماء والباحثين الذين انكبوا على دراسة ومفهوم 

فبالرغم من شيوع استعمال لفظ الثقافة في وما يحتله من مساحة عريضة في وسائل الإعلام الثقافة،  

فضلا عن استعماله في اللغة الأكاديمية، فإنه قد جرت معالجة هذا المفهوم بسطحية شديدة في الفهم، 

 لثقافة"فمجموعة المعارف والعلوم هي أول ما يتبادر إلى ذهن القارئ أو المستمع عند ذكر كلمة  "ا

كما ساد الاعتقاد بأن الثقافة ما هي إلا حكر على جماعة من الناس دون غيرهم حيث يطلق عليهم لفظ 

 )الطبقة المثقفة( بينما في واقع الأمر تمثل المعارف والعلوم جزءا هاما من ثقافة الناس والمجتمع.

صل إليها الإنسان منذ القديم عبر يمكن تعريفه بأنه وسائل الحياة المختلفة الذي تو  :مفهوم الثقافة -أ

التاريخ السافر منها والمتضمن العقلي واللاعقلي والتي توجد في وقت معين، حيث تعمل بإرشاد وتوعية 

بأنها:" الخصائص والقيم المشتركة التي تميز مجموعة من الأفراد  هوفستيدويعرفها  ،الأفراد في المنظمات

 عن المجموعات الأخرى في المنظمة.

مفهوم الثقافة كباقي المفاهيم والتعريف له ارتباط وعلاقة  :بعض المفاهيم المرتبطة بالثقافة -ب

ببعض المفاهيم الأخرى قد تكون مكونة أي جزء منها أو متعلق بها من حيث تكون لها نفس الأهداف 

 لهذا سوف نتطرق لمعنى الأخلاق والقيم ومدى ارتباطهم بالثقافة.، والاتجاهات

هي جزء هام في الثقافة لما لها من تأثير على سلوك وأداء الأفراد وكذا المنظمات بشكل  :مفهوم القيم *

بأنها:" اعتقاد راسخ بأن التصرف بطريقة معينة هو أفضل من   روكيتشلقد عرفها الأمريكي ، و عام

ري هدف آخر التصرف بأي طريقة أخرى متاحة، وأن اتخاذ هدف معين للحياة يكون أفضل من اختيا

أما مفهوم القيم في منظمات الأعمال هي عبارة عن معايير معترف بها ومقبولة تعمل على توجيه ،متاح

 سلوك الأفراد في جميع المستويات وبالتالي تصبح هي قيم المنظمة نفسها.



 
69 

يمكن تعريف الأخلاق من خلال ما تحتويه من قيم وسلوك تظهر من الفرد والجماعة  :مفهوم الأخلق *

مفهوم الأخلاق يرتبط بالضوابط السلوكية للإنسان حيث تحدد  و لتحديد ما هو صحيح وما هو خاطئ.

وهي تعبر عن مجموعة القيم التي ينشئها مجموعة من الأفراد الذين تربطهم ،له جوانب الخير والشر

 ت وطيدة في جماعة أو منظمة لتحكم سلوكهم وأدائهم لأعمالهم.علاقا

ينتمي كل منا لعدد من الشرائح في المجتمع، أو الناس يحملون صفات عديدة  :مستويات الثقافة -ج

ومختلفة  تمثل ثقافة كل جماعة معينة في المجتمع تمثل الوطنية، وثقافة النشاط تمثل )الصناعية( 

 ية تمثل فرق العمل داخل المنظمات.وثقافة الجماعات المهن

القيم والاتجاهات والعادات السائدة في المجتمع الموجودة به المنظمة, يتم نقلها  تشمل :ثقافة المجتمع *

من المجتمع إلى المنظمة عن طريق العاملين مما يساهم في تشكيل ثقافة المنظمة, وتتّأثر هذه الثقافة بعدد 

ل: النظام السياس ي, النظام الاقتصادي  الظروف الثقافية والاجتماعية, من المتغيرات الاجتماعية مث

حيث يؤثر كل هدا على إستراتيجية المنظمة وأهدافها ومعاييرها وممارساتها ولكي  ،البيئة الدولية والعولمة

 تحظى المنظمة بالقبول والتشريعية عليها أن تكون استراتيجياتها متوافقة مع ثقافة المجتمع.

إن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدها معتنقة في الوقت نفسه من طرف  :فة النشاطثقا *

معظم المنظمات العاملة في نفس النشاط أي أن هناك تشابه في الثقافات الممثلة للمنظمات العاملة في 

اذ القرار نفس النشاط, مما من شأنه تكوين نمط معين داخل المنظمة حيث يكون له تأثير على نمط اتخ

 و يتضح ذلك جليا في النمط الوظيفي للبنوك والفنادق مثلا.، مثلا: نمط حياة الأفراد نوع لباسهم

ويقصد بها مجموعة العوامل الثقافية المشتركة بين الأفراد وجماعات العمل داخل  :ثقافة المنظمة *

خل المنظمة إضافة إلى الأطر المنظمة والناتج من تلاقي الثقافات الجزئية الخاصة بكل فريق عمل  دا

والسياسات التنظيمية التي تحددها المنظمة مما من شأنها أن تخلق نمطا تفكيري وثقافي متجانس لدى 

 الأفراد مما يمكن أفراد المنظمة في تنفيذ قراراتها وتحقيق أهدافها. 

تؤطر الثقافة التنظيمية أغلب القرارات المصنوعة داخل المنظمة   :مفهوم الثقافة التنظيمية -1.1

إذ تلعب دورا بارزا ومهما لدى منظمات الأعمال وبالتالي لابد من التركيز عليها في مرحلة التطوير والتغيير 

 التنظيمي.

يعرفها البعض على أنها مجموعة من الافتراضات الضرورية التي يشترك  تعريف الثقافة التنظيمية: -أ

أعضاء المنظمة في وضعها وهي مشابهة لشخصية الفرد من حيث امتلاكها لتوجهات ومعاني تعتمد أساسا 

 في العمل وغالبا ما يتأثر الأفراد بافتراضات المشتركة )القيم والمعتقدات( الموجودة بين أعضاء المنظمة.
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بأن الثقافة التنظيمية هي القيم والمعتقدات المتمسك بها بين أعضاء المنظمة  بدلا  فيري عرفها يو  

 من التنويع والتصورات الفردية التي يتم من خلالها رسم السلوك العام.

الثقافة التنظيمية بأنها نمط من الافتراضات الأساسية مبتدعة أو مكتشفة أو  شيني كما يعرف

عة كما تعلمتها من خلال التلاؤم مع مشكلات العالم الخارجي، وضرورات التلاؤم مطورة من قبل جما

الداخلي والتي أثبتت صلاحياتها لكنها تعد قيمة ويجب تعليمها للأعضاء الجدد في المنظمات باعتبارها سبل 

 صحيحة للإدراك وإحساس فيما يتعلق بالمشكلات.

ت والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك فيها "بأنها مجموعة من الافتراضات ومعتقدا وتعرف 

كما يعرفها باحثوا الإدارة الإستراتجية "بأن الثقافة التنظيمية هي نظام من القيم المشتركة   أفراد المنظمة.

والمعتقدات والعادات التي تسود داخل المنظمة والتي تتفاعل مع الهيكل والسياسات لتنتج أعرافا سلوكية 

 وأن لكل منظمة ثقافتها التي تمتاز بها عن بقية المنظمات.

نظيمية هي ذلك الإطار الذي يحكم ويوجه ويفسر سلوك الأفراد في المنظمة وذلك الثقافة التإذا " 

من خلال مجموعة القيم والمعتقدات والافتراضات الأساسية والمعايير والأعراف التنظيمية التي يشترك 

فيها أعضاء المنظمة التي تؤثر بشكل مباشر وغير مباشر على سلوكيات العاملين وعلى كيفية أدائهم 

 عمالهم وتنشأ متأثرة بالقيم ومعتقدات التي يحملها القادة والمسؤولين.لأ 

تعتبر الثقافة التنظيمية ذات أهمية كبيرة ذلك أنها قائمة في كل  :أهمية الثقافة التنظيمية -ب

المنظمات لأنها تعكس على الهيكل التنظيمي القائم والنمط الإداري السائد ونظام الاتصالات والمعلومات 

يقة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات وقد تكون ثقافة المنظمة مصدرا لقوتها ونجاحها كما هو الحال وطر 

وقد تكون الثقافة مصدرا لضعف المنظمة وتقف عقبة في سبيل التطوير  ،في الشركات اليابانية والأمريكية

وضع قيم ومعتقدات ايجابية والتغير وهذا يبين تأثير الثقافة التنظيمية على تصميم المنظمة من خلال 

 ولأن الثقافة التنظيمية كما لها أهمية للمنظمة، كذلك لها أهمية وتأثير على الفرد داخل المنظمة.

بما أن الفرد )العامل( جزء أساس ي في المنظمة  :أهمية الثقافة التنظيمية للفرد داخل المنظمة *

يه بالإيجاب أو السلب وبهذا يمكن ذكر بعض يؤثر ويتأثر بها يضع ويحمل سلوكات وعادات قد تعود عل

 العناصر المهمة للثقافة التنظيمية التي يمكن أن تعكس على الفرد داخل المنظمة:

 تزويد العاملين الإحساس بالهوية. -

تعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها وخصائصها، كذلك فإن أي اعتداء على أحد  -

 ا يواجه الرفض.بنود الثقافة أو العمل يعكسه

تعمل الثقافة التنظيمية على توسيع أفق ومدارك الأفراد  حول الأحداث التي تحدث في المحيط الذي  -

 يعملون به، أي أنها تشكل إطار مرجعي يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة في ضوئه.
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 م ثقافة المنظمة.تسهل العمل في المنظمات وذلك بإتباع السلوكيات والعادات التي تفرضها عليه -

تبرز أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمات في مجالات يمكن  :أهمية الثقافة التنظيمية للمنظمة *

 ذكر بعض الأوجه منها:

 تكوين شخصية مستقلة للمنظمة عن باقي المنظمات . -

 تحقيق التوازن بين مختلف الأقسام. -

 تحديد المعايير السلوكية للأفراد عند تنفيذ أعمالهم . -

 تحديد مجالات الاهتمام المشترك . -

 التحكم التنظيمي باتجاهات وسلوك العاملين. -

تعتبر من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها  -

. 

 تحقيق ميزة تنافسية للمنظمة . -

ير وقدرتها على مواكبة التطورات تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا يؤثر على قابلية المنظمة للتغ -

الجارية من حولها حيث كلما كانت قيم المنظمة مرنة متطلعة للأفضل أصبحت المنظمة أقدر وأحرص على 

 الإفادة.

لإجراءات صارمة لتأكيد وتطبيق  ونؤ يلجالثقافة التنظيمية تسهل مهمة الإدارة والمديرين إذ لا  -

 السلوك المطلوب داخل المنظمة.

 ت الثقافة التنظيمية ناجحة حققت الإبداع والتميز التنافس ي للمنظمة.كلما كان -

تتنوع مكونات الثقافة التنظيمية وتتعدد  :الثقافة التنظيمية مكوناتها، وخصائصها -1.1

 .أنواعها وخصائصها وسوف نتعرض إلى مكوناتها وأنواعها وخصائصها

تعتبر الثقافة نظاما يتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي  :مكونات الثقافة التنظيمية -أ

لها تأثير شديد على سلوك الأفراد في المنظمة والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر ويدرك بها 

 الأفراد كأعضاء عاملين بهذه المنظمة والتي تؤثر على أسلوب ملاحظة وتفسير الأشياء بالمنظمة.

 تقسيم العناصر المكونة لثقافة المنظمة إلى مجموعتين رئيسيتين:ويمكن  

 وتشمل الإشارات الثقافية على ما يلي: :الإشارات الثقافية *

وهي قواعد تمكن الفرد من التمييز بين الخطأ والصواب والمرغوب وغير مرغوب وبين ما  :القيم -

ساني لأنه يزود برؤية من اتجاهات الأفراد يجب أن يكون وما هو كائن، أي كمرشد ومراقب للسلوك الإن

 وطبيعة ثقافة المؤسسة.
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حيث تقوم القيم التنظيمية بتوجيه سلوك العاملين في بيئة العمل، ضمن الظروف التنظيمية  

 المختلفة ومن هذه القيم المساواة بين العاملين والاهتمام بإدارة الوقت والاهتمام بأداء واحترام الآخرين.

يقصد بأعراف تلك المعايير المدركة وغير الملموسة التي يلتزم بها العاملون  :والتوقعاتالأعراف  -

 داخل المنظمة.

أما التوقعات التنظيمية تتمثل في التعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي يعني مجموعة من  

ل الفرد في المنظمة، مثال التوقعات يحددها أو يتوقعها الفرد أو المنظمة كلا منهما من الآخر خلال فترة عم

ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين والزملاء من الزملاء الآخرين والمتمثلة بالتقدير والاحترام المتبادل، 

 وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.

بيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول ط :المعتقدات -

وطريقة إنجاز الأعمال والمهام التنظيمية، ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية صنع القرارات 

 والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية.

صورة الرمزية الممثلة للمنظمة، إضافة إلى هي عبارة عن إشارات متميزة مثل الشعارات وهي ال :الرموز -

 نمط اللباس والنمط المعماري )شكل المباني وتهيئتها(، كيفية إدارة الوقت، اللغة المستعملة داخل المنظمة.

 الكلام أو فيها الخوض عدم يجب التي المواضيع وتعني ورفضه إخفاءه المنظمة تود ما وهي :الطابوهات -

مدير  تجارية، كإخفاقات المنظمة، بها مرت مأساوية لتجارب نتاج وهي المنظمة، داخل أو تداولها عنها

الخارجية  الصورة وكذا المنظمة داخل العاملين صورة في اضطراب إحداث شأنها  من والتي فاشل،

  .ككل والمنظمة العاملين أداء على سلبا يؤثر قد مما للمنظمة،

 بأنها:"المعتقدات تعريفها ويمكن خياليين، أشخاص تمثيل من رواية الأسطورة تعتبر :الأساطير -

 مجتمع كل ويرتبط أجلها من أو يعيشونها والتي الناس يعتنقها التي والمبادئ بالقيم أو المحملة المشبعة

 النشاط كل نفسه الوقت في تتضمن التي المعقدة الفكرية الصورة عن بعيد الأساطير بنسق من

 ".الإنساني

 للأساطير والثابتة المنتظمة التطبيقات عن عبارة هي الطقوس :الاحتفالات و الجماعية الطقوس -

 الاحتفالات جديد، موظف استقبال طريقة المستعملة، مثل اللغة للمنظمة اليومية بالأنشطة المتعلقة

 للأساطير المتكرر  "التعبير :بأنها الجماعية الطقوس المنظمة، وتعرف لإنشاء السنوي  العيد السنوية،

 إلى إضافة العاملين إلى من القيم مجموعة ونقل تأمين بهدف وذلك " ومبرمجة منتظمة أنشطة بواسطة

 . للمنظمة بالانتماء الشعور  تقوية

 أهمها: الوظائف من مجموعة الجماعية الطقوس تؤدي كما
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 والمشاركة التجديد مثل المشتركة القيم على التأكيد. 

 مكان واحد وفي النشاط ونفس الوقت نفس في والوظائف المستويات مختلف بين الطقوس تجمع. 

 الجميع، أما طرف من معترف بها سلوكيات باعتبارها التنظيم إحداث على الطقوس تعمل 

 مناسبات في تقام تشجيعهم حيث أو العاملين مكافأة أجل من خصوصا مبرمجة نشاطات فهي الاحتفالات

 يفعله بما والإشادة أعضاء المنظمة بين رابطة وخلق معينة قيم تعزيز خلالها من الإدارة تستطيع معينة،

  .الفردي أدائهم إلى تحسين يؤدي العاملين بين التنافس من جوا يخلق مما المتميزون العاملون 

 أساس لا أخبارا تعتبر والتي الإشاعات نجد المنظمة لثقافة الرمزية التشكيلات من :الإشاعات 

 اليقين عدم وحالة القلق وإزالة الترويح من نوعا توفر خيالية سيناريوهات شكل في الصحة، تكون  من لها

 .المنظمة في يوميا المتداولة الأساطير من نوعا تعتبر وهي المنظمة، في لدى العاملين

 :يلي ما على للمنظمة الثقافي الموروث يشمل :للمنظمة الثقافي الموروث *

 العملي الواقع في نجد حيث المؤسسين، الأعضاء لثقافة نتاج إلا هي ما المنظمة ثقافة إن :المؤسسون  -

 في منظماتهم، الثقافة هذه تكريس على يعملون  أنهم ذلك المؤسسين، قيم تعكس الثقافات من أن العديد

 .المنظمة غادروا ولو حتى قائمة تسييرهم طرق  سلوكياتهم، معتقداتهم، تبقى حيث

 لأن المنظمة، ثقافة تشكيل في المؤثرة العوامل أهم من القادة سلوك يعتبر :المنظمة قادة سلوك -

 على التأكيد ويجب القادة، سلوك محاكاة هو الوظيفي للارتقاء الوسائل أفضل أن من سيدركون  العاملين

 تتشكل المنظمة ثقافة بأن اتفاق هناك أن حيث يقولونه،  مما أكثر القادة يفعله بما العاملين يتأثرون أن

 .العليا الإدارة بواسطة بدرجة كبيرة

التجارب  من - المنظمة تاريخ- ويتكون  ثقافتها، تشكيل في مهما دورا المنظمة تاريخ يلعب :المنظمة تاريخ -

 القرار وكذلك لأصحاب مرجعا الأرشيف هذا ويشكل الفشل، وكذلك المحققة النجاحات بها،  مرت التي

 .وتكرارها فيها الايجابية على التركيز مع لتصرفاتهم مرشدا واتخاذه المنظمة في العاملين

ما  خلال من مثالية وأشياء متميزا أداء وقدموا المنظمة في يعملون  كانوا أشخاص وهم :الأبطال -

  .المنظمة أفراد خيرة من يعتبرون وهم المنظمة، وأنظمة قواعد مع وانسجام كفاءة من به يتمتعون 

بأنها "مجموعة المهارات التي  -النشاط الرئيس ي لها–تعرف مهنة المنظمة  :ة )النشاط(المنظم مهنة -

 في القيام معرفتها عن تعبر تنظيمية...( فهي قدرات الأسواق، معرفة المنظمة )تكنولوجيا، يتقنها أعضاء

 مما للعمل إعطاء قيمة إلى إضافة المنظمة خصوصية تأكيد في تفيد أن ويمكن .الآخرين من أحسن بمهنتها

 .العاملين لدى والولاء الانتماء مشاعر من يعزز 
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 الجماعية ، الإشارات الطقوس الخرافات الأساطير، المنظمة، تاريخ من كلا أن يتضح سبق مما

 داخل من التناسق نوع وخلق الأفراد سلوك توجيه على تعمل التنظيمية، الثقافة وتصون  تغذي والرموز 

 .المنظمة المتعاملين مع للأفراد بالنسبة وكذلك دوره، فهم على الفرد مساعدة إلى إضافة المنظمة،

المنظمات مثل الأفراد متشابهة ومختلفة في نفس الوقت وكل منها  :خصائص الثقافة التنظيمية -ب

لها ما يميزها عن الأخرى، حيث كل منظمة تقوم جاهدة من أجل تطوير ثقافتها الخاصة بها من خلال 

تاريخها وفلسفتها وأنماط اتصالاتها ونظم العمل وإجراءاتها وعملياتها في القيادة المثلى و اتخاذ القرارات 

ية المناسبة وفي هذا الصدد اتفق الكثير من الباحثين أن الثقافة التنظيمية  تشير إلى نظام من التنظيم

المعاني المشتركة التي يتمسك بها الأعضاء وهو عبارة عن خصائص أساسية للثقافة التنظيمية و يمكن 

 ذكر بعض منها: 

في عناصرها ويغير من محتواها عبر الإنسان هو كائن الوحيد الذي يخلق الثقافة ويبدع   :الإنسانية *

العصور، والثقافة أيضا بدورها تصنع الإنسان وتشكل شخصية، ومن هذا فالثقافة التنظيمية سمة 

الإنسانية لأنها تتركب من الحقائق والمعارف والمدارك التي يأتي بها الأفراد إلى المنظمة والتي تتكون لديهم 

 خلال تقاعدهم مع المنظمة.

الثقافة ليست غريزة فطرية، بل مكتسبة من المجتمع الذي يحيط بالفرد، حيث  :الاكتساب والتعلم *

لكل مجتمع إنساني ثقافة معينة، والفرد خلال تنقله يكتس ي ثقافة من الأوساط الاجتماعية سواء كانت 

أو غير المقصود ومن الأسرة أو المدرسة أم منظمة العمل ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعلم المقصود 

 خلال الخيرة والتجربة أو من خلال صلة الفرد و علاقته وتفاعله مع الآخرين.

تنتشر العناصر الثقافية بطريقة انتقالية واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى  :القابلية للنتشار *

الأفراد والجماعات  أجزاء أخرى، ومن ثقافة مستوى إلى ثقافة مستوى أخر، وهذا عن طريق الاحتكاك

البعض داخل المنظمات وهذا الانتشار يكون سريعا وفعالا حيث تلقى الثقافة التنظيمية قبولا  مع بعضها

 واسعا من أفراد المنظمة لقدرتها  على حل بعض مشاكلهم.

 تتسم المكونات الثقافية بالإتحاد والالتحام مشكلة نسقا متوازنا ومتكاملا، مع سمات التكاملية: *

 الثقافية لتحقيق نجاح عملية التكيف مع التغيرات التي تشهدها المنظمات.

ومن المميزات أو الخاصية الكبيرة لثقافة التنظيمية الاستجابة للتغير و هذا على  القابلية للتغيير: *

 طبيعة الأحداث التي تتعرض لها المنظمات ويحدث التغيير على كافة العناصر الثقافية، غير أن إقبال

الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغيير في الأدوات والأجهزة ومقاومتهم للتغيير في العادات والتقاليد، منها جعل 
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التغيير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية ويبطئ في العناصر المعنوية مما يتسبب في حدوث ظاهرة 

 التخلف الثقافي.

  :حدد لهاوالعوامل الم وظائف الثقافة التنظيمية -1.1

تؤدي الثقافة التنظيمية عدة وظائف هامة أساسية حددها بعض  :وظائف الثقافة التنظيمية -أ

 الكتاب على النحو التالي:

 ،وتحدد الهوية الخاصة بالعاملين. الثقافة التنظيمية الواضحة تنمي الشعور بالذاتية 

  والولاء بين العاملين مما تتغلب على الالتزام تلعب الثقافة التنظيمية دورا جوهريا في إيجاد الالتزام

 الشخص ي والمصالح الذاتية للعاملين.

 .تساهم في تحقيق عملية الاستقرار داخل المنظمة،بحيث يؤكد وجودها كنظام اجتماعي متكامل 

 .بمثابة إطار مرجعي للعاملين للاستعانة به لإعطاء معنى واضحا و فعالا لنشاط المنظمة 

 : هان هناك بعض الوظائف بمثابة فوائد للثقافة التنظيمية منكما يرى فيري أ

 . إحداث تغيير و دعم التطوير 

  تحقيق الحوادث الشاملة حيث تعد المعايير السلوكية والقيم والتوقعات بمثابة الأثير الذي ترسل

 من خلاله الإدارة خططها واستراتيجياتها وأهدافها .

 وجود نظام قوي من القيم الواضحة من شأنه أن يدفع  تحقيق الدافعية ويتحقق ذلك من خلال

 العاملين إلى تقديم القيم المرتبطة بالعمل .

  تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة حيث كلما كان من الممكن التعرف على القيم والأفكار

 حيوي منها . السائدة في المنظمة كلما قوى ارتباط العاملين برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأتنهم جزء

  تنمية الشعور بالأمن وذلك من خلال سعي المنظمة إلى حماية أفرادها من مخاطر وحوادث العمل

وليتمكنوا متن أداء عملهم بأمان, ولا يتحقق ذلك إلا في المنظمات التي تتميز ثقافتها بالتزام والدعم المرئي 

 لجهود الأمن و الصحة .

  الوظيفية .ترسيخ أسس تخصيص الحوافز و المركز 

 .تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة 

 .تقديم إطار الفهم المشترك للأحداث 

 .تحدد السلوك المتوقع 

  لها دور كنظام للرقابة التنظيمية من خلال معايير الجماعة, كما أنها تؤثر في سلوك أفراد المنظمة

 .من خلال مساعدة الأفراد على التأقلم مع البيئة المحيطة
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  تزود المنظمة والعاملين فيها بإحساس بالهوية حيث كلما كان من الممكن التعرف على الأفكار

والقيم التي تسود في المنظمة كلما كان ارتباط العاملين قويا برسالة المنظمة وزاد شعورهم بأنهم جزءا 

 منها .

  ما يؤثر عليهم  تقويم الالتزام برسالة المنظمة حيث أن التفكير الناس عادة ما ينحصر حول

بانتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة وعند ذلك يشعرون بأن ا شخصيا إلا إذا شعرو 

اهتماماتهم المنظمة التي ينتمون إليها اكبر من اهتماماتهم الشخصية ويعني ذلك أن الثقافة تذكرهم بأن 

 منظمتهم هي أهم ش يء بالنسبة لهم. 

 لوك وتعتبر هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفين الجدد دعم وتوضيح معايير الس

كما أنها مهمة بالنسبة العاملين القدامى، فالثقافة تقود أقوال وأفعال العاملين مما يحدد بوضوح ما 

ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من حالات وبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأوقات 

 ة .المختلف

تشكل ثقافة المنظمة من خلال تفاعل العديد من  :العوامل المحددة للثقافة التنظيمية -ب

 العناصر و الاعتبارات التي يمكن ذكر بعض منها كالتالي: 

 . صفات الأفراد الشخصية وما يتمتعون به من قيم ودوافع والاهتمامات 

 ينعكس على نمط الاتصال وطرق  خصائص البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري للمنظمة الذي

 اتخاذ القرارات و كذا تدفق المعلومات من وإلى الإدارة.

 . المكافآت والحوافز المادية والأدبية التي يحصل عليها الأفراد 

  الأخلاقيات والقيم السائدة في المنظمة والتي تشمل على أساليب التفكير وطرق التعامل بين

الأطراف الخارجية وتتكون هذه الأخلاقيات من قيم وسلوك الأفراد الأفراد بعضهم البعض ومع 

 ستندة من العائلة والمجتمع الم
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 القيرادة التنظيمية: -1

تعتبر القيادة من أهم الوظائف الإدارية التي يمارسها المدير وذلك لأن الخطة بعد أن يتم وضعها 

والآلات لتنجزها حسب الأهداف المقررة والمراحل المحددة تنتقل إلى حيز التنفيذ وتتناولها العقول والأيدي 

. ويقود المدير في ذلك مجموعة من الأفراد يوجههم ويرشدهم ويدربهم وينسق أعمالهم ويوفق بين 

مجهوداتهم ويستثير دوافعهم وطموحهم ويحفزهم على التعاون والتنافس ويقوّم نتائج أعمالهم فيكافئ 

إلى كيفية علاج أخطائهم، إنها ليس بالمهمة اليسيرة، إنها تتطلب من المدير المجتهدين ويرشد المقصرين 

 جهدا ووقتا ومهارات، حتى يستطيع أن يقود جماعته نحو الهدف المنشود بالكفاءة والفعالية اللازمة.

ن ومما سبق يمكن القول بأن القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض وأنها مفتاح الإدارة وأ

 أهمية مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساس ي يشمل كل جوانب العملية الإدارية.

 مفهوم القيادة:   -1.1

القيادة هي نشاط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات وخصائص قيادية يشرف 

استخدام السلطة  على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستحالة أو

ويمكن تعريف القيادة أيضا بأنها "فن التأثير على الرجال". ويمكن القول ، بالقدر المناسب وعند الضرورة

 بأن القيادة الفعالة هي محصلة التفاعل بين القائد ومرءوسيه في المواقف التنظيمية المختلفة. 

، تعني وايتعينة والقيادة كما يعرفها وتقوم القيادة على دفع وتشجيع الأفراد نحو إنجاز أهداف م

 بين نوعين من القيادة هما: وايتالتأثير على الآخرين في تنفيذ قرارات أشخاص آخرين ويفرق 

القيادة التي تعتمد على الإقناع وهي التي تستمد قوتها من شخصية القائد وكذلك القيادة القائمة على 

القيادة بأنها " مجموعة من جليك التخويف والتهديد وتستمد قوتها من السلطة الممنوحة للرئيس ويعرف 

على الأفراد من أجل السلوك والتنظيمات والتصرفات من طرف الرئيس أو المدير يقصد بها التأثير 

كذلك يمكن تعريف القيادة بأنها " قدرة الفرد في التأثير على  ،تعاونهم في تحقيق الأهداف المطلوبة"

شخص أو مجموعة وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة الكفاية 

عمل في مجال تنمية القدرة على تفهم في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة ويمكن القول بأن القيادة ت

مشاكل المرؤوسين وحفزهم على التعاون في القيام بالمهام الموكلة إليهم وتوجيه طاقاتهم واستخدامها إلى 

وتعود أهمية القيادة إلى العنصر البشري الذي أخذ يحتل  ،أقص ى درجة ممكنة من الكفاية الإنتاجية

 نتاجية.المكانة الأولى بين مختلف العناصر الإ 
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 تظهر أهمية القيادة من خلال النقاط التالية: :أهمية القيادة الإدارية -1-1

 .تستطيع القيادة الإدارية تحويل الأهداف المطلوبة إلى نتائج 

 .توجه القيادة الإدارية العناصر الإنتاجية بفعالية نحو تحقيق الأهداف 

  تأثيرها في تحقيق أهداف المنظمة.بدون القيادة يفقد التخطيط والتنظيم والرقابة 

  بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية والتي تؤثر بشكل مباشر

 أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها المرسومة.

 .إن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقيق أهداف المشروع 

مكن القول أن تأثير العامل القيادي يسير في اتجاهين متعاكسين فالقائد يؤثر على أتباعه وي

ويتأثر بهم وذلك يؤدي إلى تعديل سلوك القائد والمرؤوسين وتصرفاتهم ومن المعروف أن العمل القيادي 

) القدوة ( حيث أن  إذا تم تكراره عدة مرات فإنه يترك أثرا )انطباعا( كبيرا في سلوك المرؤوسين وعاداتهم

عمل القائد ) ضمنا أو علانية( يعمل على تفسير الخطط والسياسات التي تتبعها إدارة المؤسسة الرسمية 

 وبذلك يصبح مثالا يقتدي به المرؤوسين في سلوكهم وتصرفاتهم.

ومما لا شك فيه أن القيادة ليست مجرد علاقة شخصية بين شخصين وإنما يمتد تأثيرها إلى 

الاجتماعية الموجودة في الشركة )المؤسسة( ويتصف القائد الناجح بأنه يعمل جادا في تحسين  النظم

 كالاعتناق 
ً
 معينا

ً
مقدرته على الإلمام والتبصير في أحوال الأفراد الذين يعمل معهم ويتطلب ذلك منه سلوكا

 والإدراك الذاتي والموضوعية .

ر والنظر إليها من زاوية الشخص الآخر فحتى يتمكن هو مقدرة الشخص على تفحص الأمو  الاعتناق: -أ

القائد من توجيه مرءوسيه على العمل وتحفيزهم لا بد أن يكون قادرا على وضع نفسه موضع ذلك 

المرؤوس فيحس بإحساسه ويشعر بشعوره تجاه المؤسسة وأهدافها وتجاه زملائه ورؤسائه تجاه القيم 

 .التي تؤثر على إنتاجية الموظف وكفاءته

هي مقدرة الشخص على تقييم نفسه بين الآخرين تقييما صحيحا، فهناك الكثيرون  الإدراك الذاتي: -ب

فقد يعتقد بعض الرؤساء  ،الذين يحملون عن أنفسهم فكرة تختلف عن الفكرة التي يحملها الآخرون

بأنهم عادلون ورحيمون في معاملاتهم لمرؤ سيهم وموضوعيون في تحليلهم للمشاكل التي توجههم، إلا أن 

 مرءوسيهم قد يروا بأن هؤلاء الرؤساء متحيزون ولا يتميزوا بالعدل أو الرحمة أو الموضوعية.

ليلا عقلانيا دون تدخل العاطفة. هي مقدرة الشخص على تحليل الوضع الراهن تح الموضوعية: -ج

فالقائد الناجح هو الذي يستطيع تحديد القوى التي دفعت بمرءوسيه لأن يسلكوا سلوك معين. إن قدرته 

على تجميد العاطفة وتحليل الأمور بموضوعية تمكنه من تفهم أفضل لسلوك المرؤوسين وبالتالي توجيههم 

 .وإرشادهم
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 أنماط القيادة: -1-1

 تقوم هذه النظرية على الافتراضات التالية: المدير الدكتاتور:نمط   -أ

 .العمل في حد ذاته غير مرغوب لمعظم للناس 

 .معظم الناس غير طموحين ولا توجد لديهم رغبة لتحمل المسؤولية 

 .يتمتع معظم الناس بقدرة قليلة على الابتكار في حل المشكلات التنظيمية 

  الفسيولوجية )مأكل، مشرب، مسكن(.أن التحفيز فقط يتم في الأشياء 

 .لابد من الرقابة المباشرة على معظم الناس ويجب إجبارهم على تحقيق أهداف المنظمة 

مسؤول شخصيا عن تنفيذ العمل من خلال الآخرين، فهو صاحب السلطة وعلى  طريقة الإدارة: -

لقوانين واللوائح وذلك لأنهم الآخرين الطاعة، أنه بقوم بتخطيط العمل بشكل محكم وكذلك الأنظمة وا

كسالى من وجهة نظره، تنظيم العمل بشكل محكم وعلى أساس السلطة هي العمود الفقري والطاعة 

 
ً
يضع  ،حتمية يستخدم في عملية التوجيه قانون الثواب والعقاب بشكل محكم ويدفع الناس للعمل دفعا

 بأول وعقاب المخطئ ليكون عبرة ويعتمد على معايير رقابية محكمة لقياس الأداء وتصحيح الانحرافات أولا

  الزيارات المفاجئة لاكتشاف الأخطاء.

يعتقد المدير الدكتاتور أن هناك تعارض بين أهداف المنظمة وأهداف الأفراد وفي  النظرة للأهداف: -

 حال تحقيق أهداف الأفراد فإن ذلك يكون على حساب أهداف المنظمة.

 النظرة للزمن: -

   بالنسبة له محدودة بزمن والزمن محدد بالساعة والدقيقة. الأهداف 

   . البرامج الزمنية محددة تحديدا دقيقا 

  .ينظر إلى البرامج الزمنية بقدسية لأنها تحدد ببداية ونهاية لكل الأعمال 

 . يعطي تعليمات مختصرة شفوية ولا يجب الحديث الطويل لأنه يعتبره مضيعة للوقت 

   المختصرة والتي توضح المطلوب بسرعة.يحب التقارير 

 مفهوم السلطة: -

  .أن السلطة حق له وليس حقا للآخرين 

 .أن السلطة تفوض وقد فوضت له من أعلى 

 . السلطة تحكم تصرفات الآخرين 

العلاقات السليمة عند المدير الدكتاتور هي علاقة شخص يأمر وشخص يطيع  نوع العلقات: -

  .الأوامر

 يقوم هذا النمط على الافتراضات التالية:المدير المجامل:  -ب

 .إن الحاجات الإنسانية  متعددة ويختلف الأفراد في حاجاتهم ودوافعهم 
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  .إن الناس بطبيعتهم طيبون ووظيفة المدير مساعدة مرءوسيه في حل مشاكلهم 

  لآخرين .إن المدير المجامل يصور نفسه على أنه الأخ الأكبر ووظيفته مساعدة ا 

 طريقة الإدارة: -

   يعتقد كل شخص مسؤول عن تنفيذ العمل حيث أن المدير المجامل يقود المرؤوسين ولا

 يدفعهم.

 .إن طريقته هي طريقة كماليات 

 .تخطط العمل ولكن بدون إحكام حيث أن الناس طيبون 

  يتسامح مع مرءوسيه والمحور التحفيزي الذي يعمل على أساسه هو محور عاطفي

 اجتماعي.

  يعتمد على التنظيم غير الرسمي ليعرف ما يدور في التنظيم الرسمي ولا يتدخل للتصحيح

 بسرعة أو بعنف لكي لا يسبب مضايقات لأحد.

يعتقد المدير المجامل أنه لا يمكن تحقيق أهداف المنظمة إلا إذا حققنا أهداف  النظرة للأهداف: -

 أن مصلحة العمل تتطلب الاهتمام أولا بمصلحة الأفراد. الأفراد ومدراء هذا النمط يرددون دائما

إن المدير المجامل يفهم السلطة على أنها ذلك القبول من المرؤوسين المتعلق بتنفيذ  النظرة للزمن: -

 عمل معين.

المدير المجامل يهتم بالعلاقات غير المخططة أكثر من العلاقات المخططة وهو يشجع  نوع العلقات: -

 . بين الأفراد ومن الطبيعي أن تظهر الشللية في إدارته نتيجة تغذيتها بالأحاديث والاهتمام بالناس العلاقات

 يقوم هذا النمط على الافتراضات التالية: المدير البيروقراطي: -ج

  .أن العمل شر أو لا فائدة فيه على أحسن تقدير 

  .أن معظم الناس أشرار والبعد عنهم غنيمة 

    .ليس من مسئوليته التحفيز ، ومن يريد ش يء يسعى إليه 

  .ليس من الضرورة الرقابة على الناس لعدم وجود فائدة من ذلك 

 طريقة الإدارة:  -

  .لا يدير أشخاصا ولكنه مفقود بينهم 

  .لا يخطط ولا ينظم أو لا يوجه فتلك من وظائف الرئيس 

  .يؤمن بترك الناس على حالها 

هدف المدير البيروقراطي هو البقاء على قيد الحياة وهدف المنظمة لا يهمه ولا  للأهداف:النظرة  -

 يشارك في صياغته وليس معنيا به.
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 النظرة للزمن: -

 .يحضر في الميعاد إذا كان غيابه أو تأخيره سيكون ملحوظا 

 .ينسحب من الاجتماع دون أن يدري أحد بخروجه 

  فورا أو إلى أعلى.يحول البريد الوارد إليه المختص 

 .يبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غير كافي لحل أي مشكلة 

 مفهوم السلطة لا تتعدى من أنه ساعي بريد وظيفته توصيل الرسائل ليس إلا. مفهوم السلطة: -

 . يتجنب الظهور والاجتماعات والكلام نوع العلقات: -

 يقوم هذا النمط على الافتراضات التالية: المدير الزئبقي ) الميكافيلي(: -د

 .العمل في حد ذاته ش يء مر 

  .الناس غير طموحين 

  .يتم التحفيز على المستوى الفسيولوجي ومستوى الأمان لمعظم الناس 

  .الرقابة نسبية وتوفير الجو الودي 

 طريقة الإدارة: -

  رارات.ممكن تنفيذ الأعمال بمساعدة الآخرين عن طريق إشراكهم في الق 

 .يقوم بتخطيط العمل بمشاركتهم عن طريق أخذ آرائهم بشكل عام 

 .يقوم بتنظيم العمل مع الاستعانة برأيهم ويؤمن بالتنظيم غير الرسمي وأهميته 

 .يقوم بتحفيز الآخرين باستخدام الثواب والعقاب 

 .يقوم بالرقابة على المرؤوسين وتوقيع الجزاء المعقول 

 بين أهداف المنظمة وأهداف الفرد. النظرة للأهداف: -
ً
 يجد تعارضا

 النظرة للزمن: -

  . الأهداف محددة بزمن معقول 

 . لا ينظر إلى البرامج الزمنية وكأنها جوهر العملية التخطيطية 

  .تعليماته ليست مختصرة كالدكتاتور وليست طويلة كالمجامل فهي وسط 

 . لا يحب التقارير التي تصمم بطريقة الاستثناء 

 يعتبر السلطة بأنها سلطة المجموعة. مفهوم السلطة: -

علاقات رسمية محدودة ومعتمدة في ؛ ينظر المدير المكيافييلي إلى نوعين من العلاقات نوع العلقات: -

 ضوء الهيكل التنظيمي وعلاقات شخصية.

 يقوم هذا النمط على الافتراضات التالية: المدير قائد الفريق: -ه

 له مثل اللعب إذا كانت الظروف ملائمة.العمل طبيعي مث 
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 .الرقابة الذاتية لا يمكن الاستغناء عنها في تحقيق أهداف المؤسسة 

   بتكارية لحل المشكلات التنظيمية والإدارية.الطاقة الإ 

   التحفيز على المستوى الاجتماعي ومستوى المكانة ومستوى تحقيق الذات بالإضافة إلى

 المستوى الفسيولوجي ومستوى تحقيق الأمان.

   ممكن أن يقوم الناس بتوجيه أنفسهم ذاتيا ويكونوا مبتكرين إذا تم تحفيزهم بشكل

 سليم.

 طريقة الإدارة: -

  .مسؤولية تحقيق النتائج هي مسؤولية الجميع 

  . مسؤولية التخطيط مسؤولية الجميع 

  .التنظيم عبارة عن نظام منسق إداريا فالكل مسؤول عن نجاح المنظمة 

   طالما أن كل شخص شارك في صياغة أهداف المنظمة فليس هناك اختلاف بين أهداف

 ه والمراقبة تنبع من ذات الفرد.المنظمة والأهداف الشخصية وبالتالي فإن التوجي

 .إن الفهم المتبادل والإحساس العالي بمسؤولية الالتزام تجعل الرقابة الذاتية ممكنة 

إن المدير قائد الفريق يعتبر نفسه مسؤولا ليس عن وضع الأهداف للمنظمة ولكن  النظرة للأهداف: -

المدير  ،نسقة مع أهداف سليمة للفردينظر إلى نفسه مسؤولا عن التأكد من أهداف سليمة للمنظمة م

الفعال يقوم بوضع أهداف المنظمة مع مرءوسيه ورؤسائه بحيث تكون هناك أهداف لكل منصب من 

 المناصب الإدارية متفقة مع المناصب الإدارية الأخرى رأسيا وأفقيا .

