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 ،الأفراد تزخر بها دواخل التيالطاقة الكامنة  تأهيليقاس بمدى  بأخرىن نجاح مؤسسة ما مقارنة إ

ي القدرات الت جملة الذي يمارس بقوة القائد المتأثر العاملرد الف من خلاال السلوك الايجابي الذي يتبناه

ظمة من ممثلة فيما تطرحه المن ،وذلك من خلال الربط الصحيح لجملة المثيرات الايجابية ،يتمتع بها

 يجابيةالإ من خلالها تعزيز كل السلوكات يتم ،الأفراداستثارة دوافع  لالهاختستطيع من  وسائل حقيقية

 .السلبية توتعديل السلوكا

قاس من كمؤشر ت يضعها الفرد العامل ة التقديرات التيلجم إلىمدى الاستجابة هذه يعود كلية  إن

 .قيمة العائد والتضحية تقاس به عاملالعامل ك ديضعها الفر جملة التقديرات خلاله

هي الكفيلة  دالأفرالرغبات  المنظمة كاستجابة حقيقية التي تطرحها ةالايجابيالمثيرات  جملة قيمة إن

ي ف ين المنظمةبينه وب وطد بذلك الترابطفت   ،في نفسية الفرد الأخيرةبتحديد حجم التوازن الذي تتركه هذه 

  .كهاكبر من ترأه في المنظمة يجلب له مكاسب ءبقا نأ يشعر من خلاله الفرد ،شكل انتماء استمراري

محصلة  نإو ،مقدار التضحية مقدار العطاء فاق نأ يدرك عند الفرد عندما هذا الترابط يتعاظم إن

 اكإدرتمثل درجة  إذ ؛درجات الولاء أعلىوهي  ،الإلزامعن دائرة  تمثل سلوكات طوعية خارجة ذلك

 .الجو المثالي الذي يفجر فيه كل طاقاته ن للفرد العاملتؤم   ة الحاضنة التينحقيقي للب

ول دونما ي تح  كل العوائق البيروقراطية الت إزاحة عمليةتتم  التي من خلالها درجة التمكين إذن إنها

نتقال من الا حقيقةيشعر بمن خلالها والتي  د العاملالفربها دواخل ر زخالطاقة الكامنة التي ي إخراج

ند عمن العمل  فعلاا  وذلك من خلال انتقاله ،التفكير الذي من خلاله ينشئ سلسلة القيم إلى التفكير العادي

 ا يتواءمم حقيقة الذي يمثل السبق في طرح الإبداعحقل له بذلك  ئليهي ،العمل فيما يملك إلىمن يملك 

 .الأفرادوميولات وتوقعات  يلاتتفضمع  ومطابقة مواصفات المنتوج

 بة الفعليةالمخاط تجسد وهي الخاصية التي ،التميز إلىللوصول  هي القوة التي تمتلكها المنظمة إذن

 .لرشادة المستهلك

تختفي  الحاضنة التي ةالبيئ أساسه ،يجابي السويهذه المراتب يؤمنه السلوك الإ إلىالوصول  إن

 .توازنهالتي تفقد الفرد العامل  الإرباك أشكال فيها كل

لفرد االصراعات التي تجعل  أشكال لىإالضغوطات المفضية  أنواعكل  الفرد العامل عن إبعاد إن

تلك لما يم تأثيره التي يتبعها القائد وقوة القيادة أسلوب إلى أمره المطلوب موكل   الأداءبعيدا عن مستويات 

 .ت لا توجد في غيرهسما من

 يها العاملفة المنفرة التي ينشط يئللب هي محصلة ت المتدنيةاءادالأ أنواعكل  ،على النقيض من ذلك

ليظهر  ،وتعاق فيها طاقاته ،فتتعاظم هوامش الخطأ ؛التي لا تؤمن له جوا ملائما يستغل فيه قدراتهو

لضغوطات ايبدو واضحا في  إذ ؛الأداءعلى  تأثيرهالتفتح مجالات  ،من السلوكات السلبية خرالآالجانب 

 .داءات المطلوبةالأ عن الأفرادتبعد  نهاأوالتي من ش الأفرادالمربكة لتوازن 

 قاتالمعو لتذليل هي ضمان الأفرادقدرات  من التي تحد مسببات هذا الاستنزاف الوقوف على إن

لوحيد ن الضامن اإو ،لا تقاوم ظل شراسة اقتصادية في ،نظيراتهاالقوة لمجابهة  ةمالمنظ إكسابنحو 

لمهام ا إتمامجة د لحقيقة درالراقي المجس   الأداءالطريقة التي من خلالها يتم انتزاع  إلىلتجسيد ذلك مرده 

ات قيمة ذمخرجات  إلى التنظيممدخلات  وذلك من خلال استعمال قدراته في تحويل ،ملاالموكلة للفرد الع

 .اقتصادية المصدر الوحيد للتفوق
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:

 ف السلوك التنظيمي.عر   ي   -1

 السلوك التنظيمي.خصائص يذكر  -2

 جذور السلوك التنظيمي.ي حل  ل  -3

 الافتراضات الجوهرية للسلوك التنظيمي في الفكر الحديث.ناقش ي   -4

 السلوك التنظيمي بمختلف القوى والمتغيرات المؤثرة فيه.ناقش علاقة ي   -5
 .اتأسباب تعقد المشكلة السلوكية في المنظمي حل  ل  -6

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 تمهيد:

 أكثر ادالأفرالتي يطرحها القادة في المنظمات حول السبل التي تجعل  الأسئلةن العديد من إ

ً وأ وأعظم أداءً  إنتاجية وما  ؛ملعفي شكل فرق  الأفرادمتى وكيف يتم تنظيم و ؛عن العمل كثر رضا
قادرة على احتواء الطرف الثاني في العملية الهي الطرق الأكثر نجاعة لتصميم الوظائف 

ف مع قدرة على التكي أكثرالعاملين  الأفرادالمنظمات على جعل  مدى قدرةوما هي  ؛الإنتاجية

بكل نها ع الإجابةعديدة  أسئلة  هي  ؛بيئة العمل الداخلية منها والخارجية تفرضهاالتغيرات التي 

الايجابية  التأثيراتجملة  خلالمن  الأفرادتي يتبناها السلوكات التنظيمية ال أنماطوضوح تكمن في 

بجملة  فرادوهو نتيجة حتمية للربط الصحيح لدوافع الأ ،حرك سلوكهم في الاتجاه المطلوبالتي ت  

ا ما هذ .اخلهمستثارة الطاقة الكامنة التي تزخر بها دولا ؛التي تطرحها المنظمة ةيجابيالإالمثيرات 

  .الفكر الحديث حول توجيه السلوك البشري نحو ما ترتضيه المنظمات الفاعلة إليهخلص 

 القرن العشرين،من  الأخيرةولقد تطورت الدراسات الخاصة بالسلوك التنظيمي في العقود 

 فرادتتعلق بسلوك الأ ،ت عديدة ومتنوعةق المتخصصون في هذا الميدان إلى مجالاطرتو
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السلوك ب تعلقةكل المفاهيم الم إن" : ة أنه يمكن القول دون مبالغةمنظمة، لدرجوالجماعات داخل ال

 ً ً  أخذتقد  في المنظمات تقريبا  نالمعنييولقد استفاد بثمار ذلك كل  ،من الدراسة والبحث نصيبا

 .جاذبية بالنسبة للعاملين فيها وأكثر إنتاجية أكثربجعل التنظيمات 

 

 مفهوم السلوك التنظيمي -أولا 

 

 السلوك التنظيمي:تعريف  -1
 ،أفرادلنظام اجتماعي يتكون من جماعات و هيكل  "  بأنه: يمكن تعريف السلوك التنظيمي  

 ً  تتكون من هياكل لوحدات   منظماتفإن ال ،خروبمعنى آ .لتحقيق أهداف متفق عليها يعملون معا

 ً ً  أو اجتماعية تضم أشخاصا سلعة  إنتاجمثل  ،لتحقيق الهدف المشترك جماعات عمل يتعاونون معا

السلوك التنظيمي فمجاله البحث في المعارف التي تتعلق  أما .جل الربحخدمة وبيعها من أ أو

والتي يمكن الحصول عليها من خلال الدراسة العلمية لسلوك  ،السلوك في المنظمات أنواعبمختلف 

 ،غاية السلوك نفسه تكون أنوهذه المعارف التي يمكن  ،والجماعات والعمليات التنظيمية فرادالأ

وتحسين نوعية الحياة بالنسبة  ،يستفيد منها الممارس لتحسين الفعالية التنظيمية أنكما يمكن 
  .(1)للعاملين في المنظمات

 :خصائص السلوك التنظيمي -2

 ،يةكما في حالة بعض العلوم الطبيع ،مجال السلوك التنظيمي لم يتضح بعد أنبالرغم من 

 أن إلا ،ةمستوى النظريات والحقائق العلمي إلىكالفيزياء والكيمياء والتي وصلت فيها المعلومات 

يث ح ؛الطريقة العلمية في استخلاص المعلومات في مجال السلوك التنظيمي إهماليبرر  ذلك لا

ائم ريبي القيمكن استخلاص المعلومات المطلوبة باستخدام الطريقة العلمية المبنية على المنهج التج

 يب عليهاتج أنومن بين القضايا الهامة التي يمكن  .على الملاحظة والقياس للظاهرة محل الاهتمام

ً ويمكن الاستفادة منه ،نتائج البحوث في مجال السلوك التنظيمي في المنظمات ا من في متك ،ا عمليا
 :يأتي

 املينالع أداءالتي من خلالها يمكن صياغة الأهداف بالشكل الذي يحسن من السبل  هي أفضل ما -

  ؟

   ؟ العاملين بالرضا إحساسلتعزيز  الأعمالهي طرق تصميم  ما -

ً  أكثرجعل المعلومة  خلالمن  لالاتصاكيف يمكن تسهيل عملية  -  ؟ ودقة انسيابا

 ؟ تالصراعا فضيالخطوات التي يمكن اتباعها لتجنب ضغوط العمل الم  ما  -

 ؟ يفعله القادة لتعزيز فعالية فرق العمل أنما الذي يجب  -

 يتم لاتفسير واضح لظاهرة السلوك التنظيمي المعقدة والمتغيرة  إلىالرغبة في الوصول  إن
ً ؤلاء غالبا ما يعفه فرادلأيعتبر مجرد سلوك ا لاالأخير هذا  أنالاعتقاد  خلالمن  إلا في  ملون معا

  .ئة العمليفي ب ويتأثرونجماعات فيؤثرون 

مستويات للتحليل نوجزها في الآتي:  ةنه يركز على ثلاثفهم من السلوك التنظيمي أمن هنا ي  

نجد المتخصصين يهتمون بدراسة  فعلى المستوى الفردي مثلاً  .التنظيمات –الجماعات  -فرادالأ

ت فيكون الاهتمام مستوى الجماعاما على أ ؛ومثيراتها والقيم والاتجاهاتوالتعلم والدوافع  الإدراك

 أما ؛وكيف تتم عملية التنسيق لمجمل نشاطاتهم داخل الجماعة ،ما بينهمفيبنوع وكيفية الاتصال 

                                                             
 .7، ص 2004الجامعية، الإسكندرية، مصر، صلاح الدين محمد عبد الباقي، السلوك الفعال في المنظمات، الدار انظر:  (1)
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وكيف تؤثر عملياته في  ،ةالبيئبخصوص التنظيم فيتم وصفه ككل من حيث البناء وتفاعله مع 

  .(1)والجماعات بداخله فرادلوك الأس

 :السلوك التنظيميمفهوم جذور  -3

دة المتح الولاياتنولوجية في غيرات التكوكذا الت ،لكبرىت الصناعية افترة التحولا إن

ً  ،مريكيةالأ متدت ا ،كثر كفاءةفي جعل الآلات أمن طرف المهندسين  حيث معها كان السعي حثيثا

 . إنتاجية أكثرجهودهم للعنصر البشري لجعله 

لاهتمام ارجال الهندسة الصناعية لهم السبق والفضل في  نأتقر الوقائع  ،ةالتاريخينة امللأ
 الإدارةالروحي لحركة  الأب ( 1917 – 1856 ) تايلور فريدريكويعتبر  ،بالسلوك التنظيمي

 ،ونهيؤد العمل الذي خلالمن  ،فراددراسة المكونات الفردية لعمل الأ إلىدفعه عمله  إذ ؛العلمية

عض فكر هذا الرجل الذي استشعر ب خلاصةهذه  .لأدائهنه الطريقة المثلى ما يعتقد أوتصميم 

عمل يوهذا من خلال الملاحظات التي سجلها عندما كان  ،العاملين أداءنواحي عدم الكفاءة في 

تجنب بعض الحركات غير  ضرورة إلىبوضوح  أشارحيث  ،كمشرف في شركة فيلادلفيا

 حينما كانو ،بعد سنوات قليلة إذ ؛فكر تايلور لم يقف عند هذا الحد إن .الضرورية والمهدرة للوقت

كفاءة استبعد من  أكثرحيث صمم طريقة  ،بتسبرغـيعمل كمهندس استشاري لمصنع الصلب ب
ميز خبراته في كتابه المت تايلورولقد لخص  ،يةمجدالغير وكذا الحركات خلالها ضياع الوقت 

 ،ملرفاهية لأصحاب الع أقصىهو ضمان  الإدارةهدف  أنفيه  أوضحوالذي  "، العلمية الإدارة"

 .بمعنى تحقيق المصلحة المشتركة ،ملينأقصى رفاهية كذلك للعاجانب  إلى

قد ف ،العلمية في محاولة رفع كفاءة العمل اليدوي الإدارةم حركة وبغض النظر عن اهتما

 :سيتينأسامتبنية في ذلك فكرتين  ،أفرادة في عصرها في التركيز على دور العاملين ككانت منفرد

رب قأتجعلهم  اونهيؤدوتدريبهم على الأعمال التي  وإعدادهمفراد باختيار الأبأن العناية  الأولىتفيد 

انية من الفكرة الث أما  ؛ويسهل بالتالي توجيههم ،ي يسهل احتواؤهموبالتال ؛جدرجة الاندما إلى

ً  تايلوروجهة   ومن ؛للعمل العاملين تزيد من دافعيتهم وتحريك قواهم الداخلية أجورزيادة  أن دائما
 ذلك لا يعني أن إلا ،الأيامغير مقنعة بمعايير هذه  أصبحتهذه الفكرة  أنوبالرغم من  .إنتاجيتهمثم 

فتح  فكار شجعت كذلك فين هذه الأوأ ،الأداءالدافعية في  أهمية إبرازفي  تايلورفضل  إنكار

 .علم السلوك التنظيمي إلىالطريق للوصول  مهدتالمجال لمزيد من الدراسات التي 

ه ايلور بأنت كرابيتر درفقد وصف  ،العلمية الإدارةلتلك المساهمات التي قدمتها حركة  وتقديراً 

ً  إلىرجل في التاريخ لم ينظر  أول د لق .1سته بل ينبغي فحصه ودرا ،مسلما به العمل باعتباره شيئا

ية العلم دارةالإحركة  أرادتاستكمال البناء الذي  ارادوالفكر العديد من الباحثين الذين أشاطر هذا 

لال خذلك من و ،إنسانية أكثرالمهتم بمحاولة جعل العمل  هوجو مونستربيرجنذكر منهم  ،إرساءه

 كراري بارمـ وفي كلمة شهيرة ل .شرح كيفية ارتباط مفاهيم التعلم والدافعية بسلوك الناس في العمل
عاملين ل الاهتمام بحاجات التجني الكثير من الفوائد من خلا أنالمنظمات تستطيع  إن: " فوليت

ي فمراعاة التجانس و ،كضرورة مراعاة اتجاهات العامل واستعداداته عند تخصيص العمل فيها،

 .والاهتمام بتحسين ظروفهم ،الخصائص عند تكوين جماعات العمل

لها بناء لبنات استطاعت من خلا إسهاماتالعلمية من  الإدارةحد ينكر ما قدمته حركة لا أ

نت أنها كالا إ ،العاملين أداءحقيقية مهدت الطريق لفهم تأثير السلوك التنظيمي في المنظمات على 

عطها حظها من لم ت   فرادن هناك عوامل مؤثرة عديدة في سلوك الأعلى اعتبار أ ؛كافيةغير 

ليس فقط بالاعتماد على الحوافز المادية  ،كثر كفاءةبطريقة أ يؤدالعمل تعادة تصميم ن إإ .الدراسة
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ل ن التركيز عليها وحدها جع، وإفرادالتي لا أحد ينكر فضلها كمثير حيوي في استنهاض دوافع الأ

مر الذي دفع بالكثير من المنظرين وكذا الأ ؛نسانية لهلا إت مدخل كباقي المدخلانه يشعر بأالعامل 

 .العاملين يرسمون حدود مدخل حركة الادارة العلمية

هي حركة العلاقات ن من بين المداخل الجديدة التي نالت حيزا من الشهرة في تلك الحقبة إ

القائمة على دارة العلمية الإقام فلسفته على رفض فكرة حركة حيث أ لتون مايوإ نسانية لمؤسسهاالإ

ً خارج البعد المادي والاقتصادي، رالا يتم  فرادن توجيه الأأ ثيرات الأخرى المحيطة  كل التأفضا

وهو ما أثبتته تجارب  ،والتي لها تأثير بالغ في نفسية الفرد أبعادهائة العمل بكل يوالمشكلة لب
فراد يتأثر وبشكل كبير أداء الأن التي خلصت إلى أمريكية ن بالولايات المتحدة الأاوثورمصانع اله

ً بالعوامل الاجتماعية أ  ،ئة حاضنة حقيقيةيؤمنه بوخاصة طبيعة العلاقات في جو العمل الذي ت   ،يضا

التي  نها النتيجة. إجابية وتعديل السلوكات السلبيةفي تعزيز السلوكات الإيوالتي لها الدور الكبير 

ن ، والتي مفادها أفي العديد من المصانع قائهورف تون مايوإللخصت جملة التجارب التي اجراها 

التي الاهتمام بتوفير الجوانب المادية فقط نتائجها محدودة بالمقارنة مع تأثيرات العوامل الاجتماعية 

ً ساسيتعد مكوناً أ  .(1)والتي لا تقبل الاختزال ،فرادمن مكونات حياة الأ ا

الكامل  روري التقدير، بل من الضلى العوامل المادية وحدهاإذن لم يعد مقبولا النظر فقط إ
دائرة  نهم محلبأالعمال  إحساسن إ .والكيفية التي يتواصلون بها فيما بينهم فرادلاتجاهات الأ

داء، رفع مستوى الأئجه تظهر بشكل جلي في ، نتاالاهتمام يعزز بصفة جدية عامل الانتماء لديهم

 سانيةالإننها الحقيقة المتجلية من خلاصة فكر المدرسة إ .ض دوافعهممن خلال استثارة واستنها

ية في مستثن ،كون اقتصار دراستها على العوامل التجريبية في النتائج ؛رغم ما انتابها من نقص

كر في سهامات هذا الفإ حد ينكرفلا أومع ذلك  ،خرى لا تخضع للقياسعوامل أ تأثيراتل ذلك مجا

لتنظيمي داء السلوك اأهمية تأثيرات العوامل الاجتماعية على حيث أبرزت أ ؛حقل السلوك التنظيمي

ع العمل واضحة لبزوغ علم جديد نتيجة لما فرضته مواق إشاراتك لقد كانت هنافي الفكر الحديث   

الفهم الصحيح  ضرورةمن سلوكات فرضتها عوامل فردية وجماعية وتنظيمية والذي تطلب 
 .هامنها وتعديل المنحرف من ييجابالإفنجاح المنظمات مرهون بتعزيز . لمصادر هذه السلوكات

 حيث كان ،الخمسينات وبداية الستينات أواخرته بداية الاهتمام بهذا الموضوع شهد إن

في  الأساسيةتبني الكثير من البحوث ودراسة بعض العمليات  خلالالاهتمام متزايدا من 

ة على عكس ما كانت تشهده فتر ،ثر الهياكل التنظيمية، مثل الدافعية والقيادة وأالموضوع

ضايا الأربعينيات وبداية الخمسينيات من نمو غير منتظم في استخدام الطريقة العلمية في الق

 روعفكبر ببعض الاهتمام أ أصبح عندماالفكر تعززت  اجذور هذ إرساء إن. والتنظيمية الإدارية

يات كنصيحة من توص الإدارةوهو ما أخذت به مدارس  ،وخاصة علم الاجتماع ،الإنسانيةالعلوم 

 .1959سنة  أواخرفي  هول و جوردنكل من  أعدهاالتقرير الخاص لنتائج الدراسة التي 

وجود في معلى ما هو  داً الاهتمام بالسلوك التنظيمي اعتماولقد كانت تلك الجهود باعثا على  

لم هذا العلم بحقيقة اليوم هو ع أنما يستخلص من هذا القول  .من فروع المعرفة أخرىفروع 

 الأصل هو -على سبيل المثال  -. فعلم النفس يستمد كيانه من كثير من العلوم الاجتماعية ،مهجن

بعها منلقيادة ن تفاعل الجماعة وا، فإبالمقابل .فرادعند الأ الإدراكوكذا  ،لكل من الشخصية والتعلم

ي باحثين فال أنكما  .علم الاجتماع وان دراسات القوة والسياسة في التنظيم للسياسة دور مهم فيها

ودة في الج إدارةلفهم كيفية  الإدارةمجال السلوك التنظيمي يعتمدون على نتائج البحوث في علم 

 . بعمتعدد المناهو علم  مرالأعلم السلوك التنظيمي في حقيقة  أنستخلص من ذلك لي   ،التنظيم
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 :في الفكر الحديث التنظيميالفتراضات الجوهرية للسلوك  -4

 :(1)في النقاط التالية الافتراضات الجوهرية للسلوك التنظيمي يمكن حصر 

لمستمر تعكس حقيقة التحسين ا ،ئة حاضنةيعند تجسيد ب إنتاجية أكثرتكون  أنيمكن للتنظيمات  -

 .العاملين داخل المنظمات فرادلمستوى جودة الحياة للأ

 .لا يجب التسليم بأن هناك مدخل وحيد مفضل لدراسة السلوك التنظيمي -

 أمر ديناميكيةتميز التنظيمات بخاصية ال ؛ ومن ثمالتسليم بأن الثابت اليوم في الوجود هو التغيير -

 .لا يقبل التفنيد
ً  أنيمكن للعمل  -  .في الوقت ذاته مصدرا للبهجة والسرور يكون منتجا

ول بخصوص فكرهم حينتابها الكثير من التفاؤل  أصبحنظرة العديد من الباحثين الآن  إن

هم الظروف ل تهيأتالناس لديهم القدرة على العمل الجاد متى  معظم أنيرون  إذ ؛نسانيةالطبيعة الإ

 ،وتدريبهم مبتأهيلهالاهتمام  خلالمن  ،للنجاحلهم الفرصة  وإعطاء ،كالتقدير السليم لجهودهم ،لذلك

 .إكراه أودونما ضغط  ،نجازتما الاستجابة تكون طوعية نحو الإفح

 :التنظيمي السلوك إدارةمداخل  -5

نه ليس هناك مدخل وحيد مفضل محدثون في مجال السلوك التنظيمي أيرى المتخصصون ال
لأن  ؛قةبغير ذلك يعتبر بعيدا عن المنطق والدن الاعتقاد ، وإعند مواجهة تلك الظواهر المعقدة

ا ما ة يبلورهوهذه الحقيق ،السلوك في موقع العمل هو نتيجة معقدة لتفاعل العديد من القوى والعوامل

 .قتنا هذاحد السمات المميزة لعلم السلوك التنظيمي في وأ أصبحيعرف الآن بالمدخل الموقفي الذي 

يعة وطب ،عديد من العوامل الموقفية مثل طبيعة التنظيمفسلوك الفرد في العمل يتأثر بال

بأبعادها ئة المحيطة ويخصائص المميزة للبالجانب تأثيرات  إلى ،هأفرادالعلاقات الاجتماعية بين 

مل ذه العواه أنوبالرغم من  .وكذا التكنولوجية ،المختلفة الاقتصادية منها والاجتماعية والسياسية

ً  أنها إلا ،كل منفرد على سلوك الفرد في العمليؤثر كل منها بش أنيمكن  تجعل  في تفاعلها معا

 .تعقيدا أكثر التأثير

 :بمختلف القوى والمتغيرات المؤثرة فيهالسلوك التنظيمي  ةعلاق -6

للوقوف على طبيعة السلوك التنظيمي بشكل دقيق كأحد العلوم المعاصرة فمن الضروري 

ميز مجتمع تسابقا والتي  إليهاالمشار  الأبعادمعرفة العلاقة التي تربطه بمختلف القوى ممثلة في 

 في النقاط التالية: إيجازهااليوم هذه القوى يمكن 

  العولمة: -أ
م تعمل المنظمات اليو أنذهن عاقل  إلىنه ومن المسلمات اليوم والتي لا يرقى الشك فيها إ

 أنجب هات وهو ما يمن كل الج وأموالفي بيئة اقتصادية تتدفق فيها الموارد من معلومات وسلع 

رافية كل الحد ود الجغ ألغتيؤخذ بعين الاعتبار لفهم حقيقة السلوك التنظيمي في ظل تعاملات 
 اليوم. ئق الاقتصادية في عالمناالدولية بكل قواها التنافسية وهي ابرز الحقا المجالاتشمل لت

 :تنوع قوة العمل لفترة وجيزة -ب

كان يقتصر  إذالخمسينات فقط كان دور المرأة يختلف تماما عما هو عليه الآن  أواخرفي 

بكل ما تحمله معاني هذه الكلمة من تحمل لكافة  الإعالة أمرليوكل  الأسرةوفقط على رعاية شؤون 

 إذولوج المرأة العديد من مناحي الحياة  خلالالمسؤوليات لتتغير الصورة تماما الآن وذلك من 

تشكل نصف قوة العمل تقريبا ولقد ساعد في ذلك العديد من العوامل منها تزايد قبول  أصبحت
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لرعاية الأطفال لما وفر من دور للحضانة تحل  المجتمع لعمل المرأة وخاصة بعد توفر فضاءات

  .العمل أوقاتمحل الأسر في 

  :الأعمارارتفاع متوسط فترة العمل كاستجابة للارتفاع متوسط  -ج
رتب وما ت أوزارهاالانفجار السكاني الذي شهده العالم بعد ما وضعت الحرب العالمية  إن

توفير شروط  خلالالساكنة كذلك من  أعمارعنه من انتعاش اقتصادي صاحبه في ذلك متوسط 

لنظر في ا إعادةيتطلب  أصبحبالنسبة للفرد الأمر الذي  فترات العمل خلالهالتزداد من  أكثرصحية 

كذا سن وراحة ال وأوقاتالموارد البشرة مثل ساعات العمل  لإدارةالعديد من السياسات التقليدية 
 .التقاعد

  :التطور التكنولوجي -ه

يعملون في وظائف تنظيمية وفق تدرج هرمي  فرادبزوغ فجر الثورة الصناعية والأمنذ 

كن تأثير القرن العشرين ول خلالقد ظلت تلك الصيغة التقليدية مطبقة مصطلح التنظيم ويطلق عليه 

ختلف وعلى مالعديد من المتغيرات وفي مقدمتها التطور التكنولوجي الهائل الذي شهدته الساحة 

البالغ  التنظيمات نفسها كان لها الأثر أوسواء في الوظائف  ملحوظةهي متغيرات  إذن  .ةالأصعد

ة يم الربحيوتعظ الإنتاجفي مضاعفة  أساسيافبقدر ما كانت هذه التكنولوجيا سندا  فرادعلى سلوك الأ
عمال ال أوساطنظرا لما قدمته من وفرة في المال والجهد والوقت بالمقابل قد مت تذمرا معلنا في 

ي خطر الأمن الوظيفي للباقين ف وأصبحلة منهم خارج العما هذه التكنولوجيا العديد أزاحتحيث 

ا م إنظمات ينعكس تماما على سلوكهم في المن فرادالحقيقي لدى الأ الإرباكمما يولد حتما حالة من 

نولوجيا من التكعالمية هو الحصول على المزيد  إنتاجعالم اليوم وما يحويه من شركات  إليهيتجه 

يكلة اله إعادة خلاللما رأت فيها من تخفيض واضح للتكاليف بسبب التسريح الجماعي للعمال من 

ً بساطة وأ أكثروجعل المنظمة      .قل حجما

  :عالم الجودة -و

 نهاإ .قلأ وبتكاليفاكبر  بإشباعتحقيق ما يرغب فيه  إلىعالم البشر ومنذ الأزل يميل  إن
م ى يقاس اليونجاح مؤسسة مقارنة بأخر إن  .بدالتي تساير حياتهم والى لا والأزليةالغريزة الأبدية 

لمستهلك لفعلية لرشادة ايطرح في السوق من سلع وخدمات لها القدرة على المخاطبة ا أوبما يقدم 

 إنها نإذته وتفضيلاته وتوقعاته وذلك من خلال مطابقة مواصفات المنتوج لهذه الرغبات في ميولا

ادية تضمن بقاءها في ظل شراسة اقتص أن أرادتما  إذاتحوزها  أنالقوة التي ينبغي للمنظمات 

رة من لأخيتعد هذه ا إذجودة شاملة  إدارةهذه البيئة تؤمنه  إدراك إنضمن بيئة تتسم بالغموض 

عميل ال التنظيمية لتحسين رضا الإستراتجيةالمداخل لبناء الجودة الشاملة والتي تعبر عن  أشهر

 اليبأسالواعية لجودة المخرجات وهي ليست  الإدارةالخارجي بتنمية ألأساليب التي تساعد على 

 لههي فلسفة وطريقة في الحياة تؤكد الحرص على الجودة في كل شيء يتم عم وإنمافنية خاصة 
لة ة الشامدن نجاح الجو. إدارة الجودة الشاملةدواردز ديمينج وهو من أشهر المهتمين بإإكما يقول و

نفيذي ان يكون لديه لى مستوى الرئيس التدنى مستوى إل شخص في التنظيم من أيحتاج من ك

 .روري لتحسين الجودةاي تطوير يراه ض دخالالتزام تام بإ

 

 

ا   المشكلة السلوكية في المنظمات -ثانيا

ن عدد الكبير م إلىالمجمع من السلع وخدمات المختلفة والموكل  أفرادحاجت  إشباع إن
 إلىل من اجل الوصو، منظمات التي تمارس النسق الاجتماعي المتكامل لعناصر متفاعلة ومتعاونة

 .تقدمه من رفاهية تعكس حقيقة تطور وفعالية هذه المنظمات هذا الهدف عن طريق ما
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 الأنشطةنظام مستمر من  أنها أساسوعلى ضوء هذا التصور للمنظمة تم تعريفها على 

ن اجل مالمتسقة التي تعمل على تفعيل مجموعة من موارد البشرية والمادية والفكرية  الإنسانية

لبيئة في ا الأخرىلها مع النظم اعوهذا بتف الإنسانيةالرغبات  إشباعيعترض  أنتذليل ما يمكن 

 المحيطة.

 سمات التي تمتع بها المنظمة:الالعناصر و -1

وحضارية  يةاجتماعيقي للمنظمة باعتبارها مؤسسة المعنى الحق إظهارحتى يتسنى لنا 

 اصر وسمات التي تمتع بها المنظمة.يجب تقديم تحليل للعن في عالمنا المعاصر أساسية
جلها المحددة من طرف المنظمة هي الدافع الذي تنشأ من ا الأهدافتعتبر مجموعة  :الأهداف -أ

ن صحة موتوزيع السلع المادية والمعنوية كتقديم الخدمات  كإنتاجالمنظمات سواء المادية منها 

في حركة المنظمة فهي المرشد الذي يوجه تلك الحركة  أساسيادور  الأهدافوتعليم وتلعب 

 والمعيار الذي بواسطته تقيم انجازات والنتائج.

جل تحقيق تعد من السمات الرئيسية من أ والأنشطة الأعمالممارسة بعض  إن :الأنشطة -ب

ي يضع المؤسسة ف الأهدافالتقرب من  لأجلالمحددة فبذل الجهد واستنزاف الطاقات  الأهداف

 الاتجاه الصحيح.
الطبيعية وهي الإمكانيات البشرية والمادية  أخرىمصادر الجهد والطاقة بعبارة  نهاإ الموارد: -ج

 كيفها شرطب أوبكمها  الأمرتعلق  ممثلة في الهياكل والموارد وان عملية اختيار هذه الموارد سواء

  .الأهدافالتي من خلالها تتحقق  بالأنشطةبقيام المنظمة  للإمكان أساسي

ة زء من البيئتعمل فيه بل هي ج أوالمسلمة التي تقر بان المنظمة لا تنشأ من فراغ  إنها ئة:يالب -د

 وجماعات فرادوهي البيئة نفسها التي تضم الأ الأخرىمكتملة تضم كما هائلا من المنظمات 

 المستفيدة من مخرجتها.

لك ذ الأجزاء أوفئات المتطلبات لبعض  أوالتي تمثل الرغبات  الأهدافجل تحقيق بعض ن أم

 تها وعليهزمة لعمليالاالموارد ال أنواعالوحيد الذي تستمد منه المنظمة  أومناخ المصدر الرئيسي 
ة على كمي فان كفئة وفعالية الأنشطة التي تمارسها المنظمة ونوعية النتائج المحققة تتوقف جميعا

وان  مخرجات هذه المنظمات الأخيرونوعية الموارد التي يوفرها لها هذا المناخ ليستقبل هذا 

ن مسى ما يحتويه المناخ نن أنرفض هذه المخرجات دون  أوفشلها يتوقف على قبول  أونجاحها 

 نظم وقواعد تحكم عمل هذه المنظمات وتضبط علاقتها كتحديد ما يرفض وما يقبل من نشاطات

ف لذي يختلاومجلاتها لتجد نفسها في وضع يحتم عليها الالتزام بتلك النظم والقواعد وهو الالتزام 

 ة اعتماد كل منها على هذا المناخ.باختلاف درج

ا علاقات وصفها بأنه أوطبيعة العلاقة بين معظم المنظمات يمكن نعتها  إن دل:االعتماد المتب -ه

مات لتجد الذي يحتوي غيرها من منظ الأكبرجزء من المناخ  أنها إلىما نضرنا  إذااعتماد متبادل 
ليتأكد  أخرىنفسها في حاجة لتبادل المنافع فيما بينها كل يعتمد في انجاز عملياته على منظمات 

ر بأنه من الصعب التخيل وجود منظمة واحدة تنعزل عن غيرها من المنظمات بل في كثي الجزم

 من حالات نجد مخرجات المنظمات هي مداخلات لأخرى وتفرض علاقات الاعتماد المتبادل هذه

تتوقف و الأخرىت التي تعتمدها المنظمات ءادرجة معينة بالقواعد والإجرا إلىلتزم المنظمة ت أن

 زام على مدى الاعتماد في كل حالة.درجة الالت

ف تنظيم جملة من القواعد والضوابط تحددها المنظمة كمسار تنهجه بهد إن القواعد والمعايير: -و

 مجموعة من إلى بالإضافةوالجماعات  فرادالأها لتحقيق التناسق والتجانس بين أفرادسلوك 
 ة.درجة النجاح وفشل في كل حال ديدوالحكم على الانجازات وتح إليهاالمعايير التي تستند 
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لنا نتأكد التي قامت من اجلها المنظمات يجع الأهدافالنشاط الدائم من اجل تحقيق  إن الحركة: -ز

 إلى بل تتصف بالحركة تتعرض من خلال هذه النشاطات الأخرىكائن مثل سائر الكائنات  أنهامن 

لات من يصبها حا أوينة من النمو بامعدلات متلات المختلفة من النجاح والفشل يتبعها ظهور االح

لجمود ا أووقت للفناء  إيالتراجع شأنها في ذلك شأن الكائنات الحية ذات نشاط فإنها معرضة في 

ذلك على وهي الحالة التي تنفصل فيه المنظمات عن واقعها وتنعزل عن المناخ المحيط بها لتخرج ب

ة ات الحديثدى تعقد المنظمليتجلى لنا م أهدافهان تحقيق مجال النشاط الطبيعي المحدد لها وتعجز ع

 وتوجيها. إدارتهاتعقد عملية  ومن ثم

تخاذ شؤونه وا بإدارةنه مجتمع منظمات التي تقوم أ ما يتصف به المجتمع الحديث اليوم إن

سيطر ت أنهاالمنظمات في  أهمية، وترتكز على حاضره ومستقبله أثيرذات الت الأساسيةالقرارات 

دامها في للموارد المتاحة وتنمية مصادر جديدة للطاقة لاستخ الأمثل الاستغلالعلى بدرجة واضحة 

نوي المادي والمع الإنتاجمن خلال توسيع عمليات  الأولىتوسيع نطاق السوق المحلي بالدرجة 

  .عيةجتماالمجتمع ورفع مستويات الرفاهية الاقتصادية والا أفرادحاجات  إشباعالمختلفة بغرض 

 في أخرىما يهدده من اضطراب من جهة  أوما يتمتع به المجتمع من استقرار من جهة  إن

تعتبر  إذالاقتصادية ومن ثمة الاجتماعية وكذا السياسية تتوقف كلية على هذه المنظمات  أوضاعه
لمجال ا وإتاحةلقوة العمل في المجتمع وهي القادرة على خلق فرص الاستخدام  الأساسيالمستخدم 

  .متزايدة من طالبي العمل إعداد أمام

الناتج  عمليات الثروة والحفاظ عليها وتنميتها بما يحقق درجات متتالية باستمرار وإدارة 

 قهلإنفاالمجتمع  أفراد أمامالفرص  لإتاحةمن الدخل  أعلىالذي يوفر مقدارا  الأمرالوطني 

 تثماره بما يرضي رغباته المتنوعة.واس

ياة حالمنظمات في  تأثيرنه مستوى التقدم والرفاهية الذين يحققهما المجتمع يعكس مدى إ

 .قتصادية والسياسية والثقافيةالمجتمع من النواحي الا

نا عند تعرضمختلفة من المنظمات في المجتمعات الحديثة هي المقصودة  أنواعا أنولا شك 
نظمات ما يسمى بم أوت ئاالاقتصادية تتولى الشركات والهي والأنشطة الأعمالفي قطاع  لأهميتها

والتسويق والتمويل وتنمية فرص العمل في حين تتولى المدارس  الإنتاجوظائف  الأعمال

 أنكما  والجامعات والمعاهد وغيرها من المنظمات التعليمية مهام التلقين والتثقيف في المجتمع

فية دور من المنظمات الدينية والصحية والرياضية والثقاوالاتحادات والنقابات وغيرها  للأحزاب

ك على مقدرات المجتمع في هذا المجال الهام حيث تتولى كل منها بعض تل التأثيرملحوظ في 

م متصارعة معها حسب طبيعة التنظي أومتنافسة  أو أخرىالشؤون متعاونة في ذلك مع منظمات 

 الاقتصادي والسياسي المنتهج

 :محددة لكفاءة المنظماتالعوامل ال -2
ارد متنوعة باستخدام مو أنشطةلما كانت المنظمة هي ذلك النظام الاجتماعي الذي يمارس 

ادية تمثل حاجات اجتماعية ذات قيمة م الأهدافتحقيق  إلىبشرية ومادية مختلفة بغية الوصول 

ة منها سواء المتعاون الأخرىمناخ يتشكل من كل المنظمات  إطارتمارس في  أعمالهاومعنوية وان 

ها تلك قات تبادلية تخضع للقواعد والنظم التي تفرضفسة لها الأمر الذي يحتم نسج علاالمنا أو

ون يك أنشطةوالتفاعلات وعلى قدر ما تقوم به المنظمة من  العلاقاتالمنظمات وعلى ضوء تلك 

 لجمود.ون الفشل فيلازمها الضعف وايك أويتسع نموها النجاح فيستمر بقاؤها و

 كفاءتها في مصدرين وأسبابوفي ضوء هذا التصور للمنظمة يمكن تحديد عوامل نجاحها  
 في الآتي: إيجازهايمكن  أساسين
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 عليها بل والمحافظةفي استخدام تلك الموارد  إدارتها وأساليبنوعية الموارد المتاحة  -

  .واستثمارها

ها من تفرض علي أولتي تمنحها فرصا للنجاح الظروف المناخية التنظيمية المحيطة بالمنظمة وا -

 .القيود والضوابط ما يشل حركتها ويحد من فعاليتها

ية اءة الداخلالاعتقاد بان عوامل الكف إلىيجعلنا نميل  الإدارةن التطور في علوم وبشكل عام فإ

انه  داأبلا يعني  في تحديد المستوى العام لهذه الكفاءة هذا أثراوابعد  أهمية أكثرالذاتية للمنظمة  أو

ر الكفاءة مصاد أنهو  تأكيدهلعوامل المناخ التنظيمي في تحديد هذه الكفاءة بل ما نريد  تأثيرلا 
 تعوض الآثار الغير ايجابية لهذا المناخ  أنالذاتية تستطيع 

 إلىاطع قكفاءة المنظمات تعود وبشكل البالغ في تحديد  التأثيرفي العناصر ذات  المتأمل إن

نة في المنظمة والذين يمارسون واجبات معي كأعضاءالعاملين والجماعات المرتبطين  فرادالأ

 أوز النجاح والتمي إلىمتخذين في ذلك قرارات حاسمة فد تهيئ فرصا للانطلاق الصحيح المفضي 

  .ت الانهيارنقاط اختناق تنبئ باحتمالا أوتكون سببا في تكوين عثرات 

 

 لعنصر البشري على كفاءة المنظمات:ا تأثيرمظاهر  -3
ة والجماعات العامل فرادالسلوك الصادرة عن الأ أنماطالعنصر البشري في  تأثيريظهر 

 الأعضاءوالتصرفات التي يمارسها هؤلاء  الأفعالوالمتعاملة في ومع المنظمات ممثلة في 

غباتهم ر وإشباعمحاولتهم أداء الوجبات المنوطة بهم من ناحية  أثناءوالمرتبطين بها  فرادوالأ

ظمات المؤثرات في كفاءة المن أهمالسلوكات هذه هي  أنماط إن أخرىمن ناحية  أهدافهموتحقيق 

 لأشكالاعلى كفاءتها في  تأثيرهمن وجهة نظر المنظمة واحتمالات  الإنسانيويمكن ترجمة السلوك 

 :التالية

ما سطر  كأن يتحد جهود الجميع من اجل تنفيذ أهدافهاسلوك مؤيد )متعاون( للمنظمة في تحقيق  -1

  .كل ما يعترضها من تهديدات وإزالةمن برامج 
ن عالامتناع  أوسلوك رافض مناقض لأهداف المنظمة ويتجسد هذا السلوك في عملية التباطؤ  -2

عدة في المسا الأساليبابتكار  أوت المنظمة تجنب المشاركة الفعالة في حل مشكلا أوالانجاز 

 إنالسلوكات المناقضة لأهداف المنظمة  شكالأالتغلب فيما تعانيه من مشاكل كلها من 

ذ السلوكات الرافضة ليست بالضرورة سلوكات معادية بشكل عملي ظاهر للمنظمة بل قد يتخ

 .إليهااجة الح أمسن المنظمة في عن تقديم الخبرة والمهارة التي يمتلكها الفرد تكو امتناعشكل 

 الالأفع أنماط: بمعنى عديم التأثير على كفاءة المنظمة ويعتبر هذا في السلوك المحايد -3

 تقدم فيه في نفس الوقت لا، وأهدافهاتسبب أضرار واضحة بالمنظمة  والتصرفات التي لا

 ذات قيمة.يجابية إ ةمعون

عوامل نجاح  أهميجابي هو من السلوك إ أنلقد دلت الدراسات السلوكية بسرعة عامة 

 التي تعيق وتأخر كفاءة المنظمات. المنظمات على عكس سلوكات السلبية

  :طبيعة المشكلة السلوكية -4

ا مع متعارض أويمكن التعبير عنها بتلك المواقف التي تواجه فيها المنظمة سلوكا منقاضا 

حين  المشكلة السلوكية’من المتعاملين معها كما يمكن تصور أو أعضائهامن جانب بعض  أهدافها

للمشكلة  هذه الفئة مع المنظمة كما نتصور واجها ثالثا لأعضاءتواجه المنظمة سلوكا غير متعاون 

لمنظمة لكانت السلبية تعني ضياع فرص مفيدة  إذاالسلمي  أوالسلوكية ممثلا في السلوك الحيادي 
 .ة لهاغير ملائم أوضاعتكريس  أو
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ناه هذه السلوكات تأخذ شكل سلوك جماعي يتب أنتواجه المنظمة هو  أنخطر ما يمكن أ إن 

 أن إذة عن فرد واحد وهو ما يفاقم هذه المشكل لأحيانايصدر في كل  نه لابمعنى أ نوعديد أفراد

يد الذي يز رالأمعدم التعاون  أووالجماعات يكون له تأثير في إذكاء المقاومة  فرادالتفاعل بين الأ

ذا قد ينجم عن ه سلوك مناقض كما إلىيتمكن من تحويل سلوك حيادي  أوفي درجة تناقض السلوك 

الذي  نستطيع تحديد التحادي الأساسحيادي وعلى هذا  أومناقض  إلىالتفاعل تحويل سلوك معاون 

 :يواجه المنظمات الحديثة في تعاملها في النقاط التالية

رار في الجماعية على استم أوالسلوك المعاون وحفز مصادره الفردية  أنماطم تأكيد وتدعي إن -أ
 لمنظمة انفس اتجاه الايجابي المحقق لأهدافها وسياستها وهي المحاولات الجادة التي تعمدها 

سلبي السلوك ال أصحاب إقناعتحاول  أنهامعاونين: بمعنى  إلىاستقطاب المحايدين وتحويلهم  -ب

ات تحيل السلوك إن أهدافهامن اجل تحقيق  والإسهامغير المؤثر بالمشاركة في نشاطاتها 

 أسبابيل يتطلب دراسة وتحل الأمر إنماليس بالسهل الحصول عليه  أمرايجابية هو  إلىالسلبية 

 .الأسبابتلك  إزالة نهؤلاء والعمل ع إعراض

ع مالتعامل  الأمرمعاون :حيث يتطلب  أوسلوك محايد  ىإلتعديل السلوك المناقض وتحويله  -ج

ت كان إذاانه يستغرق وقتا طويلا خاصة  إلى بالإضافة عدد كبير من العوامل والمتغيرات
بة للشخص الصادر منه ودوافع السلوك المناقض كامنة وغير واضحة حتى بالنس أسباب

 السلوك ذاته.

 المحتملة لتلك الخصائص على والتأثيرات الإنسانيفي خصائص السلوك  التأمللذا فان 

 :والمتصف عادة بالشروط التالية وأهدافهااتجاهات السلوك فيما يتعلق بالمنظمة 

وجود  رجى من خلاله تحقيق نتائج معينة وتطرح هذه الخاصية احتمالهادف ي   الإنسانيالسلوك  -

  .الفرد من سلوكه التي تعمل المنظمة على تحقيقها إليهاالتي يسعى  الأهدافتناقض بين 

عر المشا إلىتحركه دوافع متنوعة ومتغيرة ، ومنها العاطفي الذي يستند  الإنسانيالسلوك  -

ظمة وما والانفعالات غير الرشيدة والتي قد تهدد باحتمالات التناقض مع متطلبات العمل بالمن
  .عيدة التي تعتمد على المنطق والتدبير الموضوتفرضه من قيود ، ومنها الانفعالات الرشي

الذي  والدوافع المحركة له هذا التغيير الأهدافمتجدد ومتغير بحسب تغير  الإنسانيالسلوك  -

لمنظمة امواقف  أوالمنظمة مشكلة التنبؤ واحتمالات التوقع، فالاختلاف بين قرارات  أماميطرح 

 أ في تقديرات التنبؤ والتوقع هذا.طهي نتائج الخ الإنسانيوبين حركة السلوك 

  :تعقد المشكلة السلوكية أسباب -5

ية وان الذي يواجه المنظمات الحديثة يكمن في المشكلة السلوك الأعظمما يمثل التحدي  إن 

 أن إذصيغة ملائمة لمواجهة هذا التحدي يصبح المهمة الأشق التي يجب التغلب عليها ،  إيجاد

وضوعي م أساسيصبح حلها يبنى على  الإنسانيالدرجة العالية من التعقيد التي يتميز بها السلوك 
 يتطلب اهتماما خاصا وخبرة وتأهيل متميزين 

 :الآتيتعقد المشكلة السلوكية نذكر  أسبابومن 

لذي ا الأمر في تفاعل مستمر اخلهاالإنساني وتدسلوك لتعدد العوامل والمتغيرات المحددة ل -أ

 حيانالأيجعل الفصل بينها لمعرفة تأثير كل منها على حدة عملية قد تبد ومستحيلة في بعض 

ه وأساليب نللإنساهات الفردية والخبرات والتجارب المكتسبة الذاتية افإلى جانب الدوافع والاتج

 انالإنسوكل من يتصل بهم  الأسرةفي الفهم وإدراك هناك مؤثرات اجتماعية تنبع من محيط 

وك نماط من سلبأالسائدة في المجتمع تلزمه  والأعرافيمثل ناتجا مؤثرا لتأثير العادات والتقاليد 
 المقبول اجتماعيا.

عدم خضوع الدوافع والاتجاهات وأساليب  إن صعوبة قياس المتغيرات المحددة للسلوك: -ب

وغيرها من الخصائص النفسية للإنسان لفكرة القياس تبرر مدى صعوبة قياس  الإدراك
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الخصائص المادية على غرار ما تعلق بالمظاهر و الإنسانالمتغيرات المحددة للسلوك عند 

علات الاجتماعية وأثر المتغيرات الحضارية في ابالنسبية للتف الأبعادلعدم وضوح  أيضالك وذ

 .ماعةوالج فرادتحديد سلوك الأ

 بحيث يصبح طرف فيها بلا شعور ووعي منه كتغلغل النغماس الشخصي للباحث في المشكلة -ج

كون له تالتفكير الذاتي والرؤية الشخصية له حين يتعرض بالدراسة والتحليل لمشكلات سلوكية 

هدد سلامة معقد ي أمربالنسبة لها هذا مما يجعل الدراسات السلوكية  أراء معينة ونظريات محددة

كن البحث كلها وما يم إجراءاتتصبح  الأمرالبحوث في مجلات سلوكية وعند حدوث مثل هذا 
  .يصفر عنه من معلومات ونتائج مصطنعة بالتحيز الشخصي لباحث أن

ا مواوجد من الطرق والضمانات  الخطأالعلم الحديث يحترز لمثل احتمالات هذا  أنورغم 

 ت هذه الطرق والضمانات علىكانت النتائج مشرفة عندما اقتصر حيث ه في أضيق النطاقعليج

  .الباحثين المتخصصين الملتزمين بمنهج العلم والمنطق

ة ستها عملية شاقفي تعقيد المشكلة السلوكية وجعل درا أخرى أسبابجانب ذلك نجد  إلى

 نسبيا نذكر منها:

 .المحركة له تقلب السلوك وعدم ثابتة وتجديد العوامل والدوافع -أ
 الاجتماعيةالسلوك الناشئة بفعل مؤثر معين وذلك نتيجة اختلاف المواقف النفسية و أنماطتباين  -ب

 .فرادللأ

 تكوين النفسيالسلوك الناشئة بفعل مؤثرات مختلفة وذلك نتيجة لتشابه ال أنماطتشابه  -ج

 .فرادوالاجتماعي لبعض الأ



 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثانية الوحدة

دوافعال
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 .نظرية إشباع القيمة لـ أودين لوكي حلل  -12
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 مفهوم الدوافع -أولا 

سرطاً قإن من المواضيع التي حازت على قدرٍ كبيرر مرن اتهتمامرات نجرد الدافعيرة التري نالر  

لعلاقررة كبيرراً مررن الدراسررات فرري مجرالي علررم الررنفذ الصررناعي وكررذا علرم الإدارة  ومررردُّ  لرر  إلررى ا

ينهرا بلعلاقرة المباشرة القائمة بين إنتاجية العراملين مرن جهرة ودافعيرتهم مرن جهرةٍ  انيرة، إلرى جانرب ا

 وبين القيادة الإدارية.

 تعريف الدافعية: -1
 ، وتعنري الرببرة علرىMovereإلى الأصل اللاتينري  (Motivation)الدافعية  مفهوميرجع 

 الحركة والعمل.

ف  العمليات الفسيولوجية التي  »الدافعية بأنها  (Robert Kreitner)روبرت كرايتنروقد عرَّ

ت سب  ب كلاًّ من الحركة واتتجاه، وتثبير  العمليرات اتختياريرة للفررد لتحقيرد الأهرداف المحردَّدة لديره 

»)1(.  

                                                             
(1) Robert Kreitner, Organization Behavior, Bostton, MA and Richard Irwin, Inc, 1989, P 195. 
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 فرراد علرىإن ما ي لاحظ على هذا التعرير،، أنره ركَّرز علرى العمليرات الفسريولوجية، وعلرى ق ردرة الأ

 اختيار السلوك المحقَّد لأهدافهم. 

 عناصر الدافعية فيما يلي: روبرت كرايتنر حدَّدد وق

 اتحتياجات والرببة والتوقُّع  -أ

 السلوك  -ب

 الأهداف  -ج

 ترجيح الأ ر. -د
د تحقَّد عنفي الشكل التالي، حيث يتحقَّد الرضا عند تحقُّد اتحتياجات وت ي توضيحهاويمكن 

 عدم تحقُّقها.

 

 

 

 

 
 

 

  

 

 

 

                                            

                                           
 

 

 

 

 

 

إن الخلط بين الدافعية وبين العمليات الأساسية الأخرى في دائرة السلوك الإنساني هي المآخذ 

ه  كإعابةٍ على هذا التعرير،. وقرد اسرتخَدم الربعد الردافع بمعنرى الحاجرة  ج   ، التري (Need)التي و 
تدفع الفرد إلى القيرام بسرلوكٍ معرين يسرعى مرن خلالره تحقيرد هردفٍ ي سراهم فري إشرباع هرذه الحاجرة، 

لينتقل الفرد من حالة عدم التوازن التي يشع ر بها إلى حالةٍ من الرضا والتوازن. هرذا اتتجرـاه الرذ  

ف الدافعيرررة بأنهرررا الرببرررة فررري العمرررل الجررراد  )Johns Cary( )1(كـــيارو ســـون رآه  الرررذ  ي عرررر  

واتسرتمرار فيرره، مررع ربرط سررلوك الفرررد بتحقيررد الأهرداف. وعلررى هررذا، فرإن الرردافع وفقرراً للتعررريفين 

له من السكون إلى النشاط  فإ ا ما أصربح كرذل ، أصربح الفررد فري  ثيرٍ ي حو   الآخرين في حاجةٍ إلى م 

ريداً إشباع الحاجة.حالةٍ من الضيد والقلد وات  نفعال م 

                                                             
(1) Cary Johns, Organization behavior, understanding life at work (Hinois, scot, Foresman and 

company, Glenview, 1980, P15. 

  (:1)شكل رقم 

روبرت  حسب  الدافعيةعناصر 
 كرايتنر

 السلوك
 الأهداف

 أو المكافأة

اتحتياجات 

 والرببة والتوقع

 الرضا

 ترجيع الأ ر
 أو عدم الرضا

 .Robert Kreitner, Organisation Behavior, Bostton, MA and Richard Irwin,  Inc, 1989, P 195  المصدر: 
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ق  بين الشخص الرذ  يكرون لديره دافرع والشرخص الرذ  يفتقرده  إ   Stephen((1)(ستيفنوي فر  

دة لقدرة  يكون الأول أكثر إنجازاً للعمل من الثاني، وهو ما يجعله ينظر إلى الدافعية على أنها المحد  

دة لرببتهم في العمل والإنجاز.  العمل أو الفعل على إشباع الحاجات لدى الأفراد  إ  ت عتبر المحد  

ف الدافعية على أنها الحالة أو القوة الداخلية التي تنب ع مرن  محمد الحناوووفي تعريٍ، لـ  ت عرَّ

ط الطاقات الكامنة في الفرد، وتدفع سلوكه اتجاه أهدافٍ محدَّدة ك وت نش    .(2)الفرد، والتي ت حر  

قوى وعة الومن جملة ما قيل يمكن استخلاص بأن اصطلاح الدافعية ي ستخدم للتعبير عن مجم

 الأهداف الدافعة داخل الفرد، والتي تعمل على تحري  نشاطه واتستمرار فيه  لتحقيد مجموعةٍ من
ث  نبع  ن داخرل مالمحدَّدة، و ل  من ممارسته للسلوك. أو هي عبارة عن  ل  الشعور والإحساس الم 

ك لسلوكه  بهدف تقليل التوتُّر الناتج عن نقصٍ في إشباع حا  جةٍ لديه.الفرد المحر  

 خصائص الدوافع: -2
 للدوافع مجموعةٌ من الخصائص ي مكن عرضها فيما يلي:

 و ل  للأسباب التالية:الدافعية عمليةٌ مُعقَّدة التركيب:  -أ

ً اعدم قابليتها للملاحظة والقياس، فلا ي مكن رؤية الدافع للعمل، بل ي مكن استنباطه  -  . ستنباطا
دة للفردالتغيُّر المستمر والتضارب  - تعد    .في بعد الأحيان للحاجات والتوقُّعات الم 

 داً.اختلاف الطرق وتباي نها في إشباع الأفراد لحاجاتهم  الأمر الذ  يزيد العملية تعقي -

د    ن قرد ي ر التعاظم في قوة الحاجة الذ  يلي إشباع الحاجة نفسها: بمعنرى إشرباع حاجرةٍ مرا ل نسرا -

 الحاجة وليذ إلى إطفائها.إلى زيادةٍ في قوة تل  

 من النادر أن نجد دوافع وحاجاتٍ منفصلة، بل كثيراً ما تكون مجموعة دوافع وحاجات. -

قباتٌ تتٌ وعإن السلوك الهادف ت ي شب ع قي جميع الأحوال حاجات الإنسان  فكثيراً ما تحدث تحوُّ  -

 ت.مما ي  د    إلى حدوث سلوكٍ آخر بير السلوك الإشباعي للحاجا
رك السلوكالدافعية ظاهرة متمي ِّزة:  -ب ِ  ل قوةً داخلية ت ح   ه ما دام  الدافعية ت مُّ ه عند الفرد، وت وج  

 ضاً.وما دام كل فردٍ يمل  خصائص ت مي  زه عن بيره فإن الدافعية تغدو ظاهرةً متمي  زة أي

هٍ قصدو: -ج  نردما يقرومفي م سسرةٍ مرا عوالمقصود بذل  أن كل إنسانٍ أو عاملٍ  الدافعية ذات توسُّ

 .بعملٍ ما، فإنه يقوم بذل  باختياره، ومن  م تكون الدوافع التي دفعته  ات طابعٍ قصد 

دة: -د مرن بحرث  ة، فمنهمإن الباحثين قد حلَّلوا أوجه الدوافع ومظاهرها المختلف للدوافع وسوهٌ مُتعد ِّ

كهررا وتوازنهررا، وآخرررون تنرراولوا كيفيررة توجيه  ثٌ تنرراولهررا وجهررةً معينررة، وفريرردٌ  الررفرري كيفيررة تحرُّ

عة.العوامل التي ت     ر على ديمومتها أو كيفية إيقافها  مما يعني أن للدوافع وجوهٌ م     تنو  

ر الـدوافع   -ه دة تفُس ِّ نسراني، السرلوك الإوهرذه النظريرات فري النهايرة هري التنبُّر  بثمة نظرياتٌ مُتعد ِّ
لهرا،  دة أوجرهٍ عربقة  فنتيجةً لتعقُّد الظاهرة )الدافعية( ووجرود وهذه الخاصية مرتبطةٌ بالخاصية السا

ع هي التري ن الدواففإننا نجد عدة أنواعٍ لهذه النظريات التي نستطيع أن نتبيَّن الهدف منها إ ا علمنا أ

سبَّب.  ت سب  ب السلوك وت حْد ه، فإ ا عرفنا الأسباب فإننا نعرف السلوك الم 

إن دراسرة السرلوك الإنسراني والتنبُّر  بره يحتراج إلرى » : محمـد العـديل  ناصـرففي هذا المجال يقول 

 .(3)«تحديد أسباب دوافعه وأهدافه، وهذا ما يعودنا إلى معرفة الدوافع والحوافز والرضا الوظيفي 

ف حقيررد الهرردطاقررة الكررائن الحري تظررلُّ معبرأةً وفرري حالررة اسرتعداد لت اسـتمرارية الااقــة المعةّـَ ة: -و

 المنشود الذ  يسعى إليه الفرد.

 الفرق بين الدوافع والحوافز: -3

                                                             
 .282محمد الحناو ، السلوك التنظيمي، المكتب العربي الحديث، د.ت، ص  (1)

 .282محمد الحناو ، مرجع سابد، ص  (2)

 .147، ص 1995الإنساني والتنظيمي: منظور مقارن، معهد الإدارة العامة، الرياض، ناصر محمد العديلي، السلوك  (3)
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ف والسررلوك  وبالتررالي »  تعنرري الدافعيررة القرروة الداخليررة الترري ترردفع الإنسرران لأن يقرروم بالتصرررُّ

كاتٍ داخلية بير  حر   ف ويعمرل مرن أجرل فالدافعية هي عبارة عن م  مرئية، تردفع الإنسران لأن يتصررَّ

 .(1)«إشباع حاجةٍ معينة ي حذُّ ويشعر بها 

ارة عرن وتلعب الحوافز دوراً هامراً فري تشركيل الدافعيرة الإنسرانية وإشرباع حاجاتهرا، وهري عبر

يهرا ف رص أو وسائل يمكن بواسطتها إ ارة رببات الفررد وخلرد الردافع لديره  مرن أجرل الحصرول عل

 باعها، من خلال سلوكٍ مربوبٍ فيه.وإش

 اني نابعٌ وبذل  يتَّضح من معنى الحافز أنه يختل، عن الدافع  فالأول خارجي، في حين أن الث
 جرود رببرةمن داخل الفرد. وتتوقَّ، فاعلية الحوافز كما سبد وأن  كرنا على عاملين ا نرين همرا: و

 لدى الفرد للحصول عليه، وارتباطه مباشرةً بالعمل.

كرة فري نفررذ الفررد العامرل مثيرررةً فيره الرببرة فرري  تحر   إ ن، فالردوافع هري مجموعرة القرروى الم 

العمل، أ  هي دفعٌ من الداخل أو قوةٌ داخلية تكمن في نفذ العامل، وتدفعه للبحث عن شيءٍ محدَّد  

فاته وسلوكه في ات  جاه  ل  الشيء أو الهدف ه تصرُّ  .(2)وبالتالي ت وج  

يررة هرري مجموعررة العوامررل الخارجيررة القررادرة علررى إ ررارة مجموعررة القرروى الفعلأمررا الحرروافز ف

فاته، وبالترالي علرى مسر ه. توى أدائرالحركية في الفرد والتي ت     ر بشكلٍ مباشرر علرى سرلوكه وتصررُّ
يضرراً فرالحوافز هرري قرروى خارجيرة تجررذب إليهررا الفرررد العامرل ت لغرررض اتحتفرراظ بهرا فقررط، وإنمررا أ

 بما يتلاءم وهدفها.لتكيُّ، سلوكه 

د سررلوكه وفلسرفة ات  جا ر    راتٌ داخليررة كامنرة فرري الفررد ت حرد   يرر لديرره هرره  فت ثأمرا الردوافع فهرري م 

غايرة تنعردم الالرببة في عملٍ ما، ت لغرض اتعتقاد بأهميته، إنما أيضاً نتيجة قوة وهدف الحافز، و

 من وجوده.

ا فع، أساسههناك تلازمٌ فطر  بين الحوافز والدوالكن الحقيقة التي ت ي مكن الخروج عنها أن 

رح هرذهإشباع الحاجات أو الرببة التي تكرون بشركلٍ مسرتمر ومرتلازم لحيراة الفررد، وي مكرن أن ن و  ض  

 العلاقة بين الحوافز والدوافع والحاجة من خلال الشكل التالي:
 (2شكل رقم )

 العلاقة بين الحوافز والدوافع والحاسة

 

 

 

 

 
 

 .214، ص 1970علي السلمي، إدارة الأفراد لرفع الكفاية الإنتاجية، دار المعارف، القاهرة،  المصدر:

 

ا  كة  -ثانيا  للدافعية:النظريات المُحر ِّ
كة للدافعية مدخلين هما: مدخل الرضا عن العمل كمحرركٍ  حر   ن النظريات الم   لدافعيرة،لتتضمَّ

 ومدخل الخبرات السابقة للثواب والعقاب الخارجييَن. 

 مدخل الرضا عن العمل كمحركٍ للدافعية: -1

                                                             
 .306عمر وصفي عقيلي، مرجع سابد، ص  (1)

 .213، ص 1970علي السلمي، إدارة الأفراد لرفع الكفاية الإنتاجية، دار المعارف، القاهرة،  (2)

 جةإشباع الحا
 حاجات نابعة

 الفرد من نفذ

 عمل للحصول

 على الحافز

 بحوافز تجذ

 إليها الفرد

 عمليات بحث عن

 وسائل إشباع الحاجات
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زءين هما: الإدارة العلمية لـ  نية ت الإنسرا، والعلاقافريدريك تايلوروالذ  يمكن تقسيمه إلى ج 

 . مايو إلتونلـ 

 الإدارة العلمية: -أ

ضرر  لحركررة الإدارة العلميررة، اقتصرررت علررى الجانررب المرراد   إن معظررم الكتابررات الترري تعرَّ

ذ هذه الحركة بالتقليل من شأن العنصر الإنسان عتبَر ي  حيث اوالنواحي الإجرائية  حيث اتُّهم م  س  

ي حركرة إنسانيته، ربم أن هنراك مرن ي شرير إلرى بعرد الجوانرب الإنسرانية فرأن تكلفته أهم شأنٍ من 

 الإدارة العلمية، مستنداً إلى:
ــايلورافترررض  -1 ــدافع ااساســ  لننســان هــو اقتصــادوٌ بالدرســة ااولــ أن  ت ربرره ، إت أن تجاال

ة، ماديررالشرهيرة والتري أجراهرا فري إحردى مصرانع الحديرد والصرلب، والتري ركَّرزت علرى الحروافز ال

 ا الأجرور إ بناءً على دراسة الزمن، بتحديد مسرتوياتٍ معينرة ل نتراج  بحيرث تزيرد تايلورعندما قام 

ذ مرا زادت الإنتاجية، وتقلُّ هرذه الأجرور عنردما ترنخفد الإنتاجيرة عرن هرذه المسرتويات، وهرو عكر

صل  وجور كان  ، فإن الأ%60خل ص  إليه نتائجه  حيث أظهرت أنه بينما زادت الإنتاجية بنسبة 

اربره، في تج تايلور، وهي المفارقة التي أظهرت أن هناك وسيطاً في العلاقة لم يدرسه %300إلى 

ير قصدٍ به وعن والمتمث  ل في البعد أو العامل الإنساني، وهو الفضل الذ  ت ي نكره أحدٌ في كونه نبَّ 
 إلى أهمية العنصر البشر .

 غميخائيل أرمسترونفي هذا السياق تحظ  :(Group Organics)أهمية ديناميكية الجماعة  -2
(Michael Armstrng)  ًأن العمال التابعين لإحدى شركات الصلب، والتري كران يعمرل ملاحظرا

ى إ عران للعمال بها، مورس علريهم ضرغطٌ كبيرر ممرن حراولوا زيرادة إنتراجيتهم  الأمرر الرذ  أدَّى إلر

اعي الذ  فضَّل فيه الكثير ترك العمل، وهو الضغط الجمالكثير منهم لهذا الضغط، في الوق  الذ  

هو العمال عن إيقافه. وج    عجز م 

انبرره ، لررم يحرراول هررذا الأخيررر تفسررير هررذا السررلوك مررن جتــايلوروأمررام هررذا الرررفد المعلرَرن لأفكررار 

جرراء هري الإيجابي، بل حاول إضعافه والتركيز على الفرد الذ  حاول إقناعره فري أن فائردة هرذا الإ
 ما في:ائدةٌ مادية تعود إليه، وهي الأفكار التي رفضها العمال لسببين رئيسيين يمكن إبرازهف

س ادة وتكردُّ الخوف على مستقبلهم الوظيفي  بسبب اتستغناء عن العاملين بير الأكفَّاء  نتيجرة زير -

 الإنتاج بسبب زيادة الإنتاجية.

م سرحب  مرنه حرلَّ ك ررهٍ مرن رؤسراء العمرال الرذينكان  م تايلورإن الطريقة العلمية التي نادى بها  -

 سلطاتهم في اختيار وتحفيز العمال.

ره إلرىإن التبسيط الشديد والنظرة السطحية إلى السلوك البشرر  هرو النقرد الأساسري الرذ  و    ج  

لقرراءة ، إ ا ما تم الأخذ بوجهة نظر المردخل السرلوكي. ولكرن مرن وجهرة نظرر مختلفرة، فرإن اتايلور

تعم    و مرا لعمرال  وهرت بي  ن أنه كان جاداً لكري يرفرع مرن المسرتوى المعيشري ل تايلورقة لوجهة نظر الم 
ثيرٍ للدوافع، وهو الإقرار بفشرله فري تو  جيره سرلوكجعل دراسته للدافعية تقتصر فقط على الأجر كم 

 العنصر البشر  لتطبيد ما كان يصبو إليه.

ها الدراسلأهمية العنصر البشر ، و تايلوروربم اكتشاف  ، ة العلميةهي الظاهرة التي لم ت قرُّ

لعراملين اكما فعل بالنسبة للجوانب المادية والإنتاجية، وهو ما ظهر في شركل عردم رضرا لكثيررٍ مرن 

ظهرر في الم سسات على الربم من زيرادة الإنتراج، وهري النترائج التري رسرم  حردود هرذه الفكرر، لت

عتقرداتهم كاتجراهٍ عكسري لمرا نرادى دراساتٌ عديدة اهتمَّ  بمشراعر العراملين   ،تـايلوره بروميرولهم وم 

 وهي الدراسات التي بدأت ت ظهر أهمية العنصر البشر  في الم سسات.