 والموقف. إن مفهوم المدير قائد الفريق للسلطة بأنها المستمدة من الوقت النظرة للزمن: -

 تعتبر العلاقات لدى قائد المجموعة علاقات عضوية. نوع العلقات:  -

نعرض فيما يلي لأهم المميزات والمهارات التي تميز المدير الفعال كما يتفق عليها عدد المدير الفعال:  -1-1

 كبير من الباحثين.

ويتعرف على العلاقة العضوية الشاملة  ينظر المدير الفعال إلى المنظمة التي يعمل فيها بمفهوم النظم، -أ 

التي تربط بين أجزائها . ويتفهم الأهداف الكلية للمنظمة ، وأهداف إدارته وارتباطها بأهداف الإدارات 

 والأقسام الأخرى ، وأهداف العاملين معه إلى جانب أهدافه هو، والتأثير المتبادل بين هذه الأهداف جميعا.

الخ . ويتعرف على …اقتصادية واجتماعية وتكنولوجية  -بيئة المحيطة بمنظمته يتفهم المدير الفعال ال -ب

تأثير هذه العوامل البيئية على المنظمة، وتفاعل المنظمة معها وتأثيرها عليها . إن المنظمات والأجهزة اليوم 

أكفأ الطرق  جزء لا يتجزأ من نسيج المجتمع، ولا بد من فهم العلاقة بين الطرفين حتى يتم الوصول إلى

 التي تعود على الطرفين بالفائدة.

يوجه المدير الفعال اهتمامه للعمل والإنسان في وقت واحد، ولا يفضل أحد العنصرين على الآخر،  -ج

بقدر الإمكان  -ويحاول  ،بين مصلحة العمل ومصالح الأفراد -الحقيقي أو الوهمي-وعليه أن يحل التناقض 
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لب متكامل، بحيث يتحقق صالح العمل من خلال إشباع حاجات الأفراد، دمج الأهداف والمصالح في قا

 وتتحقق أهداف هؤلاء من خلال الأداء الجيد للعمل.

ينظر المدير الفعال للعاملين من منطلق إيجابي، ويحسن الظن بهم ويعتقد أن عندهم طاقات وقدرات،  -د

وبالتالي فهو ، ا وتوجيهها الوجهة المناسبةوأن من المهم اكتشاف هذه القدرات حتى يمكن تنميتها وصقله

يحيد عن النظرة التقليدية للطبيعة البشرية والتي كانت تسرف في التشاؤم وتس يء الظن بالعاملين . ولا 

 ينساق كذلك وراء النظرة المسرفة في التفاؤل والتي تعتبر الناس جميعا ممتازين.

 تعامله مع مرءوسيه، ومن خصائص هذا الأسلوب ما يلي:يستخدم المدير الفعال أسلوب الفريق في  -ه

 .النظر إلى العاملين كمجموعة متكاملة ، وليسوا أفراد متفرقين 

  والتي تكمل بعضها بعضا. -الحالية والمستقبلية  -الاهتمام بقدرات العاملين 

  ،وتعطي آراء اتخاذ القرارات لا يكون فرديا في كل الأحوال، وإنما تشرك الجماعة في بعضها

 أعضائها ما تستحق من اهتمام.

 النتائج مسؤولية الجميع، والأهداف متكاملة، والكل يسير نحو غاية واحدة. 

  ،تقويم الأداء يتم على أساس موضوعي، قوامه مساهمة كل عضو في تحقيق الغاية المقصودة

 وتوجيه الاهتمام لأداء الحالي والمستقبل كذلك.

لى التنظيم غير الرسمي على أنه ش يء طبيعي وحق للعاملين، فيشجع العلاقات غير ينظر المدير الفعال إ -و

الرسمية بينهم، ويعتبر نفسه عضوا معهم إلى جانب أنه قائد لهم . ويتفهم تأثير التنظيم الرسمي على 

سمي علاقات مرءوسيه، وتأثير هذه العلاقات على العمل، ويحاول أن يوجد توازنا بناء بين الجانبين الر 

 وغير الرسمي.

لا يرفض المدير الفعال ) النزاع ( بين العاملين، ويعتبره شيئا واقعيا يحدث نتيجة الاحتكاك المستمر في  -ز

العمل اليومي . ولكن النقطة الهامة عنده هي كيفية توجيه النزاع إلى مصلحة العمل والعاملين كجعله 

داء ومع ذلك يكون المدير حازما أو قاسيا عند الضرورة مثلا وسيلة للتنافس والتسابق للجودة وتحسين الأ 

 عندما يحدث النزاع بين الأفراد آثار سلبية. -

ولكنه يرى  ،لا ينظر المدير الفعال إلى السلطة بمفهومها الرسمي، ولا يعتبرها صوتا يتهدد به المرؤوسين -ح

لذلك تجده يستخدم  ،بهذه الأوامر في السلطة حقا لإعطاء الأوامر، يقابله قبول المرؤوسين واقتناعهم

)التأثير( أكثر من السلطة الرسمية في الحصول على طاعة المرؤوسين والتزامهم . ولا يلجأ إلى استخدام 

 الجانب السلبي للسلطة، أو قوة العقاب إلا عند الضرورة. وهو بدلا من ذلك يكثر من الحوافز الإيجابية.

ؤوسين بأسلوب بناء، يبدأ بتحديد الخطأ الذي حدث وقياس حجمه يعالج المدير الفعال أخطاء المر  -ط

ومداه، والتعرف على أسبابه، والتعاون مع المرؤوسين لعلاج هذه الأسباب وإشراكه في اختيار العلاج 

المناسب وتنفيذه ومتابعته، للتأكد من أن الخطأ قد عولج، واتخاذ الدرس اللازم لتفادي حدوث مثله فيما 

 بعد.
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والذي يعتمد على  ،ي يدير المدير الفعال فريق العاملين، فإنه يستخدم أسلوب الإدارة بالأهدافولك -ي

ومن ثم فإن لكل من الطرفين دورا هاما يؤديه بتناسق وتكامل  ،المشاركة الإيجابية بين المدير والمرؤوسين

ضوعية واقعية متفق عليها وينتشر الالتزام بالتنفيذ، وتوضع قياس الأداء على أسس مو  ،مع الدور الآخر

 من جانب المدير ومرءوسيه.

وهي المهارات الفنية  ،يمتلك المدير الفعال مهارات هامة، تنمي وتصقل وتخضع للتطوير المستمر -ك

المتعلقة بعمله وقدرته على اتخاذ القرارات محل مشكلات العمل. والمهارات الإنسانية التي تنصب على 

فاعل مع الآخرين والمهارات التنظيمية والإدارية التي تختص بالإطار الكلي الذي الاتصالات والعلاقات والت

والمهارات الفكرية التي تتلخص في القدرة التحليلية  ،يربط الإدارة التي يرأسها المدير بالإدارات الأخرى 

 والاستعداد للتغير والتغيير.

والتشغيل الاقتصادي الأمثل لها، الذي يعني  يعمل المدير الفعال على استغلال الموارد المتاحة إليه -ل

تستوي في ذلك الموارد المالية والمعلومات وفوق كل ذلك العنصر البشري   ،الإفادة من طاقاتها القصوى 

 وهو المرؤوسون الذين يعملون تحت قيادته، على اختلاف تخصصاتهم ومهاراتهم ودوافعهم.

استغلالا أمثل . فهو  -كبقية الموارد  -نصر هام يجب استغلاله ينظر المدير الفعال إلى الوقت على أنه ع -م

طبقا لأهمية هذه الأنشطة وأولويتها ودرجة السرعة المطلوبة  -يعرف كيف يوزعه على الأنشطة المختلفة 

فينظر إلى الماض ي على أنه مصدر  ،فيها. ويستفيد المدير الفعال من كل الأوقات التي يقضيها في عمله

لتجارب، ويربطها بالحاضر، ليستثمر المعرفة المحصلة منها في المستقبل فيتوقع الفرص وينشط للخبرات وا

 لاقتناصها، و يتوقع المشكلات ويتأهب لمواجهتها وعلاجها.

يهتم المدير الفعال بالقدرات الإبداعية للعاملين، ويعرف أن هذه القدرات يمكن تعلمها وتنميتها  -ن

سواء  -طرق التي يمكن لمرءوسيه من خلالها أن يكتسب القدرات الإبداعية وصقلها، فيبحث عن أنسب ال

 بالتدريب في برامج معينة أو بالممارسة اليومية للعمل والاشتراك في حل مشكلاته.

يهتم المدير الفعال بالتطوير الذاتي، فهو يقرأ ويحلل ويناقش ويجرب ويذهب للمؤتمرات والندوات،  -س

ويطرق كل باب فيه زيادة للمعرفة الإدارية وتنمية المهارات وتنمية للمهارات القيادية . فله إذن أهداف 

بمجهوده المستمر  -شخصية يحققها من خلال عمله وتنعكس على عمله أيضا . ويستطيع أن يكتسب 

الخصائص التي تتميز بها الشخصية الناضجة مثل المرونة والقدرة على التكيف، والرقابة  -نحو التطوير 

 الذاتية والاستقلال والمبادئة وفهم الآخرين وتحمل أخطائهم، واحترام النفس وتقدير الآخرين.

 

 فيما يلي عرض لنظريات القيادة:  نظريات القيادة: -3 -1

تؤكد نظرية الصفات الشخصية وجود صفات جسدية أو  نظرية صفات الشخصية:  -أ

 ،عاطفية أو اجتماعية أو فكرية تميز القادة الفعالين عن غيرهم من الأشخاص الآخرين والقادة العاديين

ولقد ثبت فشل  ،ولقد شاعت هذه النظرية خلال الثلاثينات والأربعينات والخمسينات من هذا القرن 

ولن  ،فات القيادة وأنه لا توجد عملية أية سمات واضحة تميز القائد الناجح من الفاشلدراسات ص
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رغم ذلك  ،تستطيع هذه النظريات وضع قائمة بالصفات الأساسية للقائد أو وضع أولوية لهذه الصفات

فإن بعض الدراسات الحديثة تشير إلى وجود علاقات إيجابية بين الفاعلية الإدارية وعدد من الصفات 

 الشخصية التي تشمل: 

  .الذكاء 

  .كفاءة الإشراف 

  .المبادأة 

  .الثقة بالنفس 

  .الفردية 

سب تكوينهم إذا كانت نظرية الصفات الشخصية تميز بين القادة بح نظرية السلوك الإدارية: -ب

الشخص ي فإن نظرية السلوك الإدارية تميز بين القادة الإداريين حسب أنماط سلوكهم وتصرفاتهم 

 وتنقسم هذه النظرية إلى: ،وأعمالهم

تقوم القيادة الدكتاتورية على افتراض أن القيادة حق  القيادة الدكتاتورية )التسلطية(:  -

لأعمال وتوزع التسهيلات وتعطي التوجيهات دون التشاور يعطي للفرد الذي يتمتع بالسلطة حيث تحدد ا

ويعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما يتمتع به من سلطة  ،مع الشخص الذي يقوم بتنفيذ العمل

يمكنه أن يقرر أفضل من غيره ماذا ينبغي عمله، كذلك فإن الأساليب الرقابية المستخدمة عنيفة وجامدة 

كذلك فإن القائد المتسلط من النادر أن يعطي أسبابا لتصرفاته، رافضا  ،توريةفي ظل القيادة الدكتا

بشدة إيضاح أوامره وتوجيهاته ، مستهترا بكل الآراء التي تخالفه، ولذلك فإن القائد الدكتاتوري سينفرد 

لقائد بوضع السياسات واتخاذ أغلب الإجراءات وبتوجيه مباشر لجميع الأعمال. وتجدر الإشارة إلى أن ا

 في تشجيع المرؤوسين وذلك حين يغدق عليهم الهبات 
ً
 إيجابيا

ً
( أسلوبا

ً
السلطوي قد يستخدم )نادرا

 والمكافآت ويسمى في هذه الحالة بالقائد السلطوي السمح وللأسلوب القيادي السلطوي مساوئ:

  .كره الناس ) المرؤوسين ( لأسلوبه وعدم التجاوب معه بسبب تركيزه على الخوف 

  .يشعر العاملون بالعجز وضعف المعنويات 

  .على الرغم من إنتاج العاملين إلا أنهم يعملون مكرهين ومجبرين 

ضمن هذه القيادة يسعى القائد إلى إيجاد الشروط الموضوعية التي  القيادة الديموقراطية: -

بر العلاقات الاجتماعية تساعد الأفراد على أداء ما يريدون فعله بأنفسهم دون قسر أو إكراه ويتم ذلك ع

وتتسم القيادة الديموقراطية  ، الطيبة والتعاطف مع المرؤوسين وإشعارهم بأهمية آرائهم وضرورة إظهارها

وفي ظلها تنمو روح المبادأة  ،بالحرية في ممارسة شئون الجماعة، ومناقشة مشاكلها في هيئة جماعية

د التابعين لإحساسهم بالعمل الجماعي وأنهم يساهمون والابتكار عند الأعضاء، ويزدهر الشعور بالرضا عن

في إقامة دعائمه ويترتب على ذلك الحماس في العمل الفردي وإتقانه بما يحقق اكتمال في العمل الجماعي 

وسرعة وسهولة الوصول إلى الأهداف. وييسر هذا النمط من القيادة تكوين جيل من قادة المستقبل حيث 
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ومن الجدير بالذكر أنه يمكن  تنمية قدراتهم عن طريق الممارسة الديموقراطية يمكن اكتشافهم بسهلة و 

 القول أن القيادة الديموقراطية تؤدي إلى:

  .) إشباع وتلبية حاجات المرؤوسين ) العاملين 

  .انخفاض معدل الشكاوي ومعدل الدوران 

  .احترام حقوق الإنسان وكرامته 

  .)سيادة الديمقراطية والحرية والمساواة على مشاعر الناس )العاملين 

  . تنمي الثقة والتعاون بين القائد والمرؤوسين 

   .اندفاع العاملين تجاه أعمالهم حيث يؤدي المناخ الديمقراطي درجة عالية من الرضا 

 وتكون القيادة الديمقراطية أكثر فاعلية في الأحوال التالية:

  التي تتخذها القيادة الإدارية غير روتينية في جوهرها. القرارات 

  .لا يمكن تطبيق التنميط أو المركزية في المعلومات والبيانات اللازمة لاتخاذ القرارات 

 .لا توجد ضرورة لاتخاذ القرارات بسرعة 

  .يشعر العاملون بحاجة قوية للمبادأة والاستقلال 

  رات.إشراك الإدارة الدنيا في اتخاذ القرا 

  .يؤمن المساعدون ) المرؤوسون ( أنهم قادرين على المشاركة والمساهمة في اتخاذ القرارات 

 .يثق المرؤوسون بقدرتهم على العمل المستقل دون الحاجة للإشراف الضيق عليهم 

رغم  -يمكن أن تأتي القيادة الديمقراطية  عيوب القيادة الديمقراطية )المشاركة(:* 

بنتائج عكسية فترك الموظفين يشاركون في صنع القرار يعني بشكل ضمني  -فوائدها ومزاياها الكثيرة 

كذلك فإن القرارات قد  ،استهلاك للوقت أكثر مما لو قمت ببساطة بصنع القرار بنفسك وتمريرة لهم

عات والمناقشة وضرورة التعرف على وجهات النظر المختلفة. ومع تتسم بالبطيء لقيامها على عقد الاجتما

ذلك فلعل أكبر العيوب ، هو أنه في حين تؤدي المشاركة إلى التزام أكبر فإن آثارها على أداء الموظفين ليس 

والأكثر دكتاتورية بسبب انهيار  أداءمرغوبا بالضرورة. فأحيانا، تكون مجموعة القائد المشارك هي الأقل 

 عنوياتهم سريعا في حال عدم الالتفات إلى مقترحاتهم أو مشاركاتهم.م

القائد ضمن القيادة المسيبة يتجنب دوره القيادي ويهجر قوته  القيادة المسيبة )غير الموجهة(: -

وسلطاته ويترك المرؤوسين يتدبرون أمورهم بأنفسهم واضعين الأهداف والحلول، ومشجعين ومدربين 

ويتقلص دور القائد المتسيب في النهاية ليقتصر على تلبية حاجة  ،لى حسن الأداءأنفسهم بأنفسهم ع

ومن الواضح أن القيادة المسيبة  ،المرؤوسين من الموارد والمعلومات التي تهمهم وتلزمهم لتأدية أعمالهم

 تهمل دور القائد، كما تهمل القيادة السلطوية دور الجماعة.
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تخسر كثيرا من جراء عدم ممارسة القيادة الفعالة على أعمال وبدون شك فإن القيادة المسيبة 

فترك أعضاء المجموعة بدون قيادة فعالة سيؤدي لظهور قيادات غير رسمية متصارعة  ،المرؤوسين

 ومتنافرة ويعرض الوحدة التنظيمية وأهدافها للتشتت والبلبلة والضياع.

المجموعة وفقدان أعضائها اعتزازهم بأنفسهم وقد يكون من نتائج القيادة المسيبة ضعف أهداف 

 في أنهم يؤدون أشياء هامة مع الاحتمال شعورهم بالقهر والفشل وعدم الاستقرار.

وقد يكون من المنطقي استعمال هذا النمط من القيادة في الحالات التي تتطلب استقلال المرؤوسين وعدم 

 ار كما هو الحال في مراكز البحوث والجامعات.والابتك الإبداعالتدخل في شئونهم تشجيعا لهم على 

ويؤمن أصحاب هذه النظرية بأن القيادة الفعالة هي  النظرية الظرفية )نظرية المواقف(: -ج

ممارسة لنماذج سلوكية متعددة تعتبر جميعها ضرورية للوصول للأهداف وتحقيق تفاني المساعدين 

 تفسيرها بمعزل عن عوامل كثيرة تتعلق بـ : واندفاعهم في العمل فالقيادة الموقفية لا يمكن

 .القائد 

 .المرؤوسين 

 نظمةالجوانب التنظيمية في الم. 

  .الجوانب المادية والبيئة المحيطة 

والجماعات المختلفة تلائمها قيادات من نماذج شتى، والشخص الذي يصلح لقيادة مجموعة في 

ع تجاري ، كذلك فإن القائد الذي يصلح مشروع صناعي لا يصلح بالضرورة لقيادة مجموعة في مشرو 

لإدارة العاملين في إدارة الإنتاج قد لا يصلح لإدارة موظفي إدارة التسويق أضف إلى ذلك، فإن السمات 

والأساليب القيادية التي تصلح لقيادة مستقرة قد لا تجدي لقيادة منظمة جديدة أو متغيرة، وينطبق 

والمؤسسات غير الربحية أو الشركات في ظل المنافسة والشركات  نفس الكلام بالنسبة للشركات الربحية

 الخ …الاحتكارية أو الشركات الكبيرة والشركات صغيرة الحجم 

ومن خلال الدراسات والأبحاث الكثيرة التي تمت على القيادة ظهرت أهمية بعض العوامل 

  :الظرفية التي أثرت على فعاليتها مثل

  ،وعمره.خبرة القائد السابقة 

 .نوعية العمل الذي يشغله القائد 

 .متطلبات أعمال أعضاء المجموعة 

  .حجم مجموعة المساعدين 

  .درجة التعاون الضرورية بين الأعضاء 

 .العوامل النفسية المهيمنة على المرؤوسين 

 .توقعات المرؤوسين الحضارية 

 .التكوين الشخص ي للمساعدين 
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 .المجتمع الذي تعمل ضمنه المنظمة 

 ت اللازم لاتخاذ القرار.الوق 

ومن أجل توضيح النظرية الظرفية في القيادة بشكل أفضل فإنه سيشار إلى الدراسة التي قام بها 

الأستاذ ) فيدلر( والمتعلقة بتحديد فيما إذا كان القائد غير المميز أو المتساهل في تقويمه للمرؤوسين 

لذي يميز أو يتشدد في التقويم ففي الدراسات السابقة سيكون أكثر فاعلية وإنتاجية في قيادته من القائد ا

كان قد كشف أن القادة غير المميزين بين المرؤوسين الجيدين والسيئين قد وصفوا من قبل مرؤ وسيهم 

ويبدون عدم اكتراث في تحقيق علاقات حسنة معهم ، على الرغم من مساهمتهم في مناقشة الاجتماعات 

 تفاعل والمشاركة مع المرؤوسين.وإعطاء التوضيحات وتحقيق ال

ولقد اعتقد ) فيدلر ( بأن مشاعر القائد التمييزية وارتباطها بفعالية القيادة تعتمد على حالة 

 المجموعة أو ظروفها وفيما إذا كانت ملائمة أو غير ملائمة والتي ترتبط بالعوامل التالية:

  .علاقة القائد الشخصية بالمرؤوسين 

  لرسمية التي يهيئها لهم مركزه.السلطة أو القوة ا 

  .درجة رسمية العمل الذي يجب أدائه من قبل المرؤوسين 

فوجود هذه العوامل الثلاثة بدرجات أكبر يجعل ظرف المجموعة أكثر ملاءمة نظرا لأن القائد 

يض سينال دعما أكبر من مرءوسيه، وبإمكانه تطبيق ما يراه مناسبا بالسلطات المخولة له ، ويستطيع تفو 

 العمل ومراقبته بشكل أفضل.

 بأداء المجموعة الرفيع 
ً
وقد وجد ) فيدلر ( في دراسته أن مشاعر القائد التمييزية ترتبط إيجابيا

فعندما يكون ظرف المجموعة ملائم جدا،  ،عندما يكون ظرف المجموعة ملائم جدا أو غير ملائم أبدا

فيصبح بإمكان القائد تبني مشاعر تمييزية نظرا لوضوح المهمات والمسؤوليات ووجود السلطة التي تعدم 

وكذلك الحال عندما يكون ظرف المجموعة  ،المركز القيادي أو تحقق له التجاوب الطوعي من المرؤوسين

 لعدم وضوح المسؤوليات غير ملائم إطلاقا فإن القائد يجب أن 
ً
يتبع مشاعر تمييزية وإلا انهارت الأمور نظرا

أما في الحالة التي يكون فيها ظرف المجموعة معتدلا  ،والمهام وشيوع العلاقات المتوترة بين أعضاء المجموعة

 الرفيع.في الملاءمة، فإن مشاعر عدم التمييز أو التساهل أو غض النظر سترتبط إيجابيا مع أداء المجموعة 

حدا انعدام الاتفاق حول صفات القائد المحببة أو سلوكه الإداري الفعال  نظرية القوى القيادية: -د

وقد ساهم بعض علماء الاجتماع  ،ببعض العلماء للبحث عن طريقة أخرى للنظر في المشكلة القيادية

لتأثير على مشاعر وسلوك تجاه هذه الطريقة الجديدة وبحثه عن أسباب قدرة بعض الرؤساء القادة في ا

 لمرؤوسين فيما يسمى بنظرية القوى القيادية.

وتقترح نظرية القوى القيادية أن درجة تأثير القائد في مشاعر وسلوك المرؤوسين تتفاوت بحسب حوزته 

أما قوى القادة المؤثرة فقد شملت أشياء كثيرة مثل  ،لقوى قيادية أو بحسب تصور المرؤوسين لحوزته لها

افأة والعقاب والتحايل والسرية والملكية والعضلية والفكرية والثقة والقدرة والخبرة والقبول المك
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 & Frenchولعل أفضل توضيح قدم بهذا الشأن ما قام الأستاذان "فرنش وريفي"  ،الخ… الاجتماعي 

Reven  لتأثير على في أبحاثهما في جامعة ميتشيقان حيث اقترحا خمسة أسس لقوة القائد وقدراته في ا

 الآخرين وهي:

تتحدد قدرة القائد في التأثير على تفكير وسلوك المرؤوس إلى حد بعيد نتيجة رغبة  *  قوة المكافأة:

فالمرؤوس يفهم  ،المرؤوس في إشباع حاجاته ورغباته وقدرة القائد على تقديم المشبعات والحوافز لتلبيتها

فكر وسلوك وبين القدرة على إشباع ما لديه من حاجات طبيعة الارتباط الموجود بين ما يطلب منه من 

وقد يسيطر القائد الإداري على مجموعة من  ،ورغبات، فيتجاوب لذلك مع ما يطلب منه من تغيير

المكافآت والحوافز التي تمكنه من حيازة قوة المكافأة مثل الترقية وزيادة الأجر وتحسين صورة العمل 

وغالبا ما تتحد درجة حيازة القائد لقوة المكافأة بعدد من  ،ر للمرءوسينوالثناءات والاحترام والاعتبا

العوامل  والقيود. فهو قد لا يمكنه، مثلا ضمان عمل المرؤوس أو التأثير في ترقيته وتعويضاته نظرا 

كما قد  ،لشمول هذه الأمور في القوانين والسياسات والقواعد العامة التي لا يمكن له السيطرة عليها

مكن المرؤوس من إشباع حاجاته ورغباته من قبل زملائه وأصدقائه داخل العمل أو خارجه أو يكون يت

قادرا على تغيير عمله والالتحاق بوظيفة أخرى داخل المشروع وخارجه، مما يؤثر على قوى القائد علي 

 المكافأة ويجعل المرؤوس يتقبل بدرجات اقل سلطات رئيسه.

ور أن تكون قوى القائد في المكافأة مطلقة غير مقيدة، إلا إذا كنا نتكلم وبالطبع لا يمكننا أن نتص

كما أن استخدام قوة المكافأة بشكل مؤثر  ،عن القادة في المراكز العليا أو في المشاريع الخاصة الصغيرة

، فعال يتطلب من القائد أن يعي القيود التي تحد منها وان يتحقق من استخدامها بشكل معقول ومتوازن 

عندما يتحقق الهدف العام والمصلحة المشتركة وليس لمجرد المحسوبية أو إرضاء لبعض الجهات المعينة أو 

مكافأة للأعمال الفاسدة والعقيمة وغير المجدية، وتلجا بعض المنظمات والمشاريع في بعض الحالات 

لإدارات العليا لعدم لتحديد شروط منح المكافآت في أنظمتها وسياساتها الاقتصادية ببعض أشخاص ا

قدرة العديد من الإداريين على التمييز بين الأعمال المجدية والفعالة وتلك التي تكون عقيمة وفاسدة أو 

لعدم قدرتهم على الحكم بموضوعية على الحالات التي تستوجب منحها أو تقييم شروط منحها بعدالة 

 لمختلف المستفيدين.

لوجه المقابل والجانب الآخر من قوة المكافأة. وإذا كانت قوة تشكل قوة العقاب ا *  قوة العقاب:

المكافأة تعبر عن العطاء والسخاء  والبذل من قبل الرئيس، والتجاوب الإيجابية والاندفاع في سلوك 

لمرؤوس، فان قوة العقاب تحرم وتمنع وتبخل وتعكس الجوانب السلبية في سلوك الرئيس وردود فعل 

د أحد الرؤساء بإمساك الحوافز التي تشبع حاجات ورغبات المرءوس في الترقية المرؤوس. فعندما يهد

وزيادة الأجر وتحسين شروط العمل وتقديم الثناء والاحترام والاعتبار، فإنما يستخدم بشكل غير مباشر 

قوته في العقاب. ويكون استخدامه لقوة العقاب بشكل مباشر عندما يقرر حسم نسب مئوية من راتب 

ؤوس و يقون بإنذاره أو توبيخه أو إحالته لمجلس التأديب أو يطرده من العمل. وكما هو واضح فان المر 
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استخدام القائد لقوته في العقاب يشابه سلوكه السلطوي الذي تمت الإشارة إليه ضمن النظرية 

 السلوكية.

قائد لقوتي المكافأة لا يعتمد تجاوب المرؤوس مع رئيسه على توقعاته استخدام ال *  القوة الرسمية:

والعقاب فقط. فالشخص الذي اشتغل في عمله في المنظمة فترة طويلة من الزمن يصبح اكثر تقديرا 

وتجاوبا وتقبلا لتوجيهات وأوامر الأشخاص الذين يحتلون مراكز رسمية فيها. فالمرؤوس قد يتقبل 

تطبيقها معتبرها أشياء مقدسة وممارسة توجيهات وأوامر رئيسه لأنه يوكل له مركزا في القيادة فيندفع في 

 طبيعية محقة لسلطة المركز الرسمي الذي يشغله القائد.

وتشكل قدرة القائد بالتأثير على تفكير وسلوك المرؤوس بسبب مركزه الرسمي القوة الرسمية. وتظهر 

لابس التي تعبر قوى الرئيس الرسمية، كما أنها تنمو وتتقوى بالرموز والإشارات والمكاتب والرتب والم

 جميعها عن السلطة والقوة الموجودة في المركز أو الشخص الذي يشغل المركز.

ويعتمد تجاوب المرؤوس مع سلطات رئيسه الناشئة عن قوته الرسمية على تصور هو إدراكه لدور 

المسؤول  الرئيس الرسمي وادوار الآخرين الرسمية للحد من سلطاته والتأثير فيها. فقد لا يعبا بتوجيهات

عند دراسة الحركة والزمن إذا تبين انه يتجاوز سلطاته ومهمته أو أن اقتراحاته ستعدل من قبل شخص 

آخر لا يهمه أمر دراسة الحركة والزمن. وقد تحارب توجيهات عميد الكلية حول مضمون المقررات وطرق 

 لحرمة التعليم وتجا
ً
 لمركز العمادة الرسمي. إذا لم التدريس أو دوام الأساتذة من أنها تشكل انتهاكا

ً
وزا

يتمتع العميد بالدور الرسمي الفعال لوضع آرائه موضع التنفيذ أو اعتقد أنها ستقاوم من قبل آخرين 

 بيدهم الكلمة النهائية.

يرتاح بعض الأشخاص في الانصياع لتوجيهات وأوامر أولئك الذين يعجبون بهم  * قوة القدوة:

وليس أدل على اثر قوة القدوة من تقبل الطفل الصغير لتوجيهات والديه وتعلمه  ويعتبرونهم مثلهم الأعلى.

 منهم الش يء الكثير.

ويعزى أكثر الناس شيوع الموضات في الملابس والقبعات وقص الشعر وغيرها إلى حب تقليد 

ويتم تقليد الآخرين  ،الآخرين خاصة أولئك المشهورين والمتمتعين بالمراكز الاجتماعية الرفيعة منهم

بأساليب مختلفة كطريقة الحديث ونوع اللباس وتسريحة الشعر وطريقة التفكير وأساليب القيادة 

الإشراف وغيرها من أمور. وتسمى قدرة القائد في التأثير على مرءوسيه بسبب رغبته في تقليده والشعور 

قدوة رغبة بعض المرؤوسين معرفة الكثير من بالتمييز والارتباط معه بقوة القدوة. ويمكن أن تفسر قوة ال

طباع ومهارات رئيسهم البيتية والاجتماعية والدينية من اجل تقليده والتميز معه أو لإيجاد تبريرات 

 منطقية لعدم تقليده والتمييز معه ورفض توجيهات وسلطاته.

في التأثير على تفكير وسلوك تزيد المعرفة المتخصصة والقدرة التحليلية الرفيعة للقائد  * قوة الخبرة:

المرؤوسين وجعلهم يتقبلون توجيهاته وأوامره بطوعية ويسر خاصة إذا كانت تتعلق بموضوع اختصاصه. 

 بالنسبة للكثيرين من الأشخاص نظرا لأنها عمليا المؤهلات الفنية 
ً
وقد يكون اثر الخبرة والمعرفة واضحا

ها أن تحقق الأهداف والغايات الأساسية بأقل الجهود الضرورية لممارسة القيادة الفعالة التي يمكن
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والتكاليف والإزعاجات. كما يمكن لقوة الخبرة أن تفسر سبب تمتع القائد المرتقي من المراتب الدنيا 

 للمراتب العليا بإعجاب الآخرين وتقديرهم في انه قام بأعمال مشابهة وعالج مشاكل موازية.

والوعي والحكمة هي من الصفات المحترمة في جميع حضارات وبدون شك فان المعرفة والإدراك 

حتى في الأحوال التي لا يكون فيها  ،العالم، فلا عجب أن يكسب الذي يحوز عليها إعجاب وتقدير المرؤوسين

إلا انه … ومتعجرف… وقد يسمع من الطلاب أحيانا أن ذلك الأستاذ جامد متعنت  ،محبوبا من قبلهم

احية أخرى أشياء عن كياسة وظرف أحد القادة الإداريين وتمتعه بالأخلاق وقد يسمع من ن ،يفهم

 الحميدة، إلا انه لا يعرف كيف يؤدي العمل بشكل جيد وفعال.
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 :تصال التنظيميالا -1

اختلفت مفاهيم الاتصال بحسب الباحثين والدارسين له، وحسب  :ماهية الاتصال -1-1

منطلقاتهم الفكرية  وتميزت في مجملها بتحليلين أساسيين أحدهما مرتبط بأفكار الرواد أمثال 

 الأخر ممتد من التحليلت النظرية الحديثة. ويغرو لاسيول، 
في ش يء هذه -الاشتراك-" ومنها المشاركةcommuniseتشتق كلمة اتصال من الكلمة اللاتينية "

 إذاالمفاهيم الكلاسيكية للاتصال على شكل هندس ي او خطي و نظرية "الدلو" لبيرلو توضح هدا المفهوم 

ورموز و إشارات ومن ثمة يصير الاتصال  الاتصال عبارة عن معاني موجودة أنهذه النظرية على  تنص

و بالنهاية يمكن اعتباره عملية تفريغ أفكار  تخدام هده المعاني،عبارة عن أفكار من فرد لأخر من خلال اس

ثم يتم نقل هذا الحلو الى مستقبل حيث يقيم التفريغ  خمن مصدر في الدلو كتابة  محاضرة ، برنامج...ال

   .محتواه في رأسه في الكلمات

)المرسل المرسلون(  ويعرف الاتصال أيضا على أنه العملية التي من خلالها ينقل الفرد أو الجماعة

 .بعض الرسائل من أجل التأثير على سلوك فرد أو جماعة )متلقي، متلقون( وتخيير حسب رغبة محددة

المتلقين لا يمكن اعتبارهم  أنونستوضح أكثر هذا التعريف من خلال ما يقوله "تشارلز رايت" 

في الأوضاع العادية، بسبب  في حالة تعذر اتصال المصدر مواجها إلاجمهورا عريضا بمفهوم الوسيلة 

جمهور بتميز بأنه كبير نسبيا ،  إلىالاتصال الجماهيري تتوجه  الحجم الهائل والوقت المحدد، ويضيف

وغير متجانس وغير معروف معرفة شخصية ويتم نقل الرسالة بشكل علني ومخطط بحيث يصل اغلبها 

النوع من الاتصال، وهو كيفية توجيه لخدمة أفراد الجمهور في نفس الوقت ما نود التركيز عليه في هذا 

أهدافه المنظمة لأن استعماله يكون حتى ضيقة لقلة استعماله حتى أن استعمال في ظروف معينة كما 

 عرف الاتصال في مجالين هما:

تعريف "لوندريرج" هو التفاعل الذي يتم عن طريق الرموز، وقد يتكون  في مجال علم النفس:

الرمز قريبة أو تشكيلية أو مصورة أو منطوقة، تعمل كمشير لسلوك لا تشير الرموز ذاتها ما توافر 

 ظروف خاصة.

تعريف "تيرام" الاتصال هو عملية اجتماعية إنسانية مبنية على في مجال علم الاجتماع: 

أساسها وجود اتحاد وتناغم بين المستقل حول رسالة معنية، بمعنى انه مشارك في المعرفة عن المشاركة، و 

 طريق استخدام رموز تحمل معلومات.

هو عملية تفاعل اجتماعية تفاعل اجتماعي يستخدمها الناس فلاتصال ومن المفاهيم الحديثة ل

ه الصور الذهنية عن طريق رموز، وهو لبناء معاني تشكل في عقولهم صولا ذهنية للعالم ويتبادلون هذ



 
93 

المشاركة في فكرة واتجاه أو موقف، لا يشترط أن تكون المشاركة بالاتفاق والنطاق بل المشاركة منها تعني 

 الأفكار والمشاعر والاتجاهات.

  :مفاهيم أساسية هي ثلاثالاتصال أخد  أنتأسيسا على ما سبق نستنتج 

فالتواصل بالغريزة يعني التبادل مع الأخر  ش يء تجربة أنثروبولوجياالاتصال الإنساني هو أساس كل  -أ

عملية الفالاتصال هو حقيقة ونموذج للتنظيم من أجل المعلومات بين الأطراف الفاعلة المشتركة في 

  .الاتصالية

مجموعة التقنيات والوسائل التكنولوجية التي حققت شروط الاتصال المباشرة التقليدية لتستند  -ب

  .مهمة الاتصال عن بعد له

 شبكاتالحواسب و الالأنظمة التقنية من  أنالاتصال أصبح حاجة اجتماعية لا غنى عنها، حيث  -ج

أهداف  لتحقيق ،قمار الصناعية لتماسك العلاقات الاجتماعية والإنسانية بين الأفرادالأالالكترونية و 

 .اجتماعية أو إنسانية

لا يمكن الحديث عن الاتصال دون التعرض لمكونات أو عناصره  :عناصر عملية الاتصال -1-1

الأساسية حتى يمكن فهمها وزيادة فعاليتها، وتتألف عملية الاتصال من ثلث عناصر أساسية كحد 

أدنى وهي المصدر المرسل الرسالة المستقبل هذا الشكل بسيط إلا أنه في الحياة العملية تغير عملية 

  .تعقيد الاتصال أكثر

وهو الشخص أو مجموعة الأشخاص أو هيئة أو الجهاز الذي يود أن يؤثر في  المصدر المرسل: -أ

وهو الذي تصدر عنه الرسالة الاتصالية ، الآخرين بشكل معين يشاركون في أفكار واتجاهات معينة

تحويل الرسالة بمحتويتها المختلفة والإيصال الرسالة للجهة المستهدفة منها لا بد للمصدر من لابد طريقة ل

وهنا يمكن للمرسل استخدام الإشارات أو مفردات أللغوية  ،الجمهور المستهدف إلىوتفلها بدقة  المقصودة

أو صور أو تعبير أو أية أمور أخرى لتمكن المستقبل من فهم الهدف أو المعنى المطلوب من الرسالة.  كلمات

بة لنقل الرسالة بشكل يحقق على المصدر من كما يجب على المصدر المرسل أن يستخدم الوسيلة المناس

 .إيصالهاوراء 

الرسالة بشكل يفهمه المستلم كاستعمال اللغة والرموز وأية تعبير يتم الاتفاق  وضع الترميز: -ب

 .عليها تساعد تسهيل وفهم مضمون عملية الاتصال

غير مكتوبة لا وهو جوهر عملية الاتصال أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة أو  :الرسالة -ج

يكون هناك اتصال. ويجب أن تكون الرسالة واضحة من حيث الهدف ومن حيث استخدام الرموز 



 
94 

والمصطلحات حتى لا تتحمل تفسيرات مختلفة وأن تكون لغة الرسالة سليمة وتتناسب مع قدرة المستلم 

  اللغوية

عاني التي تشكل الرسالة هي الوسيلة الوساطة لتوصيل الرموز حاملة الم :وسيلةالقناة أو ال -د

 وتوجد أنواع للقنوات من بينها: 

  .يتم نقل المعاني في رموز صوتية وجهها لوجه، ومباشرة القناة اللفظية: - 

  .يتم فيها نقل المعلومات كتابة القناة الكتابية: -

  وغيرها. الهاتف ينوعه الثابت والنقال، التلفزيون، الراديو القناة التقنية: -

  .مثل الملصقات لوحة الإعلانات القناة التصويرية: -

وهو الذي يستقبل الرسالة من المرسل بالشكل الذي تم استهدافه من قبل المرسل،  المستقبل: -ه

حتى يتم ذلك لا بد أن يكون المستقبل على استعداد تام لقبول الرسالة وتفسيرها تفسير المناسب وحسب 

)إيجابيا أو سلبيا( فغالب ما يكون من خلال التغذية  التأكد من أن المستقبل الرسالة  وأخبرتها السابقة 

باستلام الرسالة بين الشخصين  الإشعارالعكسية الواردة منه للمرسل وبأنه وسائل اتصالية أخرى ، أما 

ب أو من فيمكن التغيير عنه بعدة طرق مثل: حركات الجسم، شعار بالقبول، ابتسامة العريضة، أو غض

  .خلال توجيه كلام جارح أو نقد شخص ي

من أجل استكمال عملية الاتصال، فان الرسالة يجب ترجمتها أو فك رموزها من  فك الرموز: -و

متطور المستقبل وينطوي ذلك على التفسير أو محاولة الفهم والذي يتوقف بدوره على خبراته السابقة 

  .و المرسلومنفعته المتوقعة من الاتصال وإدراكه نح

احتمالات التحريف أو عدم المطابقة  إلىقد يؤدي الاتصال من جانب واحد  التغذية الرجعية: -ز

وبالتالي عملية الاتصال لا تنتهي باستلام الرسالة قبل المستقبل  ية،بين الرسالة المستهدفة والرسالة المتلق

كل الصحيح وملاحظة الموافقة أو عدم بل يتعين على المرسل التأكد من أن الرسالة قد تم فهمها بالش

الموافقة على مضمون الرسالة من قبل المستقبل وفي مجال الإدارة يمكن لعناصر الاتصال أن تكون 

 متسلسلة كما يلي: 

  .من عملية الاتصال إليهاالغاية المراد الوصول  وهو الهدف: -

  .على كفاءته على نقل مضمون الرسالةقد يكون الفرد أو الجماعة، وتعرق فعالية الاتصال  المرسل: -

  .الفرد أو الجماعة وهو الذي يتلقى مضمون الرسالة المستقبل: -
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الأداة المستعملة لنقل الرسالة وقد تكون شفهية كتابية ، سمعية ، مرئية وتتوقف  وسيلة الاتصال: -

  . اختيارها على مضمون الرسالة

 التغير الحادث عند المستقبل بعد تلقي الرسالة  نتيجة الاتصال: -

يتمثل في تأكيد المرسل أن الرسالة قد وصلت وثم استيعابها وأنها أحدثت ردة : التغذية العكسية -

 الفعل المطلوب. 

أو المستقبل أو  وهي العوامل المؤثرة في فعالية الاتصال ونجاحه وتحقيقه للهدف في المرسل المعوقات:-

  .لإدارةالرسالة وا

  :نواع الاتصالأ -1-1 

عندما نتحدث عن الاتصال الذاتي فإننا نعني بالتحديد الذات البشرية : الاتصال الذاتي -أ

هي النتائج للمعايشة الشخصية لتوقعتنا  كأصغر وحدة اتصالية في العملية الاتصالية، فالذات ما

( فان مدركاتنا الحسية 4414وماترن )  ماستروأدوارنا في مختلف الموافق الاجتماعية وكما يرى كل من 

ينبثق من  الإنسانمستوحاة من خلال علاقتنا بالآخرين الأمر الذي يعني أن تشكيل مفهوم الذات لدى 

خلال تنمية وتطوير الاتصال بالآخرين ومن هذا الاعتبار في أهمية هذا النوع من الاتصال في التنظيم الذي 

ينبثق من خلال علاقتنا بالآخرين ومن هذا الاعتبار تأتي أهمية هذا  سانالإنيتشكل مفهوم الذات لدى 

النوع من الاتصال في تنظيم الذي تشكل من عدد من الأفراد تتبادل الحوار والمواقف و لما يعطي 

 ديناميكية التفاعل المستمر.

اه الذات ( على أن مفهوم الذات تبرز من خلال تبني مواقف الأخر اتج4441ويؤكد جورج ميد )

فجوهر العملية الاجتماعية للاتصال قد يتطلب من الفرد تبني أدوار وأفكار الأخرى كمحاولة منه لإظهار 

 .الانسجام مهم لأن مفهوم الفرد لذاته يولد من خلال الاستجابة للذات انطلاقا وجهة نظر الآخرين له

تصف الستينيات من بدا الاهتمام بدراسة للاتصال الشخص ي في من الاتصال الشخص ي: -ب

القرن الماض ي حيث أصبح حيويا ضمن مجال علم الاتصال وكان جيرارد ميلر من أوائل الباحثين الذين 

اهتموا بالناحيتين "التربوية" و"العملية" وما يتخللها من تفاعل، وبدأت الدارسات بالاهتمام بالاتصال 

لأساتذة بعضهم مع بعض وبينهم وبين الطلبة الأكاديمي من خلال الأحاديث بين ا الإطارالذي يتم داخل 

 واللقاءات المراسلين بعضهم ببعض والتي نحدث في الجماعات الصغيرة. 

ليعمل هذا المفهوم لوصف عمليات الاتصال التي تشمل  الاتصال الجمعي والجماهيري: -ج

ت...وتختلف مجموعة من الناس بواسطة الاتصال الجماهيري كالتلفزيون والإذاعة والصحف والمجلا 

 أنواع الاتصال سالفة الذاكر اعتبار السنتين هامين: 
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المرسل يكون في وضع باشا وجها لوجه مع المستقبل أو المتلقي )الجمهور( وبذلك تفقد الوسيلة  نأ -

 الاتصالية صفة التبادلية في الفعل الاتصالي.

وسيلة تكون عبارة عن الأجهزة الالكترونية وتقنيات تستخدمها مجموعة من الأشخاص لتبليغ  أن -

 جمهور متنوع يمثل فئات مختلفة في تكيلها إلىرسالة 

هناك نظريتان شائعتان في مجال الاتصالات الرسمية في المؤسسة أحدهما ظريات الاتصال: ن - 1-1

  :تقليدية قديمة والأخرى حديثة

قامت هذه النظرية على أساس فكرة الحكم المطلق والاقتصاد الحر وهذا  النظرية التقليدية: -أ

لمقولة سميث الشهيرة دعه يمر محاولتا في ذلك استخدام الأسلوب العقلي في تفسير السلوك الإنساني 

ك أيضا، هذه أثناء العمل، ومن ثم قد وصف هذه النظرية بنموذج الأصلية لأنها تعتبر العمال وحدة تتحر 

النظرية هي نظرية رأس مالية استقلالية بهدف أصحابها لتحقيق أرباح على حسب الجانب الإنساني 

للعمال، وعلى العمال بموجب هذه النظرية أن يتأقلموا مع العمل الذي كلفوا ليه حسب ما يتلفون، م 

  .توجيهات التي تأتيهم على شكل أوامر دون مناقشتها

فرد العامل  إلىكانت النظرية التقليدية في الاتصالات الرسمية تنظر  إذا ة:النظرية الحديث -ب

من الإدارة  إليهعلى أنه مجرد آلة أو انه من هذه الآلة عليه أن يتحرك بموجب الأوامر والقوانين الموجهة 

أو من المستويات العليا للتنظيم فان النظرية الحديثة تنظر للمؤسسة لمجتمع يشري له أمانيه وطموحاته 

ويعاني من مشاكل واحتياجات وبالتالي فهي تعارض النظرية التقليدية في تقييمها وتحديدها لعملية 

تسم بالمرونة والشمولية في التنظيم الاتصال الرسمي فرص لم تلغي هذه العملية، بل عملت على جعلها ت

فهي تعالج الاتصال الرسمي من جميع الجوانب وأبعاده وقرى بضرورة توفير أنواعه الهابط والأفقي، حتى 

 تستطيع هذه العملية بالقيام بدورها كقاعدة لتنظيم السليم. 

  :الاتصال التنظيمي - 1-3

هو الذي يتم من خلال شبكة الاتصال الرسمية عبر خطوط  الاتصال التنظيمي الرسمي: -أ

الأسفل  إلىالسلطة التي تربط كافة أجراء المنظمة ببعضها البعض، وبالتالي فهو يمكن أن يتم من الأعلى 

وفي هذه الحالة ينقل أوامر وتعليمات وتوجيهات من المستويات الإدارية العليا للمستويات الأدنى هو ذلك 

ته وقنواته للاعتبارات التي تحددها ايتم في المنظمات الإدارية المختلفة، ويكون في مسار الاتصال الذي 

القوانين والأنظمة واللوائح والقواعد العامة المتبعة في هذه يمكن أن تعرف الاتصال الرسمي هو تلك 

لى شكل خطوط القنوات الرسمية التي تحددها الإدارة لانسياب المعلومات وتوجد في الهيكل التنظيمي ع

 وقنوات خاضعة لقوانين وقواعد تفرضها المنظمة. 
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ويعتمد هذه النوع من الاتصالات على المذكرات أو التقارير والاجتماعات الرسمية وقد يكون 

صاعد أو هابط أو أفقي أو محوري، وتبتعد العلاقة في هذا النوع من الاتصالات عن الطابع الشخص ي 

 بعض مهام الاتصال التنظيمي الرسمي في النقاط التالية:  جمالإويمكن  وتقيد بلوائح معينة

 نشر أهداف المنظمة وقيامها وفلسفتها. -

 أعضاء المنظمة بخطط المنظمة وإمكانيتها وتطلعاتها. إعلام -

 العاملين. إلىالتعليمات والتوجيهات والأوامر  إبلاغ -

 والتوقعات والمقترحات والمشكلات والشكاوي.الحصول على المعلومات البيانات والاستفسارات  -

 توضيح التغيرات والتجديدات والإنجازات. -

نوجزها  إداري ومن خلال هذه المهام يمكن أن نستنتج أهمية الاتصال التنظيمي الرسمي كنشاط 

  في النقاط التالية:

  .أهدافهانقل المفاهيم والآراء والأفكار لخلق التماسك بين مكونات المنظمة وتحقيق  -

  .ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين داخل المنظمة -

 يعتمد عليه اتخاذ القرارات التي تمثل المحور الأساس ي التي تقوم عليه أي منظمة. -

  .هاتحقيق أهداف إلىتوطيد الثقة بين المنظمة والموظفين ما يخدم المصالح المشتركة ويسير المنظمة  -

 : ذكر منها ما يليهناك عدة أشكال من الاتصال التنظيمي ن أشكال الاتصال التنظيمي: -1 -1

أسفل، وبناء عليه تتحقق الرسائل من  إلى من أعلىويطلق عليه البعض الاتصال  الاتصال النازل: -أ

الدنيا مباشرة وذلك  إلىأدناه، وقد يكون هذه الاتصالات من الإدارة العليا  إلىقمة التنظيم أو من التنظيم 

 فان هذا النوع من الاتصالات يستخدم في الأمر والتوجيه والتعليم وله هدفان هما: 

 وفهمها. إدراكهاالمرؤوسين بطريقة صحيحة واضحة حتى يمكن  إلىتوصيل المعلومات  -

 المرؤوس. إلىالشخص ي من الرئيس  الإقناعقبول المستقلين للمعلومات عن طريق  -

كثر الطرق المستخدمة في هذا النوع من الاتصال التنظيمي الاجتماعات والنشرات الخاصة أوما 

ضرورة متابعة  إلىبموظفينا، كاتبات التنظيم مجلات الحائط، تقرير النمطية...الخ وتجدر الإشارة 

الأسفل حتى تضمن وصولها وفهمها بالطريقة السليمة والصحيحة وهذا عن طريق  إلىالمناسبة من ألأعلى 

   .التغذية الراجعة
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المستويات  إلىويقصد به الرسائل القادمة من مستويات التنظيم الدنيا  الاتصال الصاعد: -ب

 العليا وبعد هذا الاتصال حاسما ومهما للنمو وتطوير التنظيم.

 : وهي نقاط أربعويمكن تلخيص محتوى هذا النوع من الاتصال في 

  .المعلومات حول أداء المرؤوس ومدى تقدمه وخططه المستقبلية *

 يعاني منها الفاعل. مشكلات العمل تحتاج وقفة من المدير والتي تتضمن جمله شكاوى ومشاكل التي *

أفكار حول تحسن سبل العمل لطلب توضيحات واستفسارات عن بعض النقاط الغامضة في  *

 سياسة التنظيم أو أداء عملها.

 معلومات حول مشاعر العاملين نحو جوانب العمل المختلفة. *

الإداري، كان يتم هذا النوع من الاتصالات بين الأفراد على نفس المستوى  الاتصال الأفقي: -ج

يتصل مدير الإنتاج بمدير التسويق والتكامل وهذا النوع من الاتصالات ضرورة لزيادة درجة التنسيق بين 

 مختلف الوحدات الإدارية في المنظمة.

كما أن هذا النوع من الاتصال يسمح بوصول المعلومات والآراء المقترحات من كل جانب الأمر 

 .معلومات كافية إلىة للحصول على ما يلزم لاتخاذ قراراتهم بالاستناد الذي يسمح ويعطي للمدراء الفرص

  وظائف الاتصال الأفقي:* 

 معينة. التنسيق للقيام بمهمة -

  .شاكللم المنظمة مرة تتعرض لهاحل المشاكل وذلك في محاولة الاجتماع كل  -

  . تبادل المعلومات -

حيث أن الاتصال  إداريينأو بين  أعضاء كل إدارة ب صراعا بينو نش ويتم ذلك في حالةحل الصراع  -

الأفقي في مثل هذه الحالة يسهل عملية التنسيق بين الإدارات المختلفة ويقل من الجهة والوقت اللازمين 

 لتبادل المعلومات بينهما.

ويطلق عليه تسمية الاتصال القطري أو السائل وكلها تصب في معنى واحد  الاتصال المحوري: -د

ي يتمثل في أنها تنساب بين الأفراد في مستويات إدارية مختلفة ليت بينهم علاقات رسمية في المنظمة والذ

 كان يتصل مدير الإنتاج أحد أقسام إدارة التسويق.
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الاتصال التنظيمي غير رسمي هو الاتصال الذي يتم بين الأفراد والجماعات الاتصال غير الرسمي:  -ب

قواعد تنظيمية مجددة وواضحة وتتميز هذه الاتصالات بسرعة إنجازها قيام ويكون هذا الاتصال بدون 

هو اتصال دائم الحركة والتجدد والتغيير ويتم  ،الاتصالات الرسمية التي تحددها ضوابط رسمية محددة

عبر خطوط تنتشر في اتجاهات متعددة ومختلفة دون أن تحدد الإدارة موضوعة أو طريقة أو تملك 

لسيطرة عليه سيطرة تامة فإذا حاولت منعه في مكان ظهر في مكان أخر نظر لارتباطه القدرة على ا

  .بالطبيعة البشرية والبيئة الإنسانية حيث يتعذر كتبه تماما

الاتصالات التنظيمية غير الرسمية تحدث بطريقة غير مضبوطة ويكون شفوية غير مؤكدة أو  إذا

ملزمة ويظهر لنا أن الاتصالات غير الرسمية قد برزت أهميتها على أثر تجارب والأفكار التي قدمها أنصار 

 الرسمية يمية غيريؤكدون على الدور الهام الذي تلعبه الاتصالات التنظ إذالعلاقات الإنسانية،  مدرسة

 في انجاز أهداف المنظمة.

توجد عوامل ودوافع تجعل الأفراد في المنظمة يتصلون معا بطريقة غير رسمية  دافع وجوده:* 

 ظهور ما يسمى بالتنظيم غير رسمي، وهذه الدوافع هي:  إلىمما يؤدي 

 وجود حاجات ورغبات واتجاهات للأفراد يرغبون في أشبعها. -

 الأفراد القياديين في المنظمة أو بعضهم في السيطرة على جميع الأمور.رغبة  -

 عدم توفر مبدأ العدالة في المنظمة وظهور ما يسمى بالأفراد الموالين والمقربين. -

 المنظمة لنمط القيادة الدكتاتورية والمركزية الزائدة ومع حرية التعبير والمشاركة لأفراد إتباع -

 والعاملين.

 :مية وأهداف الاتصال التنظيميأه-1-1

نجاح أي منظمة في تحقيق أهداف يتوقف على نظام الاتصالات بها وهذا يعني أن الاتصالات  إن -أ

على أنها عملية مستقلة قائمة بذاته وإنما عملية تعتمد عليها كافة  إليهاالتنظيمية لا ينبغي النظر 

  .العمليات الإدارية في المنظمة

المنظمة  أهدافتعتبر الاتصالات وسيلة المديرين في إدارة أنشطتهم الإدارية وفي إدارة وتحقيق  -ب

وذلك على أن الاتصالات تساعد على تحديد الأهداف الواجب تنفيذها وتعرف المشاكل وسبل علاجها 

 وتقييم الأداء وإنتاجية العامل 
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الحصول على مختلف المعلومات ويفضل الاتصال التنظيمية يتمكن كل أفراد المنظمة  -ج

والبيانات الخاصة بالمنظمة كما يساعد على "توضيح التغييرات والتجديدات والإنجازات وتطوير الأفكار 

  وتعديل الاتجاهات واستقصاء ردود الأفعال"

تتمكن المنظمة من القيام بعملية تخطيط العمل بفضل شبكة الاتصالات المتوفرة لديها  -د

حين  إلىوضع برامج عملهم وخططهم وقراراتهم فانه لا يمكن وضعها  إلىلمديرون والأفراد فحينما يسعى ا

 .الواقع يتم تحديدها من خلال اجتماعات ومذكرات وقرارات مكتوبة

كما أن الاتصال يساهم في توفير الفرصة للإعلام الرؤساء بما ثم إنجازه وبالمشكلات التي  -ه

ظهرت في التنفيد أو الانحرافات التي لم تكن في الحساب وكيفية التغلب عليها وبذلك يتخذ أهمية 

يادة الاتصال في تصنيف الفجوة بين التخطيط والتنفيذ وتحقيق التفاعل الإنساني بين العاملين وز 

 إلىالتفاهم والتعاون بينهم وفي هذا الصدد يورد صالح بن نوار حملة من الأهداف التي يسعى الاتصال 

  .تحقيقها

المشاركة في المعلومات يساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف التنظيم  -و

 وتساعد هذه المعلومات بدورها على: 

  .أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوبة منهمتوجيه سلوك الأفراد في  -

  .تعريف الأفراد بنتائج أدائهم -

 اتخاذ القرارات حيث يلعب الاتصال دورا كبيرا في اتخاذ القرارات وتقييم نتائجها. -

التعبير عن المشاعر الوجدانية يساعد الاتصال الفاعلين أو العاملين على التعبير عن سعادتهم عن  -

ر الوجدانية يساعد الاتصال الفاعلين أو العاملين على التعبير عن سعادتهم وأحزانهم ومخاوفهم المشاع

  .رأيه في موقف دون حرج أو خوف إبداعوثقتهم بالآخرين حيث يستطيع العامل 

للاتصال لا يقل أهمية عن سابقته والمتمثل في التقليل من الدور السلبي الذي  خرآهدف  إدراجيمكن  -

 المنظمة. إلىبشكل مبرز مفعولها بالنسبة  الإشاعةفي الوسط العملي فعندما تنتشر  الإشاعةتلعبه 

لكي يعمل الاتصال بكفاءة يجب على المرسل أن يختار إشارات  :خصائص الاتصال الفعال -1-1

 :هم العوامل التي يجب مراعاتهاأ ومن،تي يكون المستقبل ينتظرها من المرسل وحتى في معناهاالترميز وال

أن يكون المرسل موضح ثقة من المستقبل باعتبار أن هذه الثقة تعد الأساس الذي عليه يبني  -أ

المستقبل تفاعله كما يجب أن تتوفر لديه مهارات اتصالية عالية وملما برسالة عارفا لكيفية تصميمها 

   .لحتى يضمن هذا النجاح عملية الاتصا إدراكهابطريقة تجذب انتباه المستقبل وتساعده على 
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يدرك ما يريد أن يدركه ويترك ما لا يريد  الإنسانعرفة حيث لوحظ أن الم إلىدافعية المستقبل  -ب

 .إدراكه

يدرك ما يريد أن يدركه ويترك ما لا يريد  الإنسانالمعرفة حيث لوحظ أن  إلىدافعية المستقبل  -ج 

وكل ذلك في ظل الحرية في الاختيار ما شاء من الرسالة  إشباعهاوذلك طبقا لد واضعه التي يريد  إدراكه

هو نفسه دون  إليهاالمتاحة له وعليه فكلما كانت الرسالة مختلفة لحاجات معينة لدى المستقبل كلما سعى 

 .غيرها من الوسائل

ضرورة التناسق والتكامل والتساند بين نظام الاتصال وبين طبيعة التنظيم الرسمي وغير  -د

 من حيث احتياجات المنظمة وطبيعة وظروف العمل.الرسمي 

صياغة الرسالة بحيث تحتوي على مثيرات تضمن استمرار انتباه المستقبل وتشويقه لمتابعة  -ه

 .الرسالة ولا يستعمل إلا الوسائل والرموز التي يفهمها هذا المستقبل

من عدد المستويات الإدارية بتفويض الاختصاصات واللامركزية الإدارية والعمل  التقليلضرورة  -و

  .على رفع الحالة النفسية لدى العاملين وبث روح الثقة والتعاون بينهم

ضرورة وجود نظام شمل المعلومات لمختلف مجالات وقطاعات العمل بالمنظمة مع ضرورة  -ز

ظام الاتصال حتى تتضح كافة الأمور المستهدفة كما وكيفا وبما تحقيق الارتباط والتكامل بين النظام ون

 .يحقق الأهداف المطلوبة للمنظمة ككل

ضرورة توفير قدر من مهارات الاتصال بل العمل على تنمية مهارات الاتصال وتنمية القدرات  -ح

الخاصة تحسن الاستماع والإنصات والحديث لدى جميع العاملين في مختلف المستويات الإدارية وكذلك 

لمشاركين في مهارات التفكير والكلام والفهم والتحليل في المستويات الدنيا قدر المستطاع. حتى يمكن ل

عملية الاتصال في المستويات الإدارية التعبير يوضح وبدقة عن مشاعرهم وميولهم وأعمارهم ورغباتهم 

 ومقترحاتهم والفهم والاستيعاب الواضح كما يقول الآخرون.

لا بد أن يكون الاتصال مزدوجا بحيث يتفاعل المستمع مع المتكلم يتأكد من المعلومات التي  -ط

يجب أن يكون اتصالا مفتوحا من جميع الجهات أي معرفة آثار الموافق والبيئات والثقافات تسلمها كما 

المختلفة وأخيرا فان الاتصال يجب أن يكون على أساس التفاهم لا على أساس الأمر كم خلال كل ما ذكر 

اقية بين الاتصال الجيد هو الذي يدعم فيه الأقوال والأفعال وضرورة توفير الثقة والمصد أننقول 

  .العاملين والإدارة في المعلومات المتبادلة كشرط أساس ي

 

 



 
102 

 جماعات العمل: -11

الجماعة بأنها "عدد من الأفراد تربطهم Davies  يعرف :مفهوم جماعات العمل -11-1

 من كاتب آخر الجماعة بأنها تجمع عدد صغير   عرف، ملاحظتها أو التعرف عليها علاقات  يمكن
ً
نسبيا

 لوجه" ويشعرون يمكنهم من التفاعل الدائم الأفراد  بشكل
ً
فيما  خلال اللقاء  والمواجهة المباشرة" وجها

الجماعة هي عبارة عن  ، ولعضوية جماعة واحدة بينهم بالتجاوب النفس ي من خلال إحساسهم بالانتماء

 ي أداء وظائف معينة وذلك لتحقيقالبعض ف يعتمدون على بعضهم ويتفاعلون مع مجموعة فردين أو أكثر

 وأعراف وعادات الجماعة  تجمع محدود للأفراد تجمعهم أو  تربطهم تقاليدكما أن  مشتركة. أهداف

 يتفاعلون لتحقيق مصلحة مشتركة أو هدف مشترك.

فيما بينهم  المجتمعين والمتعاملين والمتفاعلين الأفراد أما شوقي جواد فيطلق لفظ الجماعة على  

أو ضمنية ولا شك أن  ظاهرة أفراد زاد عن فرد يعتبر جماعة وتكون  لتحقيق هدف متفق عليه وما

 .الفرد و تتأثر به أهدافها ودوافعها فإنها تؤثر في سلوك الجماعة مهما اختلفت

 واحدة 
ً
تعرف الجماعة بأنها الوحدة الاجتماعية التي تتكون من عدد من الأفراد يتقاسمون قيما

ار متخصصة ويتبعون في تصرفاتهم قواعد سلوكية معينة. هي  عبارة  عن  فردين  أو  أكثر  أدو  ويؤدون 

محددة  فالجماعة  في  تنظيم  تعني  جميع  العاملين   يشتركون  فيما  بينهم  بقيم  مشتركة  تجاه  أشياء

حقيق أهداف والذين يجاهدون من أجل إشباع حاجاتهم من خلال ت الذين  يشتركون  في  قيم  محددة

 .الجماعة

 تتمتع  الجماعات الأولية وهي جماعات العمل في منظمات الأعمال بعدة خصائص الجماعة: -11-1

 خصائص منها:

في فعالية  الجماعة عنصر حيوي  أفراد الاتصال المتبادل بين التفاعل أو الاتصال المتبادل: -أ

 بالصورة.قد يكون بالكلام أو بالإشارة أو  الجماعة والاتصال

لابد من وجود هدف لكل عضو من الجماعة من انضمامه لهذه المجموعة  أهداف مشتركة: -ب

 الأفراد مع بعضها لتشكل وحدة في العمل والتوجه يساعد على التفاعل بينها. أهداف وتلتقي

أفراد على الأفراد المجموعة الالتزام  كل مجموعة لديها معايير تحكم سلوك وجود معايير: -ج

 المعايير, بهذه

على المثال, وكذلك معايير بخصوص  الإنتاج في المنظمة إدارة فهناك معايير تتعلق بكمية الإنتاج وجودته في

 بين الأفراد. أوقات الراحة وسرعة العمل ومعايير التعامل
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في الجماعة أن يشعر بهذا الانتماء ويحرص على تنميته  لابد لكل عضو   المعرفة بالعضوية: -د

 حر 
ً
 على تقويته وتفعيله لزيادة أثره في العمل وفاعليته. صا

 إن  تحديد  الحجم المناسب للمجموعة كان مسار نقاش ودراسة وجدل بين الحجم: -ه

قدرات  على تتخذ فخاصة إذا كانت مجموعة سو   1 -,الباحثين وفي الغالب أن حجم المجموعة يتراوح بين

 بالمنظمة.

 :
ً
 من خصائص الجماعة أيضا

 ليسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين -
ً
 الأفراد. عدد أفراد الجماعة محدد نسبيا

 يقوم الأفراد بأدوار متنوعة للعمل على تحقيق هذه الأهداف. - 

 أو رسالة مشتركة أي أن الجماعة تتشكل لتحقيق هدف مشترك هدف الأفراد لدى هؤلاء -

 الجماعة. أهداف أدوارهم لتحقيقمع بعضهم البعض في القيام ب الأفراد يتفاعل -

 كل فرد عضو في الجماعة يعني ويدرك الفرد الآخر. -

 من الجماعة. -
ً
 كل فرد في الجماعة يرى نفسه جزءا

هو السلوك  الأفراد في الجماعة وتحدد ما تطور الجماعة قواعد ومعايير تنظيم وتضبط سلوك - 

 رغوب.المالمتوقع والمرغوب فيه والسلوك غير 

غيرها من  لكل جماعة هوية أو شخصية اعتبارية تستمد منها وجودها وتميزها عن الهوية: -

 الجماعات.

 حيث أنه لابد للعمل الجماعي من هدف يحكمه ويوجه مجهوداته. :الأهداف -

 نتيجة للاتصال والعالقات بين عدد من الأفراد العالقات: - 
ً
 تتكون الجماعة أصلا

  الجماعة وتستمر,الأدوار عندما تنتظم  -
ً
ينسجم مع  معينًا يلعب كل عضو من أعضاءها دو ر ا

 أدوار الأعضاء الآخرين.

وتنعكس  يتكون  لدى  الجماعة  كيان  من  القيم  والمبادئ  التي  تنشرها  بين  أعضائها  القيم: -

 هذه القيم على تصرفات الأعضاء فيسيروا على نهجها.
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والعواطف   مس  في  المجتمع  الكبير  مجموعة  من  الأحاسيسوكما  نل  العواطف  والمشاعر: -

عواطف متنوعة من الحب  تبادلها  الناس  تجاه  بعضهم  فكذلك  جماعة  العمل  تنشأ  بين  أعضائها

 والإعجاب.

 وهنالك خصائص أخرى:

 ليسمح بالتفاعل والوعي المتبادلين بين الأفراد. -
ً
 عدد أفراد الجماعة محدد نسبيا

 مشترك. هدف أو رسالة مشتركة أي أن الجماعات تتشكل لتحقيق هدف الأفراد دي هؤلاءل -

 الجماعة. أهداف مع بعضهم البعض في القيام بأدوارهم لتحقيق الأفراد يتفاعل -

  من -
ً
 الجماعة. كل  فرد  عضو  في  الجماعة  يعي  ويدرك  الفرد  الآخر  ويرى  نفسه  جزءا

 لتطور الجماعة قواعد ومعايير تنظم وتضبط سلوك الأفراد في الجماعة. -

 خصائص وسمات جماعات العمل: -11-1

 .واحد أن الأفراد يؤدون العمل كفريق  -أ

 أن كل فرد يشارك مشاركة فعالة في المناقشات التي تتم. -ب

 لانجاز لذلك. لضروريةأن  جماعة  العمل  تحدد أهدافها بطريقة  واضحة و تمتلك الموارد ا -ج

 تتكون الجماعة من فردين أو أكثر.  -د

 بالاستقرار النسبي أي أنها تدوم لفترة زمنية معقولة.  تمتاز  -ه

 الاجتماعي بينهم. وجود أداء أو  وسيلة  اتصال بين أعضائها مثل اللغة تسهل من  عملية  التفاعل  -و

التبادل ويعد  وجود  صورة  من  التفاعل  الاجتماعي  المتبادل  بين  أعضائها  التأثير, التأثر,  -ز

 .التفاعل الاجتماعي من أهم سمات الجماعة

الجماعة للعمل  معتقدات, قيم  مشتركة  تنظم  وتوجه  أعضاء ميول, وجود  معايير, اتجاهات,  -ح

 على تحقيق أهدافها.

ويتم ذلك عن  ك دور اجتماعي محدد ومكانه معينة لكل فرد داخل الجماعةيجب أن يكون هنا -ط

 طريق إرساء قدر من البناء والتنظيم الاجتماعي للجماعة.
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  -ي
ً
لما يمثلوه من  يجب أن تكون هناك وسائل للضبط الاجتماعي تنظم سلوك أعضاء  الجماعة وفقا

 معايير.

 العمل بروح الفريق كوحدة واحدة. يجب أن يكون لدى أعضاء الجماعة القدرة على -ك

 أفراد الجماعة بالانتماء والولاء للجماعة. لدى وإحساس يجب أن يكون هناك شعور  -ل

تناقض أو  يجب  أن  يكون  هناك تنسيق  وتكامل بين  جهود وأعضاء الجماعة حتى لا يحدث -م

 تعارض أو ازدواج بين هذه الجهود.

 تكوين الجماعة:العوامل التي تؤدي إلى  -11-1

حيث لديه ميل  الإنسان مدني بطبعه أي لا يستطيع العيش بمفرده لابد أن يعيش داخل جماعة

 ما يعيش بمفرده
ً
منذ  نشأة   إلا في الحالات القصوى.  إلى التجمع مع أهداف نوعه ونتيجة لهذا الميل نادرا

بني البشر  بطريقة  تلقائية  بدون   غيره  من الخليقة  على  سطح  الأرض  كان  الإنسان  البدائي  يلتقي  من 

وكان أهم ما  تظهر أبسط أشكال التجمع الإنساني وعي  أو  تخطيط  مسبق  لهذا  اللقاء  ومن  هنا  بدأت

بدون  يكون  هناك  أي  صورة من  صور  التفاعل  أو  أي وسيلة من وسائل   يميز هذا التجمع القرب المكاني

  ارهم,و وأد الأفراد لا يوجد أي تنظيم يعكس التمايز بين مكانات يهمولا توجد لد الاتصال
ً
 أهداف وأيضا

 يسعون إلى تحقيقها.

في منطقة معينة فقط وسمي  الأفراد هذا التجمع تجمع جغرافي أي عبارة عن مجموعة من

هداف ووجود مصالح وأ في حالة لقاء الأشخاص مع بعض ويكون هناك تفاعل )تأثير وتأثر( أو بالحشد.

صلات  معينة  تميزها عن  غيرهم لا  تشملهم أو  تربطهم و مشتركة تربطهم ببعض  بجانب  وجود  سلوك 

 عنهم في السلوك. أو يختلفون  هذه  الصلات

الخصائص المعنية مثل   يشتركون  فيما  بينهم  في  مجموعة الأفراد أما في حالة إذا كان مجموعة

حدث  تفاعل  وإذا (CLASS) يطلق  عليه  فئة لا يزيد  عن حد معينالأفراد المستوى  مستوى دخل هؤلاء

ومن أشهر هذه التفسيرات  تكوين الجماعة, إلى العوامل التي تؤدي يوجد  العديد منو  ،جماعة بينهم كونوا

 شباعات سواء داخل المنظمة أو خارجها, والمتمثلة في:إما تقدمه الجماعة من  المرتبطة بمدى

 لتي تتم داخل الجماعة وهي:الاشباعات ا  -أ

أن الأشخاص  يقصد بالتجاذب بين أعضاء الجماعة مدى التجاذب بين أعضاء الجماعة: - 

 التقاليد, من يتشابهون فيما  بينهم  في  الثقافة  المتمثلة  في  القيم  والعادات, العرف, إلى ينجذبون 

 السمات النفسية والاجتماعية. المستوى الاجتماعي والاقتصادي, المعتقدات, القانون,
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ه مثل تالجماعة التي تشبع هوايا إلى قيام الشخص بالانضمام الجاذبية لنشاط الجماعة: -

 ه.تنادي معين يمارس بداخله هوايا إلى ينضم الشخص الذي

 إلى الجماعة التي يرى أنها سوف تحقق آماله ينضم الشخص الجاذبية لأهداف الجماعة: -

 تحقيقها. إلى التي يسعى وأهدافه وطموحاته

 الاشباعات التي تتم خارج الجماعة: -ب

سياس ي  جماعة ذات مذهب إلى الشخص الذي  يسعى للانضمام الجاذبية لأهداف الجماعة: -

 منه أنه من خلال الانضمام يمكن  مختلف عن
ً
المذهب  السياس ي لهذه الجماعة المنضم إليها  اعتقادا

 انضمامهتكوين علاقات اجتماعية مع 
ً
 لتلك الجماعة. رؤساء وقادة الأحزاب الأخرى مستغلا

خارجها تمكنهم من  فرصة لأعضائها تقوم بعض الجماعات بخلق الجاذبية خارج الجماعة: -

 المنظمة, النقابة, هذه الجماعات مثل النادي, تحقيق أهدافهم  فنجد  كثير من الأشخاص  ينضم إلى

من تكوين عالقات اجتماعية  ولكن لما تخلقه من فرص سانحة تمكنهالعضوية  المؤسسة, ليس لمجرد

 خارج الجماعة. أهدافه تجعله يحصل على امتيازات تمكنه من تحقيق

 أهداف الجماعة: -11-3

بالأعضاء مثل  للجماعة  هدف دون أن  يكون هنالك تشابه ظاهر  بين  الأهداف الفردية  يكون 

الحصول على المال  اللازم  لشراء  ل  معين  يهدف  أولهم من و رائهذلك عدد من  الشبان  يجتمعون  لعم

أن تتاح له عن طريق العمل  ويهدف الثالث إلى المفضلة، ألعاب,  ويهدف  الثاني  لممارسة  هوايته ،أدوات

 إلا أن الشباب وبالرغم من عدم تشابه الأهداف ،الآخرين الذين يبعدانه عنهما عادة للاتصال بالشابين

وقد يكون من الأفضل أن تعرف هذه الجماعة على   الثالثة ينجحون في عملهم ويكون لجماعتهم هدف.

وفي هذه الحالة نتحدث عن ، أي كيف يبدو الموقف بالنسبة لعضو الجماعة ضوء التحليل الفسيولوجي,

 الجماعة. وجود هدف جماعي إذا انفق الأفراد إدراكهم لأهداف

الأعضاء عن أهدافهم  بين  تقارير ة عن طريق تحديد درجة الإنفاقيمكن أن نحدد هدف الجماع

أهداف الأفراد  إلى الوظيفي الجماعي على أن ننظر للجماعة  ومن  الأفضل أن نعرف الهدف على المستوى 

 من أن نحاول تعريف الهدف  بالنسبة  للجماعة  باعتبارها
ً
عوامل محددة لأهداف جماعة معينة بدلا

 ه مجموعة الأهداف الفردية.على أن الجماعي

ا
ً
كبير من حيث  هل هدف الجماعة هو الهدف الإجرائي فالأهداف الجماعية قد تختلف اختلاف

الإجرائية وهي بناء مستشفى في تاريخ  طبيعة علاقتها بالنشاط الجماعي بحيث يتعين التميز بين الأهداف

 محدد أو الأهداف غير  الإجرائية تحقيق رفاهية المجتمع.
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  ديناميكية سلوك الجماعة: -11-1

إن دراسة سلوك الجماعة  وفعاليتها ينبغي أن يكون دراسة متكاملة ومن خلال خصائص الجماعة 

 والتي تشمل: المتعددة وذلك على ضوء المواقف التي تمر  بها هذه الجماعة

 الأبعاد الفردية:•  

والتي يكون لها  صفاته الفردية  الجماعة إلى إن وجود الفرد في  عضوية الجماعة يجعله يحمل

والأكيد على سلوكيات الجماعة ككل فأنماط سلوك الفرد المتنوعة من حيث كيفية ردود   الأثر الكبير

  فعله وتفاعله مع الآخرين وكذلك مهاراته وقدراته كلها
ً
  تلعب دورا

ً
في سلوك الجماعة ككل لأن  بارزا

 الأفراد. الجماعة ما هي إلا  مجموعة من

 العوامل الموقفية: •  

خلال الجماعة والتي عادة  إن المقصود بالعوامل الموقفية هو تلك العوامل التي تؤثر على سلوك الفرد من

حيث أن المنظمة قد تخلق حالات  ،هذه الجماعة تكون موجهة ومراقبة من قبل المنظمة التي تنتمي إليها

 الجماعة, تركيب الجماعة, وغيرها.حجم  ومواقف من خلالها تؤدي الجماعة دورها قبل

 حجم الجماعة:•  

 :من خلال أظهرت بعض الدراسات أن حجم الجماعة له تأثير على نشاط الجماعة

 في شخصين إلى أربعة أعضاء يبدوا التوتر,  أ.
ً
 رأي, الاستفسار عن انجاز الجماعة الصغيرة جدا

 المعلومات. يقل  وتظهرالموافقة, بينما  الجماعة  الكبيرة  التوتر  فيها  

 من الجماعة الكبيرة. أعضاء الجماعة الصغيرة يظهرون رضا أكبر  ب.

 الأغلبية. في  الجماعة المتساوية العدد في العضوية  تتعدد الصعوبات في التوصل  إلى  ج.

هام على نوع الم العلاقة بين حجم الجماعة والانجازات يبدو أنه غير حاسم غير أنه يبدو أن يعتمد د.

 المنجزة.

 الكثافة الاجتماعية:•  

في تحديد درجة  سواء كانت فيزيولوجية أو المكان بالنسبة لعضو الجماعة يكون له الدور الكبير

فعال في  ويظهر أثر الكثافة والتركيب الاجتماعي لعضو الجماعة عندما يكون هذا العضو ،تفاعل العضو

 الجماعة في الوقت الحاضر. أصبحت ذات تأثير على انجازالمكاتب والإدارات  جماعة المنظمة فموقع
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في  وأغراض المهمات التي تمارسها الجماعة أهداف يقصد بنوع المهمات هنا هو أن نوع المهمات:•   

 المنظمة, فأنواع المهمات كما يرى سيرلاجي:

 أ.  المهمات الإنتاجية.

 ب.مهمات النقاش.

 .مهمات حل المشكلت ت.

 الأفراد الذين يشكلون الجماعات يخلقون  لقد دلت كثير من الأبحاث أن نوعية الجماعة:تركيب •  

كما أن الدراسات أوضحت أن العالقة ما بين تركيب الجماعة  ،القوة التي تحدد سلوك الجماعة وانجازاتها

 يةأفرادها الشخص بالتجانس أو التنافر فكلما تجانست الجماعة من حيث صفات يوصف وانجازاتها

 كالحاجات للدوافع كلما كانت نتائج الانجازات متناسقة ومتجانسة.

  :أنواع الجماعات -11-1

تشرح الجماعات من  ومن أشهر التقسيمات التي تقسيم الجماعات بعدة صور  إلى يذهب الكتاب

هي تلك الجماعة تأخذ شرعيتها من  حيث كونها رسمية  أو  غير  رسمية  ويقصد بالجماعة الرسمية

أما الجماعة غير الرسمية فهي تلك التي تتكون  ،التنظيم للمنظمة والتي تهدف إلى تحقيق أهداف المنظمة

  .بضرورة تحقيق أهداف المنظمة في بصورة عفوية ولا ترتبط أدائها

 :وهذا التصنيف يقوم على أساس المكان الذي نشأت فيه الجماعة التصنيف الفردي 

 مثل:

 .أ.  الجماعات المتجاورة 

 ب. الجماعات المحلية.

 .ج الجماعات القومية

 :وهذا التصنيف يقوم على أساس التقسيم الثنائي إلى الجماعات التصنيف الثنائي 

 فاصلة وجماعات متداخلة.ال

أخرى  من   وهي الجماعة التي لا تسمح للفرد فيها بالانتماء إلى جماعة :الجماعات الفاصلة -أ

في حالة عدم السماح  ،السياس ي مثل جماعة الأسر المدرسية, الحزبنفس  النوع  في  نفس  الوقت 

 للمواطن بازدواج جنسيته في بعض الدول.
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وهي الجماعة التي ينتمي أعضائها لجماعات أخرى من نفس النوع  :الجماعة المتداخلة -ب 

 الفنية.  والجماعات فالعضوية فيها مفتوحة واختيارية مثل الجماعات العلمية والجماعات الخيرية

 في التكوين فتنشأ  الإجباريعتمد هذا التصنيف على الاختيار أو  :التصنيف الثلثي 

 جماعات غير اختيارية وجماعات مفوضة.