 مدرسة العلاقات الإنسانية: -2
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ك للدافعيرة  حرر    نرده. إنرهعإن أداء العمل هو انعكاسٌ لرضا العامل عن عمله، وهو المدخل الم 

يرره، داءً مرن بأأفكار هذه المدرسة التي ت قرُّ بأن العامل السعيد هو أكثرر اتفتراض الذ  تقوم عليه 

ن الررروح مرروأن السررعادة عنررده تتحقَّررد بررالنظر إليرره بغيررر النظرررة إلررى الآلررة، حيررث المعاملررة والرفررع 

س هر تء المعنويرة، وبيرهرا مرن العوامرل بيرر الماديرة  فبقردر زيرادة العوائرد والمنرافع، يرزداد حمرا

ر الرئيسي على دافعيته للأداء.الأفراد   في العمل، وهو الم  ش  

، فرري هررذا المجررال أن تفسررير العلاقررة بررين الرضررا والدافعيررة لررلأداء أحمــد صــقر عاشــوريرررى 

رل عليهرا الفررد مرن عملره، كلمرا زاد  يتلخَّص في أنه كلمرا زادت مقرادير العوائرد والمنرافع التري يحص 
 إلى بذل جهدٍ أكبر كتعبيرٍ عن هذا اتمتنان.امتنانه أو وتؤه للم سسة، بما يدفعه 

ل و أن تجعرووفقاً لهذا المدخل، فرإن نقطرة البردء فري زيرادة الدافعيرة عنرد الفررد لأداء العمرل هر

 ة هرو شررطٌ الم سسة مصدراً لعوائد ومنافع  ات قيمةٍ كبيررة بالنسربة للفررد، طالمرا أن ش رغل الوظيفر

مها الم سسة للعاملين بها. أساسي للحصول على تل  المنافع والعوائد  التي ت قد  

رن فري ر  فرع الرروحإن المحور الرئيسي لمدرسة العلاقات الإنسرانية كمفتراحٍ لزيرادة الأداء يكم 

تره الدراسرات التري أشررف عليهرا  دٍ لسرلوك العمرل، وهرو مرا أقرَّ  ولتـون مـايإالمعنوية للعاملين كمحد  
 از أهميرةلأمريكيرة، كدراسرةٍ تجريبيرة رائردة فري إبرربشركة )ويسترن الكتري ( بالوتيات المتحردة ا

دٍ لهذا السلوك.  الروح المعنوية كمحد  

فعلى هذا الأساس، وكنتيجةٍ لما أفرزته نتائج هرذه الدراسرة، تأكَّرد افترراض وجرود علاقرةٍ برين 

 الرضا عن العمل والدافعية لرلأداء. كمرا كشرف  هرذه الدراسرات والأبحراث أ نراء قيراس أ رر النرواحي

توقَّعة، حتى عنردما انخفضر   المادية، كالإضاءة والتهوية، على إنتاجية العمل، حدوث زيادةٍ بير م 

هذه النتائج إلى بعد العوامل العاطفية فري زيرادة  مايوالعوامل المادية المحيطة بالعمل، وقد أرجع 

 .(1)الدافعية

ل مع العنصر البشرر  ي عت ي ادات التربرر مرن أبررز اتنتقرإنه ربم أن التبسيط الشديد في التعام 

ه  إلى ما جاءت به هذه المدرسة، إت أنها ألق  الضوء على أهميرة جماعرة العمرل ود ج    ور الفرردو 
و وصررفته أ داخلره بمشراركته وتررأ يره الفعرال فرري العمليرة الإنتاجيررة، ولرم ي صرربح عنصرراً سررلبياً، كمرا

يررر بن عملرره هررو أكثررر أداءً مررن الفرررد افترضررته دراسرراتٌ سررابقة  وبالتررالي فررإن الفرررد الراضرري عرر

لرى عالراضي عن عمله، وهري العلاقرة التري تتواجرد فري الحراتت التري يتوقَّر، حصرول الفررد فيهرا 

إن  العلاقرة مزايا وعوائد فري العمرل، علرى مسرتويات الأداء التري ي حق  قهرا هر تء الأفرراد. بمعنرى أن

جدت فهري شررطية، أ  أن اترتبراط برين الرببرة فري  د الأداء والرضرا عرن العمرل مشرروطٌ بوجروو 

مها الم س يجعل  سة  بحيثنظامٍ يربط بين الأداء والحصول على العوائد والمزايا والحوافز التي ت قد  

توق  فاً على كفاءة الأداء.  الحصول على تل  العوائد والمنافع م 

 الفرع الثان : مدخل الخةرات السابقة للثواب والعقاب الخارسييَن:
 تشرابهة مرعمقيام الأفراد بأنشطةٍ معينة يتوقَّ، على النتائج التي حصلوا عليها في مواقر، إن 

تري لعقراب النفذ الموق، الحالي  وبالتالي دافعية الفرد لأداء العمل تتوقَّ، علرى خبررات الثرواب وا

 حصل عليها من البيئة الخارجية، وهو اتفتراض الذ  ب ني عليه هذا المدخل.

ساس، حين القيام بنشاطٍ وأ تبْع هذا الفعل بثواب، فإن قرار الفرد لهذا الفعل يزداد فعلى هذا الأ

في المستقبل  على اعتبار أن هذا النشاط جلب له خبرةً سارة سعيدة، أما إ ا قرام الفررد بفعرلٍ معرين، 
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تمال تكررار هرذا ولم ي تبع هذا الفعل بأ     واب، بل أ تبع بعقاب، وشكَّل  له خبرةً بير سعيدة  فإن اح

 الفعل سوف يقلُّ في المستقبل.

ن لوكٍ معرريإن هررذا المرردخل يعنرري تفسرريراً تاريخيرراً للدافعيررة  فدافعيررة الفرررد ورببترره للقيررام بسرر

رتبطة بهذا السلوك فري ا لماضري  لموقٍ، معين يحدث الآن، تعتمد على خبرات الثواب والعقاب الم 

 ها.بهي نتيجةٌ لخبرات الفرد السابقة التي مرَّ فالدافعية والشعور بالرضا في هذا الموق، 

مات، ت عتبر دع   لعنصر ابمثابة  إن الحوافز الخارجية )الثواب والعقاب(، أو ما ي طلد عليها بالم 

هرة لسرلوك الفررد. فعنرد حصرول الفررد علرى حرواف وج   رالحيو  الذ  ي     ر فري الدافعيرة الم  د لره ز ت حق  
مات ( بعرد قيامره بسررلوكٍ معرين، فرإن هرذه الحرروافز تقروم بردور المررخبرراتٍ سرارة )حروافز إيجابيررة دع  

هن الفرد  سَّخ في الإيجابية للسلوك  وبالتالي زيادة احتمال أن يقوم الفرد بهذا السلوك مستقبلاً  فيتر

، ضرا عرالٍ(أن القيام بهذا السلوك هو وسيلة الحصول على الحوافز التي ت حق  د لره خبرراتٍ سرارة )ر

م  قروم بردورد من  ل  أن دافعية الفررد للقيرام بهرذا السرلوك ترزداد. أمرا الحروافز السرلبية، فتيتأكَّ  المردع  

ارة لره، سرالسلبي للسلوك  حيث يتَيقَّن الفرد أن قيامه بهذا السرلوك هرو وسريلة حردوث خبرراتٍ بيرر 

م المردع    الحرافزولهذا فهو ي حراول أن يتلافرى حردوث هرذه الخبررات بتجنُّرب هرذا السرلوك  ليتَّضرح أن 

قره الرة تحقيي مث  ل قوة جذبٍ للسلوك في حالة تحقيقه لخبراتٍ سارة )رضا(، وقوة طردٍ للسلوك فري ح
 لخبراتٍ بير سارة )عدم رضا(.

 لآتي:اإن فاعلية تأ ير الدعم على سلوك الفرد تتوقَّ، على جملةٍ من العوامل نوجزها في 

 قوة ااثر الذو يحُدثه الحافز: -1

مٍ إيجراتزيد  ردع   زادت  بي، وكلمرادرجة الرضا التي ي حق  قها الحافز كلمرا زادت فعاليرة هرذا الأخيرر كم 

مٍ سلبي للسلوك كلما زاد عدم الرضا. وتتوقَّ، قوة الأ ر الذ  ي حد   دع   على درجة  ه الحافزفعاليته كم 

لفتررةٍ  اض الردخلثلاً مرن انخفرالتوتُّر الذ  يشع ر به الفرد نتيجةً لحاجته لهرذا الحرافز  فمرن ي عراني مر

ردٍ آخر على من فطويلة، ربم تزايد احتياجاته بير المشبعَة، ي حق  د الحافز النقد  بالنسبة له رضاً أ

 يتمتَّع بدخلٍ مرتفع.

 عدد مرات التدعيم: -2

 ً اد زبحرافز،  كلما زاد عدد المرات التي يقوم بها الفرد بسلوكٍ معين، وكان هذا الأخير متبوعا

 تمال تكرار الفرد لنفذ السلوك في المستقبل.اح

 شرطية التدعيم: -3

يهررا بنجرراح  عطرري ت  إن حصررول الفرررد علررى التشررجيع والتحفيررز فرري الأعمررال الترري ت وكررل لرره ي  د  

عنرى لعمرل  بمفاعليةً أكثر بكثيرٍ من أن يتوقَّ، إعطاء هرذا التشرجيع والتحفيرز علرى أداء الفررد فري ا

توق  فاً على قيامه بسلوكٍ معينفاعلية الحافز تزداد إ   .ا كان هذا الأخير مشروطاً وم 

إن مررن الأمثلررة الكثيرررة تسررتخدامات الثررواب والعقرراب الخررارجيين كمرردخلٍ لدافعيررة الأفررراد 
وتحقيد الرضا عن العمل، نذكر منها نظرام الترقيرة والعرلاوات التري ت مرنح علرى أسراس الأداء، إلرى 

رر فري أداء عملره، وكرذا أنمراط الإشرراف التري ترربط برين جانب ن ظرم الجرزاءات التري ت ع قص   اقرب الم 

الأداء والتحفيز الخارجي. إت أن هناك بعد التساؤتت ت ثيرها هذه الفكرة عن مدى فاعلية وحردود 

صلاحياته  فلا شر  أن الحروافز الخارجيرة، سرلبيةً كانر  أم إيجابيرة، ت مث  رل جرزءاً فقرط مرن مجمروع 

ن أن ت     ر على دافعية الفررد ورضراه، وهري مصرادر أخررى للدافعيرة تتَعلَّرد برأداء الحوافز التي يمك

نررات هررذا العمررل، علررى بيررر الحرروافز الخارجيررة، كررالأجر،  كو   العمررل، وتكررون كافيررةً فرري طبيعررة وم 

 والترقية، والجزاءات، ومعاملة الرئيذ، والمستمدَّة من البيئة الخارجية المحيطة بهذا العمل  لذا فلا
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يجب على الإدارة اتعتماد فقط على الثرواب والعقراب الخرارجيين كوسريلةٍ للرتحكُّم فري دافعيرة الفررد 

 وزيادة درجة رضاه  إ  ت يمكن إبفال الحوافز الكامنة من نوع العمل  اته.

ا   النظريات المعرفية ف  الدافعية: -ثالثا
فسرريرٍ تالفرررد للقيررام بسررلوكٍ معررين ت يمكررن إعطرراء  دافعيررةيقرروم هررذا المرردخل علررى اعتبررار أن 

مات الخارجية، ولكن من خلال دراسرة أفكرار الفررد وتوقُّع دع   اتره اتره وحاجمتكاملٍ له، من خلال الم 
ن عنصرر اتختيرار، ومرن  رم فهرم الدافعيرة يتطلَّرب تحليرل  وطموحاته وربباته  فسلوك الفررد يتضرمَّ

ر    رة بردورها علرى مفاضرلته برين بردائل السرلوك وت العوامل الكافية فري إدراك الفررد ة حديرد درجرالم 

 جا بية هذه البدائل لديه.

ود إن كثيرراً مرن الدراسررات والأبحراث المتناولرة لموضرروع الدافعيرة والرضرا أشررارت إلرى وجرر

، رجهربـ، وماسـلوالعديد من النظريات التي يمكن أن تندرج تح  المدخل المعرفي، ومنها نظريرة 

 وآخرون.، فرومو

 نظرية أبراهام ماسلو للحاسات: -1

وا بتحديد عناصر متكاملرة للدافعيرة أبراهام ماسلو ي عتبر ندت ، وقرد اسرتمن الأوائل الذين اهتمُّ
نسران نظريته إلى التجارب الني عاصررها فري عيادتره النفسرية  حيرث قرام بترتيرب الحاجرات عنرد الإ

  إشرباعوصابها في شكل هرم، قاعدته الحاجات الأساسية )الفيزيولوجية(، و كر أنه بمجررد أن يرتمَّ 

رر فيمر مستوى معين من ى مرن ا هرو أعلرالحاجات، فإنها تفقد قيمتها كدافعٍ للفرد على اعتبرار أنره ي فك  

 الحاجات والتي تبد من تنشيطها لحث   الفرد ودفعه للعمل.

ح الحاجات عند الإنسان حسب   :ماسلووالشكل التالي ي وض  
 (3شكل رقم )

 الحاسات عند الإنسان حسب ماسلو 
 

   

 

  
 

 

 .35، ص 2000، 1نظمي شحا ة وآخرون، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن، طالمصدر: 

ردت الطريرد أمرام الدراسرات ماسلوت عتبر نظرية هرمية الحاجات لـ  النفسرية  من النظريات التري مهَّ

شبعة وفد درجة إلحاحها، آخذةً الشكل ا دة والم  تعد    لهرمي.والإدارية في حاجات الإنسان الم 

ج الحاجرات واسرتند فري هرذه  ابراهام ماسلوقدَّم  »في هذا المجال:  أحمد ماهريقول  نظريته في تدرُّ

كٍ ودافرعٍ للسرلوك النظرية على أن هناك مجمو حرر    من الحاجات التي يشع ر بهرا الفررد وتعمرل كم 
عةً

»(1). 

ي دعامرة التروالتري يتصردَّر إشرباعها قبرل بيرهرا  باعتبارهرا الالحاسات الفيزيولوسية )المادية(:  -أ

 الفرد. تحفظ الإنسان وتص ونه للبقاء والمقاومة واتستمرارية في حياته، لتتصدَّر أقوى حاجات

تمث  لة في محاولة تأمين الحياة والحمايرة مر الحاسات إل  اامان: -ب ات، ن التهديردوهي الحاجات الم 

ريد مُّ عن طوهي اتهتمامات التي تبدأ مباشرةً بعد إشباع الحاجات الأولى، وإشباع هذه الحاجات يت

أو  المرراد  تواجررده فرري مجتمررعٍ آمررن يحك مرره النظررام، أو مررن خررلال اسررتقراره فرري العمررل، أو الأمررن

 العاطفي.

                                                             
 .140، ص 2003أحمد ماهر، السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات، كلية التجارة، جامعة الإسكندرية،  (1)

 تحقيد الذاتحاجات 
 واتحترام لتقديرحاجات ا

 لأمن واتستقرارحاجات ا
 الحاجات الفيزيولوجية

 حاجات الحب واتنتماء
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يها الطبيعرة اتجتماعيرة ل نالحاسات إل  الحـب والنتمـا  -ج  سران، كحرب: وهري الحاجرة التري ت غرذ  

د، إلرى جانرب محاولرة كسرب الم زيرد مرن وجوده بين الآخرين، وربط علاقاتٍ ي حيطها اتعتذار والو 

فرو  منة والنيها، أو من خلال الهيالمكانة اتجتماعية، من خلال المراكز اتجتماعية التي يحص ل عل

 داخل الجماعة التي ينتمي إليها.

ن في المكانة اتجتماعية المرموقرة، إلرى جانرب حاسات التقدير -د نات هذه الحاجة تكم  : إن أهم مكو  

الشررعور برراحترام الآخرررين لرره  لتعزيررز إحساسرره بالثقررة فرري الررنفذ. وتلعررب الحرروافز، كالترقيررات 

كر فرري حالررة إنجرراز المهررام الخاصررة فرري تحقيررد هررذه الحاجررات. وي عتبررر تحقيررد والألقرراب، وكررذا الشرر
الحاجة للاحترام والتقدير مهمةً في خلد الشرعور بالثقرة فري الرنفذ، والقيمرة الذاتيرة للفررد، وق دراتره 

 .)1(والشعور بالإنجاز

فرري  لمحتملررةوهرري محاولررة تعظرريم اسررتخدام ق دراترره ومهاراترره الحاليررة واحاســات تحقيــذ الــذات:  -ه

 محاولة تحقيد أكبر قدرٍ ممكن من الإنجازات التي ت سعده شخصياً.

تحد      يررة إن مررن يبحثررون وراء تحقيررد هررذه الحاجررات هررم أنرراسٌ يبحثررون عررن مهررامٍ  ات طبيعررة م 

اسربة مرع ة والمتنلمهاراتهم وق دراتهم، وقد يتحقَّد هذا في م سسةٍ ت عطي فيه إدارتها الوظيفة المناسب

ريد تحقيد هذه الحاجة.صفات   وشخصية هذا الفرد الم 
د  في هذا الشأن أن الرببة في إشباع حاجات الفرد الداخلية تحك مهرا بعرد اتقتراحرات  ماسلووي  ك  

 .(2)الأساسية في نظره

ها، تم إشرباعإن ما ي     ر على سرلوك الفررد هري الحاجرات بيرر الملبَّراة، بمعنرى الحاجرات التري لرم ير -

شبعة. وبالمقابل  فإن دافعيته للعمل ت تكون عند أو اتجاه الحاجات الم 

ج الهرمرري الررذ  تسررل كه حاجررات الإنسرران فرري إشررباعها، برردءاً مررن الحاجررات الماديررة -  وانتهرراءً  الترردرُّ

 بالحاجات الراقية، وهذا حسب أهميتها ودرجة إشباعها.

واليررة فرري ترتيررب -  مَّ إشررباعترردائمرراً إت إ ا  ماســلو ت يظهررر إلحرراح الرببررة فرري إشررباع الحاجررات الم 

رضية  فدرجة رضاه عن إشباع الحاجات المادية تدفعه إلرى الرببرة فري إشرباع  سابقتها بدرجةٍ م 
 الحاجة الموالية.

ليره إن انطباق ترتيب الحاجرات علرى جميرع أنرواع السرلوك البشرر  هرو التأكيرد الرذ  أصررَّ ع

  كافيررة.ا هررو عمليرة إشررباعه للحاجررات الأوليرة بدرجررةٍ ممررا يدفعره نحررو تلبيترره للحاجرات العليرر ماسـلو 

 للحاجات بمعنى عملية اتنتقال من مستوى إلى مستوى مرهون، تبد أن ت راعى فيها عملية الترتيب

 وإشباعها بكيفيةٍ تئقة.

عليها  باعتبارهرا الحاجرات الأساسرية التري نجردها  ماسلوإن عملية ترتيب الحاجات، واعتماد 

 :(3)فراد، و ل  باعتماده على الفروض التاليةعند جميع الأ

 :لحاجرات إن هذا الترتيب جاء حسب الحاجات الأكثرر إلحاحراً وأهميرة، بردءاً مرن ا الفرض ااول
 الفيزيولوجية، وانتهاءً بحاجات تحقيد الذات.

 : شبعَة عند الفرد بير قرادرة علرى دفرع السرلوك وتحريكره  الفرض الثان تنعردام  إن الحاجة الم 

شبعَة.  التوتُّر الذ  نجده في الحالة التي تكون فيها حاجات الإنسان بير م 

 :ت إ ا ت يمكن اتنتقال من مستوى إلى مستوى أعلى منه فري تحقيرد الحاجرات إ الفرض الثالث

 .علاً وبإشباعٍ مرضٍ كان  هذه الحاجات قد أ شبع  ف

                                                             
(1) Peter J. Dowing and Rawdall S. Schuler , Human resource management, Wad (2) Sworth inc, 

1994, P 102. 

 .43أحمد صقر عاشور، مرجع سابد، ص  (2)

 . 112، ص 1987عبد المجيد نشوان، علم النفذ التربو ، دار الفرقان، عمان، الأردن،  (3)
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 :ل حاتتٌ عند الفرد، وهو ي حاول اتنتقرال مرن مرحلرةٍ إلرى  الفرض الرابع خررى، كرأن أقد ت سجَّ

شربعة  فيت ل يجابهه نقرصٌ مفراجٌ  فري إشرباع حاجتره، تقرع فري مجموعرةٍ أدنرى بعردما كانر  م  حروَّ

ك اهتمامه في هذه الحالة إلى التصد    إلى هذا الطارئ، للتمكُّن بعدها  ت حرو الحاجرانمرن التحررُّ

 التي تعل وها. 

رتبطان بالدرجة التي يكون الفرد قد وصرل إليهرا، بمعنرى الأمرر  يتوقَّر، إن الرضا والسعادة م 

يرره بعلى مستوى الحاجات التي تمَّ إشباعها  فمرن وصرل إلرى قمرة هرذه الحاجرات ي عتبرر أسرعد مرن 

 سعد.أحقَّد فرصته أعلى من بيره ي عتبر  الذ  ت زال لم يصل بعد إلى هذا المركز، بمعنى من

ج في إشباع حاجاته حتى وصل إلى آخرها، حسب ترتيب  » ، يكون أسرعد، ماسلوإن من تدرَّ

 .(1)«وبالتالي يعيش في حياةٍ صحية ونفسية أكثر من بيره ممن ت زال يبحث عن نزواته 

ت علرى حقيقرة ترأ ير الحاجراإن الفضل في إرساء مجموعةٍ من القريم والأفكرار تجعلنرا نسرتنتج 

لوكي سلوك الأفرراد، وهرو مرا جراءت بره النظريرة، أكثرر النظريرات ش ريوعاً فري كتابرات المردخل السر

 ً هرا يبردو واضرحا ائره،  علرى أدلإدارة التنظيم، والتي أ بت  أن تحقيد إشباع الحاجات عند الفررد تأ ير 

تعل  قة بالعامل الإنسراني ل اتره وكه وحاجلفررد بحرد    اتره مرن خرلال سرلإلى جانب الحاجات الأخرى الم 

ى أن النفسررية واتجتماعيررة، وأن عرردم تحقيقهررا يجعلنررا بعيرردين عررن مسررتوى الأداء الحقيقرري، بمعنرر
ت شرربعَة تجعررل الفرررد العامررل أكثررر حساسررية ات  جرراه إدراك المثيرررات الم  قررة بالحاجررات بيررر الم  هررذه عل  

 الحاجات.

ودوافرع الفررد قرد تعمرل علرى تشرويه مرا ي دركره مرن إن حاجرات  » :أحمد صـقر عاشـوريقول 

تأ   راً بحاجاته  ر المواق، م   .(2)«مثيراتٍ  فتجعله ي درك الأشياء، وي فس  

مرراد  إن فقرردان الثقررة فرري المحرريط الررذ  يعمررل فيرره الفرررد هررو نتيجررة شررعوره بفقرردان الأمرران ال

 لوماسـمرو ج نه تهديرداً حقيقيراً حسرب والأمني في عمله، حتى وإن كان  هرذه المتغي  ررات ت ت مث  رل لر
 دائماً.

لترأ ير اإن تأ ير الحاجات بالغ الأهمية على السرلوك الإنسراني، وإن قردرة الم سسرة علرى هرذا 
توق  فةٌ على قدرتها في تشخيص وتحديد أكثر الحاجات إلحاحاً يتمُّ على أساسها تحدي لحوافز د أ سذ ام 

 لإشباعها.

ره نحرو إشرباع الحاجرات بيرر الم   ماسلوإن تأكيد  شربعَة، على أن معظم السلوك الإنسراني يتوجَّ

يرة، وإن المجموعات الخمذ يمكن تصرنيفها إلرى مجمروعتين كبيررتين: أوتهرا الحاجرات الفيزيولوج

 حاجات الأمان والمجموعات الثلا ة اللاحقة تمثل المستوى الثاني.
 للحاسات ماسلو(: هرمية 4شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 . 112عبد المجيد نشوان، مرجع سابد، ص  (1)

 .44أحمد صقر عاشور، مرجع سابد، ص  (2)

 

الذات والوصول إلى السعادة  تحقيد

ه  الشخصية، الميل إلى إنجاز ما يسرُّ

 الرغبة في الاحترام والتقدير

  ،والتعاط، ،الحب ،حاتت اتنتماء

 والقبول. ،والتواد

 حاجات الأمان، الرببة في الحماية من
 نالحرما -الألم  الخطر،
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 .243، ص 1991، 1خليل محمد حسن الشماع، مبادئ الإدارة والأعمال، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط المصدر:

ض لرربعد أنمرراط الترتيبررات الأخرررى للحاجررات الإنسررانية لتحديررد مرر دى ومررن المفيررد أن نتعرررَّ

 .ماسلوالتقاط ع والتشاب ه بينها وبين نظرية 

يرات ، وخاصرةً فيمرا يتعلَّرد بأولوماسـلوقرد تطابقر  مرع مرا جراء بره  لوي  مارن نجد أفكار 

ا فرري الحاجررات الفيزيولوجيررة، وحاجررات الأمرران، الحاجررات الرردنيا، ومررا بقرري مررن حاجرراتٍ فقررد أدمجهرر

 مجموعةٍ واحدة لتتجسَّد بذل  الحاجات عنده في: 

 الحاجات الفيزيولوجية  -1
 ن الحاجات إلى الأما -2

حقَّقة في إشباع الآتي: -3  الحاجة إلى تحقيد نوعٍ من التوازن والم 

 درجة كبيرة من التوجيه واتحترام الذاتي  -أ

 درجة عالية من العاطفة والعلاقات المتداخلة مع الآخرين  -ب

 درجة معينة من التأ ير المتبادل مع الرؤساء والزملاء. -ج

يتمثَّل في حاجات الأمان  إ  يرى أن ردَّ الفعرل التقليرد  لعردم القردرة  بارن إن ما ركَّز عليه 

ٍ من حاجاته الأخرى، يظهر في شعوره مررةً أخررى بعردم الأمران، وبحاجتره الشرديدة  على إشباع أ  

 . (1) إلى تحقيد درجةٍ كافية منه

ء رئيسرية متمث  لرة في نظريته إلى تقسيم الحاجات الإنسانية إلى  لا ة أجرزا الدرفرفيما  هب  »

فرري: حاجررات البقرراء والوجررود، وحاجررات الخصوصررية، وحاجررات النمررو. تتمثَّررل حاجررات البقرراء فرري 

الحاجررات الفيزيولوجيررة وحاجررة الأمررن، وتتمثَّررل حاجررات الخصوصررية فرري حاجررات الحررب والعاطفررة 

 .(2)« ماسلو في حاجات التقدير وتأكيد الذات لدى الدرفرواتنتماء، وتتمثَّل حاجات النمو لدى 

مرل ، ومن خلال عرضه للنظرية، لم يهدف إلى تطبيد هذه الهرمية على حوافز العماسلوإن 

مراً مرن ورضا العاملين في الم سسات. ولقد كان  محاوتتٌ للقيرام بتطبيقهرا بعرد حروالي عشررين عا

 جٍ نمرو للحاجرات إلرى ماسلوظهورها، لتظهر في شكل صورةٍ تقريبية لكيفية تحويل نظرية هرمية 

 طة بهم.تستطيع الإدارة من خلاله زيادة رضا العاملين، وزيادة رببتهم في أداء الأعمال المن و

رتبطرة بره فيمرا  ماسلوإن النظرة السطحية لشكل هرمية  تعلَّرد يأظهرت منطقية التقديرات الم 

د الأبحاث هذا ا كلٍ مرن ج بأ  شرلنمو بدوافع العمل لدى الأفراد في التنظيمات الحالية، ولكن لم ت زو  

 أشكال المساندة والتعضيد.

                                                             
 .72، ص 1996العاملين القاهرة، محمد سعيد حمزاو ، الرضا عن العمل وأ ره على كفاءة أداء  (1)

 ص، 1998عبد الفتاح جلال، أ ر مفهوم إ راء محتوى الوظيفة كمنهج دافعي على درجة رضا العاملين، جامعة القاهرة، القراهرة،  (2)

102. 
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م أ  دليرلٍ قرائم علرى أبحراثٍ تطبيقيرة ماسـلووتجد ر الإشارة إلى أن  لرى عللدتلرة  نفسره لرم ي قرد  

ا طرأ مصحة نظريته، بل إن بعد الأبحاث أ بت  عدم ملائمة نواحٍ معينة من هذه النظرية  بسبب 

 من تغيُّراتٍ على التنظيمات الحديثة.

ج    ادٍ ه  كانتقإن انطباق هرمية الحاجات على جميع أنواع السلوك البشر  أ ولى المآخذ التي و 

ت ى يليره إلهذه النظرية التي ت قرُّ بأن الفرد ت يمكن أن ينتقل من مسرتوى مرنخفد إلرى مسرتوى أعلر

ج ينرت   اسـلومكرر بعد إشباع الحاجة الأولى بدرجةٍ كافية. كما أن دافع الفرد للعمل ورببتره فيره فري ف

شبعة  وبالتالي عندما يتمُّ إشباعها فإنها تصبح ت ت مث  ل دافعاً ع  أو السلوك. لى العملمن حاجةٍ بير م 

هر  إلرى هرذه الهرميرة، نرذكر منهرا فيمرا يتعلَّرد بمسرتوى  ج   لإشرراف اوهناك انتقاداتٌ أخرى و 

لررين النفسررانيين القررادرين ا هرري مررعلررى وجرره التحديررد معرفررة  الررذ  لرريذ بمقرردوره لعررب أدوار المحل  

ف  زت بطريقةٍ مناسبة أ ارت في هذا المرؤوس دوافع العمل والإنجرا ن ز  حيرث أالحاجات التي إ ا ح 

د التعامل معره فري الحيراة الع لأمر مليرة  فراالحاجات الكامنة في الفرد ليذ من السهل اكتشافها بمجرَّ

حل  لين أكثر تخصُّصاً من مجرد مش  رفٍ أو رئيذ عمل.يحتاج إلى م 

وعرة نرة المجموقد نجد تمسُّ  كثيرٍ من الأفراد بالقيم اتجتماعيرة والتري يرأبوَن مرن خلالهرا خيا

كافأة والحافز الذ  يعَ رئيسهم  د هم بهابير الرسمية مثلاً التي وضع  حدوداً ل نتاج، مهما كان  الم 
 ربم دخلهم الذ  يجعلهم خارج إشباع حاجاتهم الطبيعية. 

تنجد فرداً ربم إشباع حاجاته الأساسية إلى درجةٍ كبيرة جرداً، إت أنهرا ت زا وقد مرة لر  الم  حك  

يرٍ غيُّر كثتفي سلوكه وت يدفعه للعمل بيرها. كما أن للزمن دوراً في تغيير ترتيب الحاجات  بسبب 

مرة فري الوقر  ا تقد   تبرةً رقرد يحترلُّ م لحرالي،من العوامل الم     رة على الفرد  فمرا كران يحترلُّ مرتبرةً م 

رة في وقٍ  آخر. كمرا أن للبيئرة دوراً هامراً فري تهيئرة الفرصرة لإشرباع الحاجرات  تأخ   لرذ  افرالفرد  م 

ح ة إ ا سررميكرون لديره الحاجررة إلرى إ برات الررذات والردافع ل نجراز، تتحقَّررد هرذه الحاجرة بدرجررةٍ كبيرر

قر، جرة إ ا وذه الحاجة، بينما تنخفد هذه الحاالمجتمع الذ  يعيش فيه بتوفير مناخٍ ملائم لإشباع ه

 المجتمع حائلاً أمام ط موحات الفرد.

هر  إلرى نظريرة  ج   ن إبفرال للحاجرات، فرإ ماسـلوإنه على الربم من اتنتقادات الكثيرة التري و 

ل مرن أشرارت إلرى فكررة هرميرة الحاجرات، نصرفين  فهري أوَّ بغرد    حق  ها مرن التقردير يجعلنرا بيرر م 

و همنهم من النظر عن تعري، هذه الحاجات أو ترتيبها في الهرم، إلى جانب تباي ن مواقع الأفراد  ف

 لآخرر فيرز الفررد يختلر، عرن فرردٍ في أدنى الهرم، ومنهم من هو في أعلاه  وبالتالي فإن أسرلوب تح

دت مرن  مثرال ألبراحثين احسب الحاجة التي يتطلَّع لإشباعها. وبالتالي، فإننا نقول أن هذه النظرية زوَّ

 دراساتٍ  بخلفيةٍ معينة ساعدته على تطبيد مبدأ الهرمية على دوافع العمل والرضا عنه في هرزبرج

 لأفراد وتوجيهها نحو العمل المربوب.تحقة، كان لها الأ ر في محاولة معرفة سلوك ا

 (:1959) هرزبرجنظرية العامليَْن لي  -2
إن إنجاز العمل واتعتراف بقيمته، وكذا التقردير مرن الرزملاء والرؤسراء، إلرى جانرب الترق  ري 

الوظيفي، هي مبعثٌ لمشاعر السعادة والرضرا عرن العمرل. تلر  هري النترائج التري خل رص إليهرا عرالم 

في دراسرته لردوافع العراملين ورضراهم، ومراجعرة اتجاهراتهم فري الوتيرات المتحردة  هرزبرجالنفذ 

الأمريكية. مفاد ها أن ل نسان مجموعتين من الحاجات أ طلد على الأولى منها اسم العوامل الصحية 

، ووظيفتها هي منع عدم الرضا، ماسلوالوقائية، وهي تتشابه مع حاجات المستويات السفلى لهرمية 

نع الألم  هذه الحاجات المقترنة بعوامل  ات علاقةٍ ببيئة العمل والمتمث  لة في إجراءات التنظيم، أو م

الإشرراف وطرقرره، العلاقررة مررع الرؤسرراء، ظررروف العمررل الماديررة، الحالررة اتجتماعيررة، العلاقررة مررع 
ل بالدافعية الزملاء، الضمانات في العمل، وهي العوامل المرتبطة بمحيط الوظيفة وبيئتها، فهي تص
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إلى درجة الصفر النظر   وبالتالي ت عتبر حد أمانٍ لمنع أ    نوعٍ من أنواع الدافعيرة السرلبية أو عردم 

الرضا. أما المجموعة الثانية، فأ طلد عليها اسم العوامل الدافعة. وتتشرابه هرذه العوامرل مرع حاجرات 

 . ماسلوالمستويات العليا في هرمية 

يرات عملره فإن الفرد يجب أن يكون على درجةٍ عالية من اتقتناع بمحتووطبقاً لهذه النظرية، 

ظهراً في  ل  جانب الإنجاز وحبَّه في تأكي ن نوعاً من الصعوبة والتحد   ، م   ده.المتضم  
 (1سدول رقم )

 هرزبرج العوامل الصحية والعوامل الدافعة حسب 

 العوامل الدافعة  العوامل الصحية

 التنظيم.أنظمة إجراءات  -

 الإشراف وطرقه. -

 العلاقة مع الزملاء والرؤساء. -

 ظروف العمل الملائمة. -

 الضمانات في العمل. -

 اتعتراف والتقدير من الزملاء. - 

 الإنجاز. -

 التوق إلى الترق  ي. -

 المس ولية. -

 العمل نفسه )أهميته(. -

 توفُّرها ي  د    إلى حياد اتستياء. -

 ء(.ي  د    إلى عدم الرضا )اتستيا عدم توفُّرها -

 عدم توفُّرها ي  د    إلى حياد الرضا.  - 

 توفرها ي  د    إلى الرضا. -
 .225، ص 2003أحمد ماهر، السلوك التنظيمي: مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  المصدر:

مررا أ، هرزبــرجوفقرراً لمررا  كررر، فررإن مررا يرردفع ويقررود إلررى العمررل هرري العوامررل الدافعررة فرري فكررر 
ان نرى إ ا كرالعوامل الصحية، فإنها تحمي وتص ون العامل، وهي بير دافعة له، وت تق وده إليره، بمع

ذا هرمصدر الرضا عن العمرل هرو العمرل نفسره، فرإن عردم الرضرا ينب رع مرن البيئرة التري يحردث فيهرا 

 العمل.

إن العوامل التري ت سرب  ب الشرعور بالرضرا الترام عرن العمرل، ت  »في هذا الشأن:  العديل يقول 

ت سب  ب الشعور باتستياء منه، وإن العوامل التي ت سب  ب الشعور باتستياء الشديد عن العمل، ت تسب  ب 

الترام عرن العمرل هري العوامرل الشعور بالرضا التام عنه  لأن العوامل التي ت سرب  ب الشرعور بالرضرا 

الدافعة، أما العوامل التي ت سب  ب الشعور باتستياء الشديد في العمل فهي العوامرل الصرحية، وعنردما 

ترزداد درجررة الإشررباع )العوامررل الصرحية( يقررلُّ الشررعور باتسررتياء إلررى النقطرة الترري يصررل فيهررا هررذا 
يها شعورٌ باتسرتياء، أمرا عنردما ترزداد درجرة الشعور درجة الصفر ودرجة الحياد، والتي ت ي وجد ف

 .(1)«إشباع العوامل الدافعة، فإن الشعور بالرضا يزداد ويصل فيها الشعور إلى حالة الرضا التام 

علرى  الضوء على دوافع العمل والرضا  حيث ركَّزت الإدارة اهتمامها هربرجوت لقي نظرية 

يجتهَرا ة كران نتلوقائيرة، فرإ ا قبلر  الإدارة مشركلةً معينرتل  العوامل التي أ طلد عليهرا اسرم العوامرل ا

سرين و إلرى تحانخفاض الرضا عن العمل، فإنها تلجأ إلى رفع الأجور أو إلى زيادة المزايا العينية، أ

 ول قرد تظروف العمل والمناخ التنظيمي كحلولٍ بديلة لهذه المشراكل. وبرالطبع، فرإن مثرل هرذه الحلر

ة منها بكفاءة، وكثيراً ما اشتك  الإدارة من أنهرت  د    إلى تحقيد النت  م أجروراً عاليرةا ت قرد   ائج المرجوَّ
غرية، ومزايا عينية كثيرة، وتوفير مناخٍ ممتاز وما تجنيره الإدارة مرن وراء  الر  إ  فري ت تراجرعٌ وم 

 رببة العمل والأداء.

د  فع درتها على صحية( ت فقد قدبأن تركيز الإدارة على العوامل الوقائية فقط )ال هرزبرجوي  ك  

 العاملين في بذل الجهد والنشاط الكافي لأداء العمل بكفاءة.

بأن أهمية العوامل الوقائية تظهر في منع )عدم الرضا( ت في زيادة الرضرا.  هرزبرجويذكر 

التري كما أن هناك القليرل جرداً مرن العراملين أو المرديرين الرذين يشرع رون برأنهم ت يسرتحقُّون العرلاوة 

                                                             
 .45ناصر العديلي، مرجع سابد، ص  (1)
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حصلوا عليها، بينما ي وجد عددٌ ت حصر له من العاملين والمديرين بير راضين عن العمرل  بسربب 

عدم حصولهم على العلاوات. ويرى كذل  بأن العوامرل الوقائيرة ضررورةٌ ت يمكرن اتسرتغناء عنهرا 

والتقرردير فرري أ    م سسررة  فبمجرررد توافرهررا عنررد الفرررد، يتطلَّررع إلررى الحاجررات الأخرررى، كالإنجرراز 

 والترقية، وهي التي تتوافر في الوظائ، التي ت ثير اهتمام الأفراد  لما فيها من عنصر التحد   . 

هروا جملرةً  ض  هذه النظرية لنقدٍ شديد من قبل العديد من الكتاب السلوكيين  حيث وجَّ لقد تعرَّ

 :(1)من المآخذ يمكن سردها في الآتي

ى أن وامل والتي دار بشأنها جدلٌ حاد بخصوص تأكيدها علرإن الجدل حول المجموعتين من الع -1
حية العوامررل الدافعررة هرري فقررط الترري ت رر د    إلررى الرضررا، أمررا عرردم الرضررا نرراتج عررن العوامررل الصرر

لمردى  تختيرار مجموعرةٍ مرن الفرروض (Iwan) إيـوان)الوقائية(. فمن خلال الدراسة التي قام بهرا 

لدافعرة ا، فقد أشارت نتائج هذه الدراسات إلى أن إشباع الأفراد بالعوامرل هرزبرجصحة افتراضات 

ى، حيةٍ أخرت  د    إلى تحقيد رضا عام أكبر من تحقيد العوامل الصحية أو الوقائية للرضا. ومن نا

اع دم الإشربإن عدم إشرباع الأفرراد بالعوامرل الدافعرة ي ر د    إلرى عردم الرضرا العرام، بدرجرةٍ تفروق عر

يرد اتت تحقامل الصحية أو الوقائية، ومن  م فإن العوامل الدافعة قد ت عتبر مصادر لكل من حربالعو

ة ودراسر درفردلنـالرضا وعدم الرضا. هذه النتائج التي كان  م  يَّدةً مرن عردة أبحراثٍ، منهرا دراسرة 
ة، يحبرأن كرلا مرن مفراهيم الرضرا وعردم الرضرا ت عتبرر مفراهيم بيرر صرح إيوان. وقد أشار الندساو

 وأنهرا ت ت شرير بدقرة إلرى مصررادر الرضرا وعردم الرضرا، واقتررح أنرره مرن الأفضرل وصر، العوامررل

تغي  رات الأولية للرضا، وهري المتغي  ر ت عتبرر  رات التريالوقائية والدفاعية بمصطلحاتٍ معينة، مثل الم 

 خررى مرنمصادر قوية لكل من تحقيرد حراتت الرضرا العرام أو عردم الرضرا العرام، والمجموعرة الأ

سرتوى مقهرا علرى العوامل ي طلد عليها المتغي  رات الثانوية، وهي المتغي  رات التي تعتمرد  طريقرة تطبي

 الرضا الناتجة عن المتغي  رات الأولية.

ةٌ حيث أشارت مجموعر التةاين ف  مفهوم نظرية هرزبرج من وسهة نظر الكثير من الةاحثين: -2

ا كن سرد هذمن نقاط التقاطع بين هذه النظرية وأفكارٍ أخرى يممن الدراسات إلى الأشكال المختلفة 
 التقاطع في النقاط التالية:

يقهرا ة عرن تحقترى أن كل العوامل الدافعة ت  د    إلى تحقيد الرضا بدرجةٍ كبير النظرية ااول : -أ

حقيقهرا تلإزالة عدم الرضا، وأن كل العوامرل الصرحية ت ر د    إلرى إزالرة عردم الرضرا بدرجرةٍ تفروق 

 للرضا.

ممرا  بررجةٍ أكتقوم على أساس أن العوامل الدافعة ت  د    إلى تحقيد الرضا بدر النظرية الثانية: -ب

قره تكبرر ممرا ت حق  قه العوامل الصحية، وأن العوامل الصحية ت  د    إلى إزالة عدم الرضا بدرجةٍ أ حق  

 العوامل الدافعة.

رة النظرية الثالثة: -ج تكرر   ادث فري الحرو ت قرُّ برأن كرل عامرلٍ مرن العوامرل الدافعرة يكرون بصرورةٍ م 
ل ن العوامرمر مرن العوامرل الوقائيرة، وأن كرل عامرلٍ السعيدة ت حق  د الرضا بدرجةٍ أكبر من أ  عاملٍ 

رة في الحوادث السي  ئة، أ  إزالرة عردم الرضرا بدرجرةٍ ت امرلٍ فروق أ  عالوقائية، ي ذكر بصورةٍ متكر  

 من العوامل الدافعة.

ائية مل الوقنما العوات قرُّ بأن العوامل الدافعة هي فقط التي ت  د    إلى الرضا، بيالنظرية الرابعة:  -د

 هي فقط التي ت  د    إلى منع عدم الرضا.

 مرن . وإن كثيرراً هرزبـرجوحسب رأينا فإن النظرية الأولى والرابعة هي أقرب النظريات إلرى فكرر 

ون بأن هذه النظرية عمل  على تبسيط عملية التحفيز الكلي بدرجةٍ مبال إضرافةً  غٍ فيهرا،الباحثين ي قرُّ
 .أن هذه العملية تتَّسم بالتعقيد

                                                             
 .87، ص1995التجارة، القاهرة، جمال عبد الحميد علي، أ ر الدافعية على درجة رضا العاملين، كلية  (1)
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عيناً لقياس اتجاه الفرد نحو عمله، والذ  في رأيه هرزبرجاستخدم أسلوب  -3 كون إما أن ي مقياساً م 

ذه هررقررول بررأن إيجابيرراً تمامرراً )رضررا تررام(، أو سررلبياً تمامرراً )عرردم رضررا تررام(. إت أنرره مررن المنطقرري ال

يجب  ليمة تات بطريقةٍ ساتتجاهات قد تتراوح بين الإيجابية والسلبية، وهذا يعني أن قياس اتتجاه

 ضاً.أن يرتبط بنقطتين فقط: الرضا التام وعدم الرضا التام  فقد ت جمع النقاط المتوسطة أي

م مرن انتقراداتٍ حرول هرذه النظريرة، فرإن الكثيررين لرم ي نكرروا مسراهم  هرزبـرجة ولكن، وربم ما ق رد  

 رزبـرجه، وقرد جرذب ماسـلوي هرميرة الفعَّالة في دراسة دوافع العمل والرضرا، فقرد قرام بالتوسُّرع فر

منرا لعنصرر الرضرا  ن العمرل عراتنتباه إلى محتويات العمل، هذا الفكر الرذ  أضراف الكثيرر إلرى تفهُّ
داً الطريد إلى دراساتٍ تحقة. مه    م 

 

ا   النظريات العملية للدوافع: -ثالثا
 

ن النظريات العملية للدوافع س  نظريات:   ة لـي الدافعينظرية العدالة فنظرية التوقُّع، وتتضمَّ
ريررة فرري الدافعيررة، ونظريررة الإدراك، ونظ لرروليرو  بررورترونظريررة  ،، نظريررة إشررباع القيمررةأدامررز

 الجماعة المرجعية.

 نظرية التوقُّع: -1

أن دافعيرة الفررد  (Vecteur Vroom) فكتور فرومترى هذه النظرية التي وضع أ سسها  »

لأداء عملٍ معين هي محصلةٌ للعوائد التي يحصل عليها الفرد، وشعوره واعتقاده بإمكانية الوصول 

تفترض هذه النظرية أن الإنسان ي جرر  مجموعرةً مرن العمليرات العقليرة والتفكيرر إلى هذه العوائد. و

 .(1)« قبل قيامه بسلوكٍ محدَّد

إنما  اخل العملدعليها هذه النظرية، مفاد ها أن قوة دافعية الفرد إن الفكرة الأساسية التي تقوم 

ه لهدفٍ يريد تحقيقه  لأ حاجةٍ  جل إشباعهي تعبيرٌ عن نتيجةٍ فاحصة متأن  ية يقوم بها تفكيره وشعور 

ن د مرا يمكرمعينة لديه، و ل  عن طريد إلزام نفسه سلوكاً أو نشاطاً معيناً يختراره، مرن خرلال تحقير

فٍ تحقيرد هردلإشباع حاجته الملحة. لي فهم من  ل  أن الفرد قبل أن ي قدم على سرلوكٍ معرين  الفرد من

مسربَّد،  يره بشركلٍ أو إشباع حاجةٍ لديه، يقوم عادةً بتحديد النتيجة أو القيمة )العائد( الذ  سيحص ل عل

سبَّد فحسب، بل يعمل على تحديد  وث وقُّرع حرددرجة توهو ت يكتفي بتقرير القيمة أو الناتج بشكلٍ م 

سربَّد تقريرهرا مرن جرراء التزامره و أبنشراطٍ  الهدف أو إمكانية تحقيقه له، والحصول علرى القيمرة الم 
 سلوكٍ معين.

فكريررة  يتَّضررح ممررا سرربد أن قرروة الدافعيررة حسررب نظريررة التوقُّررع، إنمررا تتحرردَّد بموجررب دراسررةٍ 

عبَّرر عنهرا بالهردف بدرجرة أشعورية ي جريها الفررد، وهري نراتجٌ لجرداء قيمرة النترائج ال وقُّرع و نسربة تم 

 حدوث الناتج المعبَّر عنه بإمكانية تحقيد الهدف: 

 .(2)«درجة أو نسبة توقُّع حدوث الناتج  ×قوة الدافعية = قيمة الناتج  »

 ه فإن:وتجدر الإشارة إلى أن قيمة الناتج قد تكون مكافأةً )نفعاً( أو عقاباً )ضرراً(  وعلي

لمكانررة بموجررب هررذه النظريررة، يبرردأ برببررة الفرررد فرري شرريءٍ مررا، ربمررا تحقيررد الررذات أو اإن التحفيرز 

ى درجرة رببرة الفررد فري تحق  يرد نتيجرةٍ الأعلى، أو الشعور بالإنجاز، أو إطالة وق  الفررا،، وت سرمَّ
 ت: آن المكافممعينة بالتكاف ، والمقصود بها الأهمية النفسية لتل  النتيجة، ويمكن تبويب مجموعتين 

 الخارجية مثل الزيادة في الراتب بسبب الترفيع  -

 الداخلية مثل الشعور باتحترام والذات وتحقيقها.  -

                                                             
 .230أحمد ماهر، مرجع سابد، ص  (1)

 .299عمر وصفي عقيلي، مرجع سابد، ص  (2)
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ثلاً لإنجاز مويعمل الفرد على نهج الكيفية التي يمكن بها تحقيد النتائج المربوبة  فالشعور با

ل إلى  دة، منها الأداء الأفضل، والتحوُّ تعد   فعاليات هتمام بالم سسةٍ أخرى، واتيمكن تحقيقه بطرقٍ م 

 الخارجية عن العمل.

لمربوب إن أمل الإدارة أن يعمل الفرد على تحقيد مستوى عالٍ من الأداء، ولبلو، الشعور ا

تاحة والمستعملة من طرف الأفراد.  بالإنجاز يتوقَّ، على الوسائل الم 

ن ي ر د    تقردير الفررد تحتمرال أفي هذا السياقل أن التوقُّع هو  خليل محمد حسن الشماعيرى 

الأداء  جهررده إلررى الأداء. والجهررد هررو لرريذ مرادفرراً لررلأداء  فقررد يكررون الجهررد مضررنياً، ولكررن مسررتوى
ن الأداء ي  ردة. إجالمتحق  د رديئاً، كالطالب الذ  يسهر الليالي أحياناً، ولكن نتيجة اتمتحران هري بيرر 

ي فه السلوك امتلاك القابلية والسمات الملائمة، مع توجيت يعتمد على الجهد فقط، وإنما كذل  على 

ين حقيقره وبراتتجاهات الصحيحة، بدتً من تشتي  الجهد، مع إدراك الفررد للعلاقرة برين الأداء بعرد ت

 النتيجة المربوبة.
 (5شكل رقم )

 العلاقة بين الجهد واادا  المتحقذ والنتيجة المرغوبة 

 

 

 

 والأداء لقد  اع صي  هذه النظرية لدرجة أنها أصبح  مقبولةً عملياً كأحد نظريرات الدافعيرة

شررف ا رح مرثلاً الم  ين لعلاقرة برالشهيرة  لإمكان استخدامها في بعد التطبيقات الإدارية، كرأن ي وض  

شرررف إلرى تأكيررد و توضرريح الأداء وبرين الحصررول علرى الحرروافز أو عوائرد معينررة، ليمترردَّ مجهرود الم 

 ليرومي فرياتوقُّعات العاملين، وكير، أن مجهروداتهم ت ر د    إلرى أداءٍ معرين، وكير، ي سراهم نشراطهم 

 زيادة فعالية الأداء.  

 :أدامز نظرية العدالة ف  الدافعية لي -2

و طبَّقرة هرإن شعور وإحساس الفرد بأن توقُّعاته قد تحقَّق  في ظل نظام الأجرور والحروافز الم

ته هذه النظرية في تحديدها لدافعية الفرد  وعليه فكلما شعر برأن مرا يتقاضراه  عرادل ن أجررٍ ي  مرما أقرَّ

أو فرري وي كراف  مرا يبذلره مررن جهرد، ومرع مرا يحصررل عليره زمرلاؤه فري نفررذ العمرل داخرل الم سسرة 

ا مرم سساتٍ مشابهة، زاد  ل  من درجة رضاه، في حين ينخفد رضا الفررد إ ا سراوره شر أ برأن 

 يحصل عليه ت ي عادل ما يحص ل عليه الآخرون. 

وما ي لاحظ في هذه النظرية أن الفرد ي حاول الحصول على أكبر قدرٍ من العوائرد فري عملره  »
ه فرري العوائرد العادلررة  وبالتررالي فمرردى الفررارق بررين العائررد دونمرا قيرردٍ أو شرررط، وإنمررا تتركَّررز محاولترر

ر الفرد والعائد الفعلي يرتبط عكسياً مع درجة الرضا عن العمل   .)1(«العادل في تصوُّ

ض إلررى العوامررل الأخرررى، هرر  لهررذه النظريررة أنهررا لررم تتعرررَّ ج   مثررل  ومررن جهررة المآخررذ الترري و 

دمةً فقررط الأجررور والحرروافز لتوضرريح وتفسررير ظررروف العمررل، وف رررص الترق  رري والإشررراف، مسررتخ

 الرضا وعدم الرضا.

 

 :أودين لوكنظرية إشةاع القيمة لي  -3

إن الرضا عن العمل، وهو الحالة العاطفية السارة الناتجة عن إدراك الفرد بأن عمله ي تريح لره 
أن تكرون هرذه تحقيد ممارسة القيم الوظيفية الهامة، وهو ما جراءت بره أفكرار هرذه النظريرة، بشررط 

                                                             
(1) Carv Johns, op.cit, P 132. 

 النتيجة الأداء الجهد

 الوسيلة التوقُّع
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د حاصرل جمرعٍ  ذالقيم متفقةً مع حاجات الفرد. وطبقاً لهذه النظرية دائمراً فرإن الرضرا العرام لري مجررَّ

ن منها عمله، وإنمرا ي  خرذ فري اتعتبرار الأهميرة  لحاتت رضا الفرد عن العناصر الفردية التي يتكوَّ

 النسبية لكل عنصرٍ من العناصر.

ن عربين القيمة والحاجة  هذه الأخيرة هي خارجرة  (Lock)لوك وهنا يجب التفريد في نظر 

لعنصررين دائرة اتكتساب، بمعنى موجودة بيرر مكتسربة، بينمرا القريم هري مكتسربة م كَّرداً علرى أن ا

 ي ساعدان الفرد معاً على تحديد الأشياء المهمة في الحياة وتقييمها.

 ه وبرين مرادائماً فإنه يقروم أوتً بتحديرد الفررق برين مرا يحتاجر لوكمع أن الفرد من وجهة نظر 
د بعدها القيمة أو أهمية الحاجرة التري ي ريردها. مرا  مومرن جملرة أهر ي درك أنه يتحصَّل عليه فعلاً، ليحد  

ض  إليها هذه النظريات من انقادات، أنها تحتاج إلى مقياسٍ نسبي دقيد ت حسَب بو مية اسطته أهتعرَّ

 كل عنصرٍ من عناصر الرضا.القيمة ل

 ف  الدافعية: لوليرو  بورترنظرية  -4

 تقرروم هررذه النظريررة علررى مجموعررة فررروضٍ انصرربَّ  حررول العلاقررة بررين الرضررا والأداء، هررذا

ده الجهد المبذول في العمل المتفاعَل مع ق درات الفرد وإدراكه لم نات الأخير الذ  ي حد   تطلَّبات وكو   م 

 حصروله علرىلفي حين يتحدَّد الجهد المبرذول بقيمرة العوائرد ودرجرة توقُّرع الفررد الدور الوظيفي له، 
ى للجهرد ء، أو حترتل  العوائد، إ ا ما بذل هذا الجهد. بمعنى أن الرضا ت ي عتبر محردداً مباشرراً لرلأدا

ه طبقراً لهرذا النمرو ج، يقتصرر علرى قيمرة ومنفعرة العوائر عرة  قَّ د المتوالمبذول في العمل  وإنمرا ترأ ير 

قرره عوائررد معينررة، والرضررا الررذ  يتحقَّررد منهررا مررن واقررع خبرر د رات الفررروبالتررالي فالإشررباع الررذ  ت حق  

 السابقة، ي     ر على تقييم الفرد لقيمة العوائد، بناءً على خبراته السابقة.

تغي  ررراتٌ مختلفررة، والعلاقررة بينهمررا ليسرر    مررا يعتقرردكإن الرردوافع والرضررا والأداء فرري رأيهررم م 

 أصحاب النظريات التقليدية التي ترى أن الرضا عن العمل يقود إلى الأداء.

قرة لأن طري إن ما ركَّزت عليه هذه النظرية هو ما يحد ث بعد الأداء، أ  ما ي تبرع مرن مكافرأة 

د للرضرا  ممرا يعنرري أن الأداء فري نظرر أصررحاب هرذا النمرو ج يقررود إلرى  ضررا رإدراكهرا هري المحررد  
 العمل.

حه هذه النظرية كون الجهد )الضغوط والدوافع( ت تقود مباشرةً إلى اإن ما ت   نهرا لأداء  لأوض  

 مرتبطةٌ بالق درات والسمات الشخصية وطريقة إدراك الدور لكل واحد.

إن هررذا وإن الدافعيررة هرري عمليررة توقُّررع تعتمررد أساسرراً علررى مثررل التقررويم والتكرراف  والإدراك، 

لأداء، االجهد،  رضا( يمكن توضيحه بدراسة أبعاده الأربعة المتمث  لة فيالنمو ج )الدوافع، الأداء، ال

 المكافأة، والرضا.

 يرة، خرلالويعني الطاقة المبذولة من طرف الأفراد في أداء مهامهم، جسمية كان  أم عقل الجهد: -أ

تخرتلاف اهذا الجهد يختل، عن الأداء، كما يرى أصحاب هذا النمو ج، وهذا  »فترةٍ زمنية معينة. 
 عتمرد علرىيرجع لكون الجهد يرتبط بقوة الدافع أكثرر مرن ارتباطره برالأداء. وإن كميرة الجهرد هرذه، ت

ا التقيريم جهد، وهذالتفاعل بين تقييم المكافأة )الجزاء الماد  أو المعنو (، وإدراك احتمالية مكافأة ال

 للمكافأة يعتمد على درجة الرببة والتجا ب معها.

اد في تقييمهم للراتب، والترقية، والتقدير، واتعتراف، وكذا إدراك احتمالية إن اختلاف الأفر

ف بأنه إدراك العامرل  تغي  ر الذ  ي عرَّ مكافأة الجهد، ت عتبر من المداخل الرئيسية لهذا الأخير، وهو الم 

م المكافرأة، واتعتقاد أن تعتمد المكافأة على كمية الجهد. وعند توحيد وتفاعل هذين المتغيرين، وتقيي

وإدراك احتمالية الجهد، تحدَّد كمية الجهد المبرذول  فرإ ا أعطرى إدراك العامرل تقويمراً عاليراً للجهرد، 
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وإدراك احتمالية كبيرة بأن جهده سيق وده إلى هذه المكافأة، فإنره سروف يبرذ ل جهرداً أكبرر مرن عملره، 

 داء.ولكن هذا الجهد المبذول قد ت يق وده إلى مستوى عالٍ من الأ

هو الناتج الفعلي الذ  تربب الم سسة فري قياسره بموضروعية، ونعنري بره أداء الفررد  » اادا : -ب

ن منها عمله  .(1)«العامل حين قيامه بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكوَّ

لق ردرات  يسبقه الجهد، أمرا التعرارض بينهمرا فريكمن نتيجرة لوليرو  بورترإن الأداء في مفهوم 

ء، نجرد العامل وسماته الشخصية وإدراك دوره، فرإلى جانرب الجهرد المبرذول الرذ  يعتمرد عليره الأدا

 لأداء.رة على اق درات العامل، كالمعرفة والمهارات مع إدراكه للدور لما يقوم به  فكلُّها عوامل م  
يهمرا مرن إن قيمة الجزاء المراد  والمعنرو  باعتبارهمرا عائردين مربروبين ف المكاف ة )الجزا (: -ج

ناه نمو جهما، فري الردوافع والأداء واللوليرو  بورترطرف العمال، آمن بهما  رضرا، إت ، حيث ضمَّ

لأداء. قته مع اأنهما يشع ران بأن المكافأة الداخلية )الجزاء المعنو ( علاقته مع الرضا أكثر من علا

أ َّر كرن أن يترن لإدراك عدالة المكافأة تأ يرٌ حيو  على علاقة الأداء والرضرا، وأن الإدراك يمكما أ

 تأ يراً مباشراً بالتقدير الذاتي للأداء. 

اك الشخص يحد ث متى قابل  المكافأة إدر لوليرو  بورترإن الرضا عند الفرد في مفهوم  الرضا: -د

تها. كره لعردالنردما تكرون هرذه المكافرأة الفعليرة أدنرى مرن إدرالعدالتها، أ  توقُّعاته، والعكذ يحردث ع
لر، عرن فالرضا متوقٌ، على إدراك الدور الذ  ينبغي القيام بره مرن منظرور هرذه النظريرة التري تخت

 منظور النظرية التقليدية من ناحيتين:

شعور بما  تمد علىيع أن الرضا يمكن تحديد ه بالمكافأة الفعلية التي تمَّ الحصول عليها فعلياً، وأنه -1

نجز.  ينبغي على الم سسة )الإدارة( أن ت عطيه من مكافأةٍ مقابل مستوى الأداء الم 

ن أ، بمعنرى الإنجاز( أكثر من اعتماد الأداء )الإنجاز( على الرضاأن الرضا يعتمد على الأداء ) -2

 الأداء يق ود إلى الرضا، وأن هذا الأخير ت يق ود حتماً إلى الأداء. 

 نظرية الإدراك: -5

إن اتفتراض الذ  قام  عليه هذه النظريرة هرو أن الرضرا عرن العمرل يجرب أن يكرون فري  »

يره. ويعتقرد أيضراً هرذا اتتجراه برأن سرلوك الفررد ودافعيتره لرلأداء  ضوء إدراك الفرد للعمل الرذ  ي  د  

ض له، وليذ للم وق، نفسه كما هو واقع تتوقَّ، على درجة إدراك الفرد لطبيعة الموق، الذ  يتعرَّ

»(2). 

، الأفراد وهذا يعني أن إدراك الفرد للموق، يتوقَّ، على الخصائص الشخصية التي يتمتَّع بها

ة واتجاهاتهم، وسلوكهم، وقريمهم، وتجراربهم الخاصرة بهرم، ولريذ علرى أسراس الحقرائد الموضروعي

 المتعل  قة بهذا العمل.

ف على حجم الدور الذ  يلعب هإن ما عيب على هذه النظرية، كون ه من  الإدراك  الصعب التعرُّ

داً كثر تعقيأالفرد  في عملية تكوين الرضا، كما أن اتتجاه نحو العمل سواءً بالرضا أو بعدمه، هي 

بسَّط والذ  جاءت به نظرية الإدراك.  من هذا التفسير الم 

                                                             
 .98أحمد صقر عاشور، مرجع سابد، ص  (1)

 . 15مصطفى مصطفى كامل و سونيا محمد بكر ، مرجع سابد، ص  (2)
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 نظرية الجماعة المرسعية: -6

لباحثين اوتوقُّعات وإدراك الأفراد، وهو ما يراه بعد  إن تأ ير الجماعات ومعتقدات وأهداف

ت في مجرال الرضرا عرن العمرل، وهرو الردور الرذ  تلعب ره هرذه الجماعرة فري توجيره مواقر، واتجاهرا

 لخاصرة فريالفرد  حيث أن الفرد الذ  يتَّفد مع هذه المجموعة، يميرل إلرى اسرتخدام نفرذ المعرايير ا

ر بررأ  ضاه وعدم رضاه كما يرراه هر تء البراحثون سروف يترأ َّ تقييم من حوله، وإن اتجاه الفرد ور

 واتجاه المجموعة المرجعية نحو هذا العمل.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ةلثثاال الوحدة

الحوافز
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 تمهيد:

جعر   الأفرراد إن الدور البالغ الأهمية الذي تلعبه الحوافز في تأثيرها الملاحظ في تغيُّر سلوك

أ المكاةرة العاليرة باحتلالره الحي  رز الكبيرر فري إدارة وت ريير ا لبشررية، لمروارد امن هذا المصطلح يتبروأ

قي غيره غرض ظهوره وتميُّزه عن باوهذا من منطلق أن الإة ان بحاجةٍ كبيرة إلى تحريك دوافعه ب

 في المؤس ة.

 

 مفهوم الحوافز -أولا 
 

ت قرُّ برأن لكر  عمر  مكافرأة تتناسرب معره، إلا  -يتأفق عليها الباحثون  -إن هناك حقيقة لا ت جهَ  

أن صور المكافأة تختلف، كما يختلف قبول العاملين لها ورضاهم بها. فكثيرر مرا يحترال العامر  إلرى 

ةوعٍ واحد من الحوافز ولا يحضى بجميع أةواعها في وقت واحد، فقد يكتفي ببعضرها دون أكثر من 
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غيرها في زيادة رغبته في أداء العم ، لتصبح من هنا م ؤولية المؤس ات التعرف على احتياجات 

 عمالها فرادى وجماعات من الحوافز المناسبة في أوقاتها الضرورية.

 تعريف الحوافز: -1

ا أمرا  لحوافز بأةها ك  ما ت وف  ره إدارة المؤس ة من فرص أو وسرال  وتطرحهريمكن تعريف ا

عرن طريرق  الأفراد العاملين لتثير بها رغباتهم وتخلق لديهم الدافع من أج  ال عي للحصول عليهرا،

دة للأفرا تعد   نت ج، في إطار سلوكٍ سليم؛ بغية إشباع الحاجات الم   د.الجهد والعم  الم 

زالررة أو الإمكاةيررات المتاحررة فرري البيحررة المحيطررة بالشررخا والترري لهررا القرردرة علررى إ إةهررا إ ن تمثرر 
 تخفيف آلا ، أو توتُّر، أو قلق، أو ةقا يعاةي منه الشخا.

ي فرفمن خرلال الكرم الهالر  مرن التعريفرات المعطراة لهرذا المصرطلح ورغرم اخرتلاف البراحثين 

يوجرد فري  يتأفقون في كون الحافز هو ك  شيءٍ خرارجيإعطاء تعريفٍ موحد لهذا المفهو ، إلا أةهم 

سريلة وعتبارهرا المجتمع أو البيحرة المحيطرة برالفرد العامر  ت رتغلُّها الإدارة فري جرذ  الفررد إليهرا؛ با

فاته عن طريق إشباع ح  اجاته.لإثارة القوى الحركية في الفرد والتي ت ؤث  ر على سلوكه وتصرُّ

مفهرو  رٍ من التعاريف لدى الباحثين في تقرديم صريغة واحردة لرغم الاختلاف الملاحظ في كثي

الفرد برالحوافز إلا أةهم يجمعون على أن الحافز هو كر  شريء يوجرد فري المجتمرع والبيحرة المحيطرة 
ؤث  رة ية لديه،العام  ت تغلُّها الإدارة في جذ  الفرد إليها باعتبارها وسيلة تثير بها القوى الحرك  والم 

فاته  عن طريق إشباع حاجاته. على تصرُّ

أكيردةا تإن العدد الهال  من التعريفات لمصطلح الحوافز، يجعلنا ةقتصر على البعض منها مع 

نب  ره لل رلوك. وأن مرا ة ررده فراتٍ مرن تعري على أةها أكأدت كلها على أهميتها فري كوةهرا الباعرا والم 

 يبقى بعيداً عن الكم الهال  الذي خا هذا الموضوع. 

الحروافز مردخلاً إة راةياً ي راعد الإدارة علرى زيرادة الإةتاجيرة، كمرا أةهرا وسريلة مهمررة  تعتبرر» 

 .(1)«وفعالة لحفز العاملين، وخلق الرغبة لديهم لزيادة إةتاجيتهم وللأداء المتميز

يرررتبن ةمررا  الحرروافز بعرراملي القرردرة علررى العمرر  والرغبررة فيرره، فالرغبررة وحرردها لا تكفرري » 
كفي أيضا؛ً فقد يكون العام  راغباً في العم  غيرر قرادرٍ عليره، وقرد يكرون قرادراً والقدرة وحدها لا ت

 .(2)«عليه غير راغبٍ فيه 

ف  العوام  التي تجع  الأفراد ينهضون بعملهم » الحوافز على أةها  DIMOCKديموك عر 

 .(3)«على ةحوٍ أفض ، ويبذلون معه جهداً أكبر مما يبذله غيرهم 

 .(4)«الخارجي الذي يوقظ في أةف نا دوافـع كامنة تحاول به مخاطبتها  الحافز هو المثيـر» 

  بأقصى من هنا يمهر دور الحوافز كعامٍ  من العوام  التي تؤثر في الفرد وتدفعه إلى العم

دة، وبقدر ما تكون تلك الحو تعد   شية افز متماما يمكن من طاقات وقدرات؛ من أج  إشباع حاجاته الم 

بالترالي وع الحاجات التي يشعر بها الفرد، بقدر ما يرتفع م توى رضاها عن عمله؛ ومتفقة مع أةوا
 يرتفع م توى أداله.

                                                             
 .164، ص 1989، 6القاهرة، دار النهضة العربية، ط ،1منصور فهمي، إدارة القوة البشرية، ل (1)
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مررادي  فالحررافز فرري مجررال العمرر  ي عب  ررر عررن الإجررراءات الترري تتأخررذها إدارة العمرر  فرري شررك ٍ 

تمث    في النقود، وفي شك  معنروي والمتمثر  فري التقردير، أو كليهمرا معرا؛ً يهردف ح  ، فرز العامروالم 

 بإخرال الطاقة الكامنة بداخله للرفع من أداله.

 

 

 مقدار الحوافز: -2

رة، تختلف فر تطو   دة والم  تجد   دة والم  تعد   حاحهرا ي مردى إلإن لك  فرد مجموعةٌ من الحاجات الم 
رجرة قب  غيرها من الحاجات ليبدأ في إشباع حاجاته ح رب الترتيرب الرذي حردده مراعيرا فري  لرك د

 الأوليات.

أن  كن للفردإن توفير الحوافز المناسبة يتوقف هنا على معرفة الإدارة لهذا الترتيب، والتي يم

الفررد  يشبع حاجاته عن طريقها )التوافق والتكام ( وهذا على ضوء أولويرات الإشرباع التري حرددها

 أو العاملون لأةف هم.

مقررادير الحرروافز المعطرراة مررع  إةرره كلمررا زادت» فرري هررذا المجررال:  أحمددد رددقر را ددوريقررول 

افتراض اتفاق هذه الحوافز مرع حاجيرات الفررد، كلمرا زاد أثرهرا وفعاليتهرا فري تحقيرق دافعيرة الفررد 
 .(1)«للحصول على هذه الحوافز

إن تقدير الفرد للمنفعة التي يحص  عليها من عوالد أو حوافز معينة، لا شك أةه يتأثر بمقادير 

دينرار( لا شرك يختلرف أثرهرا علرى الفررد  1000 علرى مكافرأة قردرها )هذه العوالرد، فالحصرول مرثلا

دينرار(. لرذلك يمكرن القرول أن  2000وعلى ما يتوقع أن يحققه مرن منرافع عرن حالرة كرون المكافرأة )

المؤس ة التي ت عى إلى رفع الروح المعنوية في العمر  ورفرع أداء عمالهرا، مرن الواجرب عليهرا أن 

لرديها )دوافرع العمر ( وأولويرات إشرباعها بالن ربة لهرم، بوضرعها الوسرال  تدرس احتياجات العاملين 

المناسبة الكفيلة لإثارة هذه الدوافع )حوافز العم (. ليتضح من  لك أن مقدار الحافز له تأثيره الفعال 

في ةف ية العام . وخاصة إ ا ما حص  التوافق بين هذه الحوافز وتقدير الفرد للمنرافع التري يحصر  
يعد مقدار الحافز أحد المعايير التي لا يمكن تجاهلها » : أحمـد رادل را دكما جاء على ل ان  عليها

أبداً، حيا أةه كلما كان المقدار كبيراً للحوافز المعطاة، على افتراض أن هناك توافق هذه الحاجات 

وتقررديره  مررع حاجررات الفرررد، كلمررا زاد أثرهررا فرري تحريررك دافعيررـة الفرررد للحصررول علررى هررذا الحررافز

 .(2)«للمنـافع التي يحص  عليها 

 طبيعة الحوافز: -3

ً يرى كثيرٌ من الدارسين ل لوك الفرد العام  أن الحوافز تختلف من حيا تأثيرهرا، وهر  ذا تبعرا

تكرون  لحاجات الفررد والتري تتغيرر بتغيرر وضرعه وموقفره. فالاسرتجابة للحرافز المرادي ةجردها عنردما

سررتخدامها حاجاترره معنويررة فالاسررتجابة لا تكررون إلا معنويررة. كمررا أن احاجاترره ماديررة، أمررا إ ا كاةررت 
ي غيرر استخداٌ  معقول دون إسراف ي بقي علرى قيمتهرا وقوتهرا؛ حيرا أن فقردان هرذه القيمرة يكرون فر

 هرا كفراءةاتباع مث  هذه الطرق، وللوقت المناسب أهميتره كرذلك، وخاصرةً فري الحرالات التري تقر ُّ في

 ح ينه.الأداء والرغبة في ت

مرن  قد يحدث تعارض بين حافز وآخر أو بين عردة حروافز بالن ربة للفررد الواحرد أو مجموعرةٍ 

بين، ففي هذه الحالة سيختار حرافزاً واحر قرأ ثرر جا بيرة، داً الأكالأفراد، فإ ا تم الاختيار بين حافزين م 

 والذي ي حق  ق مزيداً من الإشباع لحاجاته.