مثل جماعات الأسرة فالفرد  ةيقوم على العنصر السلال هذا النوع الجماعة غير الاختيارية: -أ

 ينتمي.في تقرير أي أسرة أو سلالة  يولد وليس له اختيار 

الحرية في  وهي الجماعة التي يكون عضوية الفرد فيها باختياره ولديه الجماعة الاختيارية: -ب

 النادي. عن  الجماعة مثل جماعات النشاط المدرس ي وجماعات الانفصال

الجماعة  وهي الجماعة التي تتبع بالاختيار أو الانتخاب وتكون هذه الجماعات المفوضة: -ج

 الشعب. مجال دارة,مثل اتحاد الطالب مجال الإ  من الأفرادممثلة لعدد كبير 

 :يقوم هذا التصنيف على أساس علاقة الجماعة بالجماعات الأخرى  التصنيف الرباعي

 وينقسم إلى:

الكبير وتعيش  وهي الجماعات التي ترفض أن تكون جزء من المجتمع جماعات غير اجتماعية: -أ

 .في عزلة مثل سكان الواحات المنعزلة

الاجتماعية من  وهي الجماعات التي تتشارك بقدر  من الحياة  الجماعات شبه اجتماعية: -ب

 الر أسمالية. أجل مكاسبها وليس للصالح العام مثل بعض الجماعات

مجموعة من الأفراد يتم استدعائهم بواسطة المنظمة لانجاز مشروع أو  فرق المشروعات: -ج

 تقديم منتج جديد.مثل بناء موقع أو  مهمة محددة

هي جماعات رسمية تنشأ داخل المنظمة وتحدد العلاقات بين أعضائها  الجماعات الوظيفية: -د

خلال  الهيكل  التنظيمي أو الوصف الوظيفي وتتكون هذه الجماعات من الرئيس والمرؤوسين يكون  من

والأقسام التي تضم رئيس و  الإدارات هدفها هو أداء العمل الوظيفي للجماعة ومن أمثلة هذه الجماعات

 مجموعة من العاملين.

فهي جماعات يتم تشكيلها بواسطة الوصف التنظيمي وهي قد  جماعات المهام الخاصة: -ه

أمثلتها  مؤقتة وتتكون من رئيس ومرؤوسين ويكون هدفها هو أداء عمل وظيفي دائم ومن تكون دائمة أو

 روعات والبرامج.لجنة المشتريات الخارجية وجماعات تخطيط المش
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وتنشأ هذه الجماعات بسبب وجود تشابه في  جماعات الصداقة والاهتمامات الخاصة: -و

 والسن والمعتقدات السياسية  وقد تكون رسمية  ولها أهداف المشتركة كالاهتمامات خصائص الأفراد

المنظمة ومن أمثلتها  تتعارض مع أهداف أهداف رسمية ولها وقد  تكون غير  المنظمة أهداف ش ي معاتتم

 الأصدقاء والشلل. الجماعات غير الرسمية أمثلتها جماعات نقابة العمل ونادي الشركة أما

وهي تلك الجماعات التي ينتمي إليها الفرد ويتفاعل معها بصفة مستمرة ولا  الجماعات الأولية:-ز

 غالبا الصفة الرسمية مثل الأسرة. تأخذ

أعضائها في  ك الجماعات التي ينتمي إليها الفرد ويتفاعل معوهي تل الجماعات الثانوية: -ح

 تكون رسمية. عالقات ذات درجة اقل من حيث الاستمرارية بالمقارنة مع الجماعات الأولية تميل إلى أن

 الأفراد ولكن يتطلعون إلى أن يكونوا وهي تلك الجماعات التي ينتمي إليها جماعات الطموح: -ط

 أعضاء فيها.

 والتي لها قيم وأنماط لا يميل إليها  عات الانفعالية:الجما -ي
ً
وهي تلك الجماعات التي تنشأ وقتيا

 ولا ينتمي إلى عضويتها مثال ذلك قد يرفض احد الأفراد الانتماء إلى الجماعة الفرد
ً
من الشباب أو لا  أحيانا

 في جماعة تخريبية في المنظمة التي تعمل
ً
 فيها. ينتمي أن يكون عضوا

الجماعات التي  الدراسات الحديثة في دراسة الجماعة في بيئة العمل أهمية كبيرة لأنواع أظهرت

 تمثلها الأفراد العاملين في المؤسسة العامة وقد تحددت كما يلي:

رسمية أو  وهي الجماعات التي يتم إنشائها بمقتض ي قرار من سلطة الجماعة الرسمية: -أ

 قانونية بغرض تحقيق هدف معين.

العلاقات  وهي الجماعة التي يسعي أفرادها إلى تكوين مجموعة من الجماعة غير الرسمية: -ب

لا تشبع في الأفراد جميع  خارج إطار العلاقات الرسمية. وذلك لأن العلاقات الرسمية ونشاطاتها

 قات الرسمية.لاالع تكوين هذه ىاحتياجاتهم ومن هنا يسعي هؤلاء الأفراد إل

 الجماعات:وفيما يلي أنواع  

 :الأسرة. طوال حياة الفرد ومن أمثلتها هي جماعات تمتد صلاحيتها الجماعة الأولية 

 :المدرسة أو جماعة  خلال حياته كجماعة الفرد وهي الجماعات التي ينتمي إليها الجماعات الثانوية

 العمل.

 :كجماعة لاعبي كرة القدم. الجماعات الكلية 
ً
 وهي الجماعة التي ينتمي إليها الفرد كليا
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 :كالنقابة والنادي.  الجماعة الجزئية 
ً
 وهي الجماعة التي ينتمي إليها الفرد جزئيا

 :ونوعية  وهي الجماعات التي ينتمي بصفة مستمرة وتعتمد على درجة الاستقرار  الجماعة الدائمة

 السلوك الصادرة عن الفرد.

 :وهي الجماعات التي تنشأ وينتمي إليها الفرد بصفة مؤقتة ثم يتصرف بعد ذلك  الجماعة المؤقتة

 كعضو.

 :وهي الجماعات التي تتكون بعلاقات رسمية. الجماعات الرسمية 

 :وهي  تلك التي تتكون وفق علاقات غير  رسمية كجماعات الأصدقاء  الجماعات غير الرسمية

 .والشلل التي تجدها في الحي

 :وهي الجماعات التي تربطها صلات قوية كالجماعات الدينية. الجماعات المتماسكة 

 :الجماعة الطبيعية .
ً
 وهي الجماعات التي ينتمي إليها الأفراد تلقائيا

 :وهي جماعة تكون نتيجة ظروف وعوامل استدعت قيامها كاللجان. جماعة المكونة 

 الفرد نفسه عضو فيها دون أن يكون له اختيار في ذلك  الجماعة الإجبارية: وهي الجماعة التي يجد

 كجماعة العمل بالمصلحة.

 :اوهي الجماعة التي تتكون من الأفراد ويكون للعضو فيها حرية الاستمرار أو تركه الجماعة الحرة. 

 الوظيفية: الجماعات -11-1

 الرسمية فيوالتي تعرف عادة بالمجموعات الرسمية حيث يمتد تحديدها بقرار من السلطة 

 لسياسات الم
ً
ونظم وقواعد العمل فيها, وهي نظمة التنظيم وان علاقتها  مع بعضها البعض محددة وفقا

فالمجموعات الوظيفية هي الوحدات التي تكون في مجموعها  التنظيمية التي تعبر عنها أقسام الخريطة

 وتعرف بالإدارات والأقسام والورش. الهيكل الرسمي للتنظيم

 وعند تحقيق العمل:فرق  -أ
ً
 محددا

ً
 أو مشروعا

ً
الهدف  وتتكون عادة من أجل انجاز مهمة أو عملا

 مختلفة. أقسام أو إدارات المطلوب ينتهي أمر  الفريق وقد يتكون فريق العمل من أفراد ينتمون إلى

هم بعض فالشركة  التي  تعمل  في  مجال  الطائرات  مثال  قد  تجد  ضرورة  تكوين  فريق  يختص

 بالتصميم وآخرون بالبناء وغيرهم.

كثير ما تتكون الفرق بسبب ميول مشتركة بين أفرادها أو لصداقات  فرق الميول والصداقة: -ب

فالجماعة  ابط باهتمامات مشتركة في المعتقدات والأنشطة.تر بمعني آخر أن أعضاء الفريق ي قامت بينهم,

في رحلة صيد  الأعضاء فريق صداقة عندما يكون  أيضا قد تكون  الوظيفية في الشركة التجارية مثلا

وتقديرهم في مجال الصيد قد  باحترام الأعضاء الشخص الذي يتمتع القائد غير الرسمي أو إلا أن ترفيهية.

 مكان العمل الرسمي. عندما يعود الفريق إلى نفس المستوي من الاعتراف تحتل لا
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عادة لدراسة موضوع أو موضوعات معينة  وهي فرق عمل مؤقتة يتم تشكيلها اللجان: -ج

أنواع الجماعات الصغيرة  وتعتبر اللجان أكثر الأصلي لكل عضو من أعضائها. العمل الرسمي إلى بالإضافة

 في المؤسسات المتوسطة والكبيرة على اختلاف
ً
حيث  ،أنواعها كلجنة المشتريات ولجنة الجرد وغير استعمالا

المعلومات لصنع القرار, وقد تكون  جمع وتبويب وتحليل ين من خلالتكلف مجموعة بدراسة موضوع  مع

لمعالجة مشكلات  يتكرر حدوثها ويتميز عمل اللجان  اللجنة مؤقتة لبحث موضوع محدد أو تكون دائمة

 أعضائها. بالتفاعل الفكري بين

 :؟كيف تنشأ الجماعات -11-1

نشاطها من  أجل  الإدارة بوظيفة تنظم أوجهعادة يتم إنشاء المجموعات الرسمية نتيجة لقيام   

المنظمة وعلى هذا فتكوين الجماعات الرسمية يكون بموجب قرارات إدارية  أهداف العمل على تحقيق

من المجموعة الرسمية ومسؤوليات  الهديتم تحديد  تصدر من إدارة المنظمة وبموجب هذه القرارات

 والمجموعات الرسمية. بالأفراد الرسمية خطوط الاتصال وسلطات كل فرد وتحديد

إن معرفة هيكل الجماعة يتطلب إلقاء الضوء على إحدى  هيكل الجماعة ونظرية الانجاز: -أ

لبناء  ستوقدلالنظريات التي تناولت هذا الموضوع بش يء من التفصيل وهذه النظرية تسمى نظرية 

 والانجاز. الجماعة

الأبعاد  وية الجماعة ويساهمون فيها, وتشملوهذه النظرية تهتم بالأفراد الذين يضعون عض

 الآتية:

تظهر مدخلات الفرد العضو في سلوكياته والتي تتمثل في  مدخلت الفرد)العضو( السلوكيات:• 

 الفعاليات الثلاث تبدأ بمدخلات الفرد العضو في الجماعة ومن الانجازات,  وهذه التوقعات,  التفاعلات,

 الهيكل التنظيمي للجماعة في منظمة العمل تتحول إلى  مخرجات  للجماعة,خلال المتغيرات المتوسطة في 

 الذين يشكلون الجماعة. فالتفاعل  يعني  هنا  الموقف  الداخلي  للعالقات  بين  الأفراد

وهي نتيجة لمدخلات الفرد العضو السلوكية وتشتمل على  المتغيرات المتوسطة "الهيكلية:"•  

الفعاليات الفردية الحالية عند الفرد وأنماطه  الرسمي يحتوي على الهيكل الرسمي للمنظمة, فالهيكل

 التي يمتاز بها. السلوكية

يعني  بانجازات الجماعة أو مخرجاتها والروح المعنوية التي  مخرجات الجماعة والانجازات:•  

 كجماعة عاملة وفعالة. تتمتع  بها  توحدها

 تتوقف فاعلية الجماعة على عدد من العوامل:
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حيث اتضح من الدراسات أنه كلما كان حجم الجماعة صغير كلما كانت  حجم جماعة العمل: -

 فاعلية. أكثر

 يقبل القسمة على  لوحظ عدد أعضاء الجماعة: -
ً
 ,أن الجماعة التي يكون عدد أعضائها زوجيا

 من غيرها. أسرع في انجاز العمل , تتخذ قرارات أكثر دقة ولكن الجماعة الفردية التي لا تقبل على

)أي يتشابه الأعضاء من حيث العمر  كانت الجماعة متجانسة كلما طبيعة ونوع العمل: -

بينما تكون  الأهداف تتطلب تعاون مشترك وتستبعد الصراعات, تحقيقكان ذلك أفضل إذا كان  والتعليم(

 الجماعات غير المتجانسة أكبر فاعلية إذا كانت الأعمال مركبة.

  الموقع والتماسك: -
ً
كلما كانت الجماعات متقاربة وفي موقع واحد كلما كانت أكثر تماسكا

 وفاعلية عن تلك وتعاونًا
ً
يؤدي إلى  البعيدة عن بعضها,  فالتماسك والانسجام بين الجماعات وتفاعلا

 ظهور لغة التخاطب فيما بينها ومجموعة من المعايير للسلوك.

 عناصر الجماعة: -ب

 .أنها تحتوى على أكثر من شخص 

 .إن العلاقة بين أعضاء تكون مستمرة ودائمة 

 .بعض أعضاء الجماعة أكثر تأثير من غيرهم 

  لديها أنماط وقيم تقوم بإرشاد السلوك فيما بين أعضاء الجماعة.هذه الجماعات 

 .هناك أهداف هامة تخدم بهذه الجماعة 

 .أعضاء الجماعة يدركون أنفسهم كوحدة مميزة 

 .الاتصال بين الجماعة يكون له معنى 

 ,التلاحم والتناسق بين أوجه نشاط الجماعة 

 ا وذلك للوصول إلى الأهداف المشتركة.إن الهدف من وجود الجماعة هو إشباع حاجات أفراده 

 ها تتمثل في:دفرالأ وعلى ضوء هذه الأهداف نجد أن للجماعات حاجات تسعى إلى إشباعها 

العلاقات بين الزملاء وتكوين ، و الانتماء إلى الجماعة والمجتمع مثل الحاجات الاجتماعية: -

 .الصداقات

من خلالها إلى تحقيق واثبات ذوات أفرادها من  الجماعة وهي الحاجات التي تسعى إثبات الذات: - 

 خلال إشباع طموحاتهم ورغباتهم.
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وتدرك  وهي الحاجات التي من خلالها تفهم رغبات أفرادها التفهم والمشاركة الوجدانية: -

 مشاكلهم وتزرع روح المشاركة الوجدانية والثقة بينهم.

 :الجماعة كمرشد للسلوك المقبول  -

فهي تسعى إلى  فالجماعة لا تقف عند إشباع حاجات أفرادها بتكار والإبداع:الخلق والا  فر  - 

 تفجير طاقاتهم.

 المساعدة في حل مشاكل العمل. -

 الدفاع عن مصالح الأعضاء. -

 الأسباب التي تؤدي إلى تماسك الجماعة: -ج

 الجماعة وزيادة  مدى كثافة التفاعل بين أعضاء الجماعة فكلما  زاد أدي إلى زيادة تماسك وترابط

 .واستمرارهاانتماء الأعضاء للجماعة والحفاظ علي تماسكها 

  مدى جاذبية الأنشطة والأعمال التي تقوم بها الجماعة فكلما كانت هذه الأنشطة والأعمال

وتتلاءم مع قدرات واستعدادات العضو وميوله  ودوافعه وسماته   والهوايات أكثر جذبا للأعضاء

 إلى حفاظ الأعضاء الجماعية علي تماسكها واستمراريتها. ىوالاجتماعية والعقلية أدالجسمية  والنفسية 

  مدى ما تحققه العضوية في الجماعة من إشباع العضو ورغباته وميوله وأهدافه فكما تحقق ذلك

إلي مزيد من تماسك الجماعة والحفاظ  داخل الجماعة أو خارجها أدي ذلك اءبدرجة كبيرة للعضو سو 

 التماسك. علي هذا

 الجماعات كبيرة  حجم الجماعة ففي الجماعات الصغيرة الحجم يزداد فيها التماسك عن مدي

 كبير بعكس أعضاء الجماعة الكبيرة الحجم. أن التفاعل بين أعضاء الجماعة يكون  ىالحجم ويرجع ذلك إل

 تغيير عدم  استقرار الجماعة يوجد علاقة ذات تماسك الجماعة والمقصود بالاستقرار ىمد

 الجماعة.

 التنافس بين الجماعة والجماعات الأخرى سواء داخل المؤسسة أو خارجها. ىمد 

 هنالك ضغوط  ما كانلضغوط الإدارة أو الضغوط الخارجية حيث يزداد تماسك الجماعة ك ىمد

 من الإدارة فيبذل الأعضاء قصارى جهدهم للحفاظ علي الجماعة.

تمر الجماعات بعدة مراحل منذ نشأتها حتى تصل إلى مرحلة استقرار  تطور نماذج الجماعة: -د

 حول النماذج المختلفة للجماعة أثناء تطورها,  وقد اقترح ،الجماعة
ً
شبيرد  وقد اختلف الكتاب أيضا
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الجماعة من تشكيلها حتى  عدة نماذج لتطور الجماعة خلال فترة من الزمن حيث تنتقل ويرادفورد

 ل:نضوجها بخمس مراح

 وهي تعتبر مرحلة التعارف بين الأعضاء. تشكيل الجماعة: -

بعد مرحلة التشكيل تنتقل الجماعة في الغالب إلى مرحلة الاعتماد على  تبعية الجماعة: -

مراحل  الإجراءات أو القائد أو العمل والتبعية في هذه الحالة تعطي الجماعة نوع من الأمان خاصة في

 التطور الأولى.

وهنا تبدأ الجماعة في الاعتراف بالحقيقة بأن هناك أفراد مختلفين  المشكلة: القدرة على حل -

 ولديهم إمكانيات مختلفة داخل الجماعة, وهذا في حد ذاته مشكله.

ن هذه الاختلافات تلعب إبعد إقرار الاختلافات الفردية بين أعضاء الجماعة ف دور الاختلفات: -

 ووظيفتها داخل الجماعة. دورها

النضوج  بعد ذلك تدخل الجماعة إلى مرحلة الاعتماد المتبادل بين أعضائها وهي مرحلة النضوج: -

 للجماعة حيث تستطيع الجماعة أن تقوم بصنع واتخاذ القرارات بكفاءة.

 الأسباب التي تدعو إلى تشكيل وتكوين الجماعات من أهمها: -ه

 .يتحد الأفراد أو يتم جمعهم لانجاز أعمال ومهام محددة 

  لحل مشاكل يصعب حلها بواسطة فرد واحد.يتحد 
ً
 الأفراد أو يتم جمعهم سويا

 .يتحد الأفراد أو يترابطون للتشابه في الصفات 

 .يتحد الأفراد لأن في الاتحاد قوة مما يساهم في حماية أنفسهم من مخاطر العمل 

 .يتحد الأفراد لأن الجماعة لا تشبع احتياجاتهم بالانتماء والترابط الجماعي 

 نظريات الجماعة: -11-11

رسمية أو  غالبًا ما تكون مجموعات الأفراد المتقاربين في المكان مجموعات غير  نظرية القرار: -أ

 ما ينضم  الأفراد الذين  يسكنون في منطقة واحدة لإحدى المجموعات التي في منطقتهم 
ً
رسمية فغالبا

 ما ينضمون أو يكونون مجموعات في منطقة أخرى بع
ً
  يدة عن منطقتهم.ونادرا

لبعضهم البعض  الأفراد وتعني أن انجذاب ينوكميا وتنسب هذه النظرية إلى نظرية التوازن: -ب

 العلاقة بين الأفراد فإنها وبمجرد تكوين تلك أو أشياء معينة, أهداف اتجاهاتهم المشتركة تجاه إلى يستند

لم يوجد ذلك التوازن تستعيد  وإذاوالاتجاهات المشتركة  توازن بين الانجذاب تجاهد في سبيل الوصول إلى

 الزوال. إلى المحاولات لتحقيق الأهداف وان فشلت تلك المحاولات فان العلاقة عادة يكون مصيرها



 
116 

 أن العائد الذي سيحصل نظرية التبادل: -ج
ً
 وفكرة هذه النظرية إن الفرد ينضم إلى جماعة متوقعا

وتقدم ، لجماعة معينة يساوي أو يزيد على التكلفة التي تترتب على انضمامهعليه من انضمامه للجماعة 

 لتشكيل الجماعة وبقائها وتقول النظرية أن الأفراد
ً
 بسيطا

ً
يكونون على استعداد  نظرية التبادل تفسيرا

احتياجاتهم وتحقيق أهدافهم من خلال  لتقديم وقتهم وخبرتهم ونشاطهم إلى الجماعة في مقابل إشباع

 لجماعة.ا

ترى هذه النظرية أن التعاون في تنسيق جهود الجماعة هو الدافع الرئيس ي  نظريات التعاون: -د

 للجماعة. بالانتماء

تفسر هذه النظرية أسباب تكوين الجماعة من خلال تحليلها لعوامل  نظريات القوة والصراع: -ه

 .في التنظيم القوة والصراع التي تحدث بين الأفراد

 الإدارة أو مواجهة حينما يحتاجون لقوة تجاه الإدارة الأفراد ترى هذه النظرية أن شيباراد:نظرية  -و

اختلاف الرأي في  يكونون جماعات  متماسكة ويصبح لها قوة جديدة,  وخلاصة القول فإنه بالرغم من

وين هذه كيفية أسباب تكوين الجماعة من حيث التعاون أو القوة والصراع إلا أن جميعها ترى أن تك

 التنظيم غير الرسمي بالمنظمات. الجماعات يدخل ضمن إطار
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 الصراع التنظيمي: -11

 :مفهوم الصراع -11-1

هناك تعريفات كثيرة للصراع، منها " هو سلوك متضاد أو متعارض بين طرفين لا يوجد بينهم 

يتخذها أحد الأطراف أو بسبيله إلى  التيوكذلك يمكن تعريف الصراع بأنه "مجموعة الإجراءات  توافق".

 بمصالحه الأساسية
ً
هو العملية  أيضاوالصراع  ،اتخاذها، وينظر إليها الطرف الآخر على أنها تلحق ضررا

الجماعات  أو الأفرادنتيجة تجاوز احد  الإحباطبنوع من  ةو جماعة معينأ تبدأ عندما يشعر فرد التي

 .الآخرينلحقوق 

يعمل فيها الأفراد أو  التيالظروف  التنظيميمجال السلوك  فييعنى الصراع  :الصراع التنظيميو 

 من العمل مع بعضها. فيالأقسام الموجودة 
ً
 إحدى المنظمات ضد بعضها بدلا

 :هيوبذلك فالعناصر الأساسية للصراع 

 تعارض أهداف الأفراد والجماعات. -

 إدراك هذا التعارض. -

 اهتمامات الطرف الآخر . اعتقاد كل طرف أن الآخر سيهدد -

 .يؤدى إلى التهديد الذيوجود الحدث  -

كلا الطرفين في نفس الوقت هو عدم توافر الموارد  أهدافوغالبا ما يكون السبب في صعوبة تحقيق 

في الاستحواذ على  الأطرافحد أرغبة  أو، معلومات( أوبشرية  أو)موارد مالية  افر الأطالتي يتصارع  عليها 

ذلك فان الصراع غالبا ما يحدث في الحالات  إلى وبالإضافةمن تلك الموارد في حالة توفرها.  الأكبر الجزء

 ظهور الخلاف والصراع. إليالمختلفة مما يؤدي  الأطرافالتي يكون فيها عدم توافق بين مصالح 

اته اليومية من إذا أراد أن يكون لديه القدرة على التعامل الفعال مع ما يواجهه في حي فردوعلى كل 

 صراعات، أن يطور قدراته في الاتجاهات الآتية:

العقل المبتكر الخلاق لديه القدرة على إيجاد حلول غير مألوفة  :ي بتكار تنمية فكره الإ  -أ

ينظر للأمور من الزاوية المعتادة فيحد  الذي التقليديعندما يحتدم الصراع على عكس العقل 

 من قدرته على التصرف.
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ضع نفسك مكان الطرف الآخر، حاول أن تتفهم موقفه،  احتياجات الآخرين:تفهم  -ب

يقول المصطفى صلى الله عليه وسلم" خير الناس  ،جعلته يقف منك هذا الموقف التيوالأسباب 

 أعذرهم للناس".

كثير من النزاعات يمكن أن نتغلب عليها إذا كان بإمكاننا أن  نمية فضيلة الإيثار:ت -ج

نتغلب على أنانيتنا وما جبلت عليه النفس البشرية من الشح يقول الله سبحانه وتعالى:" ويؤثرون 

المدى المتوسط والطويل حيث  فيعلى أنفسهم ولو كان بهم خصاصة"، وهذه الفضيلة لها تأثير 

 النهاية تحقيق الفوز للجميع. فيطراف الأخرى، وتكون المحصلة الأ  إلىسينتقل عدوى الإيثار 

نظام  عندكحاول أن يكون  تنمية القدرة على التعامل مع الضغوط والتوترات: -د

خاص يمكنك من تقليل أثر التوترات عليك، حتى تستطيع أن تأخذ قراراتك بحكمة ولا تصطدم 

 على صحتك ولا تص عليك أنبالآخرين و 
ً
اب بأمراض القلب والشرايين وغيرها من تحافظ أيضا

 أمراض العصر.

 :التنظيميأسرباب الصرراع  -11-1

 الأسباب التنظيمية للصراع: -أ

 ولذلك يدور الصراع حول تقسيم هذه الموارد. ؛* التنافس للحصول على الموارد المحدودة

المنظمة إما  فيبمعنى أنه كلما كانت المسئولية محددة بوضوح  ؛* غموض المسئولية وعدم وضوح السلطة

أو الثقافة التنظيمية المستقرة كلما قل وجود  رسمي من خلال السياسات الرسمية أو عن طريق غير 

 الصراع.

 الأسباب المرتبطة بالعلقات الشخصية بين العاملين: -ب

 * 
ً
 قويا

ً
 ما  فيأن التفسيرات الخاطئة لأسباب النتائج السلبية يمكن أن تلعب دورا

ً
خلق الصراع بل غالبا

يكون من  التيالحالات  فيتعلب هذا الدور. وفى بعض الأحيان تؤدى هذه التفسيرات إلى وجود الصراع 

 الممكن تجنبه فيها.

 يقة تغضبهم.* الاتصالات الخاطئة بمعنى الاتصالات مع الآخرين بطر 

 .* الواقعية الساذجة بمعنى غموض المسئولية ومجال السلطة الوظيفيـة
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 الصراع والمنافسة: -11-1

التنافر  إلىتحدث داخل التنظيمات و تؤدي  التيالعمليات الاجتماعية  أهمتعتبر عملية المنافسة من 

 التيعبارة عن الجهود  بأنهاويمكن تعريف المنافسة ، قد تعرض المنظمة كلها للخطر أنهاوالتفكك، بل 

التفوق على بعضهم البعض والحصول على المكافآت التي  أوجل الفوز أالجماعات من  أو الأفراديبذلها 

جل الحصول على أوالجماعات من  الأفرادالتنافس هو عملية تزاحم  أن أيتعد محدودة من حيث الكم، 

 الفرص محدودة. هلوقت الذي تكون فيفي ا المصالح أو الأهدافنفس 

خذ نصيب أ أوالهدف لنفسه كاملا،  أوتحقيق المكسب  إليكل فرد يسعي  أنوفي عملية التنافس نجد 

تدميرهم،  أو بالآخرين أضرار إلحاقدون  أهدافهمالمتنافسين عادة ما يحاولون تحقيق  أنمنه ونجد  الأسد

 إليالجماعات، ويتحول التنافس  آو الأفرادوذلك على النحو الذي يحدث عندما تشتد عملية التنافس بين 

 أوالجماعات تحييد  آو لأفراداعن طريقها يحاول  التيالعملية  بأنهنوع من الصراع، الذي يمكن تعريفه 

الجماعات نحو التفوق  آو الأفراداتجاه  إلىالصراع يشير  أن أي ،التخلص من منافسيهم أوالضرر  إلحاق

 طريقة ممكنة. بأيعن المنافسة  وإبعادهمالجماعات المعارضة  أو الأفرادالفوز على غيرهم من  آو

الطرف  أهدافيؤدي تحقيق  أنالفرق بين المنافسة والصراع يكمن في احتمال  أنوخلاصة القول 

تحقق الشرط السابق فان احتمال حدوث  فإذاالطرف الثاني،  أهدافمنع تحقيق  أوالتأثير على  إلى الأول 

 لم يحدث فان المنافسة تظل قائمة.  وإذاصراع هو احتمال كبير وقوي 

 الصراع: أنواع -11-1

 :الصراع الداخلي -أ

وهو اضطراب داخل نفس الشخص قد يكون بسبب تعارض أهدافه أو خبراته مع منظومة القيم 

ن في حالاته المتوسطة قد يعانى صاحبه من الصداع أو آلام بالبط ؛وهذا الصراع درجات ،داخله المرسخة

وفي حالاته الحادة يعرقل صاحبه عن الحياة الطبيعية وقد يدفعه إلى  ،أو العضلات )شكاوى طبية وهمية(

 في الانتحار . التفكير 

وعموما هناك  ،نتنبه إلى ذلك أما الحالات الخفيفة فهي شائعة وقد تكون في داخل أي منا دون أن

 من هذه الدلالات مثلا:   ،مر به أم لايدرك إذا ما كان هناك صراع داخلي أربما الفرد  أدركهادلالات إذا 

شعر أن يأو ربما  ،كون عليهيحب أن يتمنى أو يعن ذي قبل، أو عن ما  عصبي أصبح الفرد أنهشعور 

. أو ربما هكثير الشكوى والتذمر من الأوضاع حول هجد نفسيوربما  ،في الحياة أصبحت محدودة هاختيارات

غير قادر على مواصلة  هجد نفسيالحماس للقيام بعمل ما، وبعد أن تبدأ يفتر الحماس و  هجد في نفسي

 وجود صراع ما داخلك. تبينالعمل كل هذه أعراض 
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ام أو مثل الصراع بين الزوج وزوجته، شخصين في الطريق الع :الصراع بين شخصين -ب

 الخ....جارين، 

نتيجة تداخل الاختصاصات والتخبط الإداري مثل الصراع بين الأقسام  :الصراع المؤسس ي -ج

في بعض الكليات، أو بين تخصصات متشابهة في كليات مختلفة أو بين الطلاب والمدرسين في المدارس، 

 الخ....

طبقة الملاك والمستأجرين، يحدث بين طوائف اجتماعية مختلفة مثل  الصراع المجتمعي: -د

 أو الصراع بين الأحزاب السياسية... الخ. الصراع الطائفي،

الموجود بين الدول مثل الصراع على الحدود السياسية أو مناطق الثروة في  الصراع الدولي: -ه

 العالم ... الخ.

 مزيد من التفاصيل حول الصراع بين شخصين:

منا، إذا تم الاعتداء عليها حتما ستنطلق أولى شرارات هناك احتياجات نفسية داخل كل واحد 

 الصراع:

لذلك التقليل من شأن من أمامك  ،كل منا يحتاج بدرجة أو أخرى لسماع الثناء على عمله أو تفكيره -

 وإحباطه بشكل دائم سيؤدى إلى إذكاء الصراع داخله.

احتياج كل منا لأن يشعر باحترام داخلي لذاته، فإذا أكرهت بسلطتك شخصا ما على عمل من شأنه  -

 أن يجعله يفقد احترامه لذاته فحتما سيتولد الصراع.

احتياج كل منا للشعور بالسلام الداخلي والأمن، لذلك إذا شعر الإنسان بالتهديد فلابد أن يبدأ  -

 الصراع.

  :مراحل الصراع -11-3

الصراع بطبيعته عملية ديناميكية من الصعب وصفها في عملية ذات نقطة بداية محددة و نقطة 

ن يتحول من صراع أفترات طويلة و  إلىيمتد الصراع  أنو من الممكن في بعض الحالات  ،نهاية محددة

يكية ، وبهدف التعرف على دينامالأبعادنوع من الصراع المعقد غير واضح  إلي الأبعادبسيط مفهوم 

 عملية الصراع نتعرض للمراحل التالية للصراع:

ومن  ،تتوافر فيها مسببات الصراع دون حدوثه التيوهي المرحلة  الصراع الخامل: الأوليالمرحلة 

في حالات  أوالمنظمة على بعض الموارد المحدودة  أعضاءتلك الحالات المواقف التي يتنافس فيها  أمثلة
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وفي كل هذه الحالات  ،متعارضة أو في حالات وجود تعارض أو تناقض وظيفي أهدافالرغبة في تحقيق 

السطح نظرا لانخفاض حدة الصراع أو عدم استعداد الطرفين لخوض عملية  إلىلا يطفو الصراع 

 الصراع. 

هناك صراعا  أنتبدأ هذه المرحلة عندما يدرك أطراف الصراع  المرحلة الثانية الصراع المدرك:

تضارب في  أوالصراع بتناقض  أطرافوغالبا ما يبدأ الطرف الذي يشعر  ،يحدثمرتقبا سوف 

 في هذه المرحلة. والأهدافالمصالح 

الصراع بالظواهر  أطرافتشعر فيها  التيهي المرحلة  المرحلة الثالثة الصراع المحسوس:

يترجم  التيوبمعني آخر هي المرحلة  ،المختلفة الأطرافوالمؤشرات الدالة على بدء الصراع الفعلي بين 

 الفعلي. أومقدمات للصراع الواقعي  إلىفيها الصراع المدرك 

 الأفعالوردود  الأفعال إظهاروهي مرحلة استخدام السلوك في  الصراع الواقعي: المرحلة الرابعة

وفي هذه المرحلة  ،تقديم التنازلات أوالانسحاب  أوذلك الهجوم  أمثلةومن  ،المترتبة على وجود الصراع

 حل الصراع. أو إنهاءالصراع في التفكير في  أطرافتبدأ 

 الأطرافتعكس طبيعة العلاقة بين  التيهي المرحلة  المرحلة الخامسة مرحلة ما بعد الصراع:   

حل  إلىالصراع  أطرافتتوصل  أنيمكن  الأحيانوفي كثير من  ،المتصارعة في مرحلة ما بعد انتهاء الصراع

 أخري  أحيانالمتصارعة، وفي  الأطرافتتساوي فيها مصادر قوة  التيدائم وعادل للصراع خاصة في الحالات 

حلول مؤقتة لحين  إلىمثل هذا الحل الدائم العادل، و يتم بدلا منه التوصل  إلىيصعب التوصل 

 وة لاستكمال الصراع.قاستجماع ال

 :التنظيميالآثار المترتبة على الصراع  -11-1

من اللافت للنظر أن هناك كثيرا من المعتقدات الخاطئة عن الصراع، فمثلا هناك من يتصور أن 

ومع أن التجاهل قد يفيد أحيانا  ،تجاهل الصراع )عندما تظهر بوادره( سيؤدى إلى إضعافه شيئا فشيئا

أسس الصراع حتى نستطيع  لذا يجب علينا أن نتفهم ،إلا أنه قد يؤدى إلى عواقب وخيمة في أحيان أخرى 

هناك أيضا من يعتقد أن  ،توظيف استراتيجيات التعامل معه في الموضع الصحيح والوقت المناسب

مع أن  ،"المواجهة" هي دائما أبدا عملا غير محبب والأفضل أن لا نعبر عن مشاعر الغضب التي بداخلنا

، الصراعاتجدا في حل كثير من  مفيدةون المواجهة أو الصراحة إذا تم توظيفها في القالب الصحيح ستك

متعادل، قد يكون إيجابيا إذا تعلمنا كيف نتعامل معه، وقد يكون  فهو هذا عن الصراع، أما الغضب

 سلبيا إذا أسأنا التعامل معه..

 الجوانب السلبية للصراع فيما يلي: أهموبوجه عام يمكن تلخيص 
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 .شعور بعض الموظفين بالانهزام وعدم الرضا 

 .تباعد المسافات بين العاملين والمنظمة 

 .سيادة روح الشك و عدم الثقة بين العاملين 

  على الانجازات الفردية أكثر من الانجازات الجماعية. الأفرادتركيز 

  التنظيمي. الأداءانخفاض روح الفريق و تدهور 

 .ارتفاع معدل دوران العمل 

 النواحي الايجابية للصراع التنظيمي فيما يلي: أهمكما يمكن تلخيص 

  الأفكارتطوير. 

  جديدة. أفكارالاتجاه نحو البحث عن 

 الفرد فرصة للتعبير عن رأيه. إعطاء 

  والتطوير. الإبداعدفع عملية 

 .تحسين مستوي جودة القرار 

 .تحسين مستوي الالتزام التنظيمي 

 :الصراع إدارة -11-1

الصراع هنا أنه لا ينبغي العمل على التخلص نهائيا من الصراع بل العمل على تعظيم  بإدارةونعني 

وهناك خمسة أساليب متعارف عليها لإدارة الصراع بين ، عائده الايجابي و تخفيض تكاليفه

 ، وفيما يلي شرح للتصرفات التي يقوم بها الأفراد في استخدام كل أسلوب:الأشخاص

 السيطرة: -أ

  على الاتفاق بل يفرض رأيه.لا يشجع 

 .مصدر قوته قد يكون موقعه الإداري، كونه الحاكم، أو امتلاكه للمقدرات 

 .يكون هذا النمط مفيدا في حالة الأزمات، أو حالة ضيق الوقت وحتمية اتخاذ قرار سريع 

 فقدان التعاون بين الأفراد و المفرط لهذا الأسلوب يؤدى إلى تفسخ العلاقات،  الاستخدام

 وح الجماعة، الإحباط، وخفض الإحساس باحترام الذات لدى الآخرين.ور 

 التعاون: -ب    

 .يحاول تلبية مطالبه ولكن يأخذ في الاعتبار مطالب واحتياجات الآخرين 

 . يرحب بالاختلافات في وجهات النظر 

 ،أو فكره الخلاق. مصدر قوته قد يكون ثقة الناس به، مهاراته 
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  الإحساس بالثقة بين الأفراد ويزيد من درجة التعاون بينهم.هذا النمط يزيد من 

  عدم الالتفات للأمور ط قد يؤدى إلى التعب وفقدان الوق استخدامه المفر ،

الهامة بسبب الانشغال المفرط في تحرى الدقة والتفاصيل وعدم رضاء بعض الناس بسبب 

 كثرة الخلافات.

 الوسطية: -ج     

 .يساوم 

  منتصف الطريق. فييقابل الخصوم 

 .يبني جو من التعاون بين الأفراد 

 .يجب استخدامه عندما يكون كلا الطرفين على حق بشكل جزئي 

 .لا يجب استخدامه إذا كان هناك طرف مخطئ وطرف محق 

  الأسلوبهناك احتمال بأن يتهمه أحد الأطراف بالمحاباة عند استخدامه لهذا. 

 اللمبالاة: -د

 .يتجنب الاستجابة 

 الانتباه عن الموضوع الرئيس ي. يصرف 

 .غير متعاون 

 .صامت و هادئ 

  الآخرين إلىيسند المسئولية. 

 .قد يكون مفيد إذا تم استخدامه بغرض كسب الوقت لمزيد من الدراسة قبل إصدار القرار 

 الاستجداء:  -ه

  .يوافق على طول الخط 

 .يوافق على تمرير الخطأ خوفا من المواجهة 

  يستحق الاهتمام به. ءلاش ييقنع نفسه انه 

 .قد يحقق مكاسب لصاحبه نتيجة تراخيه في المواجهة 

 .قد يكون تكتيك لإقناع أحد الأطراف بتقديم تنازل ما 

 :الصراع التنظيمي إدارة أساليب -11-1

للصراع كلا  الجيدة الإدارةالإدارة الجيدة للصراع بدلا من محاولة القضاء عليه و تتضمن عملية   

 من:
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  على مستوى مناسب من الصراعالحفاظ.  

 بعض استراتيجيات تخفيض الصراع استخدام.  

 وبصفة عامه يمكن تلخيص الجوانب الإيجابية للصراع كما يلى: 

 تطوير الأفكار.  

 نحو البحث عن الأفكار الجديدة الاتجاه.  

 بحث وحل المشاكل الدائمة.  

 ه.إعطاء الفرد فرصة للتعبير عن رأي  

  والتطوير  عالإبدادفع عملية. 

هناك ثلاثة طرق رئيسية لحل الخلافات بين الجماعات هي: التعايش السلمي والتسوية وحل 

 :المشكلات

الهدف من التعايش السلمي هو تهدئة الخلافات والتأكيد على مواضع  :التعايش السلمي -أ

الاتفاق فيتم تشجيع الناس على العيش في سلام بحيث يتوفر في هذه الحالة تبادل المعلومات والاتصالات 

 بين
ً
س ي المركز الرئي وكذا تبادل الآراء ويتنقل الأفراد بحرية بين الجماعات وبين بعضها البعض )التنقل مثلا

 ما تثبت الدلائل أن  ،ولا شك أن هذا هدف رائع ولكنه لا يطبق في جميع الأحوال (والفروع المختلف
ً
فكثيرا

الخلافات لا يتم حلها عن طريق التقارب بين الأفراد. بينما نرى أن هناك وسائل للاتصال قد تكون لها 

كون عديمة الفائدة إن لم يتوفر فائدتها مثل إعطائهم تعليمات محددة ونهائية, ولكن هذه الوسيلة ت

للإدارة ما تقوله ويريد الأفراد سماعه. وهنا يكون احتمال الخطر وهو أن الخلافات الحقيقية قد تختفي 

يتم حل الخلاف و  التسوية للحظة في جو من الهدوء السطحي ولا تلبث أن تطفو على السطح فيما بعد

طرف من الأطراف في هذه الحالة, لأن فكرة تجزئة الخلاف  بالتفاوض أو بالمساومات, لا يفوز ولا يخسر أي

والسمة المميزة لهذا الأسلوب هي أنه لا توجد إجابة صحيحة أو إجابة مفضلة  ,فكرة تشاؤمية في أساسها

  .فالاتفاقات هي وحدها التي تسوى الخلافات أما الخلافات الحقيقية فلا يمكن حلها

اوض أو بالمساومات, لا يفوز ولا يخسر أي طرف من يتم حل الخلاف بالتف  :التسوية -ب

والسمة المميزة لهذا الأسلوب  ,الأطراف في هذه الحالة, لأن فكرة تجزئة الخلاف فكرة تشاؤمية في أساسها

هي أنه لا توجد إجابة صحيحة أو إجابة مفضلة فالاتفاقات هي وحدها التي تسوى الخلافات أما الخلافات 

 .لهاالحقيقية فلا يمكن ح

هناك محاولة لإيجاد حل حقيقي للمشكلة أفضل من تسوية وجهات النظر   :حل المشكلت -ج

المختلفة وهي عن طريق التناقض الواضح " الخلاف الخلاق " ويتم ذلك باستخدام حالات الخلاف لخلق 
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الحلول إذا أردنا تطوير الحلول لحل المشكلات فلا بد من أن يبتكر هذه  .أو إيجاد حلول مبتكرة

   :المبتكرة على النحو التالي وتتم هذه الحلول  ،المسؤولون الذين يرون أن الحلول تفيد

يقوم المسؤولون بتحديد المشكلة وتحديد الأهداف التي يمكن الوصول إليها لإيجاد حل  *

  .للمشكلة

 .تقوم الجماعة بتقديم الحلول البديلة لحل المشكلة ودراسة مزاياها *

  .لى الحل المفضل ودراسة كيفية تنفيذهالاتفاق ع * 

قد يكون حل الخلافات بين الأفراد أكثر صعوبة من حل الخلافات  :حل الخلفات بين الأفراد

سواء كان الخلاف يتم عن عداء واضح أو دهاء متخفٍ أو ينطوي هذا الخلاف على أراء  .بين الجماعات

  .شخصية قوية

إن القدرة على حل الخلاف بطريقة بناءة تمثل ) " يس بارنيسومع ذلك يقول " جيمس ويير " و " لو 

 للنجاح الإداري 
ً
 كبيرا

ً
وتزداد حدة الخلافات بين الأفراد بتزايد حدة الخلافات داخل المؤسسة وكل  .تحديا

 من الخلافات البسيطة التي تضاعف المشاكل الرئيسية، من هنا تكون مشكلة 
ً
المؤسسات لها نصيبها أيضا

 .آراء الأفراد دون أن يجعله يعرض الأداء الكلي والتطور للخطر الاعتماد على الاختلاف في المدير هي

هو  –ويواصل " ويير " و "بارنييس " القول إن الخلاف بين الأشخاص مثل الخلاف بين الجماعات 

نشأ إذ ما تم حقيقة تنظيمية لا هي جيدة ولا هي سيئة. قد تكون مدمرة وقد تقوم بدور بناء. " فالمشكلات ت

قمع الخلاف القائم بطريقة مصطنعة أو إذا زادت حدته على قدرة الخصوم أو تدخل طرف ثالث "بمثابة 

 ."الوسيط

 الطرف 
ً
بالإضافة إلى أن الفعل بالنسبة للخلاف بين الأفراد قد يكون انسحاب أحد الطرفين تاركا

مبدأ المكسب والخسارة. أما إذا تم حل  الآخر وحده في الساحة. هذا هو الموقف التقليدي القائم على

المشكلة بالقوة فلا يكون ذلك هو الحل الأمثل لها إذا كان هذا الحل يمثل وجهة نظر واحدة لفرد واحد 

بإبادتها إبادة تامة. فالفائز قد يكون  -في الحقيقة –ويتجاهل وجهات النظر الأخرى المخالفة والتي قام

 والخاسر قد يكون مظلوم
ً
 وفي هذه الحالة يكون مدفوعا ًللقتال مرة أخرى في يوم من الأيام. وقد منتصرا

ً
ا

  .يكون هناك هدنة للخلاف ولكن لا تكون له نهاية

وهناك طريقة أخرى لتهدئة الخلافات والتظاهر بأن الخلاف لم يعد قائما بالرغم من أنه لم تبذل 

 
ً
أسلوب غير مرضٍ لأنه من المحتمل أن تظهر أي محاولة لمعالجة جذور الخلاف. وهذا الأسلوب أيضا

 من جديد المشكلة من جديد وتستأنف
ً
  .المرحلة أيضا
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وهناك طريقة أخرى لحل الخلاف وهي المساومة للتوصل لتسوية الخلاف. وهذا معناه أن الطرفين 

. يكونان مستعدان لأن يكسبا أو يخسرا بعض النقاط كما أن الهدف هو الوصول لحل يرض ى الطرفان

 
ً
 ما يكون الطرفان أكثر تلهفا

ً
ومع ذلك فإن المساومة تتضمن كل أنواع الحيل التكتيكية المضادة وغالبا

  .للوصول لتسويات يقبلونها أكثر من تلهفهم إلى الوصول لحل سليم

ومع ذلك فقد حدد " ويير " و " بارنييس " طريقتين لإدارة الخلاف بين الأشخاص هما السيطرة 

  .البناءة والمواجهة

تشمل السيطرة منع التفاعل وبناء أشكال التفاعل وتقليل أو تغيير الضغوط  :السيطرة

 .الخارجية

ومنع التفاعل استراتيجية تستخدم عندما تشتد الانفعالات. حيث تتم السيطرة على الخلاف بالفصل بين 

ئة الخلافات والتفكير في طرفيه على الرغم من وجود الخلافات لنعطي الفرصة للأشخاص المعنيين لتهد

 للخلاف
ً
 .حلها بطريقة بناءة. وقد تكون هذه الطريقة وسيلة مؤقتة وتكون المواجهة المحتملة أكثر تفجيرا

ويمكن استخدام استراتيجية بناء أشكال التفاعل إن لم يمكننا الفصل بين الطرفين. وفي هذه  

ف عن طريق توصيل المعلومات بين الطرفين أو الحالة يمكن تطوير اللوائح الأساسية للتعامل مع الخلا 

 إذا تم كبت الآراء المختلفة 
ً
التعامل مع المشاكل القائمة. وقد تكون هذه الاستراتيجية وسيلة مؤقتة أيضا

 من التوفيق بينها
ً
 .بدلا

أما عن الاستشارات الشخصية فهي عبارة عن استراتيجية لا تركز على الخلاف نفسه بل تركز  

وهذه الاستراتيجية تفسح المجال لهما لإخراج التوترات الحبيسة وتشجيعهما على  –ل الطرفين على تفاع

 .إيجاد طرق جديدة لتسوية النزاع ولكنها لا تركز على الطبيعة الأساسية للخلاف وهي العلاقة بين الطرفين

  .لذلك فإن المواجهة البناءة تقدم الأمل الأفضل لتوفير الحل الأبدي للخلاف

 ما تتم بوجود طرف  لمواجهة البناءةا
ً
المواجهة البناءة أسلوب للتقريب بين طرفي الخلاف وغالبا

  .ثالث يكون دوره هو خلق مناخ من التفاهم والتعاون بينهما

 الطرفين للتعرف على وجهات النظر المختلفة لكل منهما. وهو عملية 
ً
وهذا الأسلوب يساعد أيضا

هما بهدف الوصول لحل يرض ي الطرفين فتتم مواجهة المشاكل على أساس لتطوير التفاهم المشترك بين

التحليل المشترك لهذه المشاكل بمساعدة طرف ثالث وتحليل الحقائق المتعلقة بالموقف والتصرف الفعلي 

 تحليلها بربطها بأحداث وتصرفات معينة 
ً
للطرفين. ويتم التعبير عن وجهات النظر وتحليلها ويتم أيضا

 .طريق ربطها بالاستنتاجات أو بدارسة الدوافعوليس عن 

أما عن الطرف الثالث فله دور رئيس ي في هذه العملية وهو دور صعب. ومسؤولية هذا الطرف هي  

ضرورة التوصل لاتفاق حول القواعد الأساسية للمناقشات التي تهدف لإظهار الحقائق وتقليل السلوك 
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 مراقبة طرق ا
ً
لتعبير عن وجهات النظر السلبية أثناء المناقشات وتشجيع العدواني. ومن واجبه أيضا

الطرفين على تحديد المشاكل وتحديد أسبابها ودوافعها للوصول لحل مرض ي للطرفين. كذلك فإن من 

 يجب على الطرف الثالث تبني 
ً
واجب الطرف الثالث عدم التحيز لأي طرف من طرفي الخلاف. وأخيرا

  :لنحو التاليأسلوب الاستشارة الشخصية على ا

 .أن يستمع وكله آذان صاغية -

  .يقوم بالملاحظة والاستماع في آن واحد - 

  .يساعد الطرفين على فهم وتحديد المشكلة بتوجيه الأسئلة التي تتعلق بموضوع الخلاف -

  .يتعرف على وجهات النظر ويسمح للطرفين بالتعبير عنها -

 .للمشاكل يساعد الطرفين لإيجاد الحلول البديلة - 

 .يساعد الطرفين على تطوير الخطط التنفيذ وتوفير المشورة والمساعدة في حالة طلبها - 
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 :التطوير والتغيير التنظيمي -11

  :التطوير التنظيمي -11-1

وقـــد ظهـــر  يعتبـــر التطـــوير التنظيمـــي إســـتراتيجية تغييـــر فـــي التطـــوير الشخصـــ ي علـــى الصـــعيد المهنـــي،

ويطـــور أداء المنظمـــات  التنظيمـــي ضـــمن المفـــاهيم الحديثـــة لكـــي يزيـــد مـــن فعاليـــة التنظـــيم،أســـلوب التطـــوير 

وذلك من خلال التركيز علـى التخطـيط العلمـي للتغييـر ،والتشـخيص الميـداني وتعبئـة كافـة الطاقـات الذاتيـة 

 للمنظمة.

ع إلــــى مــــا بعــــد وإن الممارســــة الحقيقيــــة للتطــــوير التنظيمــــي علــــى المســــتويين الإداري والتنظيمــــي ترجــــ

الحرب العالمية الثانية حيث كانت المنظمات تعاني من مشـاكل انخفـاض مسـتوى الإنتـاج وتخلـف الأداء ممـا 

أدى بهــا إلـــى البحــث عـــن مختلـــف الوســائل والطـــرق التــي تســـاعدها علـــى الاســتفادة مـــن جميــع المـــوارد المتاحـــة 

كفــــاءة و فعاليــــة التنظــــيم والتكيــــف مــــع لــــديها )بشــــرية / ماديــــة( للتخفيــــف مــــن حــــدة المشــــكلات والرفــــع مــــن 

المتغيـــرات والتطـــورات المســـتجدة و بنـــاءا عليـــه فقـــد ارتأيـــت أن أتنـــاول فـــي هـــذا الفصـــل بعـــض الجوانـــب التـــي 

 يمكن أن تساعدنا على فهم هذا المصطلح.

 مساهمات الفكر الإداري في التطوير التنظيمي: -أ

ن التاســــع عشــــر ظهــــور المؤسســــات والمنظمــــات شــــهدت أوروبــــا والولايــــات المتحــــدة فــــي منتصــــف القــــر    

الإداريــــة الكبيــــرة  التــــي صــــاحبتها محــــاولات للتخفيــــف مــــن حــــدة المشــــكلات التــــي تواجههــــا الإدارة، فكــــان لابــــد 

 الاتصالات، المعلومات. للإدارة من استخدام ثلاثة مبادئ إدارية تنظيمية هي: التنظيم وتقسيم العمل،

 إلى بداية واضحة لمفهوم التطوير التنظيمي: وإن الأبحاث والدراسات لم تتوصل

 :مرحلة الفكر الكلسيكي   

ومــــن أهــــم النظريــــات فــــي الفكــــر الكلاســــيكي نظريــــة الإدارة العلميــــة ونظريــــة المبــــادئ الإداريــــة والتــــي كانتــــا 

تركـــزان علـــى زيـــادة الإنتاجيـــة وتحقيـــق الكفـــاءة والفعاليـــة وإهمـــال البعـــد الإنســـاني ، حيـــث أوجـــدت الثقافـــة 

الإداريــــة والفكــــر الإداري لــــدى الأفــــراد القــــائمين علــــى الإدارة اعتقــــادا بــــأن الفــــرد كســــول ولا بــــد مــــن الرقابــــة 

 الصارمة عليه.

حيـــث ركـــزت نظريـــة الإدارة العلميـــة علـــى اســـتخدام المنهجيـــة العلميـــة فـــي أداء العمـــل أمـــا نظريـــة المبـــادئ 

 عتماد عليها في العمل التنظيمي.الإدارية فقد ركزت على ضرورة وضع مبادئ عالمية يمكن الا 
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  جهود المرحلة الكلسيكية في التطوير التنظيمي: -

أفكــار هــذه المرحلــة لهــا دور كبيــر فــي بلــورة ودعــم حقــل الإدارة كعلــم مســتقل .وقــد قــدم رواد هــذه المرحلــة  إن

الهيكليــة البنائيــة الكثيــر لمفهــوم التطــوير التنظيمــي، بحيــث شــهد بعــض الممارســات والتطبيقــات فــي الجوانــب 

،كمـــــا أنـــــه يتضـــــمن مفـــــاهيم منهـــــا أن التطـــــوير هـــــو زيـــــادة الإنتاجيـــــة واســـــتخدام الأســـــلوب العلمـــــي وتبســـــيط 

  الإجراءات وجعل بيئة المنظمة مستقرة تعتمد على القوة والإجبار .

  :مرحلة الفكر السلوكي 

الجانــب الإنســاني وكـاـن جــوهر ظهــر الفكــر الســلوكي نتيجــة لقصــر الفكــر الكلاســيكي فــي معالجــة قضــايا 

وقـــد وصـــلت هـــذه التجـــارب إلـــى اســـتخلاص أن  ،هـــذه الجهـــود مـــا قـــام بـــه هوثـــورن مـــن تجـــارب فـــي هـــذا المجـــال

الإنسان ليس عاديا، بل هو إنسان معقـد يتكـون مـن مجموعـة مـن الأحاسـيس ولابـد علـى الإدارة مـن الارتقـاء 

 دفها زيادة الإنتاجية.وتطوير أساليب التعامل مع هؤلاء الأفراد إذا كان ه

 : جهود المرحلة السلوكية في التطوير التنظيمي -

تبلـــورت مســـاهمات هـــذه المرحلـــة فـــي العديـــد مـــن جوانـــب التطـــوير التنظيمـــي وقـــد تمثلـــت الجهـــود فـــي 

الجوانـــــب التاليـــــة: قـــــد أظهـــــرت هـــــذه المرحلـــــة أهميـــــة الفـــــرد العامـــــل فـــــي الإدارة والمنظمـــــات، وأبـــــرزت دوره فـــــي 

كمــا أنهــا نبهــت إلــى أن التطــوير التنظيمــي يجــب أن يشــمل الأفــراد، كمــا أن الدراســات التــي قــدمتها الإنتاجيــة، 

ويمكـــــن القــــول أن بدايـــــة ، دعــــت إلــــى ضـــــرورة اســــتخدامها فــــي محـــــاولات لتوجيــــه الســـــلوك الإنســــاني وتهذيبــــه

جرائـي، حيـث كاـن التطوير التنظيمي ظهرت في هذه المرحلة وأنه نتيجة لكل من التـدريب المخبـري والبحـث الإ 

 لهذين المفهومين دور في بلورة مفهوم التطوير التنظيمي.

ظهـر فـي منتصـف الأربعينيـات وهـو يعتمـد علـى وجـود مجموعـة مـن العـاملين  :ي ر بالمخأسلوب التدريب  -

 يترك لهم المجال للتفاعل والتعلم من بعضهم وبذلك يتم إدخال التغيرات المطلوبة في سلوكهم.

وهـــو يشـــمل اســـتخدام التغذيـــة الراجعـــة وجمـــع المعلومـــات لحـــل المشـــكلات  الإجرائررري:أسرررلوب البحرررث  -

 التي تواجه المنظمات الإدارية.

 الاتجاهات الحديثة في الإدارة ودورها في التطوير التنظيمي: 

ومــا قدمتــه كـاـن نتيجــة حتميــة لعــدم قــدرة الفكــر الســلوكي ومــا تضــمنته مــن : مدرسررة اتخرراذ القرررارات -

إعطــاء تفســيرات علميــة لــبعض المتغيــرات الســلوكية التنظيميــة وذلــك بســبب إهمالهــا الجانــب  نظريــات علــى

 الإنساني واهتمامها بالجوانب الهيكلية:

 على: سايمون  هربرتحيث تقوم هذه النظرية حسب  
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 .هناك عمليات اختيار بديل من عدة بدائل 

 ديد الهدف العام.إن عملية اتخاذ القرار تتضمن التنظيم ككل ولا تنتهي عند تح 

 .التخصص وتقسيم العمل 

  وفئة دنيا وهم منفذو القرار . -صانعوا القرار –إن التنظيم يتضمن فئة عليا 

 .عملية اتخاذ القرار هي عملية اختيار من بين مجموعة من البدائل 

فهمه لنظرية التـوازن التنظيمـي القائمـة علـى التـوازن  هربرت سايمون يقدم  نظرية التوازن التنظيمي: -

بين المساهمات التي يقدمها الفـرد فـي التنظـيم ،والمغريـات التـي يحصـل عليهـا ،ويعتبرهـا أساسـا لتفسـير إقبـال 

الأفـــراد علـــى الاشـــتراك فـــي الأعمـــال التنظيميـــة .إذ أن الفـــرد يســـتمر فـــي تقـــديم خدماتـــه ومســـاهماته للتنظـــيم 

غريــات المقدمــة لــه تعــادل أو تزيــد عــن المســاهمات التــي يقــدمها، وتنظــر هــذه النظريــة إلــى التنظــيم طالمــا أن الم

"على أنه نظام مفتوح يسـعى إلـى تحقيـق التـوازن بـين مـا يقدمـه مـن مغريـات ومـا يحصـل عليـه مـن مسـاهمات 

 ذلك من اجل الحفاظ على بقائه واستمراره" .

هـــــــو نظـــــــام مـــــــن الأنشـــــــطة    أو القـــــــوى "أن التنظـــــــيم  نررررررراردسبنسرررررررر بر يـــــــرى  :نظريرررررررة النظرررررررام التعررررررراوني -

 حيث تقوم هذه النظرية على: "الشخصية المنسقة بوعي وشعور 

 .وجود هدف مشترك يجمع بين الأعضاء ويسعون لتحقيقه 

 .وجود نظام اتصالات كفؤ بين أعضاء التنظيم 

 .رغبة أعضاء التنظيم الصادقة للعمل والمساهمة 

بحتميــة وجــود التنظــيم غيــر الرســمي الــذي ينشــأ عــن تفــاعلات أعضــاء التنظــيم  برنرراردوقــد اعتــرف 

 واتصالاتهم.

 :جهود إدارة الموارد البشرية في التطوير التنظيمي 

وقـــد اهتمـــت بـــالأفراد مـــن حيـــث الاختيـــار والتعيـــين، تخطـــيط التـــدريب وتقيـــيم الأداء وتطـــوير سياســـات 

البشــرية فــي تطــوير المنظمــات بجانبيهــا التنظيمــي والبشــري،  التشــغيل والحــوافز، وذلــك نظــرا لأهميــة المــوارد

كمـا تضـمنت مفهــوم التخطـيط الاسـتراتيجي حيــث أصـبحت عمليـة توزيــع المـوارد البشـرية تســتند علـى أســس 

 علمية .

يعتبـــر مـــدخل الـــنظم المنظمـــة عبـــارة عـــن نظـــام مفتـــوح يتكـــون مـــن مجموعـــة مـــن الأنظمـــة  نظريرررة الرررنظم: -

 : نها وظيفة مميزة في إطار نسقي بما يحقق وحدة النظام ككل، والنظام هنا يتكون منالمتداخلة يؤدي كل م

 :وهي ما تحصل عليه المنظمة من موارد من البيئة الخارجية. المدخلت 

 :تحويـــــــــل المـــــــــوارد المتحصـــــــــل عليهـــــــــا إلـــــــــى ســـــــــلع باســـــــــتخدام الوســـــــــائل الفنيـــــــــة  عمليرررررررررات التحويرررررررررل

 والتكنولوجية.
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 والخدمات التي يقدمها النظام إلى البيئة .: ويتضمن السلع المخرجات 

 وهي المعلومات التي ترتد من البيئة إلى النظام )المنظمة(.المعلومات المرتدة : 

 :جهود النظرية في التطوير التنظيمي 

يســاهم هــذا المــدخل فــي التطــوير التنظيمــي مــن خــلال التأكيــد علــى التــداخل بــين الأجــزاء وبالتــالي تقــديم 

تـــداخل بـــين الجوانــــب الرســـمية وغيـــر الرســــمية فـــي منظمـــات الأعمــــال وكـــذا العلاقـــة بــــين تصـــور عـــن مــــدى ال

 النظام وبيئاته ، والعلاقة بين المتغيرات الفنية والسلوكية.

كما ساهم في الابتعاد عن فلسفة التوازن بين الإدارة والعمال وضرورة العمل على قبول فكرة الصراع 

عن العمل ، إضافة إلى محاولة مساعدة المنظمات في تطبيق نهج  والاهتمام بمنازعات العمال والرضا

 إداري على درجة كبيرة من المرونة وتحديد متغيرات السلوك التنظيمي لضبطها والسيطرة عليها.

ركــزت جهــود هــذه المرحلــة علــى دراســة جوانــب الاخــتلاف بـــين  المرردخل التكرراملي والتطرروير التنظيمرري: -

إلــى ضــرورة تجــاوز حــالات الــنقص النــاتج عــن اســتخدام الأوحــد لأحــد الجوانــب  إتزيررونيوقــد دعــا  المنظمــات،

التقليديـــة فـــي التنظـــيم وتعتمـــد العناصـــر الأساســـية لهـــذا المـــدخل علـــى دراســـة وفهـــم القـــوانين والأنظمـــة التـــي 

ســـة ونظـــم المعلومـــات والمســـؤوليات ودرا تحكـــم التنظـــيم وعوامـــل التوافـــق والتكيـــف فـــي الســـلوك التنظيمـــي،

 المشكلات التي تواجه المنظمة. 

وهي تتمثل في دراسة المنظمة وتفاعلاتها مع البيئـة وقـدرتها علـى الاسـتمرار  وتحقيـق الأهـداف المطلوبـة 

 ومعالجة أسباب زوال المنظمات .

 .وجود عيوب في البيئة كنقص الموارد 

 .خلل في البناء التنظيمي والسياسات الإدارية 

تــرى هــذه النظريــة أن التصــرف الإداري اتجــاه موقــف مــا أو مشــكلة معينــة يتوقــف و  النظريررة الموقفيررة: -

علــــى ظــــروف وملابســــات وأبعــــاد هــــذا الموقــــف ، كمــــا تــــؤمن هــــذه النظريــــة بعــــدم وجــــود حــــل واحــــد فــــي مجــــال 

وأن الحــل الأمثــل هــو الحــل الــذي يــتلاءم مــع الظــروف الموقفيــة التــي تختلــف مــن حالــة إلــى  الممارســة الإداريــة،

 أخرى.

أكـــــد هـــــذا الموقـــــف حاجـــــة التنظـــــيم المســـــتمرة إلـــــى إحـــــداث التغييـــــر التنظيمـــــي، فـــــالواقع التنظيمـــــي و

والإنســـاني يعبـــر باســـتمرار عـــن حاجـــة التنظـــيم لإحـــداث تـــوازن حركــيـ ونســـبي بـــين متطلبـــات نجـــاح التنظـــيم 

الأساسـية  مـا قدمـه هـذا المـدخل يعتبـر مـن الـدعائمو  ،وبقائه من جهة، وبين متطلبات مناخه من جهة أخرى 

للتطـــــوير التنظيمـــــي مـــــن خـــــلال التغييـــــر فـــــي الهياكـــــل والســـــلوك التنظيمـــــي وفقـــــا لمتطلبـــــات البيئـــــة الداخليـــــة 

 والخارجية.
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  :أهداف التطوير التنظيمي وأهميته -11-1

 يسعى التطوير إلى تحقيق مجموعة من الأهداف والتي نجملها فيما يلي: أهداف التطوير التنظيمي: -أ 

  الثقــــة بــــين الأفــــراد المكــــونين للجماعــــات وبــــين الجماعــــات المتفرقــــة فــــي جميــــع الأرجــــاء إرســــاء قواعــــد

 والمستويات التنظيمية داخل المنظمة.

  تطوير إجراءات العمـل فـي المنظمـة وإدخـال التقنيـة الحديثـة فـي النظـام التكنولـوجي بطريقـة سـليمة

 ومقبولة من طرف الأفراد.

 الفرديــة والأهــداف التنظيميــة ومنــه زيــادة درجــة الانتمــاء إلــى  إيجــاد التوافــق والتطــابق بــين الأهــداف

 المنظمة وأهدافها. 

  إيجـــاد منـــاخ تنظيمـــي مفتـــوح يمكـــن العـــاملين مـــن معالجـــة كافـــة مشـــاكل التنظـــيم بصـــراحة وإظهـــار

 المعلومات بدلا من إخفائها.

  زيادة قدرة الأفراد على ممارسة الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتي داخل إطار المنظمة 

  زيــــــادة فهــــــم عمليــــــات الاتصــــــال وأســــــاليب القيـــــــادة والصــــــراعات وأســــــبابها مــــــن خــــــلال زيــــــادة الـــــــوعي

 بديناميكية )حركية الجماعة(.

 ئة العملزيادة قدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع المستجدات التي تحدث في بي.  

  زيادة مقدرة الأفـراد فـي المنظمـة علـى مواجهـة مشـاكلهم وتحفيـزهم لتحقيـق الأهـداف التنظيميـة ممـا

 يحقق الانضباط الذاتي والرضا الوظيفي.

  زيـــادة مقـــدرة المنظمـــة علـــى الحفـــاظ علـــى أصـــالة الصـــفات المميـــزة لأفـــراد وجماعـــات وعمـــل المنظمـــة

 وراغبة فيه.وكذا تكوين قيادات قادرة على الإبداع 

  تغييــــر أنمــــاط تنظــــيم وتســــيير المنظمــــة مــــن أنمــــاط بيروقراطيــــة )تركيــــز الســــلطة( إلــــى أنمــــاط مهتمــــة

بالعـــاملين ومشـــاركتهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات وانســـياب الاتصـــالات ودفـــع الأفـــراد للعمـــل مـــن خـــلال اســـتخدام 

 نظام إيجابي للحوافز.

 مع تحديد مسـؤولية متخـذي القـرارات فـي حـل  توفير المعلومات اللازمة كاتخاذ القرار بشكل مستمر

 المشكلات.

  تحقيـــق المخرجـــات المطلوبـــة )منتجات/خـــدمات( بالكميـــة والجـــودة وبالتكلفـــة المخططـــة وفـــي حـــدود

   الزمن المطلوب.

  الإســهام فـــي تغييــر ثقافـــة المنظمـــة ،بمعاونتهــا علـــى اســتبدال الأســـاليب الحاليـــة بأســاليب إداريـــة أكثـــر

لإدارة أكثـــــر قـــــدرة علـــــى التشـــــخيص والتحليـــــل فـــــي مجـــــال البحـــــث عـــــن حلـــــول ســـــليمة وكـــــذا جعـــــل ا فعاليـــــة،

 لمشكلات قائمة.
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يعتبــــر التطــــوير التنظيمــــي أســــلوبا لحــــل المشــــكلات ولإصــــلاح متطلبــــات  أهميررررة التطرررروير التنظيمرررري: -ب

تتمثـــل المنظمـــة البيئيـــة والثقافيـــة والاجتماعيـــة، ولتثبيـــت القـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات والتجديـــد المســـتمر ،و 

 أهمية التطوير التنظيمي في الجوانب التالية:

 .دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية ورفع الإنتاجية كما ونوعا ، وتقليل هدر الموارد 

 .تنمية القوى البشرية وتحسين أدائها والارتقاء بسلوكها وإذكاء الإبداع والابتكار 

  ومواجهة نقاط الضعف في الإدارة.توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة ومجاراة المشكلات 

 .الاستفادة من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوم الأخرى 

 .العمل على تكامل أهداف التنظيم والمجتمع والعاملين 

وبشــكل عــام فــإن أهميــة التطــوير تكمــن فــي أنــه أصــبح مــن أهــم متطلبــات التقــدم و التطــور لمنظمــات 

فالتنـــافس الكبيـــر بـــين المنظمـــات مـــن  كوســـيلة مســـتخدمة تبعـــا للظـــروف،إذ لـــم يعـــد ينظـــر إليـــه  اليـــوم،

لأن الســمة  أدى بهــا إلــى حركــة مســتمرة لا تهــدأ مــع التطــوير والتغييــر، أجــل تحقيــق الاســتقرار والنجــاح،

 .المشتركة بين المنظمات المعاصرة هي ضرورة التطوير لمواكبة التغيرات المختلفة في محيطها الخارجي

  :ومتطلبات التطوير التنظيمي عناصر  -11-1

عناصر التطوير التنظيمي: -أ  

  وصـف شـامل لمــا يجـري فــي التنظـيم وتشــخيص مشـاكله والتعــرف علـى الإمكانيــات والطاقـات المتاحــة

 له )مادية/ بشرية(.

 أي وضع هدف واضح يمكن تطبيقه واستخدامه على ضوء حاجـة المنظمـة رتحديد هدف التطوي :

 المراد تطويرها.

 من أجـل التكيـف الـذاتي مـع التطـوير وتحسـين إنجازهـا لأهـدافها، وكـذا التجديد المستمر للتنظيم :

والمنـــــاخ التنظيمـــــي للتوصـــــل إلـــــى مرحلـــــة جديـــــدة  تطـــــوير الإجـــــراءات والأســـــاليب وكـــــذا العمليـــــات والمهـــــارات،

 للمنظمة ككل.

 ن وشخصـياتهم ،وتطلعـاتهم : أي الاهتمـام بـدوافع العـامليالاهتمام بالبعد الإنساني لمنظمرة العمرل

الاجتماعيـــــة والإنســـــانية ومعرفـــــة قـــــيم واتجاهـــــات ومواقـــــف العـــــاملين، وثقافـــــاتهم وخلفيـــــاتهم الاجتماعيـــــة 

 للتعرف على حاجاتهم وحل مشاكلهم والتعامل بيسر معهم. –ثقافة المنظمة  –والبيئية 

 :المنظمـــة للتغلـــب  بتوجيهـــه لمســـارات جديـــدة تتفـــق مـــع أهـــداف محاولرررة تعرررديل السرررلوك التنظيمررري

 على مشاكله قصد زيادة كفاءتها.

 يــــــا يكوأن هنــــــاك ترابطــــــا دينام : أي النظــــــرة الكليــــــة والشــــــاملة للمنظمــــــة،اسررررررتخدام مفهرررررروم الررررررنظم

 وهذا يعني تقييم كل جوانب المنظمة وأخذها بعين الاعتبار . لمكونات النظم الفرعية،
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 ديـد والابتكـار الـذاتي عـن طريـق إحـداث تغييـر : أي السـعي إلـى التجتبني إستراتيجية إدارية للتطوير

 له دلالاته على سلوك الأفراد العاملين عبر سبل إدارية مناسبة.

 من خلال الخبرة الواقعية المعاشة للاستفادة من هذه التجارب .الاهتمام بالمعايشة والتعلم : 

 المعــــاش ومحــــددة : أي أن تكــــو ن المشــــكلات المطروحــــة مــــن الواقــــع التعامررررل مررررع القضررررايا المعاشررررة

 لفهمها والتغلب عليها والاستفادة منها.

 أي الاســــتفادة مــــن خبــــرة المختصــــين        و المستشــــارين فــــي الاسررررتفادة مررررن الخبرررررة  فرررري هررررذا المجررررال :

 مجال التطوير التنظيمي  لزيادة القدرة على تفهم المشكلات و إيجاد البدائل والحلول المناسبة.

يتطلب تطبيق التطوير التنظيمي داخل المنظمة توفر جملـة  لتنظيمي:متطلبات تطبيق التطوير ا -ب

 من الشروط والمتطلبات الضرورية التي تزيد من درجة فعاليته، ومن أهم هذه المتطلبات نجد:

 .وجود خطة متكاملة وشاملة للتطوير التنظيمي 

  وخططـه و إجراءاتـه، تهيئة الأفراد في المنظمة وذلك بتصحيح مفاهيمهم وتصوراتهم حول التطـوير

 وكذا نتائجه و أهدافه.

  أن تســــتند خطـــــط التطـــــوير مــــن معرفـــــة جيـــــدة بإمكانيــــات الواقـــــع وبيانـــــات إحصــــائية دقيقـــــة تـــــوفر

   .الكفاءات البشرية والخبرات الإدارية الكافية التي ستتولى مهمة التطوير

 .ربط البرنامج المقترح بكل من رؤية ورسالة وأهداف المنظمة 

 وضــــع معــــايير  ،توضــــح إســــتراتيجية التطــــوير لضــــمان اســــتمراريتها ومــــن هــــذه المعــــايير وجــــود معــــايير

 ومحددات للعمل يلتزم بها الجميع.

 . إشراك مختلف الأطراف في عملية التطوير 

 .البناء على الجهود والبحوث السابقة  و تقديرها 

 .أن يكون التطوير المخطط طويل الأجل، تدريجي، مرحلي وبعيد عن المفاجآت 

 موافقة الإدارة العليا بالتطوير واقتناعها به.  

  وضــع نظــام لمراقبــة ومتابعــة نتــائج تنفيــذ والالتــزام بالموضــوعية والشــفافية فــي مناقشــة هــذه النتــائج

.(1) 

  حاجـــة للتطـــوير وتنشـــأ هـــذه الحاجـــة التصـــميم نظـــام متكامـــل لرصـــد الظـــواهر التـــي تـــدل علـــى وجـــود

 عن:

 .رؤية للقيادة الإدارية 

  لواقع عجز عن إشباع الحاجات المتجددة.تجاوز 

 .مواجهة مشكلة طارئة لم تكن الإمكانيات المتاحة قادرة على حلها 
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 ،تحديـــــد ســـــبل تعظـــــيم المـــــوارد المطلوبـــــة للتطـــــوير وتوضـــــيح السياســـــة المطبقـــــة وفلســـــفتها وأهـــــدافها 

 وإقناعهم بها لضمان الالتزام بتطبيقها.

  ير ومراكزها.تشخيص عوامل المقاومة الناتجة عن التطو 

خصائص التطوير ومراحله: -11-1  

يبتســم التطــوير التنظيمــي بمجموعــة مــن الخصــائص التــي تميــزه عــن  خصررائص التطرروير التنظيمرري: -أ

 بقية العمليات الإدارية وهي: 

  أنــه عمليــة مخططـــة تشــمل وضــع الأهـــداف وتخطــيط وتنفيــذ ومتابعـــة البــرامج التطويريــة وتنطلـــق

 المنظمة. من دراسة تشخيصية لواقع

 ،وتجديــد حيويتهــا بطريقــة  يهــدف إلــى زيــادة فاعليــة المنظمــة وتــدعيم وتوســيع فــرص الاختيــار أمامهــا

 مستمرة.

  إن الإستراتيجية الأساسية لـه تتمثـل فـي التـدخل الـذي يـتم فـي أوجـه النشـاط التـي تمارسـها المنظمـة

 الاختيار بين البدائل.لتطوير قدرات الجماعات التنظيمية على حل مشاكلها ، وتدعيم عملية 

 ،ولــيس عمـــلا مفروضـــا مـــن الإدارة  عمليــات التطـــوير التنظيمـــي هــي ثمـــرة تعـــاون كــل أفـــراد التنظـــيم

 العليا.

  يخضـع إلـى نظريــة الـنظم كأســاس لمحاولـة إحــداث التغيير،علـى اعتبـاره كيانــا يتـألف مــن شـبكة مــن

 الأنظمة الفرعية المتداخلة.

 قبل فهـــــو يرمــــي إلـــــى إعـــــداد المــــديرين والتعـــــرف علـــــى المواقـــــف،التطــــوير التنظيمـــــي يتجـــــه إلــــى المســـــت 

 واكتساب التجارب لعلاج مشاكل المستقبل.

 . يستمد التطوير التنظيمي مفاهيمه وأفكاره من معارف العلوم السلوكية 

  سنوات ( لإنجازها وتلمس نتائجها. 81إلى  84عملية طويلة المدى قد تستغرق )من 

 لعليا في جميع مراحل التطوير التنظيمي لكسب ولاء أفراد التنظيم.لا بد من مشاركة الإدارة ا 

 ،أو جــزء منهــا بشــرط أن تتــوفر اســتقلاليته عــن بــاقي أجــزاء  تــؤثر خطــة التطــوير علــى المنظمــة ككــل

 النظام الكلي.

 .المتغيرات المطلوب إدخالها على التنظيم يجب أن تفي بالمتطلبات المفروضة عليه 

 تعليميـــــة تؤكـــــد وجـــــود قاعـــــدة للســـــلوك المشـــــترك المطلـــــوب تحقيقـــــه مـــــن  تعتمـــــد علـــــى إســـــتراتيجية

 الأفراد.

  أن تتـوفر لــدى الجهـة القائمــة بعمليــة التطـوير القــدرة علـى تحقيــق التعــاون و تنميـة العلاقــات بــين

 العاملين. 
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  يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ ملائم يستطيع فيه الأفراد تحقيـق ذواتهـم والتـأثير علـى

 ظماتهم ووظائفهم، كما أنه يقوم على فرضيات تنسجم مع القيم الديمقراطية الإنسانية.من

إن التطـــوير التنظيمـــي كعمليـــة متكاملـــة ينطـــوي علـــى خطـــوات مختلفـــة  مراحرررل التطررروير التنظيمررري: -ب

ومتتابعـــة مـــن الدراســـة والتشـــخيص للمشـــاكل، ثـــم التخطـــيط الـــواعي لاســـتراتيجيات التطـــوير المســـتند علـــى 

 البيانـــات الدقيقـــة، ثـــم تنفيـــذ بـــرامج التطـــوير التنظيمـــي خـــلال فتـــرة زمنيـــة محـــدودة، وأخيـــرا تقيـــيم النتـــائج،

 وفيما يلي أهم المراحل الخاصة بالتطوير التنظيمي:

: مــــن الضــــروري أن يتــــوافر الــــدافع الــــذاتي لإحــــداث إدراك الحاجررررات إلررررى التطرررروير -المرحلررررة الأولررررى 

أهدافــه ، وتتوقــف أســاليب تحقيــق هــذا الإدراك علــى خصــائص ومتطلبــات التطــوير وذلــك مــن أجــل تحقيــق 

تحديــد الفجــوة بــين موقــع المنظمــة الحــالي وبــين مــا  –الموقــف الــذي يــتم فيــه إعــداد خطــة التطــوير التنظيمــي 

 . -تريده

: مـــن الأهميـــة أن تـــتم بـــرامج التطـــوير اختيرررار الفريرررق المسرررؤول عرررن عمليرررة التطررروير -المرحلرررة الثانيرررة 

ســــتعانة بخبـــــرات فنيـــــة وتنظيميــــة ذات كفـــــاءة عاليـــــة ســــواء مـــــن داخـــــل المنظمــــة أو خارجهـــــا ، حيـــــث يـــــتم بالا 

تحديــــد العلاقــــة بــــين الطريــــق )الإدارة،الخبيــــر ( والتــــي تكــــون مبنيــــة علــــى الثقــــة والتعــــاون والتحديــــد الواضــــح 

 للأدوار .

شـــكلة، تحديـــد الأســـباب، : وتتضـــمن ثـــلاث مهـــام وهـــي: تعريـــف المتشرررخيص المشررركلة - المرحلرررة الثالثرررة 

   .الحلول الملائمة لها، ويقوم الخبير بجمع وتلخيص وتفسير البيانات

 حول المشاكل موضع الدراسة بإتباع أحد الأسلوبين:  

 مناقشة البيانات مع مجموعة من المديرين. -أ  

 يتقدم الخبير الاستشاري بالتشخيص الخاص به بدون التحديد الصريح لإطار تحليل البيانات. -ب 

 و يجب أن يركز تشخيص المشكلة على استخدام المعلومات الدقيقة والموثوق منها.

 وهناك مجموعة من الأسئلة التي تساعد المديرين على الاتجاه الصحيح للتشخيص: 

  والتي تختلف عن ظواهر وأعراض المشكلة نفسها؟ما هي المشكلة الحقيقية 

  ما هي الأسباب الحقيقية التي تفسر المشكلة؟ 

 ما هو نطاق المشكلة؟ 

   ما هي الآثار الناجمة عن هذه المشكلة؟ 

  ما هي الأطراف الداخلية والخارجية المرتبطة بالمشكلة؟ 
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  ما هي الجهود السابقة التي بذلت لمعالجة المشكلة؟ 

 جب تغييره لحل المشكلة؟ما الذي ي 

  أي النتائج المتوقع الحصول عليها، وكيف يمكن قياسها؟ 

 : وتمر عملية وضع خطة التطوير بمرحلتين هما:وضع خطة التطوير - المرحلة الرابعة 

  :: وهنا يتم الإجابة عن مجموعة من الأسئلة تدور حول الأبعاداكتشاف فرصة التطوير -أ

  للمنظمة؟ما هي الأهداف المعلنة 

 ما هي فرص التطوير المتاحة )العاجل /الآجل(و)الممكن / غير الممكن (؟ 

 ما هي التكلفة المادية، الزمن المتاح و المكان المتاح؟ 

: ويــتم هنــا وضــع إســتراتيجية للتطــوير مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار العناصــر التــي تتــأثر وضررع خطررة التطرروير -ب

 بها أجزاء المنظمة.

  إعــادة تصــميم الوظــائف ووصــف الأعمــال بتغييــر الصــلاحيات والمســؤوليات و  التنظيمرري:الهيكررل

 تغيير الهيكل التنظيمي.