                                                             
 .104أحمد صقر عاشور، مرجع سابق، ص  (1)

 .298، ص 1991أحمد عادل راشد، مذكرات في إدارة الأفراد، دار النهضة العربية، بيروت،  (2)



 .حوافزال: ةلثثاالوحدة ال

 

52 

قصد بالتحفيز سلوك الفرد، أي كيفية اختياره بين ي  » في هذا ال ياق  خليل محمد الشماعيقول 

 .(1)«البدال  عند تعددها، أو هو قوة سلوك الفرد بعد اختياره للبدي  المفض  

ن مرإن جمع الأهداف برين الحروافز الماديرة والمعنويرة فري ة ريج متروازن مرن قبر  المؤس رة، 

هرداف أالأفراد والمؤس ة؛ فمجرد إشراك المرؤوس في تحديد شأةه إعطاء دافعٍ قوي للتجاو  بين 

صرربح يوتقريرر الطررق المناسرربة لبلوغهرا ووضررع معرايير القيرراس يعرد حررافزا معنويرا؛ فبهررذا المعنرى 

ر ن التفكيالأفراد لهم إح اس الاةتماء الحقيقي لهذه المؤس ة؛ لاعتبارهم أشخاصا ةاجحين ي تطيعو

ربرة لرى المقاعدرة، بدرجاتٍ متفاوتة طبعا، على اتخا  القررارات بنراءً في الم تقب  وتتوفر لديهم الق
 والاختيار.

هررداف فررإلى جاةررب هررذا، ت قرررر الإدارة الجواةررب الماديررة لررربن كرر  مررن الحررافزين، بتحقيررق الأ

 والنتالج المحددة والم طرة مع رؤسالهم.

لٍ ر منرا  خراالأهمية في توفيكما أن لجو العلاقات الاجتماعية ال الدة في المؤس ة تأثير بالغ 

فز فلا ين الحوامن الصراعات التي غالباً ما تحتد  بين الإدارة والعمال. فهناك علاقة وطيدة بينها وب

 يمكن أن تحقق الحوافز أهدافها في جو ي وده الصراع بين العمال والإدارة. 

مفهوما ثابتا، وإةما  إن مفهو  الحوافز ليس» : رلي محمد ربد الوهابوفي هذا ال ياق، يقول 
ضع من أجله  .(2)«يتغير بتغير المروف في ك  مؤس ة، كما يتغير أيضا تبعا للهدف الذي و 

 

 

 تباين الحوافز: -4
 ه ال رلوكلما كاةت مهمة الحافز تتمثأ  في إثارة الدافعيرة لردى الفررد وحثره علرى العمر  وةهجر

افع   برين الردفي عملية التوفيرق الكامر  والمكتمرال ليم لإشباع حاجاته، فإن فاعلية هذا الحافز تكمن 

ي يحراول إلى العم  والحافز إليه، بمعنى أةره كلمرا كران الحرافز المعطرى يتفرق وةوعيرة الحاجرات التر

 الفرد إشباعها كلما زادت فاعلية هذا الحافز.

ى هرذا فعند تقديم حافز مالي لعام  يريد إثبات ةف ه في العم  يعتبر أق  ترأثيرا وفاعليرة علر» 

العام  من إعطاله مروةة أكبر في اختبار مرا يناسربه مرن مهرا  العمر ، ممرا يحقرق اسرتخدا  لقدراتره 

 .(3)«ومواهبه 

لفررد وأةها تختلف من حيا اتجاهها وقوتهرا واسرتمرارها فمنهرا مرا يقصرد بره تشرجيع وإثرارة ا

وك الذي الفرد عن ال لعلى أن ي لك سلوكا ترغب المؤس ة في أن ي لكه ومنها ما يقصد بها إبعاد 

 لا ترغب إدارة المؤس ة أن ي لكه.

لا ن ةجرد مرثأما بالن بة للقوة فتتمث  فيما يمكن أن يتركه الحافز مرن أثرر فري ةف رية العامر  كرأ

تعرد    حافز الأجر في البلدان النامية والفقيرة يكون أثره قويا لأةه يشبع الحاجات الأساسية دة للفررد الم 

 ة كالأك  والشر  والمأوى وهي من أكثر الحاجات قوة.والم ماة بالضروري

يررة أمررا الاسررتمرارية فهرري تعكررس اسررتمرارية الحاجررة لرردى الفرررد كحبرره إلررى المررال وحبرره لتلب
 الحاجات الفيزيولوجية. والمقصود بها هنا الحوافز الإيجابية والحوافز ال لبية.

 الحوافز الإيجابية: -أ
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 .أن ي لكه على أن ي لك سلوكاً ترغب فيه الإدارة والتنميم فيقصد بها تشجيع وإثارة الفرد ي  

كفاءتره متيرازه واإةها بمثابة المقاب  المادي أو المعنوي الذي يمنح للعاملين أو العام  الواحرد، ةميرر 

 في العم  لتشجيعه وحثه على بذل جهد أكبر.

بأكثر والرفع من أدالهم إ ن هي الوسال  التي ت تعم  لإغراء العمال من أج  تشجيعهم على 

م ركة لرديهفاعلية ومحاولة التأثير عليهم وجذبهم بجالزة أو ترقيرة واحتررا  مشراعرهم وتنميرة المشرا

 وتشجيعهم على المناف ة.

فهرري بررذلك تحرردد الإثابررة علررى العمرر ، وتحقررق الك ررب المررالي لمؤديرره والاعتررراف بقدراترره » 
م التطبيق الأمث  ل  .(1)«لحوافز وكفايته، وهذا ما ي دع  

   ال رليمولكن صفة الإيجا  لهذه الحوافز لا يكون لها معنرى إ ا لرم يهيرأ الجرو المناسرب للعمر

الرفرع دون معوقات، وإيجاد الوسال  التي تشجع العمال على ال ررعة فري الإةجراز ودفعهرم للعمر  و

 من أدالهم بالشك  الذي يحقق الأهداف الم طرة للمؤس ة.

 الحوافز السلبية: -ب

كرأن  ويقصد بها إبعراد الفررد عرن ال رلوك الرذي لا تحبرذه الإدارة وت تخرذ فري  لرك عردة طررق،

  لوك غيررتعاقب الفرد وتثير فيه الرغبة على أن يتصرف أو ي لك سلوكا ما؛ وبالتالي يبتعد عن ال
 المرغو .

حرق  يإ ن هي تلك الإجراءات التأديبية والرادعة التي تؤخذ من طرف المشرف أو الإدارة ف

العام  المهم ، وهري تتمثر  فري الحرمران مرن العرلاوات، حرمران العامر  مرن بعرض التعويضرات، 

لعمر  االإةذار، التخويف، خصم الأجور، وقد يص  الحافز ال لبي إلى فصر  العامر  أو توقيفره عرن 

 لمدة معينة.

ضررة مهرا وي تخد  هذا النوع من الحروافز، لمنرع العراملين مرن القيرا  بأعمرال معينرة تمهرر أة

ح أمر بالجو العا  للمؤس ة، ويطلق على هذه الحوافز اسم العقا  الذي ينزل بالعام  بغرض إصلا

فري  ما ومنعه من تكرار الخطرأ إن وقرع، وهرو بمثابرة ضرمان لجرودة العمر  وجماعرة النخبرة المجردة
ة لإيجابيرفز االعم . كما أن الهدف من هذه الحوافز يكمن في إحداث ةفس التأثير الرذي تحدثره الحروا

 في العاملين من دفع أدالهم، غير أن وسيلتها في  لك هي الترهيب والتهديد والتخويف.

إةهرا إ ن الردوافع التري تردفع الأفررراد علرى تجنرب إلحراق الإضرررار بهرم واتقراء شرر عواقبهررا » 

 .(2)«كالقواةين وأساليب الزجر الاجتماعي التي تحملهم كرها على تعدي  سلوكهم 

لوسرال  االحوافز ال لبية إلى ماديرة ومعنويرة، يح رب الحاجرة إليهرا ومردى تأثيرهرا أو وتنق م 

ةررذار المعتمرردة فرري هررذا النرروع مررن الحرروافز ةررذكر منهررا: الخصررم مررن الرواتررب، خطابررات التنبيرره والإ

 والتوبيخ، تنزي  درجة العام ، الطرد من العم  وهو أقصى أةواع العقوبات.

برر   ز ال ررلبي يجررب ألا يكررون العقررا  بقصررد الاةتقررا  والإ لال،ومررا يجررب  كررره هررو أن الحرراف
 الإصلاح والتقويم، وأن يكون بمقدار الخطأ المرتكب ولا يتعدأاه.

 مقارنة بين الحوافز الإيجابية والحوافز السلبية: -ج

العقررا   مرن طبيعررة الحروافز أةهررا تحردد الإثابررة والمكافررأة علرى العمرر ، أمرا ال ررلبية فهري تحرردد

الك رب  نهاض همة العام  المتخا ل، لشحن همته للرفع مرن أدالره، لرذا فإةهرا تقرو  علرى تحقيرقلاست

 المالي للعام  وعلى الاعتراف بمقدرته وكفاءته.
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ص  ه، فإن حأما ال لبية فإن أساس العم  بها يقو  على العام  الذي لم ينجز العم  الموك  إلي

ن عاليرة مر لآخرين بره. إن الحرافز الإيجرابي يحقرق درجرةهذا فإةه يفقد ك به وكذا افتقاده لاعتراف ا

كاويهم؛ الرضا عند العاملين، فعن طريق هذا الحافز يت نى للإدارة رفع معنوياتهم وتخفيض عدد ش

 وبالتالي تخفيف حدأة المنازعات والاضطرابات في جو العم .

 

ا   تقسيمات الحوافز -ثانيا
 أن جاهلهرا، إلات" هي حقيقةٌ لا يمكن  مكافأة تتناسب معهإن المقولة التي ت قرُّ بأن " لك  عمٍ  

 صور المكافأة هذه تختلف اختلافاً كبيراً، كما يختلف قبول العاملين لها ورضاهم بها.

جميرع كثيرٌ ما يحتال العام  إلى أكثر من ةروعٍ واحرد مرن الحروافز، ولريس معنراه أن يحضرى ب

 عم ، لكين البعض الآخر في زيادة رغبته في أداء الأةواعها في وقتٍ واحد، فقد يكتفي ببعضها دو

تصرربح م ررؤولية المؤس ررات أعمررم فرري التعرررف علررى احتياجررات عمالهررا فرررادى وجماعررات، مررن 
وافز الحوافز المناسبة وفي أوقاتهرا الضررورية وعرادة مرا ت رتخد  المؤس رة أكثرر مرن ةروع مرن الحر

 اري.ي ومدة عمله ومكاةته وم تواه الإدويختلف  لك بالن بة للفرد الواحد ح ب تدرجه الوظيف

أخرذ تإ ن يبقى اختيار تصرنيفات الحروافز المناسربة مرن م رؤوليات المؤس رة والرذي عرادةً مرا 

 التصنيفات التالية:

 الحوافز المادية والحوافز المعنوية: -1

 الحوافز المادية: -أ

أة ع عرة أو مجرزأ لرى لرى دفعرات تشرم  إوهي التي ت صرف في صورة ةقدية، سرواءً كاةرت مجمأ

ت جاةررب الراتررب كرر  مررا يحمرر  زيررادةً ملموسررة لرردخ  الفرررد، مثرر  أجررر الوقررت الإضررافي، والعررلاوا
براح في الأر الدورية الاستثنالية، والمكافآت التشجيعية، ويضاف إلى  لك الترقية، وإشراك العاملين

 والتأمينات.

أةررواعٌ ومفرراهيم مختلفررة تتميأررز  للحرروافز الماديررة» فرري هررذا ال ررياق:  رددالع رددودة  ددعيديقرول 

باختلاف المفهو  الاقتصادي والاجتماعي لها، ويمهر لنا أولا بأن الأجرر المردفوع للعامر  عرن قروة 

عمله، والراتب الذي ي دفع للموظف عن مقدار أدالره، هري حروافز تردفع الفررد ةحرو تقرديم الأداء إلرى 

افز المادية قد تأخذ عدة أشكال زيادة على الأجر الجهة التي منحته هذا الحافز. وبشك  عا  فإن الحو

كررالعلاوات والمكافررآت. وهرري فرري شررك  مبررالغ ماليررة يت ررلمها الفرررد العامرر  لقرراء قيامرره بالإةجررازات 
المخططة من قب  الإدارة في الوحدة الإةتاجية، والتي تتعلق عادة بحجرم الإةترال وةوعيتره وتطرويره 

»(1). 

 وافز، فإةه يمكن التمييز بين ةوعين من الحوافز:وبخصوص مضمون ومحتوى هذه الح

زيرادة  من خلال تشجيع الفررد العامر  بالاسرتفادة مرن مصرلحته الماديرة فري مادية مبا رة: حوافز -

تحقيرق أجره الأساسي وعلاوته ومكافآتره، وهرو مرا ي عطري للفررد العامر  لقراء عملره بعمر  متميرز وب

 لاسرتفادةاية وفرة في مجال ما. كما ت رتهدف هرذه الحروافز م توى معين من الأداء، أو تم تحقيقه لأ

 .من المصلحة المادية للأفراد العاملين بالوحدة الإةتاجية بزيادة أرصدة الحفز الجماعي

ح ينٍ توهي لا تمهر بشكٍ  ملموس للفرد، وإةما يعبر عنها في شك  حوافز مادية غير مبا رة:  -
 ءمة، إلرىوالمعدات الحديثة، وإدخال التكنولوجيا الأكثر ملالمروف العم ، و لك باستخدا  الآلات 

 جاةب المشاركة في الأرباح.

 ولكي يتمأ تطبيق ةما  الحوافز المادية بنجاح ينبغي توافر مجموعةٍ من الشروط هي:
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لرريهم أن يرتمأ قيرراس الأداء بمقرراييس صررادقة ودقيقررة حتررى يمكررن تقريررر مرردى اسررتحقاق مررن يطبررق ع -

 دي وعلى أساس هذا الأداء.الحافز الما

م العم  بحيا ي تاح للعاملين إمكاةية التحكُّم في م تويات الإةجراز مرن خرلا - مهرم فري ل تحكُّ أن ي صمأ

 الجهد الذي يبذلوةه.

تٍ هامة باع حاجاأن تتأفق الحوافز المادية مع تفضيلات العاملين، وأن تمث  بالن بة لهم وسيلةً لإش -

 الفاعلية الكافية في استثارة دافعيتهم للأداء.لديهم؛ حتى تكون لها 

 أن يكون ةما  الحوافز المطبأق واضحاً ومفهوماً لدى من يطبق عليهم. -

 التالي:كما يرتكز ةجاح تطبيق ةما  الحوافز المادية على مجموعةٍ من المبادئ ة صن  فها ك

د هررذه إ  يجررب ت ررليم المكافررآت للعرراملين فرري الوقررت المناسررب حتررى لا تفقرر مبدددأ الو ددم المنا دد : -

 المكافأة معناها وهذا بعد أداء الأعمال المطلوبة منهم.

لجهرد حيرا يجرب مراعراة تناسرب المكافرأة المعطراة مرع حجرم العمر  ومقردار ا مبدأ حجم المكافأة: -

 المبذول.

وك إ  يجررب التعرررف علررى العلاقررة بررين ال ررل :مبدددأ المعرفددة والقوافددا بددين السددلوك والمكافددأة -

فة إلرى المطلو  في العم  والمكافأة المنتمرر الحصرول عليهرا ةتيجرة تنفيرذ هرذا ال رلوك، بالإضرا
ون العم  د التوافق بينهم، بمعنى أن إعطاء المكافأة يعتمد على تنفيذ الفرد لل لوك المرغو  في

دية في وافز الماأن ةحاول تحديد الأهمية الحقيقية للحغيره من الأشياء. وتطبيقاً لهذا المبدأ، يجب 

د فري شررطين أساسريين علرى الأقر ، ل تج     كري ت نرتجرفعها لأداء العاملين الناتج عن رضاهم والم 

 هذه العوالد أثراً على رضا العام :

 تها.أن يكون راغباً في الحصول على عالدٍ أعلى، أي أن تكون الزيادة مرغوبةً في حد    ا -

أن تكون هناك علاقةٌ مباشرة وارتباطٌ إيجابي بين الرضا عرن العمر  والحصرول علرى زيرادةٍ هرذه  -

 .(1)العوالد

ما عاملين كوقد اختلفت وجهات النمر الخاصة بتقييم أهمية الحافز المادي في تحفيز الأفراد ال
حقيررق القررادر علررى تسربق وقررد أشرررةا، فمررنهم مررن يعتبررر الحررافز المرادي هررو الرردافع الرلي رري الوحيررد 

ه الربعض مجموعة الأهداف؛ ب بب قدرته على سد   وإشباع الحاجات المادية والروحية، بينمرا ي مهرر

ؤث  رات التي تتحكأم ب لوك الفرد العام .  بأةه واحدٌ من عددٍ كبير من الم 

ا  ومهما تكن من وجهات النمر الخاصة بتق ريم أهميرة الحرافز المرادي، فرإن القصرور فري ةمر

نبعرا فري مالحوافز كجزءٍ من ةمم الحوافز الاقتصادية يت بأب في بروز مشاك  إداريرة كبيررة تكرون 

 قيا  تناقضاتٍ في المؤس ات من شأةها العم  على تقلي  قيمة إمكاةياتها الفعلية.  

 الحوافز المعنوية: -ب

مرا لعمر ، وإةالعاملين علرى اي قصد بها تلك الحوافز التي لا تعتمد على المال في إثارة وتحفيز 
ت تعتمررد علررى وسررال  معنويررة أساسررها احترررا  العنصررر البشررري الررذي لرره أحاسرريس وآمررال وتطلُّعررا

 اجتماعية، ي عى إلى تحقيقها من خلال عمله في المؤس ة.

إ ن هي تلك الحوافز غير المادية لتلك النواحي في جو العم  التري تروفر الإشرباع لحاجرات » 

 .(2)«الاجتمـاعية والذاتية الحاجة إلى الاةتمـاء وتحقيق الذات والتقديـر والاحترا  الأفراد 

جرةٍ أي أةها العوامر  التري تجرذ  الأفرراد وتردعوهم للعمر ؛ حيرا أةهرا ت راعد علرى إشرباع حا

 اجتماعية أو  اتية معينة، ومن أهمها:
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برع حروافز، وتنهرو البدايرة ال رليمة لليعتبر إسناد العم  المناسرب للفررد العامر  الوظيفة المنا بة:  -

لنجاح اوتحقيق  أهمية الوظيفة المناسبة في كوةها المجال الذي ي تيح للفرد إظهار قدراته وإثبات  اته

حف  زٌ  اتي داخلي، غير أةه لكي يتحقق هذا الحافز ا ناك هلداخلي، الذي ي عى إليه، وعلى  لك فهي م 

يم يفة هري إعرلا  الفررد بنترالج عملره، وإشرراكه فري تقروثلاث خصالا هامة يجب توفرها في الوظ

ذاتيرة رقابرة الهذه النتالج، وإتاحة الفرصة للفرد أن ي تخد  قدراته في الوظيفة، مع إتاحة قدر مرن ال

 التي تعطيه بعض حرية التصرف.

فرة وظيرد الإ  ي عتبرر حرافزا مكمرلا للحرافز الأول ومعتمردا عليره، فرإ ا شرغ  الفر الإثراء الدوظيفي: -
 القردرات الملالمة لقدراته ورغباته وطموحاته، يبقى فقن عملية إف اح المجال أمامره لممارسرة هرذه

 وتنميتها في النواحي التي يمكنه الإبداع فيها.

جديرد فري لذا فإن أسلو  الإثراء الوظيفي يعم  على تنويع واجبات الوظيفة وم رؤولياتها والت

اء ا أن يجررردد قدراتررره ويطرررور مهاراتررره لمتابعرررة هرررذه الأعبرررأعبالهرررا بالشرررك  الرررذي ي هيررر  لشررراغله

 ها.بوالم ؤوليات، ويترتب على  لك شعور العام  بأهميته وقيمة دوره في المؤس ة التي يعم  

اع لهرم لإشرب ت عردُّ مشراركة العراملين فري القررارات المختلفرة حرافزاً  المشاركة في اتخاذ القدرارات: -

  عرن ت والمشاركة في اتخا  القررارات تزيرد مرن درجرة رضرا العامرحاجاتهم للاحترا  وإثبات الذا
لرقابرة اعمله وتقل  من مقاومته لل لطة الرسمية، كما أةها تؤدي إلى اتخا  قررارات أفضر  وت ره  

 على تنفيذها.

دى إ ا كران لرفرتعتمد فاعلية الترقية كحرافز علرى العمر  إ ا مرا اقترةرت برالأداء والكفراءة، القر ية:  -

ديهم، لرالعاملين رغبة أو دافع لشغ  منصب عم  أعلى من منصبهم الحالي تحقيقا لرغبة أو لحاجة 

عا افزا مشرجوهي المكاةة الوظيفية وبالتالي المكاةة الاجتماعيرة، ففري هرذه الحالرة سرتكون الترقيرة حر

لوصرول لون للعاملين على العم  والأداء، و لك سعيا وراء تحقيق المكافرأة الاجتماعيرة التري يطمحر

 إليها.

إن فاعليررة الترقيررة كحررافز علررى العمرر  والإجررادة تتوقررف علررى درجررة ارتبرراط الترقيررة بررأداء الفرررد » 
وبالتررالي إةتاجيترره وكفاءترره، لررذلك يرجررع بعررض الكتررا ، أن المؤس ررات الترري ترررتبن فيهررا الترقيررات 

ات الترري تتحرردأد فيهررا بإةتاجيررة الأفررراد وم ررتويات أدالهررم تكررون أكثررر عالديررة وكفرراءة مررن المؤس رر

الترقيات على أساس العلاقات العاللية والشخصية، أو عام  المحاباة والصداقة، وتقرو  تلرك الفكررة 

على افتراض أساسي هو أن الترقية مرغو  فيها من طرف الأفراد، وعلى  لرك فهرم يعمردون إلرى 

 .(1)«تح ين أدالهم أملا في الحصول عليها

س رة ا المجال كحافز يتوقف على ال ياسة المطبقرة مرن طررف المؤإن استخدا  الترقية في هذ

إ ا كرران فررفرري الترقيررة لش ررغ  المناصررب الإداريررة الشرراغرة لررديها سررواء الداخليررة منهررا أو الخارجيررة، 

، وهرذا المصدر الخارجي هو النما  المعتمَد من طرف المؤس رة، الأمرر الرذي يفقرد الحرافز وترأثيره
توقرف ؛ لرذلك يالتامة أةهم مهما بذلوا من جهرد فرإةهم غيرر معنيرين بالترقيرة للضن   الكام  أو المعرفة

  اسررتخدا  الترقيررة كحررافز فيمررا إ ا كاةررت سياسررة المؤس ررة تعتمررد علررى المصرردر الررداخلي فرري شررغ

 الوظالف الإدارية الشاغرة.

 ا ققرار العمل: -

ذين و الاسررتقرار الررإن مررن أهررم الحرروافز تررأثيرا علررى معنويررات العرراملين يكمررن فرري الضررمان أ

تكفيه  د بكيفيةتوفرهما الإدارة إلى العاملين، ومرد  لك إلى أن العم  الم تقر يضمن دخلا ثابتا للفر

 .شر الحاجة، تجعله في موضع أح ن من حيا قدرته على العم  والعطاء دون خوف من الم تقب 
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 الأفرراد صر التي ت حف  زإ ن يصبح استقرار العم  وضمان استمراره عنصراً أساسياً من العنا

دارة برالغ الإعلى الرفع من الأداء، وحتى لا يفقد هذا العنصر أهميته كحافزٍ على  لك ينبغري أن لا ت

دَ داء، فقَرفي توفير الضمان والاستقرار للعاملين؛ حيا متى أصبح العمر  غيرر مررتبنٍ بالكفراءة والأ

ليتره بقراء فاعاط عنصرر الاسرتقرار بهرذا برالأداء لالاستقرار  أثرَه كحافز؛ لذلك ينبغي أن ي تمر ارتبر

 كحافز.

 

 

 

 الفردية:الحوافز الحوافز الجمارية و -2

 الحوافز الجمارية: -أ

ح رراس إن مرا يتميأررز برره هررذا النرروع مررن الحرروافز، أةرره حررافزٌ ةف رري اجتمرراعي؛ كوةرره يبعررا الإ

لحمراس يبعرا فري روح العمر  ابالاةتماء للجماعة، وي ود عندها الشرعور بال ريادة فري العمر ، ممرا 

راة مرن هررذه  والإخرلاص والتفراةي، وكررذا الرولاء لعملره ولجماعترره. ويمكرن إجمرال الامتيررازات المتوخأ

تمث  رر  فرري تحقيررق الخطررة  لعامررة االحرروافز فرري كوةهررا تعمرر  علررى التفرراف العرراملين ةحررو الهرردف، والم 
اةرب جقلي  من جاةرب الرقابرة مرن للمؤس ة، إلى جاةب رفع روح التعاون بين مجموعة العم ، والت

 الإدارة، والتي لا تصبح ضرورية فري ظر  وجرود هرذه الرروح للم رؤولية عنرد كر  عامر ، بإظهرار

 الولاء لعمله أين تنشأ روح الرقابة الذاتية لدى ك  عام ؛ فهي بذلك تعم  على:

صة وأن العم ، خاتشجيع العاملين على توعية بعضهم البعض، وم اعدة العمال الجدد على تفهُّم  -

 ة.عالد ك  منهم متوقفٌ على الناتج الجماعي؛ وبالتالي فهي أداة جيدة للمراقبة الفعال

 ة عنها.لا يتحمأ  الفرد الم ؤولية الكاملة في الخ الر؛ حيا يصعب تحديد الم ؤولية الفردي -

 لا تخرل في كوةها حوافز مادية أو معنوية إيجابية أو سلبية. -

يعية ه الحروافز الجماعيرة، المشراركة فري توزيرع الأربراح، وكرذا الأجرور التشررجومرن أمثلرة هرذ
م الجماعيررة لمكافررأة المررردود الجمرراعي، والاشررتراك فرري الإدارة، وتح ررين ظررروف العمرر ، وتقرردي

 الخدمات الاجتماعية، إلى غير  لك من الحوافز الجماعية الإيجابية.

لت على هذا ال ةقا في  نوع من الحوافز،فإةها وفي حالة حدوثأما العيو  والمآخذ التي س ج  

مرا أةهرا الإةتال، فإن ك  عامر  ي لقري تبعيرة الترأخير علرى الآخررين ويتهرر  برذلك مرن الم رؤولية، ك

فيهرا  تعم  على كبح حقوق المهارات الفردية؛ لأةها ت عطى على أساس المجموعرة ككر  ولا ي راعرى

 المجد من غيره.

تطبيقها للحروافز الجماعيرة علرى مجموعرة مرن العراملين يعتمردون وينبغي على الإدارة عند » 

على بعضهم في العم ، أن تدرس آثار  لك على الجماعات الأخرى؛ لأن تطبيق الحوافز الجماعية 
بهذه الطريقة يؤدي إلى صراعات وتذمر الجماعات الأخرى التي تحس أةها محقة أكثر من غيرهرا 

»(1). 

 

 الحوافز الفردية: -ب

رالرد حركرة الإدارة العلميرة، حيرا كران فريددري  تدايلور يرجع أص  ةشأة هرذه الحروافز إلرى 

ي عى إلى التوفيق بين متناقضتين أساسيتين، هما زيادة أربراح المشرروعات وزيرادة أجرور العراملين 

فرري ةفررس الوقررت، وكاةررت غايترره فرري  لررك زيررادة الأداء ورفررع كفرراءة العرراملين عررن طريررق اسررتخدا  

                                                             
 .12صلاح بيومي، حوافز الإةتال الصناعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزالر، د.ت، ص (  1)
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 فردية؛ فالحافز الفردي يجب أن ي تخد  في حالرة إمكران إيجراد علاقرة مباشررة برين مقردار محفزاتٍ 

 الجهد الذي يبذله العام  وم توى أداله.

ة أداء فبررذلك يعتبررر الحررافز الفررردي كررأداة تعطرري فاعليررة كبيرررة ودالمررة لفترررة طويلررة فرري زيرراد

ن بعضهم عا يعم  الأفراد في استقلال العام  بطريقة مباشرة، وتكون هذه الحوافز  ات تأثير عندم

 ةتاجيرة،البعض، وفي هذه الحالرة غالبرا مرا يكرون الإةترال علرى أسراس القطعرة الواحردة أو الوحردة الإ

ي، وهرذا والمكافأة هنا تكون في صورةٍ مادية أو معنوية، وغالبرا مرا تكرون فري صرورة الحرافز النقرد

ه لرالمقررر  فة إلرى أجرره العرادي، إ ا مرا أةرتج الحردالأخير يتم على أساس دفع للعام  مكافأة بالإضرا
 طبعا في أق  من الوقت المحدد لإةتاجها.

حترى  ورغم أن هذه الطريقة تعتبر حافزا قويا للعم ، لكي ينجز العم  المطلو  منره ب ررعة

، الإةترال يحص  على مكافأة، إلا أةها تتطلب في ةفس الوقت رقابة صارمة وإشرافاً دقيقاً على ةروع

مكافرأة ويشترط في طريقة الحفز أن يرى العام  ةتيجة عمله وقيمتهَ مباشررة؛ لأن الحصرول علرى ال

 بعد وقت طوي  ي فقده الشعور بها.

 هتره فيمراجوعلى هذا فإن الحوافز الفردية تتناسب إلى حد كبير مع ما يبذله الفرد العامر  مرن 

نشرأ برين يفقرد يحردث التعرارض الرذي يمكرن أن إ ا بقيت العوام  الأخرى والمؤثرة في الأداء ثابتة؛ 
غبة احة والرالحافز المادي الفردي مع حوافز أخرى قد تكون أكثر أهمية منه ة بياً، كالمي  إلى الر

 في الحصول على المال ب هولة أو الرغبة في الاةدمال مع الأفراد.

اشرة طريقة مبء العاملين بإن الحافز المادي لا ي نكر تأثيره في إعطاء فاعلية في الرفع من أدا

 إ ا ما أ ح ن توجيهها، وهي الصفات الإيجابية التي تمهر آثارها في الرفع من الأداء.

يرق أجر  تحق كما أن هناك آثار سلبية لهذه الحوافز تمهر في إثارتها للمناف ة بين العاملين من

تلَ زيادة معدل المروازيادة في الإةتال للحصول على المزيد من المحفزات؛ مما قد يت بب في  فرة د الم 

لعراملين اتأثيرها يكون واضحا في زيادة التكراليف، إلرى جاةرب إثارتهرا للتروتر وسروء العلاقرات برين 

ب لذي ي صياأحياةا في كافة الم تويات؛ الأمر الذي يؤثر بشك  واضح في أدالهم، من خلال التفكُّك 
 لبيات. إشرافا دقيقا لتفادي حدوث هذه ال أواصر القربى بين جماعة العم ؛ الأمر الذي ي تدعي 

 

ا   فعالية الحوافز وأهدافها وأثرها رلى أداء العاملين  -ثالثا

 لعرراملين؛ت عب  رر الحرروافز عرن المرردخ  الإة راةي الم رراعد لرلإدارة علررى الرفرع مررن الأداء لردى ا

رة ضع الإداالأمر الذي يوخلق الرغبة لديهم، ليس لزيادة الأداء فح ب، ب  لتمييز هذا الأداء؛ وهو 

ثيررٍ كمعالجرة  في موقفٍ يتطلأب معه الاهتما  بنما  الحوافز؛ على اعتبار أةره يلعرب دوراً فعرالاً فري

كرون تمن مشكلات الأداء عند العراملين؛ إ  يرتمُّ رفرع هرذا الأداء عرن طريرق وضرع منمومرة حروافز 
الغيا   ومعدلات ث  ارتفاع معدل دوران العم بمثابة الأداة المقل  لة للمواهر المعوقة لرفع الأداء، م

 والتمارض وإصابات العم .

من هنا يمهر دور الحافز كعام  مرن العوامر  التري ت رؤث  ر فري الفررد وتدفعره إلرى العمر  بأقصرى مرا 

دة، وبقدر مرا تكرون تلرك الحروافز متماشرية  تعد   يمكن من طاقاتٍ وقدرات؛ من أج  إشباع حاجاته الم 

 .(1)أةواع الحاجات التي يشعر بها الفردومتأفقة مع 

 فعالية الحوافز: -1
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لم رلمات اإن إثارة دافعية الفرد وحث ه على العم  واتبراع ال رلوك ال رليم لإشرباع حاجاتره مرن 

وافق كان الت المعتمدة في فعالية الحوافز مع اهتمامها في  لك على ةاحية مهمة وأساسية هي أةه كلما

وك ثرارة ال رلإلى العم  والحافز إليره مكرتملا، كلمرا كاةرت فاعليرة الحرافز علرى إوالتكام  بين الدافع 

 فرع م رتوىالمطلو  من الفرد أكبر. ولتقريب الفكرة أكثر، ةقول لو كان الدافع الأساسي للعام  ور

هنا  ع الحافزالأداء عنده، هو تح ين المروف المادية للعم ، كالإضاءة، التهوية، التدفحة، فيكون ةو

 لرى تروفيرعلذي يجب أن توفره الإدارة لإثارة الدافع لدى العاملين على تح ين أدالهرم هرو العمر  وا

ن لعم ، فإاالمنا  الصحي الجيد للعم . فلو تصورةا أن الإدارة قدمت حافزاً آخر، غير تح ين بيحة 
افز الحر تخصيا ثناءات مثلا وبعض المكافآت، ففي هذه الحالة تكرون الإدارة قرد فشرلت فري تحديرد

لحرافز اافق بين المناسب )التوافق( لإثارة الدافع على رفع الأداء؛ وبالتالي ابتعدت عن التكام  والتو

فري  جردي ةفعراوالدافع، وبنفس المنطق فإن تقديم مزيدٍ من الثناءات كحرافز لرفرع أداء الأفرراد، لرن ي  

 تحقيق الهدف إ ا كان الأفراد مدفوعين إلى العم  برغبات أخرى.

ويمهر الاختلاف بين الحرافز تبعرا لدرجرة » :  ليمان فيصل محجوبي هذا ال ياق، يقول وف

النقا في الإشباع الذي يشعر به الفرد، حيا ترؤدي الحاجرة غيرر المشربعة إلرى الضرعف والضرجر 

 .(1)«عند الفرد، هذا ما يدفعـه إلى البحا عن عوام  أخرى لإشباع هذه الحاجة 

 لى حاجراتإة أن يكون هذا الإشباع كلياً وتاماً، حتى يتحول الفرد ةشير هنا أةه ليس بالضرور

لبحا عن أخرى؛ فقد يكون هناك إشباع جزلي أو شبه كلي، ومع  لك يدفع المرء إلى الاةتقال إلى ا

 حاجات أخرى.

 نين:املين اثوتلخيصاً لما قي  يمكن لنا تحديد فاعلية الحوافز في تحقيق منفعة معينة للفرد بع

تفرق لمعطراة تامدى اتفاق الحافز مع الحاجة الملحة لدى الفرد، بمعنى أةه كلما كاةرت الحروافز  -أولاً 

لفرد  فز ماليةوةوعية الحاجة التي يحاول الفرد إشباعها، كلما زادت فاعلية هذه الحوافز. فتقديم حوا

كبرر فري أمروةرة  يحاول تحقيق  اته في العم ، يعتبر أق  أثراً وفاعلية علرى هرذا الفررد مرن إعطالره

 اختيار ما يناسبه من مها  والعم  بما يحقق استخدامه لقدراته ومواهبه.

 أهداف  يا ة الحوافز وأثرها رلى أداء العاملين: -2
ب، طالمرررا أن العمررر  ال ررري    سرررريعاً مرررا ينرررال صررراحبه الجرررزاء الررررادع مرررن التأديرررب والتأةيررر

يه فيه يصبح من واجبات المؤس ة في حق م  فالاعتراف عن بذل الجهد وإتقان العم  والإخلاص  ؤد  

 .تشجيعاً له وحثه على الاستمرار بما يمكنه من الإبداع والحرص على دوا  التقد  والنمو

فمن الأهمية بمكان وضوح أهداف سياسة الحوافز عند العاملين، وأن يكون الهردف الأساسري 

 .(2)م توى الأداء من ورالها هو الرفع بم توى كفاءتهم؛ و لك من أج  تح ين

وبما أن قدرة الفرد علرى الأداء تتوقرف علرى مردى إشرباعه لحاجاتره المختلفرة فهرذا يرؤدي إلرى 

القول أةه ينبغي على الإدارة أن تضع ةصب أعينها هذه الإشباعات المختلفة، سرواء كاةرت ماديرة أو 

 .(3)معنوية بقدر الإمكان، و لك باستخدا  أة ب النمم الحافزة لذلك
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 غير أةه يمكن القول أن هناك أهدافاً عامة ل ياسة الحوافز ةذكر منها:

 رلى المسقوى الفردي: -أ

ل الجهد يجب الاعتراف بحق من بذ الرقراف بقيمة ما ينجزه الفرد وإ باع حاجاته من الققدير. -

 وإتقان الأداء تشجيعا له على الاستمرار في  لك.

عمررم علررى ةتررالج العمرر  ورد فعرر  الغيررر اتجاهرره هررو م ررعى م إن الوقرروفأداة للقغذيددة العكسددية:  -

زهم عاً لغرالرالأفراد العاملين، استجابة لرغبتهم في معرفة البياةات والمعلومات عن أدالهم إشربا

 في حب الاستطلاع.

ل المسؤولية:  -  لرذات تحتر امن العوام  البارزة  ات الأثر الكبير في إةجاز الأعمرال وتحقيرق تحمُّ

ية المكرران الأكبررر فرري تج رريد  لررك؛ فررالالتزا  عنصرررٌ جرروهري مررن عناصررر تكرروين الم ررؤول

هررا الشخصررية، فيبحررا الأفررراد عررن المكاةررة الاجتماعيررة والرردور الفعررال والإح رراس بررالفخر كل

 متغيرات لا تبدو واضحة دون تحم  الم ؤولية.

 رلى مسقوى جمارات الأفراد: -ب

ت روح المناف رة بحكرم غريرزة الأفرراد فري إثبراهي تثير حمراس جماعرة العمر  وت شرجع فريهم 

روح   اتهررم وحررب المناف ررة والتحرردي إ ا مررا ترروافرت لهررم الفرررص المناسرربة لررذلك، كمررا أةهررا ت نمرري
 المشرراركة والتعرراون فحررب تكرراتف الجماعررة لتحقيررق المعررايير المطلررو  الحصررول عليهررا، كمررا أن

ع يرة لإقنرااعلهم مرع تنفيرذها وشرعورهم بالأهملمشاركة الأفرراد فري اتخرا  القررارات بتقربلهم لهرا وتفر

لحفراظ الإدارة بآرالهم ووجهات ةمررهم، دون أن ةن رى الأثرر الرذي تتركره الحروافز الجماعيرة فري ا

 على المهارات وصقلها وةقلها إلى زملالهم مما يزيد من فرص التنمية والتدريب.

 رلى مسقوى المؤ سة: -ج

تفعيررر  لة والبشرررية المتاحرررة والررذي يعررد مطلبررراً مهمرراً إن الاسررتغلال الأمثرر  للمررروارد الماديرر

أو  عية منهاالمؤس ات يتطلأب الاستجابة لتأثير الضغوط المحيطة بالمؤس ة، سواءً النواحي الاجتما

ؤهررا إلا ب ياسررةٍ تحفي ة زيررة رشرريدالاقتصررادية أو التكنولوجيررة، بضررمان مكاةتهررا والترري لا يمكررن تبوُّ
ٍ مرن الرضرا يردفعهم للحررص علرى المصرلحةتضمن تهيحة منا ٍ تنميمي م  ناسرب، هدفره تحقيرق جرو 

 العامة، وال عي لرفع وتحقيق أهداف المؤس ة.

عرن  ميأرز برهتإن الاعتراف بقيمة ما ي نجزه الفرد لابد أن يقابله جزاءٌ لتحفيرز العامر  علرى مرا 

رر ينرال جرزاءه كرذلك مرن الرردع والتأديرب. هري ال ضرعها  ياسرة التري تغيره طالما الم  يء والمقص  

 المؤس ة والتي يكون هدفها في بم توى رفع الكفاءة. 

تمي  رز أو الأداء غيرر العرادي الزالرد عرن المعردل النمطري  ي عتبر الحافز بمثابة المقاب  للأداء الم 

للأداء، سواءً كان  لك في الكمية، أو الجودة، أو الوفرة، أو الوقت، أو العم ، أو التكاليف. وهو مرا 

أ المكاةررة المرموقررة فرري كثيرررٍ مررن الأدبيررات الاقتصررادية علررى الم ررتويين  جعرر  هررذا الموضرروع يتبرروأ

النمري والتطبيقي. ومما زاد من أهميتها وقوتها العلميرة خرلال ال رنوات الأخيررة هرو النمرو الكبيرر 

وتعقُّرردها،  للقطاعرات الاقتصررادية المختلفرة، والتوسُّررع فرري عملياتهرا الإةتاجيررة، وكررذا تشرعُّب أةشررطتها

وتزايد عدد العاملين فيها، ومرا أضرفى علرى ةمرا  الحروافز أهميتهرا أيضراً أةهرا لرم تع رد مجررد تمثيرٍ  

تمث    أو المقاب  لزيادة الأداء ومن ثم الإةتاجية، كران هرذا المفهرو  التقليردي لنمرا   لزيادة العطاء والم 

ر النمم الاقتصادية والاج تماعية قد غيأر من الغررض العرا  للحروافز، الحوافز الاقتصادية. لكن تطوُّ
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فأصبحت لا ت مث    فقن زيادة العطاء، وإةما كذلك تعديلاً للقيم الاجتماعية ال الدة في محين العلاقات 

 الإة اةية.

ةات الهامة لأي   جهدٍ منمم يهدف إلى تحقي كو   الٍ عرق م رتوى ت عتبر الحوافز بشكٍ  عا  من الم 

ساسري مة على هذا الم توى؛ ولذلك تدور معمم برامج الحوافز حرول مفهرو  أمن الأداء مع المحاف

راعراة افز مرع مهو تأكيد العلاقة بين هذه الأخيرة وبين الأداء وإن الاستخدا  العقلاةي والأمث  للحرو

ذلك ا أريد ب لك الوقت والمكان الملالمين، هي من المها  الكبرى التي تقع على عاتق المؤس ة إ ا م

هميتهرا رفع أداء العمال، ب  يصبح هذا الأخير أكيرداً إ ا مرا روعري هرذان الشررطان لتمهرر أ ضمان

 في:

حتمرا  إشباع حاجات العاملين بشتى أةواعها وإشعارهم برروح العدالرة داخر  المؤس رة؛ ممرا يرؤدي -

ات إلررى زيررادة الإةتررال وتح رررينه لمواجهررة مواقررف معينررة كعمليرررة التصرردير أو مقابلررة احتياجررر

 ستهلاك المتزايد.الا

  علررى تنميرة روح التعراون بررين العراملين؛ ممررا يشرجع العمررال علرى الاقتصرراد فري التكرراليف والعمر -

 التآلف الجماعي.

يع جررذ  العرراملين إلررى المؤس ررة، وتوطيررد روح الاةتمرراء والررولاء؛ الأمررر الررذي يعمرر  علررى تشررج -

 فع أدالهم.الابتكارات لدى الممتازين منهم والمؤدي حتما إلى زيادة ر

ك العمرر  علررى تحقيررق رضررا العرراملين وإشررباع حاجرراتهم الضرررورية والنف ررية والاجتماعيررة، و لرر -

لهرم.  بتح ين الأحوال المعيشية والمرروف المناسربة لهرم؛ ممرا يرؤدي إلرى رفرع الرروح المعنويرة

اف هردأوخلق الإح اس بالثقة لديهم وتجنب العداء تجاه الإدارة دون أن يرنقا  لرك مرن تحقيرق 

 المؤس ة.

تعم  على تحقيق الأهداف الاجتماعية والاقتصادية والمتمثلرة فري زيرادة الإةتاجيرة؛ وبالترالي رفرع  -

 .(1)«دخ  العام ، وتحقيق المروف المعيشية الملالمة 

                                                             
 .48، ص مرجع سابقصلاح بيومي،  (1)
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
 .تمكين العاملين فعر   ي   -1

 .التضمينمفهوم التمكين وي قارن بين مفهوم  -2
ق -3  .التفويضمفهوم التمكين ومفهوم بين  ي فر  

 .المشاركةمفهوم التمكين وي مي  ز بين مفهوم  -4

 .أسلوب البعد السيكولوجي لمفهوم التمكيني ناقش  -5

 .أسلوب تفويض السلطة أو الصلاحية لمفهوم التمكيني حل  ل  -6

 .لقيادة لمفهوم التمكينأسلوب اي ناقش  -7

 .لمفهوم التمكين أسلوب تمكين الأفرادي حل  ل  -8

 .أسلوب تمكين الفريق لمفهوم التمكيني ناقش  -9
 .لمفهوم التمكين أسلوب إدارة الجودة الشاملةي ناقش  -10

دة لمفهوم التمكيني حل  ل  -11 تعد    .أسلوب الأبعاد الم 

 .عناصر تمكين العاملينيذكر  -12

 .أبعاد تمكين العامليني قي  م  -13

 .أهداف تمكين العاملين ذكري -14

 خطوات تمكين العاملين.ي ناقش  -15

تطلَّبات نجاح تمكين العاملين.يذكر  -16  م 

قات تمكين العاملين.ي ناقش  -17 عو    م 

 

 

 

 

 

 

 

 
 تمهيد

 لمتبنَّنىاالبيروقراطني إن مجموعة الممارسات التي يتمُّ من خلالها تحرير العاملين من الننم  
لتني لمقاصند امن قبل المؤسسات التقليدية، وما ترتَّب عليهنا منن مسنتوياتت متدن  ينة منن الأدا ، هني ا

 ي شير إليها مفهوم التمكين، ومن أهمها الارتقا  بمستوياتت أفضل من الأدا .

 مانيننات،أواخنر الظوبناً  عليه، يمكن القول أن التمكنين كمفهنومت قند يكنون حنديظاً ب هنوره فني 

ٌ  للتنوزاد انتشاراً في أوائنل التسنعينات، إلا أن هنذا المفهنوم لنم ي ولند منن فنرا ، وإنمنا هنو  ر تنا طنوُّ

لى عقد ساعد الطبيعي لكظيرت من المفاهيم المتشابكة في حقلي التطوير الإداري والموارد البشرية، و

ه على أنه ن ر إليي  ات المتحدة الأمريكية؛ إذ بات انتشاره الأخذ المتزايد بمنهجه، ولا سيَّما في الولاي

ق في ظل بيئةت تتَّسم بالمتغي  رات المت زدياد حندَّة لاحقة واالأسلوب الأوحد للمؤسسة لكي تستمرَّ وتتفوَّ

ر ننناتت أكظننالتنننافب بننين المؤسسننات، سننواً  الااصننة منهننا أو العامننة. هننذه الأخيننرة والتنني ت مظ  ننل كيا
 بن يراتها في القطاع الااص.استقراراً مقارنةً 
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نة لتافني ت، ض النفقناإن الأخذ بالتطوير أصبح أمراً حتمياً، ولا سنيَّما فني ظنل الندعاوي الملحَّ

رات والتحديات الهائلة والتي اتَّسمت بها ال ماضية؛ إذ سنوات الوالتأكيد على كفا ة الأدا . وإن التطوُّ

 دخل تمكنينالبشرية. وفي ظنل   هنذا السنياق، جني  بمنكان لها انعكاسات  إيجابية على إدارة الموارد 

قننة بتنميننة الجانننب الإ تعل   اخننل نسنناني دالعنناملين ذي الصننلة الأكينندة باتجاهننات التطننوير السننائدة والم 

نات الهامة في الفعاليات التن  و ما يمية، وهالمؤسسة، وملا مته لجميع المؤسسات؛ لكونه أحد المكو  

 القيادة والمهارات الإدارية.أكَّدته الدراسات في مجال 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 مفهوم تمكين العاملينأولاً: 
جملها على طرح مف دة للإدارة الحديظة ركَّزت في م  تعد   تإن الأوجه والأساليب الم  رة اهيم م  طنو  

تعزينز للتعامل ضنمن من ومنة العمنل الإداري، والتمكنين هنو أحند هنذه المفناهيم والنذي بندأ ينتشنر ل

 الشاملة في المؤسسات.جهود الجودة 

ن، وزاد إن التمكين كمفهومت قد يكون حديظاً ب هوره فني أواخنر الظمانيننات منن القنرن العشنري

  ٌ ر الطبيعني للتطنوُّ  انتشاراً في أوائل التسعينات، إلا أن هذا المفهوم لم ي ولد من فرا ، وإنما هنو نتنا
ه لنى انتشنارعوالموارد البشرية، وقد ساعد لكظيرت من المفاهيم المتشابكة في حقلي التطوير الإداري 

 الأخذ المتزايد بمنهجه، ولا سيَّما في الولايات المتحدة الأمريكية. 

 تعريف تمكين العاملين: -1
 لتعريف تمكين العاملين نسردها كما يلي: مداخلهناك عدة 

 تعريف التمكين بالمعنى اللغوي: -أ

اللغننوي إلننى منننح السننلطة والقننوة الشننرعية أو بننالمعنى  (Empowerment) التمكننين ي شننير
ً (1)القانونية  .(2)مفاده منح  للسلطة التمكين، فإن Blackللقاموس القانوني  ؛ فوفقا

ن  ف قاموس أكسفورد الإنجليزي فعل ي مك   درة على أننه إعطنا  القن Empowerهذا، وقد عرَّ

ن عامل حفزت ودافعية من خلال تمكين الإنسان، وتفعيل قدر مكَّن، وهو يتضمَّ  تية.اته الذاللشاص الم 

 تعريف التمكين بالمعنى العملي: -ب

ي عتبر أحد الأسب والمبادئ التي تقوم على تطبيق . فهو (3)وممارسة وقبول  التمكين هو إيجاب  

المفتوحة؛ فهو في فكر الكظير من الباحظين ي ن ر إليه على أساس أنه وسيلة  من وسائل منهج الإدارة 

نل المسنؤولية الشاصنية؛ لتطنوير الطريقنة التني  ع الأفنراد علنى تحمُّ الإدارة، أو ممارسة  ثقافية ت شج  

                                                             
 .141، ص 1999علي عبد الوهاب وآخرون، إدارة الموارد البشرية، كلية التجارة، جامعة عين شمب، القاهرة،  (1)

 .54، ص 2004القاهرة، عطية حسين أفندي، تمكين العاملين: مدخل للمسيرين والتطوير المستمر، دار الشروق،  (2)

 .141علي عبد الوهاب وآخرون، مرجع سابق، ص  (3)



 .العاملين تمكين: ةرابعلوحدة الا

 

70 

لأدننى، ي ؤدُّون بها عملهم، من خلال تفويضت أوسع للمسؤولية في اتاناذ القنرارات إلنى المسنتويات ا

 كلما دعت الضرورة لذلك.

 

 

 تعريف التمكين كاكتسابٍ للقوة: 

منن ورائهنا اكتسناب القنوة اللائقنة لاتاناذ القنرارات والإسنهام فني وضنع  ي نرادالتمكين عملية 

الاط ، خاصةً تلك التي تمبُّ وظيفة الفرد، واستادام الابرة الموجنودة لندا الأفنراد لتحسنين أدا  
نديرين إلنى المر وسنين، المؤسسة. فهو بذلك نق تكنافن منن الم  ل  حقيقي للسلطة والمسنؤولية بشنكلت م 

ودعوة  صادقة للمشاركة في سلطة القرار من طرف العاملين الذين يكونون مسؤولين عن نتنائج منا 

رونننه أو ي ؤدُّونننه. فهننو عقنند إجمنناعت بنقننل السننلطة، ونشننر الرقابننة، ونقننل قننوة اتانناذ القننرارات  ي قر  

ف   .(1)إلى مستوياتت أدنىوالتصرُّ

ن القننوة الكلمننةوبننالرجوع إلننى تركيننب  كننو   داخننل مصنننطلح  (Power)، وبنننالتركيز علننى م 

حصنول  لى عمليةالتمكين، يتمُّ تعريف القوة على أنها القدرة على فعل أو أدا  مهمةت ما؛ فهو ي شير إ

تمركزةً في يد المندير التقليندي، حتنى يمكنن أدا  العمنل كظنر بشنكلت أ كل فردت على القوة التي كانت م 
نع صنقلاليتهم ومشناركتهم فني فعالية. وترا وجهنة الن نر هنذه أننه منن خنلال إعطنا  العناملين اسنت

ي إلى المزيد من ال  قوة. القرار في تحديد أساليب تنفيذه، فإن الحصيلة الكلية للقوة ت ؤد  

ت لقوة ليسنويتَّفق كتاب  آخرون مع المن ور السابق؛ حيث يرون أنه لا وجود مطلقاً للقوة؛ فنا

جتماعيننة مننل والننن م الماديننة والامننورداً فنني حنند   ذاتهننا، وإنمننا هنني حصننيلة تفاعننل العدينند مننن العوا

 كن تعريفوالشاصية والمركز الاجتماعي، وثقافة المؤسسة والقواعد والإجرا ات. ومن ثمَّ فإنه يم

ف ضنند إرادتنن (B)لإجبننار العنصننر  (A)القننوة بأنهننا القنندرة التنني بحننوزة العنصننر  ه، علننى التصننرُّ

لنى قنوةت عاهت واحد، أي أن حصنول فنردت تنطوي على فرضيةت أساسية مفاد ها أن القوة علاقة ذات اتج

نلة النهائينة للقنوة ثابتنة. وينرا هنذا ا ذه هنلنرأي أن يعني انتقاصاً من قنوة اخخنر؛ حتنى تبقنى الم حص  
قابنل الاسنارة، تمظ  نل البيئنة والفلسنفة ال ليهنا عتني يقنوم الن رة إلى القوة، علنى أنهنا علاقنة الكسنب م 

 اللا تمكين. الهيكل التقليدي للمؤسسة الذي يس وده

يجابينة درات والإأما القوة في المؤسسة الممكَّنة، فت شير إلى الظقة الذاتية، والنوعي الكامنل بالقن

 في التأثير، أو إعادة تشكيل ديناميكية هذه القوة.

وجيه تا إعادة ومن ثمَّ يمكن تقديم تعريفت جديد للقوة، بحيث يتلا م مع ثقافة التمكين، على أنه

عت ر الأفنراد، بندلاً منن انالقيم والم  م وتحر   ه السلوك؛ بحيث ت دع   حي  نز التفكينر تقاصنها لقدات التي ت وج  

ؤث  رة على سلوكه وق درته على  وامل حديد العتوالحركة لديهم؛ فتمكين الفرد يعني وعيه بالعوامل الم 

 التي ت بلور سلوكاً من غيره. 

وكَلنة إلنى العناملين فني المسنتويإنه بذلك ي شير إلى زينادة السنلطة والمسنؤولية ا رينة ات الإدالم 

وكَلننة لننلإدارة العليننا؛ جنناح لأجننل إن المباشننرة؛ بحيننث ت عننادل أو تكنناد ت عننادل السننلطة والمسننؤولية الم 

 عمليات التفاوض والتفاهم. 

 تعريف التمكين كمحورٍ هادف: 

إن كظيراً من الكتابات تناولت تعريف المفهوم من خلال الن ر إلى معينار الهادفينة أي الهندف 

مننن المفهننوم أو أهميتننه. فالعدينند منننهم أشننار إلننى أن التمكننين يمظننل قننوة إرضننا  الزبننون، والتنني يننتمُّ 

ة وفعالينة. بمقتضاها تحويل ات  ااذ القرار والمسؤولية إلى العاملين لتحديند احتياجنات الزبنون بسنرع
                                                             

 .141علي عبد الوهاب وآخرون، مرجع سابق، ص  (1)
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فاتت مننن شننأنها إرضننا  الزبننون؛ فرضننا ه ي مظ  ننل  فنالتمكين يتمظَّننل فنني قنندرتهم علننى القيننام بأيننة تصننرُّ

ضة  .(1)الهدف المحدَّد لنطاق ونوعية السلطة المفو 

ينبغني  يفعل ما إن المبدأ الأساسي وفقاً لهذا التعريف هو أن التمكين يتمظَّل في قدرة العامل أن

ل إرضنا  الزبنون حتنى وإن كنان الإرضنا  هنو تطوينع أو كسنر قواعند المؤسسنة عليه فعله فني حنا

 للوصول إلى هذا الهدف.

ق البعض بين نوعين من التمكين، بحسب الهدف من كل منهما: فقد يكون اله دف هنو كما ي فر  

تلق  يها كنتيجةت لعدم الرضا منن م الادمة وم  قد   الأخينر  اقبنل هنذ إعادة تاصيص السلطة أو القوة بين م 
دة عنن الوضنع القننائم فتكنون عملينة نقننل السنلطة هني محننور الاهتمنام، أو قند يكننون الهندف منن إعننا

ن تلق   ي التاصيص الرغبة في تحقيق المزيد منن التطنوير فني حالنة الرضنا عمنا هنو كنائن، وشنعور م 

مي الادمة فتكون عملية المشاركة  قد    .ي الأساسهالادمة بالاحترام والتقدير لإسهاماته من قبل م 

من خلال هذا يمكن تعريف التمكين على أننه وسنيلة  لتطنوير أدا  العناملين منن خنلال تحوينل 

نني الادمننة وزيننادة  تلق   ب مننن م  ي إلننى زيننادة التقننرُّ ات  انناذ القننرار والمسننؤولية إلننى العنناملين؛ ممننا ي ننؤد  

نؤث  رة علنى عمل فهنو يسناعد علنى تحقينق  هنم.الالتزام من قبل العاملين، وذلك لملكينتهم القنرارات الم 

ي إلنى جعنل  درجةت عالية من أدا  العاملين الفعال؛ بسبب الانتما  والولا  الموجنود لنديهم النذي ي نؤد  
نتجَات المؤسسة ذات جودةت عالية تجعل من خلال ذلك إرضا  زبائنها  .(2)م 

 تعريف التمكين كعملية منظمة:

إنه المدخل الذي تناول من خلاله العديد من الك تَّاب موضوع التمكين من خنلال الن نر إلينه  »

ل التدريجي للمسؤولية  حدَّدة. فمنهم من ن ر إليه على أنه عملية التحوُّ كعملية من مة ذات عناصر م 

 .)3(«ة من توجيه المسؤولين إلى مساندتهم؛ فهي إذن رحلة  من السيطرة الاارجية إلى الداخلي

ت من ومةإن التمكين هو  حندَّدة م  ارَجنات م  ندخَلاتت عديندة، منن أجنل تحقينق م   مظ  لنة فنيذات م 

 مستوا أعلى من الأدا  وإرضا  الزبون. 

 وفقنناً إذن التمكننين هننو الاسننتمرار الننناتج عننن تننرك الأمننر فنني ينند العنناملين، وهننو مفهننوم   تننمَّ 
ين داخنل سنتفادة مننه داخنل المن نور المؤسسني؛ فنالتمكلمن ور تنمية المجتمعنات، إلا أننه ي مكنن الا

عمننل  المؤسسنة ي شنير إلنى المشناركة بنين الإدارة والعناملين فني صننع وتنفينذ القنرار، وخنلال فنرق

ز على الحاجة إلى بنا  طاقاتت بشرية قادرة ع دارة ذاتياً. إنه المن ور الذي ي رك   جابة للبيئة لى الاستم 

در قنالإبنداع ب  التغيُّرات الملائمة قني الهيكنل النداخلي والانارجي والأخنذ المتغي  رة، من خلال إجرا

 الإمكان.

ة م ومناقشويتََّفق مع المن ور السابق من يرا أن التمكين هو عملية تاويل الحق في الاستفها

 البدائل للمجتمعات المحرومة أو المستضعفَة تقليدياً.

فردت ما يعني عملية تحرينره منن الرقابنة الحنادَّة  إن تمكين »ووفقاً لنفب المنطق، يمكن القول 
ل مسؤولية أفكاره وأفعال قراراته   .(4)«وإعطائه الحرية لتحمُّ

                                                             
 .11عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص  (1)
 .53، ص 2005، 1عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ط (2)

(3) Steven Macaulay, Perfect empowerment all you need get right first time, London, Arrow books 

Limited, 1996, P12. 

 .99، ص 1999أحمد أبو بكر، إمكانية تطبيق ن م الإدارة المفتوحة، كلية التجارة، جامعة عين شمب، القاهرة،  فاتن (4)
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إنه هو عملية إعطا  الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمل المسنؤولية فني اسنتادام 

املين فنني وضننع قنندراتهم ومننن خننلال تشننجيعهم علننى اتانناذ القننرارات. أو هننو إعطننا  السننلامة للعنن

 .(1)الأهداف الااصة بعملهم، واتااذ القرارات وحل المشكلات في نطاق مسؤولياتهم وسلطاتهم

فه  نقل  طوعي لملكية الأعمال أو الحنالات وال نروف إلنى  »على أنه  مازن عبد العزيزوي عر  

ل مع الحالة المناسبة في محي ت ممكَّن، ويمتلكون السلطة،  مجموعةت أو أفراد لديهم القدرة على التعام 

تطلَّبننات العمننل، والدافعيننة، والالتننزام، والظقننة، لإدارةت  والمسننؤولية، والمهننارة، والقنندرة، والفهننم، لم 

 .(2)«لا يمنع العمل المناسب، والإتاحة الكافية لإطلاق إبداعاتهم وطاقاتهم  صادقة، في محي ت 

لقنرارات ت  ااذ اي فهم من ذلك أن التمكين هو العملية التي يتمُّ من خلالها إعطا  الأفراد سلطة ا

تعل  قة بأدا  أعمالهم وأدوارهنم، داخنل نطناق مجموعنةت منن الأ طنر المحندَّدة منن قبنل ع ، منالتن نيم الم 

أو  ن خلالهنناالتأكينند علننى المسننؤولية التامننة لمننا يتَّاذونننه مننن قننرارات، أو هننو العمليننة التنني يننتمُّ منن

سنا لة مبمقتضاها جعنل العناملين أكظنر إدراكناً فني ممارسنتهم للسنلطة، وأكظنر تنمينة لمهناراتهم فني 

 ً يال ما يتَّاذونه منن قنرارات، بالإضنافة إلنى جعلهنم أكظنر دعمنا خنرين دةً للآومسنان أنفسهم داخلياً، ح 

 داخل المؤسسة.

 تعريف التمكين كعملية سيكولوجية:
إن الحفناظ علننى مسننتوا معننين منن السننيطرة فنني بعننض أجنزا  العمننل، مننع السننماح بالحريننة 

والمسؤولية في أجزا ت أخنرا، وهنو الننوع منن التنوازن بنين الحرينة والسنيطرة، هنو المندخل النذي 

ت منن التفناه م  »يطرحه أصحاب فكرة التمكين كعملية سيكولوجية، والذين يرون  أنه  عملية خلق جو 

مكَّنة بين العام ي إلى نتاتج مرغوبت فيه للعمالة الم   . )3(«لين أكظر منه مجموعة التقنيات التي ت ؤد  

ذاتينة كفنا ة الووفقاً لهذا المن ور، فنإن التمكنين هنو العملينة التني بموجبهنا يتولَّند الإحسناس بال

هننو إذن فين. والتحدينند الننذاتي والسننيطرة الداخليننة، بالإضننافة إلننى الإحسنناس بالقيمننة والظقننة بنناخخر

نالشعور والالتزام الوظيفي اللصيق الناتج عن إحساس العامل بالقدرة علنى اتاناذ القنرارا ل ت وتحمُّ

 ً ر في الأدا  ويساهم في تطويره، وليب زوجا يدي  من الأالمسؤوليات، مع الن ر إليه أنه شاص  ي فك  
 ت نف  ذ ما ت ؤمر به.

ة الن نر ت ج عن الإحساس بالحرينة، ووفقناً لوجهنمن هنا يمكن القول بأن التمكين هو شعور  ين

هندف. ويشنمل ل هنذا الهذه فإن التمكين لا ي مظ  ل هدفاً في حد   ذاته، وإنما تحرير العناملين هنو منا ي مظ  ن

ومننن هننذا  هننذا التحريننر الننتالُّص مننن القيننود المؤسسننية التنني تعننوق ات  انناذ قننرارتت وأفعننالت مبننادرة،

 وة.التحرير ينب ع الشعور بالق

ويتَّفق مع الرأي السابق من يرا أن التمكين شنعور  يننجم عنن ممارسنة، بنل وتملُّنك السنلطة، 

تلك الممارسة التي ت فضي إلى التحرير الذاتي للأهداف، وتحقينق الرقابنة الداخلينة للفنرد، بالإضنافة 

 .)4(إلى الشعور بالقيمة والكفا ة

اً مكنين هنو النذي ي عطني الأفنراد شنعورولكن مع النقيض من ذلك، فنإن هنناك منن ينرا أن الت

ؤدَّا نتائجنه ين لا ت نبالحرية، بمعنى أن التمكين هو المتغي  ر المستقل هنا وليب المتغي  ر التنابع. فنالتمك

يات عملهم وظر  وفها.ما لم يكن مصحوباً بوعيت كاملت من قبل الأفراد، مديرين وعاملين بتحد  
                                                             

 .11عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص  (1)

 .7، ص 2004مازن عبد العزيز، التمكين الذاتي خطوة نحو التمكين المؤسسي، عمان، الأردن،  (2)
(3) Karem nutly Smith, The Hippocratic manager, How to enrobe an empowered future, London, 

Rushmere Wynne, 1997, P78. 

(4) Sanjoy T. Menon, Employer empowerment: an integrative psychological approach Applied 

psychology, January 2001, P158. 
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ي  ننرت سننابقتين صننحيحتان؛ فاعتبننار التمكننين هننو المتغومننا ي مكننن ملاح تننه أن وجهتنني الن ننر ال

ل المسؤولية في القيام بما يرونه مناسباً لتحقي لمؤسسة اق أهداف المستقل يعني أن اتااذ القرار وتحمُّ

ين منن ر العنامليجعلهم يشعرون بالحرية، أما اعتبار التمكين هو المتغي  ر التابع، فإننه يعنني أن تحرين

ي إلى شعور إيجابي لديهم بالقوة، أالقيود التن يمية وم لاقة بين ي أن العن اللوائح والإجرا ات، ي ؤد  

بة لأحننده ي ما ت ننؤد   القننوة والحريننة لا تسننير فنني اتجنناهت واحنند، وإنمننا فنني اتجنناهين، والزيننادة المصنناح 

 بالضرورة إلى زيادة وتدعيمت للطرف اخخر.

ت سنإن ما ي مكن استنباطه هو أن كلاً من وجهتني الن نر  لوكي أو المفهنومين ينطنوي علنى شنق 
ت سيكولوجي )معنوي(، فإذا كنا بصدد تناول التمكين كمتغيرت مستقل، فإننا  ه تنناول شنقن)مادي( وشق 

 فننإن هننذه المننادي )الإجننرا ات التنني ي سننتلزم القيننام بهننا مننن أجننل إعطننا  العنناملين القننوة(؛ وبالتننالي

غي  نرت مكنين كمتشق  ها المعنوي(، أما عند الحديث عنن التالإجرا ات ت عطي العاملين شعوراً بالحرية )ب

 بشننق  ها تنابع، فنإن الحرينة بمنا تنطنوي علينه منن إجننرا اتت لتحرينر العناملين، هنو منا يتنناول الحرينة

ي إلى شعورت لدا الأفراد بالقوة، وهنا القوة ت شير إلى الحاجة النفسية  نوية لديهم.أو المع المادي ت ؤد  

علننى  Downeyأن القننوة لا ت منننح، وإنمننا هنني شننعور  ذاتنني، حيننث أكَّنند  إن هننناك مننن يننرا

كلَّننف بننزرع الظقننة فنني  كراهيتننه لاسننتادام مصننطلح التمكننين فنني سننياق الحننديث عننن دور القائنند الم 
دخَلاتنه فني أمنور   ملهنم إلنىعالعاملين ومساعدتهم على تحقيق إمكاناتهم الكامنة، من خنلال تقلينل م 

كتسَننب يب ، ولننأدنننى درجننة؛ ويرجننع سننبب كراهيتننه للكلمننة، اعتقنناده أن التمكننين للبشننر هننو حننق  م 

ةت فني مرحلن ممنوحاً من أحد، فلكي ي مكَّنن شناص  منا، فنإن ذلنك يعنني أن القنوة قند تنمَّ انتزاعهنا مننه

 سابقة، وهي فرضية  غير صحيحة.

تني منن كامننة الإذن القائد الذي ي درك جيداً أن الأفراد العناملين لنديهم منن القنوة والإمكاننات ال

ل إلى دافعت فعلي في حال نلاة تسهيل عملية التعبير عنها، فالقائد بذلك الممكن أن تتحوَّ ن الأفنراد؛  ي مك  

بنادرة ملأن القوة موجودة لديهم، وإن كانت بشكلت كامن لدا بعض الأفراد، وهني ت هنر إمنا نتيجنة 

رت ذا تنوفَّ ذاتية، أو كاستجابة لمبنادرة أو أوامنر آخنرين، أي أن القنوة تكنون كامننة، ولكنهنا ت هنر إ
ن زيننادةً فنني القننوة مننن خننلال العال ننروف الملائمننة.  مننل والتمكننين وفننق وجهننة الن ننر هننذه يتضننمَّ

م قينق القنيالجماعي، وزيادةً في القوة من خلال الالتزام بتحقيق هندفت مشنترك، ينتمُّ عنن طريقهنا تح

ي إلى زيادة الرضا عن العمل. ؤد    الذاتية من خلال الإنجاز الم 

م  ه الأول له لوجهين آخرين لمفهوم التمكنين: الوجنتحلي (Brown) براونوفي هذا الصدد ي قد  

الظاني  ما الوجهأوهو ما أسماه بتمكين الفرد وهو يتعلَّق بتنمية وتشجيع الفرد لإظهار طاقته الكامنة؛ 

أن  ذي ي مكننفيتعلَّق بتحرير المؤسسة، وذلك بإعطا  أفرادها الحرية فني اختينار الكيفينة والمكنان الن

موا فيه.   ي ساه 

الن ر هذه فإن خلق الأهداف المشتركة وضمان اتصنال معلومنات منع خلنق هيكنلت  من وجهة
مات  لتحرينر المؤسسنة، ولفنن التمكنين ي   ندع   منا سنتادمَ لإداري مساند وتشنجيع الانلاف البننا  كلهنا م 

 نكون بصدد الحديث عن الفرد، بينما ي ستادم لفن التحرير في سياق الحديث عن المؤسسة.