 :تعديل أساليب الإنتاج و تغيير الأجهزة والآلات. التكنولوجيا 

 :التدريب  و تنمية فرق العمل، توظيف جديد. القوة البشرية 

 اسية هي: وينبغي أن تقوم خطة التطوير على خمسة مبادئ أس 

  .أن تكون محدودة، مكتوبة، معلنة وقابلة للمراجعة 

  .أن تكون قابلة للتحقيق من حيث التكاليف والإمكانيات 

  .أن تكون الخطة متماسكة ومترابطة ومتجانسة وتؤدي إلى تحقيق الهدف 

  .أن تكون الخطة قابلة للقياس في ضوء وحدة إنتاج محددة 

  أن تكون ذات مساحة زمنية محدد. 

لا بـد أن تضـع عمليـة وضـع الخطـط للتطـوير فـي اعتبارهـا  :التهيئة لقبرول التطروير -المرحلة الخامسة 

إذ أن معظــم الأفــراد العــاملين يميلــون إلــى مقاومــة التغييـــر  لضــمان التنفيــذ الســليم، التهيئــة لهــذه الخطــط،

 .وهذا يعود إلى عدة أسباب سواء كانت شخصية أو اجتماعية أو اقتصادية

وإن هــذه المقاومــة لا تعتبــر شــيئا ســيئا خاصــة عنــد الــوعي بهــا ومعالجتهــا، حيــث أن الإنصــات الجيــد إلــى  

شــكاوي وهمــوم العمــال يــؤدي إلــى تصــحيح الفهــم وبالتــالي إلــى الفعــل  الصــحيح والنتيجــة الصــحيحة، كمــا أن 

ي تحقيــــق أهـــداف خطــــط وبالتـــال إبـــراز المشـــاكل بمعرفــــة عناصـــر المقاومــــة يـــؤدي إلــــى معالجتهـــا قبـــل وقوعهــــا،

 التطوير التنظيمي.
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وإن عملية التهيئة لتنفيذ خطط التطوير التنظيمي ورعايته ينبغي أن تقوم على القواعد الأساسية  

 التالية: إيضاح الحكمة من التغيير، المشاركة، الإنصات، التدريب.

غي في هذه المرحلة مراعاة : تنفيذ عملية التطوير و إدخال التغيير المستهدف: وينبالمرحلة السادسة 

 ما يلي:

 تحديد الأدوار والمسؤوليات المتعلقة بتنفيذ أعمال التطوير المستهدف . -أ

 تهيئة المناخ الملائم والمدعم بتطبيق إستراتيجية التطوير .  -ب

 و إن تنفيذ التدخل للتطوير التنظيمي تنطوي على بعدين وهما:  

 :يتعلق بالميعاد الذي سبق اختياره لبدء تنفيذ برنامج التطوير . الوقت 

 :ويتعلق بمدى التغيير الذي سيتم تنفيذه. المدى 

وتشـــمل هـــذه المرحلـــة رصـــد وتحليـــل النتـــائج والفـــرص والمعوقـــات  تقيررريم البرنرررامج: -المرحلرررة السرررابعة

لـــــى نجـــــاح إســـــتراتيجية التطـــــوير المرتبطــــة بتنفيـــــذ أعمـــــال التطـــــوير، والتعامـــــل معهـــــا بالشـــــكل الـــــذي يعمـــــل ع

 التنظيمي.

 والتي تتناول النقاط التالية:  وعلى المديرين أن يستعينوا ببرامج دقيقة وموضوعية للتقييم،

  .تحديد ومراجعة الأهداف المرغوب تحقيقها من البرنامج 

  .وصف الأنشطة التي تم القيام بها لتحقيق الأهداف 

  .قياس الآثار المترتبة على البرنامج 

  .تحديد نقاط أساسية تستخدم في مقارنة المتغيرات التي تحققت 

  .رقابة العوامل الدخيلة أو العرضية عن طريق استخدام المجموعة الرقابية 

 1 .كشف النتائج غير المتوقعة 

 ما يلي: وعموما فإنه يفضل أن تشتمل خطة التغيير على أسس المتابعة، ومثال ذلك

 مــن خــلال معــدلات الأداء، معــدلات الغيــاب، معــدلات دوام العمــل متابعررة أداء المرروارد البشرررية :

 ومؤشرات الشكاوي.

 وذلــــك مــــن خــــلال قيــــاس حجــــم الإنتــــاج ومــــا طــــرأ عليــــه مــــن متابعررررة أداء التسررررهيلت والمعرررردات :

 حركة المخزون الراكد ... الخ . تغيرات: تكلفة الوحدة،

 تــــــدفق  : وذلــــــك مــــــن خـــــلال كفــــــاءة وفعاليــــــة وتكلفـــــة الاتصــــــال،والتنظيمرررررات معررررردل أداء الررررررنظم

 اتخاذ القرارات ... الخ . حل المشكلات، المعلومات،
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 :مفهوم التغيير التنظيمي وأهدافه -11-3

لقد تباينت التعاريف فيما يخص التغيير التنظيمي،"فالتغيير بصفة عامة هو الانتقال من حالة إلى   

 " ادة منشودةحالة أخرى تكون ع

 أما التغيير على مستوى المؤسسة فقد عرفه الباحثون عدة تعريفات نذكر منها:      

" التغيير التنظيمي هو التغيير المخطط الذي يقصد تحسين فعالية المنظمة وتقوية إمكانية مواجهة    

 المشاكل التي تواجه هذه المنظمة".

أو في أي عنصر من عناصر العمل  الإدارة" التغيير التنظيمي هو تعديلات في أهداف وسياسات    

التنظيمي مستهدفة أحد الأمرين هما: ملائمة أوضاع التنظيم أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب 

 إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للمنظمة سبقا عن غيرها"

ه"عملية تسعى لزيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد وعرف التغيير التنظيمي بأن    

  للنمو والتطور مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية

ويسعى التغيير على مستوى المؤسسة إلى تحقيق أهداف معينة قد تكون قصيرة أو طويلة    

 داف على كيفية إدارة وإحداث التغيير بفعالية وذلك بعد تحديدهاالأجل،ويتوقف مدى تحقيق هذه الأه

 التي تعتمد عليها وتتمثل هذه الأهداف فيما يلي: والاعتباراتبوضوح أهم الأسس 

  تحسين الموقف التسويقي للمنتج أو الخدمة من حيث النوعية والانسجام ومدى الاعتماد عليه

 وسهولة الاستخدام والأداء.

 ف من خلال الكفاية وفعالية الأداء وحسن استخدام الموارد البشرية، الآلات تخفيض التكالي

 المتاحة والموارد، الطاقة، ورأس المال.

 .تحسين الفعالية التنظيمية من خلال تحسين وتعديل التركيبة التنظيمية 

 .زيادة قدرة المؤسسة على الإبداع والتعلم من التجارب 

  والتباين المطلوب للتعامل مع المتغيرات السائدة.تغيير العمال لتحقيق التكامل 

 .تحسين رؤية الشركة وسمعتها 

 .بناء محيط محابي للتغيير و التطوير و الإبداع 

 .زيادة الثقة والاحترام والتفاعل بين أفراد المؤسسة 

 .تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيه 

 :دواعي التغييرر التنظيمري -11-1

يوضح الشكل التالي المتغيرات التي تفرزها البيئة  المتغيرات التي تفرزها البيئة الخارجية: -أ    

 الخارجية المحيطة بالمؤسسة والتي تؤثر على سياساتها وإجراءاتها.
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 من المتغيرات التي تفرزها البيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسة مايلي:     

  المحلية تفرز تغيرات في سقوف الائتمان المصرفي وأسعار الفائدة ومستويات  الاقتصاديةالبيئة

الأجور وأسعار الصرف ...الخ، كما أن هناك تغيرات في أسعار الفائدة الدولية وفي أسعار العملات التي 

 نستورد ونصدر بها، وفي الاتجاهات السعرية والتنافسية للتكتلات الاقتصادية والإقليمية والدولية.

  البيئة السياسية الداخلية تطرح تغـيرات في التوجهـات السيـاسية الحكومية المـالية والنقدية، هذا

من ناحية تفاعلها مع المتغيرات الاقتصادية ومواصفات الجودة، كما أن البيئة السياسية الخارجية تفرز 

مع الدول التي تمثل أسواقا  تغيرات تتمثل في أثار الاتفاقيات السياسية والاقتصادية، خاصة إذا كانت

 مستهدفة أو مصدرة لسلع منافسة للمنتجات المحلية.

  التقدم التكنولوجي والفني سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، إذ تؤثر هذه المتغيرات على

تصميم إستراتيجية لتطوير المؤسسة، كما تؤثر على هيكل التجهيزات الآلية والتكنولوجية عموما وهيكل 

 لتنظيم ونظم العمل الأخرى المتكاملة.ا

  البيئة التشريعية والاجتماعية: فالبيئة التشريعية تكمن في تغيير التشريعات أو تعديلها، إذ أن

هذه التشريعات تفرض قيودا أو تهيئ فرصا، أما البيئة الاجتماعية فقد تحدث تغييرات في اتجاهات 

 وأنماط الطلب على منتجات المؤسسة.

 إلى الثقافة التي تؤثر على قيم واتجاهات وسلوكيات الأفراد كمرؤوسين ورؤساء وعملاء  بالإضافة

وموردين ...الخ. لأن التغيير في السلوكيات يؤثر على فعالية الأداء التنظيمي، كما يؤثر على اتجاهات 

 العملاء. العملاء وبالضرورة على حجم الطلب وتصميم المنتج والمزيج التسويق وأساليب التعامل مع 

  :المتغيرات التي تفرزها البيئة الداخلية -ب  

 يلي: من المتغيرات التي تفرزها البيئة الداخلية للمؤسسة نذكر ما

 .التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج 

 .التغيير في هياكل العمالة ووظائف وعلاقات العمل 

 .التغيير في الأساليب والإجراءات المتبعة في العمل 

 .التغيير في الوظائف الأساسية للمؤسسة كوظيفة الإنتاج والتسويق والتمويل والأفراد 

 .التغيير في أساليب التخطيط والتنظيم  والتنسيق  والرقابة 

 .التغيير في علاقات السلطة والمسؤولية والمركز والنفوذ 

 .زيادة معدل الدوران الوظيفي وتدني الأرباح 

يرات تزيد حدة عوامل عدم التأكد، وصعوبة تحديد الفرص المتوقعة ومع تزايد وتسارع المتغ    

ومصادر التهديد، وسيتطلب ذلك مهارات عالية في التخطيط الإستراتيجي مع مرونة في التصميم والتعامل 

مع إستراتيجيات متغيرة ومتعددة سواء كانت إستراتيجيات على مستوى وظائف المؤسسة أو على مستوى 

 النشاط.
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أن تنوع هذه المتغيرات سيزيد الحاجة لتصميم وتمويل برامج البحوث والتطوير سواء في مجالات كما   

خفض التكاليف أو تحسين الجودة أو تصميم المنتجات ...الخ. أو في مجالات الموارد البشرية، وتعد هذه 

 البرامج أساس ودعامة التغيير التنظيمي.

 :مراحل التغيير التنظيمي -11-1

 عملية التغيير التنظيمي بثلاث مراحل أساسية هي:تمر 

وتسمى أيضا مرحلة تفكيك عوامل الجمود وتتمثل في محاولة إثارة ذهن   :مرحلة إذابة الثلوج -أ

الأفراد والجماعات من العاملين في المؤسسة والمديرين بضرورة الحاجة إلى التغيير،وهي محاولة لجذب 

تعوق تقدمهم في العمل وإثارة دافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية انتباههم إلى تلك المشاكل التي 

لم تقم بتهيئة الأفراد والمديرين  وإبداعية لهذه المشاكل، إذ لا يمكن للمؤسسة أن تقوم بالتغيير ما

ويطلق على عملية التهيئة الإذابة حيث يتم إذابة الموقف الذي يتعرض له الأفراد والمؤسسة من أي 

 يلي: أساليب إذابة الموقف ما تغييرات ومن ضمن

 .منع أي مدعمات لأنماط السلوك التي تسبب مشاكل يجب تغييرها لأنها غير مرغوب فيها 

  انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي إلى مشاكل، وقد يصل الأمر بالانتقاد

 إلى زرع الإحساس بالذنب. 

  ويتم ذلك بإزالة مسببات مقاومة التغيير.إشعار العاملين بالأمان اتجاه التغييرات 

                                     نقل الفـرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمـل والتصرفات غير المرغوبة

وذلك لكي يشعر بمدى جسامة الموقف وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام الأخرى أو إلى دورة 

 تمحور موضوعها حول مشكلة معينة.تدريبية ي

  تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كان التأخير أو التوقف عن الأداء قبل

 مواعيد العمل الرسمية، فإن التغييرات قد تكون في مواعيد الحضور والانصراف أو عدد ساعات العمل.

قوم به القائمون بالتغيير التنظيمي على الأنظمة تعني هذه المرحلة التدخل الذي ي :مرحلرة التغييرر -ب

وأساليب العمل والإجراءات التنظيمية وعلى السلوك الفردي والجماعي في المؤسسة، وتتطلب هذه 

المرحلة فترة زمنية طويلة نسبيا، وتهتم مرحلة التغيير بتحديد الأشياء المطلوب تغييرها أو تعلمها ولهذا 

ر ليست مرحلة تدخل وإنما هي مرحلة تعلم، أي يكتسب فيها كل من  الأفراد يرى البعض أن مرحلة التغيي

وجماعات العمل والمؤسسة أنماط جديدة من التصرف والسلوك التي تساعدهم على مواجهة مشاكلهم 

 وفي التغيير إلى الأحسن، ويكون التغيير في النواحي التنظيمية الهيكلية التالية:

 لطة؛التغيير في أنماط توزيع الس 

 التغييرات في التكنولوجيا المستخدمة؛ 

 التغيير في العمليات الإدارية؛ 
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إليه،  يمكننا القول أن هذه المرحلة تهتم بحماية وصيانة التغيير الذي تم التوصل :مرحلة التثبيت -ج

نظيمي، وبمعنى أخر هي محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسب والمزايا المتحصل عليها من جراء التغيير الت

 وللحفاظ على عملية التغيير يمكن أن نتبع الطرق التالية:

  المتابعة المستمرة لنتائج تطبيق التغيير التنظيمي، ومقارنة النتائج الفعلية بالنتائج المخططة

 ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجها.

  التنظيمي.الاستمرار في تدريب العاملين والمشاركين في عملية التغيير 

  بين المشاركين مع توفير كافة المعلومات المرتبطة به. الاتصالاتتوفير سبل 

 .بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحين في المساهمة في عمليات التغيير التنظيمي 

  .تكريم الأشخاص و جماعات العمل والمديرين المساهمين في التغيير 

  الاقتراحات الخاصة بالتغييرات الجديدة، وتشجيع السلوك والتصرفات إنشاء أنظمة تشجيع

 سواء في العمليات الفنية الوظيفية أو في العمليات الإدارية. الابتكارالخاصة بالسلوك الإبداعي و 

 المستمرة لعملية التغيير ومشاكلها وتحديد سبل العلاج. والمناقشات الاجتماعات 

 :يمقاومة التغيير التنظيم -11-1

 وتتخذ مقاومة التغيير عدة أشكال هي: أشكال المقاومة: -أ 

 تشير إلى شعور حاد إلى عدم الاتزان وعدم القدرة على التصرف. الصدمة: -

 : وهو شعور بعدم واقعية وموضوعية السبب في ظهور التغيير.عدم التصديق -

 شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث. الذنب: -

 : هو قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث.الإسقاط -

 القيام بوضع أسباب للتغيير. التبرير: -

 التغيير وتحويله إلى مزايا يتمتع بها الفرد أو المؤسسة. باحتواءوهو قيام الأفراد  التكامل: -

 يعني الخضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيير. القبول: -

إن الأسباب التي تدعو الأفراد أو الجماعات إلى رفض أو مقاومة التغيير تتمثل  :أسباب المقاومة -ب  

 يلي: في ما

: قد يعارض الأفراد التغيير التنظيمي خوفا من فقد ش ئ ذو قيمة، فهناك من مخاوف التغيير -

 يخش ى فقدان سلطة أو قوة تأثير أو موارد مالية أو بشرية أو حرية اتخاذ القرار...الخ. 

: سيعارض الأفراد التغيير إذا لم يفهموا أهدافه، ومن المرجح أن يسود الفهم والثقةقصر  -

 سوء فهم أهداف ونتائج التغيير التنظيمي عندما تفتقد الثقة بين الفرد ومخطط  التغيير.

حيث تختلف النظرة للتغيير من فرد لآخر من حيث  تقييمات مختلفة للتغيير ونتائجه:  -

 تملة.أهدافه ونتائجه المح
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يقاوم الأفراد التغيير لأنهم يتوقعون عدم قدرتهم على تطوير  مرونة محددة اتجاه التغيير:   -

مهارات جديدة لازمة للأداء الجيد، وقد يفهم الأفراد أن التغيير ضروري لكنهم عاطفيا غير قادرين على 

 ما يؤدي لدرجة من مقاومة التغيير. ممارسته وهو

سنتطرق لطرق خفض مقاومة التغيير حسب سبعة  :التغيير التنظيميكيفية تقليل مقاومة  -ج  

 مراحل تكون بحسب درجة المقاومة التي يتعرض لها وذلك من خلال الجدول التالي:

 : مداخل خفض مقاومة التغيير: 11جدول رقم 

 الآثار المزايا الموقف الذي يستخدم فيه المرحلة 

1 
الاتصال 

 للإقناع.

للمستهدفين حيث لا تتوافر 

بالتغيير المعلومات الدقيقة 

 على أهداف و نتائج التغيير.

متى تم الإقناع سيساعد الأفراد 

 في تنفيذ التغيير.

قد يتطلب الأمر وقتا طويلا إذا زاد 

 عدد الأفراد المستهدفين بالتغيير.

1 

المشاركة في 

إدارة وفي 

صياغة خطط 

 التغيير.

حيث لا تتوفر لمخططي 

المعلومات  التغيير كافة

اللازمة لتصميمه حيث 

يكون للآخرين قوة ملحوظة 

 للمقاومة.

سيلتزم المشاركون بتنفيذ 

التغيير وسيقدمون ما لديهم من 

معلومات متصلة به لتتكامل 

 معه وتنصب في خطة التغيير.

يمكن أن يتسغرق الأمر وقتا طويلا 

إذا ضغط المشاركون لتصميم تغيير 

 غير مناسب.

1 
بالدعم  الوعد 

 و المساعدة.

حيث يخش ى المستهدفون 

بالتغيير من عدم القدرة 

 على التكيف مع متطلباته.

متى اطمأن المستهدفون بالتغيير 

إلى جدية الوعد وكفاية الدعم 

 تتلاش ى أو تقل مقاومتهم.

سيسهل الحصول على تجاوب 

 سريع مع برنامج التغيير.

 التفاوض 1

حيث سيخسر أفراد أو 

ويكون له قوة مجموعة 

 ملحوظة للمقاومة.

قد يسهل تجنب مقاومة ذات 

 شأن.

قد يكون ذلك مكلفا إن ضغط 

المستهدف أو المستهدفون بالتغيير 

للمقاومة، طلب مقابل للموافقة 

 على التغيير أو تسييره.

 المناورة 3
إن تعذر استخدام مداخل 

 أخرى وكانت مكلفة للغاية.

قد يكون حلا سريعا و غير 

نسبيا إزاء مشكلات مكلف 

 المقاومة.

قد يِؤدي لمشكلات مستقبلية إذا 

أحس الأفراد أنهم مستهدفون أو 

 كانوا مستهدفين بالمناورة.

1 

الالتزام 

الضمني       أو 

 الصريح

حيث تكون سرعة التغيير 

حتمية أو ضرورية، أو تكون 

لمخططي التغيير قوة 

 ملحوظة.

حل سريع و يمكن أن يتغلب 

 المقاومة.على صور 

قد يمثل مخاطرة أن ترك الأفراد 

 حانقين على مخطط التغيير.

1 

النقل ، 

الفصل و 

 التعيين

حيث يكون الرافض ذا 

مركز تنظيمي مؤثر ويرفض 

 الالتزام.

التخلص من مقاومة مؤثرة 

 وردع مقاومين آخرين.

قد تظهر الإدارة بمظهر 

استبدادي و قد تفقد 

 كفاءات بشرية مؤثرة.

 .14، صمرجع سبق ذكره:أحمد سيد مصطفى، المصدر
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"أحد المداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق أهداف هو التطوير التنظيمي  ما سبق أنيتضح من 

التغيير التنظيمي ." والتطوير يتضمن دراسـة أوضاع وظروف المؤسسة ووضع خطة متكاملة لتطويرها 

التغيير بها، لأن"المنظمـة تعمل في ظل بيئـة لا تتسم بالثبات لإحداث  وتخصيص الإمكانيات والموارد اللازمـة

ولكنها تتغيـر، فتوقع هذا التغيير والتنبؤ به، ووضع الإستراتيجيات اللازمة لمواجهته هو أحد الوظائف 

الرئيسية في المنظمات" وتستخدم الإدارة العليـا بعض الجهود طويلة الأجل والتي تتصف بالاستمرارية 

 اد لمواجهة التغيرات المحتملة في المستقبل بهدف التقليل من درجة مقاومة الأفراد للتغيير.والاستعد

ومن الطرق التي يمكن للإدارة أن تستخدمها في خلق نوع من الجهد المستمر والمنتظم والاستجابة     

 بفعالية للتغييرات التي تحدث في المنظمة والبيئة هي طريقة التطوير التنظيمي.

يتضح من ذلك وجود تداخل وارتباط بدرجة كبيرة بين اصطلاح إدارة التطوير وإدارة التغيير التنظيمي     

 رغم وضوح الاختلاف بين دوافعهما ومجالاتهما وكذلك منهج تنفيذهما.

 .الإستقصاء واستطلاع الاتجاهات وبغرض التعرف على مدى تأثير جهود التطوير التنظيمي
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 ضغوط العمل:  -11

واجه الإنسان خلال حياته العديد من المخاطر والتهديدات والضغوط التي يجـب أن يتعامـل معهـا ي

بفاعليـــة للحـــد مـــن آثارهـــا الضـــارة، وهـــي مرتبطـــة بالأحـــداث اليوميـــة ســـواء فـــي البيـــت أو الشـــارع أو العمـــل...، 

طيـــات كــل بيئـــة أو وتســبب فــي بعـــض الأحيــان عوائــق يقـــف المــرء عـــاجزا أمــام حلهــا، وتتبـــاين شــدتها، وفــق مع

محــيط فضـــغوط البيـــت ليســـت نفســـها الضــغوط التـــي يتعـــرض لهـــا العامـــل داخــل بيئـــة العمـــل، لكـــن تفاعـــل 

هــذه الضــغوط  يمكــن أن تكــون لــه آثــار ســلبية علــى صــحة العامــل وكــذا علــى الأداء الســليم الســوي ســواء فــي 

    العمل أو خارجه.

 تعريف ضغوط العمل:  -1 -11

إن تعدد المتغيرات التي يحتويها الضغط وشموليته إطار دراسته وارتباطه بـالكثير مـن العلـوم كعلـم   

الاجتماع، علم النفس، علم النفس الاجتماعي، وغيرها من العلوم الأخرى أحدث نوعا مـن الغمـوض لمفهـوم 

 عمل. الضغط بشكل عام ، وضغط العمل بشكل خاص، مما أدى إلى ورود عدة مفاهيم لضغط ال

اختلــف البــاحثون فــي تعريــف الضــغوط مــا بــين النظــر إليهــا علــى أنهــا مثيــرات أو اســتجابات أو تفاعــل  

 بين الفرد والبنية وذلك على النحو التالي:

يتعامــــل أصــــحاب هــــذا الاتجــــاه مــــع الضــــغوط باعتبارهــــا مجموعــــة مــــن  الضررررغوط كمثيرررررات: -أ   

حيـث يعـرف   Hall - Mansfieldومـن أصـحاب هـذا الـرأي نجـد  المثيرات والقوى البيئية التي تؤثر علـى الفـرد،

قررروة خارجيررررة تررررؤثر فرررري النظرررام سررررواء كرررران فررررردا أم منظمرررة وتررررؤدي إلررررى حرررردوث »الضـــغوط بأنهــــا عبــــارة عــــن 

تلررك القرروى الخارجيررة الترري تمررارس »بأنهــا: Meddlmist Hillكمــا عرفهــا « تغيرررات داخليررة فرري صررورة إجهرراد

 «ليها الإجهاد النفس ي والجسماني والسلوكي لهذا الفردتأثيرها على الفرد ويترتب ع

يتعامـــل أصـــحاب هـــذا الاتجـــاه مـــع الضـــغوط باعتبارهـــا ردود الأفعـــال  الضرررغوط كاسرررتجابة: -ب

 البدنية والنفسية والسلوكية التي تصدر عن الفرد نتيجة تعرضه لمثيرات معينة.

الاسررتجابة غيررر المحررددة للجسررم لأي  :بأنهــاومــن الــذين عرفــوا الضــغوط كاســتجابة هــانز ســيلي، حيــث يــرى 

اسرررررتجابة الجسرررررم لمجموعرررررة مرررررن المواقرررررف  :بأنهـــــا -Luthans  -1985كمـــــا عرفهـــــا ، مطلرررررب بفررررررض عليررررره

والمتغيرررات البيةيررة الترري يترتررب عليهررا العديررد مررن الانحرافررات والآثررار السررلوكية والفيزيولوجيررة والنفسررية 

 .للعاملين في المنظمة

لــم تكــن الفئــات الســابقة مــن التعريفــات مرضــية لكــل  :كتفاعررل بررين الفرررد والبيئررةالضررغوط  -ج       

البـــاحثين المعنيـــين بالضـــغوط لوجـــود نقـــاط ضـــعف فـــي هـــذه التعريفـــات، ومـــن ثـــم ظهـــر اتجـــاه ثالـــث يـــرى أن 

 الظروف البيئية الخارجية المحيطة بالفرد. الضغوط محصلة تفاعل الخصائص الذاتية للفرد مع
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 عرفوا الضغوط بأنها تفاعل بين الفرد والبيئة: ومن الذين    

: حالــة تنــتج عــن التفاعــل بــين الفــرد والبيئــة بحيــث تضــع الفــرد أمــام مطالــب أو عوائــق أو مرراكجراث-            

 .فرص

 ثلاث عناصر أساسية للضغوط وهي: (1987) سيزلاجي ووالاسومن خلال هذه التعاريف يحدد 

يشــتمل هـــذا العنصــر علــى الضـــغوط والمــؤثرات الأوليــة الناتجـــة عــن مشــاعر الضـــغوط،  عنصررر المثيررر: -       

 وقد تأتي هذه العناصر من البيئة أو المنظمة أو الأفراد

يتكــــــــون هــــــــذا العنصــــــــر مــــــــن ردود الفعــــــــل الفيزيولوجيــــــــة والنفســــــــية والســــــــلوكية  عنصررررررررر الاسررررررررتجابة: -       

 للضغوط.

لــــــذي يحـــــــدث التفاعــــــل الكامـــــــل مــــــا بـــــــين عوامــــــل البيئـــــــة والعوامـــــــل وهــــــو العنصـــــــر ا عنصررررررر التفاعرررررررل: -       

 التنظيمية في العمل والمشاعر الإنسانية وما يترتب عليها من استجابات.

  :خصائص ضغوط العمل -11-1

تتميز ضغوط العمل بمجموعة من الخصائص، فهي ظاهرة لا تكاد تخلو من أي مجتمـع سـواء كاـن 

 ذلك، ومن أهم تلك الخصائص نذكر ما يلي:كبيرا أو صغيرا ،متطورا أو غير 

تتفــاوت ضــغوط العمــل مــن حيــث طبيعتهــا ودرجــة تأثيرهــا علــى الأفــراد، بحيــث يمكــن أن يكــون عامــل  -أ        

يمكـن   وكـذا الإبـداع والابتكـار .مـن جانـب آخـر مفيـد فـي شـكل دافـع لرفـع جـودة العمـل والمنافسـة الايجابيـة،

خــــــلال الأضــــــرار التــــــي قــــــد تتســــــبب فيهــــــا علــــــى المســــــتوى الشخصــــــ ي أو أن تكــــــون الضــــــغوط عامــــــل ســــــلبي مــــــن 

 التنظيمي.

ضـــغوط العمـــل منتشـــرة دائمـــا، وتوجـــد فـــي مكـــان العمـــل بشـــكل أو بـــآخر، فازدحـــام المكاتـــب مـــثلا، أو  -ب       

زيادة طلبات الجمهور، أو تكاثر الواجبات وتعاظم المسؤوليات، أو زيادة الضوضاء، كـل ذلـك يشـكل ضـغطا 

 فكير الفرد وأعصابه وحالته المزاجية. على ت

يختلف الناس في استجاباتهم وردود أفعالهم تجاه الضغوط والمعـاني التـي يعطونهـا لهـا، فكثـرة العمـل  -ج      

وازدحـــام أوقاتـــه يعنـــي قلقـــا وتـــوترا عنـــد الـــبعض، بينمـــا يعتبـــره آخـــرون فرصـــة للتحـــدي وإثبـــات الـــذات، وقلـــة 

يعتبرهــا الــبعض ســوء تقــدير لمهــاراتهم وغيابــا لفــرص النجــاح التــي يريــدونها، بينمــا العمـل عــن القــدر المطلــوب 

 فرصة للراحة وعدم مواجهة المشكلات.  ينظر إليها آخرون على أنها
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 آلية الإصابة بالضغوط:-11-1

 :يمكن التميز بين المراحل الآتية، والتي تمر بها عملية التعرض والإصابة بالضغوط     

ويطلـــق عليهـــا الـــبعض مرحلـــة الإنـــذار المبكـــر أو مرحلـــة  مرحلرررة التعررررض للضرررغوط: -ولرررىالمرحلرررة الأ    

الإحساس بوجود الخطـر، ويبـدأ فـي هـذه المرحلـة بتعـرض الفـرد لمثيـر سـواء كاـن داخليـا أو خارجيـا ويمكـن أن 

يترتـب عليهـا القول بأن هذا المثير أدى إلى حدوث ضغوط معينة عندما تفرز الغـدة الصـماء هرمونـات معينـة 

بعــض المظــاهر التــي يمكــن أن نســتدل منهــا علــى تعــرض الفــرد لهــذه الضــغوط ومــن أهــم هــذه المظــاهر: زيــادة 

 .الاستهداف للحوادث، التوتر، الأرق ، ضربات القلب

وتبـدأ هـذه المرحلـة فـور حـدوث التغيـرات السـابقة، حيـث تـؤدي  مرحلة رد الفعل: -المرحلة الثانية         

لعمليـــــات الدفاعيـــــة فـــــي الجســـــم فـــــي محاولـــــة للتعامـــــل مـــــع هـــــذه التغيـــــرات ويأخـــــذ رد الفعـــــل أحـــــد إلـــــى إثـــــارة ا

الاتجاهين، إما المواجهة أو الهروب وذلك بهدف التغلب عليها أو الحد منها للعودة إلى حالة التـوازن، وإذا لـم 

صيب بالضغوط.
ُ
 ينجح الفرد في ذلك فإنه  في هذه الحالة قد تعرض  بالفعل أو أ

: فــي هــذه المرحلــة يحــاول الفــرد عــلاج الآثــار مرحلررة المقاومررة ومحرراولات التكيررف -المرحلررة الثالثررة       

التي حـدثت بالفعـل ومقاومـة أي تـدهور أو تطـورات إضـافية، بالإضـافة لمحاولـة التكيـف مـع مـا حـدث فعـلا، 

التوازن أما في حالـة الفشـل  في حالة نجاحه في تحقيق ذلك قد يحقق نوعا من الاستقرار أو العودة إلى حالة

 ينتقل إلى المرحلة التالية.

ينتقـــل الفــــرد إلـــى هــــذه المرحلـــة عنــــدما يتعـــرض لمصــــادر  مرحلرررة التعررررب والإنهرررراك: -المرحلرررة الرابعررررة    

الضــغوط باســتمرار ولفتــرة زمنيــة طويلــة، حيــث يصــاب بالإجهــاد نتيجــة لتكــرار المقاومــة ومحــاولات التكيــف 

الإصــابة بــأمراض نفســية ،التفكيــر فــي تــرك العمل، لمرحلــة: الاســتياء مــن جــو العمــلومــن أهــم مؤشــرات هــذه ا

 .وعضوية

 مراحل الضغط إلى المراحل التالية: الخضيري فيما يقسم 

و تمثل مرحلة البدء أو الظهور لضغط العمل، وتبدأ معها بوادر هذا  مرحلة نشوء الضغط: -أ

 الضغط في  شكل أولي غير مباشر .

وفي هذه المرحلة تكون القوى الضاغطة استكملت عدتها وأحكمت  نمو الضغط:مرحلة  -ب

سيطرتها على الفرد، فتسيطر على أفكاره  وعواطفه، ومن خلال هذه السيطرة تعمل على التحكم في 

سلوكه، ومن خلال هذا التحكم يتم توجيه هذا السلوك في الاتجاه المرغوب من جانبي تلك القوى 

  .ل الضغط إلى مرحلة النضجالضاغطة عندما يص
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في هذه المرحلة يصل الضغط ذروته، أي يكون الضغط  أكبر من   مرحلة اكتمال الضغط: -ج

 .وبالتالي لا يملك غير الاستجابة الانصياع لمطلب قوى الضغط مقاومة  العامل أو الموظف،

س من المطالب وتبدأ هذه المرحلة عندما  يتحقق جانب مهم  ورئي مرحلة انحصار الضغط: -د

التي تنادي بها قوى ضغط العمل، أو بوصولها إلى اتفاق مع العامل أو الموظف، ومن ثم تبدأ هذه القوى 

ومن المعارضة  إلى المهادنة إلى التعاون والمشاركة  الجزئية  بتحقيق الضغط   على العامل وتقديم دعمها له،

 .ثم المشاركة الكاملة، ويختفي الضغط

تأتي هذه المرحلة عندما  تتحقق  مطالب القوى الضاغطة بالكامل،  اختفاء الضغط:مرحلة  -ه

وبالتالي تفقد هذه القوى المبرر في استمرارها، ومن ثم لا يكون أما مها سوى خيارين الأول: الانصراف عن 

ي تحقيق الاستمرار في الضغط على العامل الثاني: التحول إلى جماعات وقوى ضاغطة أخرى لمساعدتها  ف

 مطالبها.

 مصادر ضغوط العمل:  -11-1

يتعــرض الأفــراد فــي أعمــالهم إلــى مصــادر كثيــرة لضــغوط العمــل، ســواء كـاـن مصــدرها العمــل أم خارجــه،          

ككثـــرة العمـــل، وروتينيتـــه، وضـــيق الوقـــت، ومتطلبـــات الســـرعة والدقـــة فـــي الإنجـــاز، وبيئـــة العمـــل المزعجـــة، 

والعلاقــــــات الســــــلبية مــــــع رئــــــيس العمــــــل، وغيــــــر ذلــــــك، وتتبــــــاين مصــــــادر  ومشــــــكلات التعامــــــل مــــــع الجمهــــــور،

الضـــغوط مـــن حيـــث الكميـــة أو الطبيعـــة حســـب المهــــن والوظـــائف، فهنـــاك مهـــن ووظـــائف أكثـــر عرضـــة مــــن 

 .غيرها للضغوط، أو أنها تتعرض لمصادر ضغط غير موجودة في مهن أخرى 

مصـــادر متعلقـــة  تعلقـــة بـــالفرد ومصـــادر م يمكـــن تصـــنيف مصـــادر الضـــغط إلـــى مجمـــوعتين كبيـــرتين: 

 .بالمنظم

وهي ضغوط تسببها عوامـل مرتبطـة بـالفرد الـذي يشـغل  مصادر ضغوط العمل المتعلقة بالفرد: -أ    

الوظيفة وليس بالعمل نفسه، فبعض الأفراد يجد في ضغوط العمـل محفـزا للنشـاط والتحـدي، فـي حـين أن 

الـــبعض الآخـــر لا يســـتطيع التعامـــل مـــع الموقـــف الضـــاغط ونســـتعرض هنـــا بعـــض مصـــادر الضـــغط المتعلقـــة 

 بالفرد.

ن الضــغوط التــي يواجههــا الفــرد فــي منزلــه أو حيــه ســوف تنســحب معــه إلــى إ الحيرراة الاجتماعيررة للفرررد: -

عملــه وســتنعكس علــى نفســيته وأدائــه، فمــن الصــعب علــى الفــرد أن يتجاهــل الضــغوط التــي يواجههــا خــارج 

العمل عندما يأتي كل صباح، ومـن الأحـداث الهامـة فـي حيـاة الفـرد التـي عـادة مـا تسـبب ضـغوطا نفسـيا عليـه 

 .شكلات الزواج والطلاق، أو مرض الفرد أو أحد أقربائهوفاة عزيز، وم
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بمعنــى أن الفــرد يتعــرض مــن وقــت لآخــر إلــى أحــداث فــي حياتــه الشخصــية أو فــي المنــزل أو العمــل، تــؤدي هــذه 

 الأحداث إلى توتر ينتقل أثره إلى العمل فيشعر الفرد ضغوط العمل.

ونمـــط الشخصـــية لهـــا دور حـــاكم ومـــؤثر فـــي تشـــير الدراســـات العلميـــة إلـــى أن طبيعـــة  نمرررط الشخصرررية: -

إدراك الضـــــغوط وتحديـــــد طبيعـــــة الاســـــتجابة لهـــــا، وميـــــز البـــــاحثون فـــــي هـــــذا المجـــــال بـــــين نمطـــــين أساســـــيين 

 للشخصية هما النمط)أ( والنمط )ب( وذلك على النحو التالي:

فع للإنجــاز، وة الــدابالنســبة للــنمط )أ( مــن ملامــح شخصــيته العامــة يميــل إلــى العمــل بمفــرده كمــا لديــه قــ      

 كما أنه منافس وعنيد، وخشن المعاملة، كما انه عجول في العمل وعدواني سريع الغضب.

يسـتجيب  فيما يخص تعامله مع الضغوط فإنه يظهر دائمـا علـى أنـه راض عـن عملـه، ولـذلك لا يلاحـظ ولا   

مـــــا ء فهـــــو يتكيـــــف معها.أولا يعتـــــرف بوجـــــود ضـــــغوط العمـــــل خاصـــــة أمـــــام الـــــزملاء أو المرؤوســـــين أو الرؤســـــا

هل بالنســـبة للـــنمط )ب( فيضــــل العمـــل فــــي جماعـــة العمــــل علـــى العمــــل منفـــردا، كمــــا أنـــه صــــبور وهـــادئ، ســــ

 المعاملة، له القدرة على تحقيق التوازن بين الاهتمام بالعمل والجوانب الأخرى للحياة.

وقـــد أثبتـــت  مـــل معهـــا.فيمـــا يخـــص تعاملـــه مـــع الضـــغوط يعتـــرف بالضـــغوط فـــي حالـــة وجودهـــا ويحـــاول التعا

الدراســـات أن الأفـــراد الــــذين ينتمـــون لــــنمط الشخصـــية )أ( أكثـــر عرضــــة للإصـــابة بــــأمراض القلـــب، وارتفــــاع 

 .ضغط الدم، بالمقارنة بالنمط )ب( وأرجعت ذلك إلى متغير العدوانية وسرعة الغضب التي يتميز بها

د إلـــى صـــنفين، أصـــحاب مركـــز تحكـــم لقـــد صـــنفت الدراســـات العلميـــة الأفـــرا مركرررز الرررتحكم فررري الرررذات: - 

داخلي وأصحاب تحكم خارجي، فأصحاب مركز التحكم الـداخلي يعتقـدون أن مـا يحـدث لهـم يتحـد بعوامـل 

 وقوى خارجة وسيطرتهم مثل الحظ أو الفرصة، أو القضاء والقدر.

وتشير نتائج الدراسات أن الأفراد أصحاب مركز الـتحكم الـداخلي يتميـزون بـأنهم أكثـر احتمـالا للتهديـدات    

التـي يتعرضـون لهـا فـي حيـاتهم، وأنهـم أفـل قلقـا، وأقـل معانـاة مـن ضـغط العمـل، فـي حـين أن الأفـراد أصــحاب 

معانـاة مـن ضـغوط العمـل فـي كثيـر  مركز التحكم الخارجي يتميـزون بارتفـاع مسـتوى القلـق والعدوانيـة وأكثـر

 من المواقف التي تحيط بهم لأنهم يدركون أن ما يحدث لهم هو نتيجة عوامل لا يمكن السيطرة عليها.

يتفاعـــل الأفـــراد مـــع البيئـــة المحيطـــة بهـــم مـــن خـــلال إدراكهـــم للواقـــع والإدراك مـــا هـــو إلا محاولـــة  الإدراك: -

يـدرك  الإنسـان واقعـه علـى صـورته الحقيقيـة، فـالأفراد يختلفـون  لفهم وتفسـير الواقـع، وفـي أحيـان كثيـرة لا

فـــي تفســـير وقـــراءة واقعهـــم، فهـــم يختلفـــون فيمـــا بيـــنهم فـــي إدراكهـــم لـــنفس الموقـــف الضـــاغط، فحـــين يطلـــب 

مســـؤول العمـــل مـــن أفـــراده القيـــام بعمـــل ســـاعات إضـــافية كــيـ ينجـــز العمـــل فـــي الوقـــت المحـــدد، فـــإن بعـــض 

بإظهــــــار ولائـــــه وحبــــــه  ةهـــــذا الطلــــــب علـــــى أنــــــه فرصـــــة لكســـــب إعجــــــاب مســـــؤولالعمـــــال والمـــــوظفين ســــــينظر ل
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وتضــــحيته مــــن أجــــل المؤسســــة، فــــي حــــين ســــينظر الــــبعض الآخــــر لهــــذا الطلــــب بأنــــه أعبــــاء إضــــافية سيشــــعر 

 .بالضغط أكثر من الأفراد الآخرين الذين يختلفون في وجه النظر بالنسبة للموقف

المهــارات والقــدرات التــي يمتلكهــا الفــرد مــن العوامــل المــؤثرة علــى تعتبــر  القرردرات والمهررارات والخبرررات: -   

ردود فعله لضغوط العمل، فكلما كان الفـرد يمتلـك مـن المهـارات والقـدرات مـا يتوافـق مـع متطلبـات وظيفتـه 

كلمــــا قلــــت معاناتــــه مــــن ضــــغوط العمــــل، فقــــدرات الفــــرد ومهاراتــــه هــــي التــــي تحــــدد درجــــة صــــعوبة أو ســــهولة 

 .لهالضغوط بالنسبة 

أمــــــا فيمــــــا يخــــــص الخبــــــرة بالعمــــــل فــــــإن الفتــــــرة الأولــــــى مــــــن عمــــــل الفــــــرد تتســــــم عــــــادة بعــــــدم الوضــــــوح  

والغمــوض، وضــعف الثقــة بــالنفس بســبب أن الموقــف جديــد بالنســبة للفــرد ويحتــاج إلــى إثبــات ذاتــه وكســب 

ومعلومــات ثقــة واحتــرام رئيســه وزملائــه فــي العمــل، وكلمــا طالــت مــدة خدمتــه فــي وظيفتــه كلمــا اكتســب خبــرة 

 ستساعده في كيفية التعامل مع المواقف الضاغطة.

تؤكــــد الدراســــات التــــي تمــــت فــــي مجــــال العلــــوم الطبيــــة ومجــــال علــــم الــــنفس   هيكررررل الحاجررررات والقرررريم: -

الصــــــناعي ومجــــــال الســــــلوك التنظيمــــــي علــــــى دور القــــــيم والحاجـــــــات فــــــي الاســــــتجابة لضــــــغوط العمــــــل، فيــــــرى 

بعة تؤثر على مستوى الضغوط، ويـرون أن فهـم هـذه الحاجـات والقـيم الباحثون أن حاجات الفرد غير المش

يســاعد فــي التنبــؤ إذا كـاـن ســوف يتعــرض لمصــادر الضــغوط، كمــا  تســاعد الفــرد فــي إدراك أهميــة التكيــف أو 

 .التغلب على هذه الضغوط

لشـــديدة وغيرهـــا أن الحالـــة الانفعاليـــة ا Herseyتؤكـــد بحـــوث هيرســـ ي  الحالرررة الانفعاليرررة الوجدانيرررة: -

للعمــال يمكــن أن تزيــد مــن التــورط فــي الحــوادث، فــالحزن والغضــب ومــا إلــى ذلــك مــن حــالات انفعاليــة تقلــل 

مـن وظـائف العمليـات المعرفيــة وتباعـد بينهـا وبــين المعالجـات الناجحـة للمواقــف الضـاغطة، كمـا أن الابتهــاج 

 .الزائد يؤدي للتورط في الحوادث

توجد بعض السمات الشخصية الأخـرى التـي لهـا تـأثير كبيـر علـى الطريقـة : سمات شخصية أخرى      

 التي يستجيب بها الفرد للمواقف الضاغطة، ومن بينها: 

 القدرة على مواجهة ومقاومة وتحمل الغموض والقلق. - 

فالشـــخص المنطـــوي أقـــل اجتماعيـــة وأكثـــر اســـتقلالية مـــن الشـــخص المنبســـط،  الانطرررواء والانبسرررراط: -     

لشخص المنطـوي يجـد صـعوبة أكبـر فـي التكيـف مـع المواقـف الضـاغطة لأنهـا تحـدث فـي مواقـف اجتماعيـة وا

 وتهدد استقلاليته.
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إضــافة إلــى الحالــة الجســمانية للفــرد، فهــي تــؤثر  علــى مســتوى معاناتــه مــن الضــغوط، فالصــحة الجيــدة       

فـــراد الأصـــحاء يكونـــون قـــادرين علـــى تجعـــل الفـــرد أقـــل تـــأثرا فـــي مواجهـــة المواقـــف الضـــاغطة، كـــذلك فـــإن الأ 

 التكيف مع الضغوط والسيطرة عليها بشكل أفضل من الأفراد غير الأصحاء.

وهــي ضــغوط تســببها عوامــل مرتبطــة بالمنظمــة حيــث  مصررادر ضررغوط العمررل المتعلقررة بالمنظمررة: -ب

مــن ظــروف العمــل  تنــتج عــن طبيعــة الــدور الــوظيفي الــذي يمارســه  الفــرد أو حتــى البيئــة الداخليــة للمنظمــة

الطبيعيــــة كـــاـلحرارة والرطوبــــة والإضــــاءة وكــــذلك الضوضــــاء الناتجــــة عــــن الأجهــــزة والآلات والمعــــدات، وتنــــتج 

 كذلك عن المناخ التنظيمي السائد في المنظمة وكذا العلاقات الاجتماعية داخل العمل.

يتوقعهــــا الرؤســــاء والــــزملاء يمكــــن تعريــــف الــــدور علــــى أنــــه عبــــارة عــــن توقعــــات معينــــة  الرررردور الرررروظيفي: -

 .والمرؤوسين من الفرد بحكم مركزه في وظيفته

 و هذا الدور الذي يمارسه الفرد في المؤسسة يتميز بمجموعة من السمات والخصائص من أهمها:  

  أنــه لا يــتم تحديــده علــى أســاس شخصــ ي، فالتوقعــات المطلوبــة بالنســبة لأداء وظيفــة أو عمــل معــين

أســـــاس شخصـــــ ي، فالوظيفـــــة ذاتهـــــا هـــــي التـــــي تحـــــدد التوقعـــــات وليســـــت الخصـــــائص لا يـــــتم تحديـــــدها علـــــى 

 الذاتية لفرد معين.

 .أن تلك التوقعات تتعلق بتصرفات سلوكية مرتبطة بتلك الوظيفة 

  أن هناك صعوبة في تحديد أبعاد الدور نظرا لأن هناك اختلاف كبير بين تصورنا لما يريده الغيـر منـا

 به في الواقع العملي. وتصورهم لما ينبغي أن نقوم

 .أن أبعاد يمكن للفرد استيعابها بسرعة، كما يمكنها أن تحدث أثيرا سريعا في سلوكه 

بــذلك يوجــد لكــل فــرد داخــل التنظــيم مســار وظيفــي يشــكل فــي النهايــة دوره وســلوكه الــوظيفي الــذي   

صـــــادر الرئيســـــية لحـــــدوث يـــــتم تحديـــــده مـــــن قبـــــل الإدارة أو الـــــزملاء ورؤســـــاء الأقســـــام ويعتبـــــر الـــــدور مـــــن الم

 :الضغط والتوتر عند الأفراد العاملين داخل المنظمات

إن توقعــــــات الــــــدور تفــــــرض علــــــى الفــــــرد أدائهــــــا تحــــــت مســــــتوى متوســــــط مــــــن الضــــــغوط، ولــــــذا فــــــإن   

الضــغوط تــزداد إذا كانــت تلــك التوقعــات  يشــوبها الغمــوض وعــدم الوضــوح وهــذا مــا يســمى بغمــوض الــدور، 

عــــات متعارضــــة مــــع بعضــــها الــــبعض أو متعارضــــة مــــع توقعــــات الشــــخص نفســــه أو أمــــا إذا كانــــت تلــــك التوق

متعارضــة مــع قيمــة الشخصــية وهنــا ينشــأ مــا يســمى بصــراع الــدور، أمــا إذا كانــت تلــك التوقعــات تفــرض علــى 

الفــرد أعبــاء فــوق طاقتــه، وقدراتــه فهنــا ينشــأ مــا يســمى بعــبء الــدور، وبالتــالي ينشــأ عــن علاقــات الــدور ثلاثــة 

 ن الضغوط هي:أشكال م
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يعتبـــر غمـــوض الـــدور مـــن المصـــادر الرئيســـية لضـــغوط العمـــل فـــي المنظمـــات،  غمررروض الررردور: -

بمعنــى أن . «عــدم تأكــد الموظــف بخصــوص المتطلبــات الأساســية الوظيفيــة»ويقصــد بمفهــوم غمــوض الــدور 

وض الـــدور غمــوض الــدور يمثــل عـــدم التأكــد فيمــا يتعلـــق بمــاذا يعمــل الفـــرد، متــى وكيــف. ولقـــد تبــين أن غمــ

يســـود بدرجـــة كبيـــرة فـــي الوظـــائف الإداريـــة عـــن الوظـــائف غيـــر الإداريـــة، وقـــد يحـــدث غمـــوض الـــدور أيضـــا فـــي 

الوظائف غير الإدارية عندما يفشـل المـدير فـي تخصـيص  الوقـت الكـافي لتوضـيح متطلبـات الـدور المتوقـع مـن 

هــــــرت الدراســــــات أن الأفــــــراد لا المــــــرؤوس ويتركــــــه غيــــــر متأكــــــد مــــــن الطريقــــــة التــــــي يــــــؤدى بهــــــا عملــــــه، ولقــــــد أظ

يســـتجيبون بـــنفس الطريقـــة فـــي مواجهـــة غمـــوض الـــدور، فـــالبعض لديـــه قـــدرة عاليـــة علـــى تحمـــل الغمـــوض، 

 .والبعض الآخر لا تكون له نفس القدرة على تحمل ومواجهة غموض الدور ومن ثم ضغوط العمل

أدوار الفرد في بيئة العمل من أهم المصادر الشائعة للضغوط الشائعة هو صراع  صراع الدور: -

بالمنظمـة، ويتحقق مثل هذا النوع من الضغوط عندما يواجه الفرد طلبين متعارضين، الإبقاء على 

فمثلا قد تتطلب وظيفة الفرد العمل لساعات طويلة والسفر  أحدهما يتعارض مع تحقيق الآخر

هو  يحدث نتيجة تعارض ما كذلك لمسافات بعيدة وقد يتعارض ذلك مع متطلبات دوره كزوج و أب،

مطلوب من الفرد في عمله، كأن يطلب منه أن يعمل بسرعة عالية وفي نفس الوقت المحافظة على جودة 

عالية للسلعة أو الخدمة التي يقدمها، كما  يمكن أن يحدث صراع الدور نتيجة لتعارض متطلبات العمل 

 .مل وقت صلاة الجمعةمع قيم الشخص ومبادئه، كأن يطلب من العامل المسلم الع

 ويأخذ صراع الدور أكثر من صورة وهي كما يلي:  

 :ويحــدث هــذا النــوع مــن الصــراع عنــدما يتعــرض   صررراع الرردور الررذي مصرردره شخصررا واحرردا

الفــــرد فــــي بيئــــة العمــــل لتوقعــــات متعارضــــة أو متناقضــــة مــــن نفــــس الشــــخص. فمــــثلا قــــد يطلــــب مــــدير عــــام 

زيـــادة فـــي  ودون  لكـــل ســـنة مـــن الســـنوات القادمـــة  % 48المبيعـــات بنســـب التســـويق مـــن مـــدير المبيعـــات زيـــادة 

مخصصــات الإعـــلان والدعايــة الحاليـــة ، بــالطبع فـــإن مــدير المبيعـــات يواجــه مطلبـــين متعارضــين ، حيـــث أنـــه 

لزيــــادة المبيعــــات لا مــــن زيــــادة نفقــــات الإعــــلان والدعايــــة و التــــرويج ، وبالتــــالي فــــإن مــــدير المبيعــــات يعــــاني مــــن 

 الدور والذي يكون هنا مصدره هنا مدير العام للتسويق.صراع 

 يحـدث هـذا النـوع مـن الصـراع عنـدما  :صراع الدور الرذي يكرون مصردره أكثرر مرن شخصرين

يتوقـع مـدير عـام الشـركة مـن مـدير  أكثر  في نفسـ ي الوقـت، ه الفرد متطلبات متعارضة من شخصين أوجيوا

فــي حــين أن  فنيــة علــى  اختيــار الأشــخاص ذوي الكفــاءة العاليــة،الأفــراد أن يركــز عنــد التعيــين فــي الوظــائف ال

مـــدير الأفـــراد يكـــون مضـــطرا تحـــت ضـــغط النقابـــة أو القـــانون العمـــل أن يقبـــل نســـبة مـــن الأشـــخاص الأقـــل 

  كفاءة أو المعوقين أو مصابي الحرب  

 ويحـــدث  :صرررراع الررردور النررراتج عرررن التعرررارض برررين متطلبرررات الررردور والقررريم الشخصرررية

ع مـــن الصـــراع عنـــدما تتعـــارض قـــيم ومعتقـــدات الفـــرد مـــع التوقعـــات المطلوبـــة منـــه فـــي وظيفتـــه .قـــد هـــذا النـــو 
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تطلــب الشــركة مــن الأفــراد تعيــين عمــال جــدد وتكلــيفهم بــأداء أعمــال و مهــام تفــوق قــدراتهم و مهــاراتهم وتزيــد 

الك قــد يهــتم المــدير بــالتركيز عــن المعــايير الموضــوعة لتحقيــق زيــادة فــي الإنتاجيــة و بالتــالي زيــادة فــي الأربــاح .كــذ

ولكـــن تحـــت ضـــغط جـــدول العمـــل قـــد يضـــطر إلـــى الاهتمـــام  علـــى تحقيـــق مســـتوى عـــال مـــن الجـــودة للمنـــتج،

بــالكم علــى حســاب الكيف،كــذلك الموظــف الــذي يــرى زميلــه يــدلس فــي العمــل أو يرتشــ ي ولكنــه يغــض الطــرف 

 عنه بسبب اعتبارات الزمالة.

  ويحدث هذا النوع مـن الصـراع عنـدما يكـون للفـرد  الفرد: صراع الدور الناتج عن تعدد أدوار

مــدير الإنتــاج كعضــو فــي لجنــة الميزانيــة قــد  فمــثلا : أكثــر مــن دور وتتعــارض هــذه الأدوار مــع بعضــها الــبعض،

يكون مطالبا بتخفيض الإنفاق الرأسمالي في حين أن ذلك قد يتعارض مع مسئوليته عـن التطـوير والتجديـد 

كـذلك قـد يتعـارض دور الفـرد كـرب أسـرة مـع دوره كمـدير ودوره كعضـو فـي نقابـة  الإنتاج،المستمر في أدوات 

وتدل نتائج الدراسات العلمية أن تلك الصور من صراع الدور ينـتج عنهـا الكثيـر  ،ودوره كعضو في ناد وهكذا

وزيـــادة ضـــربات  الـــدم، الســـلبية الضـــارة بالنســـبة للفـــرد أو المنظمـــة والتـــي مـــن بينهـــا ارتفـــاع ضـــغط  الآثـــارمـــن 

وانخفــــاض مســــتوى  كــــذلك ارتفــــاع معــــدلات الغيــــاب وتــــرك العمــــل، القلــــب وارتفــــاع مســــتوى القلــــق والتــــوتر،

 الرضا الوظيفي وانخفاض الإنتاجية .وضعف الثقة في الرؤساء والمنظمة ككل.

 ويأخذ عبء صورتين أساسيتين هما:  عبء الدور:   -

 :؛وهناك نوعين من زيادة عبء الدور  زيادة عبء الدور 

 حيث يتعين على العامل أداء أعمال كثيرة في وقت قصير. عبء كمي: -    

 .                وهو عبء ناتج عن نقص في المهارات المطلوبة لأداء مهام معينة عبء كيفي: -    

 :منها نذكر المظاهر عن بعض العمل عبء وتنتج زيادة

 للفرد. الذهنية القدرات عن وأهدافها الوظيفة محتوى  زيادة 

 الفرد. إمكانية عن ومسؤولياتها وواجباتها الوظيفة أعباء متطلبات ارتفاع 

 - القدرة دون  عمل إضافية لساعات الاضطرار ثم ومن العمل، أداء في المستغرق  الوقت كفاية عدم 

 .الوظيفة بمتطلبات الوفاء على

 غير إضافي القيام بجهد رغم بمتطلباتها، والوفاء الوظيفة مهام أداء في المبذول  الجهد كفاية عدم 

 .عادي
 :ويقصــــد بــــه أن الفــــرد لديــــه عمــــل قليــــل وأن عملــــه غيــــر كـــاـف لاســــتيعاب  انخفرررراض عرررربء الرررردور

طاقاتـــه وقدراتــــه واهتماماتــــه، فالعامــــل علــــى خــــط الإنتــــاج الـــذي يســــتخدم قــــدرة واحــــدة مــــن قدراتــــه يكــــون 

عرضــة للشــعور بالملــل والرتابــة، وبالتــالي يفتقــر الفــرد إلــى الشــعور بالأهميــة أو التحــدي أو الإثــارة فــي عملــه، 
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انخفـاض عـبء الـدور إلـى انخفـاض شــعور الفـرد بتقـدير ذاتـه و زيـادة معـدلات الغيـاب والأخطــاء كمـا يـؤدي 

 .والعصبية والعزلة

 :تلعـــب العلاقـــات الشخصـــية  العلقرررات الشخصرررية المرتبطرررة بالعمرررل كمصررردر للضرررغوط

غيـــر الرســـمية بـــين الفـــرد والآخـــرين فـــي العمـــل دورا هامـــا فـــي حياتـــه، لمـــا قـــد تتيحـــه مـــن فـــرص إشـــباع بعـــض 

الحاجـــات الاجتماعيـــة كالحاجـــة إلـــى القبـــول والشـــهرة والصـــداقة، ولـــذا فـــإن إشـــباع هـــذه الحاجـــات يعتمـــد 

ا تكـــون هـــذه العلاقـــات  غيـــر مرضـــية لـــدى بدرجــة كبيـــرة عـــن قـــوة العلاقـــات الشخصـــية بـــين الأفــراد، وحينمـــ

 :العمال فإنها تكون مصدرا هاما من مصادر الضغط في العمل

إن العلاقـــــات بـــــين الرؤســـــاء والمرؤوســـــين  العلقات مع الرؤساء والزملء والمرؤوسين:  -            

وإذا لــم يشــعر كــل طــرف مــن ناحيــة وبــين الرؤســاء والــزملاء مــن ناحيــة أخــرى إذا لــم يتســم بالتعــاون والمــودة، 

بمشـــاكل الطـــرف الآخـــر، وإذا لـــم تشـــبع حاجـــات الـــود والصـــداقة والانتمـــاء مـــن خـــلال جماعـــات العمـــل فـــإن 

ذلك ينعكس على شكل توتر وقلق  وملل ناتج عن سـوء العلاقـات بـين الرؤسـاء والـزملاء والمرؤوسـين، وتشـير 

ن تمثـــل أحـــد أهـــم مصـــادر الضـــغوط للعـــاملين، الدراســات إلـــى أن العلاقـــات مـــع الرؤســـاء والـــزملاء والمرؤوســي

وأن هــــذه العلاقــــات مفتــــاح الضــــغط لهــــؤلاء الأفــــراد وبــــالطبع يترتــــب علــــى هــــذه الضــــغوط العديــــد مــــن الآثــــار 

 .السلبية الحادة سلوكيا ونفسيا وجسمانيا

لتـــي يعتبـــر الصــراع مــن المشـــاكل الســلوكية الرئيســية ا الصررراع بررين أعضررراء جماعررة العمررل: -              

يواجهها الأفراد والمديرون في عملها اليومي، والصراع يعنـي تعـارض المصـالح وعـد اتفـاق الرغبـات بـين طـرفين 

أو أكثــر، وللصــراع صــورتان، ســلبية إيجابيــة، فصــور الاتجــاه الســلبي نحــو الصــراع فــي المنظمــة متعــددة فــإذا 

قــــد ينتابــــه مظــــاهر الانســــحاب كـــاـن الفــــرد يواجــــه بصــــفة متكــــررة مواقــــف ذات درجــــة عاليــــة مــــن الصــــراع ف

الســـيكولوجي مثـــل عـــدم المبـــالات والابتعـــاد، أو مظـــاهر الانســـحاب المـــادي التعـــب والغيـــاب وتـــرك العمـــل، أو 

الســــلوك العـــــدواني مثـــــل التخريــــب والســـــرقة والاضـــــطراب، أمــــا الاتجـــــاه الإيجـــــابي نحــــو الصـــــراع فيتمثـــــل فـــــي 

ق لحــل اختلافــاتهم ممــا يــؤدي إلــى عمليــات الابتكــار الاعتقــاد بــأن الصــراع يــدفع الأطــراف إلــى البحــث عــن طريــ

   والتغيير.

لكل عمل ظروف مختلفة، وهذه الظروف تؤثر على اتجاهـات الفـرد  بيئة العمل كمصدر للضغوط: -  

نحــــو العمــــل وتــــؤثر علــــى ســــلوكه عمومــــا والفــــرد يرغــــب فــــي أن يــــؤدي عملــــه فــــي مكــــان ملائــــم ومــــريح وخــــال مــــن 

دون أن يـــتم عملـــه فـــي ســـهولة ويســـر، ومـــن أهـــم ظـــروف بيئيـــة العمـــل الماديـــة  العقبـــات والمخـــاطر التـــي تحـــول 

 إلخ.ساعات العمل من حيث الحجم ومن حيث التوقيت، والإضاءة، والضوضاء، ودرجة الحرارة والتهوية...

تعتبـــر ســـاعات العمـــل مـــن أهـــم مصـــادر الضـــغوط فـــي العمـــل، وذلـــك يرجـــع إلـــى أن عـــدم  سررراعات العمرررل: *

مل يؤدي إلى إصابة الفرد بالإجهاد، والتوتر بالإضـافة إلـى أن طـول سـاعات العمـل اليـومي تنظيم ساعات الع

يـؤدي فــي كثيــر مــن الأحــوال إلــى إرهــاق وملــل الفــرد وضــعف صــحته.كذلك تــرتبط زيــادة ســاعات العمــل، دائمــا 
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الإجهـاد الـذي بزيادة معدلات الحوادث والأخطاء بالإضافة إلى ارتفاع معدلات الغياب وذلك بسبب الإرهـاق و 

يصاحب تلك الزيادة وكذلك فإن طـول سـاعات العمـل يـؤثر علـى علاقـة الفـرد بأسـرته وذلـك لأنـه يضـطر إلـى 

أن يقضـــــ ي قــــــدرا كبيــــــرا مــــــن الوقــــــت فــــــي العمــــــل للانتهـــــاء مــــــن متطلبــــــات عملــــــه ولا يعــــــود بــــــذلك إلــــــى البيــــــت إلا 

 وظائف أصحاب الياقات الزرقاء من العاملين..متأخرا

إن ارتفــــــاع درجــــــة الحــــــرارة أو انخفاضــــــها لا يــــــؤثر فقــــــط علــــــى الناحيــــــة الفســــــيولوجية  الحرررررررارة: *  

للعامـــل، بـــل يتجـــاوز ذلـــك حيـــث يشـــعر بالضـــيق فيركـــز علـــى نفســـه وقلـــل انتباهـــه للعمـــل ومـــن ثـــم يتـــورط فـــي 

 الحوادث.

مــن أهــم عوامــل ظــروف العوامــل حيــث أنهــا تســاعد علــى زيــادة  تعــد الإضــاءة الجيــدة :الإضرراءة * 

تخفـــــيض التعـــــب، وبالتـــــالي فهـــــي لا غنـــــى عنهـــــا بالنســـــبة لصـــــحة وســــــلامة وكفـــــاءة العمــــــال، وبـــــدون  اج والإنتــــــ

الإضــاءة المناســبة يُتوقــع ضــعف فــي مقــدرة العيــون علــى الإبصــار وزيــادة نســبة الحــوادث والتــالف فــي الإنتــاج، 

فـــــي حالـــــة الإضـــــاءة غيـــــر الكافيـــــة بالمقارنـــــة  % 25فقـــــد أثبتـــــت الدراســـــات أن معـــــدل الحـــــوادث يـــــزداد بنســـــبة 

 بالإضاءة العادية.

إن الإضاءة السيئة في العمل تحدث توترا في العيون قد يـنعكس هـذا التعـب فـي صـورة اضـطراب فـي  

أعضــاء أخــرى غيــر العينــين، كــذلك تســبب الإضــاءة الســيئة شــعورا بالانقبــاض فــي نفــوس الآخــرين وإلــى زيــادة 

 .ياج الفرد بوجه عامالتعب والأخطاء واهت

تبـــــين الدراســـــات أن ســـــوء التهويـــــة ســـــرعان مـــــا يـــــؤدي إلـــــى الشـــــعور بالنعـــــاس والخمـــــول  التهويرررررة: * 

والتعــــب والضــــجر والضــــيق والتفكيــــر فــــي تــــرك مكــــان العمــــل، وأن الآثــــار الضــــارة لســــوء التهويــــة لا تعــــزى إلــــى 

لـى ركـود الهـواء ومـا يترتـب علـى ذلـك مـن تناقص الأكسوجين أو إلى تزايد ثاني أكسيد الكربون بقـدر مـا ترجـع إ

ارتفـــاع درجتـــي الحـــرارة والرطوبـــة، ومتـــى ارتفعـــت درجــــة الحـــرارة والرطوبـــة تعـــذر علـــى الجســـم الـــتخلص مــــن 

فضــــل حرارتــــه بصــــورة موصــــولة فاختــــل توازنــــه، فالجســــم يــــتخلص مــــن فضــــل حرارتــــه عــــن طريــــق الإشــــعاع 

هــذين الأســلوبين نشــط إفــراز غــدد العــرق ممــا والتوصــل فــإن لــم يتســن لــه فقــد جــزء مــن حرارتــه عــن طريــق 

 .يترتب عليه انخفاض درجة حرارة الجسم نتيجة لتبخر العرق 

تعتبر الضوضاء أحد مصادر ضغوط العمل التي يكون لها التأثير السلبي على قـدرة  الضوضاء: * 

المنتجـات، وعـادة مـا تظهـر  الفـرد الإنتاجية من ناحية سرعـة الإنتاج ومدة التركيز لتلافي العيوب والأخطاء في

آثــار الضوضــاء فــي ســرعة تعــب الأفــراد ومللهــم مــن العمــل وفــي أعصــابهم المتــوترة وفــي عــدم الرغبــة فــي العمــل 

وهـــي بمثابــــة الخلـــيط المتنــــافر فـــي الأصــــوات التـــي تنتشــــر فـــي مكــــان العمـــل، تثيــــر ، ومحاولـــة تــــرك مكـــان العمــــل

تـدريجي فـي قـوة السـمع مـع طـول المـدة، إضـافة إلـى أنهـا  الأعصاب وتقلل الإنتاج  فضلا عما تحدثه من ضعف
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تــؤثر علــى إنتاجيــة العامــل  فإنهــا تــؤدي إلــى كثــرة الحــوادث الصــناعية نتيجــة لمــا تســببه مــن ضــيق لــدى العامــل 

 .وتشتت انتباهه

تعتبـــــــر الأجـــــــور والحـــــــوافز هـــــــي المصـــــــدر الأساســـــــ ي لـــــــدخول الأفـــــــراد داخـــــــل  الأجور والحوافز: * 

ة، ويعتبـــر الأجـــر هـــو المحـــدد الرئيســـ ي لمســـتوى معيشـــة الفـــرد، وممـــا لا شـــك فيـــه أن درجـــة المنظمـــات المختلفـــ

رضــا الفــرد عــن عملــه يتوقــف إلــى حــد كبيــر علــى قيمــة مــا يحصــل عليــه نقــدا وعينــا، وعمــا إذا كـاـن هــذا الأجــر 

 .يتناسب مع الجهد المبذول في العمل

الأجــر الــذي  ضــآلةمدينــة "واشــنطن" أن فــي دراســة علــى العمــال الســود فــي   Elliot-Libowلقــد وجــد  

يتقاضاه هؤلاء العمال تسبب فـي مشـاكل نفسـية معقـدة كاعتقـاد العامـل بعـدم نفعـه لأسـرته وعيالـه، وعـدم 

 قدرته على الوفاء بمطالبهم أو الإنفاق على تعليمهم وأمورهم.

 :روتــين وإجــراءات حيــث يعــد التغييــر خروجــا عمــا ألفــه العامــل أو الموظــف مــن  التغييررر التنظيمرري

ونظـــام اعتـــاد عليـــه، وانتقـــالا إلـــى نظـــام جديـــد غيـــر واضـــح المعـــالم، فـــالموظف الـــذي تربطـــه بالنظـــام الحـــالي 

مصــالح وعلاقــات يخشــ ى أن يفقــدها بالانتقــال إلــى الوضــع الجديــد ممــا يدفعــه لمقاومــة التغييــر، الأمــر الــذي 

  .يزيد من الضغوط النفسية عليه

 :ه الجـو العـام للمنظمـة الـذي يعكـس شخصـيتها، حيـث يشـكل مناخهـا ويقصـد بـ المناخ التنظيمي

 ديمقراطيــــة( واللــــوائح والأنظمــــة الإداريــــة متســــيبة؛ العــــام مــــن كــــل أســــلوب القيــــادة  التنظيميــــة )متشــــددة؛

كفاءتها؛ تجددها( وطبيعة التكنولوجيا )معقدة، بسيطة( وطبيعة المنظمـة )خدميـة؛ سـلعية(،  )وضوحها؛

؛ النضــــجعــــام أو خــــاص، بالإضــــافة إلــــى المرحلــــة العمريــــة للمؤسســــة )تحــــت الإنشــــاء؛  وفيمــــا إذا هــــي قطــــاع

 التقهقر( 

كــــل تلــــك المتغيــــرات مــــن الممكــــن أن تســــهم فــــي تشــــكيل جــــو ضــــاغط علــــى الفــــرد، فمــــن المعــــروف أن  

المنظمــات الخاصــة، وتلــك التــي تســتخدم تكنولوجيــا معقــدة، وتلــك التــي فــي مرحلــة الإنشــاء أو التقهقــر يكــون 

رادهــا أكثــر عرضــة للضــغوط مــن أفـــراد منظمــات القطــاع العــام، تلــك التـــي تكــون فــي مرحلــة العطــاء، ومـــن أف

 تلك التي تستخدم تكنولوجيا بسيطة أو لا تستخدمها إطلاقا.

 معارفه صقل على تعمل أداة للفرد بالنسبة العمل ن :الوظيفي والنمو التقدم فر  قلة 

 قدراته، تطوير بأساليب ويمده المختلفة، والتقدم النمو بمجالاتيزوده  مصدر فهو وقدراته، ومهاراته

 فقد فإذا الوجود، وإثبات التقدم فرص لاقتناص مهيئا يكون  وبالتالي ومعارفه، أفكاره استعداداته،

 .اليومي عمله في للفرد ضغط مصدر الأخير هذا يصبح العمل يتيحها التي الأساليب هذه أحد الفرد

 هذه تحكم أخرى  معايير هناك أن أو إليها، الوصول  إمكانية فقد أو بضعف الفرد فشعور  وعليه     

 ويكبت همته من يقلل مما عمله في للفرد ضغوط خلق إلى هذا يؤدي الأداء، كفاءة بخلاف الأخيرة
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النحو  على وذلك الوظيفية حياته مراحل باختلاف الفرد لها يتعرض التي الضغوط وتختلف .طموحاته

 :التالي

 والتحاقه  للفرد التعليمية المرحلة انتهاء بعد المرحلة هذه تبدأ  :الوظيفية الحياة بدأ مرحلة -      

  :نذكر هنا الضغوط مسببات أهم ومن بعمله،

 ؛العمل لأداء اللازمة والمهارات المعارف نقص 

 ؛ومنفراته العمل مغريات بين التوازن  عدم 

 وبيئته العمل مجموعة مع التكيف صعوبة: 

 ؛وقدراته الفرد مؤهلات مع يتفق لا بعمل القيام 

 العمل مسؤوليات تحمل على القدرة عدم. 

 ذلك، بعد أو قبل تكون  من )  وقد العمر المرحلة هذه تشمل الوظيفي: النمو منتصف مرحلة -     

 نذكر: هنا الضغوط مسببات أهم ومن

 التأكد وعدم التغيير وكثرة العمل أعباء زيادة 

 الأقران مع التنافس شدة 

 الآخرين على الاعتماد زيادة 

 والانتباه اليقظة إلى الشديدة الحاجة 

 والمهارات المعارف تقادم 

مرحلة   -  :الوظيفة نهاية  لكل    يصل حيث التقاعد، موعد فيها تحدد بها خاصة ونظم تشريعات دولة 

نذكر: المرحلة هذه في الضغوط مسببات أهم ومن .التقاعد إلى فيها يحال معينة سن إلى العامل الفرد  

 المختلفة. والمزايا والسلطة المنصب فقد من الخوف 

 المستقبل. في الدخل ومصادر التقاعد معاش في التفكير 

 بالوحدة والشعور  الزملاء ترك.  

 الخدمة ترك بعد الفراغ أوقات استغلال في التفكير. 

بــــالفرد أو المتعلقــــة بالمنظمــــة هنــــاك مصــــادر أخــــرى إضــــافة إلــــى المصــــادر الســــابقة، ســــواء المتعلقــــة  

للضــغوط تتعلـــق بالبيئـــة الخارجيـــة للمنظمـــة، فالمنظمـــة هـــي نظـــام مفتـــوح يـــؤثر ويتـــأثر بالبيئـــة المحيطـــة بهـــا، 

فما يحدث في البيئة الخارجية للمنظمة من الممكن أن يلقي بظلاله عليها سلبا أو إيجابا، ومن أكثـر العوامـل 

ضــغط حالــة الركــود الاقتصــادي، وقــوانين العمالــة والضــرائب وتشــريعات العمــل، بالإضــافة البيئيــة  إثــارة لل

إلـى حالــة التـوتر السياســ ي الـداخلي بســبب تغييـر الأنظمــة السياســية، كـل ذلــك مـن الممكــن أن يضـع الفــرد فــي 

 حالة من الغموض وعدم وضوح الرؤية والخوف على مصلحته من الضياع.
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 الولاء التنظيمي: -11

حظي مفهوم الولاء باهتمام الباحثين سواء في مجال علم النفس أو علم الاجتماع منذ فترة زمنية    

بعد ظهور المدرسة السلوكية في بداية الستينات  إلاطويلة  ولكن لم يلق الاهتمام الكافي في مجال الإدارة 

المنظمات، ومنذ ذلك من هذا القرن حيث أكدت الدراسات بشكل جلي أهمية العلاقات الإنسانية في 

الحين ظهرت دراسات كثيرة، خاصة في الدول الغربية ، تبحث في الولاء التنظيمي من حيث مخرجاته 

 ومقوماته والعوامل المؤثرة فيه.

 مفهوم الولاء:-11-1

الولاء بمعناه اللغوي هو الانتماء والانتساب وعندما نقول إن للأبناء ولاء لآبائهم فان ذلك يعني    

المقصود من هذا  ،ائهم وانتسابهم وإخلاصهم لهم، والولاء بهذا المعنى ينطوي على الالتزام والنصرةانتم

التعريف إن الولاء هو الشعور بالعاطفة والارتباط القوي، ويتضح هذا من خلال القرب والمساندة 

 والإخلاص والرغبة التي يبديها هذا الفرد.

من  اسمهو   والولي ي أن الولاء من الموالاة، وهي ضد المعاداة،اتفق مختار الصحاح، لسان العرب، ف    

أسماء الله تعالى بمعنى الناصر المتولي لأمور الخلائق، ويقال بينهما ولاء أي قرابة، والولي الصديق والنصير، 

 .والولاية بالفتح تعني النصرة

ة ما تأييد لها، وطاعة وإخلاصا إذن الولاء شعور يتعلق بوجدان الفرد اتجاه جماعة ما، أو فكر       

 وتضحية في سبيلها.

ويرى "مدحت محمد أبو نصر " إن مصطلح الولاء لغويا يشير إلى الإخلاص والوفاء والعهد والالتزام 

 والارتباط والنصرة ويمكن تعريف مصطلح الولاء كما يلي: 

 شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى ش يء هام في حياته. -

 شعور الفرد بمسؤوليته تجاه ش يء هام في حياته.  -

 حاجة من الحاجات الاجتماعية لدى أي إنسان. -

 الإخلاص والمحبة والاندماج الذي يبديه الفرد نحو ش يء يهمه. -

 خاصية سائدة للسلوك الإنساني تجاه ش يء يهم الإنسان. -

يعني مشاعر ذلك الفرد نحو المؤسسة . ي ريجيو" الولاء أو الإخلاص للمؤسسة  وحسب تعريف "رونالد    

التي يعمل بها، واتجاهاته وترتبط هذه المشاعر بقبول الفرد لأهداف المؤسسة وقيمها، واستعداده لبذل 

 مجهود نيابة عنها ورغبته في البقاء عضو فيها.
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 يلي: هناك عدة أنواع من الو لاءات لدى الفرد يمكن رصد أبرزها كما   أنواع الو لاءات: -11-1  

وهو ولاءك لنفسك ولفكرك وفلسفتك في الحياة ولثقافتك التي تنتمي إليها   الولاء الشخص ي: -

ويدخل تحت الولاء الشخص ي على سبيل المثال: الولاء الرياض ي )لأحد الأندية الرياضية( والولاء السياس ي 

 )لأحد الأحزاب السياسية(.

من به، ويزداد ولاءك الديني كلما التزمت وهو ولاءك للدين الذي تعتنقه وتؤ  الولاء الديني: -

 وطبقت قواعد ومبادئ هذا الدين بالشكل الصحيح.

وهو ولاءك للوطن الذي تنتمي إليه، فكل واحد منا موطن في بلد ما، وله جنسية  الولاء الوطني: -

 هذا البلد، ويزداد ولاءك الوطني كلما كنت مخلص لهذا مواطنا صالحا تخدم هذا الوطن وتضحي من

 اجله إذا تطلب الأمر ذلك.

وهو الأعضاء لمهنتهم، ويزداد الولاء المهني بالتزام مبادئ وقيم وأخلاقيات المهنة،  :الولاء المهني -

 وممارستها بشكل صحيح يساهم في تحقيق أهداف هذه المهنة.

وهو الولاء الجمهوري للمنظمة والعملاء هم الذين تقدم لهم السلع أو  الولاء للعملء: -

 الخدمات.

وهو ولاء العامل للمنظمة أو المؤسسة التي يعمل بها وهو  الولاء المؤسس ي أو التنظيمي: -

 موضوع الدراسة الحالية الذي سنتطرق إليه بالتفصيل. 

يكمن القول أن هناك كلمات مكافئة أو مرادفة يمكن أن تسهم  المصطلحات المرتبطة بالولاء: -11-1

 .الالتزامالوفاء الإخلاص التفاني، التضحية، الحب،  نتماءالا في شرح الولاء نذكر منها: 

الولد إلى أبيه أي  انتمىويقال  وارتفعفي لغة أصلها نما يقال الش يء أي زاد وكثر   :الانتماء -أ

إلى ش يء من  الانتماءويقصد من هذا التعريف أن  ،إلى الش يء الانتسابيعني  الانتماءانتسب إليه، إذن 

 أي منها. إلى الانتسابأو فكرة، عقيدة هو   كان، أو شخص

والتوحد  الارتباطحاجة نفسية لدى الفرد وتحتاج إلى الإشباع عن طريق  الانتماء اصطلاحاأما   

هو شعور لدى الفرد بأنه  الانتماءهو شعور الفرد بالقبول والتميز وعليه فإن  الانتماءبالآخرين، وأن هذا 

 . الانتماءدفعه هذا الشعور إلى القيام بمتطلبات ذلك بحيث ي الانتماءجزء من جماعة 

هو شعور الفرد بكونه جزء من جماعة ينتمي إليها وكأنه ممثل لها أو  الانتماءويشير هذا التعرف أن   

 متوحد فيها، وكأن كل ميزة لها هي ميزته الخاصة.

 والاحتراميشير الوفاء إلى خصلة أخلاقية رفيعة المستوى، وفيها معنى الصدق    الوفاء: -ب

ورد الجميل بالجميل، والأمانة في القول والحب والمفاهيم مضادة هي، الغدر والخيانة والكذب ونكران 
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الجميل، ولأن الوفاء خصلة أخلاقية سامية جدا فإنها تحتاج لتكون سلوك إلى نفوس نبيلة ومثقفة 

يتضح من هذا المفهوم أن الوفاء سمة أخلاقية وسلوك نبيل توجد لدى الفرد  ،قافة إنسانية عالية جداث

 وتتضمن كل الخصال الحميدة عكس الغدر والخيانة والكذب.

وهو ملازمة طريق المواساة ومحافظة عهود الخلطاء وقيل )هو الصبر على ما يبذله الإنسان من    

 خروج مما يضمنه وإن كان مجحفا به(. نفسه ويرهن به لسانه، وال

عرفه العلماء بتعريفات عديدة ومن أوجهها: هو إفراد الحق سبحانه بالقصد  الإخل : -ج

 بأشياء أخرى. الاختلاطفي الطاعة، ويشير ذلك أن الإخلاص يعني الصفاء والنقاوة والابتعاد عن 

الفرد بمجموعة محددة من المهام أو المهام أو المبادئ أو الموافق أو  ارتباطهو  الالتزام: -د

شعور إيجابي في أقص ى شدته، يصل إلى درجة الإتحاد مع  الالتزامإن ، الأهداف ويسعى لتحقيقها

إليه،  الانتسابالجماعة والتمسك بها، حيث أن الالتزام بش يء سواء كان فكرة أو شخص أو عقيدة يعني 

 لش يء ما. والانتسابهو الإتحاد والتمسك  الإلزامتعريف أن ويشير هذا ال

من هذه التعاريف السابقة نستنتج أن هذه المصطلحات كلها مؤدية إلى معنى الولاء، فالولاء في    

 معناه يشمل كل هذه المصطلحات. 