مظ  ننل ي  التمكننين مننن الناحيننة السننيكولوجية، فننإن هننناك مننن يننرا أن التمكننين  وامتننداداً لتعريننف

ننه الننذي يعكننب الإيمننان والظقننة بننأن العنناملين الننذين يقومننون بالعمننل اليننومي، يملكننو ن مننن التوجُّ

طنوا وي نف  نذوا وي راقبنوا منا ينتمُّ  نهم أن ي اط   ب هنذا إلنى جانن  أدا ه،المعلومات والر ية والابرة ما ي مك  

ننل المسنننؤولية عننن الجننندول الزمننني للعمنننل والجننودة والتكننناليف. إذن فنننالتمكقنن ين درتهم علنننى تحمُّ

ثير شنعور بتنأسيكولوجياً ي عطي الفرد شعوراً بالقيمة والكفنا ة فني اتاناذ القنرارات، والقندرة علنى ال
 إسهاماته على المؤسسة ومن فيها.
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 التمكين والمفاهيم المتقاربة:  -2
ارة مننرتب   بالسننلوك البشننري، والسننلوك التن يمنني، والسننلوك الإداري، وإدالتمكننين مفهننوم  

 الموارد البشرية؛ لذلك هناك مفاهيم متقاربة لهذا المفهوم يمكن توضيحها كما يلي:

 التمكين والتضمين: -أ

 فني Involmentإن كظيراً من البناحظين منن ينرا أن التمكنين هنو منرادف  لمفهنوم التضنمين 
د ا منلي ووفنق ارة ذاتياً، وجماعات حل المشاكل، والمسا لة عن جنودة الأدا  ؛ وبالتنافرق العمل الم 

ين بنلمشناركة ايراه هؤلا  فإن المؤسسة الممكَّنة هي أقل تعقيداً وأكظنر مروننة بتوفُّرهنا علنى أننواع 

عمل في ليعدُّ االإدارة وعامليها، أي أن التمكين تبعاً لوجهة الن ر هذه هو عملية تضمين للعاملين، و

هر هننذه إطننار فننرق العمننل الذاتيننة والقنندرة علننى اتانناذ القننرار والمسننا لة عمننا تننمَّ اتانناذه، هنني جننو

 العملية.  

 بينما ذهب آخنرون إلنى ضنرورة إظهنار نقناط الاخنتلاف بنين هنذين المفهنومين؛ إذ ينرون أن

قنرار ى صننع العملية تضمين العاملين مفادها إعطا  الفرد الفرصة في حل المشنكلات والتنأثير علن

اننت كأما تمكينه فيقتضي قيام كنل منن العناملين والمنديرين بحنل المشنكلات وصننع القنرارات التني 
 تارياياً حكراً على المديرين فق .

نى أن وترا وجهة ن ر أخرا أن التمكين هو التطور الطبيعي لعملية التضمين للعاملين. بمع

لأمنر مؤسسة؛ اي إلى شعورهم بالالتزام والارتباط بالتضمين العاملين في عمليات اتااذ القرار ي ؤد   

ي بنندوره إلنى شننعورهم بنالتمكين الننذي يمظنل أعلننى درجنات الالتننزام بنين العنن املين النذي سننوف ي نؤد  

 والمؤسسة.

ناً في عملي كو   ن، والتني ة التضنميومن ثم فإن العاملين وفقاً لوجهة الن ر هذه ي مظ  ل خطوةً أو م 

ا يمتلنك من رة لبعض سلطاتها إلى العاملين، تليها خطوة إتاحنة الفرصنة للعامنل أنتبدأ بتفويض الإدا
وة سيقوم به، بمعنى أن يقوم بكل ما هو ضروري من أجل إرضنا  الزبنون. وفني النهاينة تنأتي خطن

ادفناً لسنياق مراالظقة بقدرات العاملين من قبل الإدارة في كل ما يقومون به. وتعد كلمة الظقة في هذا 

 التمكين، الذي لا يكون بدون ثقة. لكلمة

منن  ه كلاهمناإن افتقاد هذا الركن يجعل هناك فصلاً بين المؤسسة والعاملين فيها بكل منا يمظ  لن

وت ضنعف  قيمت ور ية وتوجيهاتت وأهداف. إن عبارة "هم المديرون ونحن الموظفنون" ت فقند الالتحنام

 الشعور بالالتزام بين الطرفين.

 التمكين والتفويض: -ب

اعتقنند الننبعض أن التمكننين هننو المصننطلح الجدينند لمفهننوم التفننويض؛ إذ اعتبننر كامتنندادت لفكننرة 
التفويض القاضية بتوزيع ونشر المندير لسنلطاته بنين العناملين؛ ممنا يترتَّنب علينه أدا  أفضنل بيننهم 

ي مهامه والتي لا يمكن لغيره   .(1)تأديتهاوقت أكظر اتساعاً لدا المدير لكي ي ؤد  

 ية كل فيوفيهم من يرا أن التمكين هو تفويض  للسلطة إلى غير المديرين لاتااذ القرارات الجوهر

 ً بهنا  ، ت نناطعمله، ولكن مع الأخذ بعين الاعتبار أن ذلك يتمُّ في إطار تكوين فرق عمنل مسنيرة ذاتينا

 يم جودة المارجات.مسؤوليات، كالتعيين، والطرد، والتدريب، ووضع أهداف للإنتاٌ، وتقي

وعلى النقيض من ذلك، نجد من ينرا وجنود اختلافناتت كامننة بنين هنذين المفهنومين، ويكمنن 

ل الننذي يحنندا فنني أسننلوب الإدارة والننذي يتطلَّبننه تطبيننق مفهننوم  جننوهر هننذا الاخننتلاف فنني التحننوُّ

" إتمنام هننذه التمكنين؛ فالمندير الننذي يفنو  ض مهمننةً منا إلننى العامنل يقنوم بإعطائننه "سنلطة ومسننؤولية
المهمة، مع إبقا  المسا لة عن إتمام هذه المهمة واقعة على عاتق المدير. أما في ظل التمكنين، فنإن 

                                                             
 .73فاتن أحمد أبو بكر، مرجع سابق، ص  (1)
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المدير يتالَّى عن المسنؤولية والسنلطة والمسنا لة، ويقتصنر دوره علنى الإرشناد والتوجينه، بمعننى 

 خارٌ عن دائرة السيطرة.

د تفننويضت لل ن وجهننة مننسننلطة، كتأكينندت لوجهننة الن ننر السننابقة إن التمكننين لا ي مظ  ننل فقنن  مجننرَّ

رين آخنرين، وإنمنا يمظنل المشناركة فني المسنؤولية تجناه تحقينق هندفت منا، منع تحديند ا فك   لأسناليب م 

فها في مَّ توظيتللوصول إليه، بالإضافة إلى المسا لة المتبادلة عما تحقَّق من أهداف، والوسائل التي 

 .التمكين يمظل المشاركة في كل من المسؤولية والمسا لةسبيل تحقيق هذه الأهداف، أي أن 

، والنذي Blackبالرجوع إلنى تعرينف التمكنين منن الناحينة اللغوينة وفنق القناموس القنانوني ف
مفاده بأنه منح  للسلطة، وليب أمراً بممارسة هذه السلطة، بمعنى التمكين يمظل منحاً للسلطة، ولنيب 

 .(1)السلطةإصدار التعليمات لممارسة هذه 

عطنا  إنْح  هنو فالتمكين يمنح الإنسان القدرة، وليب تعويضاً للقيام بمهامت محندَّدة فحسنب. والمَن

السلطة بصفةت أصنلية، أمنا التفنويض فهنو نندب صناحب السنلطة لشناصت آخنر فني ممارسنةت جزئينة 

ن المصننطلح الأخيننر  ووقتيننة لجننز ت مننن اختصاصننات صنناحب السننلطة الأصننلية، ومننن ثننم يتضننمَّ

 .التفويض أمراً بممارسة هذا الاختصاص الجزئي

لا  فالتفويض يعني تحويل جنز ت منن الصنلاحيات إلنى اخخنرين لتسنهيل عملينات التنفينذ؛ فهنو
ا  هني بانتهنني لغني مسنؤولية المفنو  ض عنن النتيجنة النهائينة للعمننل، كمنا أن التفنويض حالنة  مؤقتنة تنت

ق طنى لنه الحنفهو الحنق فني سنلطة اتاناذ القنرار، ومنن ي عالمهمة التي تمَّ التفويض لها. أما التمكين 

 يصبح مسؤولاً عن النتائج النهائية.

 

 :(2)التمكين والمشاركة -ج

ن نر من ين ر إلى التمكين على اعتباره خطوة أبعند منن المشناركة وتبرينر وجهنة ال هناكإن 

اذ ة في اتانهذه مردُّها إلى أن الأفراد قد يشتركون في المشروع ذاته دون أن تكون لهم سلطة حقيقي

 القرارات المهمة الااصة بهذا المشروع.

الكاملنة أو الناجحنة فقن  هني التني وهناك من يتَّفق مع هنذا المنطنق حينث ينرا أن المشناركة 

ي إلننى شننعور العنناملين بننالقوة، وقنند حنندَّدت وجهننة الن ننر هننذه ثلاثننة شننروط أساسننية كنجنناح  ت ننؤد  

 :(3)المشاركة ومن ثمة شعور العاملين بالقوة وتتمظل هذه الشروط في اختي

لهم مسؤولية التغيينر فني طريقنة عملهنم الينومي،  - ضنمين توتتنراوح وسنائل تضمين العاملين وتحمُّ

سنيَّرة ذاتيناً، بمعننى أن  العاملين من ن ام مقترحات إيجابي وفعال إلى تكوين فنرق عمنلت تكنون م 

 تملك مقاليد ات  ااذ القرار في داخلها.

ه ينرتب  فين تحفيز العاملين للقينام بنالتغيير، وهننا ياتلنف ن نام الحنوافز عنن الشنكل التقليندي النذي -

ركة ل المشاالمكافأة التي يحصل عليها العامل؛ فالحافزية هنا تتأتى من خلا مستوا الأدا  بمقدار
 في الأرباح الناجحة عن تطبيق الأفكار الجديدة في العمل.

 تنمية معلومات ومهارات العاملين من خلال التدريب والتعليم المستمر. -

ذه بتوفير ه لدا العاملينلا شك أن عملية المشاركة ينمو من خلالها الحب بالقوة والاستقلالية 

 العناصر.

                                                             
 .54عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص  (1)

 .73، ص 2003النهضة العربية، القاهرة، أحمد مكي الدباع، أثر التمكين على أدا  العاملين، دار  (2)

 .44، ص 1996أحمد رشيد حسن، إعادة اختراع الوظائف القاهرة دار النهضة العربية، القاهرة،  (3)
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 - على أن المفهوم الأخير CALBERو GUNNوتأكيداً لوجهة الن ر السابقة يتَّفق كل من 

هننام ي عنندُّ أضننيق نطنناق مننن التمكننين؛ فننالأول يشننمل بشننكلت عننام نشننر بعننض الم -مشنناركة العنناملين 

ر اذ القنراية بمننحهم صنلاحية اتانالإدارية لمجموعة أكبر من العاملين في المؤسسة وتبدأ هذه العمل

توزينع في بعض التفاصيل المتعلقة بنأدا  مهنامهم المباشنرة مظنل تحديند جندول زمنني لأدا  العمنل و

ة فمن للمشارك المهام فيما بينهم أو تعديل بعض التفاصيل في العملية الإنتاجية. أما المستوا الأعلى

ي صنوص الرقابنة علنى الجنودة والمشناركة فنالممكن أن يشتمل إعطنا  العناملين مسنؤولية أكبنر با

 اختيار وتقييم أدا  أقرانهم وتحديد كيفية استيفا  أو تحقيق الأهداف الإنتاجية.

ولكننن يبقننى فنني ظننل مفهننوم المشنناركة وجننود قينند كبيننر علننى إسننهام العنناملين يتمظننل فنني بقننا  

ر مباشنرة علنى أربناح وضعيتهم كعاملين لدا أصحاب رأس المال وبالتالي فإن القرارات التني تنؤث

المؤسسنة لابند أن تبقنى فني يند صناحب هنذه المؤسسننة منع بقنا  الن نرة التقليدينة للأجنور علنى أنهننا 

اقتطاع أو انتقاص من هذه الأرباح؛ الأمر الذي من شنأنه أن يمظنل العنصنر الأساسني للصنراع بنين 

 .(1)العاملين وصاحب رأس المال

ا أن المفهننومين فننالتمكين يقننوم علننى فرضننية مفادهننوإذا مننا أردنننا إظهننار التبنناين بننين هننذين 

ركة ما المشاالأحقية في الإدارة تتأتى من خلال العمل الجاد وليب من خلال الملكية لرأس المال بين
 لمؤسسة.اأداة  يتم اللجو  إليها في حالة ما إذا تمَّ تبرير ذلك بإضافتها قيمة جديدة لأرباح 

ن بالضنرورة تمكينناً للعناملين؛ فبنالرغ إذن فالمشاركة من وجهة الن ر هذه م منن أن لا تتضنمَّ

اماتهم أسلوب المشاركة يسمح للعاملين بالاشتراك في صننع القنرارات، إلا أننه لا يضنمن تقبنل إسنه

ل كة من قبعلى أساس منت م، وإن كان هناك من يرا أن التمكين يعد الوسيلة الفعالة لزيادة المشار

 اص اتااذيليها عملية التمكين من تفويض للسلطات إلى العاملين فيما العاملين؛ وذلك لما تنطوي ع

 وتنفيذ القرارات.

 

رة لمفهوم التمكينالأ ثالثاً:  ساليب المُفس ِّ
لمنرتب  إن التمكين مفهوم  له تفسيرات  متباينة؛ لاخنتلاف وجهنات الن نر حنول هنذا المفهنوم ا

 لارتباطناتالإداري، وإدارة الموارد البشرية. فهنذه ابالسلوك البشري، والسلوك التن يمي والسلوك 

دة، سنناعدت علمننا  الإدارة الوصننول إلننى تح تعنند   دة أدَّت إلننى بننروز تفسننيراتت م  تعنند   هننوم، دينند المفالم 

فهنومت وتعريفه بشكلت يفهمه كل الأطراف، بعد الوصول إلى ر يةت مشتركة حنول مفهنوم التمكنين كم

 إداري معاصر.

 السيكولوجي:أسلوب البعد  -1

 إن جملنةً مننن التعريفنات المقدَّمننة منن طننرف بعنض علمننا  السنلوك التن يمنني سناهمت بشننكلت 

، 1989سننة  Kanterو   Thomasواضح في إثرا  المازون المعرفني لمفهنوم التمكنين، أمظنال 
، حينث أعطنوا مفنناهيم حنول موضنوع التمكننين منن ناحينة سننيكولوجية، 1990سننة  Velthouseو

ة منن مفهوم  تحفيزي يتمحنور حنول الدافعينة عنند الإنسنان منن أجنل تحقينق مسنتوياتت عالينعلى أنه 

 الكفا ة والاقتدار.

 :(Delegation of Autherity) أسلوب تفويض السلطة أو الصلاحية -2

ي عدُّ تفنويض السنلطة مفهومناً محندوداً ومقصنوراً علنى مفهنوم التمكنين ومقتضنياته؛ فتفنويض 

حدَّدة من قبنل النرئيب النذي يمكنن اسنتردادها فني أي السلطة يقتصر على  منح المر وس سلطاتت م 

                                                             
 .112، ص 2001عطية حسين أفندي، اتجاهات جديدة في الإدارة، دار الشروق، القاهرة،  (1)
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تطلَّبناتت أساسنية، لا  حندَّدة. كمنا تفتقند عملينة التفنويض لم  وقتت شنا ، ضنمن أسنبت وقواعند رسنمية م 

ناط بالعامل،  تتوافر إلا في التمكين، مظل الشعور الذاتي بالمسؤولية والظقة بالنفب، وقيمة الواجب الم 

تننأثير العمننل فنني تحقيننق نتننائج المؤسسننة واخخننرين، إضننافةً إلننى الشننعور بالاسننتقلالية وحريننة و

ف؛ وانطلاق هذا يكون من أعلى إلى أسفل، من خلال التسلسنل الرئاسني، ونطناق الإشنراف  التصرُّ

 التقليدي، ونجد من ين ر إلى التفويض على أنه جز   من التمكين أو مرحلة  ابتدائية له.

 القيادة: أسلوب -3

الأسلوب  سسة. هذاي عدُّ التمكين من الأساليب القيادية الحديظة التي ت ساعد في زيادة فاعلية المؤ
ي تلنك مكَّنة هنالقيادي الذي يقوم على دور القائد في تمكين العاملين، وهو ي شير إلى أن المؤسسة الم

ة ذه النسنبيرين عالينة مقارننةً لهنالتي تضمن نطاق إشرافت واسع، بمعنى أن نسبة العاملين إلنى المند

ذا ؤسسة. وهنفي المؤسسات التقليدية، مع ضمانها لصلاحياتت أكبر للمستويات الإدارية الدنيا في الم

ز بشكلت خاص على تفويض الصلاحيات أو السلطات من أعلى إلى أسفل.  الأسلوب ي رك  

 أسلوب تمكين الأفراد: -4

ز التمكنين هنننا عننديتمحنور هننذا الأسنلوب حننول الفنرد بمننا ي   ى تمكننين النذات. ويبننر  ما تبنندأ سنمَّ

ننه نحننو قبننول المسننؤولية والاسننتقلالية فنني اتانناذ القننرا قنند ر. هننذا والعوامننل الإدراكيننة للفننرد بالتوجُّ
لنتحكُّم فني إلى أن العاملين الممكَّنين يمتلكنون مسنتوياتت أكبنر منن السنيطرة وا Spretizerتوصَّلت 

تطلَّبات الوظيفة، وقدرةً  ننا ردينة. وه أكبر علنى اسنتظمار المعلومنات والمنوارد علنى المسنتويات الفم 

ل المسؤولية.  ي ن ر إلى التمكين على أنه تجربة  فردية في التحكُّم والسيطرة وتحمُّ

 أسلوب تمكين الفريق: -5

فنردي، يكون التمكين في هذا الأسلوب بروحت جماعية من خلال فريق عمنل بندلاً منن الأدا  ال

يننة فنني إدارة الأعمننال الحديظننة يكننون الطننابع الغالننب فيهننا القننراروهننو أحنن  الجمنناعي د الم نناهر الجد  

تَّاذ، والمقترحات مدخلاً للقرارات الاستراتيجية المهمة.   الم 

ئد ي من فواويرا الكظير من الباحظين أن لتمكين الفريق أهميةً كبرا؛ ن راً لما للعمل الجماع
 يق.قد يكون التركيز على التمكين الفردي هو تجاهل  لعمل الفرتتجاوز العمل الفردي؛ لذا ف

رة لمشنناركة العنناملين؛ حيننث أن فكننرة الو تطننو   تمكننين إذا مننا تننمَّ الوقننوف علننى المراحننل الم 

هنذا  الجماعي بدأت مع مبادرات حلقات الجودة فني الظمانيننات منن القنرن الماضني، والتمكنين علنى

 ، والعمنلالأساس يقوم على بنا  القوة، وتطويرها، وزيادتها، من خلال التعاون الجماعي والشراكة

د م تمكنين العناملين ي عدُّ أسلوباً ي ستادم ل أن عمل فريق العاملين 2005سنة   Toningtonعاً. وي ؤك  

تغي  نن رات ومسننوغاً لتطننوير قنندراتهم وتعزيننز الأدا  المؤسسنني، وأن تمكننين الفريننق ينسننجم مننع الم 

ل إلنى المؤسسنة الأفقين لتن نيم ة واالهيكلية في المؤسسات، من حيث توسيع نطاق الإشراف، والتحنوُّ

 المبسَّ ، بدلاً من التن يمات الهرمية.

اديننة إن منننح التمكننين للفريننق ي عطنني النندور الأكبننر فنني تحسننين مسننتويات الأدا ؛ لأن الاعتم

ي إلى قيمةت كبرا من استقلالية الفرد، كمنا تتحقَّن المضنافة  ق القيمنةالمتبادلة بين أعضا  الفريق ت ؤد  

ينق، تحقَّق شروط المهارة والمعرفنة لكنل عضنوت منن أعضنا  الفرمن تعاون أعضا  الفريق عندما ت

م لكل منهم مساهمةً نوعية تضنيف شنيئاً جدينداً إلنى القنرار الجمناعي، بندلاً  عتمناد  منن الاوعندما ي قد  

ض للاطأ والقصور.  على الرأي الفردي الذي قد يتعرَّ

 أسلوب إدارة الجودة الشاملة: -6

يننرا دعنناة الجننودة الشنناملة ضننرورة تغييننر العمليننات والأنشننطة التنني تعمننل علننى أساسننها 
حنول  Edward. Dالمؤسسنة تماشنياً منع تمكنين العناملين. ويعنود هنذا الأسنلوب إلنى آرا  وأفكنار 

الجننودة وإدارة الجننودة الشنناملة. ويقننوم مفهننوم إدارة الجننودة الشنناملة علننى مبنندأ أساسنني هننو عمليننة 
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تواصننل والتنندريجي فنني كننل أبعنناد المؤسسننة ومجالاتهننا، مننن خننلال اناننراط الجميننع التحسننين الم

شاركتهم الفاعلة في عملية التطنوير وتحسنين الجنودة، وهنذا يحتناٌ إلنى مننح العناملين نوعناً منن  وم 

ننل أعبننا   ف، ونوعنناً مننن الاسننتقلالية والمسنناهمة فنني اتانناذ القننرار، وفنني تحمُّ الحريننة فنني التصننرُّ

 المسؤولية.

ف بعض الباحظين التمكين على أنه  لشناملة؛ أحند مفنردات أو آلينات تطبينق ن نام الجنودة اي عر  

م ا ينواجههحيث التمكين هو عملية إظهار وتأكيد الظقة والإيمان بقدرات العناملين فني التعامنل منع من

منا ل من مشكلاتت وتقديم الحلول الناجحة لهنا، ورغبنتهم بالتبعينة فني بنذل قصنارا جهندهم فني سنبي
نهم القيام به من عمل.  ي مْك 

ع العناملون فيهنا علنى تطنوير أعمنالهم منع اضن طرارهم إن اللاتمكين هي الحالة التني لا ي شنجَّ

ن بننا  إللحصول على العديد من الموافقات الااصنة بمنا يلنزم منن منوارد لتنفينذ أفكنارهم للتطنوير. 

مننن التطننوير هنني أحنند الاطننوات ثقافننة تحننث علننى مشنناركة جميننع الأفننراد فنني العمننل نحننو المزينند 

لتني لشناملة ااالأساسية للتمكين الذي يمكن الن ر إليه على أننه وسنيلة  لتسنهيل الأخنذ بنإدارة الجنودة 

ذه هننتقننوم علننى الاهتمننام بننظلاا دعننائم أساسننية يمكننن حصننرها فنني المسننتهلك والعمليننة والعنناملين، 

هنذا م بهنا فني ن نر بعنض البناحظين لالدعامة الأخينرة والتني تعند أضنعف الندعائم منن حينث الاهتمنا
 الموضوع، وذلك وفقا لمراجعة الأدبيات التي تناولت موضوع إدارة الجودة الشاملة.

وعلى عكب وجهة الن ر السابقة التي تناولت تعريف التمكين كمفردت في عملية إدارة الجنودة 

ة الجودة الشناملة؛ فنالتمكين الشاملة، فإن هناك من يرا أن التمكين كمفهومت هو أكظر شمولاً من إدار

وإن كان ي عدُّ أحد السياسات للموارد البشرية التي تستادمها مؤسسنة ت طب  نق الجنودة الشناملة، إلا أننه 

ي إلى تحقيق الجودة؛ فشركة هوندا منظلاً والتني أخنذت بمننهج الجنودة الشناملة قامنت  في ذاته لا ي ؤد  

ك مشاركة من قبل العاملين في صنع بعض القنرارات؛ بالحد   من ن امها الهرمي الجامد، وواكب ذل

الأمر الذي ترتَّب عليه عدم الاستفادة الكاملة من طاقاتهم الكامنة؛ ومن هنا كان النرأي بنأن التمكنين 

 .(1)الكامل قد ي عدُّ أبعد وأكظر شمولاً من الجودة الشاملة

نتجَ ز على جودة الم  يمنا فمسنتهلك، النهائي وإرضنا  ال إن الجودة الشاملة كمدخلت للتطوير ت رك  

نتجَ النهائي. أي أنه إذا كان م ز على العملية أكظر منها على الم  دة الشناملة نهج الجنونجد التمكين ي رك  

ع يهنندف إلننى القيننام بالعمننل مننن خننلال المشنناركة بننين الإدارة والزبننون والإدارة والعمننال وال ننوز   م 

نتجَ والمنت ج والمدير والعامل، إلا فني ظنل  اتنه. أمنا أن كل ذلك يتمُّ بنالتركيز علنى الزبنون ورغبوالم 

ن دارة، وأالتمكين فإن التركيز يكون على العامل؛ وذلك أن هنذا الأخينر هنو الزبنون الحقيقني لأينة إ

تمي  ز سيصبح نتاجاً طبيعياً لإرضا  هذا الزبون.  الأدا  الم 

عبَّر عنه بالرقابنة الذاتينة فني مفهنوم يضنها والتني رأا وجنوب تفو JURAN إن التمكين والم 

ئ ع المبنادللعاملين إلى أقصى درجنةت ممكننة. ووفقناً لمنا جنا  بنه نجند أن التمكنين كعملينةت يتماشنى من
 التالية:

 مبدأ التدريب. -

 مبدأ توافر عنصر القيادة. -

 مبدأ الابتعاد عن الاوف والقلق وخلق الظقة وبنية ملائمة للإبداع والابتكار. -

 المدخلات في الأعمال اليومية من قبل الإدارة.مبدأ تقليل  -
                                                             

الأمريكية: دروس نتعلمها منن الشنركات التني تهنتم بالعناملين فني المقنام الأول، ترجمنة روبرت هنري يزعة، الإدارة في الشركات  (1)

 .172، ص 1999علا  عبد المنعم عبد القوي، الدار الدولية للنشر والتوزيع، القاهرة، 
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 مبدأ تشجيع التعلم والتطور الذاتي لكل العاملين في المؤسسة. -

ى ب الحقنائق لت هر مجموعة  من الاختلافات بين المفهنومين، وذلنك منن خنلال الإشنارة إلنى منا ي سنمَّ

نها منهج إدارة الجودة الشاملة والمشتمل  لتالية:اة على المبادئ الأربعة المطلقة والتي يتضمَّ

توقَّع الالتزام بها تماماً من قبل الع -  املين.وضوح معايير الأدا  المتَّفق عليها والم 

 التأكيد على منع حدوا الاطأ وليب تصحيحه.  -

 الجودة هي تحقيق أدا ت خالت تماماً من الاطأ. -

 الاقتصاد في التكلفة من خلال القيام بالعمل الصحيح من أول مرة. -

هات التي يقوم عليهنا مننهج تممن خ ملين كنين العنالال ما سبق، تتجلَّى لنا أن الحقائق أو التوجُّ

قيقنة لاطنأ؛ فحتاتلف بشكلت كبير مع الحقائق السابقة، ولا سيما تلك التي تناولت كيفية التعامل منع ا

ننه الأساسنني للمؤسسننة الممكَّنننة تكمننن فنني تشننجيعها لعامليهننا علننى الأخننذ  مبننادرة بالأن يكننون التوجُّ

ه أمنراً وتطبيق الأفكار الجديدة، فإن ذلك ينطوي بالضنرورة علنى السنماح أو قبنول الاطنأ، باعتبنار

نه؛ ومنن ثنم تقنوم المؤسسنة الممكَّننة فني هنذا الأسناس فكنر م ة النتعلُّ يصعب تجنُّبه فني ظنل هنذا التوجُّ

 ا. لُّم منهرصة يمكن التعالمستمر والذي ين ر إلى الاطأ ليب بكونه أزمة ينبغي تجنُّبها، وإنما ف

دة: -7  أسلوب الأبعاد المُتعد ِّ
حتننى تكننون عمليننة التمكننين فاعلننة وناجعننة، فلابنند أن تقننوم علننى جوانننب  »: Hanoldيقننول 

دة ماتزلة في التعليم، القيادة الناجحة، المراقبة الفاعلة، والندعم وا تعد   لمسنتمرين، لتشنجيع اوأ سبت م 

على الجمنع  ، ووجوب عملية التفاعل بينها جميعاً. إنه يقوم بذلك(Structuring)والهيكلة المناسبة 

 .«بين الأساليب السابقة، ويرفض اعتماد ب عدت أحادي الجانب لتسيير مبدأ التمكين 

فاعنل من هنا فإن الجميع يعملون شركا ، ويأخذون زمام المبادرة بشكلت جماعي، من خنلال ت

شع ر أا اليوم ساس، فإن التمكين ليب شعوراً شاصياً كأن يقول أحدنا: أنالفريق المن م. فعلى هذا الأ

ماتت هيكلية وعوامل تن يمية ملائمة. قو    بالتمكين؛ فهذا من غير المجدي دون م 

ن الأسنب منإن عوامل الظقة، والمعرفة، والمهارة، والمعلوماتية، والدعم، والحوافز، والقنوة، 
لة لأبعاد التمكين.المهنية في تكوين فريقت وفردت  شك   نين الم   متمك  

م كنل منن  منات منا ي بنرهن علنى أهمينة بعنض المقو    Lowlerو  Brownفي هذا الاتجاه، ي قند  

 د طرفيهناالتي قد ت عتبر بمظابة عوامل أساسية لنجاح التمكين، والتني صناغاها فني شنكل معادلنة، أحن

ي ذا كان أإل ضرب هذه العوامل ي بي  ن أنه مشكَّل  من عوامل أربعة. وحسب هذه المعادلة، فإن حاص

ر اعنصرت من هذه العناصر مساوياً للصفر، فإن نتيجة التمكين الكلية لا معنى لها. وهذا ي   لمديرين ذك  

ا ت حرينة بنذكبعدم إعطا  الموظفين قوةً أكبر دون إعطائهم الدعم الكافي لممارسة هذه القوة وهنذه ال

 وحكمة.

تعمل  ظين وتجاربهم التي استالصوها، فإن الممارسات الإدارية التيوحسب رأي هؤلا  الباح
مكننين علننى بعننث القننوة والمعلومننات والمكافننلت، تمنننح العنناملين حالننةً ذهنيننة خاصننة، وهنني حالننة الت

 المنبعظة من الإمكانية والقدرة والقابلية.

ي يشعر من خلالها إن التمكين هو الناتج الحاصل عن تلك الممارسات الإدارية المتوفرة، والت

 العامل بالرضا، وبالأهمية، والاستقلالية، والانتما .

 المكافلت  ×المعرفة  ×المعلومات  ×التمكين = القوة 

 

 عناصر تمكين العاملين وأبعادهثالثاً: 
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 عناصر تمكين العاملين: -1
 ية.الذاتيمكن حصر عناصر تمكين العاملين في عنصرين هما: مشاركة المعلومات، والإدارة 

 مشاركة المعلومات: -أ

ولينة وت عتبر مشاركة المعلومنات ضنمن أولوينات التمكنين؛ ذلنك أن المعلومنات هني المنادة الأ

نطلنقت موضنوعي، ويكن ل المسؤولية من م  ي إلى تحمُّ  ون تفنويضلاتااذ القرار الإداري، والذي ي ؤد  
ض له ن م، تحديد ، بناً  على المعلومات لهالصلاحيات والمسؤوليات، بمعنى أنه يمكن للعامل المفوَّ

يها لتحقيق موازنةت بين العوائد والمااطر لكل ت فت يتلقا  نفسه الحدود التي لا يجب تاط    قوم به.صرُّ

 وتتمظَّل المعلومات التي يجب أن تكون في متناول العاملين الممكَّنين في:

 المعلومات العامة:

 ة للبيئة المحيطة بالمؤسسة، وتشمل:وهي تهدف إلى توضيح أبعاد الصورة العام

نه مننن -1 فننرصت  الإدراك والفهننم الجي  نند للبيئننة المحيطننة التنني تعننيش فيهننا مؤسسننتهم، ومننا تتضننمَّ

 وتهديدات.

ننم الواقنع الجدينند، وتمحنيص  -2 لمؤشننرات االإلمنام بننالتغيُّرات التني حنندثت وتحندا فنني البيئنة، وتفهُّ
 لاستشراف المستقبل.

لتعليمينة ولوجينة واالتغيُّرات العالمية فيما يتعلَّق بالجوانب الاقتصادية والسياسنية والتكناستيعاب  -3

 حاضراً ومستقبلاً.

تغي  نرات لتطنوير الممارسنات فني ظنل الا -4 لناجمنة انعكاسنات تهيئة العاملين نفسياً وذهنياً لتقبُّنل الم 

 مؤسسة.المفاهيم التي ت مارسها العن التغيُّرات في البيئة المحلية والعالمية والمؤثرة على 

 معلومات الصورة العامة للمؤسسة:

يُّنف منع الهدف منها هو توضيح أبعاد الصورة العامنة للمؤسسنة، والق ندرات التني تمتلكهنا للتك
 البيئة الاارجية الشاملة على:

 فلسفة الرسالة الأساسية للمؤسسة، ومجالات عملها ونشاطاتها؛ -1

ينا، لتكنولوجاانيات التي تمتلك ها المؤسسة والمتمظلة في المهنارات والابنرات، إبراز حقيقة الإمك -2

 الموارد، رأس المال؛

زٌ حننداا المنننالإلمننام بعمليننات التوجيننه، والتن ننيم، والتنسننيق، التنني تتَّاننذها الإدارة العليننا، بإ -3

نتننناٌ منننن الإوالتفاعنننل بنننين الإمكانينننات لإنتننناٌ منننا ي لب  ننني رغبنننات وتوقُّعنننات زبنننائن المؤسسنننة 

 والادمات.

 معلومات متعلقة بالأداء: 
ن ؤش   رات وهي تلك المعلومات التي تهندف إلنى تندعيم العناملين بكيفينة حسناب المعناملات والم 

 المالية الدالة على كفا ة الأدا  العام للمؤسسة، وذلك من خلال تدريبهم على:

رات الأدا ؛ -1  تحليل نسب مؤش  

 والميزانيات وتفهُّم دلالات أرقامها؛قرا ة قوائم الحسابات  -2

ف على أن مة الدفع والتعويضات بما فيها الأجور والحوافز؛ -3  التعرُّ

 تقييم فاعلية وقيمة العمليات والأنشطة المتعلقة بها الأقسام التي يعملون بها. -4

 المعلومات الشخصية:

ير نسنبة يادية، ومهارات تقدوهي تلك المعلومات التي تهدف إلى إكساب الأفراد المهارات الق
 مشاركة كل فردت وفريقت في النتائج، وذلك من خلال إمداد العاملين بالمعارف التالية:

ذا ؤسسة، وكاطلاع الأفراد على الأدوار التي يقومون بها، وعلاقتها بسائر الأدوار الأخرا بالم -1

 تأثيرها على النتائج الكلية لها؛

 يقوم بها كل فردت على المعلومات المتعل  قة بعمله. كيفية تقدير الأعمال التي -2
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 الإدارة الذاتية: -ب

ر، إن تجنُّب الاروٌ عن الأهداف العامة للمؤسسة، وعدم الوقوع فني الفوضنى وخلن  الأمنو

نن العناملين منن ا لتحرينك ومن أجل تحديد أفضل المسؤوليات، فإن التمكين يضنمن تحديند إطنارت يمك  

 التسا لات التالية:الذاتي، والإجابة عن 

فات العاملين، وما هو نطاق مسؤولياتهم ؟ -1  ما هي حدود تصرُّ

ه الإدارة طاقاتهم وقدراتهم الإبداعية نحو المسار السليم ؟ -2  كيف ت وج  

 ما هي أنواع الإرشادات والتداريب لدعم قدراتهم ؟ -3
مكننين تل المعمننول بهننا لتحقيننق هننو القواعنند والننن م للعمنن -بمعنننى آخننر -إن إطننار الإدارة الذاتيننة 

لين، كة العنامالعاملين؛ بحيث يحدد الهيكل والقواعد العامة التني ينتمُّ منن خلالهنا تن نيم عملينة مشنار

ننل درجنة الغمنوض، والتأكُّنند؛ ليتجسَّند دور فنني  القينادة وتوجينه جهنودهم، وترشننيد قنراراتهم؛ بمنا ي قل  

 فرض الن ام والالتزام بحدوده.

 العاملين:أبعاد تمكين  -2
ندرك  ات، تعكنبي فهم مما سرد من تعاريف التمكين، كونه أسلوباً تحفيزيناً يسنتند إلنى أربعنة م 

 لين على امنتلاكل العاماتجاهاً إيجابياً نحو العمل، مشكَّلةً في الأبعاد التالية، والتي من شأنها أن ت ؤه   

نهم من صنع القرار، واتااذ بما يتناسب مع  أهداف المؤسسة: قدراتت مستقلة تمك  

 الأهمية: -أ

يهنا الفنرد ذات معننى وقيمنة بالنسنبة لن ين. ه وللآخنري شير هذا العنصر إلى أن المهام التني ي ؤد  

ن الاعتننا  النداخلي للفنرد بشنأن الوظيفنة أو المهننة، لتتجلن همينة ى بنذلك أبعبارةت أخرا، فإنها تتضمَّ

 العمل لدا الفرد والمتأثرة بالعوامل التالية:

 ع المهارات التي يحتاجها العمل أو الوظيفة؛تنوُّ  -
 إكمال العمل؛ -

 أهمية العمل أو الوظيفة. -

اا ط بالأحندولذلك، فإن ما ي صاحب الفرد من فتورت للشنعور، واللامبنالاة، والعزلنة، أو عندم الارتبنا

؛ وعلنالجوهرية للعمل أو الوظيفة، مردُّه إلى انافناض الأهمينة عنند الفنرد لمنا يقنوم بنه منن مهن ى امت

ي بنذل فنتركينز العكب من ذلك، فإن الدرجات المرتفعة من الأهمينة مللهنا الانتمنا  والمشناركة، وال

 الجهد في العمل.

 الكفاءة: -ب

ي الفنرد أنشنطة العمنل بمهنارةت عنندما يحناول  ن يعمنل أوهي الدرجة التي عندها يمكن أن ي ؤد  
 ذلك.

ل نوحن  (Suff efficacity)تحت اسم الكفا ة الذاتينة  Bunduraلـ  1977وفي دراسةت سنة 

المواقننع التنني تتطلَّننب المهننارات المرتبطننة، وهننو أن الكفننا ة الذاتيننة المنافضننة تقننود الفننرد لتجنُّننب 

السلوك النذي لا ي سناعد الفنرد فني التغلُّنب علنى الانوف وزينادة تطنوير ق دراتنه. وبالتتنابع، فنإن هنذا 

السلوك الانسحابي يميل لأن يمنع الفرد من مواجهة المااوف، لكن يمنعه أيضاً من بننا  أو تحسنين 

ج أن الأفننراد الننذين ي واجهننون عنندم الكفننا ة )الفشننل( الشاصنني الكفننا ة. فضننلاً عننن ذلننك، فقنند اسننتنت

بجانب معاناتهم من نقص الابرة، ي واجهون مصاعب في ثقتهم الذاتينة بأنفسنهم. وعلنى العكنب منن 

ي إلنى سنلوكيات المبنادأة )سنلوكيات ابتكارينة( وجهندت مرتفنع،  ذلك، فإن الكفا ة الذاتية المرتفعة ت ؤد  
 .(1)على مواجهة المصاعب بجانب القدرة المرتفعة

 القدرة على الاختيار: -ج

                                                             
 .103-102خولة خميب عبيد، أثر الظقافة التن يمية على تمكين العاملين، ص  (1)
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ن المسنؤولية السنببية منن الأحنداا الشاصنية. وإن التركين ز علنى ي شير هذا العنصر أو يتضمَّ

 .1966سنة  Rotterالسببية ياتلف عن مفهوم أو مصطلح مركز التحكُّم الذي أوضحه 

ن احتمال أو إمكانية حدوا الم ارجات، في حين أن مركنز السنببي ن ة يتضنمَّ إن مركز التحكُّم يتضمَّ

دركاً على أنه محدد  ذاتي. وينرا  ير، أي أن تقرينر المصن Ryanو  Deciما إذا كان سلوك الفرد م 

م الجنوهري للدافعينة الداخلينة. وبالمظنل، فنإن نمنوذٌ قو   و  Haclman القدرة على الاختيار، هو الم 

Lidham ن الشعور بالمسؤولية والذي تنتج عنه الاستقلالية. وقد لاحن نة س Ryanو  Deciيتضمَّ

لنى أن الأساس في التقرينر النذاتي للقندرة علنى الاختينار، ونحنن نسنتادم مصنطلح القندرة ع 1985
ن أ Ryanو Deci الاختيار ه نا بدلاً منن المصنطلح الفلسنفي الماتصنر تقرينر المصنير. لقند لاحنن

ي إلنى مرونننةت أكبنر وقندرةت علننى الا دركنة علننى اختينار التقرينر الننذاتي ت نؤد   بننادأة بتكنار وم  القندرة الم 

ي  ر، لنى التنوتُّ إوانت امت ذاتي أكبر؛ وعلى العكب، فنإن إحسناس الفنرد بنأن الأحنداا تنتحكَّم فينه ي نؤد  

 وزيادة العاطفة السلبية، ونقص الظقة بالنفب. 

 

 التأثير:  -د

ق ورة تحقينشير هذا العنصر إلى الدرجة التي عندها ي ن ر إلى السلوك على أنه مميَّز  في صي  
ااصنة الغرض من المهمة أو الوظيفة، كمنا أننه ي حندا تنأثيراتت مرغوبنة فني بيئنة عمنل الوظيفنة ال

 بالفرد. 

 أهداف تمكين العاملين: -3
 المتزايد لمفهوم التمكين للأسباب التالية: الاهتماميرجع 

فعاليننة إن تحليننل السننلطة والرقابننة فنني المؤسسننات ي شننير إلننى أن الأشننكال الكليننة مننن السننلطة وال -

 التن يمية تنمو من خلال مشاركة المر وسين في السلطة والرقابة.
-  ً د أن التمكين يلعب دوراً حيويا لحفناظ جماعنة وا فني تطنوير الإن الابرة في مجال بنا  الفريق ت ؤك  

 عليها.

ر إيجابينة وارت أكظنإن تحقيق احتياجات الزبائن وتوقُّعات التن يم بالنسبة للأهداف يتطلَّب القينام بنأد -

ايا، من حيث المشاركة في ات  ااذ القرارات من خلال الأدا ، بوجهات ن نرهم فني ماتلنف القضن

نهم من الوصول إلى مشاركتهم كجز ت من ب لت تتطلَّنممارسة الإدارة بالمشاركة، في بيئة عم ت مك  

 مزيداً من الإبداع والابتكار والتطوير.

ننة لتافننيض  - لنفقننات، اإن الأخننذ بننالتطوير أصننبح أمننراً حتمينناً، ولا سننيَّما فنني ظننل النندعاوي الملحَّ

 والتأكيد على كفا ة الأدا . 
يات الهائلة التي اتَّسمت بها  - رات والتحد   جابية على كاسات  إيالسنوات الماضية كان لها انعإن التطوُّ

 إدارة الموارد البشرية. 

ل من النم  التقليدي للهيكل التن يمي فرضه تزايد معدلات التغيُّر في بيئنة ؛ ممنا المؤسسنة إن التحوُّ

ى معننبأو  -لينجعل تبن  ي أسلوب التمكين أمراً حتمياً. وبناً  على ذلك، يكون الهدف من تمكين العام

ارَجات عملية تمكين العاملين  وفقاً للمن ور النُّ مي أنه يجعل المؤسسة: -آخر م 

 أكظر قدرةً على الاستجابة للبيئة المتغيرة؛ -

الندعم؛  لمعلومنات،أكظر تقديراً لدعم الابتكار؛ فالعمالة الممكنة لنديها القنوة الممظلنة فني المنوارد، ا -

بتكَننرة، والتغلُّننب علننى السننلم التقلينندي ممننا يجعلهننا أكظننر قنندرةً علننى تبن  نني   لاتصننال فننيلأفكننار م 
 المؤسسة؛

 ئداً.أكظر قدرةً على تفريخ القيادات؛ فالتمكين ي تيح لأي فردت داخل المؤسسة أن يكون قا -

 ومن أهداف التمكين أيضاً نجد:
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ن منأكبنر أن يسود الشنعور بالرضنا منن قبنل العناملين فني المؤسسنة، وتنرحيبهم بممارسنة أعمنالت  -

 حيث المسؤولية والظرا .

نن لنيب  - م العاملون على إبدا  أفكارت عملية لتحسين الادمة على نحوت أفضل من المديرين ممَّ أن ي قد 

 .(1)لديهم تعامل  مباشر مع الزبائن

رت فني مسنتوا أدا  ا  لعنناملين؛وبشنكلت أكظنر إجمنالاً، يهندف التمكنين إلننى إحنداا تحسُّننت وتطنوُّ

 :هذا التحسُّن إلى تفعيل التمكين لظلاثة أنواعت من اخليات داخل المؤسسةويمكن إرجاع 

 :تطبيق ما للعاملين من معرفةت ومهارة بشكلت أكظر فاعلية؛ الآلية الأولى 
 :تدريبينة  تزايند المعرفنة والمهنارة لندا العناملين، منن خنلال إشنراكهم فني بنرامج الآلية الثانية

ي إلى ا رة، ي ؤد   تطو    تساع أ فقهم في ن رتهم وتحليلهم للأمور؛شاملة وم 

 :جديندة لأفكنار التتمظَّل في تحفيز التمكين للأخذ بالمبادرات في تطبيق المعارف وا الآلية الثالثة

 التي تمَّ اكتسابها.

وفننني النهاينننة، إن الهننندف منننن تمكنننين العننناملين هنننو وجنننود شننناصت يسنننتطيع الإجابنننة عنننن 

 لارة التني قراراتت آنية، وهو ما يطل به الزبون، وهي الضنرو الاستفسارات الفورية، وما يتبعها من

خطنا  فني يمكن أن يضمنها إلا تمكين  حقيقي للعاملين؛ لتحسين جمينع العملينات، وتفنادي أسنباب الأ
 حينها.

قنة بنين لنف للعلاإن ما تتَّسم به بيئة المؤسسة اليوم من منافسةت شنديدة يتطلَّنب تبن  ني مندخلت مات

فكنناره مننل؛ فهننذا التحننول الجننذري يسننتدعي تحننولا يبنندأ بالمنندير فيشننمل تعبيننراً فنني أالإدارة والعا

لمن ومننة ومعتقداتنه وتوقعاتنه، ويمتند هنذا التغيينر ليشنمل كافنة الجواننب التن يمينة، ففني ظنل هنذه ا

علنى  الجديدة تكمن أهمية المدير في قدرتنه علنى التوجينه ولنيب فني قدرتنه علنى النتحكم والسنيطرة

 عامليه.

زبننون إفنراط المؤسسنة فنني الاهتمنام بتقنديم خنندماتها إلنى الزبنون الاننارجي منع الإهمنال لل إن

درك الداخلي )العامل(، وهني أحند الممارسنات المتبنناة منن طنرف العديند منن الشنركات والتني لا تن
 لمؤسسة.أهمية عامليها ومدا ما ت مظ  له العمالة الساخطة أو غير الراضية من خطرت على بقا  ا

يجنننب أن تدركنننه الإدارة اليننوم هنننو أن الزبنننون الاننارجي لا ينبغننني أن يننندخل ضنننمن  إن مننا

ملين اهتمامات المديرين في المؤسسنة، وإنمنا ينبغني أن تكنون ضنمن اهتمامنات غينر المنديرين العنا

هنا ا علنى أنأنفسهم، هذه الفئة التني تقنوم بالإنتناٌ الفعلني داخنل المؤسسنة والتني يجنب أن ي ن نر إليهن

 قيقي والأولى باهتمامات وخدمات ومساندة الإدارة.الزبون الح

 ً ل ما بأن يفع إن العامل في ظل التمكين يجب أن يفعل ما تراه الإدارة مناسباً، بل يكون مطالبا

ن ما يعكسه يراه هو مناسباً من أجل رضا الزبون الحقيقي له، والمقصود هنا المستهلك. فالتمكين بم

هاتت يجعل منن السنهل ديهم منتلاك أينعلنى الإدارة امنتلاك زبائنهنا النداخليين، بعبنارة أدق ا قيمت وتوجُّ
 بجانب عقولهم.

ن إذن التمكنين بهنذا المن نور هنو أفضنل طريقننة للاسنتحواذ علنى عقنول وأيندي العناملين؛ فمنن

أهمينة بخلاله يتمُّ تشجيعهم على التركينز وزينادة الاهتمنام بمنا يقومنون بنه منن عمنل، وخلنق الحنب 

ق والا تجاه  الالتزامبتكار في تاصُّصاتهم، إلى جانب خلق حافزت ذاتي، والشعور بالمسؤولية، والتفوُّ

 نجاح مؤسستهم.

                                                             
 .22ن العاملين: مدخل للمسيرين والتطوير المستمر، مرجع سابق، ص عطية حسين أفندي، تمكي (1)
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 إن العنناملين مننظلهم فنني ذلننك مظننل الزبننائن يرغبننون فنني أن يشننعروا باهتمننام المؤسسننة لهننم

دها النوع الرفيع للعلاقات الفعالة داخل المؤسسة بنين الإدارة وبينن منناٍت  كالنقهم، وبرغباتهم، ي جس  

لمؤسسنة النسنبة لمن الظقة في قدرات العاملين وإمكاناتهم ت برز لديهم الحب بالقيمة تجاه ما يمظلوننه ب

ا يروننه وتجاه قيمة إسنهاماتهم فيهنا وت هنر هنذه الظقنة منن خنلال إتاحنة الفرصنة للعناملين لاتاناذ من

لنسنبة ا أهمينة التمكنين بامناسبا من قرارات والتعبير عن وجهات ن رهم بحرية. وللندليل علنى مند

رة إلنى عبنا للعاملين وما يمظله لهم من إدراك لقدراتهم ومساهماتهم داخل المؤسسة أشار أحد الكتاب

ا  أحنند مننا ورا  بنننا  الأهرامننات وورا  بننن» بليغننة وردت علننى لسننان أحنند العنناملين يقننول فيهننا 
ننا را هنا. أناك بالضرورة عمل شناق والإمبراطوريات فمظل هذه الأشيا  لا ت بنى من تلقا  ذاتها؛ فه

 ا بأعمالأتمنى أن أرا لوحة عريضة على أحد جانبي مبنى ما تشير إلى أسما  العاملين الذين قامو

اته منة إسنهامالتشييد ومن ثم يستطيع كل فرد منهم أن يأتي بأولاده ويشير إلى هذه اللوحنة لينريهم قي

 في هذا المبنى.

يسنتطيع أن يشنير إلنى لوحنة والكاتنب ي شنير إلنى كتناب  بيكاسوو إن» ويستطرد العامل قنائلاً: 

نح إسنهاماته للآخنرين  ولكن أنا كعامل ما الذي أشير إليه. إن كلاً منا يحتاٌ إلى منا يشنير إلينه لي وض  

»(1). 

يجننة إن التمكننين وسننيلة لإطننلاق طاقننات ومحنناولات التميننز والإبننداع لنندا العنناملين، وهننذا نت

لظقننة اتجناه منا يقومنون بنه منن عمنل ومحناولاتهم تبرينر الدرجنة العالينة منن لإحساسنهم بالمسنؤولية 

فننا  الممنوحنة لهنم مننن قبنل المندير؛ فيسننود الشنعور بالتوحنند والمشناركة فني صننياغة الأهنداف واخت

 التميز بين المصلحة الذاتية ومصلحة المؤسسة.

 

قاتهرابعاً:  ِّ  خطوات تمكين العاملين ومتطلبات نجاحه ومُعو 

 خطوات تمكين العاملين: -1
رامجهننا إن التمكننين لننيب اختينناراً سننهلاً فنني كننل الأحننوال، وإذا مننا فكَّننرت المؤسسننات تنفيننذ ب

منه هنو أن عملينة التمكنين يجنب أن ت نفَّنذ فني م حندَّد  راحنل. إذالمتعل  قة بهذا الموضوع، فما يجب تفهُّ

Bower  وLowler  ه للتحكُّم إلى ثلاثة مستويات من التمكين تتراوح 1992سنة ه  من التوجُّ التوجُّ

أن الأسنننلوب التننندريبي أفضنننل الطنننرق لتمكنننين فنننرق العمنننل؛  Coudronللانننندماٌ. وأوضنننح 

  هم.يث أعدادحفالمسؤوليات للإدارة الذاتية واتااذ القرار يجب أن ت عهد للعاملين بعد التأكُّد من 

نز علنى على التنفيذ التدريجي لتمكنين العناملين؛ فالأسنلوب التندريبي ي   Follerو  Fordوركَّز   رك  
قننة ببيئننة ال خننلال وظيفننة، ومحتننوا الوظيفننة ليننتمَّ إشننراك العنناملين لاحقنناً فنني اتانناذ القننرارات المتعل  

ي عن لتال   ين على امرحلة التمكين تتمُّ متابعة تقدُّم العاملين لتقييم استعدادهم ومستوا ارتياح المدير

 السلطة، وهذا بمتابعة الإدارة لكل الاطوات المتعل  قة بذلك.

 إن تنفيذ عملية التمكين تتمُّ وفق الاطوات التالية:

 تحديد أسباب الحاجة للتغيير: -أ

لماذا ي ريد المدير أن يبني برنامجاً لتمكين العاملين. هي أ ولى الاطوات التني يجنب تقريرهنا؛ 

ورا  تبن  ي هذا الاتجاه أمنر  ضنروري. هنل الأمنر منظلاً متعلنق  بتحسنين فوضوح السبب أو الأسباب 

خدمة الزبائن أم المراد به رفع مستوا الجودة للسلعة ولأدا  العامل، أم أن تنمية ق ندرات ومهنارات 

                                                             
 .118روبرت هنري يزعة، مرجع سابق، ص  (1)
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العاملين هو المقصود من هذا التغيُّر، وقد يكون الشأن له صنلة  بمحاولنة تافينف عنب  العمنل علنى 

 المدير.

لذين العاملين ااً كان السبب، فإن شرح ذلك ي ساعد في الحد   من درجة الغموض، وعدم التأكُّد عند وأي

دون توقُّعات الإدارة نحوهم وما هو المتوقَّع منهم. إن ما يقع على عاتق المدير لحالنة، افني هنذه  يحد  

نتهَجة لتفعيل التمكين، والذي من خلالنه تحندَّد، و ن منا ي عهند منبشنكلت دقينق، هو توضيح الطريقة الم 

نه المستوا من السلطات.  مسؤولياتت وما يتضمَّ

 التغيُّر في سلوك المديرين: -ب
عنن القنوة  حول عدم رغبة العديد من المديرين في التال  ي أو التنازل Kizilonsفي إشارةت لـ 

ئهننا؛ وبالتننالي ل أو السننلطة التنني أمضننى العدينند منننهم سنننواتت للحصننول عليهننا أو تبوُّ تغييننر  ي شننك  

نني عننن بعننض السننلطات خطننوةً جوهريننة نحننو تنفيننذ التمكننين. إنهننا إحنن دا سننلوكيات المننديرين للتال  

يات الهائلنة التني يجنب التغلُّنب عليهنا؛ لإيجناد بيئنة عمنلت ممكننة تتَّصنل بنتعلُّ  لتال  ني أو ام كيفينة التحد  

 مكين.نامج التاطوةت جادَّة لتنفيذ برالتنازل، كشكلت من أشكال الالتزام والدعم من طرف المديرين، ك

 تحديد القرارات التي يشُارك فيها المرؤوسون: -ج

، و كتسبات وبسهولةت ل على جملة الم  ة التي هي الفطرإنها النفب البشرية التي تأبى دائماً التناز 
، تجعل من تحديد نوع القرارات التني سنيت هنا ى عنالَّ تجتهد في حماية ما حصل عليه الفرد من تميُّزت

نوع  إن تحديدالمديرون للعاملين نوعاً من الترويض؛ للتقليل من شراسة التمسُّك للمسؤوليات. لذا، ف

ل أحند أفضننل الوسنائل بالنسننبة  لمننديرين لالقنرارات التنني سنيتالَّى عنهننا المنديرون للمر وسننين ت شننك  

تطلبنات التغيُّنر فني سنلوكهم؛ فتحديند طبيعنة  ف على م   شنارك فيهنايالقنرارات التني والعاملين؛ للتعرُّ

 المر وسون بشكلت تدريجي ي اف  ف من وقع التنازل أو التال  ي عن هذه المسؤوليات.

 فرق العمل: -د

علنَنن الننذي ت   مارسننه إذا مننا كننان التكتُّننل فنني كظيننرت مننن الأحيننان هننو انعكنناس  للننرفض غيننر الم 

صننورةت  ارة، والنذي لا ياندم بأينةالجماعنات للسنير نحنو تقويننة المواقنف المعارضنة بينهنا وبننين الإد
ملين كين العاأهداف الطرفين، فإن الموقف الذي تذوب فيه كل هذه التوتُّرات هو النتيجة الحتمية لتم

 التي تضمن جهوده استادام أسلوب الفريق.

ننوا علنى وحتى يكون للعناملين القندرة علنى إبندا  النرأي فيمنا يتعلَّنق بأعمنالهم، فيجنب أن يكو

ل ي أن يعمنفنمت بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والمؤسسة ككل. والإدراك وعيت وتفهُّ 

 المر وسنون بشننكلت مباشننر منع اخخننرين هننو أفضنل الوسننائل، حتننى وإن تطلَّنب ذلننك إعننادة تصننميم

 العمل؛ لتتمكن فرق العمل أن تبرز بشكلت أفضل.

 المشاركة في المعلومات: -ه

تي لومات البه العامل وهو يمارس وظيفته قد يكون سبب ه شحُّ المع إن الاغتراب الذي قد يشع ر
لومنات؛ هنذه المعيتلقَّاها أثنا  ممارسة عملنه، فني الوقنت النذي ي حنبُّ أن حقَّنه أكظنر منن هنذا التقينيم ل

ا عنن فينعكب لا محالة على أدائه. إن اتاناذ قنراراتت أفضنل يعتمند علنى حجنم المعلومنات ونوعيتهن

م علنى سسة التي يعملون فيها؛ إذ يجنب أن تتنوفَّر فنرص الوصنول إليهنا؛ لمسناعدتهوظائفهم، والمؤ

 تفهُّم كيف أن وظائفهم وفرق العمل المشتركين فيها ت ساهم في إنجاح المؤسسة.

 اختيار أنسب الأفراد: -و

تمظ  ل في الموازنة المنفع شد الاقتصادي الم  لبندائل، اينة بنين إن الاختيار عملية  تنطوي على الرُّ

منن  لى أساسهعي ستادم فيها الجانب المحاسبي كفارقت بين العائد والتضحية. إنه المعيار الذي ت قاس 
نات الجماعة أو الفريق. كو    يحقُّ له أن يكون من م 
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 اعي مبنني  إن اختيار الأفراد الذين يمتلكون الق درات والمهارات للعمل مع اخخرين بشكلت جمن

تسعلى عملية الانتقا   ت لتسهيل عملية الاندماٌ التي يجب أن تكون بوتائر م  س  ارعة في والتي تمَّ

 الجماعات.

 التدريب: -ز

إلى تحسين المعلومنات والمهنارات والقندرات الفنينة الإدارينة والسنلوكية لندا  التدريبيهدف 

نواكبين لمنا يمكنن أن ي؛ (1)العاملين طنرأ منن تغيُّنرت فعمليات الحفاظ على ق درات العاملين في جعلهنم م 

حتى لا يستفحل ما ي سمى بغموض الندور، أو حتنى يكنون الفنرد فني مننأا عنن الاغتنراب؛ فتكسنير 
مظل هذه الحنواجز؛ بتكويننه عنن طرينق بنرامج تدريبينة لرفنع المسنتوا المهناري والفنني للعناملين، 

 تتمكَّن الإدارة من خلال ذلك إدارة الصراعات بشكلت جي  د. 

 النتائج:عدم استعجال  -ح

علنَ الذي ي بقي العامن ائنرة ل خنارٌ دإن ما يجب الحذر منه هو المقاومة للتغيُّر، أو الرفض الم 

د لديه ة ت ول   الاندماٌ، كأن تحاول الإدارة تطبيق برنامجت يمكن أن ي ضيف على عاتقه مسؤولياتت جديد

 الغمنوض. دارة في إزالة هذاإحساساً بظقل إضافي يضاعف لديه الإحساس بالامتناع إن لم ت سرع الإ

نت العملينة بننوعت منن التسنرُّ  إننه لتبن  ني فع؛ لنذا لذا فإن تغيُّر بيئة العمل لا يمكن ضمان نتائجهنا إذا تمَّ
نه منن تغييننر، يجنب أخننذ بعنين الاعتبنار التوافننق بنين الإدارة   العنناملينوبرننامج التمكنين ومننا يتضنمَّ

تطلَّبات الجديدة لبرنامج الت ج؛ كنون ل النتنائمكين؛ وبالتالي يجب على الإدارة عدم اسنتعجالإجادة الم 

 التمكين عملية شاملة تأخذ وقتاً.

مؤسسة صنناعية أ جرينت علنى فئنة المنديرين حنول مناذا نعنني  50وفي دراسة استقصا  تبحث في 

 : (2)عندما نذك ر أننا ن ريد تمكين العاملين، وقد انقسمت آرا  هؤلا  المديرين إلى مجموعتين

علينا دارة الاعتقدت أن التمكين هو عملية  تتمُّ من أعلى إلى أسفل؛ حينث تقنوم الإ المجموعة الأولى:

بتفننويض السننلطة للعنناملين، وتوضننيح الر يننة، وتوضننيح خطننوط الاتصننالات، وشننرح الأهننداف 

هم بالمعلومنات ومصنادر الاحتياجنات اللازمنة لإنجناز أعمنالهم، لتتن رك لهنم والاط  اللازمة، ومند  
ة فنإن المجموعن رصة اتااذ القرارات والإجرا ات المتعل  قة بعمليات التغيُّر والتطوير. وطبقناً لهنذهف

ن عدة عناصر ممظلة في:  استراتيجية التمكين تتضمَّ

 البد  من القمة؛ -

 توضيح رسالة ور ية المؤسسة؛ -

 التحديد الدقيق لمهام وأدوار العاملين؛ -

 ملين لاتااذ القرار.منح السلطات والصلاحيات الكافية للعا -

 وي طلقَ على هذه الاستراتيجية "التمكين من أعلى إلى أسفل" أو "المنهج الكارزمي".

املين، رأت أن عملية التمكين هني عملينة تقبنل الماناطرة والسنماح بأخطنا  العن المجموعة الثانية:
 وقد تمظَّلت استراتيجية التمكين طبقاً خرا  هذه المجموعة في:

 فل لفهم احتياجات العاملين؛البد  من أس -

مكَّنين؛ -  تحديد نموذٌ لسلوك العاملين الم 

 بنا  الفرق لتشجيع سلوك التعاون؛ -

 الظقة في ق درة الأفراد على الأدا . -

قند عضوي". ووي طلقَ على هذه الاستراتيجية "التمكين من أسفل إلى أعلى، أو القمة"، أو "المنهج ال

ب شيئاً كن يتطلَّ انتهت الدراسة إلى أن نجاح عملية التمكين لا يتطلَّب الاختيار بين أحد المنهجين، ول
 أكظر تعقيداً هو الدمج بينهما. 
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  مُتطلَّبات نجاح تمكين العاملين: -2

ننؤث  رة يجننب توفيرهننا لإنجنناح عمليننة التمكننين يمكننن سننردهاإ فنني  ن مجموعننةً مننن العوامننل الم 

 اختي:

ت عتبنر منن أساسنيات عملينة التمكنين؛ فظقنة المنديرين فني مر وسنيهم ت عندُّ المبعنث  الثقة الإدارية: -أ

. (1)العطا  الرئيسي لتمكين سلطة الموظف في إطلاق مكنوناته واستعمالها فيما ي عبر عن ع مته في
فها بعض الباحظين هي الشعور المتبادل بين الأشااص في أن يتوقَّع بأن معلومنات أو  فالظقة كما عرَّ

ندات  صنادقة، ويمكنن الاعتمناد  تعهُّدات شناصت أو مجموعنةت منن الأشنااص، هني معلومنات  أو تعهُّ

ف عليها. فالظقة هي مبعث المعاملنة التفضنيلية، كالإمنداد غينر المنقطنع  للمعلومنات، وحرينة التصنرُّ

 والاختيار.

  هننو الشننعور بننالتمكين الفعلنني نتيجننة النندعم والتأيينند مننن طننرف الننزملا الوودعم الاجتموواعي: -ب

فضي إلى الالتزام. ز الظقة بالمؤسسة، ويرفع من مستوا الانتما  الم   والر سا ؛ لي عز  

زمننات إن إدراك العنناملين لأهننداف ور يننة الإدارة العليننا فنني التعامننل مننع الأ إدراك الأهووداف: -ج

رد شنعور الفنوالواجب معاملتها في حينها، وإن استفحالها قد ي بعد  المؤسسة عن الأهداف المسطَّرة، 
ف ذاتياً في مظل هذه المواقع بدلاً من انت ار الأوامنر در   طر التنياً للمانابأن له القدرة على التصرُّ

 قد تنجم عن هذه الأزمات قبل استفحالها واستعصائها على الحل.

ند علنى أفريق العمل:  -د تطلَّبنات تمكنين العناملين وجنود ثقافنةت تن يمينة ت ؤك   صنر همينة العنإن منن م 

ع على عمل فرق مهام الأزمات من خلال المشاركة فني صننع القنرارات، واحتن رام البشري، وت شج  

 أفكار فرق العمل.

 ر، وبمهنناراتت إن فننرق المهننام ت عنندُّ أكظننر فعاليننة فنني معالجننة الأزمننات؛ لأنهننا تتمتَّننع بمننوارد أكظنن    

ت القنرارا متنوعة، وبسلطةت أكظر في اتااذ القرارات، إلى جانب منح فرق العمل سلطة كافية لتنفينذ
 مع تطبيق التحسينات المقترحة. 

نمني عنن اسنتغلال التغذينة العكسني حينث أن فعالينة ن نام الاتصننالات الاتصوال الفعوال: -ه  ُ ة فنني ت 

لت الانحرافنات التني قند تن م عنن تعديل الانحرافات، ولن يكون هناك اتصال  فعال إلا إذا ع ند   دم عننج 

يمكنن  ن أفكارت ممنح القدرة على إفرا  الشُّحنات المتوالدة لدا الفرد، والتي ت وحي بأن ما في داخله 

شك لومناتت وفُّر معتنلات التي قد تعجز الإدارة في حل  ها بمفردهنا؛ لعندم أن تكون علاجاً لكظيرت من الم 

 ا ي عندُّ عن هذه المشكلة. إن من هو منغمب  في هذه المشكلات هو أدرا بأسبابها، وإشنراكه فني حلهن

رات الناجحة في حل الأزمات التي تحاول كل مؤسسة أن تنأا عنها بنفسها.  من المؤش  

كظَّفاً في جميع نواحي العمل؛ فالعاملون قد إن  التدريب )التأهيل(: -و تمكين العاملين يتطلَّب تدريباً م 
يحتاجون إلى فهم كيف ي ؤث  ر تصميم العمل أو العمليات الجديدة على أدائهم لمهنامهم، كمنا يحتناجون 

شناركة الإدارينة . (2)إلى تدريبت في مجال العلاقات التبادلية مع اخخرين؛ من أجل ضنمان أشنكال الم 

نل المسنؤولية،  ولعل منن الأمنور التني علنى العناملين التندريب عليهنا أيضناً، هنو التندريب علنى تحمُّ

والتدريب على مبدأ الرقابة الحقيقي، أي الرقابة الذاتية، ونجدها عند تحقينق أعلنى درجنات التمكنين 

 والماتزل في أعلى درجات الالتزام للمؤسسة التي يعمل فيها الفرد. 

جعل خصوصيات العمل المطلوب متطابقةً مع خصوصيات العمل المعروض، وذلك إن محاولة    

ا ؤسسنة؛ لمنلتضييق الهوة بين العامل ووظيفته حتى لا ي حبُّ بالاغتراب هي من أ ولى اهتمامات الم

 لهذا العنصر من تأثيراتت على نفسية العامل.
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     ً ، وبصننفةت فعملينة التندريب أو التأهينل هني أحنند الوسنائل التني تجعنل عمننل الفنرد العامنل متنداركا

همهنم فدائمة، لما يمكن أن ي ستحدا من تكنولوجيات ومسيطر عليها. إن منا يفترضنه العناملون هنو 

 لعملهم وامتلاكهم المعرفة له، لتمكينهم من أدا  هذا العمل براحةت نفسية.

لين يعني زيادة معرفتهم، وزيادة معرفتهم تعني زيادة تمكينهم. فالتدريب هو العملينة تدريب العام   

 .(1)التي تستهدف تعليم الموظفين الجدد المهارات الأساسية لأدا  أعمالهم

 قائم على توظيف من يمتلكون مهاراتت في مجال العمل. نظام عادل للتعيين: -ز

هنو انعكناس  للعمنل المنؤدَّا بشنكلت مقبنول، أو هنو رسنالة   إن الظننا  والاعتنراف مكافأة العامول: -ح
فاته وأدائه للعمل على الطريق الصحيح، وأن المكافلت كأحد منا ن قابنل بنه  ح بأن سلوكه وتصرُّ ت وض  

تطلَّبات التمكنين؛ لمنا لهنا منن تنأثيراتت لهنا وقع هنا الاناص، سنواً  تعلَّنق  مظل هذه النتائج ت عتبر أهم م 

 .(2)المادي منها، أو الجانب المعنوي الأمر بالجانب

 ً  علينه،إذن نجاح التمكين يعتمد بشكلت أساسي علنى الاتصنال والندوافع والحنوافز والمهنارات. وبننا

ر الإدارة اتبناع هنذه السياسنة، بنل لابند منن اقنات زينادة ط فإن سياسة التمكين لا تنجح لمجرد أن ت قر  

 بأعمالهم على أكمل وجه.العاملين حتى يتمكَّنوا من القيام 

ا منهم، وهنو إن إدارة شركة ت طب  ق الديمقراطية في تشجيع المر وسين على تقديم اقتراحاتهم وأفكار
و في شكل طلبات من عامليها: " أيهنا العامنل نرجن (Nordstrom)أقدمت عليه شركة نوردستروم 

هنذه أي قواعند إضنافية". و منك أن تستادم صلاحياتك وتحكم رأيك في جميع المواقف"، "لا توجند

ر في أي مؤسسة تتوافر فيها الإدارة التي تعامل عامليها علنى أسناست  لتني ان الظقنة منالأمظلة قد تتكرَّ

 تعتمد على التمكين والحوافز والمعلومات والمعرفة والابرة.

قات تمكين العاملين: -3 ِّ  مُعو 

حلنه ومنة فني مرادرجاتت متفاوتنة منن المقالابد أن ي قابلَ ب -ومهما كانت نتائجه  -إن أي تغيُّرت 

 لقاعدة.الأولى؛ فلهذا يمكن القول أن التغيير نحو تمكين العاملين لا يمكن أن يشذَّ عن هذه ا

لاا ثننإن مننا أشننارت إليننه كظيننر  مننن الدراسننات فنني مجننال إدارة التغييننر أن الأفننراد ينقسننمون إلننى 
 داخل المؤسسة: مجموعاتت متفاوتة النسب، وهذا عند حدوا أي تغيير

قترَح الجديد؛  - عة للم  شج    مجموعة م 

قترَح الجديد؛ -  مجموعة رافضة للم 

دة وي راد إقناعها. - ترد    مجموعة م 

ز على الفئنة المؤي  ندة لتجنُّنب حندو ئنق ا أي عواوفي كظيرت من الحالات، نجد أن المؤسسة ت رك  

لننى الفئننة عت ننؤث  ر بننه هننذه الفئننة وبالإيجنناب لإحننداا التغيُّننر المطلننوب، بننل ي ن ننر إلننى مننا يمكننن أن 

 الرافضة.

عطيووة حسووين وتتننراوح إدارة التغييننر للتغلُّننب علننى المقاومننة للتغيُّننر، كمننا ورد علننى لسننان  »
نددت  أفندي من استادام القوة كأسلوب، وما يتبع ه منن تننقُّلاتت للعناملين، أو فصنل النبعض، وتعينين ج 

ؤي  دي التغيير، أو استادام ٌ للتغيير في حالة توفُّر الوقت الكافي، وللتعامل مع  من م  تدر   الأسلوب الم 

 .(3)«المقاومة وتفتيتها على مراحل، أو قد تلجأ إدارة التغيير إلى استادام الأسلوبين معاً 

 :إن جملةً من الأسباب تدعو إلى رفض ومقاومة التغيير ن وردها في شكل نقاط كما يلي

هاته نحو التغيير بشكلت عام؛تتعلَّق الأولى  -  بشاصية الفرد وتوجُّ
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ن أو العناملين بالمنديري أما الظانية، فتتعلَّق بمقاومة التمكين كمتغيرت في حد   ذاته، سواً  تعلَّنق الأمنر -

 أنفسهم؛

تغي  نرات البيئينة، والتني ت نؤث  ر علنى سياسنة - ن مجموعةً من الم  طبيعنة والمؤسسنة  أما الظالظة، فتتضمَّ

 عمل فيها.ال

هاته: -أ  الأسباب المُتعل ِّقة بشخصية الفرد وتوجُّ

منندا إن مرحلنة الطفولننة ومنا تترك ننه منن صنندا، وخاصنةً فيمننا يتعلَّنق بر يننة الفنرد لنفسننه، و

نصباً على منا لدينه منن ننواحت إيجابينة، فيننعكب ذلنك  ه م  بينراً كحترامناً اتحقيقه لذاته، فإذا كان تركيز 
نصن لذاته، وما يشع ر به من ه م  وكنل إلينه منن مهنام، أمنا إذا كنان تركينز   ُ قناط نباً علنى تحد ت عندما ي 

تُ فاشل عديم الظقة بذاته، تجعنل مننه إنسناناً لا يَ  دا  أقنوا علنى ض عفه، فإن ن رته إلى نفسه كإنسانت

 المهام الصعبة فهو عديم الجدوا.

تمظ  لة لأزمة الاولى تن  ر إلى إن ما يمكن اكتشاف ه كفرقت بين النوعين من الأفراد، أن الفئة الأ م 

ا علنى أنهن في التغيير الطارئ على أنها فرصة  لا يجب تضييعها، في حين ينَ نر إليهنا الننوع الظناني

 خطر  لابد من تجنُّبه.

؛ وفي دراسةت قامت بها جامعنة "ننورا وود" أثبتنت رفنض المنديرين الأخنذ بأسنلوب التمكنين
 ى ملاحقنةلتي يكتسب ها العاملون، وخشيتهم من عدم المقدرة علنبسبب خوفهم من المهارات الجديدة ا

ضننه ر لمواكبننة مننا يحنندا مننن ارتفنناعت فنني المسننتوا المهنناري للعنناملين، ممننا قنند ي عر    م لفقنندانالتطننوُّ

 .وظائفهم، وهي الفئة المقاومة للتمكين كمتغي  رت نابع من طبيعة الر ية الذاتية للفرد

 ة التمكين كمتغي ِّرٍ في حد ِّ ذاته:الأسباب المتعل ِّقة بمقاوم -ب

تعل  قة إما بالظقافة غير المواتية، أو بد قات الأساسية الم  د السنلبي، أو ور القائنإن جملةً من المعو  

ول دون تحقيق أهداف التمكين.  بفشل فرق العمل تح 

قات بشكلت منفصل هدف ه تسهيل التحليل، فقد نجدها متداخلة عو   ل هذه الم  السلبية  القيم؛ فإن تناو 

ا أن ؤسسنة. كمنللقائد مظلاً، والتي تعوق الأخذ الفعنال بنالتمكين، يمكنن اعتبارهنا جنز اً منن ثقافنة الم
مسنتوا  مقاومة فرق العمل للتغيير يمكن إرجاعها إلى القصور في دور القيادة أو إلى القصنور فني

منات لتشنكأدا  هذه الفنرق، وأن منردَّ هنذا قند يرجنع إلنى التفاعنل الشنديد بنين هن ةت يل من ومنذه المقو  

حناولات ممتكاملة خلينة عملينة التمكنين. فبالنسنبة إلنى محنور الظقافنة علنى سنبيل المظنال، فنرغم كنل 

معاناة ئيلاً، وضإدخال المفهوم بين أفراد الفريق في مؤسسة ما، إلا أن ما يتمُّ إنجازه من عملت يكون 

ا الس  تتعلَّنق بب في ذلنك إلنى مجموعنةت منن الأخطنا  التنيكل من أعضا  الفريق وقائدهم، وقد ي عزَّ

ي إلنى الفشننل فني ال قنند تطبينق، وبكيفينة إدراك المؤسسنة والعناملين فيهننا لمفهنوم التمكنين والتنني ت نؤد  

يها " طلقَ علي  يرجع السبب كذلك إلى تمسُّك أعضا  الفريق بالطرق التقليدية في الأدا ، الحالة التي 

ن هننذه المنطقنة مننن العننادات، (Zone de Comfort)احننة تفضنيل العمننل فني منطقننة الر ، وتتكننوَّ
متنى  كَّد أننهوالمعايير، ونم  التفكير، والتوقُّعات، والابرات المكتسبة من تجارب سابقة؛ ومن المؤ

 غرق الأفراد في هذه المنطقة، أصبح من الصعوبة الاروٌ منها.

ن جواننب كنان التركينز علنى منا لنديهم منوبعبارةت أخرا، تكون ثقافة الأفنراد غينر ممكَّننة إذا 

ي إلى تفاق مها، والمزيند من قات والانشغال بها ي ؤد   عو   ة فني سنير ن العرقلنسلبية؛ لأن التركيز على الم 

ي لأمنر النذالعمل، ويمكن تشبيه ذلك بمن يااف من الوقوع أثنا  السير، فيقوم بنالن ر إلنى قدمينه؛ ا

ي إلى سقوطه فعلاً، بينما إذا   بشنكلت يره سنيتمُّ سنكان التركيز قائماً علنى الن نر إلنى الأمنام، فنإن ي ؤد  

 أكظر آلية وسلامة؛ فيتحقَّق بذلك وصول ه إلى ما ي ريد دون الوقوع في الأخطا .

 الأسباب المُتعل ِّقة بالتغيُّرات البيئية المُؤث ِّرة على التمكين: -ج

تغي  رات البيئية لها تأثير  واضح عل  تالية:لنقاط الى التمكين يمكن سردها في اإن جملةً من الم 
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اع يينر الأوضنإن لدا الكظير من المديرين الجدد ميلاً واضحاً فني تغ الرغبة الداخلية في التغيير: -

ؤتمرون السائدة؛ حيث أنهم لا يرغبون أنها تسير وفق ما كانت علينه؛ حتنى لا يشنع رون بنأنهم من

 بأفكارت ليست أفكارهم.

 معيننة إن عملية الاندماٌ التي قد تحندا بنين المؤسسنات والتني تفرضنها اسنتراتيجيات   الاندماج: -

لةً في كظيرت من الأحوال لعملية التمكين؛ بسنبب الاخنتلاف فني المفناهيم ا عط   عنن  لمكتسَنبةتكون م 

ن نر طريق البرامج المطبَّقة من طرف كل مؤسسة قبل عملية الانندماٌ؛ فقند تتصنادم وجهنات ال

 الأحيان، ويكون سبب ها واضحاً في تأثيرها على عملية التمكين.في بعض 
اً لدا عاً سلبيوما يتبع ها من الاستغنا  على جز ت من العمالة، قد تترك انطبا تقليص حجم العمالة: -

ل عب  إضافي للمسؤ  وليات.العاملين، كانافاض الروح المعنوية، وعدم الشعور بالأمان، وتحمُّ

هنا طبيعة عمل المؤسسات؛ حينث وفقناً لهنذه الطبيعنة، والتني يصنع ب مع ي ضاف إلى ما سبق،

ؤسسنات النزول بسلطة القنرار إلنى العمالنة، وخاصنةً فني المسنتويات الندنيا، كمنا هنو الحنال فني الم

ن تحطيمت  عنه مالمالية، فمقدار المااطرة الكبيرة الكامنة في إمكانية اتااذ القرار الااطن وما ينجرُّ 

 للمؤسسة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خامسةال الوحدة

المؤسسي ولاءال
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
 .الولاء المؤسَّسي فعر   ي   -1

 .( لمفهوم الولاءEtzioniنموذج اتزيوني )ي ناقش  -2
 .لمفهوم الولاء( Steersنموذج ستيرز ) ي حل  ل -3

 .لمفهوم الولاء نموذج ستاو وسلانيكي ناقش  -4

 .لمفهوم الولاء(  Kanterنموذج كانتر )ي ناقش  -5

 .والرضا عن العمل الولاء المؤسَّسيالعلاقة بين ي حل  ل  -6

 .والانتماء الولاء المؤسَّسيالعلاقة بين ي ناقش  -7

 .العلاقة بين الولاء المؤسسي والمواطنة التنظيميةي حل  ل  -8

 .والالتزام الوظيفي الولاء المؤسَّسيالعلاقة بين ي حل  ل  -9
 .والانضباط في العمل الولاء المؤسَّسيالعلاقة بين ي ناقش  -10

 .وثقافة المؤسسة يالولاء المؤسَّسالعلاقة بين ي ناقش  -11

 العامل. أداءو الولاء المؤسَّسيالعلاقة بين ي قي  م  -12

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

رة لهمفهوم الولاء المؤسَّسي والنماذج الم  أولاً:   فس ِّ
 

 مفهوم الولاء المؤسَّسي:  -1
ياتها،  اراةً الدراساات العربياة  لقد تعدَّدت المفااييم التاي تناولاذ ياذا المعناى وا تلفاذ مسامَّ
منهااا. وساابب يااذا الا ااتلاف راااارج ةلااى الترامااة لهااذا المءااطله ومفهااوم الااولاء ذاتااه ماان الل ااة 

، Organisational Loyaltyالانجليزياة ةلاى الل اة العربياة. فمانهم مان اساتلدم مءاطله الاولاء 

مااا اسااتلدم الاابع  اط اار مءااطله الااولاء المؤسسااي لي اااير ةلااى ترامااة المءااطله الانجليااز  بين

commitment Organisational كماااا اساااتلدمذ بعااا  الدراساااات ياااذا ا  يااار ليااااير ةلاااى .

الانتماااء المؤسسااي، كمااا أن نفااح المءااطله ذيااب فريااهج ي اار لاسااتلدامه فااي تعرياا  الالتاازام 

 .(1)المؤسسي

                                                             
 .54، ص 2004عطية حسين أفند ، تمكين العاملين: مد ل للمسيرين والتطوير المستمر، دار الاروق، القايرة،  (1)
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 :(1)الدراسات التي تناولذ يذا الموضوع ةلى المفاييم التاليةوقد  ل ءذ يذه 
د مع المؤسسة: -1  وي قءد به الاعور بالفلر والاندماج العاطفي بالمؤسسة. التوحُّ

 ويو الاستعداد لبذل الجهد الالءي لمءلحة المؤسسة. الارتباط والاندماج:  -2

 ويي الرغبة في البناء للدمة مءاله المؤسسة. الاستمرارية: -3

ف الولاء التنظيمي على أنه ةظهار الإ لاص الحقيقي والإيمان بالسالطة الاارع ا ية، بينماي عرَّ

أن الولاء المؤسسي يقتضي اتلاذ سالوكيات ةيجابياة مساؤولة تهادف لماا ياو  Lamer 1992يرى 

 أفضل لمءلحة المؤسسة.

د  عنارر للاولاء، ويارى أن ياذه العنارار ياي عنارار مساتقلة، ثلاثة  Linne 1992وي حد  

د مر المؤسسة. حيث ي اير  وي بنى كل منها على اط ر ويي: الامتثال، والاستيعاب أو الفهم، والتوحُّ

الامتثال ةلى حالة قبول الفرد للوائه المؤسساة وأيادافها وقراراتهاا، أماا الاساتيعاب في ااير ةلاى فهام 

د مار المؤسساة ةلاى الااعور باالفلر والانادماج الفرد  يداف المؤسس ة ومهام وظيفته. وياير التوحُّ

د دراة الارتبااط  نات الالتزام المؤسسي يحد   الذاتي والعاطفي بالمؤسسة، وي قرُّ بأن الولاء كأحد مكو  

 .(2)بالمؤسسة والرغبة في البقاء عضواً فيها

فاااه  بأناااه التقيااايم الإيجاااابي للتنظااايم والعااازم علاااى العمااال اتجااااه  Sildonn سيييوندو كماااا عرَّ
 .(3)ا يداف

فه  واقفه بأنه الاعتزاز لدى الفرد بعضويته في المؤسسة وم Fullagar et barlingوقد عرَّ

 الإيجابية نحويا وةدراكه لمدى المزايا والفوائد الناتجة من انضمامه لها.

فه  الفارد  طابه الفرد مار مؤسساته وارتباطاه بهاا، وأنوي رون على أنه  قوة ت بورتركما عرَّ

 الذ  يظهر مستوى عالٍ من الولاء اتجاه مؤسسة ما يتَّء  بـ:

 اعتقاد قو  بقبول أيداف وقيم المؤسسة. -

 استعداد لبذل المزيد من الجهد نيابة عن المؤسسة. -

 .(4)رغبة قوية في المحافظة على استمرار عضويته بها -

فه  ةحساا  العامال بارتباطاه بأياداف وقايم » على أناه :  عموقا  سعد الدوسري سعد بني عر  

 .(5)«المؤسسة، والحرص على القيام با دوار التي من  لالها يتمُّ تحقيه أيداف المؤسسة 

فااه  الإ االاص الااذ  يعكااح الساالو  الرساامي الااذ  ترغااب فيااه » بأنااه:  عايييدة ابييا وت عر  

 .(6)«يعمل فيها المؤسسة وتتوقَّعه من الفرد الذ  

لفارد أن يذا االولاء يو ذلك الاعور الذ  ينمو دا ل الفرد العامل بالمؤسسة بالانتماء ةليها، و

أ منها، وأن أيدافه تتحق ه من  الال تحقياه أيادافهالأ ا مار الاذ  ي و اد لديايو ازءج لا يتجزَّ ه رغباةً ل  

 قوية في المااركة في تحقيه نجاحاتها.

عاري  نستللص أنه مهما تعدَّدت واهات النظار حاول مفهاوم الاولاء من  لال ما سرد من ت
د الالص وقبوله لقايم وأياداف المؤسساة التاي يعمال  ن توحُّ التنظيمي دا ل المؤسسة، ةلا أنه يتضمَّ

بها كما لو كانذ قيمه وأيدافه الالءية. ةن الولاء يو ة لاص الفرد للمؤسسة ورغبته فاي تحقياه 
                                                             

 .144، ص 1 ، اامعة الكويذ، العددالمجلة العربية للعلوم الإداريةيدم غاز  العتيبي، أثر الولاء التنظيمي على ا داء،  (1)
 .41، ص 1991اامعة القايرة، القايرة،  –كامل علي متولي عمران، أثر  ءائص الوظيفة على دراة الولاء التنظيمي، كلية التجارة   (2)

 .50، ص 1999يوس  عبد الرحمن درويش، العلاقة بين الولاء التنظيمي والانضباط في العمل، اامعة الكويذ،  (3)

 .166مرار سابه، ص يدم غاز  العتيبي،  (4)

 .73، ص 2005سعد الدوسر ، ض وط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي، اامعة ناي  الرياض، السعودية، و سعد بن عميقان   (5)

 .64، مرار سابه، ص «الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل  »عايدة  طاب، عايدة  طاب،   (6)
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والاعتاازاز بالانتساااب ةليهااا، كمااا أنااه يعكااح وااعوراً عاطفياااً بالارتباااط  أياادافها ووااعوره بااالفلر

ه يعكح الايتماام المساتمر  بالمؤسسة. فعلى يذا ا سا ، يمكن النظر ةلى يذا المفهوم على أنه تواُّ

بالمؤسسة والسعي ةلاى تحقياه أيادافها، وياو ات  جااهج يعكاح قاوة التارابف باين الفارد والمؤسساة التاي 

 ا.ينتمي ةليه

رة لنولاء المؤسَّسي:  -2  النماذج المفس ِّ

تعلَّاه  لقد حاولذ العديد من الدراسات البحث في تفسير ظايرة الاولاء المؤسساي، ساواءً فيماا

 ماد لٍ أوببأسبابها أو نتائجها أو موضوعاتها أو المزيج مان ذلاك كلاه، ةلا أنهاا لام تساتطر اللاروج 
ن نماوذج محادد لدراساة ياذا الموضاوع. ولتوضايه الءاورة أكثار ياتمُّ فيماا يلاي اساتعراض عاددٍ ماا

رة لهذه الظايرة مر ا  ذ بعين الاعتبار الترتيب حسب التسلسل الزمني  : النماذج المفس  

 (:Etzioniنموذج اتزيوني ) -1

مااان ا بحاااا الرائاادة التاااي  اضااذ فااي ياااذا  1961ساانة اتزيييوني ت عتباار كتابااات المفكااار 

المؤسسة علاى حسااب الفارد الموضوع، ففي كتاباته عن القوة يرى أن القوة أو السلطة التي تملكها 

يه أحياناً بالولاء أو الالتازام  يي نابعة في طبيعة ةدماج الفرد مر المؤسسة، يذا الاندماج أو كما يسم  

 :(1)قد يتَّلذ ثلاثة أوكالٍ نوازيا في
داف لفارد بأيااوي مث  ل الاندماج الحقيقي بين الفارد ومؤسساته والناابر مان قناعاة  الولاء المعنوي: -أ

 معايير المؤسسة التي يعمل بها.وقيم 

ه أن تلبيا والاذ  يتحادَّد بمقادار ماا تساتطير الولاء القائم عنى أساس حسيا  المزاييا المتباةلية: - 

لعلاقة االمؤسسة من حااات الفرد  ال أن يللص لها العمل ويعمل على تحقيه أيدافها لتبرز ينا 

 التبادلية بين الطرفين الفرد والمؤسسة.

الأ حيااث وي مث  اال الجانااب الساالبي فااي علاقااة العاماال بمؤسسااته التااي يعماال بهاا الاغترابييي:الييولاء  -ج

 عليه. اندمااه غالباً ما يكون  ارج ةرادته، وذلك نظراً لطبيعة القيود التي تفرضها المؤسسة

 :1977( Steersنموذج ستورز ) -2
ن مياال الفاارد ةن اللءااائص الالءااية و ءااائص العماال واللباارات تتفاعاال معاااً كمااد لاتٍ  لت كااو  

للانادماج بمؤسسااته وماااركته بهااا واعتقاااده القاو  بأياادافها وقيمهاا وقبولااه لهااا، مار تااوفُّر الرغبااة 

ا كيدة في بذل أكبر اهد ت نيه عن عدم تركه لها وواود نية راادقة فاي الاساتمرار بهاا والانادفاع 

 .(2)نحو تحقيه أيدافها

 

 (: Staw et Salanickنموذج ستاو وسلانوك )  -3

 :(3)حيث ذيب تفكيريما ةلى ضرورة التفريه بين نوعين أو نموذاين من الولاء

الءاندوق ي مث  ل يذا النوع واهاة نظار علمااء السالو  المؤسساي وارافين ةيااه ب الولاء الموقفي: -أ
ن بعضااااً مااان العوامااال التنظيمياااة والالءاااية مثااال السااامات  ا ساااود. حياااث أن محتوياتاااه تتضااامَّ

 الالءية،  ءائص الادور الاوظيفي، اللءاائص التنظيمياة، وكاذا  بارات العمال، بالمقابال، فا ن

د سالوكيات ا فاراد فاي المؤسساة مان حياث الت مستوى الولاء الناام عن يذه ب اللءائص ي حد   سارُّ

مها ا   سساتهم. فراد لمؤالوظيفي، والحضور وال ياب، والجهود التي ت بذل، ومقدار المساندة التي ي قد  

ي مث  ل يذا النوع من الولاء واهاة نظار علمااء الانفح الااتمااعيلأ حياث تقاوم  الولاء السنوكي: - 

ولاء علااى أساا  العمليااات التاي ماان  لالهاا يعماال السالو  الفاارد  وبالاذات اللباارات فكارة يااذا الا

اه ذلاك  فاي نظريتاه    Beckerبوكير الماضية على تطوير علاقاة الفارد وربطاه بمؤسساته، وي وض  

                                                             
 .82-81سابه، ص ص سعد الدوسر ، مرار  سعد بن عميفان و (1)

 .82، ص المرار نفسه (2)

 .83ص ، سعد الدوسر ، مرار سابه سعد بن عميفان و (3)
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ف  ذظرية ا  ذ والعطاء  لأ حيث أن ا فراد يءبحون مقيَّدين بأنواعٍ  ارة من السالو  أو التءارُّ

تلأ ذلك  نهم  بروا فاي الماضاي بعا  المزاياا والمكافااات التاي ترتَّباذ علاى ياذا دا ل المؤسسا

 السلو .

 :( Kanter) نموذج كانتر -4

 سساات علاىةن ثلاثة أنواع من الولاء نابعة من متطلَّبات السلو  الملتلفة التي تفرضاها المؤ

 أفراديا يو ما رأته يذه الكاتبة ممث لة في:

هااوديم اوي اااير ةلااى الماادى الااذ  يسااتطير فيااه ا فااراد التضااحية بااالكثير ماان  الييولاء المسييتديم: -أ
مان  هم اازءاً وطاقاتهم مقابل بقاء المؤسسات التي يعملون بهالأ لذا ف ن يؤلاء ا فراد يعتبرون أنفسا

 يذه المؤسساتلأ وبالتالي يجدون رعوبة في الانسحاب منها أو تركها.

واية باااين الفاارد ومؤسسااته متمااث  لاً فااي العلاقااة السااايكولويااو الااذ  يناااأ  الييولاء التلاحمييي: - 

لها  من  لاالااتماعية والتي تنمو من  لال المناسبات الااتماعية التي تقيمها المؤسسات، حيث يتمُّ 

 الاعتراف بجهود ا فراد العاملين بها وةحساسهم أنهم دا ل دائرة الايتمام.

رج عان كن أن تلي ت بنى عليها ثقافة المؤسسة والتي لا يمةن المعايير والقيم الت الولاء الرقابي: -ج

ل دلايلاً واضاحاً لتواياه سالو  ا فاراد والمتاأث  رين بهاذه ر والقايم المعاايي قيم ومعتقدات ا فاراد ت ااك  
ل لدى الفرد ولاءً رقابياً.  تكون كافية  ن ت اك  

 

 ً  والمصبنحات المتقاربة الولاء المؤسَّسي :ثانوا
لباريةلأ الولاء المؤسسي بالسلو  البار ، والسلو  الإدار ، وةدارة الموارد ا يرتبف مفهوم

 لذلك ينا  مفاييم متقاربة لهذا المفهوم يمكن توضيحها كما يلي:

 والرضا عن العمل: الولاء المؤسَّسيالعلاقة بون  -1

د قاد والعل التباين الماهود بين كل من الانتماء المؤسسي ومءطله الرضاا عان العمال كاان 

بت يُّر  يت يَّر أنظار كثير من الباحثين. وياير يذا ا  ير عند بعضهم ةلى ذلك المت ي  ر الحركي الذ 

يجابية تجابة الإ برات الفرد بالعمل وبت يُّر  ءائءه الذاتية، أما الانتماء المؤسسي فيعب  ر عن الاس

 اتجاه المؤسسة بءفةٍ عامة والارتباط بها ككل.

نسابة رة بالانتماء المؤسسي تنمو بابفء ولكان بثباات وبمارور الوقاذ وياذا بالفالمااعر اللا

ير فعال الساارلعلاقاة الفارد بالمؤسساة. بينمااا الرضاا عان العماال ي عتبار مقياسااً أقال ثباتاااً يعكاح رد ال
 لجوانب معينة في بياة العمل.

وا ياذا الموضاوع  كاناذ تتعلَّاه بأسابقية ولعلَّ من ا سالة التي ت طرح في ذين كثيارٍ ممان أثَار 

أحديا عن اط ر، بمعنى أ ُّ المااعر أسبه ماااعر الرضاا أم ماااعر الانتمااء ي ففاي ياذا المجاال 

ا تلفذ يراء الباحثين في ذلكلأ فالبع  يرى أن الانتماء يحدا بعد فترة زمنية نتيجاة واعور الفارد 

نااأ قبال تكاوين اتجاياات الرضاا بالرضا عن العمل، بينما ي رون يرون أن وعور الفرد بالانتماء ي

عن العمل مثل الالتحاق بالعمل، ويستمرُّ باستمرار عمل الفرد، ويذا كلما ساعدت المؤسسة ا فراد 

 .(1)على ةوباع الحااات عنديم لي ثير بذلك الانتماء المؤسسي سبباً للرضا وليح نتيجةً له

د الدراسات  ملين عند العا على أنه كلما زاد الولاءونفح الاأن بالنسبة للولاء المؤسسيلأ فت ؤك  
كاذا  يُّاب، وقلَّ معدل دوران العمل، ويو ما أثبتته الكثير من الدراسات ةلى اانب انلفاض نسبة الت

ز الرضاا عان العمال، وياي كنتيجاة مفادياا أن الا ر عان العمال ي عاز    ولاء أحادالحد  مان مااكلة التاأ ُّ

 المسب  بات للرضا.

                                                             
 .77، ص 1999، 2عايدة سيد  طاب، الإدارة الاستراتيجية للموارد البارية، كلية التجارة، اامعة عين ومح، القايرة، ط (1)
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زام نحاو راسات المتناولة لهذا الموضاوع رأت أن كالا مان الاولاء والالتاكما أن العديد من الد

دراساات العمل يو الواه اط ر للرضا عن العمل، رغم أن تأكيادات الكثيار مان البااحثين أن ياذه ال

ال البحاوا والدراساات ةلاى نتاائج حاسامة لكونهاا  عاالج تت عدُّ من أرعب المواضايرلأ حياث لام تتورَّ

ن ر منهااا الساالوكية يءااعب فيهااا قيااا  مااااعر الكااائن البااار ،  ءوراااً وأالجوانااب النفسااية أكثاا

لعءاره  العءر ياهد الإثارة والت يير في قيمه ومعلوماته وملترعاته. فلما كان الإنسان يو رادى

 تت يَّر مااعره واحتياااته وتوقُّعاته ومتطلَّباته بت يُّر مت ي  رات يذا العءر.

سب  بج للولاء أكثر منه نتيجة لهلأ لكون الوما نعتقده في يذا المجال أن  ماة رضاا ياو قيالرضا م 
م لهاام ةوااباعاً، وأن التقياايم الإي ه جااابي لهااذالتااوازن الناتجااة عاان ةدرا  العمااال فااي أن عملهاام يقااد  

 الإوباعات حتماً تقودنا ةلى الولاء.

سبب مؤسسة با ل الي عدُّ الولاء المؤسسي عاملاً أ لاقياً يتعدَّى مجرد رضا الفرد عن العمل د

يم ياذه القا تراكمات العوائد المتحءَّل عليها من حوافز ومكافااات، ياذا التقادير الإيجاابي لتراكماات

ضاحية يلله لديه نوعاً من الالتزام ةلى ااناب اساتعداده للادفاع الالءاي عان سامعة المؤسساة والت

ي للفارد مان الإحساا  الاذات لدرء كل الملاطر عنها. وعليه فا ن ياذا الناوع مان الاولاء يكاون نابعااً 

ا عتباار ياذاوالمرتبف ببع  المظاير المؤسسيةلأ فهو باذلك ي عادُّ أسالوباً قويااً يضابف العااملين علاى 
الحد مان الموضوع ي عتبر من أكبر الماكلات التي تعاني منها المؤسسات في ةدارة سلو  عامليها ك

ب وال ياب والعمل  ارج و  قذ الدوام.المظاير المتمث  لة في التسرُّ

 يمكان لاةن دراة الرضا العالية التي ياعر بها الفرد في عمله لدى المؤسسة التاي يعمال بهاا 

راً حقيقياً لقيا  مدى التوافه بين ا  عاملين من فراد الأن يحح بها ةلا راحب الولاء الذ  ي عدُّ مؤو  

 اهة وبين المؤسسات التي يعملون بها.

 سب الولاء ف ن الهدف من الولاء يو تحسين ا داء. ف ذا كان الهدف من الرضا يو ك

 والانتماء: الولاء المؤسَّسيالعلاقة بون  -2

رغاب فياه ةن ينا  فرقاً بين الولاء والانتماءلأ فالولاء ة لاصج يعكح السلو  الرسمي الذ  ت

بادلياة قاات التالمؤسسة وتتوقَّعه من الفرد الذ  يعمل فيها، أما الانتماء فهو ظايرة غدت نتيجة العلا
داف ه أيابين الفرد والمؤسسة يبذل الفرد كل ما في وسعه من وقذ واهد ب ياة المساايمة فاي تحقيا

 تلك المؤسسة. 

باط ويلاحظ أن الجدل الوارد أن الولاء المؤسسي يو ازءج من متطلباات أو مقتضايات الانضا

نتمااء في العمل  نه يعكح السلو  الرسمي الذ  ترغب فيه المؤسسة. ويلاحظ أيضااً أن مفهاوم الا

سساي الانتماء المؤالمؤسسي يو ترامةج لمفهوم الالتزام المؤسسي المعروف، في حين أن مءطله 

ده مر يويتها.  ياير ةلى دمج الفرد نفسه في المؤسسة أو توحُّ

يادر  مان وةذا كان الانتماء يو ظايرةج تحدا نتيجة العلاقات التبادلياة باين الفارد والمؤسساة 

ء ا، فاالولا لالها أن عمله يقدمه ما يلي رغبته في البقاء في المؤسسة والمسايمة فاي تحقياه أيادافه
لاذ  ا لاص الذ  يعكح السلو  الرسمي الذ  ترغب فيه يذه المؤسسة وتتوقَّعاه مان الفارد يو الإ

 يعمل فيها.

اد معهاا،  ز الانتماء على عضوية الفرد لجماعة ما والاندماج فيها والتوحُّ ففي الوقذ الذ  ي رك  

ا الفارد. فبينماا يتجاوزيا الولاء ليامل فكرة ما أو قضية ما كأن يكون الولاء لجماعاة لا ينتماي ةليها

ااز الااولاء علااى الءاالات  ااز الانتماااء علااى اماعااة يكااون الفاارد متقااب  لاً لهااا ومقبااولاً منهااا، ي رك   يرك  

از الانتمااء علاى العضاوية  والعواط  التي تاربف الفارد والجماعاة أو الفكارة أو القضاية. حياث ي رك  
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ز الولاء على المااعر والعواط  اتجااه الجماعاة باعتبااره  رابطاة وادانياة واساتعداداً ةراديااً وي رك  

يتلذ العدياد مان الءاور منهاا: الطاعاة، الالتازام، الإ الاص، الواااب، الءاداقة، فلهاذا فهاو يقاو    

يه. الانتماء يحتو  ازء من الموضوع بالواود الماد ، أما الولاء فيحتو  الموضوع  الانتماء وينم  

ً كله وادانياً وسلوكياً سواءً كان الاحتواء نظر  .(1)ياً أم عمليا

وعي ةن الفرق بين الانتماء والولاء يو الفرق باين مان يعارف ومان لا يعارف، أ  أن بعاد الا

الاولاء  الذاتي الااتماعي الثقافي، بحيث تااير المعرفاة ةلاى الااعور، وياو البعاد الاذ  ي ضااف ةلاى

  لي مي  زه عن الانتماء الذ  يقر نسبة كبيرة منه في حي  ز اللاوعور.

 لعلاقة بون الولاء المؤسسي والمواطنة التنظوموة: ا -3

 ي أدبيااتفلقد أ ذت دراسة تأثير الولاء المؤسسي على سلو  المواطنة التنظيمية بعداً أكبر  

 ة لمعرفاةالإدارة والسلو  الإدار  في اطونة ا  يرة، وأفضاذ ةلاى الكثيار مان الدراساات الميدانيا

 طبيعة ودراة العلاقة بينهما.

ف  المواطنة علاى أنهاا الجهاد التعااوني الاذ  يقاوم باه العااملون فاي  1977سنة  Organعرَّ

نها (2)توايه سلوكياتهم الابتكارية التعاونية فهاا بأنهاا سالوكياتٍ مرتبطاة بالعمال، ولا يتضامَّ . كماا عرَّ

م  ا داء الور  الوظيفي الرسمي، ويي غير مرتبطة بنظام المكافااات الرسامي وياي ت قاو    وتادع  
 الفعال للمؤسسة

بأنااه ساالو  غياار مكلاا  يحتااو  علااى مجموعااة ماان  Mcallisté 1989وفااي تعرياا  لااـ 

فات لا ت عتبر ضمن ا وامر المباورة لرئيح العمل أو تنفيذ المتطلبات للعمل الرسمي  .(3)التءرُّ

 ندرج تحذيي ستنتج من ذلك أن المواطنة التنظيمية بأنها سلو ج طوعي  ارج دائرة الإلزام لا 

ذه يمكان لها نظام الحوافز الرسمي والهادف ةلى تعزيز أداء المؤسسة وزيادة فعاليتها وكفاءتهاا، ولا

 الدراة أن تحدا ةلا عند دراة عالية من ا داء.  

داً ل محاد   فعن فلسفة العلاقة بين الولاء المؤسسي والمواطناة التنظيمياة وكيا  أن الاولاء ي ااك   

د الاتجااه ال 1997سنة  Bdouالمؤسسية ي قرُّ  مهماً لسلو  المواطنة سالوكي عنادما باأن الاولاء ي حاد  
جاااه تالعاماال  تكااون التوقُّعااات ماان نظااام الحااوافز قليلااة فيقاالُّ الإيثااار عنااده، أمااا ةذا زادت واادة ولاء

لاى ل ةها العامالمؤسسة التي يعمل بها ف ن الإيثار عنده ) ويو المدى ا كبر لجم المساعدة التي يقدم

 علاقته في العمل (  يكون عن أوده.

حقَّقاذ كما أن للعدالاة التنظيمياة دورياا الفعاال فاي تجسايد سالوكيات المواطناة، و اراة ةذا ت

ا مسااو لما أبعاديا الثلاثة ممثلة في عدالة التوزير التي تعني مدى وعور الفرد بأن ماا يحءال علياه

ت فتاااير ةلااى ماادى ةحسااا  العاماال بااأن يبذلااه ماان اهااد مقارنااة بزملائااه، أمااا عدالااة الإاااراءا

موابهااا الإااراءات المتبعاة فاي تحدياد المكافااات التنظيمياة عادلاة كاواترا  فاي ا ساح التاي تاتم ب

 عملية تقويم أدائه.

 لمرؤوساينأما ما فيماا يتعلَّاه بعدالاة المعااملات، في قءاد بهاا مساتوى العلاقاة باين الارئيح وا

  لال عملية تقييم ا داء.

                                                             
 .72-71حمد بن فرحان الالو ، مرار سابه، ص ص  (1)

 .18، ص 2004أميرة محمد رفعذ حواسة، أثر الإلزام التنظيمي وسلوكيات المواطنة التنظيمية، اامعة القايرة، كلية التجارة،  (2)

، 2، العادد مجلة اامعة الملك بن عبد العزيز للاقتءااد والإدارة، «محددات وسلو  المواطنة التنظيمية » أحمد بن سالم العامر ،  (3)

 .68، ص 2003
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لدراسات العلاقة بين العدالة التنظيمية بأبعاديا الملتلفة وسلو  المواطنة كافذ اوبلءوص 

 عن واود علاقة قوية بين ةحسا  العامل بالعدالة التنظيمية وسلو  المواطنة.

 والالتزام الوظوفي: الولاء المؤسَّسيالعلاقة بون  -4

للالتاازام المؤسسااي ماان أكثاار  1982ساانة  Mowday et allي عتباار التعرياا  الااذ  قدَّمااه 

ن:لفرد يتضالتعاري  قبولاً. وطبقاً لهذا التعري ، ف ن الالتزام المؤسسي ي مث  ل اتجاياً لدى ا  مَّ

 رغبة أو وعوراً قوياً بالبقاء عضواً في المؤسسة. -

 استعداداً تاماً لبذل اهود قوية لءاله تلك المؤسسة. -

 .(1)تي تتبنَّايا المؤسسة وقبولاً تاماً للأيداف التي تسعى ةلى تحقيقهاةيماناً كاملاً بالقيم ال -
هج يعكح ولاء الع مؤسساة املين للوبهذا المفهوم ف ن الالتزام المؤسسي يمكن النظر ةليه على أنه تواُّ

تعاد نجاحهاا والمنتمين ةليها. وي مث  ل عملية مساتمرة مان  لالهاا يظهار أولائاك العااملون ايتماامهم لإ

 ذلك قوة الترابف بينهما.ب

 ن اعتباارةن يذا المفهوم العام للالتازام يحمال فاي مجملاه ولاءً للمؤسساة مان قبال العااملين. ة

ياذا  قاذ ةلاىالولاء كبعدٍ من أبعاد الالتزام المؤسسي، ويو ما أكدته الكثير من الدراساات التاي تطرَّ 

أ  أنه  الكائن، ويااً أكثر من مجرد الولاء الموضوع المحدد للمكونات السلوكية للالتزام، وأنه يمث  ل

 يقيح اتجايات الفرد نحو المؤسسة ولا يء  سلوكه.

، الجماعااة ي اااير الااولاء وباااكلٍ مباواار ةلااى اااوير الالتاازام الماادعم للهويااة الذاتيااةلأ ةذ يقااو   
ز على المسايرة، ويدعو ةلى تأييد الفرد لجماعته، مايراً ةلى مدى انتمائه ةليه  ا.ويرك  

 والانضباط في العمل: الولاء المؤسَّسيالعلاقة بون  -5

ةنما ما تورَّلذ ةليه الدراسات المبكرة حول دراستها للولاء المؤسسي يو أنه مر تزايد الولاء 

فاا ن ساالوكيات الانضااباط تباادأ فااي الظهااور وتاانلف  فااي المقاباال الساالوكيات الساالبية مثاال ال ياااب 

 . Kochisteers(2)ودوران العمل ويو ما تورَّل ةليه كل من 

االذ ا بحااا ةلااى أن الاو لحضااور الاء المؤسسااي ياارتبف ارتباطااً ساالبياً بالتاأ ير فااي لقاد تورَّ

عمال. ةن ودوران العمللأ حيث أثبذ أن ينا  تأثيراً اويرياً للولاء على سالوكيات الانضاباط فاي ال

جااة زيااادة مسااتويات الحمااا  اتجاااه العماال وأن الانلفاااض الطااوعي ) الا تيااار  لل ياااب ( يااو نتي

لمؤسساة تفسير غير ذلك من  لال معرفة مساتوى ولاء ا فاراد للزيادة الولاء للمؤسسة وأنه يمكن 
 التي يعملون بها. 

ل كان العمةن ما يمكن استللاره يو أن الولاء لدى ا فراد ي ؤد    ةلى تحقيه الانضباط في م

 ي التنبااؤممااثلاً فااي الالتاازام للأفااراد بمقتضااى الساالو  المتَّفااه عليااهلأ وعليااه فاا ن الااولاء يساااعد فاا

ط فاي الانضباط في العمال. ةن مجموعاة الدراساات التاي تناولاذ علاقاة الاولاء بالانضابا بسلوكيات

ه لااد معااً العمل أثبتذ أنه يمكن التورل أن الانضباط في العمل مماثلاً فاي انضاباط الإدارة وا فار

 باط ناذكرتأثير الولاء المؤسسي لدى ا فراد، وأن ينا  عدة مت ي  رات تساهم فاي تحقياه ياذا الانضا

للءااائص منهااا: العدالااة التنظيميااة، موضااوعية الإدارة فااي التعاماال ماار المااديرين، أداء ا فااراد وا
 والءفات الالءية.

                                                             
، كلياة مجلاة البحاوا التجارياة المعارارة، «أثر بع  العوامل الموقفياة فاي تقريار الماارف للعقوباة » النارر علي حمودة، عبد  (1)

 .15، ص 1995التجارة بءوياج، اامعة انوب الواد ، 

، الاقتءاااد العلميااةالمجلااة ، «الانتماااء التنظيمااي وعلاقتااه بالرضااا الااوظيفي دراسااة مقارنااة » محمااد أيماان عبااد اللطياا  عاااو ،  (2)

 .120-119والإدارة، اامعة عين ومح، ملحه العدد ا ول، ص ص 
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 مان  الال في المقابل تبين أن الولاء التنظيمي يسايم في التنبؤ بسالوكيات التنظايم فاي العمال

 تأثيره على ا داء والحد من السلوكيات السلبية في العمل.

 وثقافة المؤسسة:  الولاء المؤسَّسيالعلاقة بون  -6

لة للساالو  الإنساااني    عضاااء ت اااير ثقافااة المؤسسااة ةلااى مجموعااة القاايم والمعتقاادات الماااك  

فا ن ثقافاة المؤسساة ةطاارج معرفاي  روبيروت بيراو و  جرينبيرج جوراليدالمؤسسة. فحسب منظاور 

نج مان الاتجاياات والقايم والمعاايير للسالو  وا ة، ي المؤسسافالتوقُّعاات التاي يتقاسامها العااملون مكوَّ

اال أيااة ثقافااة للمؤسسااة علااى مجموعااة ماان اللءااائص ا ساسااية التااي يثمنهااا العاااملون فاا ي وتتأرَّ

 المؤسسة.

فهااا الكاتااب  ن ماان قاايم  Gibsonكمااا عرَّ بأنهااا تعنااي واايااً ماااابهاً لثقافااة المجتماارلأ ةذ تتكااوَّ

اعد ومعايير وأوياء من رنر الإنساان، فهاي باذلك أنمااط واعتقادات والمدركات والافتراضات وقو

سالوكية مااتركة. ةن ثقافااة المؤسساة ياي ولءاايتها أومنا هاا أو الإحساا  ماان  لالهاا ياتم تحديااد 

 .(1)السلو  والروابف المناسبة في تحفيز ا فراد

ً لذا ت عدُّ ثقافة المؤسسة من أحدا المادا ل فاي دراساة المؤسساات، وقاد قادَّمذ    ادياداً نموذااا

 لدراسة وتفسير ظايرة الولاء المؤسسي باعتباريا تتمثَّل في القيم المواودة بها.

د علاقة المؤسسة ببياتها وب يريا من المؤسساات ا  ارى  ةن الافتراضات ا ساسية التي ت حد  

ن ا ساسي للولاء المؤسساي للأفاراد، وي عادُّ ياذا ا  يار فاي نظار ياذا ا كو   لفكار أسالوباً قويااً ت عدُّ الم 
لضبف العاملينلأ على اعتبار أن يذا الضبف ي عدُّ من أرعب الماكلات التي تعاني منهاا المؤسساات 

اد الاالص وقبولاه لقايم وأياداف المؤسساة  ن توحُّ في توايه سلو  العاملين. ف ذا كاان الاولاء يتضامَّ

يم المؤسسااة. وعليااه فاا ن الااولاء التااي يعماال بهااا، ف نااه لا يااتمُّ ةلا ماان  االال تطااابه يااذه القاايم ماار قاا

المؤسسي ي عدُّ عاملاً أ لاقيااً يتعادَّى مجارد رضاا الفارد عان عملاهلأ بسابب ماا ت اوف  ره المؤسساة مان 

حوافز ومكافاات وزملاء. ويذه كافياة باأن توضار الفارد العامال أماام ناوع مان الالتازام ةلاى ااناب 

ض لللطار. بمعناى أناه كلماا كاناذ ثقافاة استعداده للدفاع الالءي عن سمعة المؤسسة عندما تتعرَّ 

المؤسسة قوية زاد ةيمان ا فراد بالانتماء ةليها وولائهم لها، ويي عوامل واضحة في تنمية الدافعية 
 .(2)نحو ا داء ا حسن

ين قاايم باةن قباول ا فاراد العاااملين بثقافاة المؤسساة التااي يعملاون بهااا وياذا للتوافاه الحاراال 

ها لتاي يقضايفراد بقيم المؤسسة ينعكح في العلاقة الإيجابية بين طول المدة اوعادات واعتقادات ا 

جام حابعاة مان الفرد وبين ولائه لوظيفته واستمراريته في العمل بها ويذا لما يترسَّخ لدياه مان ثقاة ن

 التوافه بين الفرد ومؤسسته.

نات ثقافة المؤسسة لدى المؤسسات يو التركياز علاى أيمياة سالوكي التادريب ال ولعلَّ من مكو  

ب الثقافة ممثَّلاة فاي القايم والعاادات ومتطل سساة باات المؤوالمساعدة على زيادة ترسيخ الولاء وتارُّ

ن مااالتاي يعملااون بهاا بااذلك ماان  الال التاادريب علاى المهااارات فااي مجاالات العماال الملتلفاة للحااد 
ل أناه رد العاماعر من  لالهاا الفاالاغتراب، يذه الرعاية تساعد على زيادة التعليم سلوكياً ومهنياً يا

 دا ل دائرة ايتمام المؤسسة فيزيد ولاؤه لها.

 :العامل أةاءالعلاقة بون الولاء المؤسَّسي و -7
ي عتبر الولاء أحد ا يداف الإنسانية التي تسعى امير المؤسسات بلوغها لما له مان أثار فعاال 

الادوافر الإيجابياة لادى العااملين وزياادة  في استمرارية العمالاة واساتقرار العمال، فضالاً عان تنمياة
                                                             

 .627، ص 2006، 1ج. ايرالد و ر. براون، ةدارة السلو  في المنظمات، دار المريخ، الرياض، السعودية، ط (1)

 .262، ص 2003 ،1حسين رحيم، ةدارة المنظمات منظور كلي، دار حامد للنار والتوزير، عمان، ا ردن، ط (2)
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رضااايم. كمااا أن ماان مهامااه رأب الءاادع فااي نفااو  العاااملين الباااقين فااي العماال ةذا مااا حءاافذ 

 المؤسسة ةلى التقليل من عمالتها تحذ تأثيرات العوامل الاقتءادية.

فااي   ساايَّمالاالعاااملين، ي مث  ال الااولاء المؤسَّسااي نمطاااً ياماااً فااي الاربف بااين المؤسسااة وا فااراد 

لاى وياتٍ أعا وقات التي لا تستطير فيها المؤسسة تقديم الحوافز الملائماة لادفر ياؤلاء لتحقياه مسات

 من الإنجاز.

د العاملين مر المؤسسة وكذا دراة الاعور بالمسؤولية والمااركة الف  عالة لادىةن دراة توحُّ

د أو عنهاا بكال  يار والادفاع عنهاا مان أ  نقا العاملين في أناطة وعملياات المؤسساة وكاذا الحاديث
 يجوم وعادم التفكيار فاي الانتقاال ةلاى مؤسساة أ ارى، وكاذا التركياز علاى حال   المااكلات عاوض

م اد اار الاكوى الدائمة فيها كلها مؤوراتج تجعل من الولاء له من ا يمية ماا يجعال المؤسساة عاد

 الجهود في ةعطائه حقَّه في التفكير.

زة للجبهاة الدا لياة للمؤسساة فاي غار  وتوةذن ي عدُّ ا و  اياه الساللولاء من العنارر الهامة المعاز  

ء، ويماا لدى عمالها تكون سابباً فاي تعزياز مءايريا، وذلاك بتقوياة الااعور لاديهم بالانتمااء والاولا

ران يامان للتنبؤ بفعالية المؤسسة.  مؤو  

ن مالايتماام بكال حاااات أعضاائها كما أنه فاي اللحظاة نفساها ي عتبار الجماعاة مساؤولة عان ا
لساالو  االالتزامااات المتبادلااة للااولاء بهاادف الحمايااة الكليااةلأ فهااو بااذلك يعماال علااى تعزيااز وتاادعيم 

 الإيجابي للعاملين.

كه يجة ةدراةن الاستقرار المتول  د لدى العامل بفضل ما يربطه من علاقة قوية تجاه مؤسسته نت

اااكلة مانتمائااه لهااذه المؤسسااة لعاال ماان أياام مهامااه الحااد ماان وتعزياازه لقيمااة العوائااد المكتساابة ماان 

 التأ ير عن الدوام وتحسين أداء العمل، والقضاء على دوران العمل في المؤسسات.

أنااه ماار زيااادة مسااتويات الااولاء المؤسسااي تتحسَّاان  Tukami et Larson1984 ياارى 

 ر التبااينالمؤسساي قاد ساايم فاي تفسايمستويات ا داء، ويرى المتتب  ار لدراساات الساابقة أن الاولاء 

 في المؤسسات الملتلفة. عاملينعلى مستوى أداء ال

لمؤسسي أن الولاء ا 1993العتوبي سنة  ةن الدراسات التي أاريذ في البياة العربية كدراسة

 قد ساعد في التنبؤ با داء والرغبة في البقاء في المؤسسة.

دات الاولاء المؤسسااي، كمااا أن وتارى بعاا  الدراسااات أن أداء العامال  هااذا لي عتباار أحااد محااد  

 ا  ير تأثيرج معنو  على مستوى أداء العامل.

يااادة زةن تااأثير الااولاء المؤسسااي علااى ا داء أقااوى ماان تااأثير ا داء علااى الااولاء، وأنااه ماار 

 مستوى الولاء المؤسسي يزداد الجهد المبذول في العمل ويزداد ا داء وليح العكح.

تااذ الدراسااات الساابقة المتناولااة  ثاار ا داء علاى الااولاء واااود علاقاة تااأثير اويريااة لقاد أثب

للأداء على الولاءلأ ومن ثم ف ن القول بأن تأثير الولاء المؤسسي على ا داء أقاوى مان تاأثير ا داء 
 . (1)على الولاء المؤسسي أمرج يحتاج ةلى المزيد من الدراسات
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:

 .الانتماء المؤسَّسي فعر   ي   -1

 .أهداف الانتماء المؤسَّسيي ناقش  -2

 .أبعاد الانتماء المؤسَّسي ي حل  ل -3

د  -4 دات الانتماء المؤسَّسيي حد    .محد  

 .مداخل مفهوم الانتماء المؤسَّسيي ناقش  -5

رة لمفهوم الانتماء المؤسَّسي ي ناقش -6  .النظريات المفس  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

لتنظيمي، اباهتمامٍ بالغ من الكثير من الباحثين في مجال السلوك  المؤسَّسيحظي مفهوم الانتماء 

ن لعلاقة بيويرجع هذا الاهتمام إلى الاعتقاد بأنه هناك علاقة بين العديد من الظواهر السلوكية مثل ا

شعور زيادات معدلات دوران العمل ونسبة الغياب وبين إحساس العاملين بالانتماء المؤسسي، وهو ال

لفرد لإيجابي الذي يصل في أقصى شدته إلى درجة الاتحاد مع الجماعة والتمسُّك بها؛ حيث يصبح اا

 نفسه؛ كونالعامل داخل المؤسسة يدرك أن شيئاً ما يربطه بالمؤسسة وفق التقدير الإيجابي الذي يضعه ل

هذا الإدراك  ة ما دامتظلُّ قائم المؤسسة التي يعمل بها تمدُّه بما يجعله متفقاً معها وإمكانية التواصل بينهما

 لم يتغيَّر.

اد لوك الأفرسإن هذه الأسباب ت عتبر أهم المحاور الضرورية لعملية التنمية الإدارية؛ حيث يتحدَّد 

ة العائد والجماعات بمدى قبول الطرفين ) أي المؤسسة والعميل ( بهذا الميثاق، وتقدير كل جانب لقيم

 والتضحية.
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ز إن البحث في تعزي سسات ليها المؤعز الروابط هذه ي عدُّ من أهم المحاور الضرورية اليوم التي ت رك  

 لضمان استقرارها في ظل محيطٍ الثابت  فيه هو التغيير.

مإن قبول الفرد العامل بالتعايش في المؤسسة لا يتمُّ إلا من خلال إدراكه أن محيط عمل له  ه ي قد  

ً لجملة ما يطلبه  ً حقيقيا بة فسها بالنسنمن حاجات بقائه في المؤسسة ببقاء هذا التوافق، والحالة إشباعا

ه تخل  ي عنللمؤسسة، متى رأت أن عمل الفرد العامل لا يرقَ إلى طموحات وتحقيق أهدافها، فإن عملية ال

شعر  مؤسسة متىهي النتيجة الحتمية لذلك. إذن الانتماء هو عمليةٌ استثمارية أو عقد شراكة بين الفرد وال

 الفرد أن العائد أقل من التضحية فمصير هذه الشراكة هو الزوال.

ين ة الربط بإن التوافق بين هذين العاملين والمقصود التقدير الصحيح بين العائد والتضحية يجعل قو

مة ة المتراكالأفراد ومؤسساتهم ذات صلابة، وكذا التقديرات الإيجابية لجملة المكاسب المادية والمعنوي

الفرد،  من الفرد العامل يتفاعل وبشكلٍ إيجابي جداً مع المؤسسة، وهو الشعور الذي ينمو داخل تجعل

لجهد زيدٍ من امويعتقد أن أهدافه تتحقَّق من خلال تحقيق أهداف المؤسسة لتتولَّد لديه رغبة قوية في بذل 

زة لأحد العناصر ال لتحقيق نجاح المؤسسة. فعملية ارتقاء حقيقية لهذا الانتماء إلى الولاء هي لجبهة معز  

 الداخلية لمؤسسة.

 

 

 

 

 أولاً: مفهوم الانتماء المؤسَّسي
 

 المفهفوم، لقد اختلف  مفهفوم الانتمفاء عنفد كثيفر مفن العلمفاء؛ حيفث تعفدَّدت النظريفات المرتبطفة بهفذا

 سواءً بصورة مباشرة أو غير مباشرة، وذلك من خلال تناولهم لمفاهيمه المختلفة.

فرة لتعفاري  الاتعدَّدت وتباينفت مففاهيم الانتمفاء المؤسَّسفي عنفد علمفاء العلفوم الاجتماعيفة، فتعفدَّدت لقد  فس   م 

ً لهفذا المصفطلح. وقفد أظهففرت الدراسفات أن للانتمفاء المؤسسففي أبعفاداً الوقفوف عنففدها ي عطفي إ فرا  ءً حقيقيففا

 للمفهوم.

 تعريف الانتماء المؤسَّسي: -1

ن مففن التعففاري  الإجرائيففة للانتمففاء المؤسسففي مففالمففا كففان تففراو العلففوم الا يصففع ب  جتماعيففة يتضففمَّ

اري  حصره أو تصنيفه، هذا فضلاً عن عدم وجود تعريٍ  شامل له؛ لذا سوف نقتصر على جملة من التعف

تجاهفات لفى قيفاس اعالتي نراها ت عطي حقاً وافراً لمفهوم الانتماء، وخاصة فيما يتعلَّق التعفاري  التفي تقفوم 

 فراد نحو التنظيم الرسمي.الأ

لفنمط بهفذا ا ماار و  سايمو وعلمفاء الاقتصفاد مثفل  شايددو و  ريتشارد هاا في هذا الصدد، اهتمَّ 

ؤسسفة مفع الاتجاهي الذي يحدو عندما ترتبط شخصية الفرد بالتنظيم الرسمي أو عنفدما تتكامفل أهفداف الم

ف علففى شخصففيته مففن خففلال دراسففة خصففأهدافففه. وي مث  ففل الانتمففاء المؤسسففي الاتجففاهي حالففة التعفف ائص رُّ

تهم فففي التنظففيم الرسففمي بعينففه وأهدافففه النوعيففة ومففدى توافقهففا مففع المتطلبففات الشخصففية ل فففراد ورغبففا

 استمرار عضويتهم داخل المؤسسة التي يعملون بها.

اط رتبفأن الانتماء المؤسسي ينطفوي علفى علاقفة تبادليفة تقفوم علفى اشيددو  و  ريتشارد ها ويرى 

 الأفراد بالتنظيم الرسمي مقابل ما يقدمه هذا الأخير لهؤلاء من مكاسب وحوافز. 

ف  هفا، ويقفوم الانتماء بأنه ارتباطٌ فعفال بفين الأففراد والمؤسسفة بعين Bouchananeبوشانا  وي عر  

ا د هفذحفد   ي  هذا الارتباط علفى ولاء الأففراد للمؤسسفة وتطفابق أهفدافهم مفع أهداففه. ومفن المنظفور السفلوكي 

د، والاندماجية في العمل، والولاء إلى ا  لمؤسسة.الأخير  لا ة عناصر أساسية للانتماء هي: التوحُّ
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ف   .(1)الانتماء المؤسسي بأنه قوة ارتباط الفرد بالمؤسسة ومساهمته الفعالة بها Steers 1977عرَّ

له ثور ندايككما عبَّر عنه   .(2)بأن الانتماء صفةٌ لجزءٍ ينتسب بشدة لجزءٍ آخر ي كم  

 بأنه مدى قوة ارتباط الفرد وتفاعله مع المؤسسة. Mowday  1982وفي تعري  لـ 

فففان الانتمففاء بأنففه رد الفعففل لففدى العامففل بارتباطففه بأهففداف   1980سففنة  Wellو  Cookأمففا    في عر  

وقيم المؤسسة التي ينتمي إليها، كمفا يعفي بإحسفاس العامفل بارتباطفه بأهفداف وقفيم المؤسسفة والفدور الفذي 

 .(3)يقوم به لتحقيق هذه الأهداف، والالتزام بالقيم من أجل مصالحه الخاصة

فته  د مفع » بأنه:   ود إبراهيمعبدة محمكما عرَّ شعورٌ إيجابي في أقصى شدته يصل إلى درجة التوحُّ

 .(4)«الجماعة والتمسك بها 

الانتماء المؤسسي هو ظاهرة تحدو نتيجفة العلاقفات التبادليفة بفين الففرد والمؤسسفة يبفذل فيهفا الففرد 

 .(5)لتعلُّقه وولعه الشديد بهاكل ما في وسعه من جهد ووقت بغية المساهمة في تحقيق أهداف تلك المؤسسة 

ة د والمؤسسفمن خلال ما سفبق يمكفن القفول أن الانتمفاء ي عب  فر عفن ذلفك الاسفتثمار المتبفادل بفين الففر

ه توقَّفففع منفففباسففتمرار العلاقفففة التعاقديففة، يترتَّفففب عليففه أن يسفففلك الفففرد سفففلوكاً يفففوق السفففلوك الرسففمي الم

تمرار في إعطاء من نفسه من أجل الإسهام في نجاح واسف والمرغوب فيه من جانب المؤسسة ورغبة الفرد

ل مسؤوليات إضافية. عية وتحمُّ  المؤسسة، كالاستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام بأعمال تطوُّ

يففة لديففه إذن الانتمفاء هففو قبففول الأهفداف وقففيم المؤسسففة الففذي يعمفل فيهففا الفففرد مففع تفوافر رغبففة عال

 مستطاع للحفاظ على مصالح المؤسسة.للحفاظ على الانتماء والعمل قدر ال

 أهداف الانتماء المؤسَّسي: -2

ففر الففذي يجعففل هففذه الأخيففرة فففي منحففى  ن مففلعففلَّ البحففث عففن الاسففتقرار فففي المؤسسففات وهففو المؤش  

بمففا  ل تففأ يراً الاهتففزازات التففي ت فرزهففا البيئففة قبففل البففاحثين الغففرؤ منهففا جعففل المؤسسففات أكثففر تباينففاً وأقفف

رين علففى رات المحيطففة مففن تغيُّففرات. فالبحففث فيمففا يمكففن أن يجعففل الأفففراد العففاملين قففادتفرضففه المتغي  فف

نففه إلا قبففول قففوى لقففيم ومعتقففدات وأهففداف المؤ سسففة، مففع الانففدماف فففي العمففل هففو الاعتقففاد الففذي لا يؤم  

اخففل دالاسففتعداد الكامففل لبففذل الجهففد الفعففال لمصففلحة المؤسسففة وكففذا الرغبففة فففي الاسففتمرار فففي العمففل 

 المؤسسة.

قفوم تلية التفي إن البحث فيما يجعل العلاقة بين الفرد والمؤسسة في أعلى درجاتها وهي العلاقة التباد

سسفة راهفا المؤتعلى ارتباط الأفراد بالتنظيم الرسمي لقاء ما ينمه هذا الأخير من مكاسب هي النفوات  التفي 

لا ففي إنواتجهفا  ل لجملفة مفن التفوتُّرات التفي لا نفرىذات قيمة لها تأ يرها البفالغ علفى اسفتقرار الففرد المزيف

ه نلمسها في التغيُّب ودوران العمفل. إن العمفل علفى  عفل الففرد جأشكال تعكس حالة من الاضطرابات نواتج 

ذلفك حقيقها، وتالعامل في حالة استجابة دائمة لما تطلبه المؤسسة من الأهداف التي تعمل هذه الأخيرة على 

فع عنفه شاعر الأفراد ودفعهفم إلفى قبفول قفيم المؤسسفة وجعلهفا مفن بفين أولويفات مفا يفداعن طريق تغذية م

 الفرد.

ئفد ع مفن عواإن العمل على نس  علاقة قوية يدرك الفرد العامل من خلالها أن عمله يقدم لفه مفا يتوقَّف

 لانتماء.اداف يكون سبباً في تغذية الرغبة عنده في البناء والاستعداد لتقديم المزيد كلها نوات  وأه

 أبعاد الانتماء المؤسَّسي: -3

إن تناول موضوع الانتماء المؤسسي بمفهومه العام اقتضته ضرورةٌ خاصة وهفي حدا فة الموضفوع 

وعدم تبلور الفكر الإداري بالشكل الذي ي لمُّ به من جميع الجوانفب. حيفث اقتصفرت الدراسفات الأولفى علفى 

                                                             
 .76، ص 1999أ ر الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي، جامعة عين شمس، القاهرة، معتز خميس مغير،  (1)
 .13،  ص 2006ناي  بن ناصر المطيري، العوامل الشخصية والوظيفية وعلاقتها بالانتماء، جامعة ناي ، الرياؤ، السعودية،  (2)
 .17ص ، مرجع سابق، ناي  بن ناصر المطيري (3)
 .157ص  وي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي، مرجع سابق،حمد بن فرحان الشل (4)
 .33، مرجع سابق، ص «الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل  »عايدة خطاب،  (5)



 .المؤسسي نتماءالا: سادسةالوحدة ال

 

119 

ن الخوؤ فيما سواهما من مصطلحات أو عنفاوين. علفى غيفر ذلفك، التأكيدات على المفاهيم والتعاري  دو

د أبعفاده وهفي  ت أنفه يبقفى مبتفوراً إذا لفم نحفد   كانت للدراسات اللاحقة نظفرة أشفمل لهفذا المفهفوم؛ حيفث أقفرَّ

المعالم التي يمكن وضعها لإضفاء على الموضوع القيمة الحقيقية له، فجاءت دراساتٌ أظهرت أن للانتمفاء 

ماً  1985سنة  Reichersأبعاداً الوقوف عندها ي عطي إ راءً حقيقياً للموضوع، وهو ما أكَّده  المؤسسي مقس  

 :(1)الأسباب التي أدَّت إلى ظهور أبعاد الانتماء إلى قسمين أساسيين هما

 اختلاف الأهداف والتطلُّعات لمجموعة الفئات المكونة منها المؤسسة، ويمكن ذكرها في: -1

 العمال التنفيذيون، الإدارة العليا، والعملاء. -أ    

لففى عالتحالفففات الرسففمية وغيففر الرسففمية المتواجففدة علففى مسففتوى المؤسسففة والكففل يريففد الحصففول  -ب    

ع.  منافع خاصة من خلال التكتُّل والتجمُّ

لأبعاد اديد تلك ي تحوعلى الرغم من حدوو اتفاق حول تعدُّد أبعاد الانتماء، إلا أن الباحثين اختلفوا ف

 في بعدين أساسيين: 1977سنة  Satamidو   Stamالتي حدَّدها كل 

غبته ر لزيادة ويأتي نتيجة تطابق أهداف الفرد مع قيم وأهداف المؤسسة تكون حافزاً  الانتماء الاتجاهي: -أ

 في البقاء والاستمرار بها.

ت ن السفلوكاعفوي قصد به العمليات التي من خلالهفا يفرتبط الففرد بالمؤسسفة الناتجفة  الانتماء السدوكي: -ب

كاً بها وبعضويتها.  السابقة، فجهده الذي يبذله ووقته الذي قضاه بها يجعلانه متمس  

 يما يلي:فإلى جانب ما قيل، فإن هناك تصنيفاتٍ أخرى لأبعاد الانتماء تختل  عما ذكرناه نوجزها 

دليفل علفى  إن توطيد الهوية داخل المؤسسة هي من مساعي الانتماء، كما أنهفا ففي المقابفل هفي الهوية: -1

 وجوده.

ده الروابط الانتمائية هو الميل نحو الجماعة، وي عبَّر عنها بت الجماعة: -2 د الأإن ما ت ؤك   فراد مفع الهفدف وحُّ

ففد علففى التعففاون  فففي  الوجدانيففة والتكافففل والتماسففك والرغبففةالعففام للجماعففة المنتمففين إليهففا. كمففا أنهففا ت ؤك  

د.  المشاعر الدافعة للتوحُّ

ر الالتزام عند التمسُّك بالمعايير والنظم الاجتماعية. ومن هذا المن الالتزام: -3 د الجماعفة علفى طلق ت ؤك   ي برَّ

ُ  فاعلة نحو الالتزام بمعايير الجماعة لإم ً ول والإذعان نية القبكاالانسجام والإجماع؛ لذا فإنها ت ول  د ضغوطا

 كآلية حقيقية لتحقيق الإجماع وتجنُّب النزاع.

لففى إى الحاجففة ي عففدُّ مففن أهففم الففدوافع الإنسففانية الأساسففية فففي تكففوين العلاقففات والففروابط، بمعنفف التااواد: -4

ى المحبففة الانضففمام والعشففرة. كمففا أنففه ي شففير إلففى مففدى التعففاط  الوجففداني بففين أفففراد الجماعففة والميففل إلفف

د مع الجماعة. كما أنه ي نمي لدى الففرد تقفديره لذ تفه ومكفان كفه لمكاناتفه وإدراوالعطاء والإيثار بهدف التوحُّ

 ليها.إجماعته التي يعمل على الحفاظ عليها وحمايتها لاستمرار بقائها مع شعوره بالفخر للانتساب 

دها اوهو أحد أساليب التفكير والقيادة الذي ي شير إلى الممارسة والأقوال التي ي   التمكين: -5 لففرد للتعبيفر رد  

التففاهم  لحاجة إلىاتهم، مع مراعاة الفروقات الفردية بينهم، وأن يشعر باعن إيمانه بتقديرات الأفراد وإمكان

 والتعاون واتباع الأسلوب العلمي في التفكير.

 

ً ثاني دات الانتماء المؤسَّسي -ا  محد ِّ
 

دات الأساسففية ت ففؤ   ر علففى الانتمففاء المؤسسففي يمكففن تصففنيفها حسففب  نففواع أهنففاك جملففةٌ مففن المحففد  

 مجموعات:الانتماء إلى  لا ة 

  محددات الانتماء العاطفي: -1

د نف دة لسير عمل المؤسسة والتفي ت حفد   ة التفي وع الثقاففإن جملة من القوانين الداخلية والضوابط المحد  

ؤسسفة عامل والميجب التعامل معها. حيث يبنى الانتماء العاطفي على نظرية المصالح المتبادلة بين الفرد ال

 وفق ما حدد من أطر.

                                                             
 .80ص  بق،امعتز خميس مغير، مرجع س (1)
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اء أربعفة عشفر عفاملاً ت فؤ   ر علفى مسفتوى الانتمف 1997سفنة  Charleو    Jamesح كل من ويقتر

 العاطفي ملخصة في المجموعتين التاليتين:

ع لففدور، صففراامجموعففة العوامففل التففي ت ففؤ   ر تففأ يراً سففلبياً علففى الانتمففاء العففاطفي تتمثَّففل: فففي غمففوؤ  -أ

 مخاطر العمل وروتينيته.  الدور، ضغوط العمل، نقص الموارد والإمكانيات،

م للسلوك، جماعفة العمفل، عدالفة  -ب مجموعة العوامل التي ت ؤ   ر تأ يراً إيجابياً: وتتمثَّل في الإشراف المدع  

التوزيففع، فففرص الترقففي، الأمففن الففوظيفي، المكافئففات لقففاء التميُّففز، والرضففا عففن العمففل. كمففا أن للبيئففة 

يففث زيففادة الفففرص للعمففل خففارف المؤسسففة وكففذا عففدم تطففابق القففيم الاجتماعيففة دورٌ مهففم فففي الانتمففاء؛ ح

 .(1)الاجتماعية السائدة في المجتمع مع محتوى الوظيفة ي ؤ   ر سلباً على درجة هذا الانتماء

دات الانتماء الاستمراري: -2  محد ِّ

دات للانتمفاء  Charleو    Jamesإن جملة المتغي  رات المقترحة من طفرف  والتفي وضفعاها كمحفد  

الاستمراري يبلغ عددها تسعة متغيرات تتمثَّل في: الجهد الذاتي، التدريب، التدعيم الاجتمفاعي، الإشفراف، 

 .(2)جماعة العمل، الأسرة، الوالديْن، الأصدقاء، فرص العمل المتاحة

ففرد مفن الاسفتمرار الفذاتي بأنفه كميفة المفوارد المتاحفة لل 1990سفنة   Allen et Meyerوتعتبر كل مفن  

 الية:لنقاط التاالجهد، الوقت والطاقة التي يبذلها العامل داخل المؤسسة للنهوؤ بها، ويمكن تفسير ذلك في 

رت ففي إن ترك المؤسسفة سفوف ينفت  عنفه ضفياعٌ للجهفد المبفذول؛ وبالتفالي ضفياع المفوارد التفي اسفتثم -أ

 تمراري.نتماء الاسالخسارة التي لا يمكن تجنُّبها إلا بزيادة الجهد والطاقة المول  دين للاالمؤسسة، وهي 

 الخسائر الناجمة عن عدم إمكانية نقل الخبرات والمعرفة في حالة ترك العمل. -ب

 الخسائر النفسية التي تنجم عن ترك العمل إذا ما انتقل العامل إلى مؤسسة أخرى. -ف

اسفيين درجة الانتماء الاستمراري التي يمكن أن يظهرها العامفل علفى ضفوء عنصفرين أسكما يمكن تحديد 

 هما: محتوى العمل، وفرص الترق  ي.

دات الانتماء الأدبي: -3  محد ِّ

 إن للانتماء الأدبي شقين أساسيين يتمثَّلان في:

الثقافيفة  لمعتقفداتاء الأدبفي بايفرتبط الانتمف المعتقدات الثقافية الموروثة والمكتسبة في البيئة الثقافية: -1

د مفن تسفبه الففرالمورو ة والمكتسبة في البيئة الثقافية، العائلة، وهفذا قبفل دخفول المؤسسفة إلفى جانفب مفا يك

 معتقدات بعد دخوله المؤسسة.