 مفهوم الولاء التنظيمي:  -11-1

الزوايا التي ينظرون منها فيعرفه "حبيب تعددت تعريفات الولاء التنظيمي تبعا لتعدد الباحثين و 

الصحاف": بأنه إخلاص الموظف لعمله ومنظمته، والتزامه بتحقيق أهداف وظيفته والقسم الذي يعمل 

فيه ومنظمته، وكذالك الالتزام بمعايير السلوك الوظيفي والمهني، والمقصود من هذا أن الولاء التنظيمي 

 تقديم ما هو مطلوب بكفاءة وإخلاص.قيمة نفسية للعامل تؤثر في سلوكه، ل

وأما "بروس" فينظر للولاء التنظيمي بوصفه المناصرة والتأييد للجماعة من قبل الفرد العامل في المنظمة، 

والود والصداقة المؤثرة في اتجاه تحقيق الأهداف وقيم المنظمة )أو التنظيم( وان الولاء التنظيمي، نتاج 

 تفاعل عناصر ثلاثة هي:

 وهي تبني أهداف وقيم وسياسة التنظيم باعتبارها أهدافا وقيما للفرد العامل في  بق:التطا

 التنظيم.

 والمقصود به الانهماك ولانغماس أو الانغمار النفس ي في الأنشطة ودور الفرد في  :لإستغراقا

 العمل.

  والمقصود به الشعور بالعاطفة ولارتباط القوي إزاء المنظمة  والوفاء: الإخل 
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يشير هذا أن الأفراد الموالون لمنظمتهم الذين يعملون بوفاء وإخلاص، ويكرسون كل طاقتهم وأنشطتهم     

 الأخرى، وتعد مشكلات المنظمة مشكلات شخصية لهم. اهتمامهملإنجاحها ولو على حساب 

مي وماهيته، ين اهتموا بموضوع الولاء التنظيذويعتبر"مودي" ويستيرز و"بورتر" من أهم الباحثين ال    

وأوضحوا أن  ،العامل مع المنظمة التي يعمل بها" أووقد عرفوا الولاء بأنه :" مدى قوة اندماج الموظف 

الذي يمتلك انتماء للتنظيم الذي يعمل به، يتمتع بحالة من الانسجام والرضا والتفاعل مع مؤسسته 

د ولها اثر في تحديد في مدى ولاء الفرد والعاملين بها، وأشاروا إلى صفات محددة يتصف بها هؤلاء الأفرا

 التنظيمي، ومن هذه الصفات:

 قوي بقبول أهداف المؤسسة وقيمها. اعتقاد -

 استعداد ورغبة قوية لبدل أقص ى جهد ممكن أقص ى جهد ممكن لصالح المؤسسة نيابة عنها. -

 الرغبة الجادة في المحافظة على استمرار عضوية الفرد في المؤسسة  -

يتبين لنا من هذا المفهوم أن للفرد حالة وجدانية، تتمثل في التفاعل ولاتساق والانسجام مع مؤسسة     

 والميل إلى البقاء فيها. نظمةوالتي تظهر في سلوكياته ليرقى بالم

فهناك من عرف الولاء التنظيمي بأنه يتمثل في رد الفعل لدى الموظف تجاه خصائص المنظمة التي      

إليها، كما يعني إحساس الموظف بارتباطه بأهداف وقيم المنظمة والدور الذي يقوم به لتحقيق هذه ينتمي 

لذلك يعد الولاء  ،الأهداف ولالتزام بالقيم الوظيفية من اجل المنظمة وليس من اجل مصالحة الخاصة

المصالح الخاصة التنظيمي بأنه تفاعل الموظف مع منظمته من خلال الأهداف والقيم ولادوار، وتلاش ي 

 لكل منهما.

بأن هناك من الباحثين من أعط تعريف شاملا للولاء التنظيمي ويرتكز على  ويذكر جايمون،    

وجود مشاعر قوية لدى الفرد تجاه قبول أهداف وقيم المنظمة، وتوفر الرغبة الجادة في العمل لدى 

لاء التنظيمي حالة شعورية تترجم بقبول لذا فالو   ،المنظمة، وكذلك الرغبة في الاستمرار مع المنظمة

 فيها. أهداف وقيم المنظمة والسعي للاستمرار

أن الولاء هو عدم الاستعداد لترك المنظمة بسبب الأجور أو الوضع  وعرفه "التو" وهربينك"

 علاقات الصداقة. الوظيفي أو الحرية المهنية، أو

ر ينمو داخل الفرد بالانتماء إلى المنظمة، وان كما يعرف الولاء المؤسس ي أو التنظيمي بأنه "شعو    

الفرد جزء لا يتجزأ من المنظمة التي يعمل فيها، وان أهدافه تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة ومن 

ويتضح من خلال هذا  ،هنا يتولد لدى الفرد رغبة قوية في بذل مزيد من الجهد لتحقيق النجاح للمنظمة

مي هو رغبة الفرد الشديدة في الارتباط بالمنظمة ولانجذاب لأهدافها وتعلقه بها، المفهوم أن الولاء التنظي

 والمشاركة بحماس لتحقيق أهدافها .
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وهناك من عرف الولاء التنظيمي بأنه "حالة يتمثل فيها الفرد لقيم وأهداف المنظمة، ويرغب    

الولاء التنظيمي اندماج بين الفرد ومنه  ،الفرد في المحافظة على عضوية فيها لتسهيل تحقيق أهدافه"

إن الولاء التنظيمي  ومنظمته في القيم والأهداف، ويمكن بالرغبة في العضوية الدائمة.  كما يرى "بوشنان"

  .يعني تعلق الأفراد بأهداف المنظمة وقيمها بغض النظر عن القيم المادية التي يحققونها في المنظمة

لهذا التعريف حدوث انسجام قوي بين الأفراد والمنظمة التي  يعني الولاء التنظيمي بالنسبة   

كما يقصد بالولاء التنظيمي  ،يعملون بها  وشعورهم بتقديم كل ما لديهم بغض النظر عن العائد المادي

 الدرجة التي يتطابق فيها الفرد مع المنظمة ويكون فيها راغبا لبذل المزيد من الجهد من جانبه.

ظيمي هو حوصلة لجميع المتغيرات السابقة الذكر وغيرها، مما يؤدي إلى التأثير إذن المناخ التن   

 أو مع منظماتهم.  على أفراد المنظمة ايجابيا أو سلبا ، وتغير اتجاهاتهم وسلوكا تهم مع بعضهم البعض،

 المتغيرات التنظيمية المرتبطة بالولاء التنظيمي: -11-3

البيئة في  استغلالتعرف بأنها قدرة إدارة المنظمة والعاملين على  الفاعلية التنظيمية: -أ

وارد المناسبة بشكل مناسب، يمكن من تحقيق أهدافها المرسومة، الأمر الذي ينتج عنه الحصول على الم

 للمنظمة. والاجتماعية الاقتصاديةتعظيم العائد والقيمة 

ارة المنظمة، مما يؤدي إلى الإنتاجية والتطور إذن فاعلية المنظمة تكمن في رضا العاملين على إد  

وارد وتحقيق الأهداف المنشودة، ومنه الولاء التنظيمي شرط الم استثمارالتنظيمي، وهذا بالقدرة على 

 لتحقيق الفاعلية. 

تبادلي يجعل التنظيمات وأعضائها في علاقات متبادلة،  اتجاهوهو   التوازن التنظيمي: -ب

بقيمه وأهدافه، وتقديم أعلى كمية وأفضل نوعية ممكنة من الإنتاج  الالتزامفراده فالتنظيم يطلب إلى أ

وكذلك بالولاء له وعدم تركه إلى تنظيمات أخرى بعد أن تكلف الكثير من المال والجهد والوقت لإعدادهم، 

كانة وبالمقابل فإن العامل يطالب منظمته أن تساهم في إشباع حاجاته المختلفة، وأن توفر له الم

فالتوازن أو العلاقات التبادلية هي المشاعر الناتجة أثناء تفاعل الفرد والمنظمة، ومدى قوتها  والاستقرار

التي تتحدد من خلال الروح المعنوية العالية والحماس الكبير لأداء العمل كمسار ايجابي، أو صراع 

 دى ولاء الأفراد لمنظمتهم.التنظيمي وضعف الإنتاج كمسار سلبي، ومن خلال نوع المسار يحدد م

ويعني شعور الفرد بالمحبة نحو موضوع ما ينتسب إليه، ويتحدد سلوك   التنظيمي: الانتماء -ج

منظمة ما الفرد أي  انتساب الانتماءلذا يعتبر  ،الفرد تجاه ما ينسب إليه درجة أو العاطفة التي يمتلكها

هو احد العوامل المسببة للولاء  الانتماءوارتباطه بها، إلا أن الولاء التنظيمي أعم وأشمل منه ولذلك 

 واللازمة لجوده.
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من أجل تزويد المنظمة  الاجتماعيوهو الرغبة التي يبدها الفرد للتفاعل  الالتزام التنظيمي: -د

التنظيمي ما هو إلا عملية الإيمان  الالتزاملية بالحيوية والنشاط ومنحها الولاء، ويمكن القول عم

 بالأهداف المنظمة وقيمها، والعمل بأقص ى طاقة لتحقيق تلك الأهداف وتجسيد تلك القيم.

ومنه يمكن القول إن الالتزام التنظيمي هو الشعور الداخلي للفرد والذي يظهره للعمل والتفاعل    

مي المنظمة، فهو بذلك يصيب في نفس القالب الذي يصب بالأسلوب الذي يمكنه من تحقيق مصالح ومرا

 التنظيمي هو مرادف للولاء التنظيمي. الالتزامفيه الولاء التنظيمي، هذا يعني أن 

هو العملية التي تبدأ عندما يرى أحد الطرفين أو يدرك أن الطرف الأخر  الصراع التنظيمي: -ه

 الاتفاقسلوكم" بأنها التعرض الذي ينشأ نتيجة عن ، وعرفها " اهتماماتيعيق أو يحيط، أو على وشك 

 على الأهداف، الأفكار العواطف بين الأعضاء أو الفرق أو الدوائر أو المنظمات. 

لذا فالصراع التنظيمي هو عدم التوافق بين الأفراد والمنظمة في الأهداف والمرامي، مما يؤدي إلى    

قلم أو هدم التوازن التنظيمي، وبهذا تكون المنظمة أقل تماسكا المساعي وبالتالي عدم التفاعل والتأ إخلاف

وإنتاجا والعلاقات بين إدارة المنظمة والأفراد أقل تركيز، فالصراع التنظيمي يعتبر أحد مهدمات الولاء 

 .التنظيمي

هو عبارة عن الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته وعمله فيصبح إنسانا  الرضا الوظيفي: -و

، والاجتماعيةويتفاعل الأهداف المادية  ،ويتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي ،ستغرقه الوظيفةت

وهذا التفاعل قد يكون إيجابي بين الفرد وعمله، وعندها يتحقق الرضا عن العمل، وقد يكون سلبيا 

بينهما والتكامل لتحقيق أهداف كل  الانسجاموعندها يشعر الفرد بعدم الرضا عن عمله، فتؤدي إلى 

 .منهما، وبالتالي الرضا الوظيفي هو من مسببات الولاء التنظيمي ومرتبط به

هو نتاج التفاعل بين العديد من المتغيرات داخل المنظمة أو  المناخ التنظيمي )أو جو العمل(: -ز

غيرها، وذات تأثير عميق  خارجها، مما يجعل للمنظمة شخصية معنوية ذات خصائص وسمات تميزها عن

 على إدراك واتجاهات أعضاء المنظمة وسلوكهم الوظيفي والإداري.

إذن المناخ التنظيمي هو حوصلة لجميع المتغيرات السابقة الذكر وغيرها، مما يؤدي إلى تأثير على أفراد      

 .منظماتهم مع بعضهم البعض، أو مع موسلوكياته اتجاهاتهمالمنظمة إيجابا أو سلبا، وتغير 
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 الولاء التنظيمي: وخصائص مقومات -11-3

 مقومات الولاء التنظيمي: -أ

من مفاهيم أن هناك اتفاقا واضحا على مفهوم الولاء على الرغم من الاختلاف  سبقنستنتج مما 

في التفسير، ومن ثم يمكن القول: إن الولاء ما هو إلا عملية الإيمان بأهداف المنظمة وقيمها والعمل 

 بأقص ى طاقة ممكنة لتحقيق تلك الأهداف وتجسيد القيم.

 مات أساسية منها:وبهذا يمكن بالقول: إن للولاء التنظيمي مقو 

 قبول أهداف المنظمة وقيمها. -

 بذل مستوى عال من الجهد لتحقيق أهداف التنظيم.  -

 الشديد في التنظيم والولاء له. الانغماسأن يكون على درجة عالية من  -

 الرغبة الشديدة في البقاء في التنظيم فترة طويلة . -

 .الميل لتقويم التنظيم تقويما إيجابيا -

 التنظيمي: خصائص الولاء -ب

 يتميز الولاء التنظيمي بعدد من الخصائص تتمثل في:   

إن الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية  -

 أخرى داخل التنظيم.

إن الولاء التنظيمي لن يصل إلى مستوى الثبات المطلق إلا أن درجة التغير التي تحصل فيه تكون  -

 نسبيا من درجة التغير التي تتصل بالظواهر الإدارية الأخرى. اقل

إن الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل عليها من الظواهر التنظيمية تتابع من خلال سلوك  -

 وتصرفات الأفراد العاملين في التنظيم والتي تجسد مدى ولائهم.

م اتفاق غالبية الباحثين في هذا المجال أن الولاء التنظيمي متعدد الأبعاد وليس بعدا واحد، ورغ -

 عل تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد، ولكن هذه الأبعاد تؤثر في بعضها الأخر .

 وان هناك أسباب لذلك التعدد تتمثل فيما يلي:

  بها وليس من أي أن  المنظمة مكونة من عدت فئات، وكل فئة من هذه الفئات لها أهدافها الخاصة

 الضروري اشتراك هذه الفئات في هدف واحد.

  يوجد داخل كل منظمة في العادة التكتلات أي مجموعة من الأفراد يكونون كتلة واحدة لها

 اهتمام واحد، وكل تكتل من هذه التكتلات يحاول الحصول على منافع له دون الآخرين.
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، فان لكل تكتل وفئة أهداف وقيم يحاول وبناء على تعدد الفئات والتكتلات داخل المنظمة   

تحقيقها، هذه الأهداف والقيم تختلف من فئة إلى أخرى ومن تكتل إلى تكتل، وبالتالي ولاء الأفراد 

 والتكتلات هذه الأهداف والقيم يختلف.

مستوى مرحلة قرار المشاركة أو الانسحاب : وفيها يحدد الفرد المواصلة أو التخلي عن المنظمة من خلال    

 الولاء وانعكاساته على المنظمة. 

 أهمية الولاء التنظيمي: -11-1

يعد الولاء التنظيمي جزءا من المفهوم الكلي للولاء ذلك أن الولاء قد يكون لعدة أمور في حياة الفرد مثل :   

ذا لاقى الولاء المنظمة، الأسرة،الوظيفة، المهنة، النقابة، أو جماعة العمل وجماعة الرفاق أو غير ذلك ،وله

واضحا من الباحثين والدارسين في مجال الإدارة، في العصر الحديث لما له من علاقة  اهتماماالتنظيمي 

ايجابية بفعالية المنظمة، ودرجة انجاز العمل، فهو يعبر عن اتجاه الفرد نحو منظمته واعتزازه بها، 

للدفاع عنها وعن سمعتها بسبب الإيمان القوي بأهدافها وقيمها، مما يدفعه إلى بذل جهود  واستعداده

 إضافية في العمل محاولا أن يكون عنصر قوة في بقاها ومنافستها للمؤسسات الأخرى. 

وقد أشار العديد محاولا من علماء الإدارة والباحثين إلى أهمية الولاء التنظيمي على مستوى    

و الإدارة نظرا لارتباط الولاء التنظيمي بعوامل عدة ذات كبير على الأفراد أو المنظمة على حد سواء الفرد أ

فالولاء التنظيمي مرتبط بسلوك الفرد ونشاطاته كالتحول الوظيفي والغياب، الفعالية ف العمل، كما انه 

ل، وصراع الأدوار، وهو مرتبط ذو علاقة وثيقة بالرضا الوظيفي، والاستقلالية وتحمل المسؤولية في العم

كذلك بالسمات الشخصية للموظف كالعمر،الجنس والحاجة إلى الانجاز مما يسهل إمكانية التنبؤ بهذه 

 القضايا الهامة في مجال العمل. 

وقد أظهرت دراسات الولاء التنظيمي إن ارتفاع مستوى الولاء يؤثر ايجابيا على المنظمة بزيادة     

قليل من المصروفات والتكاليف بسبب غياب نسبة الأفراد العاملين وتأخرهم عن العمل أو الإنتاجية، والت

انتقالهم إلى منظمات أخرى، كما أن الولاء التنظيمي المرتفع يحافظ على مستوى مرتفع من الروح 

لأهمية  المعنوية، لدى العاملين في المنظمة كون الجميع يعمل لتحقيق أهداف تعد بالنسبة لهم في غاية ا

بالإضافة إلى تسهيل مهمة المنظمة في اختيار عاملين جدد ذوي مهارات عالية، بسبب رغبة الكثيرين 

بالعمل فيها لما تتمتع به من سمعة طيبة، على لسان فيها كما أن الأفراد ذوي الولاء التنظيمي المرتفع 

دانهم، إضافة إلى ما يحصل عليه من ارتفاع معدلات الإنتاج القومي في بل يساهمون في النمو الاقتصادي،

 ميزات وظيفية أكثر. 

 ويمكن تلخيص أهمية الولاء التنظيمي في النقاط التالية:
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يمثل الولاء التنظيمي عنصرا هاما في ربط المنظمة والأفراد العاملين بها لاسيما في الأوقات التي لا  -

ء الأفراد العاملين للعمل، وتحقيق أعلى تستطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلا

 مستوى من الانجاز.

إن ولاء الأفراد لمنظمتهم التي يعملون بها يعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ في  -

 تركهم العمل في منظمات أخرى. أوبقائهم في منظماتهم 

 بفعالية المنظمة.إن ولاء الأفراد لمنظمتهم يعتبر عاملا هاما في التنبؤ  -

 إن الولاء التنظيمي من أكثر المسائل التي أخذت بال إدارة المنظمات. -

إن ولاء الأفراد لمنظمتهم يعتبر عاملا هاما في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزيادة  -

 إنتاجها.

 من خلال النقاط السابقة نستنتج أن: 

تضمن المنظمة نجاحها وقيامها وزيادة إنتاجها، الولاء التنظيمي يعتبر عاملا هاما، فمن خلاله 

 وكذلك من خلاله تستطيع التنبؤ ببقاء العمال في المنظمة أو تركها. 

 

 أبعاد الولاء التنظيمي: -11-1

القوة الباعثة والمحركة له، وعلى العموم تشير  باختلافتختلف صور ولاء الأفراد للمنظمات    

غالبية الباحثين في  اتفاقالأدبيات إلى أن هناك أبعاد مختلفة للولاء التنظيمي وليس بعدا واحدا، ورغم 

هذا المجال على تعدد أبعاد الولاء إلا أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد، وقد تمحورت الدراسات 

حول مدخلين رئيسين لدراسة الولاء التنظيمي، الأول يركز على الاتجاهات والثاني المبكرة في هذا المجال 

 على السلوك.

 الفرد، مع أهداف وقيمها المنظمة أهداف تطابق التي العمليات خلاله من ويقصد الإتجاهي: المدخل -أ

 إلى الإتجاهي المدخل كما ينظر النفس ي، المدخل البعض ويسميه فيها، والاستمرار البقاء في رغبته وتزداد

 ونوعيته. طبيعته من حيث والمنظمة الفرد بين الارتباط يعاكس اتجاه أنه على الولاء

 نتيجة لسلوكه بالمنظمة مرتبطا الفرد يصبح خلالها من التي العمليات به ويقصد السلوكي: المدخل -ب 

 هذا ووفق، بها وبعضويتها يتماسك يجعله المنظمة داخل الفرد قضاه الذي والوقت فالجهد السابق،

 يستثمرها التي المادية( وغير الاستثمارات)المادية خلال من للمنظمة بالولاء الموظف إحساس يتم المدخل

 أو المنظمة، في  استمراره نتيجة يحققها انه يرى الموظف التي المكاسب من ينبع هنا فالولاء المنظمة في

 لها. تركه نتيجة يتكبدها قد التي التكاليف

 ولكن البحوث الباحثين، باختلاف ومختلفة عديدة التنظيمي الولاء أبعاد إن سبق مما نستخلص   

 فهو والفرد المنظمة أهداف وقيم تلاحم أي الاتجاهات على ركز فالأول  لها، رئيسيين مدخلين ترى  المتقدمة
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 ناتج فالولاء والوقت، الجهد ناحية بالمنظمة من الفرد يربط كونه السلوك على ركز والثاني نفس ي، مدخل

 . تركه للمنظمة نتيجة الخسائر من الخوف أو الفرد مكسب عن

 :وهي التنظيمي للولاء أبعاد ثلاثة حدد فقد ''ماير ''أما  

 المميزة لعمله، للخصائص معرفته بمدى الفرد لدى البعد هذا ويتكون  العاطفي: التنظيمي الولاء -

 إحساس بدرجة يتأثر كما وتوجيههم له، المشرفين وقرب المطلوبة المهارات وتنوع وأهمية استقلالية ودرجة

 فيما القرار سواء اتخاذ مجريات في بالمشاركة الفعالة له تسمح بها يعمل التي التنظيمية البيئة بأن الفرد

 بشكل نشاطاته وعرض للمنظمة بانتمائه يفتخر هذا يجعله وكل هو، يخصه ما أو بالعمل، منها يتعلق

 أخوي  جو بوجود والشعور  الخاصة مشاكله كانت لو كما وتبني مشاكلها للآخرين حديثه عند إيجابي

 .بعمله يربطه

 من الاستثمارية،والتي بالقيمة تقاس الحالة هذه في الفرد ولاء درجة إن  المستمر: التنظيمي الولاء -

 تقييم أن حيث بجهات أخرى، التحق لو سيفقده ما مقابل المنظمة، في استمر لو الفرد يحققها أن الممكن

 الخدمة مدة وطول  السن، في ومنها التقدم العوامل من بمجموعة يتأثر المنظمة في البقاء لأهمية الفرد

 استثمر الفرد أن حيث عمله، في الاستثمار في لدى الفرد رغبة لوجود الرئيسية المؤشرات من تعتبر والتي

 إذا خاصة له خسارة بمثابة يعتبر قبله من تساهل أو تفريط وأي المنظمة،في  حياته من به بأس لا جزءا

الشخصية  للعلاقات قيمة يعطي الفرد أن وبما أخر عمل إلى للنقل قابلة غير هذه أوجه الاستثمار كانت

 قد النادرة لأخرى والمهارات منظمة من يختلف قد التقاعد ونظام السنين، عبر بنيت والتي العمل زملاء مع

 لتضاؤل  نظرا  المنظمة في يفضلون البقاء قد السن بهم تقدمت الذين فالأفراد أخرى  دون  بمنظمة، ترتبط

 أخرى. أماكن في لهم بالنسبة العمل فرص

 الدعم وذلك مقابل المنظمة في البقاء نحو لتزامبالا الفرد إحساس ويعني )المعياري(: الأخلقي الولاء -

 تحديد في فقط الإيجابي ليس والتفاؤل  بالمشاركة لهم والسماح هال سبينت لمن المنظمة تقدمه الذي الجيد

 مما للمنظمة، العامة ورسم السياسات الأهداف وضع في المساهمة بل العمل تنفيذ وكيفية الإجراءات

 الأهداف هذه تحقيق في المنظمة تمكين أخلاقيا في ملتزما لكونه المنظمة ترك عن يمتنع الفرد يجعل

 .المنظمة في البقاء عليه تحتم التي المهنة بأخلاق لالتزامه وكذلك وضعها، في شارك التي السياسات وتنفيذ

 تشمل فئات من عدة مكونة المنظمة أن :أهمها من التنظيمي، للولاء أبعاد هناك أن '' ريتشرز '' ويرى 

 لها فئة وكل عام، بشكل ثم المواطنين العليا، الإدارة أو المستفيدين، أو والعملاء التنفيذيين، الموظفين

 في تحتوي  المنظمة أن كما واحد، هدف الفئات في هذه اشتراك الضروري  من وليس الخاصة أهدافها

 دون  الخاصة منافعها على الحصول  كتلة كل تحاول  بحيث اهتمامات مشتركة منها لكل تكتلات على داخلها

 .الآخرين
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 التنظيمي: الولاء تكوين في المساعدة العوامل -11-1

 من لأن الولاء لها، بالولاء أبنائها شعور  هو ومؤسسة تنظيم لأي النجاح وعناصر أسباب أهم من 

 مصالحه وإمكانيات، متجاهلا جهود من يملك ما أقص ى لبذل العامل تحت التي الدوافع وأرقى، أسمى

 :يلي ما العوامل هذه بين ومن مؤسسته، أهداف مع تتعارض التي الشخصية

العوامل  أهم من أن التنظيمي الولاء مجال في أجريت التي الدراسات معظم تشير :المدخلت -أ

 :هي لتنظيماتهم العاملين ولاء تنمية في تساهم التي

 نظام أي في مقارنة بآخرين للشخص الاجتماعية المرتبة تلك" بالمكانة يقصد :الاجتماعية المكانة -

 عن تعبيرا ما شخص على تضفيها الجماعة اجتماعية مرتبة أو رسمية مكانة المكانة تكون  وقد."اجتماعي

 العاملون  يسعى و التنظيم في ببعض الأفراد بعضهم ويرتبط رسمية، غير مكانة فتكون  نحوه شعورهم

 بقلق يعرف ما )أي المكانة فقدان لأن ذلك و تنميتها مكانتهم و عل للمحافظة جهودهم قصارى  ببذل

 يعمل التي الجماعة أفراد  قبل من قبوله لعدم أساسيا سببا و منهم بالنسبة لأي سيئا حدثا يعتبر المكانة(

وللمكانة  التنظيم، ترك إلى الاضطرار ثم من و الاضطراب و القلق لديهم يولد مناسب مما بشكل معها

 أنماط و المنظمةبناء  في عليها الشخص يحصل التي الرسمية الدرجة منها، عديدة أسباب الاجتماعية

 يحصل التي الأسباب إلى التعيين، بالإضافة في الاقدمية و الأجور  و العمل ظروف و مهاراته و العمل

 .المكانة المهنية و كالتعليم المنظمة خارج من عليها الشخص

 بها ليعمل بأي مؤسسة العامل يلتحق حيث حاجاته: إشباع على الفرد بمساعدة المؤسسة قيام -

 قامت فإذ أو البيولوجية، منها السيكولوجية سواء المتعددة، ورغباته حاجاته لتحقيق بداية يسعى

 العكس وعلى العمال، لدى الولاء التنظيمي نمو في الطيب الأثر لذلك يكون  لإشباعه بمحاولة المؤسسة

 أخر مكان عن للبحث الفرد يميل وبالتالي نموها ،في الفعال العنصر هذا المؤسسة تجاهلت إذا ذلك من

 ضالته فيه يجد

 تحفز التي فهي والعاملين فيه، التنظيم بين فيما العلاقات تعزيز في فاعل دور  للحوافز :الحوافز نظام -

 جماعية أو فردية، أو معنوية مادية، تكون  الحوافز وهذه التنظيم، أهداف تحقيق بغية الدافعة القوى 

 كما له، وولائهم بالتنظيم وثقتهم للأفراد وتعزيز حماسهم الدافعية إثارة في قدرتها على تأثيرها يتوقف

 فيه العاملين وأهداف التنظيم أهداف تراعي والتي في تنفيذها المتبعة الأساليب نجاعة على تأثيرها يتوقف

 .الذات وتحقيق بالرضا والشعور  بالمسؤولية والشعور  الولاء لتحقيق

 تعزز  الأفراد فهي لدى التنظيمي، الولاء تنمية في دور  المعنوية أو المادية للحوافز أن يتضح   

  .أهدافها لتحقيق يدفعهم مما و الأفراد المنظمة بين العلاقات
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 يحقق المصالح بما سلوكهم الأفراد وانسجام توقعات توافق الثقة تعني  التنظيمية: الثقة بناء - 

 التي الشفوية أو الوعود المكتوبة بتحقيق المجموعة أو الفرد توقع هي التنظيمية والثقة لهم، المشتركة

 الإدراك المشترك من تتحقق الثقة أن بعض الباحثين ويرى  جماعات، أم أكانوا أفراد الآخرين عن تصدر

 بالآخرين، الإيذاء في يرغبون  لا الجميع وأن فاعلية، علاقات ذات تحقيق قي يرغبون  أنهم التنظيم لأفراد

 في البشري  العنصر على تعتمد لأنها لأفرادها المختلفة الخدمات تقديم تجتهد قي المتميزة فالمنظمات لدى

فان  ولذلك التنظيم، وبين العاملين بين فيما الثقة درجة رفع إلى وتعتمد وفاعليته كفاءة التنظيم تحقيق

 لإبداع والابتكار، درجة وزيادة للمنظمة الولاء تنمية وفي الجماعة تماسك في بالغة أهمية الثقة لعامل

 تحقق واضحة إدارية بتنفيذ سياسات لموظفها، المستمرة الآمنة البيئة توفير مسؤولية تقع المنظمات وعلى

 التعامل. على وتحرص تمييز دون  النظام وتطبق العدل،

 في ومناقشتهاالأفكار،  وتبادل الآراء في بالاجتهاد والترحيب المشاركة فرص زيادة وعلى بمصداقية   

 الحسنة والقدوة الأمانة والاستقامة والتزام الإدارة، في المتسلط الأسلوب عن والابتعاد التسامح روح

 المتميزين للعاملين والمعنوي  المادي ،الدعم  وتوفير المبذولة الجهود وتقدير العمل، بأخلاقيات والتمسك

 وإمكاناتهم. قدرات الموظفين في والوثوق 

 القيم فيها الفرد يكتسب التي العمليات"التنظيمي الاجتماعي بالتطبيع نعني :التنظيمي التطبيع -

 دور  التنظيمي ، ولتطبيع"وأهدافها المنظمة مصالح مع تتوافق التي السلوك وأنماط والمعاير الاتجاهات

 وولائه وإخلاصه الفرد إنتاج تحديد في تؤثر التطبيع وسرعة وفاعليتها المنظمات كفاءة تحقيق في مهم

 بالمنظمة. وتمسكه

 فهو أهداف المنظمة، تحقيق إلى تسعى وسلوكات قيم الفرد إكساب هو التنظيمي التطبيع أن بما   

 هذه أهداف وتحقيق إنجاح من اجل جهد أقص ى بذل وهي إلا التنظيمي الولاء أبعاد من بعد يحقق بذلك

 .المبدع الانجاز نحو والتوجه وقيمتها المنظمة

 العاملين، الأفرادلدى  التنظيمي الولاء زيادة على التنظيمية الأهداف وضوح يساعد  الأهداف: وضوح -

 والمنظمة التنظيمي للولاء الأفرادوفهم  إدراك عملية كانت وكلما ومحددة واضحة الأهداف كانت فكلما

 ووظائف التنظيمية العمليات كانت الإدارية، فكلما والكفاءة والفلسفة النهج على ذلك ويتطابق أكبر

 .للتنظيم والانتماء والإخلاص التنظيمي الولاء زيادة إلى ذلك أدى كلما واضحة الإدارة

 والاعتبار بالانجاز الشعور  هيرزبرغ" أن الرضا الوظيفي يمكن تحديده بمعرفة" يرى   :الوظيفي الرضا -

 نحو شعوره خلال من تحديده فيمكن الوظيفي عدم الرضا أما الوظيفة، في التقدم إمكان و المسؤولية و

 المركز و الوظيفة في والأمن الاستقرار ودرجة المادية العمل و ظروف التنظيم بسياسة المتمثلة العمل بيئة

في  عمله نحو الفرد يبديها التي المشاعر هو الوظيفي فالرضا بهذا و الإشراف، أسلوب والأجور و الاجتماعي
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 قل له،فكلما تقدمه أن عليها يجب وما الوظيفة، له تقدمه ما بين للفرق  الفرد إدراك من ينشأ و التنظيم

 له.  الوظيفي الرضا درجة ازدادت بينهما الفرق 

ايجابيا  سلوكا معظمها في تكون  مخرجات عدة لتنظيماتهم العاملين ولاء عن ينجم : المخرجات -ب

 ما حياة المنظمات في تأثيرا وأكثرها المخرجات هذه ابرز  ومن الكبيرة، بالفوائد تنظيماتهم وعلى عليهم يعود

 :يلي

 الروح أن من يرى  فمنهم المعنوية، الروح تعاريف تعدد لقد  عالية: معنوية العاملين بروح شعور  -

 نشاطهم، ألوان أقرانهم بحماس مشاطرة للعاملين يهيئ الذي الوجداني الاستعداد ذلك" هو المعنوية

 الخارجية. المؤثرات إلى للميل قابلية أقل ويجعلهم

 للعاملين، فيجعلهم المعنوية الروح رفع قي هام دور  التنظيمي الولاء أن الدراسات بينت وقد

 الأهداف كبير لتحقيق وحماس بتعاون  للعمل ويدفعهم إليها، ينتمون  التي والمنظمة عملهم يحبون 

 الوقت في أهدافه يحقق بأنه ،شخص  كل يشعر عندما ايجابي بشكل تحقق المعنوية فالروح التنظيمية

 منظمته. أهداف تحقيق في فيه يساهم الذي

 الولاء التنظيمي عن ينبثق التي الايجابية النتائج من المعنوية الروح أن القول  يمكن هذا وفي   

 أهدافهم لتحقيق بجد واجتهاد فيعملون  ببعض، بعضهم التنظيم أعضاء ثقة عن تنتج حيث للمنظمة

 .منظمتهم وأهداف

 إلى تميل المؤسسات حيث التنظيمي، للولاء الهامة النتائج إحدى وهي :الموظفين تسرب من الحد -

 وذوي  المهرة الولاء لاسيما من عالية بدرجة يتمتعون  الذين أولئك وخاصة بعامليها الاحتفاظ

 ممكن جهد بكل تقوم بل الحد،هذا  عن الفاعلة المؤسسات عادة تقف لا و منها، النادرة الاختصاصات

 رغبة إلى إضافة ولائهم، استمرار والمعنوية لضمان المادية الحوافز أنواع بشتى الموظفين هؤلاء لتحفيز

 ومزاياه العمل وجاذبية الأجر بأن الدراسات أثبتت للمنظمة، وقد والانتماء بالأمان والإحساس الفرد ونية

 .بها يعمل التي المنظمة في للبقاء الفرد تدفع عوامل كلها وخصائصه العمل ونوع

 لتنظيماتهم من الولاء عالية بدرجة يتصفون  الذين أن الأفراد الباحثين من كثير يرى  :المبدع الانجاز -

 حماسا أكثر يكون  العالي الولاء التنظيمي ذو الفرد أن ويرون متميز بإنجاز يمتازون فيها يعملون  التي

 وأدائه. إنتاجيته من يزيد الذي المبدع تلقائي لانجاز ويسعى التنظيم بأهداف التزاما وأكثر للعمل،

 المنظمات هدف تسعى أهم يعد إذ العالي، التنظيمي الولاء نتاج هو والمتميز المبدع فالانجاز لذا   

 التنظيم إنتاج ارتفاع إلى يؤدي فالانجاز المبدع لها، الأسمى الهدف هو يكن لم إن تحقيقه، إلى والمؤسسات

 عامليها. أداء حسن بفضل وهذا أهدافها وطموحاتها به تحقق الذي والأكيد السريع الربح وبالتالي
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 الخاتمة:

 من ميادين علم الاجتماع الأكثر حداثة المنظماتيعدّ علم اجتماع            
ً
لاتصال موضوعاته  ،واحدا

 بقضايا علم الاجتماع المعاصر
ً
 مباشرا

ً
ه يمكن تلمس بوادر التحليل الاجتماعي  ،اتصالا على الرغم من أنَّ

بمعناه العام في دراسات القرنين الثامن عشر والتاسع عشر، في أعمال الرواد الأوائل  المنظماتلقضايا 

وإميل  ،وكارل ماركس ،وأوكيست كونت ،لعلم الاجتماع ولاسيما في أعمال كل من هربرت سبتسر

 .دوركهايم

قد نمت بصورة مطردة مع الانتشار الواسع لاستخدام  المنظماتويلاحظ أنَّ دراسات علم اجتماع          

مفهوم )التنظيم( في الدراسات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية المختلفة، ذلك أنَّ هذا 

 لما يتيحه من المفهوم بات يشكل الأساس الذي تشاد عليه الدراسات العلمية في المجالات المختلفة
ً
، نظرا

إمكانية تنظيم تصور الإنسان للأشياء المحيطة به، وللظواهر التي يرغب بتحليلها ومعرفة العوامل المكونة 

  .لها، والعوامل المؤدية إليها

بالنمو والتطور مع تطور مفهوم التنظيم ذاته، ففي  المنظماتلقد أخذت دراسات علم اجتماع             

راسات المبكرة لعلم الاجتماع تعالج القضايا الاجتماعية برؤية تنظيمية عامة؛ أصبحت حين كانت الد

دراسات علم الاجتماع المعاصر تعالج قضاياها برؤية تنظيمية أكثر دقة، وتستخدم في ذلك أدوات 

متطورة تتيح لها إمكانية تحليل أنماط السلوك الاجتماعي ضمن التنظيم بمستوياته المتعددة بصورة 

 .تختلف عمّا كانت عليه في الماض ي

، وقد ظهرت الحاجة و            
ً
علم اجتماع التنظيم هو أحد فروع علم الاجتماع، وهو فرع حديث نسبيا

إليه بعد اتساع نطاق النمو التنظيمي في العصر الحديث، وظهور العديد من المشكلات الناجمة عن 

 .معالتغيرات التي حدثت داخل التنظيمات في المجت

دراسة العلاقات الاجتماعية داخل المصنع والمنظمات إلى جانب ويقوم علم اجتماع المنظمات ب             

تحليل ب يقوم المنظماتعلم اجتماع أن "ميتشل"  رى وي .دراسة التأثير المتبادل بينهما وبين المجتمع المحلى

علاقات بين الظواهر الصناعية والنظم في للنظم الصناعية والتنظيمات، وللعلاقات فيما بينها وكذلك لل

هو العلم الذي يدرس العوامل الاجتماعية  المنظماتويذكر "جيسبرت" أنَّ علم اجتماع   .المجتمع الأكبر

والتفاعلية، ويهتم بالعلاقات الإنسانية والصناعية، وبالتنظيم الرسمي وغير الرسمي داخل المنظمات 

 . الموجودة بالمجتمع
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الدراسة العلمية لمختلف أشكال التنظيم الاجتماعي من هو  المنظماتعلم اجتماع  كما أن           

مؤسسات وتنظيمات واتحادات في ضوء آلياته التي تعزز وحدته وتماسكه، وفى ضوء القيم الأخلاقية 

كال التفاعل بين مكونات والمعايير الاجتماعية الضابطة لهذه الآليات في المجتمع والتي من شأنِها تحديد أش

 :أهم موضوعات الدراسة في علم اجتماع التنظيم التنظيم وعلاقته مع المجتمع المحيط

في دراسة أشكال التنظيم الاجتماعي من مؤسسات  المنظماتيتمثل موضوع البحث في علم الاجتماع           

التنظيمي للأداء الإنساني بات  وتنظيمات واتحادات مختلفة، الرسمية منها وغير الرسمية، فالطابع

 في المجتمع الحديث بقوة، حتى أخذ يشمل مجمل النشاطات والفعاليات الاجتماعية والاقتصادية 
ً
منتشرا

والسياسية، وبات من الواضح أنَّ الفعاليات ذات الطابع الفردي آخذة بالتناقص التدريجي، حتى غاب 

 .العدد الكبير منها ولم يعد له فعالية تذكر

وفي مجال التعليم والبحث العلمي أصبحت المؤسسات المنتجة للمعرفة على مستوى الأبحاث                

والدراسات، والتعليم، أكبر من أنْ تقوى على منافستها جهود الأفراد، وإنْ تعددت واتسعت؛ بلْ أنَّ قوة 

 
ً
على مقدار تفاعلهم مع المؤسسات العلماء وقدرتهم على العطاء العلمي، وإنتاج المعلومات أصبحت وقفا

العلمية التي تمد نشاطاتها وتجاربها إلى خارج حدود بلدانها، وبات العالم المنفرد المستقل عن المؤسسات 

 عن المشاركة في إنتاج المعرفة والمعلومات، وإنْ علت به معارفه، واتسعت تجاربه
ً
 .عاجزا

لخدمات وأشكال النشاط الإنساني المختلفة التي أصبحت ويمتد الأمر إلى قضايا الصحة وا               

بمجموعها خاضعة للتنظيم، وتستمد قوتها بمقدار اعتمادها على تنظيم مواردها، وجمع قدراتها، مما 

 يمتد من الصناعة إلى الزراعة والسياحة والسياسة والتعليم 
ً
 واسعا

ً
يجعل لعلم اجتماع التنظيم مجالا

 .النشاط الإنساني على اختلاف أنواعه والصحة والخدمات وأشكال

فالتنظيم الاجتماعي بأشكاله المختلفة ومظاهره المتنوعة على وفق هذا التصور يشكل موضوع علم              

اجتماع التنظيم بما ينطوي عليه من مشكلات وقضايا تخص أدائه بصورة عامة، وأداء العاملين فيه 

 بموضوع العمل الإنساني الذي يرتبط  بصورة خاصة، مما يجعل لعلم اجتماع
ً
 وثيقا

ً
التنظيم ارتباطا

 .بأنماط السلوك المهني والتنظيمي ضمن المؤسسات
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