ع كافئفات مفسفتلام الموهو المعاملة بالمثل: وطبقاً لهذا المبدأ فإن الانتماء الأدبفي يزيفد با عامل التشغيل: -2

تتمثَّفل  اعيفة التفياحتمال عدم بعث كل المكافئات لروح الانتماء. هذه المكافئات التي أهمها المكافئات الاجتم

لمكافئفات في: الإشراف، جماعة العمل المشكلة مع التفاعفل مفع ارخفرين ففي مكفان العمفل، بالإضفافة إلفى ا

يفيففة، خطففار الوظن الفوظيفي، الوقايففة مفن الأالتنظيميفة التففي تتمثَّفل فففي العدالفة، زيففادة فففرص الترق  في، الأمفف

 زيادة الأجر، وهي عوامل من شأنها التأ ير على الأداء.

 

 

 ً  مداخل الانتماء المؤسَّسي ونظرياته -ثالثا
 

 ي: هناك جملةٌ من المداخل والنظريات رسمت حدود الانتماء المؤسَّسي يمكن توضيحها كما يل

 الانتماء المؤسَّسي: لمفهوم مداخل ال -1

 هناك عدة مداخل للانتماء المؤسسي يمكن إجمالها فيما يلي: 

 سدوكية:المداخل ال -أ

لقد كان لعلماء النفس والسلوك والاجتماع السبق في تقديم عدد من المفاهيم للانتماء المؤسسي، وهي 

هففؤلاء أن العوامففل كففل مففا جففادت بففه إسففهاماتهم حففول السففلوك المؤسسففي داخففل المؤسسففات. حيففث يففرى 

                                                             
 .39، ص 72، العدد 1998، مجلة الإدارة، «تحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية » راشد سبيب العجمي،  (1)
 .41راشد سبيب العجمي، مرجع سابق، ص  (2)
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الاجتماعية والنفسية أكثر تفأ يراً وفعاليفة مفن العوامفل البنائيفة ففي انتمائيفة الففرد نحفو المؤسسفة التفي يعمفل 

ل ففي نمفط السفلوك  ًُ بداخلها. وتقوم الفكفرة الأساسفية للمفداخل السفلوكية علفى أن الانتمفاء المؤسَّسفي يتمفثَّ

توقَّعففه المؤسسفة مففن سفلوك أفففراده العفاملين بففداخلها. وتقففوم يتخطَّفى مففن حيفث القبففول اجتماعيفاً حففدود مفا ي

مفاهيم الانتماء عندها على فرضية أساسية مفادها أن سلوك الفرد داخل المؤسسة قد يتخطَّى حي  ز التوقُّعات 

ت تهيئته بشكلٍ مسبَّق على النحفو أو الكيفيفة التفي  المعيارية من جانب هذه المؤسسة، وأن هذا السلوك قد تمَّ

 ت حق  ق له ارتباطه القوي والمستمر بأهداف المؤسسة.

لاقتفه ففي دراسفتهم للانتمفاء المؤسسفي وع لاولر ، ودوبان، وها  ريتشارديرى علماء الاجتماع مثل 

العمفل.  بالمكاسب المؤسسية على محصلة ارتباط تلك العلاقة بمتغيرات أخرى مثل الرضا عن العمفل وقفيم

ق  نتمففاء بففين نففوعين مففن الانتمففاء المؤسسففي همففا: الانتمففاء المحسففوب والا كياادو وفففي هففذا الصففدد ي فففر  

مفلالأخلاقي، حيث ي شير النوع الأول إلى رغبة الفرد في البقاء والعمفل داخفل المؤسسفة بعينهفا  ه مفن مفا يقد  

مه مؤسساتٌ أخرى.   مكاسب تفوق ما ت قد  

 مداخل التبادلية المحدثة:ال -ب

 يمو ساوهربارت  هاارمززخل التبادليفة المحد فة التفي أسفهم بهفا كفل مفن رة المحوريفة لمفداـتقوم الفك

لفة فعفة المتبادوغيرهم، على افتراؤ وجود علاقة تبادلية بفين الانتمفاء والمن بيكرو  مورتيمرو  بيتر بلازو

ن دي مفنظيفرٌ مفا بين كل من الفرد والتنظيم الرسمي الذي يعمل بداخله، وأن كل عمل ي كلَّ  به الفرد يقابلفه

 البقفاء مفابقبل المؤسسة. إذن الفكرة ترتكز حول عقد الشراكة المبرَم بين الطرفين؛ حيفث كفل طفرف ملفزمٌ 

 دام تقديره إلى العائد بشكلٍ إيجابي.

اء ين الانتمفبفورغم ات  فاق كل من علماء الاقتصاد وعلمفاء الاجتمفاع علفى الفكفرة المحوريفة للتبادليفة 

ها لتفي يسفتخدمنجد تبايناً واضحاً ففي أسفلوب المعالجفة والأدوات المنهجيفة اوالمؤسسي والمصلحة، إلا أننا 

بيكار  و ماورتير كل فريق منهما في دراسفة الانتمفاء المؤسسفي. فعلفى سفبيل المثفال تقفوم مناقشفات كفل مفن
بنفود من ستثمار. فحول الانتماء المؤسسي على العلاقة بين متغي  رات  لا ة مرتبطة هي: التكلفة والعائد والا

لرسفمي اي التنظفيم الحالة التعليمية، ومن بنود الاسفتثمار عنفده المفدة التفي يقضفيها الففرد فف بيكرالتكلفة عند 

 الذي يعمل فيه.

 مدخل التزظيمات المتعاظمة: -ج

لأهفداف  يقوم هفذا المفدخل علفى فرضفية أساسفية مفادهفا أن تحقيفق الحفد الأمثفل مفن انتمائيفة الأففراد

 ط في محيطمته تأتي من خلال تعاظم هيمنة هذا التنظيم الرسمي على أعضائه، ليس فقالتنظيم الرسمي وقي

 العمل، بل حتى على حياتهم الاجتماعية.

 مدخل البزائية المحدثة: -د

فزي دات البنائيفة للانتمففاء المؤسَّسففي مرك   أ ن علففى مبففدتفدور مناقشففات علمفاء هففذا المففدخل حفول المحففد  

 عنفدهم أن ض عليهفا مناقشفات مفداخل الففرد والتنظفيم والعلفة وراء هفذا الفرفضالنظرة الانعزالية التفي تفنه

ة، وتتمثَّفل ية العاليالعلاقة بين الفرد والمؤسسة أو الفعل والفاعل لا تتَّص  بالانعزالية بل توص  بالديناميك

قفات اقشفة العلامنالخطوة التالية في بناء تلك المداخل في الاستفادة من المداخل السفلوكية التفي ترتكفز علفى 

 والرضا عن العمل، جماعات العمل وأخلاقياتها. 

رة -2  للانتماء المؤسَّسي: بعض الزظريات المفس ِّ

لمختلففة، مفاهيمفه القد تعدَّدت النظريات المتعل  قة بهذا مفهفوم الانتمفاء المؤسَّسفي، مفن خفلال تناولهفا ل

اً برتفه شفعورا مفن اعتبرتفه مفيلاً، ومنهفا مفن اعتفمنها من اعتبرته حاجفة، ومنهفا مفن اعتبرتفه دافعفاً، ومنهف

 وإحساساً، وكذا من اعتبرته ات  جاهاً.

 نظرية التزافر المعرفي: -أ

يفه ا أشفار إللقد تناولت هذه النظرية موضوع الانتماء على أنه اتجاه نظرية التنافر المعرففي، وهفو مف

اه؛ غييفر الاتجفنفات المعرفيفة ففي تفدعيم أو ت. وقد أشارت هفذه النظريفة إلفى أهميفة المكو   ليو  مسزجرالعالم 

 المعرفي. حيث أكَّدت هذه النظرية على ضرورة التناسق المعرفي والذي لن يتحقَّق إلا بإزالة التنافر

 نظرية التحديل الزفسي: -ب
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 رواد هفذه لقد أكَّدت هذه النظرية على اعتبار الإنسان كتلة مفن الرغبفات والعواطف  والأحقفاد. ومفن

نففات الوجدانليسااجموندة النظريفف التففدعيم أو يففة سففواءً ب، حيففث أكَّففد أن الانتمففاء ي عففدُّ اتجاهففاً يففتحكَّم فففي المكو  

 التغيير.

 نظرية الدعم السدوكي: -ج

وأن  المعروف عن السلوك هو فعفل أو رد فعفل، وأن تدعيمفه أو تغييفره متوقفٌ  علفى حجفم الإ فارة،

وك. يُّر السفليسعى إلى تحقيقها الإنسان المساهم بدوره في تغ عملية الدعم ودوره في تخفيض الحاجات التي

 لقد أشارت هذه النظرية إلى أهمية العملية السلوكية في دعم أو تغيير الاتجاه.

 

 الزظرية الشخصية الإنسانية: -د

 اجتماعيففة إن الحيففاة الاجتماعيففة السففوية لا يمكففن أن تسففتقرَّ إلا مففن خففلال انشففغال الإنسففان بأنشففطة

ف، وهفو والانفدما إيجابية؛ على اعتبار أنه كائناً اجتماعياً من الضفروري أن يفرتبط بفارخرين بربفاط التقبُّفل

 .ايكاربن هور، و ألفريد ادلرما تناولته دراسات العديد من العلماء أمثال 

 نظرية ماسدو لدحاجات: -ه

فع موضففوع الانتمففاء بصففورة مباشففرة فففي سففياق نظريتففه، واعتبففره مففن أهففم الففدوا ماساادو لقففد تنففاول

 الإنسانية، حيث توسط هرميته الخاصة بالحاجات الإنسانية.

لوجية في حيث يرى أن إشباع الحاجات الإنسانية تعبر عن مدى أهمية الحاجة فكانت الحاجة الفيزيو

اسففع معنفاه الوقاعفدة هرمفه، تليهفا الحاجفة إلففى الأمفن والاسفتقرار، ليتوسَّفط هرمفه الانتمففاء وقارنفه بالحفب ب

بح سفان قفد يصفأن الإن ماسادوه مشيراً إلى أهميته كحاجة أساسية يحقق المرء ذاته من خلالهفا ومفا أكَّفد عليف

 معادياً للمجتمع إذا أنكر عليه هذا الأخير إشباع هذه الحاجة الأساسية.

  نظرية فروم لدحاجات: -و

جفات الانتماء بصفورة مباشفرة ففي سفياق نظريتفه للحاجفات، واعتبفره مفن أهفم الحا فرومحيث تناول 

و نفسفه، وهف حبه في الانتماء إلى شيء أكبر منالتي تؤكد اتصال الفرد بارخرين ليتجاوز عزلته ووحدته و

نشففطته أمففدرك لذاتففه مؤكففداً علففى أهميففة الحففب والمشففاركة الإيجابيففة، ليصففبح الفففرد واحففداً مففن الكففل لففه 

 الاجتماعية التعاونية وعلاقته الإنسانية الإيجابية.

  نظرية المقارنة الاجتماعية: -ز

ليففة أن الانتمففاء هففو اتجففاهٌ لففه أهميففة فففي عم فيساازجرليااو  حيففث اعتبففرت هففذه النظريففة مففن منظففور 

فد  تماسفك والانفدماف والمقارنة الاجتماعية ذات الأ ر على الذات الإنسانية؛ لما لها من دور في تحقيق التوحُّ

 أفراد الجماعة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :بعةساال الوحدة

الإبداع
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
 .الإبداع فعر   ي   -1

 .خصائص الإبداعيذكر  -2
د -3  .أنواع الإبداع ي عد  

 .مستويات الإبداعيذكر  -4

 .محددات الإبداعي ناقش  -5

 .مراحل عملية الإبداع ي حل  ل -6

 .مبادئ عملية الإبداع ي ناقش -7

 .أهمية الإبداع ي قي  م -8

 .مقومات عملية الإبداع ي ناقش -9

 .معوقات عملية الإبداع ي حل  ل -10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ومحدداته الإبداعماهية  -أولا 
لى علقد أجمع الكل على أن الإبداع هو المصطلح الذي تطرق إليه العديد ممن أرادوا الوقوف 

ام لال استخدختجسيده، هذا في واقع المنظمات في شكل درجة إتمام المهام الموكلة للفرد العامل، وذلك من 

، وهي ممثلة في الميزة التنافسية قدراته في تحويل مدخلات النظام إلى مخرجات ذات قيمة اقتصادية

تحقيق  الخاصية التي تنفرد بها المنظمة في مخاطبة الرشادة الاقتصادية للعميل الخارجي، ممثلة في

 الإشباع بأقل التكاليف.

إن الطاقة الكامنة التي تزخر بها دواخل الأفراد عملية استنهاضها بل وتأهيلها تقع على كاهل 

الواجب عليها ترجمته في سلوك يضمن استمرار هذه المنظمات، ولا يأتي ذلك  وعاتق المنظمة المستخدمة

إلا من خلال الربط الصحيح بين هذه الطاقات ممثلة في دوافعه وجملة المثيرات الإيجابية، وهو ما توفره 

ع من المنظمات من فرص أو وسائل يتم طرحها أمام الأفراد العملين لتثير بها رغباتهم وتخلق لديهم الداف
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أجل الحصول عليها عن طريق الجهد والسلوك السليم. إذن هي تمثل الإمكانيات المتاحة في البيئة المحيطة 

 بالشخص والتي لها القدرة على إزالة التوترات التي تعيقه عن الانجاز.

نظمات في في ظل تواجد بيئة تنافسية متميزة يفرض الإبداع نفسه كأحد العوامل الهامة لتثبيت الم

 بيئة الثابت فيها هو التغيير.

 تعريف الإبداع: -1

م تعددت مفاهيم هذا المصطلح بتعدد من أدلوا بدلوهم فيه حيث اختلفت تعاريفهم وفق تصوره

 للأبعاد التي توحي إلى هذا المصطلح.

 ". اتع أو الخدمإيجاد وتقبل تنفيذ الأفكار والعمليات الجديدة، سواءً تعلق الأمر بالسلالإبداع هو " 

بأنه: " الاستخدام الناتج لعمليات أو برامج أو منتجات جديدة تظهر كنتيجة  كما يمكن تعريفه

 .(1)لقرارات داخل المنظمة "

قات يتجلى من ذلك أن الإبداع هو عملية تتضمن النظر إلى الظواهر والأشياء والمشكلات وعلا

 لمنظمة بأبعادها الثلاثة. جديدة غير مألوفة يتفاعل فيها كل من الفرد والعمل وبيئة ا

تاج ي إلى إنإذ يقوم الفرد أو الجماعة أو المنظمة بالبحث والاستقصاء والربط بين الأشياء بما يؤد  

 –وسائل  شيء جديد أصيل ذي قيمة اقتصادية، سواءً تعل ق هذا الجديد بسلعة أو خدمة أو أسلوب عمل أو

 أو الهيكل اتخاذ قرارات أو طرق جديدة في تصميم العملكقيادة أو أساليب إشراف وأبعاد استراتيجية أو 

 التنظيمي.

إن الكثير من الدراسات المتناولة لهذا الموضوع ترك زت أفكارها على المحاور الأساسية للإبداع 

 .(2)ممثَّلةً في

اصر عد ة عنيع وهي محطة المنظمة الجديدة ذات القيمة الاقتصادية الن اجمة عن تجمالعملية الإبداعية:  -أ

 لهدف.أو مكونات تعتمد على أنماط تفكير مختلفة يتم من خلالها معالجة المعلومات بما يخدم هذا ا

متلك هو ذلك الشخص الراغب في الخروج من نمط التفكير العادي السائد إلى ذلك الذي يالمبدع:  -ب

 القدرات والمهارات لإحداث سلسلة القيم.

ع التعامل م سمى بالرأسمال الهيكلي كجزء حقيقي للرأسمال الفكري حيث يتمأو ما يالإنتاج الإبداعي:  -ج

 الخبرات والقدرات كمدخلات فاعلة يتم من خلالها الحصول على المنتج المرغوب.

مل معها وهو الوفورات البيئية ممثلة في الظروف والمواقف المختلفة التي يتعاالمناخ الإبداعي:  -د

 ه.ويستعملها الفرد لإبداعات

إن عملية الإبداع هي من المظاهر النفسية الداخلية للنشاط الإبداعي التي تبدأ من ولادة المشكلة أو حدوثها، 

فصياغة الافتراضات الأولية وانتهاءً بتحقيق الناتج الإبداعي، وتندرج هذه العملية في إطار أنشطة التفكير 

ر دون إهمال تأثيرات العوامل اللشخصية من والقدرة على نقل المعلومات وتحديد العلاقة بين العناص

عواطف وانفعالات، وهي عوامل مشكلة لمحيط يجب التعامل معها ليستقر الأمر على أن عملية الإبداع 

 . (3)هي تعبير عن جميع التفاعلات التي تدور داخل أو تحتويها شخصية المبدع

 خصائص الإبداع: -2

                                                             
 .389، ص 2005، 3محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي، دار وائل للنشر عمان، الأردن، ط (1)

 .285 ص ،2003، 1حسن حريم، إدارة المنظمات، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط (2)

 29 – 27، المؤتمر العربي الخامس للإدارة الذي نظم في شرم الشيخ، مصر، أيام " الإبداع والتجديد دور المدير العربي في الإبداع والتميز"  (3)

 .2004نوفمبر 
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 نوجزها فيما يلي:تتميز ظاهرة الإبداع بجملة من الخصائص 

ت أن ظاهرة الإبداع أصبح بشأنها اختلاف عميق، فهل هي ظاهرة فردية ناجمة عن تميز القدرا -أ

مال  والمهارات لأشخاص بعينهم أم هي نتاج لمجهود لظاهرة جماعية بلورتها تفاعلات لعصارة رأس

 الفكري لجماعة العمل المؤمنة بوحدة الهدف كأساس لنجاح المنظمات.

عتبر الإبداع ظاهرة إنسانية عامة لا ينفرد بها أحد، فظاهرة الإبداع واقع تجسد فيها حياة البشر ي -ب

يلحظونه في حياتهم شبيه بالواقع الذي يعيشونه، بل إنه يمكن القول أن الإبداع من وجهة نظر البعض 

الإنسان سواء تعلق  مساو لمفهوم الحياة من حيث التجدد، فهو بذلك مهارة يومية وأساسية يستمد منها

الأمر على المستوى اشخصي لتحقيق شهرة ومكانة ما أو على المستوى العملي لتحقيق التميز في 

 .(1)الأداء

بمعنى أن الإبداع لا يقتصر فقط على أصحاب الذكاء الخارق أو على مستويات العليا في العديد من     

اط الكثير من العاملين وتحويل مجهودهم من المنظمات، وهو ما يجب أن تدركه هذه الأخيرة أن إحب

 .(2)فكري إلى عضلي هو خسارة يجب تجنبها إذا ما أريد لها أن تصل بنجاح إلى ما ترغب فيه

إن اعتماد الإبداع على التفكير المتجدد يحيده عن النمطية والتشابه والتكرار، وهي النواقض الحقيقية  -ج

غيره من المهارات، فهو قابل للتنمية والتوسيع محصلتها التفكير  للإبداع، ولما كان التفكير مهارة مثل

الإبداعي الجديد المنبثق أساسا من صحة تخزين الأفكار، إلا أن هذا لا يعني نفي العوامل الوراثية 

لتأثيرها على تنمية الاستعدادات الإبداعية والتي تعطي الإبداع نوعية متميزة، لأن الحل يكمن في منشأ 

 .(3)ه الأفكار ممثلة في هذه العواملوأصل هذ

 أنواع الإبداع: -3

ذا لمحققة لهاإن خلق الناتج في نهاية الأمر يعتمد على أساليب فكرية تضع الإبداع في أولى الأسباب 

 و تخصيصهاالفارق، سواءً تعلق الأمر بما يسمى الإبداع الإداري أو الإبداع الفني. فتقييم الوظائف أ

ل تحديد التي تطرأ على الهيكل التنظيمي والموكلة إلى الإبداع الإداري وذلك من خلابمعنى التغيرات 

اصة فيما السياسات والإستراتيجيات الجديدة، بالإضافة إلى نظم الرقابة وغيرها من الإستراتيجيات، خ

 يتعلق بالأدوار العادية الفاعلة والقدرة على تحقيق القيمة.

نون ي تغيير ففلخدمات وكذا ما تعلق بالتقنيات التي تستخدمها المنظمة أما ما يتعلق بتطوير السلع وا

 وأساليب الإنتاج وما يتطلب من وسائل، فهذا الأمر موكل إلى ما يسمى بالإبداع الفني.

ً عن جانب، لأن حالة التوازن بينهما هي الضامن الوحيد  وما يجدر التنويه إليه أنه لا يغلب جانبا

حيح وهو السبيل لضمان أداء راق، وهو ما فسرته الأبحاث التي تناولت هذا للسير على النهج الص

الموضوع أن المنظمات التي تقل فيها الفجوة بين الإبداع الفني والإبداع الإداري كان ادؤها أبعد بكثير 

ممن زادت فيها هذه الفجوة كما كشفت هذه الأبحاث أن الإبداع الإداري كان عاملا قويا في تشجيع 

 .(4)بداعات الفنيةالإ

 مستويات الإبداع: -4

 يتضمن الإبداع مستويين أساسيين هما:

 الإبداع على مستوى الفرد: -أ

 :(5)هو خلاصة أو عصارة الفرد لما يتميز به من قدرات ومهارات ينفرد بها عن غيره نذكر منها

                                                             
 .130 -129، ص 2007، 1عدنان يوسف، تنمية مهارات التفكير الإبداعي، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ط (1)

 .390محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص  (2)

 .296 – 295د نائف برنوطي، أساسيات إدارة الأعمال، دار المسيرة، عمان، الأردن، ص سعا (3)

 .309ص  2008محمد الصيرفي، إدارة الأفكار، المؤسسة الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  (4)

 .302، ص مرجع سابقمحمد الصيرفي،  (5)
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 ان.للوصول إلى درجة الإتقوهو المعرفة الناتجة عن بذل الفرد الجهد والوقت الكفيين العلم:  -

تكوين  الفرد المبدع ليس بالضرورة خارق الذكاء إنما يتمتع بقدرات تفكيرية تساعده علىالذكاء:  -

 علاقات مرنة بين الأشياء.

عة نابعة يرى الفرد المبدع في الفشل أو الإنحراف طريقة لتنقيح ومراجعة الفكرة وهي شجاالشجاعة:  -

 عن أعماله.من حبه تحمل المسؤولية 

ار ءة والابتكللفرد المبدع فكر مستقل أصيل له قيمته الخاصة، محفز على المبادالستقلالية المثالية:  -

 ه.والإبداع الناتجين عن حب التفاؤل والابتعاد عن التشاؤم فالمخاطرة الأشياء المحببة لدي

 ليست أشياء مع إدراكه بأن الأخطارممثلة فيما تزخر به دواخله من طاقات كامنة العتماد على الذات:  -

 مثبطة بقدر ما هي أداة داعمة للسير نحو الأصح.

 سائل تتميزوهي سهولة التعبير عن إنتاجها واكتسابها للطاقة مترجمة في قدرة الصياغة إلى رالطاقة:  -

 بالوضوح.

عرفية من أبنية م والبحث فيما يجعل الأفكار واضحة لما يكتسبهالقدرة على التعامل مع االغموض:  -

 تؤهله لذلك.

لم أن عونتائجها تكون في أوجها أو ذروتها إذا ما  القدرة على وضع الحلول للمشكلات المستعصية: -

 ذلك كان في خدمة الإنسانية.

 كان الفرد تعبر عن درجة الاستجابة لتوجيه الأفكار نحو إحداث القيم الإضافية، وخاصة إذاالمرونة:  -

 رافاتها.لعالية من الثقة بالنفس المانحة لتحمل المسؤولية ونقد الذات وتصحيح انحيمتلك الدرجة ا

ه إن الملكات والقدرات هي خصائص ينفرد بها الشخص المبدع عن غيره بما يحققه من استغلال لهذ

 الوفورات لتميزه عن غيره من الأشخاص.

 الإبداع على مستوى الجماعة: -ت

ع هذه هذه الجماعة فيه بما يجمعهما من وحدة الهدف ليضهر إبدا وهو الخلاصة التي يظهر تأثير

 اوني يتفقالكتلة أكبر من المجموع الفردي لإبداع أفرادها وما يمكن التوصل إليه عن طريق الجهد التع

 فرد. بالإبداع الجماعي. فالفكرة الإبداعية تبدأ في ذهن الفرد إلا أن اتجاهها يتطلب مشاركة كل

ليه الباحثون في هذا المجال هو أن إبداعات الجماعة تفوق إبداعات الفردية وهذا إن ما تعارف ع

نتيجة للتفاعل بينهم. فوحدة الهدف تعد من دواعي التفاني في العمل ومحاولة الوصول إلى الرخاء هو ما 

 :(1)يميز العمل الجماعي فروح الفريق يتطلب تطوير جماعات العمل المبدعة للأسباب التالية

ار مشتركة حيث تزداد اهتمامات الإبداع لدى الجماعة حينما يشاطر أفرادها مجموعة قيم وأفكالرؤية:  -

 تتعلق بأهداف الجماعة.

ذا خ يعززان هإن تشجيع الأفراد على التعبير بحرية عن أفكارهم والذي يشترط بيئة ومنا البيئة الآمنة: -

 الإبداع.

المنظمة  مةف الذي يعزز المكانة التي يطمح إليها الشخص ومن ثوهو الهداللتزام بالتميز والأداء:  -

للأفراد  ليات التي تحقق التميز والتفوق المشجع على إيجاد مناخ يسمحوذلك من خلال الالتزام بالآ

و ذلى أشخاص إبتقييم الأداء. هذا الأداء الذي يأتي نتيجة إدراك الفرد أن الإبداع والريادة يحتاجان 

 ديدة.ختلف عن التفكير العادي وذلك من خلال تقديرهم للقيمة العلمية للأفكار الجتفكير نمطه ي

 محددات الإبداع: -5

إذا أريد انتزاع إبداعٍ من أي فرد لابد من البحث فيما يحصل سلوكه وفق ما تراه الجهة الراغبة في 

محة عند هذا الفرد في ذلك والتي يجب أن تعني تماما أن محصلة هذا الإبداع هي نتيجة للرغبة الجا

العطاء، هذه الرغبة التي يتم تجسيدها عن طريق المعرفة الحقيقية لطاقات ودوافع الأفراد التي تزخر بها 
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دواخلهم وربطها ربطا صحيحا بما توفره الجهات المستخدمة من آليات لتثبيت السلوك أو تعديله؛ فهي 

له الرضا التام عن عمله، وذلك من خلال ما يحصل  يذلك تتمكن من إحداث توازن حقيقي لهذا الفرد يجلب

عليه هذا الأخير من جملة مكاسب تجعله قادرا على تشكيل عقد شراكة كقوة يلتزم بموجبها الفرد من 

 تحقيق أداءات راقية طبقاً للمعايير والمواصفات المحددة.

تراكمات  مل مجتمعة في تشكيلإن رغبة الفرد في الارتقاء بهذا الأداء لا تضمنه إلا توفير محددات تع

 للرضا عن العمل، هذه العوامل منها الداخلية ممثلة في:

ذ ن حياته؛ إعحيث الاعتقاد الراسخ أن هذا الأخير يشكل لدى الفرد نوعا من الرضا العمل في حد ذاته:  -أ

 نظر اليومإن الالمكانة الاجتماعية والتي تعتبر من الحاجات عند الإنسان للعمل دور مهم في تحقيقها. 

بعد للعمل لم يعد يقتصر على المكسب المادي فحسب، بل أصبح يتعداه إلى أبعاد أخرى ممثلة في ال

 الاجتماعي والصحي والثقافي.

إن إشباعا حقيقيا لحاجة الفرد يكفله توافق قيم الفرد مع محتوى توافق قيم الفرد مع محتوى العمل:  -ب

خير مع جملة المعتقدات والقيم والأخلاق للفرد العامل والتي لا يمكن العمل الذي يشغله؛ فتطابق هذا الأ

التفريط فيها من شأنها أن تعمل على الإثراء الحقيقي لهذا العمل والتقدم فيه؛ مما يضيف قيمة حقيقية 

 لأمر الذي يشكل لديه بيئة حاضنة للإبداع.ا (1)لعمله

حيث أن المواكبة الحقيقية مل المعروض: توافق خصوصيات العمل المطلوب مع خصوصيات الع -ج

م المزيد لمهارات العامل مع ما يتطلبه العمل من خصوصيات تجعل من الفرد في كامل الاستعداد لأن يقد

ث لجملة من الضغوطات وال توترات، من العطاء وتبعده عن الوقوع فيما يسمى بالاغتراب الوظيفي المور 

 جة إليها.حمه في صراعات مستنزفة لطاقاته، المنظمة في أمس الحاتجعل الفرد العامل في إرباك علني تق

 إن ما يصنع هذا التفوق في الحقيقة هو الطريقة المنتهجة في سياسات تخطيط التوظيف؛ فتخصيص

 ى الأمنيةالوظائف ) توصيفها ( بالشكل الذي يخدم كل الجوانب السياسية والاقتصادية والاجتماعية وحت

د على ا الاعتمان القرار المتخذ لبناء إدارة أو منظمة بناءً صحيحا وقرارا فعالا،ـ وكذمن شأنه أن يجعل م

ة ات الراغبعملية استقطاب واسعة لمن تتوفر فيهم شروط العمل للالتحاق به، وهي الحالة التي تعمل الجه

بر ة التي تعالأخيرفي أن تكون على نطاق أشمل يكفل العديد من البدائل، تجعل عملية الاختيار مثلى، هذه 

ل عن صحة الانتقاء للبديل أو البدائل المثلى تشمل من تتوفر لديهم شروط تطابق خصوصيات العم

سو على البديل الأفضل الذي يضعنا أمام ات خاذ المطلوب مع خصوصيات العمل المعروض، بمعني الرُّ

ب، ن الاغترادماج الوظيفي بعيدا عقرار فعال. إن من نتائج هذه السياسات هي جعل الفرد داخل دائرة الان

ير عند بل الأكثر من ذلك هو تجنيب الجهة المستخدمة إرهاقات تكاليف التدريب التي تتلاشى بشكل كب

 تطبيق سياسة توظيف صحيحة.

همته في إن شروط العمل ممثلة في الأجر وهو العائد الذي يتقاضاه الفرد العامل جراء مساالأجر:  -د

همية أاعية ذات ة أو الوظيفة حيث يمنحه قوة دفع جديدة تكون نتائجها الاقتصادية والاجتمالعملية الإنتاجي

نه من ضمانات متعددة.  بالغة بالنسبة له، لما يؤم 

: وهي لا تقل أهمية عن الأجر، حيث تعتبر أكثر أنواع الحافز تأثيرا في دفع الترقية بأبعادها المختلفة -ه

المزيد من الجهد، كما أنها تعد مصدرا لرفع دخل الفرد وكذا المكانة والقيمة  وتوجيه الفرد العامل نحو بذل

 .(2)الاجتماعية. هذه الأخيرة التي هي من الحاجات الملحة عند الفرد

قه ا يتم تحقيمإن العمل المتميز والذي من ورائه يتحقق مستوى معين من الأداء أو المكافأة والعلاوة:  -و

يادات وع من الزلا بد أن يقابل بعطاء خارج مجال الأجر العادي كالمكافأة، هذا الن لأية وفرة في مجال ما،

 في الأجور هو الوحيد الذي يمكن أن نتصوره كحافز على زيادة الأداء.                    
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ات ها الإدارهذه المكافأة التي تختلف عن العلاوة، كون هذه الأخيرة تعتبر كأحد السياسات التي تنتهج

ه الروح لإشعار الفرد العامل أو الموظف أنه داخل دائرة الاهتمام من الجهة المستخدمة حيث تنمي في

 المعنوية لزيادة أدائه.

لذا فإن رسم برنامج الأجور التشجيعية المتضمن للشروط السابقة من طرف الإدارة هو الحقيقة الهادفة 

يتناسب مع ما يحصل عليه الأفراد من زيادات في التي ي رجى من زبائنها تحقيق الأداء المطلوب الذي 

 .(1)الأجور على اختلاف منابعها

 العلاقة بين الإدارة والعمال:  -ز

ي مهام إن الدور المحد د لكل فئة والمتمثل في الحقوق والواجبات، حيث تحدد الإدارة بشكل رسم

ح فيها المهام المنفذة   وأشكال التدخل.جماعة العمل وتثبت حدود الدور بنصوص توضَّ

إن السلوكات المرغوبة من طرف جماعة العمل، وهي الغاية التي ترغب الإدارة أو المؤسسة 

ك الوصول إليها، وكذا الدور التي ترغب من خلاله تهيئة النصوص التي تتوافق مع مجموعة السلو

لصعب ي يصبح من االمنتظر، بحيث تكون توقعات الأفراد نحوه هامة لتحقيق الفعالية، وهو الدور الذ

 تحقيقه إذا وقع التعارض بين هذه التوقعات وبين السلوك المرغوب.

 : (2)علاقة المشرف بالمرؤوسين -ح

قترحات إن العامل ليس وحيدا في مؤسسته، فهو يعمل في جماعة مختلفة الاتجاهات والمواقف، فالم

لذي يكون التأتي أهمية دور المشرف  المتعددة التي يطرحونها إذا لم يفوض نائبا لطرحها على الإدارة،

تجاهات مركزه في الهرم الإداري وسيطا بين العمال والقيادة الإدارية المسيرة. إن المقترحات والا

طة دارة إحاوالمواقف هذه والتي يود العمال طرحها وكذلك التعليمات والسياسات والإجراءات التي تود الإ

تصال دي والجماعي لكل منهم تحت إمرته ويساعده في ذلك الاالعمال بها، حيث يتحدد البرنامج الفر

لى الهدف إالمباشر؛ إذ يسهل بذلك مراقبة أعمال ونشاط جماعته في هذا المجال والتي تعينه في الوصول 

 المسطر والمتمثل في أداء العاملين.

لا يمكن وير عن نفسه الإنسان الاجتماعي المنغلق بشكل أساسي بعمله لا يستطيع التعبجماعة العمل:  -ط

 إلا ضمن المجموعة التي يمارس نشاطه في إطارها.          

 ماعة، وهيجإن تواجد التفاعل المستمر بين الفرد وزميله وبينه وبين جماعته لا يمكن أن يجس د إلا في 

لى د ذلك إمرالعلاقة التي تفرضها طبيعة العمل التي تشكل النشاط نفسه وهي المفسرة لحسن سير الأداء؛ و

 أشكال الرضا السائد والمستمد من هذه الجماعة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة.

إن اتساع حاجات الفرد من الانتماء التي يسعى إليها من خلال الانتقال من جماعة لأخرى تنمو عن طريق 

 .(3)علاقته بأعضاء الجماعة

ع أعضاء لأنه يحقق أنسق الأداء، وذلك لتمتُّ إن عمل الجماعة كفريق متكامل ي كون جوا أكثر ملاءمة؛ 

ي جماعة التالفريق بولاء مرتفع لبعضهم البعض، حيث الاستعداد الأكبر فيما بينهم للتعاون، على عكس ال

 يكون ولاء أفرادها أقل؛ لنخلص بذلك على أن جماعة العمل المتكاملة تؤمن أداءً مرتفعا.

كون ؛ فحينما يمكان الذي يضع فيه الأفراد قدراتهم الخاصة بالعملتشير بيئة العمل إلى البيئة العمل:  -ي

 لموجه نحوالمناخ مساعدا لإشباع حاجاتهم ومتمركزا حول الأداء في آن واحد، فإننا نتوقع أن السلوك ا

هداف تحقيق أهداف الإدارة يكون في أعلى درجاته، وبالعكس حينما تكون هذه البيئة في غير صالح أ

تعتبر  تهما؛ لذااتهم ودوافعهم، فإننا نتوقع أن كلا من الرضا والأداء يكونان في أدنى مستوياالأفراد وحاج

 ل في مكانبيئة العمل عن ذلك الجو العام الذي يتكون لدى الفرد العامل نتيجة لإدراكه لمختلف العوام

 العمل والمؤثرة فيه لتترك لديه انطباعاً عاما نحو المكان الذي يعمل فيه.
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ة ببيئة العمل والتي يعب ر عنها بإن م عوامل عظم مقاييس مناخ العمل تتركز على الجوانب الخاص 

 مختلفة ممثلة في:

 أي حرية الفرد في ممارسة مسؤولياته وحق المبادرة لديه.استقلال الفرد:  -أ

 مل وأساليبأي المكانة التي ت بنى عليها أهداف العمدى إمكانياته التنظيمية المفروظة على العمل:  -ب

 إنجازه ووسائل الاتصال المتبعة.

أي الدرجة التي على أساسها تكافئ الإدارة الأفراد العاملين بها تبعاً للجهود والعمل تحديد المكافئات:  -ج

 .(1)المبذول

 الذي يتلق اه الفرد من رئيسه.الحترام والحماس والدعم والحفز  -د

 وضوح.التي يقاس بموجبها المرؤوس عن أدائه أمام رئيسه، إذ لابد أن تتمي ز بال معاير الأداء -ه

سلوك  كما تؤثر بيئة العمل علىتنمية روح الفريق وعضوية الفرد في الجماعة والشعور بالولء:  -و

ن ملك ظهر بذيأعضائها نتيجة تأثيرها على توقعاته اتجاه الجهة المستخدمة، سواءً بالسخط أو الرضا، وقد 

ة ية وخارجيخلال الغياب ودوران العمل، وكمية ونوع العمل المنجز. فالبيئة محصلة لعوامل تنظيمية داخل

لمشتركة اتخضع إلى درجة ما للرقابة والتأثير من قبل الإدارة؛ مما يستوجب إظهار الأبعاد المختلفة 

 للبيئة.

 التمكين كأحد شروط الإبداع: -ي

ارسات حيط أكثر اتزانا يدفعه إلى الإبداع مشروطٌ بإبعاده عن الممإن وضع العامل الفرد في م

 البيروقراطية وهو ما تبن اه الفكر التقليدي لعقود من الزمن. 

 إن الحث على التفكير في أساليب أكثر نجاعة ممثلة في تخليص الفرد العامل من كل أنواع

 ً ثة لجملة من السلوكات تأثيرها يبدو واضحا م مشاعر  على أداء العاملين سببه انعداالضغوطات المور 

ورائه  الارتياح والإحساس بالوجود والأهمية، وهو ما تبناه الفكر الإداري الحديث، والذي يقصد من

ول دون إبراز قدراته ومهاراته ا لمكبوتة تحرير الفرد العامل من كل العوائق البيروقراطية التي تح 

 والتفكير الإبداعي.

صادقة لإشراك العميل الداخلي في إخراج مكنوناته وهذا كنتيجة لما يكتسبه من ثقة إذن هو الدعوة ال

في النفس وقناعة لما يمتلك من قدرات معرفية تس وقه نحو الإبداع تشعره بلذة الإنجاز، وهي الرغبة 

 .(2)الجامحة عند الأشخاص يسعون إلى تحقيقها 

فهو بذلك يعتبر أحد الأسس والمبادئ التي تقوم إن اعتبار التمكين كأساس إيجاب وقبول وممارسة؛ 

على تطبيق منهج الإدارة المفتوحة، فهو في فكر الكثير من الباحثين ينظر إليه على أساس أنه وسيلة من 

أي  -وسائل الإدارة أو ممارسة ثقافية تشجع الأفراد على إبراز قدراتهم في شكل إبداع، لأن وظيفتها 

موعة القواعد والقرارات الرسمية، وأن ما تعنيه أيضا هو الوضع الاجتماعي لا تعني فقط مج -الإدارة 

 .(3)القائم على التفكير المشترك المفضي إلى الإبداع والتطوير
 

 

ا ثا  مراحل الإبداع ومبادؤه وأهميته ومعوقاته -نيا
 

 .تتم عملية الإبداع على عدة مراحل، وهي ترتكز على عدة مبادئ

 الإبداع:مراحل عملية  -1

                                                             
 .21، ص 1994، 1عبد المجيد عبدون، فهم سلوك العمل، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدد  (1)

 .54، ص 2004الشروق، القاهرة، عطية حسين أفدندي، تمكين العاملين مدخل للتسيير والتطوير المستمر، دار  (2)

 .138، ص 2006محمد أحمد عودة، إدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  (3)
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 :(1)فيما يلي مراحل عملية الإبداعيمكن تلخيص 

 وهي تتضمن: مرحلة الإعداد والتحضير ) جمع المعلومات (: -أ

 استحضار الخبرات المعرفية السابقة. -

 تحدي المجال المعرفي الذي يتطلب اختلافا إبداعيا. -

 الاطلاع المرتبط بالموقف أو القضية من مصادرها المختلفة. -

 تجميع الخبرات لأجل استيعاب القضية أو الموقف بشكل دقيق. -

 ليست لها وهي المرحلة التي يتم الوصول إليها بعد تحرير الذهن من الأفكار التي مرحلة الحتضان: -ب

 صلة بالموضوع.

 اسية ...معالجة الموقف تتطلب مراعاة العوامل المشتتة للذهن منها الاقتصادية والاجتماعية والسي -

 التفاعل مع الموقف المطروح وإدراك أهميته. -

 الرسو على البدائل المثلى بعد تحديد مجموعة الحلول المقترحة. -

 صياغة وبناء الفكر الجديد. -

 :(2)يرى روسمان أن عملية الإبداع تمر عبر المراحل التالية

 الإحساس بوجود مشكلة ما وبصعوبة هذه المشكلة. -

 تحديد المشكلة. -

 المعلومات وفحصها والتفكير في كيفية استخدامها. جمع -

 تحديد جملة الحلول بتخصيص البدائل المثلى. -

 مبادئ عملية الإبداع: -2

على  إن الاعتقاد الذي لا تشوبه شائبة كون الحياة الاقتصادية هي فرص وتهديدات والكل يعمل

ير مؤشر واضح على أن المنظمة تساحتضان كل فرصة واستخدامها لإحداث الفارق بغرض التميز، وهو 

ت خارج وفق الخط الصحيح. وعلى النقيض من ذلك، فإن التهديدات هي أكبر العوامل التي تجعل المنظما

الإبداع ة. لذلك فدائرة النجاح، لذلك فالابتعاد عن هذه التهديدات هو ملاذ يبعد أو ينجي المنظمة من الاعاق

ل ساع المجابالتفكير في مصادر الفرص الإبداعية وذلك من خلال ات المنظم يبدأ بتحليل الفرص، فهو يبدأ

الاتجاه  لأي فكرة مهما كانت حداثتها كموجود جديد وتوفير الحاضنة لتنميتها وتوسيعها وتوجيهها نحو

 الصحيح.

إن بداية التفكير في المشكلة والعزم على إيجاد الحلول لها يولد الإبداع الذي يبدأ في مصادر الفرص 

الإبداعية. ورغم الاتفاق على أن أهمية كل مصدر من هذه المصادر يختلف من مجال لآخر ومن وقت إلى 

وقت، فدراسة جميع هذه المصادر وبشكل نظامي يصبح من الضروريات لاستغلال هده الفرص، ولما 

والمبادءة  أصبح الفرد العامل مصدر قوة فعملية تحرره من جميع الضغوطات التي قد تعيقه عن الإفصاح

وذلك من خلال جعله كمشارك حقيقي في اتخاذ القرارات، وذلك لضمان تنفيذ هذه الأخيرة وبطرق 

إبداعية. إن تميز الفرد عن باقي عوامل الإنتاج وذلك لما يملكه من رأس مال فكري حقيقي، قيمة 

تقلالية الفكرية والحث مخرجات هذا الفكر لا تضمنه إلا إماطة مثبطات طاقات الإبداع كتشجيع روح الاس

على المغامرة والإبداع، وإحداث بيئة تنظيمية تتسم بالمرونة، وجعل العمل هو مركز حياة الإنسان ممتع 

له وليس وظيفة فقط بل يعتقد من خلاله أنه ممثل لأحد المدخلات الهامة لسعادته ورضاه عن نفسه لا 

 .(3)كعبء يريد التخلص منه

 أهمية الإبداع: -3

                                                             
 .299، ص 2003، 4محمد قاسم القيروني، السلوك التنظيمي، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط (1)

 29 – 27عربي في الإبداع والتميز، المؤتمر العربي الخامس للإدارة الذي نظم في شرم الشيخ، مصر، أيام الإبداع والتجديد دور المدير ال (2)

 .2004نوفمبر 

 .299محمد قاسم القيروني، مرجع سابق، ص  (3)
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ً من كون الثابت اليوم هو التغيير الأمر الذي يفرض على المنظمات الفاعلة بماانطلا  تملكه من قا

 المرونة الهائلة ممثلة في قدرة الاستجابة لما تفرضه البيئة بكل مكوناتها من تأثيرات.

مها ما إن عملية التعايش مع هذا المحيط تفرض امتلاك المنظمة نصيبا من خصائص التفرد، لعل أه

 دمه كقيمة مضافة والإبداع هو مكون من مكونات هذه القيمة.تق

ظمة دفع بالمنتفالإجماع تم على أن فاعلية الإبداع تكمن فيما يمكن أن يجسد حقيقة سلسلة القيم التي 

 لإبداع.إلى تحقيق الأهداف، فما هو مطلوب من المنظمة هو القدرة على توفير الجو الملائم لعملية ا

تضمن  فالإبداع في جوهره التغيير وهو المطلب الحيوي لكثير من المنظمات إذا ما أريد لها أن

تظهر من  لنفسها حيزا في وسط شراسة اقتصادية قوية تفرضها بيئة متسارعة الأحداث، إن أهمية الإبداع

ظيفتها داعات ووخلال صناعة الفكر وتهيئة المناخ الذي ينمو فيه تحسبا لمخرجات ممثلة في جملة الإب

اتج عن الأساسية متجسدة في الارتفاع بالأداء على جميع المستويات، بالإضافة إلى تعظيم الربح الن

الإبداع التوظيف الأمثل لعناصر الإبداع كالاستعانة بأكفأ الموجودين الأمر الذي يشكل بيئة تزخر ب

 والنشاط الحيوي.

تشترى والمتجسد في رأس المال الهيكلي هوسلعة تباع والإبداع كأحد مخرجات رأس المال الفكري 

 ولها مروجوها ومشتروها.

 إن الجهد الواعي المنظم هو القاعدة التي تؤسس من خلالها على انخفاض موانع الإبداع.

 مقومات عملية الإبداع: -4

 من الضروري توافر عدد من المقومات لعملية الإبداع أهمها:

 بداع.يوم هو المتغير، وأن التعامل مع التغير لا يتم إلا عن طريق الإإدراك حقيقة الثابت ال -أ

 ئة حقيقيةإدراك دور المناخ التنظيمي المشجع على المبادأة ومن ورائها طرح الأفكار التي تكون بي -ب

 للإبداع.

مواهب ن بالإيمان بوحدة الهدف التي يشيدها إشراك الجميع في تشكيل الأفكار وذلك من خلال الإيما -ج

 الآخرين.

وذلك  لانسانية،التعامل مع الآخرين من خلال البعد الانساني، ولا يتأتى ذلك إلى بالاهتمام بالأبعاد ا -د

 بالنظر للعاملين على أساس أنهم أدوات إبداع.

التفكير  التفكير الاستراتيجي: إن وضع الخطط المستقبلية للتطوير والتغيير هي من صلب اهتمامات -هـ

ناتجة عن اتيجي القادر على إنجاح هذه الخطط وذلك من خلال الابتعاد عن الجهود المبعثرة الالاستر

ظمة عدم وجود أو انعدام المناخ التنظيمي الصحي النابع أساسا عن عدم وضوح رسالة ثقافة المن

جملة  ظمةالقادرة على إيجاد قيم وأهداف مشتركة بين العاملين الأمر. الذي يزيح من على كاهل المن

ا الصراعات التي إن لم يتم التحكم فيها يكون مصير المؤسسة مهزوز يضعها في مواجهة نتائجه

 أداءات متدنية لا يمكن معها البقاء على الساحة الاقتصادية.

بناء ثقافة المنظمة: إن التركيز على احتياجات العاملين وذلك من خلال النظر إليهم كأعضاء في أسرة  -و

تي تتمحور حولها عملية بناء ثقافة المنظمة، وإن الأداء المتميز لعناصرها يكفله مقدار هي المعالم ال

اتساع دائرة اندماج الفرد داخل المنظمة، وذلك من خلال إدراكه أن هذه الثقافة راعت كل جوانب 

 .(1)يين لديهاالتأثير لديه لتوطيد الثقة وانفتاح قنوات الاتصال بين العاملين ليصبح أحد الفاعلين الحقيق

 معوقات عملية الإبداع: -5

 هناك بعض المعوقات التي تواجه عملية الإبداع تتمثل في:

                                                             
 .95ص ، 2000فلاح حسن عداي، الإدارة الإستراتيجية مفاهيمها وعملياتها المعاصرة، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  (1)
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 المعوقات الشخصية الفردية: -أ

 إن جملة من المعوقات الفردية للإبداع يمكن إيجازها فيما يلي:

ط طائلة الضغالبحث دائما بجدية عن الجواب الصحيح في أقصر وقت ممكن، الأمر الذي يضعه تحت  -

 الذي يسبب له نوعا من الأعراض الجانبية الأحسن يكون في غنى عنها.

مل المبالغة في الجدية في العمل تجعل من الحرص الشديد مجلبة لكثير من التوترات وتجعله يه -

 المشكلات التي تقع خارج مجال التخصص قد يكون لها دور في تفعيل الإبداع.

 .ة التأثيرا من الفشل يجعله غير قابل للمسؤولية فهو بذلك حرم نفسه من قومحاولة تجنبه للغموض خوف -

 المعوقات القتصادية: -ب

نحن نعرف وقد تقف التأثيرات الاقتصادية حائلا دون هذا الإبداع خاصة فيما يتعلق بجانبه المادي 

 مدى تأثير المخرجات الفكرية ممثلة في الإدارات المساعدة على الإبداع.

 معوقات الجتماعية والثقافية:ال -ج

ما بالمجتمع  تقف في كثير من الأحيان جملة المعتقدات والقيم والاتجاهات وكذا التقاليد السائدة في

 تحمله من ضغوطات عائقا حقيقيا أمام القدرات الإبداعية لدى الفرد.

 المعوقات التنظيمية: -د

ن ها العاملوومعايير السلوك والتوقعات التي يتقاسمإن الإطار المعرفي المتكون من الاتجاهات والقيم  -

مات ن والتعليكلها عوامل تساعد على الإبداع إذا توافقت مع ثقافة المنظمة بالالتزام الحرفي بالقواني

 والإجراءات وعدم ترك حرية التحرك وإماطة الضغوطات كلها من شأنها هي مثبطات للإبداع.

 بر عن طموحات الأفراد.وجود مناخ تنظيمي غير صحي لا يع -

ع خارجها م الافتقار إلى إدارة تفقد الحكمة في إدارة الصراعات سواءً بين الأفراد داخل المنظمة أو -

 المنظمات الأخرى.

 غياب قيادة إدارية حقيقية تملك من الفن ما يؤثر به على سلوك الأفراد. -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثامنةال الوحدة

للمنظمة يةدارالوظائف الإ
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
ف التخطيط كوظيفة في  -1  .المنظمةيعُر ِّ

 .يذكر أنواع التخطيط في المنظمة -2

 .التخطيط بالنسبة للمنظمةوظيفة ينُاقش أهمية  -3
 .في المنظمة التخطيطالتي يستند إليها مبادئ الحل ِّل يُ  -4

ف  -5  التنظيم في المنظمة.وظيفة يعُر ِّ

 .يذكر أنواع التنظيم في المنظمة -6
 التنظيم.ناقش المبادئ التي يرتكز عليها يُ  -7

ف  -8  في المنظمة. وجيهالتوظيفة يعُر ِّ

 ناقش المبادئ التي يقوم عليها التوجيه في المنظمة.يُ  -9
 .بالنسبة للمنظمة وجيهالتوظيفة ينُاقش أهمية  -10

ف الرقابة في المنظمة. -11  يعُر ِّ

 .يذكر أنواع الرقابة في المنظمة -12
 .الرقابة في المنظمةوظيفة يحُل ِّل المبادئ التي ترتكز عليها  -13

 ناقش المراحل التي تمرُّ بها عملية الرقابة في المنظمة.يُ  -14

 بالنسبة للمنظمة.الرقابة حل ِّل أهمية وظيفة يُ  -15
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

 تتميز به ما خلالمن  ،هاأهداف وتحقيق نظمةاستمرارية الم ضمانوبالتالي  ،نجاح عملية التسيير إن

 رشادة العميل بالفعل تخاطب بها ،من سلع وخدمات تطرحه عن مجابهة ما مثيلاتهاتعجز  من قوة

 .لأخيرةلهذه امطابقة تماما جعل مواصفات المنتوج  لمن خلا ،لاته ورغباتهفي ميولاته وتفضي الخارجي

 في لباحثيناالكثير من  بشأنهاالتي اختلف  يةدارى نجاعة الوظائف الإلع متوقف كلية الأمرن نجاح هذا إو

ً  ،إليها اأشاروالذين  الأوائلوهو من  "، يولهنري فا" فقد حددها  .تحديدها مس وظائف بخ إياها محددا

 ،الوظائف في عدد هذه ومنهم من اختلف معه .الرقابة ،ثيرأالت ،التنظيم ،الاستشراف ،في التخطيط ممثلة

 ،التوجيه ،التنظيم ،التخطيط :وظائف هي أربعفي حصرها في  وبشكل واسع االباحثين اتفقو أغلبية أن إلا

ً كلا من هذه التصنيفات لا تغير من الحقيقة شي نوإ .الرقابة تصب في  هكل من الوظائف أعلا أن إذ؛ ئا

ن إو ،التنبؤو ن وظيفة التخطيط تشتمل على الاستشراف بالمستقبلإف ،المثال سبيلعلى ف .توصيف واحد

عاليات على ف تشمل وظيفة الرقابةو ،التأثيرن وظيفة التوجيه تشمل إو ،وظيفة التنظيم تشمل التنسيق

 ر نجاحسيكمن  بين كل هذه الوظائف مجتمعة وبالتنسيق والتكامل .الأداءالموازنات وتقويم و المتابعة

  .عهافي استمراريتها وتوسُّ  المنظمات ممثلاً 
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 التخطيطوظيفة  -أولا 
 

ً الحياة فرص أضحتولما  ،في الوجود هو التغيير كان الثابت اليوم لما  مان البقاءن ضإف ،وتهديدات ا

تعامل ت أنها إدراكها خلالمن  ،على استشراف المستقبل نظمةمرهون بقدرة الم في ظل شراسة اقتصادية

 .السلبية تأثيراتهتفادي  ولةاومح ،لغرض الاحتياط له ،يكون عليه المستقبل ماو بالغموض ئة تتسميمع ب

 :(1)تعريف التخطيط -1

 : "نهأعلى  " فايول" فذكره  ،في مفهومه ابتعدد من خاضو شهد مصطلح التخطيط عدة تعاريف

لى مصطلح ع " فايول" يركز هنا  ". التوقع بما سيكون عليه الوضع في المستقبل مع الاستعداد لمواجهته

 .التنبؤ باعتباره جوهر العملية التخطيطية

 ي يقومهو التقرير المقدم لما يجب عمله وكيف يمكن ذلك ومن الذ التخطيط"  :أن " كونت" ويرى 

ن إ " " : جونز" ويقول . " إليهنطمح في الوصول  وما يغطي الفجوة بين ما نحن فيه بذلك فهو بذلك

 ،الممكنة عندما يتم العثور على البدائل من التصرفاتإليه  تظهر الحاجة في جوهره اختبارالتخطيط هو 

  ."فهو في جوهره يعتبر عملية اتخاذ القرار

ضع مع و على الحقائق هو ذلك الاختيار القائم التخطيط نإ : "في هذا المجال " تيري" يقول 

 ." واستخدام الفروض المتصلة بالمستقبل

قصد  ؛يهتم بالحقائق لاستخدامها في ربطها ببعضها التخطيط أنستنتج من جملة هذه التعاريف يُ 

  .المرغوبةهداف تكوين النشاط الضروري لتحقيق الأ

 طبيعة التخطيط: -2

التخطيط عنصر أساسي من عناصر الإدارة، وله أولوية على جميع عناصر الإدارة الأخرى، إذ لا 

 .(2)دون تخطيط لها بشكل جيديمكن تنفيذ الأعمال والأنشطة 

                                                             
عبد القادر حنفي، ؛  135-134، ص 1993امعية، الجزائر، ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجانظر:  (1)

 .102، ص 2000روق للنشر، القاهرة، النظم والإدارة، دار الش

، 2008الإسكندرية، ، اتخاذ القرارات، المكتب العربي الحديث -إدارة الأفراد -التنظيم -عبد العزيز النجار، الإدارة الذكية: التخطيط (2)

 .89ص 
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مان والز وهو يتضمن ما يجب عمله في المكان ،المقبلة عمالللأ سْبقالمُ  الإعدادهو  التخطيط

ل البدائ حصرو ،الوسائل المستخدمة إعداد خلالوذلك من  ،وكذا الكيفية التي يتم بها هذا العمل ،اللازمين

ى نوعية متوقف عل التخطيط ن نجاحإو .الأمثلعلى البديل  والرسو من بين التصرفات المحتملة لتقييمها

تم في جميع ت أنوالتي يجب  ،الأخيرةمتوقف كلية على هذه  الية اتخاذ القراراتن فعلأ ؛المعلومات ودقتها

  .الهيكل التنظيمي مستويات

 خصائص التخطيط: -3

 :(1)يتميَّز التخطيط بالخصائص الآتية

عرف كننا التموبالتالي ي ؛يتعلق التخطيط بالمستقبل الذي بطبيعته يتصف بالغموض وعدم التأكد والتغيير -أ

يط أهداف التخط كما يبين .الاستعداد لها قبل وقوعهاو والعمل اللازم ،حدوثها المشاكل المتوقععلى 

 .ةالمختلف أنشطتهاوالتنسيق بين  العمل على تحقيقها هاأفرادحتى يستطيع كل  ؛مة بوضوحظالمن

ود على الجه عمالاقتصار الأ خلالوذلك من  ؛منتجالغير  يعمل التخطيط على التخفيض من العمل -ب

حقيق لت ،بدقة وعناية عمالعن طريق دراسة واختيار هذه الأ وذلك ،الضرورية وبالمقادير الصحيحة

  أعمال.طر من ما سُ 

ً  زم استخدامهالاالتخطيط يجبرنا على تخيل الصورة التشغيلية لحجم الموارد ال -ج ً  كما والحرص  ،ونوعا

 .الطارئة والاحتمالات الظروفمع الاستعداد لكل  ،لها الأمثل لستغلاعلى الا

 :نواع التخطيطأ -4

 :إلى ثلاثة أنواع تتمثَّل في التخطيطيمكن تقسيم 

 رفطتوجيهه يتم من  ،الاهتمام بالشؤون العامة للمنظمة ككل من مهامه :التخطيط الستراتيجي -أ

 :لتاليةا اتتحقيق الغاي لأجل ؛الأخرى يةدارالإجميع المستويات  شراكإالمستويات الإدارية العليا ب

 .خطة عامة طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمنظمة ككل إعداد -

 .ضمان مشاركة متعددة المستويات للعملية التخطيطية -

 .من حيث تآلف وتجانس خطط الوحدات الفرعية مع بعضها البعض ،العمل على تطوير المنظمة -

 أنجب يهتم بما وي ،الإستراتيجيةالمحددة في الخطط  نشطةالأيركز على تنفيذ  التخطيط التكتيكي: -ب

 طر علىسُ ما  لتحقيق ،ما هو ضروري منهاو ،وكيفية القيام بها الدنياتقوم به كل وحدة من المستويات 

ريبة التي الق نشطةالأعلى  تركز أنهاكما  .الإستراتيجيةقصر من مدى الخطط أالمدى الزمني لهذه الخطط 

 .ها لتحقيق الاستراتيجيات العامة للمنظمةإنجاز يجب

ستخدم ي أنويمكن  ،مهام ومسؤوليات عمل المكلف به نجازهذا النوع لإ ستخدميُ  التخطيط التنفيذي: -ج

ما أ ،ةالتي تكرر مثل خطة الموازن شطةالأنيطبق على  حاديالتخطيط الأ نإ .عدة مراتأو  مرة واحدة

  .جراءات والسياساتالمستمرة الاستخدام فتخص الإ الخطط

 

 مبادئ التخطيط:  -5

 :(2)ومن هذه المبادئ ،يتوفر التخطيط على بعض المبادئ العامة لكي يكون فعالاً 

ل إلى تسهيل الوصو فرعية هيأو  الهدف الرئيسي لكل خطة رئيسية إن الإسهام في تحقيق الأهداف: -أ

ما أ ،كلكفالهدف الرئيسي يخص المنظمة  .للمنظمات الهيكلية تهاطبيعويعتمد ذلك على  ،هداف المنظمةأ

 هدافالأ إنجازله دوره في  وكل   ،دارةفرع وكل قسم في الإ وحدة وكل الفرعية تخص كل هدافالأ

 الرئيسية للمنظمة.

المقدور  والإمكانياتلجميع الوفورات  ن نجاح عملية التخطيط تكفلها الحصر الشاملإ :الموضوعية -ب

 ً غير  آلياتعلى  الاعتماد خلالعملية التخطيط من  نجاح بمعنى لا يمكن ضمان .على استعماله فعليا

ن فعالية لأ ؛على صحة المعلومة المعتمدة قطعيمتوقف وبشكل  ن نجاح عملية التخطيطإ .مضمونة

                                                             
 .89، ص 2009العلاق، القيادة الإدارية، دار اليازوري العلمية، عمان، الأردن، بشير انظر:  (1)

 .90-89، ص مرجع سابقبشير العلاق، انظر:  (2)
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ركائز  إرساءالرئيسيان في  العاملانوهما  ،الوقت والجهد ضمان لعدم هدرلوهذا  ؛القرارات متوقف عليه

 .حقيقية نحو تحقيق الهدف

موعة يعبر عن مج ،كامل لنظام كيان   نظمةن المأب قرارالإتعني  :( الشمولية) التخطيط  ةشمولي -ج

صوب تحقيق  تعمل مجتمعة نظمةالمشكلة لكيان الم نشطةالأفمجموعة  .المكونة لهذا الكل نظمة الفرعيةالأ

لنشاط االنظر عن مستواه التنظيمي وعن طبيعة  بغض ،كل مدير فيها وظيفة التخطيط هو. إذن هدف واحد

مل لتخطيط الشااعملية  وكل لهتُ  فالأول ،شأنه شأن رئيس العمال، فالمدير العام يقوم بالتخطيط .الذي يريده

 بتحديد ط  ورؤساء الوحدات عملهم منو ،العامة هدافللمنظمة وتحديد الاستراتيجيات اللازمة لتحقيق الأ

ن سلسلة من تعبر ع الإنتاجيةولما كانت العملية  .التشغيلية هدافبرامج العمل اليومي اللازم لبلوغ الأ

اح وذالك ضمانا لنج ؛ضرورةمن  أكثرعملية التنسيق تصبح  ،النشاطات تضمنها مجموعة من الوظائف

 .المهمة

روف ظتعمل في  منها ما ،من الوظائف المستمرة طوال حياة المنظمةالتخطيط  استمرارية التخطيط: -د

جتماعية الاو فالتغيرات التكنولوجية والاقتصادية والسياسية .والديناميكية وتتسم بالتغيير ،غير ساكنة

بحكم  حياةيستمر باستمرار ال الذي بالتخطيط إلايمكن ذلك  ولا ،ومواجهتها تتطلب دوام الاستعداد لها

 .فيها اليوم هو التغيير الثابت

يف بعاد التكالبعد است هدافالأ إنجازسهم به في قاس فعالية التخطيط بالقدر الذي يُ تُ  فعالية التخطيط: -ه

  .وغيرها من النفقات المطلوبة

ه ت التي يتصف بوهي ضرورة بصفة خاصة في الحالا ،ةتكون الخطة مرن أنيجب  مرونة التخطيط: -و

ى د علالاعتما حالةففي هذه  .ئة المحيطةيما هو متوقع من الب حقيقة إدراكالمستقبل بالغموض وعدم 

 .يةها والخارجالداخلية من ةالبيئ التأثيراتوهذا لتفادي عدم معرفة  ؛نجعالخطط قصيرة المدى تعتبر هي الأ

ً  أكثرجل تكون يرة الأصالخطط ق عند وضع فدرجة الاستجابة  نإ .رلقدرة الاستجابة على التغيأمانا

 تطرأتي ال الاستجابة للتغيرات فدرجة ؛متوقعة هي من المسلمات التي لا يجب اختزالهاالغير  الأحداث

 .حينها للمعلومات وفي من صحة توظيف ما تملكه قدرة على من نظماتالم هبما تملك ،بد من مجابهتهالا

  أهمية التخطيط: -6

ة التخطيط البالغة لعملي للأهميةلة لمشك  ا الأبجدياتلتي تعتبر من ط االعديد من النقا يمكن حصر

 :نوردها في الآتي

قليل للت ه المهمةوكل لها هذهذه الوظيفة التي تُ  على عاتق الأهميةهنا تقع  :مواجهة التغيير وعدم التأكد -أ

مة بما فيها قي الإمكانياتالمستقبل يتطلب حصر  ما ينطوي عليه فمواجهة. من المخاطر الأقلعلى 

ً ضروري اً أصبح التخطيط أمر لذا ؛المعلومة ودقتها  .رص حقيقيةفإلى  لمواجهة جملة التهديدات وتحويلها ا

ت والتغيرا ة،يعرف طبيعة الظروف المستقبلي أنعليه  إنماو، فقط أهدافيستطيع وضع  لا ديرفالم

 .هأهداف ذلك بجملة وعلاقة ،والنتائج المتوقعة ،المحتملة

ل حصر وذلك من خلا ،محددة أهدافإلى  صولتسعى المنظمات للو: هدافالتركيز على الأ -ب

من  إذ ؛مالقي خفضتُ نها أالتي من ش فوكل الظر مستغلةً  ،هدافنحو تحقيق هذه الأ وتوجيهها الإمكانيات

كل  المهدد لكيان الأخطرالانحراف  ،نفسها من الوقوع في دائرة التكاليف تخفض الأخيرةهذه  خلال

منظمة على جماعة بالأو  وهو بذلك يساعد كل فرد ؛هدافاللازمة لبلوغ الأ نشطةيحدد التخطيط الأ .تنظيم

وهو  ،طلوبةالنتائج المأو  النهاياتإلى  عني الوصولي هدافتحديد الأ نإ .أهدافمن إليه  تسعى معرفة ما

  .إليهقمة ما ترغب المنظمات الوصول 

 البالغة لأهميةاوهي  ،للموارد الأمثل الاستغلالالابتعاد عن الارتجالية والعشوائية يعني  إن :الرشادة -ج

 إن .رتضييق دائرة الانحرافات عن المنحى المسط اأرادوما  إذاالتي يوليها المهتمون بوضع الخطط 

وقدراتهم  توجيه الجهود بما يتواءم خلالمن  ،فرادورفع درجة الاحتضان للأ نالتركيز على كفاءة العمل

 الارتقاء به ن درجاتوإ ،الأداءلها تعني  الأوسعبالمعنى  ن الرشادةإ .من شان ذلك تعزيز الرغبة الجامحة

 .وهي عصارة العملية التخطيطية ،يضمنه التركيز على كفاءة العمل

هي الوسيلة التي  الرقابة إذن .هدافمعانيها مطابقة النتائج بالأ أوسعتعني الرقابة في  تسهيل الرقابة: -د

 يتسنى للجهة المعنية ؛ حتىشابت العملية التخطيطية عن الانحرافات التي بواسطتها تتم عملية الكشف
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 ن نجاعة هذه العمليةإو .إليهايراد الوصول  أهدافرسم من  ما خلالمن  المرؤوسين إنجازالتعرف على 

لتي وهذه المعايير هي ا ،وضوعية والجدية والثبات والمرونةعلى شروط المعايير المرتكزة على الم يعتمد

 .عملية التخطيط الأصلتحدد في 

هود ويرشد د الجوح ِّ يُ  نأنه أالمختلفة والقواعد الفعالة من ش وضع السياسات أنكما  توحيد الجهود: -ه

يط الناجح ن التخطإبالمقابل ف ،التهديدات ضغطومن ثمة الابتعاد عن  ؛ةيمن تفادي العشوائ متخذ القرار

ر نجاح وهو س ،الذي يقوي لديهم حب العمل الجماعي كفريق الأمر ؛فرادخلق روح التعاون بين الأ يضمن

 .المنظمات اليوم

 ،تغلالهااسشاف الفرص ومواجهة مشاكل تالمستقبل لاكإلى  يتطلب النظر الستعداد لمواجهة التغيير: -و

 ؛باتجه المنظمة من العقيوا أنعلى التنبؤ ووضع مقدمات الافتراضات لما يمكن  دارةفهو يجبر الإ

 ته.ويجعلها على استعداد لمواجه ،وبالتالي يساعد على مواجهة التغيير

 ذه المواردوالتخطيط يعمل على حشد ه ،لكل منظمة موارد نادرة يجب استغلالها بفعالية حشد الموارد: -ه

لك وبذ ؛هدافبلوغ الأإلى  يؤدي واستغلالها استغلالاً  ،بشريةأو  مالية  كانتسواءً  ،المتاحة والإمكانيات

 .الهادفة نشطةيساعد على تحقيق الفعالية عن طريق تركيز الجهود على الأ

 صلمفا العام لاتخاذ القرار الصائب في كل الإطار يوفر التخطيط المساعدة في اتخاذ القرار: -و

  .مثالية هي محصلة حقيقية لغياب هذه الوظيفةال غيرالنتائج  أنحيث  ،المنظمة

وهي  ،يةبتعدد مصادره الداخلية والخارج للمعلومات المنتظمالاستيعاب  إنالمساعدة في التصال:  -ز

المعتمدة  تكثيف قنوات الاتصالخلال من  ،العنصرفي زيادة فعالية هذا  التي يعتمدها التخطيط الأدوات

 .في كل الاتجاهات

عة المتوق دافهلأنه يقوم بتحديد الأ ؛يساعد التخطيط على بناء الهيكل التنظيمي المساعدة في التنظيم: -ح

 .المعتمدة في تنفيذ الخطة إدارةوتحديد واجبات كل  ،الإمكانيات اللازمة لبلوغهاو

 :معوقات التخطيط -7

 ليتها نوجزهاقلل من فعاتُ و أهذه الوظيفة  ول دونما نجاحكقيود تحُ  العديد من المعوقات التي تقف إن

 :تيفي الآ

 لتخطيطا يتأثرحيث  ؛صحة المعلومةإلى  يرجعها الكثيرون فاعلية القرارات إن :دقة المعلوماتعدم  -أ

 مدركةالير غ لغموض الذي يكتنف البيئةاإلى  ن فشل هذه الوظيفة مرد ذلكإلذا ف ؛بسلامة ودقة المعلومات

 ن هذا كلهأشمن ، مستويات الدقة الكاملةإلى  حيث التنبؤات لم ترق   ،وصعوبة مراقبة مصادر التغيير فيها

 .فشل الخطةإلى  يفضي

على  سوف تضاف عباءً أ أن إدراكهمنابعة من  فرادمقاومة التغيير عند الأ إن :الحواجز النفسية -ب

الة عدم يخلق عندهم ح، وقادرين على تحملها جديدة غير والذي سوف يفرض في اعتقادهم قيوداً  ،عاتقهم

 ة الجديدةهذا سببه الخط .التنظيميةصراعات بين الوحدات إلى  الأحيانفضي في كثير من الاستقرار المُ 

 .العاملين في المنظمات فرادنفسية على الأ التي قد تترك آثاراً 

 ؛لابتكارايشجع على  لا لأنه ؛تجاهل المبادرة الفرديةإلى  يؤدي التخطيط الفردية: تجاهل المبادرة -ج

 .كونها غير مدرجة في عملية التخطيط

ئ حالة الطوار القرارات اللازمة لمواجهة اتخاذالتأخر في إلى  يؤدي التخطيط التأخر في اتخاذ القرار: -د

 كونها غير داخلة في العملية المخصصة. ؛غير المتوقعة الأزماتومعالجة 

خدم ة التي تستيداريهدر الطاقة الإ ،مرتفع التكاليف ،وما يتطلبه من دقة التخطيط إن ارتفاع التكاليف: -ه

متخصصين  أفرادب الحصول على المعلومات ووضع الخطط والاستعانة . إنهدافبفعالية لتحقيق الأ

 .المنظمات الكبيرة إلاتقوى على تحملها  كبيرة لا أعباءً يتطلب 

 

ا   التنظيموظيفة  -ثانيا
 

 تعريف التنظيم: -1
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عبر عن يمعانيه فهو  أقصىفي  أما ،للأشياءعن الترتيب الحسن  بسط معانيهأالتنظيم في  يعُب ِّر

رورة ضبمعنى  ،مع خصوصيات العمل المطلوب التوافق الكلي بين خصوصيات العمل المعروض

حد أعد ك يُ فهو بذل ؛ومعارف بما تتطلبه الوظيفة من مهام ومسؤوليات فرادالألقدرات  المتبادلالاحتواء 

 خلالمن  هدافالأ إنجازمن المنظور التنظيمي هي  ةدارحيث كون الإ ،يةدارالعناصر في العملية الإ أهم

 .أخرىوموارد  فرادالأ

ة العمل على تجزئة العمل المراد القيام به وتحديد جماع التنظيم ينصبُّ بهتمام الرئيسي الا إن

لعلاقات االتنظيم يتضمن تأسيس  أنكما  .ةالمسؤوليزنها مع وتشكيل مراتب السلطة وتوا ،ة لذلكالمؤهل

مادية وبين العوامل ال الذين سيمارسونها نالمستخدميالنظام التي سيتم ممارساتها مع  بين نشاطات

 قوم بتصميمي أنلابد للمنظم  ،خير فعاليةوحتى يكون لهذا الأ ؛ممارسة هذا النشاطوالتسهيلات اللازمة ل

 .هدافتحقيق الأ للمهام ولعلاقة السلطة التي يتطلبها بناء رسمي

ً إدارالمنسقة  من مقاصد التنظيم الرئيسية هو وضع نظام للعلاقات إذن وتكوين  ،ئفوتحديد الوظا ،يا

قر يُ  نائي الذيالاتجاه الب الأول :هذه العملية من خلال اتجاهينإلى  نظرويُ  .سكةالمتما يةدارالإللوحدات 

التي  فقي بين المناصبأسي وأهيكل تنظيمي ر إيجاد خلالمن  ،ن التنظيم هو تحديد علاقات السلطةأب

 سلوكي الذيالاتجاه ال فهو الاتجاه الثاني أما؛ هدافلها الواجبات المتخصصة اللازمة لتحقيق الأ أسندت

 .محددة أهداف تحقيق لأجل ،تعاوني إطارفي  الأدوار فرادالتنظيم هو نظام تعاوني يتقاسم فيه الأأن يعتبر 

للطاقات  عبر عن ذلك الترتيبيُ  الأخيرهذا  أن رح من توضيح لهذا المصطلحما طُ  خلالستنتج من يُ 

د المهام تحدي خلالوذلك من  ،هدافالأإلى  الوصول بغية عمالوالمادية قصد تسهيل تنفيذ الأ الإنسانية

 .المسطرة هدافالقادرين بمهارتهم وجهودهم على تحقيق الأ فرادالأإلى  وإسنادها الضرورية

  :أنواع التنظيم -2

 يأخذ التنظيم شكلين هما:

 التنظيم الرسمي: -أ

 من زءاً التنظيم الرسمي جويشكل  ،وتصرفاتهم لنظام من العلاقات الاجتماعية فراديخضع سلوك الأ

ً  الأخيرهذا  أن في تعريفه للتنظيم " بيرنارد" ولقد ذكر  .النظام هذا ي ف فرادداد الأفي استع يعتبر رسميا

سمي هو فكان التنظيم الر ؛وجود هدف مشترك إطارفي  ،من حيث رغبتهم في العمل ،الاتصال فيما بينهم

ح ضووهو يعبر وبشكل  إذن ". وحدود المسؤولية السلطةهو معرفة حدود نطاق "  :رأيهفحسب  .الشائع

 نصوصوالقواعد الم الأوامروفق  ،الالتزام بها من طرف العاملين عن تلك القنوات الرسمية الواجب

ى لع نظمةالم مدى اعتمادإلى  يشير التنظيم إذن .عليها في اللوائح والقوانين المدرجة ضمن فلسفة المنظمة

 وضبط يهالتفصيلية في توج والإجراءاتوالقواعد والتعليمات والقرارات  والأنظمةالقوانين واللوائح 

يص التدابير تقل وما ينتج عن هذه ،يعيها ويدركها العمال أنويكفي  ،مهامه تأدية أثناء وأفعالهسلوك الفرد 

 ،لسلوكاتد اوتقيي ،وتضييق النفقات ،عمالوتقليل الرقابة والانسياب في الأ ،فرادبين الأ الاختلافات

  .وبالتالي تخفيض درجة تنوعها ؛والتحكم فيها والتنبؤ بها

 غير الرسمي:التنظيم  -ب

 أفرادي ف التأثيرمن بين جماعات العمل يمارسون  أفراديظهر داخل التنظيم في الكثير من الحالات 

وهم  ،رسميةلاغير  التأثيراتيمارسون فراد وهؤلاء الأ ،والإرشادالعمال للتوجيه  إليهمويتطلع  ،الجماعة

 مهارات وقدرات خاصة تفي بمتطلبات خلالمن  ،في سلوك الجماعة التأثيرعون يغير رسميون يستط

 لأمورالتنظيم من اهذا  عديُ . التي يفرضونها وكذا الاحترام والتقدير ،كقوة الشخصية مثلاً  ،العاملين فرادالأ

 .الواقع على التكيف مع نظمةالم كونه يساعد ؛بوجه عام كظاهرة صحية يبدو إذ ؛نظماتالطبيعية في الم

ً  إذن التي قد و ،عن اللوائح الرسمية هو يعبر عن السلوكات الصادرة عن جماعات العمل والخارجة تماما

 .العديد من الانحرافات في تصحيح يستعملها التنظيم الرسمي كتغذية عكسية

 مبادئ التنظيم: -3
 :عليها التنظيم ما يليمن المبادئ التي يرتكز 
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حدات وحدة في الوإدارة أو ولكل  ،عني لابد من وجود هدف محدد للمنظمة ككلي مبدأ وحدة الهدف: -أ

 .طرداء لكل وحدة بالهدف المسالأيتم تقييم فعالية  أنعلى  ،الهدف النهائي المشاركة في تحقيق

س ا مؤشران تقاوهم ،جهد وتكاليف بأقل هدافنجح في تحقيق الأ إذا يعتبر التنظيم فعالاً  مبدأ الفعالية: -ب

لمخرجات وبقاء ا خفيض من المدخلاتالتأو  ،تمع ثبات المدخلا الإنتاجكزيادة ، فرادالأ إنتاجيةبهما 

 ثابتة.

ع متتعارض  بحيث لا ،مشروعةالتنظيم  إليهاالتي يهدف  هدافتكون الأ أنيعني  مبدأ الشرعية: -ج

 .عراف المعمول بهاالتشريعات والعادات والأنين القوا

 الأمرولكن  ،ييرالثابت اليوم هو التغ أنفالمعروف  ؛المعنى الشائعالجمود ب قصديُ  هنا لا :مبدأ الثبات -د

عوها يظن واض يوالتقيد بالخطوات الت يتزام الكلبالال ها مرهون  محددة بدقة نجاحُ  هدافيتعلق هنا كون الأ

ً  أن ً  الحياد عنها يشكل انحرافا ان ك سواءً  ،قةالمحددة بد هدافالأ أن ي. أهدافيبعدنا عن تحقيق الأ واضحا

ً وما نعنيه  .منظمةإدارة أو ذلك على مستوى كل  جامدة  فهداتكون الأ لاأ المقصود من الثبات أن أيضا

ما و الخارجية ةالبيئمن المرونة للتعامل مع غموض  على قدر   الإبقاء ضروريبل  ،ويصعب تعديلها

 .تأثيراتتفرضه من 

 مبدأالتي تخص هذه الوظيفة هو  الإطلاقالمبادئ على  أهممن  مبدأ التخصص وتقسيم العمل: -ه

بين  الأمثلبق حيث التطا ،فاعلية على مدى نجاح سياسة التوظيف الأكثرالمؤشر وهو  ،التخصص

لاستفادة احيث  ،تقسيم العمل خلالمن  الأدوارجانب تقسيم إلى  ،ات الفرد العاملمتطلبات الوظيفة وقدر

ت وذلك لتحديد المسؤوليا ؛من مزايا التخصص والتعريف على مكونات وعناصره الرئيسية والفرعية

 .دائهأحسب  جازى كل  كل فرد ليُ  به أنيطحسب ما  ،العمل إنجازوتسهيل الرقابة على 

 .رجيةالخا ةالبيئ تتأثيراالتي تعيشها المنظمة بفعل  الحركية الدائمةإلى  شيرويُ  :ديناميكية التنظيم أمبد -و

ل ظفي  أقدامهاالمحافظة على موضع  لأجلولما كانت المنظمات لا تعيش في فراغ بل في صراع دائم 

  .فعالة إستراتجيةيقظة  خلالمن  إلاومجابهتها لا تكون  شرسة مصارعتها ةئيب

يستمر ون التنظيم جعل ليبقى لأ ؛فرادوليس حول الأ نشطةوتميز حسب الوظائف الأ ة:يمبدأ الوظيف -ز

 .فرادبعض النظر الأ

 وة استمرارهاقبنشاط الوظائف التي تملك  ه مرهون  ءبقا نأالاعتقاد الراسخ بإلى  هنجاح التنظيم مردُّ  إن

ى ويستمر لأن التنظيم جعل ليبق ؛فرادمن الأ وليس منمن ذاتية قوتها المستمدة من قوة نشاط وظيفتها 

 .فرادبغض النظر عن الأ

 :همية التنظيمأ -4

ً لا يعد   أهمها: فوائد عدةها خلالوسيلة يتحقق من  هو وإنما التنظيم في حد ذاته هدفا

التخصص  اسأسعلى  فرادبين الأ عماليعتبر الوسيلة المثلى لتحقيق نوع من الانسجام في تنفيذ الأ إذ -أ

 .وتقسيم العمل

  .التعاون أساسفي المنظمة على  فراديساعد على تضافر الجهود بين الأ -ب

ريق مادية والبشرية عن طتحقيق وفرة من الموارد الإلى  عملي أساسيؤدي التنظيم القائم على  -ج

 .ل الأمثل للمواردالاستغلا

 .والجهات المستخدمة فرادالأ المساعدة على التحديد الدقيق للعلاقات بينإلى  يؤدي -د

ا   التوجيهوظيفة  -ثالثا
 :(1)تعريف التوجيه -1

والإشراف  فرادية التنفيذية التي تنطوي على قيادة الأداريمكن تعريف التوجيه بأنه الوظيفة الإ

مية وإتمامها وتحقيق التنسيق بين مجهودا تهم وتن عمالعن كيفية تنفيذ الأ وإرشادهمعليهم وتوجيههم 

والمقصود بالقيادة في إطار هذا التعريف القدرة  جل تحقيق هدف مشتركأالتعاون الاختياري بينهم من 

السلطة التي  إن .على قبول توجيه نشاطهم بطريقة اختيارية فرادعلى الحصول غلى تعاون ومساعدة الأ

                                                             
 .175يحيى مصطفى، أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص انظر:  (1)
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منسق  من الذين يقوم بتوجيه نشاطهم وفق فريق العمل في شكل الأمرتنبع في حقيقة  إنمايتمتع بها القائد 

 .ومترابط

ي المنظمة ف أفرادلنشاطات  الإرشادعملية "  ه على النحو التالي:يالجيوسي" التوج ويعرف"

ا الاتصال هخلالمن  العملية التي يتم بمعنى ،المنظمة أهدافتحقيق إلى  الاتجاهات المناسبة التي تؤدي

  ." هدافلتحقيق الأ وقيادتهم ،والتنسيق بين جهودهم ،ترغيبهمو هملإرشادبالعاملين 

للعمل  وتحفيزهم بين العاملين في المنظمة هو الكيفية التي نتمكن بواسطتها تحقيق التعاون إذن

  .همأهدافحاجاتهم وتحقيق  إشباعمن  بيئة العمل الملائمة والتي تمكنهم وتوفير طاقتهم بأقصى

 نظمة،لماية التي يقوم بها المدير في دارالوظائف الإ إحدىعبارة عن " :آخرون  بأنهعرفه كما يُ 

مدى الفي كل من  التي صممت لتشجيع المرؤوسين على العمل بكفاءة وفعالية نشطةوينطوي على كل الأ

 أوامري وتجسيدها ف تالقرارانه عملية مستمرة لصنع أعلى إليه  كما ينظر .وعلى المدى الطويل القصير

  ." خاصةأو  تلك التعليمات عامةأو  الأوامرنت هذه كا سواءً  ،وتعليمات

 تعتبر من أهم مقومات الوظائف الأخرى من تخطيط نظمةومن هنا فإن وظيفة التوجيه في الم

لتنظيمات عند وضع الخطط وا تهملا تكتمل مه أدناهإلى  من هرم السلطة نظمةل في الموفأي مسؤ ؛وتنظيم

 لخططا نجازوتوجيههم وتحفيزهم لإ فراديتطلب ذلك قيادة الأ وإنما ،وتحديد الاختصاصات والواجبات

 .هاأهدافتحقيق و

 :(1)التوجيه أسس -2

 تالقراراو الأوامريعمل شخص على تنفيذ  أنفمفاد ذلك  ،كان اللفظ الذي يطلق على هذه العملية أيا

 ،سطة الغيرة بواينالمعهداف الأإلى  قصد الوصول ؛والواجبة التنفيذ والخطط والبرامج التي يتم اتخاذها

 .التأثرحسب قوة  نجازبالإ وهم المعنيون

 .والرقابة ،الاتصال :هما نيأساسيمحور التوجيه يقوم على عنصرين  أنستنتج مما سبق يُ 

 هرؤوسمأو  هللتأثير على سلوك معاوني أساليب من الموجه كل ما يستعملهعلى يشمل إذن التوجيه 

  .نجازقصد الإ همأعمالخلال 

د من ين يرتكز على العدأغي الجيد لممارسة وظيفة التوجيه على النحو المستهدف ينب الأساسن إ

ً  الأسس  :تيمنها في الآ نوجز بعضا

 ساسيالأبمثابة المحور  عدُّ يُ هداف وتكامل بين الأ وجود اتفاق ضرورة إن ضرورة تحديد الهدف: -أ

ً ى حقيقيمن شأنه أن يعطي معنً  ،داخل المنظمة للتوجيه اد أو فرلأاعلى مستوى  للجهود المبذولة ا

 ات الصادرةهام في تجنب التعارض في الأوامر والتعليم لوحدة الأمر والتوجيه دور   أنكما  .الجماعات

 .تأفراد أو جماعاك ؤولينمن طرف المس لأجل التنفيذ

إلى  همردُّ  ،عمل ناجح أيبمثابة دعامة  يوه :روح التعاون بين الرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل -ب

ع أو توقي لثوابفي منح ا عن حالات التميز والابتعاد في المعاملة ةوالمساوا تطبيق العدالة بمبدأالتشبث 

 سأست على هذه القرارا ن ِّيتب إن .قراراتال ذهعند اتخاذ مثل ه الأخذ ضرورةبمعنى  ،بالعقا

 ن عملية الاستقرار.يؤم ِّ  موضوعية

مر يجب الأوا إصدارن إف وبالتالي ؛ةودرجة التحمل لديهم متفاوت حدود طاقة المرؤوسين محدودة إن -ج

الطاقة  يوه الأدوار أعباءلأن  ؛تكون واضحة وكاملة وفي حدود هذه الطاقة وقابلة للتنفيذ كذلك أن

 .ما تكون عكسية كثيراً  نتائجها في نهاية المطافمحتملة الغير 

ية لمكاسب المادايجابي لجملة الإ بالتقدير إلالا يمكن تجسيده  :لأفراد العامليناروح الولء عند  تنمية -د

س وئيس والمرؤتنمية مفهوم الرقابة الذاتية كوسيلة لدعم الثقة بين الر إذن .والمعنوية المتحصل عليها

 .هذا التجاذبإلى  مردهى خرأبالمسؤولية من ناحية  الإحساسوكذلك تنمية روح  ،من ناحية
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 لوماتفاعلية اتخاذ القرارات مرهونة وبشكل كبير على صحة المع إن :توفير المعلومات الضرورية -ه

 ً ً  ودقتها كما ل العمل طبيعة يمكن توفير قاعدة معلوماتية شاملة حو والتي عن طريقها ،لهااستغلاو ونوعا

ظيفي وكيفية تطوير أداء العاملين على مختلف مستوياتهم والذي من ورائه يتم تحسين الأداء الو

  .للمنظمة

من  لمنظمةاما تطرحه  إلانه ؤم ِّ لا يُ  راق أداء نضمانحو  فرادتحريك دوافع الأ إن :تحفيز العاملين -و

ي فتكمن  لحوافزافعالية هذه ، وفراددواخل الأالطاقة الكامنة التي تزخر بها  تستثير بها يجابيةإ مثيرات  

 فراد.بدوافع الأ ثيراتلهذه الم الربط الصحيح

 

 

 

 

 ركائز التوجيه: -3

رفع ، والقيادة ،الاتصال: هي أساسيةله ثلاث ركائز إليه  ناأشرالتوجيه بالمعنى السابق الذي  إن

 ،الخطوط الفاصلة بينها وهذه الركائز متداخلة يصعب تحديد .للعاملين في المنظمةالروح المعنوية 

  :(1)المكونات المهمةأو  هذه الركائز أدناهستعرض نو

دارة هة الإجوالقرارات من  والأوامريعني الاتصال تدفق المعلومات والتعليمات والتوجيهات  التصال: -أ

وشكاوي  اثوأبحلضرورية منهم في صورة تقارير وتلقي المعلومات والبيانات ا ،المرؤوسينإلى 

 مشكلةهي  يةدارولى في العملية الإولذا فالمشكلة الأ .أو تنفيذه ينوذلك بقصد اتخاذ قرار مع؛ وغيرها

ن لك ،جماعاتوال فرادوالتأثير في سلوك الأ والأفكاروسيلة لنقل المعلومات والبيانات  هالاتصال باعتبار

إلى  سلمت قد بأن الرسالة وتأكدت ،المعنية بالاتصال دارةتأخرت الإ ما إذا لاإ ققهذا التأثير لن يتح

 .الرسالة ههذ اواستوعبوفهموا  وأنهمالمرؤوسين 

 .ديراً كون القائد مي أنيمكن  وإنما ،داً ائفليس كل مدير ق ؛صنعولا يُ  ولدالقائد يُ  أنيرى البعض  القيادة: -ب

ً  أنويفترض البعض   .الفعال والأداءا بين القيادة يقوث هناك ارتباطا

ن م ِّ ؤأنه أن يُ شإن العمل على إشعار الفرد أنه داخل دائرة الاهتمام من  رفع الروح المعنوية للعاملين: -ج

ً اندماجه كلية في جماعة العمل وأ التي  يةيمة الفعل، بل له دوره في خلق القنه عنصر لا يمكن اعتباره حياديا

 قد يكون لها الفضل في إكساب القوة التي تستطيع من ورائها المنظمة أن تصنع منها التميز.

 مبادئ التوجيه: -4

 الآتية: ئتقوم وظيفة التوجيه في المنظمة على المباد

التنظيمي ي وداروذلك عن طريق سياسات العمل الإ ،يرتبط هذا المبدأ بالتوجيه :هدافمبدأ تجانس الأ -أ

كذا الفردية و هدافالجماعية والأ هدافتوطيد التجانس بين الأ ضرورةعن  الباحثة نظمةالخاص بالم

 داخل أنا سيم ولا ،ساق التعاون بين جميع المستوياتتويعكس هذا المبدأ طبيعة ا .نظمةالهدف العام للم

ظيفتها عملية التوجيه بولكي تقوم و ،هاأهدافجهاتها وجد جماعات عمل متصارعة من حيث توتو المنظمة

 .هدافلابد من توظيف هذه الاهتمامات وتوجيهها نحو تحقيق الأ الحقيقية

عدد من ت أقد ينش التعارض الذي مصدرهما وكذا هدر القيم ،تشتيت الجهود إن :الأمرمبدأ وحدة  -ب

فيصبح  ؛لدى الجهات المنفذة حقيقي إرباكفيحدث في ذلك  ،مواقع متعددة التي تصدر من الأوامر مصادر

د عن وتحي فتتفرق بذلك جهود العاملين وتحجم فاعليتهم ؛ما يسمى بغموض الدور هي الحالة المسيطرة

بعناية  صغاءلإلالجهود نها القضاء على تشتيت أجهة واحدة من شإلى  الأمر إيكالن إلذا ف ؛هدافتحقيق الأ

  .لما يريده المسؤولون

 :(1)التوجيه أهمية -5
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-241، ص 2002، 1كندرية، طوإدريس جمال الدين موسى، الإدارة الإستراتيجية: مفاهيم ونماذج تطبيقية، الدار الجامعية، الإس

242. 
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يتم  أنبعد ف ؛ية كلهادارسوء العملية الإأو  كونه الوظيفة التي تعكس حسن من أهميتهيستمد التوجيه 

 نأيفترض  من قدرات التي الواجبات باحترام خصوصيات الوظيفة وما تتطلبه وتوزيع هدافتحديد الأ

 فراد.يتمتع بها الأ

وظيفة تتطلبه ال التباين الكبير بين ماإلى  ه في كثير من الحالاتضعف الالتزام تجاه المنظمة مردُّ  إن

في  لالالاختيعكس حقيقة  وهو ما ،على مواكبة هذه المتطلبات فرادمن معارف ومسؤوليات وبين عجز الأ

ً  الأملوبالتالي  ؛وظيفة التوجيه  .حقيق التميزالحتمية المنشودة لت الأداءفي تحقيق فعالية  يصبح ضعيفا

اد في تزد أهميتها أن إلا ،دارةفي جميع مستويات الإ أداؤهان كان يتعين إوظيفة التوجيه و إن

ية فعمل .وجماعات اً أفرادحيث العلاقة تكون مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين  ،المستويات الدنيا

 .والإرشادليم التع أهميةتزايد  بفضلفيهم  والتأثيرفتظهر بذلك فعالية قيادة الناس  ؛أوسعالاحتضان تكون 

 نأراء في شها تصبح عملية تبادل الآخلالعملية التوجيه في هذا المستوى هو بمثابة الفرصة التي من  إن

وطرق  بالعمل وخاصة ما تعلق ،تذليل هذه المعوقات فيمكن بذلك ،مهامهم أداءيعيقهم عن  أنما يمكن 

 .هإنجاز

ً تشهد نوع الأحيانفي بعض  التوجيه ما يجعل عملية إن له بداخ ون الفاعل فيهامن الصعاب ك ا

لة في يلات وكذا الرغبات ممثضفالميولات والتف ؛درجة التناقضإلى  الأحيانرغبات تصل في كثير من 

 ؛مصالحها خدمييجابية بما إتكون  أنالمنظمة تسعى دائما  نحو سلوكات ما فرادالقوة المحركة التي تدفع الأ

لقدرة على امن وسائل تكون لها  بما يطرح مرهون   الوظيفةهذه  نجاح نأ الإدراكلذا فالموجه يدرك تمام 

ر من تصطدم في كثي الإنسانمع كتلة بشرية يسودها الغموض كون  التعامل إن .استثارة هذه الطاقات

ذي ال الأمر ؛وهي الحالة التي يصعب فيها التحكم في سلوكه ،بالوسائل المحدودة دوافعه المتعددة الأحيان

 ؛ةالمهمة السهلب لذا فعملية التوجيه ليست ؛نحو السلوكات المطلوبةفراد فعالة لتوجيه الأ تأثيريتطلب قوة 

باين في فالت ،نوالعامل فرادالتي ينشط فيها الأ عماليتطلب الاطلاع وبشكل جيد على بيئة الأ فالأمر

 االتنازل عنه فرادالأالتي يرفض  الهوية الحقيقية تمثل لأنها ؛العادات والتقاليد والتي لا يجب اختزالها

  .ليست سهلة التوجيهفتصبح بذلك عملية 

 الفريق فإنه يعمل على مساعدتهم حيث: أعضاءعندما يقوم الموجه في العمل بمراقبة 

 .نيةشخصية وف إمكانياتلديهم من  ما أفضليسهل التوجيه من مهمة المرؤوسين في استثمار وتوظيف  -

عن  الرضابتهم بالشعور اويساعد على تلبية احتياط ،بوظائف المرؤوسين مباشراً  يوفر التوجيه اتصالاً  -

 .هم عندما يحققون المستوى المطلوب للجودةأعمال

لات في وما يواجههم من المشك الأداءيتيح التوجيه الفرصة للمرؤوسين للتغلب على نقاط ضعفهم في  -

 أداءعلى  مما يساعدهم ؛الأداءمتابعة  أثناءمن خلال التوجيه الدائم الذي يقوم به المدير  ،العمل

 .أفضلوظائفهم على نحو 

ً  عمالتنفيذهم للأ أثناءيرشد المرؤوسين  -   .للمنظمة هدافلهم الانحراف عن تحقيق الأ ضمانا

س القسم رئيأو  المدير أن فنجد مثلا ،ريب بطريقة غير مباشرةالتوجيه في الوقت ذاته يشمل التد إن -

  .اتهمفهو بذلك يدربهم ويساعد على تنمية مهار الأداءعندما يقوم بتوجيه العاملين معه لتصحيح 

 

ا   التصالوظيفة  –رابعا
 

يمية، إن امتلاك نظام اتصال  فعال يضمن نقل المعلومات الخاصة بالقرارات والتغيُّرات التنظ

ف على فهم العاموإبلاغ العاملين بالأهداف والسياسات وإجراء  علهم فلين وردود معايير الأداء، وكذا التعرُّ

رات الحقيقية لنجاح المؤسسة وتماسكها.  للرسائل المقدَّمة إليهم، هي أحد المُؤش ِّ

 تعريف التصال: -1

                                                                                                                                                                                              
عبد ؛  93، ص 2، ط2009محمود فريد الصحن وسعيد محمد المصري، إدارة تنظيم الأعمال ، الدار الجامعية، القاهرة،  انظر: (1)

 .121، ص 2009السلام أبو قحف، أسس التنظيم الإداري، الدار الجامعية للنشر، القاهرة، 
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إذا كان التماسك الاجتماعي يعُب ِّر عن قوة الروابط التي تقوم بين الأفراد والجماعة، وكان النزاع  »

التهديد الذي يصُيب هذه الروابط نتيجة التناقض بين سلوك ومواقف الأفراد والجماعات، فإن هناك يمُث ِّل 

بعداً ثالثاً لدراسة التفاعلات الاجتماعية غير البعدين السالفين، وهو البعد الذي يمُث ِّل انتقال المعلومات التي 

 .)1(«الاتصال تتمُّ خلال التفاعلات الاجتماعية، وهو ما اصطلُح على تسميته ب

على  ها تأثير  إن أي عملية تفاعل  اجتماعي يتمُّ فيها انتقال المعلومات بين أطراف التفاعل، يكون ل

كات هذه الأطراف وعلى سلوكهم؛ فهو بذلك يعُتبر عنصراً في وجود تآلف الجماعات.  مدر 

ن كل نوع  من  تيتَّصل الأفراد والجماعا » مع بعضهم بطرق  عديدة بخلاف اللغة، ولكن يتضمَّ

 .(2)«الاتصالات رموزاً ذات معان  مختلفة والتي تختلف من جماعة  لأخرى 

إن من أهداف الاتصال تبادل البيانات ووسائل المعلومات مع أجزاء المؤسسة، وكذا المؤسسات 

إن  » :جيرالد جرينبلاج و روبرت بارونا السياق الأخرى المختلفة في البيئة المحيطة. يقول في هذ

ر في اتصال العمال بالمؤسسات ببعضهم البعض، قد يكون ذلك في  الصورة التي تقفز إلى ذهنك عندما تفُك ِّ

صورة شخص  يأمر آخر بأن يؤُد ِّي عملاً ما، ومع ذلك فإن عملية الاتصال في المؤسسات قد لا تعُطي 

ن الأحداث، وحتى تعمل هذه الأخيرة بكفاءة، فلا بد أن يقوم الأفراد والجماعات عملاً واحداً، بل سلسلةً م

بالتنسيق فيما بينهم بعناية  فائقة، هذا التنسـيق الذي يعكس تبادل البيانات والمعلومات مع أجزاء المؤسسة 

»(3). 

 :(4)عناصر التصال -2

ن منها عملية الاتصال متميتَّضح من خلال ما سقناه من تعريفات  أن هناك عناصر  ث ِّلة في تتكوَّ

ل، ورسالة، ووسيلة، ومُرس ل إليه.  أربعة أقطاب: مُرسِّ

 المُرسِل: -أ

لومات( هو الشخص أو مجموعة الأشخاص الذي يودُّ أو تودُّ نقل الرسالة )مجموعة الأفكار والمع

ثُّره دراك، إلى جانب تأإلى طرف  آخر، حسب طريقة فهمه وتفسيره وحكمه عليها، وهو ما يعُرف بالإ

لة ذات الصلة.  بالخبرة المكتس بة لديه لجملة المعلومات المتشابهة والمُكم ِّ

 الرسالة: -ب

ل، تأخذ عدة أشكال، مثل ال كلمات، تتمثَّل في الرموز الحاملة لأفكار ومعلومات وآراء المُرسِّ

همسات، جه والجسم، الملامسة، الالحركات، الأصوات، الحروف، الأرقام، الصور، السكون، تعبيرات الو

رموزها؛ والمصافحة. ومن الأهمية بمكان أن نوُلي  العناية الكاملة للاختيار الحسن لصياغة الرسالة 

ل أن يعرف أن صياغة هذه الرموز قد يكون  لتفادي سوء الفهم وتجنُّب العديد من المشاكل، وعلى المرسِّ

نها معان  خفية أو ناقصة، مترادفة أو متعالها معان  مختلفة باختلاف الأفراد، وكذا ت كون ترضة، وقد ضمُّ

ل.  هذه المعاني مقصودةً من طرف المُرسِّ

 الوسيلة: -ج

 تيار أفضلإن الدور البارز الذي تلعبه وسيلة الاتصال في فهم الرسالة متوق ِّف  على انتقاء  واخ

وات، رات والندشخصية والاجتماعية والمؤتمللوسيلة الأكثر تعبيراً وفعالية، فمنها الشفهية كالمقابلات ال

ئل تعبير وكذا المكتوبة كالخطابات والتقارير والمجلات والمنشورات وإجراءات العمل المعهودة من وسا

ف بها من طرف الهيكل التنظيمي ل لمؤسسة، مختلفة، وهو ما يدخل في إطار الوسائل الرسمية أو المعتر 

 الاتصال الإنساني في منظمات العمل.رغم أهميتها وضروريتها في عمليات 

                                                             
(1) Paul, Consensus on employée communication personnel periodicals, Divisions American 

management, New York, May 1987, p 62. 
 .11، ص 1984أحمد عبد الفتاح عبد الحليم، مبادئ الإدارة والتنظيم، مطبعة الاستقلال، القاهرة،  (2)

ة السددلوك فددي المنظمددات، ترجمدة رفدداعي محمددد رفدداعي وإسددماعيل علددي بسدديوني، دار جيرالدد جددرينبلاج و روبددرت بددارون، إدار (3)

 .349 ، ص2004 المريخ، الرياض،

 .377-374عبد الغفور يونس، التنظيم وإدارة الأعمال، دار النهضة العربية، بيروت، )د.ت(، ص ص ( 4)
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 المُرسَل إليه )المستقبلِ(: -د

تنظيم  ومن خلال حواسه المختلفة يتمُّ  -وقد تكون جماعة  -وهو الشخص المستقبل لهذه الرسالة 

ي الأخرى هواختيار المعلومات، والتي على ضوئها يعُطي لها تفسيرات  ومعان  ودلالات، وهي مُتأث ِّرة 

لى تفسيره عوأسلوب إدراكه، ودوافعه، وقدراته، وأهدافه، وكذا حالته النفسية، والمنعكس ذلك بشخصيته، 

 لمعاني الرسالة وتعامله معها.

 أهداف ووظائف التصال:   -3

؛ تصالأهداف الا إن نقل وتبادل الأفكار بين الأفراد ومن خلال الرسائل التي يتبادلونها، تمُث ِّل أسمى

اء عمالها؛ المؤسسة إلى الرفع من أد تحريك السلوك عند الفرد والذي تهدف من ورائهفهو بذلك يسعى إلى 

 لى تقبُّلعفقد يكون هذا السلوك ظاهراً أو غير ذلك، ينعكس على اتجاهات الفرد نحو عمله، وعلى قدرته 

 أفكار الغير، والرغبة في تعديل سلوكه إذا لزم ذلك.

يها عمليات الاتص »إلى  ولسو  سيسلاجيويشير  ال تعود أن تحديد الوظائف الرئيسية التي تؤُد ِّ

ه الاتصال في ؛ حيث حدَّداها بثلاثة أهداف  رئيبيترس متشل، و وليام سكوتإلى    :«لمؤسساتاسية توُج ِّ

 الجانب النفعالي )العاطفي(: -أ

ن شبكات الاتصال عادةً من الأفراد، ويدخل في أغلب ما يتبادله  ن ميتناقلونه هؤلاء الأفراد وتتكوَّ

ذه ة لإشباع هفإنه يعُدُّ أحد الوسائل الرئيسي، جوانب عاطفية، وسواءً كان الاتصال رسمياً أو غير رسمي

و الحاجة، وحيث يستطيع العاملون عن طريق الاتصال ببعضهم التعبير عن حالات الشعور بالسخط أ

لهم رتبِّط بعمالاتجاهات وعلاج الغموض أو الالتباس الم الرضا، كما أنه يوُف ِّر للأفراد إمكانية مقارنة

 وأدوارهم في مجالات الصراع بين الأفراد والمجموعات.
 الدوافع: -ب

طرحه وهي الطاقات الكامنة التي تزخر بها دواخل الأفراد والتي يرُاد تحويلها عن طريق ما ت

ربط بين بها هذه الطاقات، ليدخل الاتصال كأحد العوامل الرئيسية في ال ضالمؤسسات من ميزات  تستنه

 هذه الدوافع والمثيرات، وفعاليتهُ تكمن في تعديل السلوك وتوجيهه نحو تقويم الأداء.

 المعلومات: -ج

 ي المشاعريسُاهم الاتصال في تقديم المعلومات، بالنسبة لعملية اتخاذ القرارات؛ فعلى خلاف جانب

جة ثير، وهو ما ركَّزت عليه البحوث التجريبية في مجال الاتصال كالعمليات الخاصة بمعالوالتأ

المعلومات، ولتحسين مستوى دقة قنوات الاتصال في نقل المعلومات المطلوبة من قبل الأفراد 

 والمجموعات والقرارات التنظيمية.

 أهمية التصال: -4

 المؤسسة؛ لمُتَّخذي القرارات والجهات التنفيذية في يعُتبر الاتصال الوظيفة الحيوية والضرورية

 حيث تبرز أهميته في الصور التالية: 

م وإدراك الأدوار(. -1 م الفرد للعمل المنوُط به )تفهُّ  تفهُّ

قات العمل. -2 ِّ ف على مشكلات ومُعو   التعرُّ

 تدعيم مفهوم العلاقات، وتنمية روح الفريق. -3

 تحقيق التناسق في الأداء. -4

 تقليل الإشاعات في المؤسسة. -5

 تحقيق الفاعلية في عمل الإدارة. -6

 للمؤسسة عن طريق الاتصالات الخارجية والإعلان والترويج. يتدعيم المركز التنافس -7

زة ئنين، أجهتدعيم العلاقات مع المجتمع، عن طريق التعامل مع الجماعات المختلفة، سواءً موردين، دا -8

 الخ. حكومية، ...

قات التصال: -5 ِ  مُعو 
قات المُؤث ِّرة على الاتصال والتي تحول دون تحقيق  يعُتبر ِّ عدم الوضوح واكتمال الصورة من المُعو 

قات التي تقُل ِّل من  »في هذا الشأن:  أحمد ماهرالأهداف. يقول  ِّ ض عملية الاتصال لبعض المُعو  تتعرَّ
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ي إلى التشويس )عدم الوضوح( على عملية الاتصال وعلى عناصر الاتصال  قات تؤُد ِّ ِّ كفاءته، وهذه المُعو 

 .(1)« نفسها

قات تحُول دون وصول المعلومة نذكر أهمها ِّ  : (2)ويمكن أن يتأثَّر الاتصال سلباً بمُعو 

قات عادية: -أ ِ  مُعو 

، لمستخد مةاوالمُتمث ِّلة في ملازمة الضوضاء للبيئة المادية للعمل والصادرة عن الآلات والمعدات 

 وكذا ما يصدر من الزملاء والتي قد تؤُث ِّر على الطرف المستقبِّل للمعلومة.

قات ذاتية وشخصية: -ب ِ  مُعو 

ل  لتوتُّر.أو للمستقبِّل، كالخوف والقلق وا والمُتمث ِّلة في الانفعالات الشخصية، سواءً للمرسِّ

قات تنظيمية: -ج ِ  مُعو 

رجل إن ارتفاع وتضخم الهرم التنظيمي العاكس لطول خط الاتصال، وكذا الطبيعة الانعزالية ل

 ً يرة من لنسب  كب الإدارة العليا الرافضين لتقبل معلومات  تتعارض مع ميولهم، هذه المواقف المخل ِّفة حتما

لواضح لهامة والرئيسية، نجدها لا تبُنى على أساس  كامل وموضوعي للموقف؛ حيث العزل االقرارات ا

هم في للمرؤوسين عن عملية اتخاذ القرار في الوقت الذي يجب فيه معرفة آرائهم والحصول على تعاون

        ل.جاد الحلول المناسبة لمشاكل العمهذا الشأن لإي

د للأداء الفعال المعتمد على شبكة اتصال  فعاإن الاهتمام بنظام إرجاع الأثر ال على  لة للقضاءمجس ِّ

 د فيها. الإشاعات المغرضة التي قد تشُيع الفوضى والمُؤث ِّرة سلباً على بيئة العمل والمناخ السائ

توجد عدة وسائل يمكن بواسطتها التغلُّب على مشاكل الاتصدال، وحتدى يمكدن تحقيدق اتصدال  فعدال لا بدد  »

من معرفة خطوات عملية الاتصال، باستخدام لغة  واضحة ومعرفة التعامل مع إرجاع الأثر، تنمية عدادات 

 .(3)«الاستماع الجي ِّد، وفهم انشغالات وتعبيرات الآخرين 

 

 لرقابةاوظيفة  -اا خامس
 

لة مرح تواجدها في كل رورةضوطيدة بحكم  الأخرىبمختلف الوظائف  علاقتها وظيفة الرقابة إن

 .نظمةالم أنشطةمن مراحل تنفيذ 

وضيح وذلك بغرض ت ،مفهومها احضإيإلى  يةدارالإ الأركانيحتاج تحديد مفهوم الرقابة كركن من 

ا كم .المفهوم لهذا ومنضبط على معنى محددالتي قيلت في هذا الصدد للوقوف  النظر وجهاتمختلف 

ً يحتاج مفهوم الرقابة  علمي  طارإولكن في  ،تتم بطريقة عشوائية لا أنهاحيث  ،بيان مراحلهاإلى  أيضا

 ً قها عدم تحق أو حداهاإ بحيث يؤدي غياب ،الأخرىومراحل مدروسة تعتمد كل منها على  لظروف ووفقا

  .المرجوة منها هداففي تحقيق الأأو  دورها داءأفشل الرقابة في إلى  على نحو سليم

  :(4)الرقابة تعريف -1

 ىإحدالتي قد تحدث في  الأخطاءفي اكتشاف  وتتولى المسؤولية ،يةدارعمليات الإالهي رابع 

مها العمل على تقويو والتي تعمل على تحديد نقاط ضعف وانحراف ،ية التي سبقتهادارالعمليات الإ

  .المناسبوتعديلها بالشكل 

مع  و مطابقلتعزيز ما هو ما ه المرؤوسين أعمالقاس بها نتائج العملية التي تُ إلى  شير الرقابةتُ 

لى عكافة المعارف والخبرات المبنية  استعمال خلالوذلك من ، هو منحرف عنها وتعديل ماهداف الأ

 .ها يكون قرار هذه الوظيفة فعالاً خلالالتي من  المعلومة الصحيحة

                                                             
 .346، ص 2003التجارية، جامعة الإسكندرية، أحمد ماهر، السلوك التنظيمي: مدخل لبناء المهارات، كلية  (1)

 .11أحمد عبد الفتاح عبد الحليم، مرجع سابق، ص  (2)

 .359، ص 1988عثمان إسماعيل و حمدي مصطفى المعاز، المدخل الحديث في إدارة الأفراد،  (3)

 .341، ص 2001محمد يزيد الصحاف، مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية،  انظر: (4)
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ف ً يء كان كل ش إذافيما  التحقيق " :بأنهاالرقابة  " هنري فايول"  يعُر ِّ خطة لل ينجز طبقا

 خطاءوالأنقاط الضعف إلى  الإشارةن غرضها هو إو ،الموضوعة والتعليمات الصادرة والمبادئ المحددة

  ." الأفعال – الناس – الأشياء – يءتطبق على كل ش أنهاكما  ،بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها

ع د لعدم الوقوالعملية التي يتم من خلالها الترص : "أنهاعلى  " محمود حسن هيثم البردي" فها عر ِّ يُ 

 ." يسمى بالرقابة الذاتية وذلك من خلال تطبيق ما ،الأخطاءفي 

 على يشمل ،قوم به الجهة المسؤوليةتي منظم إدار الرقابة نشاط   أنمن خلال التعاريف السابقة نجد 

ً  أساليبهداء وقياس تخص الأ الملاحظة المستمرة يد لتحد ؛ومقارنتها بالمعايير الموضوعية مسبقا

 .وتحديد الطرق العلاجية لها عند اكتشافها ،الأخطاءفي  ي عدم الوقوعوتوخ ِّ  ،الانحرافات

 :(1)الرقابة أنواع -2

بل البدء في ق العمل: إنجاز من توفير جميع متطلبات وسائل بالتأكد يهتم هذا النوع الرقابة القبلية: -أ

ا تعمل كما أنه ،قعداء المتوالفعلي والأ الأداءفهو يقلل من درجة الانحراف بين  ،الأداءي قبل بدء أ ،التنفيذ

ذه إن هفبالتالي و .يجاد الحلول المناسبة لهاإع حدوثها والاستعداد لمواجهتها وعلى التنبؤ بالمشاكل المتوق

 نأن ذلك ميستنتج  .حسنة التي قد تعترض طريق التنفيذ الأالرقابة تساعد في مواجهة المشاكل المستقبلي

 لما كانتو ،ت التي قد تحدث نتيجة الانحراف عن معايير الأداءالمشكلا هدف هذه الوظيفة يتمثل في منع

 .ولى خطوات النجاحأ ن السيطرة عليها يعد بمثابةإكاليف فتافات هي الوجه الثاني للنحرالا

هي  ذنإ .وفق المراحل المخطط لها نتاجابة تساير العمل وتراقب مستوى الإهي رق :الرقابة الآنية -ب

 ،كل مرحلة حيث عملية التدقيق والتفتيش عند بداية ،مخرجاتإلى  تتماشى وتحويل المدخلات الرقابة التي

ى كثر بمدأكد أتتنجاعة هذه العملية إن  .مرحلة ثانيةإلى  الانتقالأو  وتحييد الانحرافات فيها قبل مباشرة

 .حوال العمل ومستوى الإنجازأعن  نوتي يزود بها المسؤولصحة المعلومات ودقتها ال

م نهأي أ ،إلى درجة التمكين الفعلي اوصلو شخاصأهي رقابة تمارس من طرف  :الذاتيةالرقابة  -ج

لعمل فيما اإلى  من العمل عند من يملك نه انتقل فعلاً أالفرد بدراك إ إنحيث  ،القرار حابأصبالفعل هم 

ً  .عاتهاوهو من يتحمل تب ،عمالائج الأتعن ن ولالمسؤ صبحأ نهأبمعنى  ،يملك  ،تالاحتمالا لكل هذه وتفاديا

 بهذه حينها تصبح ذات الفرد هي من تقومو ،خطاء هو الشغل الشاغلالأيصبح الترصد لعدم الوقوع في 

 .الوظيفة

  مجالت الرقابة: -3

 :(2)تتمثل مجالات الرقابة في

 فترة زمنية لخلاككل  نظمةالكلي للم الأداءتتمثل هذه الوظيفة في تقييم  :نظمةالرقابة على مستوى الم -أ

 ،يةربحال :استخدام معايير خاصة مثل خلالوذلك من  ،المبرمجةهداف الأ لمعرفة مدى تحقيق ،معينة

 .رضا العميل الخارجي، والحصة السوقية ،معدل العائد على الاستثمار

بالاستناد  ،لوبمع ما هو مط إنتاجهتم  مطابقة ماتتم  هاخلالالعملية التي من هي  :الإنتاجالرقابة على  -ب

ت الوق ،نجازالإوكذا الطريقة المتبعة في  ،هاإنجازكعدد الوحدات المتفق على  ،على المعايير المعدة لذلك

ن أو ،نجازالإ في المستعملة لاتوسع تشمل المعدات والآبمعناها الأ ن الرقابةإلى أافة ضبالإ ،المحدد لذلك

 .استعمالها يتم بالطريقة الأنسب

بما يملك من  يعتبر المنتوج إذ ؛المرحلة صلب العملية الرقابية تعد هذه :الرقابة على جودة المنتجات -ج

تكون  اتيحمل هذا المنتوج مواصف أن جداً  الضروريمن  إذ نظمة؛بقاء ونماء المواجهة تنافسية هو سر 

 ً  .ت وتفضيلات ورغبات وتوقعات العميل الخارجيمع ميولا متطابقة تماما

ن الجانب أو ،اليوم هو مصدر كل تغيير وتحديثكون العنصر البشري  :الرقابة على المورد البشري -د

يتم عملية استنهاضها وتأهيلها بالطريقة  لما يملك من طاقة كامنة لو ؛إليه التفوق منسوب   إحداثفي  الأكبر

                                                             
 .449 -446 ص ،سابق مرجع عقيلي، وصفي عمر (1)

، المنظمة العربية لعلوم الإدارة، جامعة الدول العربية، العدد " الرقابة الإدارية في المنظمات" أبو بكر مصطفى يعيرة،  انظر: (2)

 .28-27، ص 273
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 البشرية مهارةوهو دور العملية الرقابية من اكتشاف ال ،وإبداعاتهاستعمال مهاراته  خلالمن  الأنسب

 .صول الذي لا يوجد لها نظيرحد الأأسمال الفكري أللرالممثلة 

. ملينعاالنسبة للكل فرد ب إنتاجومعرفة وتقييم  ،الأداءالفرد وسلوكه في  أداءيم يتشتمل الرقابة هنا في تقو

لتي يقوم ا الأداءتقارير  وهي ،هو كيفي وكمي منها ما ،العاملوتستخدم عدة معايير للرقابة على الفرد 

 .بإعدادها رؤساء العمل على مرؤوسهم

 أهداف الرقابة: -4

 لأساسيةا هدافومنه فإن الأ نظمة؛الم إدارةالمقصود بالرقابة هو تأمين القيادة الناجحة في  إن

 :في الآتي إيجازهاهداف يمكن هذه الأ ؛الأولويات أولىهي  والعمل على تجسيدها

ن أو ،مالخطة تتحرك في مسارها المرسو أنوذلك بالتأكيد من  ،على تحقيق النجاح دارةمعاونة الإ -أ

  .تنفيذ المهام والواجبات خلالمن  طر لهاسُ  ما تنفيذها يسير وفق

 .هام المخططة ومدى تنفيذ الواجباتالتأكد من تنفيذ الم -ب

 .سبابهاأة معرف خلالوذلك من  ،واختيار ما يلزم لمنع حدوثها ،قبل وقوعها الأخطاءاكتشاف  -ج

 رقابة:ال مبادئ -5

يعة نشاط دواتها مع الحجم وطبأس العملية الرقابية ويتلائم مقاين أيجب  الملائمة والوضوح:مبدأ  -أ

 .الرقابة واضحة المعالمأهداف ن تكون أكما يتوجب  ،نظمةالم

 ؛نظمةت المعائدا يجب ألا تفوق ن تكاليف العملية للرقابةأي أ الموازنة بين العائد والتضحية:مبدأ  -ب

ً  نحتى لا تكو ً إض عبئا أسعار بفيما يتعلق  وخاصةً  ،ينقص من قدرتها التنافسية نظمةعلى الم افيا

 .منتجاتها

 بحلتص ؛يتناسب والظروف الراهنة بما أجة الاستجابة للتغيرات التي تطرهي در :المرونةمبدأ  -ج

  .وأدواتر لمواكبة متطلبات العملية الرقابية بما تملك من وسائل ومعايي الأنسبالمرونة هي المجال 

ها لتحقيق تفادي حدوثها ومنعأو  ،في مراحلها المبكرة الأخطاءهي عملية الكشف عن  الفعالية:مبدأ  -د

 .ذلكإلى  المؤدية الأسبابعلى معرفة  عتمادالاب ،وتصحيح الانحرافات ،حدوثها

 مراحل الرقابة: -6

بط وترت .ليهاعمنها على المراحل السابقة  مرحلةتعتمد كل  ،عملية الرقابة بعدة مراحل متتالية تمرُّ 

ً المتمثل و ،هذه المراحل بالهدف الرئيسي من الرقابة  ؛الأداء م تنفيذه منتفي تقويم النتائج الفعلية لما  أساسا

  .تكون معايير موضوعية مسبقا لتحديد ذلك أنلذا فإنه من المنطق 

ً و  :(1)يممثلة ف الأساسيةتمر بالمراحل  لما تقدم فإن الرقابة طبقا

  ة:رقابالر يمعاي تحديد -أ

وضوعية مهناك معايير كون ت أنفإنه يجب ، ها بطريقة فعالةعماللأ نظمةداء المأيمكن مراقبة لكي 

معيار كقما معينا فنجد مثلا بعض المنظمات تحدد ر ى،أخرإلى  نظمةتختلف من م ، وهيداءلمستويات الأ

 ديدخرى يكون وضع المعايير في شكل تحأ نظماتوفي م ،إليه تعمل جاهدة للوصولو لنشاطها النتيجة

توسيع شريحة الزبائن من خلال رضاهم عن أو  المحافظة من خلال ،في السوق نظمةلمكانة الم

 .مخرجاتها

ً  إليهاالمطلوب الوصول أو  النتائج المطلوب تحقيقهاإلى  شيرتُ  رقابةالر يمعايف في  هايإلما يشار  والتي غالبا

 .الخطط والبرامج والسياسات

ه المقارنة يتم في الذي الأداءتعني هذه المرحلة قياس ومقارنة  :على ضوء معايير مقررة الأداءتقيم  -ب

 .اختلافأو  كان هناك توافقإذا  اد ميالسابق وضعها لتحد بالمعايير الرقابية

الهدف و ،ةيفي العملية الرقاب الأخيرةتمثل هذه المرحلة الخطوة  والنحرافات: الأخطاءمعالجة  -ج

 اء.الأخطالتي من شأنها يتم تصحيح ووضع التدابير  الإجراءاتاتخاذ  الرئيسي من هذه العملية هو

                                                             
-362 ص ، 2001مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار الإدارية، العملية تحليل في الأنظمة مدخل الإدارة مبادئ شريف، علي (1)

366. 
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 أساليب الرقابة: -7

 هدافالأ نظام الرقابة في بلوغ لضمانوهذا  ؛رقابية وأدواتووسائل  أساليبستخدم الرقابة عدة ت  

 الأساليبك تلإلى  بإيجاز الإشارةوسوف تتم  .الفعلي ونتائجه الأداءوفي مقدمتها قياس  ،التي يرمي لها

ب يم أساليويمكن تقس ،ض كيفية تطبيقها واستخدامها في العملية الرقابيةراعمع است ،الرقابية والأدوات

  :إلى ةالرقاب

ن نها تعتبر ملأ ؛لدى جميع المنظماتمن الأساليب المتعارف عليها  تعد هذه العملية ية:دارالتقارير الإ -أ

وذلك  ؛هازإنجومدى كفاءة  العمل إجراءعن كيفية  المعلومات اللازمة إعطاءإلى  التي تهدف الوسائل أهم

هات ل الجحيث تعم، بالمعايير الموضوعة للأداء المخطط الفعلي الأداءمستويات  جل السماح بمقارنةأمن 

ساعد على تحيث  ،تعد بانتظام يأ ،وقد تكون هذه العملية دورية. هتصويبعن اتخاذ القرار على  المسؤولة

 .عمالالأ إنجازبعد الانتهاء من  في حينها معالجة الانحرافات

أو  ،صليةفأو  ،شهريةأو  ،سبوعيةأأو  ،يومية ،تكون هذه التقارير بصورة دورية التقارير الدورية: -ب

يانات والب ومثل هذه التقارير تكون مختصرة وتحتوي على المعلومات .نتاجيةبعد انتهاء العملية الإ

وقوف على لل اوهذ العليا دارةفيها هي الإ وتكون الجهة المخاطبة .وكذا الحقائق الملموسة ،حصائيةالإ

 .تما اعترضها من مشكلاو اتنجازالإ

ير ي وظيفة تقارالبيانات والتي ه التوجيه فقط بعملية التحليل وتقديم تقوم تقارير لا تقارير التوجيه: -ج

للحقائق  بل تقديم التوصيات والاقتراحات والحلول المناسبة بطريقة مقنعة وذات دلالة ملازمة ،الفحص

 داء والمساعدة في حلفضل للأأظروف  تهيئة والغرض الرئيسي من هذه التقارير هو ،والموضوعية

  .المشكلات

 إنجازثناء ي أأ ،الإنتاج الفعلي للسلع والخدمات الملاحظة يتم أثناءإن أسلوب  الملاحظات الشخصية: -د

إلى  ةإن الحاج .وبالتالي يكون تصحيح الأخطاء أكثر فعالية ؛فهو يكشف الأخطاء عند وقوعها ،العمل

جة وعلى در ،استخدام أسلوب الملاحظة يتوقف على مستوى مهارة العاملين وكفاءتهم في أداء عملهم

  .يتمتع بها المشرفون والمدراء المهارة التي

 الرقابة: أهمية -8

ي ودورها المحور الرقابة أنهو  الرقابةالعرض الموجز لجملة أهداف من  ما يمكن استخلاصه

 ءً سوا ،ظمةمنشكل كيان الالتي تُ  نشطةمين سلامة الأأفي ت لما له من دور ؛الذي لا يمكن الاستغناء عنه

مع  ،جتمعةمبنجاح هذه الوظائف  مرهون   منظمةال فنجاح .يةدارالإأو  لهابالوظائف التقنية  الأمرتعلق 

اولة من تهديدات ومح ةالبيئمسايرة ما تفرضه إلى  المفضيوكذا التطوير  ،التحسين المستمر ضرورة

عندما  خيرةالأفعالية هذه ن وإ ،الوظيفة المحورية ممثلة في الرقابةإلى  موكل برمته أمر  وهو  ،تفاديها

 .تكون ذاتية

 

 

  :(1)الرقابة من خلال أهميةتبرز و

ً  ،امةية الهدارمكونات العملية الإ إحدىتمثل  - ميع جخل مع امتد بل هو ،مستقلاً  وهي ليست نشاطا

ً ية يجعل من الرقابة دارفاستمرار العملية الإ .الأخرى ةطالأنش ً نشاط أيضا ي ف أهميتهاهر وتظ ،مستمراً  ا

لعمل من ابرامج أو  الالتزام الحقيقي لخطة تضمن أنهاكما  ،يداركافة النواحي المتعلقة بالعمل الإ

 .ئدبين التكلفة والعا مايلذا فإنها تكفل حسن تقدير التناسب القائم ف ؛الناحية الاقتصادية

ً داربالعملية الإترتبط الرقابة  - ً  ية ارتباطا تأثرون يه يؤثرون ويوالتنظيم والتوجن كل من التخطيط لأ ؛وثيقا

إلى  ةتسعى المنظم التي هدافبما يحقق الأ نشطةلأامشترك بين هذه  هناك تفاعل  أن  أي .بالرقابة

 .تحقيقها

                                                             
 .367-366 ص ،مرجع سابق شريف، علي (1)
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ة خطط الموضوعفمن خلالها يمكن قياس كفاءة ال ؛ومهام المنظمة نشطةالمحصلة النهائية لأتمُثل الرقابة  -

 .لتنفيذها وأساليب

ً ترتبط  - ً  الرقابة ارتباطا  .يفة الرقابةللقيام بوظ أساسي ن التخطيط هو مطلب  لأ ؛بوظيفة التخطيط وثيقا

 ،لمديرينالمسؤولية المختلفة ل أوجهن نجاح عملية الرقابة يتطلب وجود هيكل تنظيمي والمتمثل في إ -

 .هدافعملية تحقيق الأ إليهمناط وكذا من تُ 

ون تك جابة هنافدرجة الاست ؛المتسمة بالتعقيد ةالبيئاكتساب الرقابة قدرة التجاوب مع ما تفرضه  ضرورة -

 .التأثيربنفس درجة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :تاسعةال الوحدة

القيادة
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
 .القيادة فعر   ي   -1

 .والإدارةالفرق بين القيادة ي ناقش  -2
 .دراسة القيادة الإداريةلمدخل السمات الشخصية  ي حل  ل -3

 .دراسة القيادة الإداريةل المدخل الموقفيي ناقش  -4

 .دراسة القيادة الإداريةل ( التفاعلي المدخل التوفيقي )ي ناقش  -5

 .عناصر القيادة ي قي  م -6

 .القيادة في الإسلام خصائص ي ناقش -7

 .القيادة في الإسلام مبادئ ي ناقش -8
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

حجم  خلالوذلك من  ،ةدارن ما يشهده عصرنا اليوم من تطورات مذهلة في مجال تطور الإإ

 اتتسيير المنظم في مجال مجالات واسعة خصت وأبحاثلما سبق من نظريات  محدودةالغير الاستفادة 

على  لكبيرا الأثروالتي كان  ،والتقنية كذلك وكذا الخارجية قاتها الداخليةعلا وتشابك على كبر حجمها

 أنادرة على ق ية فاعلةإدارقيادة  البحث عن في اً التفكير جاد الأمر الذي جعل ؛فيها الإنسانية العلاقات

 يكفي لأمسبا من مهارات فما كان ،والتفاعل مع المستجدات المتغيرات لاحتواء بكافة العناصر ملمة تكون

 ،ظيفيةوالمراكز الو وترتكز على السلطة والتي كانت محصورة فقط ،فيهم والتأثير المرؤوسين لتوجيه

بعدد عمالها وكذا حجم  تتميز أصبحتوكبر حجم هذه المنظمات التي  تعاظم أمام قاصرة أضحت

كتساب ا بضرورة جانب التكنولوجية المطبقة التي تتطلب التعامل معها إلى ،فيها المستعملة تالمدخلا

حدث أ ومن ،وقد ظهرت في هذا المجال عدة اتجاهات لكل منها منطلق وغاية .المهارة والعلم والمعرفة

الفكر  عثرات وسلبيات للتخلص من كتوجه الأخيرةفي السنوات  عليها معول   أصبحالتي  هذه الاتجاهات

 من قاعدة ينطلق في المرؤوسين التأثير وجعل ،الأفرادالمعتمد على مفهوم السلطة كموجه لسلوك  يدارالإ

  .هي القيادة المجتمعات في كل متفق على صلابتها
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 مفهوم القيادة -أولا 
 :تعريف القيادة -1

 ؛في مرؤوسيه التي يقوم بها المدير التأثيرعملية : "  بأنها القيادة " واودنيل كونتز" يعرف كل من 

 .(1)" النشاط التعاوني أداءفي  الفعالة بجهودهم على المساهمة وحثهم لإقناعهم

 إلى فيها بشكل يدفعها والتأثيرالقدرة على توجيه سلوك الجماعة : "  نهاأب " نيومن" كما يعرفها 

 .(2) "الأهدافلتحقيق  واقتناع عن رضا التعاون

ً  التأثيرتعني "  :بأنها"  وهدسون شيكلر" كما عرفها   في مجهود مشترك وتنشيطهم للعمل معا

 .(3)"ي دارالتنظيم الإ أهدافلتحقيق 

 همأنفي  فرادلوك الأفي س التأثيرفن  نهأعلى  ا المصطلحذيمكن تلخيص ما سرد من تعاريف له

 ً  .هدافهاأالمنظمة قصد تحقيق  ترغبه ينحون منحا

 

 الفرق بين القيادة والإدارة: -2

 ،لمنظمةاالجماعة داخل داخل  يمارسه الفرد من سلوك بالدور الذي رغم اهتمامها هذه التعاريف إن

ً  سلوكيات القيادة وتصنيف لوصف من محاولات عديدة وهو ما نتج عنه  إلا ،نماطوالأ الأبعادلعدد من  وفقا

التي و من مرؤوسين إمرتهبين القائد ومن هم تحت  التفاعل جوانب من عمليات أهملت هذه التعاريف أن

 لا يتغير ثابت السلوك القيادي وكأن ،كظاهرة ساكنة القيادة تتعامل مع أنهاكما  .تنتج عنها هذه السلوكات

ً ا عط  لم ت   هذه التعاريف أن إلا ،في القيادة رالتأثي أهمية عند القائد ورغم بتغير الظروف  كافياً  هتماما

 كيفية وأغفلت الجماعة ( أهداف) تحقيق  التأثيربنتائج  اهتمت أنها إلا في عملية القيادة الأخرى للعناصر

حيث  أخرى صرعلى عنا ايؤكدو أن جراي و ستارك ففي هذا الشأن يؤكد كل من ؛التأثيرحدوث هذا 

 .المشتركة ميةالأهداف التنظي نجازإبغية  والمرؤوسين بين القائد هي عملية تفاعل القيادة أنعلى  اجمعوأ

ً  لظاهرة معينة محدد ودقيق الوقوف على مفهوم واضح نإ ً  يعتبر شرطا  وإدراك لفهم حقيقتها أساسيا

 ،ميةالأهوعلى قدر كبير من  ضرورة حيوية ظاهرة أيةعن  المفاهيم الصحيحة توافر أنكما  ،مداخلها

 الجماعةوبالفرد  لارتباطها ؛معقدة ية كظاهرة اجتماعيةداروالقيادة الإ لتقدم البحث في هذه الدراسة

 أنك يمكن ذل أنغير  مفهوم مقبول لها ة تحديدصعوب إشكاليةالأمر الذي يطرح  ؛وعلاقات التفاعل بينهما

يد على والتأك ،العناصر المكونة لها عن طريق تحديد يةدارتعريف للقيادة الإ استخلاص خلالمن  يكون

 " وول ستريتال" صحيفة  نشر في لمقال بارز نه عنوان  . إوجملة الآثار التي تتركها الترابط بينها علاقة

بل  دارواي أن لا يريد الناس : "كانت بعبارة  افتتاحية المقال الماضيين التي خلتالعقدين  في سنوات

مما  أحسنضع الو فيما يجعل ،يريدون البحث هذه العبارة التي استحسنها العديد ممن ". ينقادوا أنيريدون 

 .الأفراد هو عليه الآن لو تغيرت طرق معاملة

ل مقاب تحت عنوان " القيادة الوطني الأمريكي الأبحاث صدرت عن مكتب من المواضيع التي إن

 إلىهب بل ذ ،الكلمتين نهاتيفي الخوض في مجمل البون الشاسع بين  حيث شدد صاحب المقال ،" ةدارالإ

 قة التي تحتضنالث على تقوم القيادة فبينما ؛متعاكسان أسلوبان ةدارالقيادة والإ نفي القول بأ حد التطرف

 .ي بيئة مسيطرة مستندة على التخويف والترهيبة فدارتعمل الإ ،الجميع

ً  ةدارهو كون الإ ة والقيادةدارالفرق بين الإ قوله حول بسط ما يمكنأ إن وثيقا  ترتبط ارتباطا

ظل  في إلافهي لا تعمل  أدقبتعبير  من الهيكل التنظيمي أو المستمدة من متطلبات الوظيفة بالسلطة

للبيروقراطية من  وهي تجسيد فعلي ،الرسمي للمؤسسة محددة ولوائح وقوانين يفرضها النظام تاءاإجر

                                                             
 .98-97، ص 2002، 1دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط نواف كنعان، القيادة الإدارية، (1)

 .227، ص 2005الإسكندرية، مصر،  ،سماعيل بلال، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، دار الجامعة الجديدةمحمد إ (2)

 .18، ص 1997علاوة، القيادة الإدارية، دار زهران، عمان، ظاهر  (3)
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سواء  على الجماعة تأثيرهوقوة  بالقائد نفسه أساسا بينما القيادة فترتبط ،التنظيمي لهيكلالارتباطات با حيث

 الأوامر لإصدار الرسمية هي الصلاحية إذن .ما هو غير رسمي أو ما هو رسمي ذلك متوافق مع أكان

في تنظيم  ئاسيامركزا ر الذي يشغل ي هودارالإ إذن عمالأما طلب من  من اجل تنفيذ المرؤوسين وتوجيه

 .(1)سلطة رسمية اتجاههم لامتلاكه الأشخاصعن مجموعة من  رسمي مسؤولا

منصب ال بحكمله  الممنوحة السلطة والصلاحيات من خلال يقود الجماعة يدارالإ أن يفهم من هذا

 الضرورةبليس  الأوامر فإطاعة عن الجماعة ) كالتعيين مثلا ( من قوة خارجة والمخولة له الذي يشغله

على  همبت ابة كانت تفاديا لا نزال العقوباوان الاستج مكرهين بل قد يكونون اقتناع أورضا  عن ناتج

 دى الآخرينوالحماس ل الإثارةخلق  ساليبأ معتمدا في ذلك على والتأثير الإقناع عكس القائد الذي يمتلك

 :ة والقيادة في النقاط التاليةدارالفرق بين الإ جيب سيسيل يلخص

لاعتراف والقواعد وليس من خلال ا الإجراءاتة من خلال نسق منظم من داريتم تلقد القائد موضع الإ -

 .القيادة في نشاطاتها كما في حالةمساهمة الفرد  أوالجماعة  أفرادالتلقائي من 

 لجماعة دورا لأفرادة يحددها المدير تبعا لاهتماماته واتجاهاته وليس دارالجماعة في حالة الإ أهداف -

  .الجماعة بعين اعتبار أهدافكبير في تلك العملية وهذا عكس القائد الذي يأخذ 

 أن وجد نأجماعة وال وأفرادة ) المدير( دارالإ بالتضامن في حالة إحساس أوتوجد مشاعر مشتركة  لا -

 فهو ضعيف عكس القيادة حيث يعتمد القائد على العواطف الجماعية نحوه  .تكتسبها

ظ بتلك للاحتفا والمدير الذي قد يسعى الجماعة أعضاءة بين دارتوجد هوة وفجوة واسعة في حالة الإ -

ء جسور السيطرة عليهم وهذا عكس القائد الذي يعمل على بنا إحكامالهوة كي تساعده في  أوالفجوة 

 .الجماعة أفرادالتواصل والود بين 

عة تتمثل ي تتبع من قوى خارج الجمادارسلطة الإ أنة والقيادة حيث داراختلاف مصدر السلطة بين الإ -

ماعة نتيجة الج فرادأسلطة القائد فتنبع من  أما المدير إطارهافي لوائح ونظم المنظمة التي يعمل في 

 .لهم الطوعية في قيادته لتقبلهم له ورغبتهم

عة له القائد فهو مقيد بتقبل الجما أماكبر في ممارسة السيطرة بحكم سلطته أالمدير لديه حرية  -

والعقاب  على قوة المكافأة عن قناعة وتأثر ويتضح ذلك من خلال اعتماد المدير لأتباعهواستعدادها 

 .لطيغير التس الإقناعالقواعد والقوانين في حين يعتمد القائد على قدرته على  التي تخولها له

 الأسس أوالجذور  محتويا على يكون أن الضروريليس من  المشروع الذي يدار بطريقة ناجحة إن -

 نة حقيقيةالمطبقة كذلك وظروف العمل حاض ةوالآلي فقد يكون التنظيم مثاليا للتقدم والرضا زمةلالا

لقيادة لوالتي يمكن  تنقصها صفة الواعية دارةالإلغد لأن في ا فشل إلى اليوم قد ينقلب نجاح ولكن

 .واحدها

 هي التي لفعالةاالقيادة  إنما تعترضها بغالبية المشاكل التي التي تستطيع التكفل الواعية هي ةدارالإ إن -

 ككل على المنظمة بليغا تأثيرهاوالتي يكون  من المشاكل مواجهة البقية الباقية تستطيع واحدها

 أسلوبب يةداروالطرق الإ النظم استخدام يستطيع هو الذي بطريقة سلمية يتم قيادته فالمشروع الذي

 تأخذة والتي داروالطرق العلمية السليمة للإ على المفاهيم من اعتمادها نجاحها تستمد فالقيادة أنساني

للجو  والمانح الراسخ انه الممد الرئيسي لاعتقادها كمنطلق رئيسي ضمن حساباتها الإنسانيالبعد 

 أن لاإ لقيادة الفعالةل المثاليةبالصفات  يتمتعون العديد من القادة ما وكثير لمزاولة صفاتها الفعالة الملائم

 .موضوعية أوواقعية  ترجمة ( القيادة تلك الصفة ) لترجمة الأزمةالوسائل  أوالقدرة 

 هو من يتبعه القائد فيها الأخيرةهذه  ( ة والقيادةدارهذين المصطلحين ) الإ بين من هنا يتضح الفرق

 المدير أم ءتهاوكفا والتي تتميز ببدائيتها الإنسانية العلاقات أقدممن  عن نوع والذين يعبرون فرادالأمن 

 .الاجتماعية من العلاقات مستحدث نوع يعبرون عن ومن يديرهم

 :عديد المفكرين جمع عليهألاصه من هذا التباين من خلال ما ما يمكن استخ إن

 .يكون كل مدير قائدا ناجحا أن بالضرورة لكن ليس ناجحا يكون مديرا أنكل قائد يمكن  -

                                                             
 .31، ص 1996محمد أبو الفضل عبد الشافي، القيادة الإدارية، المعهد العالمي للفكر الإسلامي،  (1)
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لمعتمد على اة يقودها العقل دارالإ أما بالروح البصيرة وقوة الشخصية المفعمة القيادة فن تعتمد على -

العلم  انه للإبداعوالمواعيد المضبوطة والروتين القاتل  الإحصائية ليبوالأساالحسابات الدقيقة 

 .وضرورة تطبيقه

 .(1)ساسيونأجوهريون  بينما القادة ديرون ضروريونالم -

 

ا   دة الإداريةمداخل دراسة القيا -ثانيا
 

 فات  صوهي  ،للقيادة مجموعة من المداخل أن في هذا المجال اخاضوجمع عليه الكثير ممن أما  إن

 منها ديدشهرة من بين الع الأكثر أنهافي ثلاثة صنفت على  حيث تم حصر هذه الصفات ،منح للجميعلا ت  

 :نوجزها في الآتي

 :مات الشخصيةمدخل الس -1

 كان ما توفرت في شخص ما إذا بارز الشخصية دور   أوللسمات الفردية  أنمفاد هذا المدخل  إن

 .في جميع الظروف والمواقف ناجحا

 الأفراد من ن هناك عدد قليلأو ،صفة مميزة عند الفرد القيادة سمة أن هذه النظرية أنصارويعتقد 

م القيادة فيه ماتس هذه الفئة في نظر هؤلاء أنحيث  ،بالرجال العظام عتووهم من ن   ،تتوفر فيهم هذه الصفة

ن أو ،الجسم مثل البسطة في ،المكانةبوؤه هذه لما يتميز من صفات ت   ؛بمعنى القائد يولد قائدا ،موروثة

هارة يكسب من الم ،في جماعته ودود   أمين   صادق   ،له متحمس   ،ومركز حياته دتهالعمل هو مدخل سعا

 .النجاح ن العمل الجاد وحده سر  أب مؤمن   ،ها غيرهيفتقد  ما  الفنية والحزم

وهم بذلك  ،ضحةالعاديين بطرق وا فرادالأعن  القادة لا يختلفون أن اأكدوالعديد من الباحثين  أن إلا

 ً ثابتة عبر  ت  يمتلكون سما القادة العظام أن الذين يؤكدون نظرية الرجل العظيم أنصارعن  يختلفون تماما

 يجادإ إلى توصليلم  ماتالس ودراسات تحديد المدخل اهذ لأن ؛الجماعات التي يتولونها الزمن وعبر

 ،تالجماعا واختلاف ،المنهجية اختلاف بسبب ؛القيادية ماتوالس مات الشخصيةبين الس فروق واضحة

 .في شخص واحد ستحال توفرهاوي   ،مات التي تتعددوالاختلاف في عدد الس

 ،للقيادة الطبيعة الموقفية أهملت ماتنظرية الس أنهو  ،جل من مآخذ على هذه النظريةما س   إن

 ن اتصفإوحتى و ،مات في القائدالس توافر جميع بسبب التركيز على ضرورة ؛نظرية غير واقعية وأنها

 .(2)يتسم بها في كل المواقف أن ليس من الضروري بصفة معينة

 :المدخل الموقفي -2

كان  إذ ؛هذا المدخل في تطوير الأثربالغ  دور   علماء النفس وعلماء الاجتماع لإسهاماتلقد كان 

ً اعتقا في  اءةالكف إظهار في القدرة على وإنما ،الشخصيةمات لا تكمن في الس كون القيادة دهم راسخا

مات ما السبين ،وهو المحدد لنجاح القادة ،دالة الموقف الاجتماعي دة في نظرهمان القيأو ،مواقف معينة

 :إلىن هذا الاختلاف مرده في نظرهم إو ،عظمة القادة فهي من تحدد

 .اختلاف المجتمعات إلىقيادة مرده ن اختلاف النظرة للأ -

  .مختلفة من القادة يتطلب سمات   يةداراختلاف المواقف الإأن  -

في هذه  مختلفة من القادة مات  يتطلب س تدرج المستويات وما يتطلبها من اختلاف في المسؤولياتأن  -

  .المستويات

ت ياوناجحين في مست ايكونو أنبالضرورة  اليسو في مستوى من التنظيم ة الناجحينسمات القادأن  -

 .أخرى

                                                             
 .33محمد أبو الفضل عبد الشافي، مرجع سابق، ص انظر:  (1)

 .149، ص 2002دار الفكر، عمان، طارق عبد الحميد البدري، أساسيات علم إدارة القيادة،  (2)
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ً  التي لاقت الإسهاماتبرز أمن  إن لذي يعتقد وا فريد فلدلرنجد نظرية  المفكرين أوساطفي  احتضانا

بنمط القيادة بعناصر الموقف و في التحكم قدرته يعتمد على ن نجاح القائدأو ،بالموقف القيادة مرتبطة أن

 :في النقاط التالية دالذي يمارسه والمحد

 ؛بالمرؤوسينعلاقة القادة  -

 ؛المعتمد وفق البناء التنظيمي وضوح العمل المطلوب انجازه -

 نح الثوابم القائد حق والتي تعطي ،والمسؤوليات ممثلة في حدود الاختصاصات القيادية الوظيفة أبعاد -

 .يكفلها له منصبه التي وهي السلطة ،وتوقيع العقاب

هو  توافق المواقف مات القائد معس توافق أن يؤكد المدخل الموقفي أنذلك يتضح  خلالمن 

ن أوب سمات القائد بأهمية اعتراف هذه النظرية نإ .نجاح القائد هو الذي يحدد التوافق وهذا ،العنصر المهم

لبعض  مات المناسبةبعض الس إظهارفي  هذه النظرية لتساهم بذلك ،ماتهذه الس الموقف يحدد كذلك

 ن هذا الفشل قد يعودأو ،نجاح القائد بالضرورةلا تعني  الأخيرةتوفر هذه  نأمع الجزم ب ،يةدارالمواقف الإ

 .(1)المتوفرة في الوقت المناسب ماتلعدم استخدام هذه الس

 :( التفاعلي المدخل التوفيقي ) -3

 فيما بينها المتبادلة بين مجموعة من المؤثرات التي تتفاعل التأثيرات إلىيشير مفهوم هذا المدخل 

  :والمتمثلة في على نجاح عملية القيادة ككل تأثيرهايدرك القائد  أنوالتي يجب 

  ؛سمات القائد -

  ؛عناصر الموقف -

 .خصائص الجماعة المرؤوسة -

فمثلما  .ابتفاعل هذه العوامل فيما بينه نجاح العملية القيادية مرهون   أنخل على يؤكد هذا المد

 خيرالأهذا  ؛احكذلك لتكريس هذا النج أهميةن لعناصر الموقف إف ،مهم لنجاح القائد عامل   السمات القيادية

ومستوى  ،وأهداف ،وحاجات ،وتوقعات ،تميولا بكل ما تحمله من خصائص الجماعة الذي تؤكده

وذلك  ،ماعةالج أعضاءوالتفاعل مع  التأثيرفي  بمدى قدرته مرهون   فنجاح القائد .للعمل وإتقان ،احتراف

 .من هذه الحاجات الأوفرمن خلال تحقيق القدر 

 مة الذكاءس أن باعتقاد الجماعة ولكن نجاحه مرهون   ،لا يرتبط بما يمتلك القائد من ذكاء فالنجاح

 إشارة  هي و ؛وتنفيذها التي تكون كافية لقبول قرارات القائد أهدافهاللتمكن من تحقيق  ،ضرورية للقائد

ه هذ أدخلتهاالتي  الإضافاتوهي من  ،الأهداففي جهود الجميع لتحقيق  واضحة على حدوث التكامل

 .ومساهمتهم في نجاح القائد المرؤوسين ركز على دورالذي ي   النظرية في بعدها الجديد

 

 

 

 

 

ا   عناصر القيادة -ثالثا
 

 جامع هذا المفهوم أنمن  للتأكد ضرورياشرطا  مفهوم يأيتكون منها  التي العناصر تحديد يعتبر

تدقق  أن ومن خلال جملة التعاريف التي سيقت حول هذا المفهوم والتي حاولت .المكونة له لكل العناصر

 :بالمكونات التالية إحاطته حيث فيه ولتشمله من جميع جوانبه

  :( القائد العنصر المؤثر ) -1

هي  الأهدافتحقيق  ينعت بالقائد فيهم التأثيربقدرته على  الجماعة أعضاءيتميز عن  شخصهو  

  .عضاء الجماعة ) المرؤوسين(أمع  القائد جلهاأالتي يلتقي من  الأسمىالغاية 

                                                             
 .305ص ، 2000الأردن، شوقي ناجي، إدارة الإستراتيجية، دار الحامد، عمان،  (1)
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م تحت من ه تجعل تأثيرلما يملك من قوة  ؛على سلوك الجماعة التأثيرفي  مركز الثقلالقائد هو 

بح ميسورة فمهمته بذلك تص بحق داخل دائرة اهتماماته أنهمهذه الفئة  لإدراك في استجابة مطلقة إمرته

 .من خلال اهتمامه بسلوكهم على تركيب الجماعة ملحوظايصبح  فتأثيرهالحال 

  :( جماعة العمل ) المرؤوسين -2

 اتهممسؤولي في ؤهااأعضيتباين  في جماعة منظمة إلالا تحدث  ظاهرة اجتماعية القيادة أنبما 

قائدا  رتأثيكبر أن الفرد الذي يملك أو الجماعة أعضاءبين  حدوث تفاعلات مما يترتب عليه ؛ودوافعهم

ليه تمرار فيها عهذه المكانة ويريد الاس أن من يتبوأكبيرة في صناعة القيادة و أهمية للجماعة أنكما  ،لها

 .كسب ولائهم وودهملأجل  يراعي اهتمامات من يرعاهم أن

  :التأثيرقوة  -3

 أوير سلوك تغي القصد من ورائه وهو السلوك الذي يقوم به القائد ،لب القيادة إلىتشير هذه الكلمة 

صطلح وم من هنا يظهر الفرق بين هذا المصطلح .نسبأبالطريقة التي يراها  مشاعر الآخرين أو مواقف

كما يختلف  .اقسري الأخيروقد يكون هذا  ،ذعان الآخرينلإ استعمال القوة إلى الأخيرحيث يشير هذا  ؛القوة

 حداثإي من اجل دارللإ إلىالممنوحة  القوة الشرعية إلى الأخيرةحيث تشير هذه  عن السلطة التأثير

 تأثير ماأ ،تعليمات رسمية أوبقرارات  الأحيانالسلوك المرغوب فيه من المرؤوسين والتي تتم في غالب 

والحث على  والإقناعهي الاستمالة  فاعلية وأكثرها أهمهالعل  في مرؤوسيه فيعتمد على عدة وسائل القائد

  .مرؤوسيه على سلوك التأثيرن بلوغ هذه الدرجة مرهون بفاعلية إو ،التعاون

 نجعهاأه ولعلى التي تقوم عليها قيادت للأسس تبعا التأثيرفي  يستخدما القادة رق التيطولقد تعددت ال

 :الآتي نوجزه في

بمعنى  لأفرادابدوافع  ةالايجابيالربط الصحيح للمثيرات  ذلك من خلالو :المكافأةالقائم على  التأثير -أ 

 ريق جملةطعن  تأهيلهاضها بل من قوة كامنة يمكن استنها الأفرادالمعرفة الحقيقية لما تزخر به دواخل 

 .الجهة المستخدمةالحوافز المادية والمعنوية التي تطرحها 

 فوالأعراتقاليد وال في العادات ممثلة دالأفراوتعني تفهم القائد لقيم  :مرجعية أسسالقائم على  التأثير -ب

ن م أن القائد أدرك فإذافيهم  للتأثير تجاوزها والتي تساعده في اتخاذها كمرجع آوالتي لا يمكن اختزالها 

سلوكه في  تكييف أمكنه واتجاهاتهم وتقاليد هم الاجتماعية ومواقفهميختلفون في مشاعرهم  إمرتههم تحت 

 .نحو ما يرغب هو تحقيقه معهم بالطريقة التي توحد اتجاههم عاملتال

ها من لسيطرة القائد على المعلومات وذلك من خلال استقائه  إن :القائم على المعلومات التأثير -ج

 بأنهميهم تعطي انطباعا لد المصادر الصحيحة وخاصة تلك التي يحتاجها هؤلاء وتمكنهم من الانتفاع بها

الين نحو  وبالتالي سلوكهم أسهللديهم الأمر يجعل تطويعهم  داخل دائرة الاندماج وان قائدهم محل ثقة

 .فالأهداتحقيق 

لى الخبرة عواضحا على مرؤوسيه اعتمادا  تأثيرايمارس  أنيمكن للقائد  :القائم على الخبرة التأثير -د

 الاطلاع تشكل له رصيدا من أصبحتوالتي  نتيجة جملة المعارف التي اكتسبها المكتسبة التي يتمتع بها

لقائم على ا التأثير  الاستعطاف أوعن طريق الاستمالة  التأثير إلىدونما الحاجة  تجعل مرؤوسيه يذعنون

للقائد من طرف  موالها إعجابمات والخصائص الجذابة مصدر للس ما الشخصي كثيرا الإعجاب

 تقطابوهذا لقدرة القائد على اس فيهم في السلوك الذي يسعى لتنميته يحاكونه مرؤوسيه مما يجعلهم

من خلال  ابهيسعى لاكتس أن لذلك على القائد ؛دومهأو التأثير أقوى هذا النوع وتقديرهم ويعتبر احترامهم

 .أخلاقهالمستمدة من  سلوكاته

رات اتخاذ القرا العاملين في لإشراكالتمكين عن تلك الدعوة الصادقة  بعبر :القائم على التمكين التأثير -ه

بها دواخل  الطاقة الكامنة التي تزخر إخراجكل العوائق البيروقراطية التي تحول دونما  إماطةمن خلال 

ن العمل عالشخصية  ةالمسؤوليفالقائد بهذا السلوك منح كل الثقة في مرؤوسيه لتحمل  العاملين الأفراد

نه وبين ويدعمها بي التي تعزز الولاء الذي يكرس العلاقة الحرية والثقة أنها إذن أيضاوعن النتائج 

 .مرؤوسيه
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وا لطة حتى يشعرالقائد إلى اشتراك المرؤوسين في النفوذ والس يعني اتجاه التمكين:التأثير القائم على  -و

 أنها منحها لهميبالمسؤولية الشخصية عن العمل والنتائج كما يزيد ولائهم للقائد بفعل الحرية والثقة التي 

 إخراج لىإفيعمد  وما يريد دونه تحرر من كل القيود التي تحول يشعر الفرد التي من خلالها إذنالحرية 

 .ما يرغبه القائد أسمىفي الأداء الراقي وهو  من طاقة مجسدة تماما ما تكنه دواخله

 :منظمةالتحقيق أهداف الجماعة أو  -4

 لتحقيق الأفرادهي انجاز الواجبات والمسؤوليات من طرف  إن المهمة الأساسية لأية منظمة

مة مما خاصة بالمنظ وأخرىالجماعات و بالأفرادخاصة  أهدافتتنوع كثيرا فهناك  الأخيرةهذه  الأهداف

ل المنظمة كك أهدافتحقيق  إلىنوع من التوفيق بينها ليصل بالتالي  إيجاديترتب عليه تعقد دور القائد في 

 تحليل إلىد القائ أالمرؤوسين الفردية والجماعية يلج أهداف بين في لذا ترى ماري فوليتانه عند التعارض

ه يرضي ثم ترتيبها من جديد بشكل يجد فيه كل طرف ما الأهدافالخلافات ومظاهر التعارض في هذه 

 .وهذا طبعا يعتمد على مهارات القائد وخصائص جماعة المرؤوسين والمنظمة

 :الظرف أوالموقف  -5

اخل في القيادة وهو يمثل الظروف التي تمر بها الجماعة سواء د أساسيايعتبر الموقف عنصرا 

العطف في و بالأبوةفي البيئة الخارجية ففي بعض المواقف قد ترغب الجماعة في قائد يشعرها  أوالمنظمة 

حاسم وترغب في قائد حازم  الجماعةوالخطر الداهم الذي يهدد حياة  الأزماتمثل حالات  أخرىمواقف 

 لاإ الأحيانن يظهر القائد في كثير م أوالمواقف هو الذي يوجد  أندوانيا لذلك يمكن القول حتى ولو كان ع

ذ ر عنه باتخاحتى يكيفها وهذا ما يعب أويتكيف مع المواقف والظروف  أنانه رغم ذلك يمكن القائد الماهر 

  .القرار الصائب الفعال

 

ا   سلامالإالقيادة في  -رابعا
 

 القيادة في الإسلام: خصائص -1

يه الذي سادت ف للاعتراف بالقيم الايجابية في المجتمع العربي إضافية إنسانيةبمبادئ  الإسلاميجاء الدين 

 ان ومكانوبما انه الدين الذي جاء صالحا لكل زم الذاتية والفردية واللاتنظيم ومفهوم الرجل العظيم

خص القيادة يففيما  فيما يتعلق بأمور الجماعة وتنظيماتهاخاصة  الإنسانيوملائما لكل نشاط ملازم للعيش 

لاثة في سفر ثرج خ إذا » :ول الله صلى الله عليه وسلم يقولووجوبا فنجد رس إلزاماعليها  الإسلامفقد حث 

 .« حدهمأفليأمروا 

 :ماهيقوم على دعامتين  الإسلاميمفهوم القيادة من وجهة نظر الفكر  إلىنصل  أنومما تقدم يمكن 

ي بذل كل جهد فالمثلى التي ي والأهدافوهي ما يؤمن به القائد وما يرسم له من المثل العليا  العقيدة: -أ

 .وأهدافهسبيل تحقيقها وتجعله يضحي براحته ومصالحة الخاصة في سبيل مثله 

ة وشبكة مادية وفكرية وبشرية مثل السلطة الملائم أدواتوتتمثل فيما يتيسر للقائد من  :الأدوات -ب

 .والأموالالطبيعية  والإمكاناتالاتصال الفعالية والقوى البشرية اللازمة 

لمتطرف في ا الاتجاهبالاعتدال فلا هي متسلطة مستبدة وفق  الإسلاميية في الفكر داروتتسم القيادة الإ

وجذور  أسسترتكز على  الإسلاميالفكر الحديث ولاهي متسيبة في الاتجاه المعاكس فالقيادة في الفكر 

 هم ن الله عليالكريم ومن السنة النبوية المطهرة كما تستمد من سيرة الصاحبة رضوا نالقرآقوية تستمد من 

نت نت لهم ولو كفبما رحمة من الله ل  ﴿: لقرآنيعلى النص ا الأولىي المسلم بالدرجة دارويعتمد القائد الإ

على  عزمت فتوكل فإذا الأمرفظا غليظ القلب لانفضوا من حولك فاعف عنهم واستغفر لهم وشاورهم في 

 .﴾ الله يحب المتوكلين إنالله 

 :في الإسلام القيادة مبادئ -2

 :نذكر منها الإسلاميةة دارفي القيادة وتبنتها الإ الإسلامالتي ركز عليها  المبادئ أهم

 :العدل -أ

 الأماناتتؤدوا  أنالله يأمركم  إن ﴿: العظيمة ومن مبادئه القويمة لقوله تعالى الإسلام أسسالعدل من 

ة الحديثة داروهو مبدأ هام من المبادئ التي تبنتها الإ، ﴾ بالعدل اتحكمو أنحكمتم بين الناس  وإذا أهلها إلى
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وهو احد المؤشرات الهامة لتقوية الارتباط  بالانتماءبالعدالة نشوة الاعتزاز  المرؤوسين إحساس إنحيث 

 .بالمنظمة

 الشورى: -ب

 صوبوالأ والأفضل الأمثلفي استخلاص الرأي  وأهميتهاينكر دور الشورى  أنحد أستطيع ي لا

 لأجهزةا أدركتنجاح القادة وقد  أسبابالكثيرة والمختلفة وهي بلا شك سبب رئيسي من  الآراءمن بين 

يم مختصة ودوائر مستقلة مهمتها فقط تقد أجهزةالشورى والاستشارة فوضعت وصممت  أهميةالحديثة 

لقيادة في جعل ا وهذا ما الأمرة الحديثة في هذا دارالإ الإسلامة في دارالمشورة والرأي وقد سبقت الإ

 .لها أساسياتعتبر الشورى مبدءا  الإسلام

 :القدوة الحسنة -ج

 د الذي يمثلويحظى القائ بالأخلاقفي الفكر والسلوك وفي تمسكه  لأتباعهيمثل القائد القدوة الحسنة 

 .تباعبالزهد والتواضع في تعامله مع الأباحترام الجماعة ويمتاز  لأتباعهقدوة 

 :المسؤولية -د

المرؤوس  القائد ولكن أومانة ليست مقتصرة على المسئول الحاكم أالمسؤولية  نأسلام على الإ كدأ

 :عليه وسلم دلة لقوله صلى اللهابمفهوم المسؤولية المت الإسلاميالفكر  أضافيتحمل كذلك مسؤولية بحيث 

 .« كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته »

 إلامارة بإمارة ولا إ إلابجماعة ولا جماعة  إلا إسلاملا  »: يقول الرسول صلى الله عليه وسلم

ما كان  إلاها والالتزام المطلق ب بهذه الصفة بوجوب التحلي الإسلامهي رسالة قوية يؤكد عليها . « بطاعة

 .« منها معصية للخالق

 النصح للمرؤوسين: -ه

ر قدأيا ويكون الدين والدن أموربعلمه في  القائد المسلم يمتاز أندينهم ودنياهم على اعتبار  أمورفي 

  .لأتباعه الإرشادو الجماعة على النصح أفراد

 حاجات المرؤوسين المادية والروحية والفكرية: إشباع -و

عرفية منها الروحية والفكرية والم إشباعهاحاجات لابد من  إمرتهللناس الذين هم تحت  أنذلك 

 .القائد إمكانيةضمن  الإشباع اويكون هذ

 التفويض: -ز

ي ف الجميع إشراك من خلال العمل أعباءالمساهمة في توزيع  إلىيشير  بهذا المعنى التفويض

 حتأصب إذلفريق روح ا وتنمية يعكس الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين ويعزز بعث إذالعملية القيادية 

 اتدارات المركزية والإدارتمثل ضرورة عملية لابد منها في الإ هذه العملية في العصر الحديث

 .اللامركزية

 مر الفاروقع المؤمنين أميرهو ما ورد عن  كلامنا عن القيادة في هذا المقام ما نختم به أجمل لعلو

 لناسفي ا كان إذا » :للقائد ) الأمير( قوله وصف أعظمفي  أوجز الذي وأرضاهرضي الله تعالى عنه 

 .« ميرهمأ كان كأنه منهم اً واحد ن كانإو، منهم كان كأنه واحد أميرهموكان 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :العاشرة الوحدة

ضغوطات العمل
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:

 .ضغوطات العمل فعر   ي   -1

 .ضغوطات العملعناصر ي ناقش  -2

 .أنواع ضغوطات العمل يذكر -3

 .مصادر ضغوطات العملي ناقش  -4

 .لتفسير ضغوطات العمل Selyeنموذج الأعراض العامة للتكيف لـ ي ناقش  -5

 .نموذج المواءمة بين الفرد والبيئة لتفسير ضغوطات العمل ي حل  ل -6

 العمل.نموذج كرايتنر و كينيكي لتفسير ضغوطات  ي ناقش -7

 .نموذج جيبسون وآخرون لتفسير ضغوطات العمل ي حل  ل -8
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

ات إن شعور الفرد العامل بالتوتر الناتج عن عدم توازنه هي محصلة تفاعل عدة عوامل ومؤثر

صية الشخ حياةنابعة من مصادر مختلفة تتعلق بمختلف تأثيرات البيئة الداخلية منها والخارجية، كما أن لل

ط كذا لأنماومتطلباتها دوراً مهما في ذلك، وهي عوامل ذات تأثير واضح في كمية ونوع الجهد المبذول، و

 الأداء الناتج.

جابية أو إن الضغوطات تختلف وفقاً لكيفية تصنيفها ومراحلها فمنها ما يصنف حسب درجتها  إلى إي

ياء درجة الاستوعلى المنظمة والفرد، كزيادة التكاليف سلبية، وكذا درجة شموليتها، فهي بذلك تولد آثاراً 

 عند الأفراد العاملين.

إن مواجهة المواقف والظروف العديدة التي تفوق طاقة الفرد الجسمية والنفسية تجعل من الصعب 

التعايش معها؛ الأمر الذي يصعب الاستمرار والتكيف مع هذه الحالة والتي من شأنها أن تكون مبعثاً 

طات التي تمارس على الفرد، وهي أصعب التحديات التي تواجهه في بيئة عمله؛ إذ تتولد عنها للضغو

المطالبة بأشياء لا يستطيع العامل الاستجابة التلقائية لها؛ الأمر الذي يورث لديه العديد من المظاهر 
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ته الاجتماعية والمنعكسة كالإجهاد والإحباط والقلق والإرهاق المؤثرة حتماً على حالته النفسية وكذا علاق

مباشرة على عدم توازنه، وهي أسباب كافية لاستنزاف قدراته وطاقاته؛ وبالتالي تدني مستوى أدائه. ولعل 

كذا العمرية، التحكم في أشكال الضغوطات وشدتها ترجع إلى عوامل شخصية منها الحالة الاجتماعية و

، بالإضافة إلى العوامل التنظيمية مثل الخبرات المهنيةإلى جانب المستوى العلمي، وكذا نوعية المهارات و

سنوات العمل وغياب العلاقات الشخصية وتأثير المناخ التنظيمي المشكل لأحد العوامل الهامة المؤدية إلى 

الشعور بالضغط؛ لذا أصبح من الضروري البحث من أجل تهيئة بيئة خاصة تبحث في توفير عوامل 

 عي وراء تكييف المحيط العملي لامتصاص صدمات هذه الضغوطات.التوازن لديه، وذلك بالس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العمل اتماهية ضغوط -أولا 
 

ن مإن الإنسان عاش وعايش الضغوطات منذ وجوده، فالتلازم الأبدي بينه وبين ما يصبو إليه 

ه لما ومكابدتتحقيق للحاجات المؤمنة لحياته. إذن فالضغوط هي مرادفةٌ للحياة؛ فمجابهته للطبيعة 

خلال  است عصي منها ت ورث جملةً من الضغوطات تجعله فرداً غير متوازن، واعتدال ه لا يتم إلا من

 توازنه، ولا يكون إلا ضمن توفير بيئة حقيقية مجنبة لهذه الظاهرة.

 تعريف ضغوطات العمل: -1

منها فمجموعتين أساسيتين: لقد اتسمت تعريفات الضغوطات بالتعدد، إلا أنه يمكن تصنيفها ضمن 

منها ما وما يعتبرها خاصية أو حدث أو موقف في البيئة، والتي يترتب عنها نتائج سلبية غير مرغوبة، 

ا يشير إلى الضغوطات إلى أنها استجابة جزئية لبعض المثيرات وهي أحداث خارجية قد يترتب عنه

ً بين مثير بيئتهديدات أو نتائج ضارة للفرد؛ ومن هذا المنظور يعد الض ي مسبب غط نتيجة وليس سببا

 للضغط واستجابة يقوم بها الفرد دونما الفرد إلى المواقف والتصرفتات باعتبارها مسببات.

ف كل من  ضغط العمل بأنه: " حالة تظهر من خلال  ( Newmanنيونان ) و  ( Pierبيير ) عرَّ

 .(1)له ينحرف عن مساره الطبيعي "تفاعل الفرد وووظيفته، وتؤدي لإحداث تغيرات داخلية تجع

ف  ضغط العمل بأنه: " بعض ظروف العمل بتفاعلها مع  ( Ran dolphران دولف )عرَّ

 .(2)خصائص العامل الشخصية ت سبب خللاً في الاتزان البدني والنفسي للفرد "

فه  وآخرون بأنه: " تجربة ذاتية تحدث اختلالاً نفسيا وعضويا لدى  ( Szilagyسيسلاجي ) كما عرَّ

 .(3)الفرد وتنتج عن عوامل في البيئة الخارجية أو المنظمة أو الفرد نفسه "

ف  التي قد تفوق قدرات وطاقات بأن " الضغوطات هي متطلبات العمل  Karashكما عرَّ

 .(4)"الفرد

                                                             
 .308، ص 1الطباعة والنشر، الإسكندرية، طمحمد الصيرفي، السلوك الإداري العلاقات الإنسانية، دار الوفاء لدنيا  (1)

 .116، ص 2005، 2محمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في المنظمات، دار وائل للنشر، عمان،  ط (2)

ير غير عيسى إبراهيم المعشر، أثر ضغوط العمل على أداء العاملين في الفنادق الأردنية فئة الخمسة نجوم )دراسة ميدانية (، رسالة ماجست (3)

 .16، الأردن، ص 2009منشورة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، 

 .11، ص 2003علي محمد بن محمد سليمان النوشان، ضغوط العمل وأثرها في اتخاذ القرارات، الرياض،  (4)
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ف  الضغوطات أنها: " مجموعةٌ من التغيرات الجسمية والنفسية التي تحدث  سمير عسكروعرَّ

 .(1)للفرد في ردود أفعاله أثناء مواجهته لمواقف المحيط التي تمثل تهديداً له "

ا من خلال ما سرد من تعاريف يمكن استخلاص التركيز على البيئة الخارجية للفرد باعتباره

رد هه، في حين رأى البعض أن مصدر الضغط الذي يشعر به الفالمصدر الرئيسي للضغوطات التي تواج

اته من باعتباره ناتج عن التفاعل بين الظروف البيئية التي تحيط بعمله والخصائص الفردية للشخص ذ

ي فحاجات وقدرات وخبرات. وهناك من نظر أن نشأة الضغوطات مكمن ها الصعوبات والمعوقات ممثلة 

كس ها، بمعنى أن الضغط ينشأ بالضرورة نتيجة مواقف سلبية، وعلى العشكل مطالب يفرض عليه تحمل

د تحدث قمن ذلك من الممكن أن ينشأ الضغط من فرص يستطيع الفرد  أن يستغلها، بمعنى مواقف إيجابية 

 له. 

 عناصر ضغوطات العمل: -2

ئيسة أنه يمكن تحديد عناصر ضغوطات العمل بثلاثة أسباب ر ولس وسيسلاجي من  كليرى 

 :(2)هي

قد يكمن يحتوي هذا العنصر على المثيرات الأولية الناتجة عن مشاعر الضغوطات، و العنصر المثير: -أ

 هذا العنصر في البيئة أو المنظمة أو الفرد.

فرد، بديها اليمثل هذا العنصر ردود الفعل الفيزيولوجية والنفسية والسلوكية التي ي   عنصر الستجابة: -ب

 مثل: القلق، والتوتر، والإحباط.

في  التنظيمية وهو يبين عوامل الاستجابة، ويأتي التفاعل مع العوامل البيئية والعواملعنصر التفاعل:  -ج

 استجابات.العمل والمشاعر الإنسانية وما يترتب عنها من 

 أنواع ضغوطات العمل: -3

ً لكيفية تصنيفها، ولكل نوع خصائصه ومواصفاته وطرق التعامل  تختلف ضغوطات العمل وفقا

، لكن معه. حيث تعتبر الضغوطات مسألة حتمية ومرغوبة في نفس الوقت؛ فهي مسألة أساسية في الحياة

درة الفرد قمرغوبة وأخرى مذمومة، وهذا بحسب الضغوطات تعتبر قوة محايدة؛ إذ أنه قد تنشأ عنها نتائج 

وزها، حاولة تجامومهاراته على التغلب عليها؛ وبما أنها مستمرة فإنه يجب إدارتها والتعامل معها بدلاً من 

 وهذا الضغط يأتي مقترناً بالعمل فمهما كانت طبيعته فإنه حتما يؤثر على أدائه. 

 .(3)أو الإيجابية له، أو حسب درجة شموليتها ومدتها وت صنف ضغوطات العمل حسب الدرجة السلبية

 الضغوطات الإيجابية والسلبية: -أ

 :ها إلى هي الضغوطات التي ينجح الفرد في التكيف الإيجابي معها، وتحويل الضغوطات الإيجابية

بيعي في مثير يستثير جهده وطاقاته الإبداعية، وتدفعه إلى حالة من الحماس والإقدام. فالضغط شيء ط

لضغوطات االحياة، وقد يواجهه البعض بإيجابية ويكون مصدراً لنجاحهم، وذلك في حالة استخدامهم لهذه 

ثارة ة للتحكم في استجابتهم للضغوطات وتحقيق النجاح. فالضغط في بعض الأحيان يؤدي إلى استكطاق

أن والأفراد والقضاء على أي تراجع؛ لذا يجب أن يكون الضغط ضمن الحدود التي يستوجبها العمل، 

ابي يجلإهنا نجد أن من أهداف الضغط ايراعى أثناء ممارسته هذا الضغط قدرة العامل وتحمله له. من 

 تنمية قدرة الفرد على العمل الذاتي بحيث يكون قادراً على توجيه مخرجات عمله بنفسه.

 :ذ هي الضغوطات التي ت ؤثر بشكل سلبي على كل الرؤساء والمرؤوسين؛ إ الضغوطات السلبية

 ها علىثيريولد عدداً من المشاكل الإدارية والنفسية، وهي عكس الضغوطات الإيجابية، سواءً من حيث تأ

حد الشخص أو الأداء؛ فانخفاض الروح المعنوية والإحساس بالضعف هي نواتج هذه الضغوطات، وهي أ

 المسببات في تدن  ي كفاءة الأداء عند العاملين.

 ضغوطات العمل من حيث الشمولية:  -ب

 يمكن تصنيف الضغوطات حسب هذا المعيار إلى:

                                                             
، مجلة الإدارة العامةربية المتحدة "، سمير عسكر، " متغيرات ضغط العمل: دراسة نظرية وتطبيقية في قطاع المصارف بدولة الإمارات الع (1)

 .10، ص 1998، 60معهد الإدارة العامة، الرياض، العدد 

 .10، ص 2005، 1عية، الإسكندرية، طصلاح الدين عبد الباقي، مبادء السلوك التنظيمي، الدار الجام (2)

ان، فاروق فلية و عبد المجيد السيد، السلوك التنظيمي في المنظمات التعليمية،  (3)  .309-308، ص 2009دار المسيرة للنشر واللتوزيع، عمَّ
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 :من اهتمامات العاملين، ومسيطر على كافة وهو الضغط السائد على كل شيء  الضغط الكلي

 العوامل في المنظمة التي يعمل بها الفرد.

  :ه متخذ يرتبط بمصلحة فئة من الفئات التي يضمنها الكيان الإداري الذي يعمل بالضغط الجزئي

 ثرة كلماالقرار، حيث تصطدم مصالحه مع أهدافه نتيجة لممارسة الضغط عليه، فكلما كانت هذه الفئة مؤ

 أجبرت متخذ القرار على الانصياع لمطالبها.

 أنواع الضغوطات حسب الفترة الزمنية: -ج

أثيرها تحدد هذه الأنواع من الضغوطات من حيث الفترة التي تدوم فيها الضغط أو التوتر ومدى ت

 على أداء العامل نذكر منها:

 :عاملين هي التي تستمر لفترة من الزمن تكون ناتجة عن مضايقات للأفراد ال الضغوطات القصيرة

 أو موقف يتعرض إليه الفرد العامل ويكون قليل الأهمية.

 :تحصل نتيجة لبعض الأحداث مثل: طلب الدوام لساعات إضافية، تكليف الضغوطات المتوسطة 

 الفرد بمهام لا يرغب في إنجازها قد تكون لا تتوافق مع مهاراته وقدراته.

 :ون سبباً هذا النوع من الضغوطات يكون له أثرٌ كبير على الفرد؛ لأنه قد يك الضغوطات الطويلة

 حياته العملية أو الخاصة. في استنزاف حقيقي لطاقته؛ مما يؤثر على

 

 

 

 

 

ا   مصادر ضغوطات العمل -ثانيا
لهذه  إن الخوض في مصادر ضغوطات العمل يسوقنا إلى العوامل التي تتفاعل فيما بينها المنتجة

غوطات الضغوطات؛ فلما كان لكل فعل رد فعل فإن لكل مثير استجابة، ولما بات الأمر جازما بأن الض

لفرد شيء داخل محيط العمل وخارجه مصدراً للتوتر الذي يعتمد على إدراك االمتعددة حيث أصبح كل 

 لهذه الأسباب ممثلة في أبعاد العمل والبيئة المحيطة به.

علته جت عد الضغوطات تجارب الفرد مع العديد من المواقف والمتطلبات التي اعترضته في حياته 

 جز بعضاً منها:في حالة إرباك حيث تعدد مصادرها والتي نحاول أن نو

 الضغوطات المتعلقة بالفرد العامل: -1

 حجم العمل: -أ

ً للضغط، وقد يكون حجم هذا العمل وزيادة أ ً كافيا ءً عبائه سواإن مقدار العمل المتوقع يعتبر سببا

حتم ي  بمبادرة فردية أو بمبادرة الآخرين دون مبررات واضحة كافية لأن تجعل العامل في موقف صعب 

 خلفات هذهمز العديد من الأعمال في وقت واحد؛ فنتاج هذا السلوك هو الإرهاق والإجهاد، وإن عليه إنجا

 النتائج هو استنزافٌ حقيقي لطاقاته.

وفي هذا السياق يقول محمد الصيرفي: " إن ارتفاع ضغوطات العمل ومن ورائه هبوط معنويات 

 .(1)زيع الأعباء بعدل "المعني الم فضي إلى الابتعاد عن الأداء الفعلي يتطلب تو

 الخوف من الفشل:  -ب

اله ليفه بأعمإن عدم معرفة إمكانيات أو مهارات أو القدرات الفردية للعامل التي يتم على أساسها تك

ً ف ي حوادث يضعه في غاية من الشدة، إذ يراود الفرد مخاوف الفشل وما يتبع ذلك من إخفاء يكون سببا

ستوى خارج المنظمة الوقوع في إهدار لقيم حقيقية سواءً على مستواها أو على ممهنية تجنب ها قد يبعد 

 نطاقها.

 غموض الدور: -ج

                                                             
 .301محمد الصيرفي، السلوك الإداري:، ص  (1)
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ة ة والمنظمإن جهل الفرد العامل لحقيقة مسؤولياته وواجباته وكيفية أدائها حسب الأولويات المرتب

 مصحوبة بخوفٍ غامضلعلاقاتها بالوظائف الأخرى هي كلها مسبباتٌ واضحة لحالات من الضغوطات 

 غير محدود للبحث عن دفاعات داخلية وخارجية لحماية نفسه.

 إن اختلاف تصور كل طرف لطبيعة الدور والمسؤوليات الوظيفية هو مدعاةٌ لاهتزاز البناء

ح التنظيمي للعمل وهبوط لمعنويات العاملين، ولا حل في ذلك إلا بتحديد دور فرق العمل، ووضو

 ل الأدوار والحقوق والأهداف.المسؤوليات من خلا

إن عدم معرفة ما يجب تأديته نتيجة لافتقاده للمعلومات التي تساعده على أداء دوره خاصة فيما 

 .(1)تعلق منها بحدود سلطته

 صراع الدور: -د

ي عد صراع الدور من أقسى وأكثر الضغوطات التي ت ربك الفرد العامل داخل المنظمة. فبمواجهة 

متعارضين، فالإبقاء على أحدها يتعارض مع تحقيق الآخر. هذا التضاد الذي يحدث حالة من الفرد لطلبين 

 .(2)التوتر نتائجه تنعكس بكل وضوح على أداء العامل؛ مما يحفز الفرد في الرغبة على ترك العمل

ومن أمثلة هذه الضغوطات نذكر منها ما هو مشاع، ومن أشهر الأمثلة في ذلك الصراع بين 

مدة ما لمتطلبات العمل ومتطلبات الأسرة؛ فقد تتطلب متطلبات العمل الغياب عن الأسرة نتيجة للسفر 

الإبقاء  يضطر الفرد الغياب فيها وما يتبعه من قلق وإجهاد نتيجة للضغط الأكبر الذي يجعل من الصعب

 على ما يتطلبه الدور الآخر.

ا يعيشون بأنهم ممزقون بين المتطلبات بطرح سؤال على المديرين كانو كيلنو  فرانسقام 

المتعارضة وعما إذا كان هناك ضغوطات كثيرة لمسايرة الآخرين، وعما إذا كان تكرار حدوث تعارض 

بين نظرتهم ووجهات نظر رؤسائهم، وعما إذا كانوا حقاً يجدون أنفسهم يؤدون أعمالاً لا يريدون إنجازها. 

رين محل الدراسة قالوا أنهم يواجهون أحياناً مطالب متعارضة من المدي %48وأظهرت النتائج أن نسبة 

أن هذا يحدث بصفة متكررة إذ يمثل وضعاً  %15مع فريقين مختلفين من الأشخاص في العمل، وقال أن 

خطيراً. والنتيجة المستخلصة والرئيسية هي أن الأفراد الذين يعانون من صراع الدور بدرجة كبيرة 

غيرهم؛ وبالتالي أدائهم، ولديهم توترات متعلقة بالعمل بدرجة أكبر، وعلاقاتهم  رضاهم الوظيفي أقل من

 .(3)سيئة مع زملائهم كذلك

 متطلبات الوظيفة: -ه

إن اختلاف درجات الضغط وقوتها تختلف باختلاف متطلبات الوظيفة؛ فالطبيب في غرفة 

 ضغط. فأكيدٌ مدرسة، تختلف عندهم درجة الالعمليات، وقائد الطائرة، ومدير الإنتاج في منظمة ما، ومدير 

حاسمة  أن درجة الضغط عند البعض تزيد عن الآخرين؛ نتيجةً لصعوبات اتخاذ القرارات والتي قد تكون

ي درجة بالنسبة لحياة الأفراد في الأولى والثانية مقارنة بالوظائف الأخرى، حيث الاختلاف واضح ف

 ، كلها من دواعي الضغوطات التي يعيشها الفرد.التركيز والجهد المبذول لإتمام المهمة

 عبء الدور: -و

إن معدلات الإصابة في العمل، وكذا الميل إلى الإفراط في تشتيت الطاقة والجهد، هي نتائج من 

يعمل في أكثر من وظيفة. فقيام الفرد العامل بمهام لا يستطيع إنجازها في الوقت المتاح؛ الأمر الذي يجعله 

ال هذا العمل في وقت إضافي لا يتحمله، أو ي وكل له عملٌ لا يتوائم مع قدراته ومهاراته مضطراً لإكم

ً سيتعرض إلى غبنٍ إضافي لا يستطيع مجابهته؛ فيتحول هذا الصراع إلى ضغوطات دائمة نتائجها  حتما

 .(4)تبدو جلية على رضاه ومن ثم أدائه

 عدم توافق قدرات الفرد وحاجات العمل: -ز

                                                             
 .401، ص 2001حسن راوية، السلوك في المنظمات، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  (1)

 .27، ص 2001، 1القاهرة، طجمعة سيد يوسف، إدارة ضغوطات العمل، إيترامك للنشر والتوزيع،  (2)

 .187، ص 2001عبد السلام أبو قحف، محاضرات في السلوك التنظيمي للطباعة والنشر، بيروت،  (3)

 .316، ص 2001حسن راوية، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية،  (4)
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مواقف الفرد وسلوكياته بناءً على مقدار ما يتمتع به من قدرات شخصية واحتياجات وظيفية؛ تتحدَّد 

لذا ي عدُّ عدم التوافق بين قدراته وحاجات العمل من العوامل المؤدية إلى الضغوطات، وي عتبر العامل الذي 

متطلبات الإنتاج؛ لذا يمتلك المهارات العالية لن يعاني من ضغوطات العمل الحادة لقدرته على مواجهة 

ي عدُّ التعليم والخبرة من الخصائص الشخصية التي تؤثر على ضغوطات العمل ومستوياتها عند العامل؛ 

لأن المعرفة والخبرة السابقة تمكنه من التعامل مع هذه الضغوطات، كما تساعد على فهم الجديد منها 

 .(1)وإدراكها ومعالجتها

من حيث مدى تنوع ما ي طلب منه من واجبات، أو مدى أهمية العمل الفرد طبيعة العمل الذي يقوم به  -ح

وكميته ونوعية المعلومات المرتدة من تقييم الأداء، كلها من العوامل التي من المحتمل أن تكون مصدراً 

 .(2)أساسياً للإحساس بالضغوطات

 The national Institute For aecoupatunal Safety heathوفي دراسة حول الموضوع 

ض بعض المهن أكثر من غيرها ولمستويات 130عن مستوى الضغوطات لأكثر من   مهنة تبين أن تعرُّ

لتي عالية من الضغوطات وخاصة التي تخص اتخاذ قرارات مصيرية، حيث تعتبر أكبر بكثير على تلك ا

 تمارس على غيرها من المهن.

 ً ً بين مسببات الضغوطات لكل  1979سنة  Martinadeلـ  ففي دراسة أيضا أن هناك اختلافا

وظيفة؛ فالوظائف الإدارية تعاني من مستوى عالٍ من الضغوطات بسبب الوقت والمقابلات الكثيرة 

والمحاولة الجادة لإيجاد الحلول لكثير من القضايا؛ وعلى العكس فالوظائف تحت الضغوطات ذات 

 .(3)أسبابها مشكلاتٌ فنيةالمستويات الفنية غالباً ما يكون 

 الضغوطات المتعلقة بالبيئة الداخلية: -2

تتمثل البيئة الداخلية للمنظمة في تلك العناصر المادية وغير المادية التي تشكل كيان المنظمة، 

ويرى الكثير من الباحثين أن البيئة الداخلية للمنظمة هي المصدر الرئيسي للضغوطات؛ لكونها تحتوي 

من الخصائص لها تأثيرٌ مباشر على الأفراد العاملين في المنظمة، ويطلق على المصادر  على مجموعة

 :(4)المتعلقة بالبيئة الداخلية للمنظمة بالمصادر التنظيمية وتتمثل في

 الهيكل التنظيمي: -أ

يحدد موقع الفرد داخل الهيكل اللتنظيمي نوع مسبب لضغوطات العمل الذي يتعرض له؛ فرجل 

يتعرض لضغوطات البيئة الخارجية، بالإضافة إلى ضغوطات بيئة العمل؛ فهو يواجه ظروف الإدارة 

المنافسة والتغيير في الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية، كما يواجه مشكلة تدبير الموارد واتخاذ 

 ً  . (5)القرارات الصعبة ومشاكل العاملين أيضا

تويات غوطات صراع الدور، أما الشكوى العامة عند المسبينما يعاني رجال الإدارة الوسطى من ض

ي اتخاذ الدنيا من التنظيم، فهي تتمثل في عدم التوازن بين السلطات والمسؤوليات، وعدم المشاركة ف

لعمل، القرارات، كما أن شكل الهيكل التنظيمي، والمركزية الشديدة، والإفراط في التخصص وتقسيم ا

 م، كلها مسببة لضغوطات العمل.ونطاق الإشراف غير الملائ

 الرسمية، تميل المنظمات كبيرة الحجم بالأخذ بالشكل البيروقراطي المقيَّد باللوائح والإجراءات

م ك بإجبارهفيتعارض ذلك عادة مع رغبة الأفراد العاملين الراغبين في الاستقلالية والتصرف بحرية، وذل

هي الإبداع، والرسمية التي تحدُّ حسب رأيهم من الابتكار وعلى الالتزام بالأنظمة والإجراءات والقواعد 

 كافية لتوليد جملة من الضغوطات.

                                                             
الولاء التنظيم: دراسة تطبيقية على عمال وزارة الداخلية، قطاع غزة، أطروحة محمد صلاح الدين أبو العلا، ضغوط العمل وأثرؤه على  (1)

 .11، ص 2009دكتوراه، الجامعة الإسلامية، غزة، 

ميسوم سليم السقا، أثر الضغوطات على اتخاذ القرارات دراسة ميدانية على المصارف العامة في قطاع غزة رسالة ماجستير كلية التجارة  (2)

 .11، ص 2009الإسلامية غزة فلسطين، الجامعة 

 .12المرجع نفسه، ص  (3)

 .163، ص 2003، 4محمد سليمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ط (4)

، 1وني، دار المريخ للنشر، الرياض، طجيرالد و روبرت براون، إدارة السلوك في المنظمات، ترجمة رفاعي محمد رفاعي وإسماعيل علي بسي (5)

 .261، ص 2004
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 جماعة العمل: -ب

ماعة في غالب الأحيان يؤدي العامل عمله في المنظمة ضمن جماعة عمل معينة؛ حيث أن لهذه الج

رها هذا الأخير مصد تأثيرٌ على الفرد، ومن غير المستبعد أن نجد بعض الضغوطات التي يتعرض لها

 الجماعة التي يعمل فيها نذكر أهمها:

 الافتقار إلى التماسك بين الجماعة، وكذا افتقار الفرد إلى دعمها. -

 الصراع والنزاعات التي قد تنش ب بين أفراد الجماعة لأسباب عدة. -

 ها.التي يعمل بعدم إظهار المسؤول اهتمامه للفرد؛ إذ يجعله في بيئة اغتراب في وسط الجماعة  -

 تركيز المسؤول على سلبيات العامل دون ذكر إيجابياته في العمل. -

 ماعة.محاولة الجماعة إظهار قدرات الفرد للحصول على امتيازات، وهذا يؤدي إلى العمل خارج الج -

 مصادر ضغوطات العمل الناتجة عن البيئة الخارجية: -3

الثقافية والأبعاد الاقتصادية والاجتماعية والسياسية إن جملة من العوامل المتمثلة في جملة من 

ء ة على أداوالتكنولوجية لها دورٌ واضح في تشكيل جملة العوامل التي تحدث إرباكاتٍ نتائجها تبدو جلي

 العاملين في المنظمة.

 البعد القتصادي والسياسي: -أ

رات اد هش؛ حيث هذه القراإن القرارات السياسية لا تكون سيادية بالطبع في حالة وجود اقتص

ذب في مرتبطة بقوة الاقتصاد، بمعنى قوة المنظمات وفرص استثمارها، وكذا حجمها ونجاعتها. فالتذب

لعطالة الاقتصاد صعوداً ونزولاً ي فتقد معه التحكم في حجم الاستثمارات التي يمكن أن تمتص حجم ا

 والاقتصاديين مع بعض. وتوفير فرص الشغل، والتي ت عدُّ أكثر المنغصات للساسة

 البعد الجتماعي: -ب

 جتمع تحتميمثل هذا البعد الحجر الأساسي في التماسك الاجتماعي بين أفراد المجتمع. فمعايير الم

حاً عن رافاً واضعلى الفرد الالتزام بها، بل لا يمكن اختزالها أو التنازل عنها، إذ الخروج عنها يمثل انح

ً لإالقيم، ممثلة في العادات  ً كافيا من  حداث جملةوالقيم والأعراف. فاختراق هذه المعايير قد تصبح سببا

 الضغوطات قد لا يتحملها الفرد؛ إذ تعد مساساً صارخاً بمكنوناته.

 البعد التكنولوجي: -ج

لا أحد ينكر دور التكنولوجبيا والتحكم فيها في إحداث التميز، بمعنى أنها القوة التي يمكن أن تمتلكها 

منظمات للوصول إلى الريادة، بما يمكن أن ت عطيه من إمكانية زيادة الإنتاج، وتخفيض التكاليف، مع ال

الحفاظ على جودة المنتجات؛ إلا أن مواكبة هذه التكنولوجيا تتطلب مواكبة تغيراتٍ ذهنية متميزة ويقظة 

ً إلى التوتر. هذا الأخير يتضاعف إ ذا لم تتحقق القدرة على مستمرة، وهو إجهادٌ إضافي ي فضي حتما

المواكبة  لهذه التكوناولوجيا؛ الأمر الذي يفرض على العامل إيجاده في بيئة اغتراب وظيفي حقيقي، 

 .(1)حدود ه تنتهي بالاحتراق النفسي، وهو أخطر أنواع الضغوطات
 

ا   العمل ضغوطاتالنماذج المفسرة ل -ثالثا
 

ا خلالها تفسير ضغوطات العمل وتحديد مصادرهوضع عددٌ من الباحثين بعض النماذج التي من 

 نذكر منها:

 

 : Selyeنموذج الأعراض العامة للتكيف لـ  -1

لفرد بأول محاولة علمية لتفسير وتحديد مراحل الضغوطات؛ حيث توصل إلى أن ا 1974سنة  Selyeقام 

 (.1يمرُّ بثلاث مراحل أثناء تعرضه لضغط ما كما هو موضحٌ في الشكل رقم )

 المرحلة الأولى: الإنذار ) التنبيه بالخطر (:

                                                             
، 2007، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر، 1عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، ط (1)

 .242ص 
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النفسية وتتمثل مرحلة رد فعل الأولى تجاه ضغوطات العمل، والتي تتمثل في التفاعلات الجسمانية 

ادت حالة زالداخلية والتي يترتب عنها توتر الأعصاب، وارتفاع ضغط الدم، وزيادة معدل التنفس. فكلما 

شير إلى إلى درجة عالية من الشعور بالقلق والتوتر والإرهاق؛ مما يالإجهاد أو الضغط انتقل الفرد 

 مقاومة الفرد للضغط، وهي المرحلة الثانية من مراحل ضغوطات العمل.

 المرحلة الثانية: المقاومة:

تختفي تحدث هذه المرحلة إذا استمرت المواقف الضاغطة لمدة طويلة، حيث يقاوم الفرد الموقف و

ي ذلك قد ذه المواقف عن طريق التكيف مع ما جرى فعلاً، فإذا نجح فوتتم مقاومة ه استجابته للإنذار.

لفرد ف ينتقل اأما إذا فشل في ذلك فسو ؛وتزداد فرص العودة إلى حالة التوازن ،مر عند هذا الحديستقر الأ

 القرارات مةوبالتالي عدم سلا ؛مرحلة التي تليها والتي تتميز بضعف التركيز أو عدم صفاء الذهنالإلى 

نهاية ؤدي في البسبب عدم إمكانية الفرد السيطرة على متغيرات المواقف المختلفة بإحكام؛ مما قد ي المتخذة

 إلى انهيار المقاومة، وظهور مجموعة أخرى من المشكلات والأعراض السلبية.

 المرحلة الثالثة: الستنزاف ) الإرهاق والتعب (:

سي مثل: لمقاومة وظهور العديد من الأمراض المرتبطة بالضغط النفتظهر هذه المرحلة مع انهيار ا

ديداتٍ ارتفاع ضغط الدم، أو الصرع المستمر، أو القرحة المعدية، وغيرها من المخاطر التي تمثل ته

 مباشرة أو غير مباشرة لكل من الفرد أو المنظمة.

 Selye(: نموذج الأعراض العامة للتكيف لـ 6شكل رقم )

 
 زيع، الأردن،خضير كاظم حمود وموسى سلامة وإنعام الشهابي، السلوك التنظيمي: مفاهيم معاصرة، دار إثراء للنشر والتو المصدر:

 .287، ص 2009، 1ط

 نموذج المواءمة بين الفرد والبيئة: -2

سبب بيستند هذا النموذج إلى فرضية أن الضغط ينجم عن عدم وجود انسجام بين الفرد والبيئة، 

 هذين العنصرين؛ لأن المكونات الخاصة لكل منهما مرتبطة بمكونات العنصر الآخر.اندماج 

، وهو ئم رغبتهيظهر الضغط وفقا لهذا النموذج عند ملاحظة الفرد أن بيئة العمل غير مناسبة أو أنها لا تلا

 غير راضٍ عن هذا العمل ليخلق عدم التوازن هذا حالة ضغطٍ ت ؤثر سلباً على صحة العامل.

 (: نموذج المواءمة بين الفرد والبيئة7كل رقم )ش
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 .287المصدر السابق، ص  المصدر:

 

 (: Kreitner-Kinckiنموذج كرايتنر و كينيكي )  -3

وآخرون سنة  إيفانوفيتشفي تطوير نموذجهما على النموذج الذي طوره  كينيكي وكرايتنر اعتمد 

؛ حيث يوضح هذا النموذج مسببات الضغوطات التنظيمية ) عمل الفرد والجماعة والمنظمة ( 1979

ومسببات الضغوطات الخارجية ) الأوضاع الاقتصادية والأسرية ونوعية الحياة وغيرها (. كما أنه يدرس 

ستوى الضغوطات ونتائجها. كذلك الفروق التي تؤثر على إدراك الفرد لمصادر الضغط؛ وبالتالي على م

 ، (1)يناقش هذا النموذج أيضاً إدارة الضغوطات على مستوى الفرد والمنظمة

 ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الآتي:

 ( Kreitner-Kincki(: نموذج كرايتنر وكينيكي ) 8شكل رقم )

                                                             
، ص 2009، 1مفاهيم معاصرة، دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، طخضير كاظم حمود وموسى سلامة وإنعام الشهابي، السلوك التنظيمي:  (1)

287. 
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رة التعليم القطاع الصحي: دراسة ميدانية في مشافي وزافراس حاج محمد، أثر ضغوط العمل في مستوى أداء العاملين في  المصدر:

 .24، ص 2016العالي بدمشق، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الافتراضية السورية، سوريا، 

 :1982نموذج جيبسون وآخرون  -4

تائج هذا النموذج ليساعد في إيضاح الروابط بين مصادر الضغوطات وحالة الضغط والن تصميمتم 

 رتبة عليها، وقد تم تقسيم مصادر الضغوطات إلى أربع مجموعات هي:المت

 عوامل الضغوطات البيئية المادية. -

 عوامل الضغوطات الفردية. -

 عوامل الضغوطات الجماعية. -

 .(1)عوامل الضغوطات التنظيمية -

 

 

 

 

 

 

 

 نموذج جيبسون وزملاؤه(: 9شكل رقم )

                                                             
 .286، ص 2004حسين حريم، السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  (1)
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 ،2004عمان،  حسين حريم، السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، المصدر:

 .286ص 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :حادية عشرال الوحدة

إدارة الصراع



 .إدارة الصراع: عشر ةالحاديالوحدة 

 

195 

 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:
 .الصراع فعر   ي   -1

د ي   -2  .أسباب الصراعحد  
 .أشكال الصراع يذكر -3

 .ر الصراعمراحل تطو  ي ناقش  -4

 .الصراع مستوياتي ناقش  -5

 .للصراع الآثار الإيجابية ي حل  ل -6

 .للصراع الآثار السلبية ي حل  ل -7

 .إدارة الصراع فعر   ي   -8

 .العوامل المساعدة في إدارة الصراع قي  مي   -9
 .تخطيط الصراعي ناقش  -10

 .تنظيم الصراع ي ناقش -11

 .توجيه الصراع ي ناقش -12

 .الرقابة على الصراع ي ناقش -13

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 مفهوم الصراع -أولا 

 
ف ة الاختلاوهو النتيجة الحتمية لبيئ ،الصراع في حياة الإنسان من أهم الظواهر الإنسانية عد  ي  

ق إلى تحقي المتواجدة في الذات البشرية الناتجة عن الاحتكاك في التفاعل بين الجماعات الساعية جاهدة

 أهدافها.

 تعريف الصراع: -1
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لح لخلاف أو النزاع الناتج عن تعارض المصال عراك نسبةً ال ( Conflit ) الصراع كلمةتعني 

 تاحة.وذلك باستعمال كل الوسائل الم ،عمل على حسمه لصالحهيوالكل  ،والجماعات لأفرادلوالأهداف 

ف   .(1)"  النزاع من أجل حصول الفرد على ما يريده"  :نهالصراع أ ( Likert)  رتيليكي عر  

حالة اضطراب وتعطيل "  :الصراع هوأن  ( March et Simone)  مارش وسيمونويرى 

 .(2)" بحيث يواجه الأفراد في اختيار البدائل المثلىلعملية اتخاذ القرارات 

ف  نتيجة تعارض في الأفكار أو في المصالح خلال "  أنه:الصراع  ( Sekiou)  سيكيووي عر  

 .(3)" تواجدهم في بيئة عمل واحدة

 .(4)الصراع هو حالة عدم توازن يتعرض لها الفرد في المنظمة نتيجة لتعارض الأهدافإن 

 الصراع:أسباب  -2

 كثير لىإالمفضي  التوازن عدم حالة عن والناتج فيه نفسها المنظمات تجد الذي الارتباك حالة إن

ً  تكون التي الأسباب في الغوص الباحثين من الكثير دفع السلبية السلوكات من  من للحد راعالص لهذا مبعثا

 .نهاتواز المنظمات تفقد التي الصدمات امتصاص على قادرة حاضنة ةبيئ توفير خلال من وذلك تأججه،

 تعلق ما فيها نجد حيث ،مداخلها باختلاف والمنظمات الأفراد بين تنشأ التي الصراعات تختلفو

 ممثلة الفرد بقيم منها المتعلق وخاصة ،الثقافي التنوع باختلاف تعلق ما وفيها ،بالآخرين وعلاقته بالفرد

 التطاول يكون وقد. عنها التنازل يمكن لا ثوابت وهي ،والدين خلاقوالأ والأعراف والتقاليد العادات في

 .(5)الأفراد تصادم في كافيا سببا تجاوزها أوعليها 

 

 ويمكن إيجاز أسباب الصراع في العناصر الآتية: 

 :أسباب الصراع المتعلق بالفرد وعلاقته بالآخرين -أ

 الخصائص والسمات الشخصية: 

ه وبشكل صريح إلى شخصية الفرد الفطرية منها والمكتسبة الأفراد مرد  من المؤكد أن تحديد سلوك 

بحيث أن إدراك كل فرد لأي مؤثر يختلف عن إدراك الآخرين  ،هة وبشكل قطعي إلى ردود أفعالهموالموج   

 .(6)وهو المورث لعملية الصراع المتنوعة ،شأنه أن يغذي الخلاف مع الآخرين سبباً من عدوهذا ي   ،له

 بالتنظيم المتعلقةالصراع  أسباب: 

 إن له معنى لا النظام أهداف تحقيق فيلمنظمة ا تعتمدها التي الآليات من كآلية التنظيم مصطلح إن

ً  يكون اهتزاز أي من العامل الفرد تحمي كوسيلة كني لم  .(7)توازنه كل معه فقدي   إرباكه في مباشراً  سببا

دراك الفرد العامل بأن لايضمنها الا إ التواترات هذه من خالية حاضنة بيئة توفير على الحرص إن

والبيئة التي يعمل بها عوامل المساعدة على الاستقرار الفعلي له  شروط العمل المادية وكذا علاقات العمل

 .(8)في بيئة خالية من الصراعات فراد ووضعهمن شأنه أن يحرر الأ تالي اعتمدهاالداخل المنظمة وب

 :الصراع أشكال -3

ً  وهذا ،أشكال عدة الصراع يأخذ  والجماعات الأفراد نإو ،فيه يدور الذي المستوى وكذا ته،حد لدرجة وفقا

 ،السلوكية الظواهر نع يخرج لا الصراع كان ولما ؛الصراع هذا في يجابيإ تقدم ضمان أجل من تتحرك

 .(9)معينة مراحل وفق ،المرحلي والتدرج بالحركية يتميز فإنه

 ل:شكلين رئيسيين للصراع في المنظمة التي يظهر الصراع فيها على عدة أشكا يمكن أن نميزو

                                                             
 .83، ص 1999والإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  سعيد محمد المصري، التنظيم (1)
 .143 ص، الجزائر، دار الغرب للنشر والتوزيع، مبادئ التسيير البشري، بوملجة غياب (2)

(3) Sekiou et autres, Gestion des Personnes, Paris, 2001, p19.. 
 .من تعريف الباحث (4)
 .41 ص، 2000محمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  (5)

 .103 ص، 2008، 2خليل حسن الشماع وخضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط (6)
 .41 ص، 2004، 3كامل محمد المغربي، السلوك التنظيمي، دار الفكر للطباعة، عمان، الأردن، ط (7)
 ،2009القاهرة، مصر،  ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، إدارة التنوع الثقافي للعنصر البشري في المنظمات، عبد الناصر حمودة (8)

 .141 ص

 .84 ص ،2009القاهرة، مصر،  ،دار الجامعة الجديدة، الصراعات في المنظماتإدارة و كيفية، محمد مصطفى الصامت (9)
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  :الأشكال الظاهرة للصراع -أ

 :ف قصد به التوق  وي   ،مثل الإضراب الشكل السائد من طرف العمال في عملية الصراعي   الإضراب

 .للتعبير عن التمسك بمطالب معينة ،ر من طرف مجموعة من العمالالمؤقت عن العمل المقر  

ً  ،مستمرة نتيجة تعارض المصالح إن ظاهرة الإضراب داخل مواطن العمل ظاهرة    ويحدث هذا غالبا

ً  بين الفئة العاملة والإدارة التي تعتبر مصدراً   .(1)ةللصراع من أجل تحقيق أهداف معين رئيسيا

 

"الحركة القهرية من طرف هو:  ( Daniell Picard)  إن الإضراب وفق تعريف دانيال بيكارد

 .(2)" مجموعة من الأشخاص لأجل معارضة السلطات التي يخضعون لها

  :ل الصراع حيث يص ،نوعية في التعامل مع الطرف الثاني مثل هذه المرحلة نقلةً ت  الحتجاج والتظاهر

الرضوخ وعلى الانصياع  الطرف الآخريلجأ الطرف العازم على التغير بإرغام  إذ ؛تهحد   إلى أوج   

ظاهر يكون إلا بتحقيق مطالب الجماعة التي قامت بالت لمطالبه وإجباره على حل الصراع الذي لا

 والاحتجاج.

 :الأشكال الخفية للصراع -ب

   ت ضوره أوقابمعنى تسجيل عدم ح ،هذه الحالة عند افتقاد الفرد العامل في ساحة العمل ظهرت :بالتغي

طاب على استق رة التي أصبحت غير قادرةف   ذلك إلى البيئة المن د  روقد يكون م ،بررم العمل بغير عذر  

 ه.في عمل الفرد عتبر هذا السلوك من الوسائل المعبرة عن عدم رضاوي   .الفرد العامل لعمله

 :نمره ة تذم  يلجأ إليها الفرد إلا في ذرو مهما كانت القصد من ورائها لا سلبية وهي سلوكات التخريب 

 .لالعمالتعمد في تعطيل  ،التبذيرو الإسراف كأن يقوم بإلحاق الضرر بوسائل الإنتاج، ،الوضع

 بصفة العمل بترك عادة تنتهي والتي العامل فردال بعهايت   التي السلوكية أساليب أحد عدي   :العمل ترك 

ً  رةمتضر    بيئة في وجوده بسبب التام الرضا عدم حالة فرزتهاأ التي النتيجة وهي ،نهائية  يكون قد تماما

 .(3)والإدارة الفرد بين تفاهمال سوء سببها

 مراحل تطور الصراع: -4

 منها: ،الصراع عملية متحركة تمر عبر سلسلة متعاقبة من المراحل في استمرارية دائمة رعتبي  

 .(4)ينمرحلة الصراع الضمني، مرحلة الصراع العل مرحلة الشعور بالصراع،

يا حقيق دخلاً ب أشكال الشكوك والقلق الفردي والجماعي والتي تكون مقد تتسب   بالصراع:مرحلة الشعور  -أ

 .بطالهاإو الشك حالة خراجوضح الأمور لإر إلى صراعات حقيقية إذا لم ت  لحالات الصراع الذي قد يتطو  

جهات ة لوبكل الطرق المقر    معه إن التباين في الأهداف والذي استحالت مرحلة الصراع الضمني: -ب

رعتبر الصراع في مثل هكذا مراحل شرط موضوعي لحدوث الصراع هذا يحتمل أن النظر ي   ى إل يتطو 

 تغذية مهما في صراع مدرك والذي من خلاله يتم ملاحظة الصراع الذي تلعب المعلومات المناسبة دوراً 

 ومدركات هذا الصراع. صور

قد و ،مشاحنةالعداوة وال مثل سة بأساليب مختلفةالممار   يةنيتمثل في المدركات العل ي:نالصراع العل -ج

 .إلى العصيان ئةيتطور إلى أساليب عدائية مهي

 الصراع وتطور الفكر الإداري: -5

 ،وهذا الاختلاف مصدره التباين المؤكد في اختلاف الرؤى ،كونية بين البشر ةإن الاختلاف ظاهر

أحقية أمر الآخرين على  جبرعناصر التفوق التي تومحاولة الأطراف إثبات الذات عن طريق إظهار 

 .(5)ونهالالتزام بما يقر  

 الصراع في ظل المدرسة الكلاسيكية: -أ

                                                             
 .103 ص ،2004الأردن،  ،عمان ،دار المسيرة للنشر والتوزيع، معالجات أشكال الصراعات بين المنظمات، أحمد يعقوب المسير (1)
(2) . Daniell Picard, Veille la sociale, Librairie Vuiber, Paris,1991,p91 

 .53 صمحمد سعيد أنور سلطان، السلوك التنظيمي، مرجع سابق،  (3)

 .263 ص ،2004مصر،  ،الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك الفعال في المنظمات، صلاح الدين محمد عبد الباقي (4)

 .94 ص، 2009أحمد مسعود الديلمي، تطور الصراع في ظل الفكر الإداري، جامعة نايف للعلوم، الرياض، السعودية،  (5)
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ضها وجود الصراع في المنظمة دلالة على مرأن إن الفلسفة التي سادت خلال تلك المرحلة ترى 

ر ها بما يوفتلك الآليات لتحقيق حيث إذا كانت الأهداف واضحة وتم رصد وعدم قدرة إدارتها على التسيير،

ويجب  فوجود الصراعات في مثل هذه الحالات يعد أمرا سلبيا .من تقنيات لهما وعقلنة توزيع المورد

 مجابهته ولو بالطرق الردعية.

ً  ينجح قد الصراع تحجيم محاولات فإن ،هذه النظر وجهة خلال من  لتزا لا جذوره لكن ظاهريا

 ثركوأ دحا وبشكل هنوراث يجعلمما  ؛له المغذية والأسباب الأصلية بالجذور يتعلق الأمر لأن ؛مشتعلة

 .الصراع لذلك الظروف توفرت حين تدميراً 

 الصراع في ظل المدرسة الإنسانية: -ب

ر أنه إن من إقرارات هذه المدرسة هو أن الأصل في الإنسان هو التآلف ليس الصراع، على اعتبا

 ً تعاون إلى تحقيق أفضل مع الآخرين. وإن أفضل طريقة لتحقيق ذلك هو المخلوق اجتماعي يسعى دائما

ن هذا م فيه، وإوالتعاضد بين الأطراف؛ وبناءً عليه ينعكس ذلك على كيفية تسيير السلوك الإنساني والتحك  

 السلوك يتأثر بسلوك وآثار الجماعة ومعتقداتها.

نه درسة، وافتراضها أن توازن الأفرادإن التركيز على جماعات العمل الذي أك دت عليه الم  ي ؤم  

 مناخ العمل الداخلي، وإن الصراع مصدره تعارض أهداف الأفراد.

عاش، ق إلى الصراع كواقع م  ولم ت عط   إن مدرسة العلاقات الإنسانية كغيرها من المدارس لم تتطر 

نه الانتما غير قابية ( ونء لجماعات  رسمية ) له درجة من الأهمية؛ كون ها اعتمدت مؤشر كون التآلف يؤم  

 رسمية.

 الصراع في ظل المدرسة السلوكية: -ج

إن تهديد كيان النظام من وجهة نظر المدرسة السلوكية يحصل عندما تكون النشاطات غير 

م على من متجانسة، حيث التنظيم يريد بسط نفوذه وقيمه وأهدافه على الأعضاء العاملين ليحصل الاصطدا

 اوامرهم ورغباتهم. يريدون بسط

إن الصراع في فكر هذه المدرسة هو ظاهرة  طبيعية بين الأفراد يجب التعامل معه كواقع ضمني، 

ً في ضوء أهداف وظروف المنظمة،  ويجب إدارته من خلال تحديد مستواه؛ بمعنى يمكن قبوله عمليا

عديل السلوك الفردي والجماعي وعملية التدخل ما هي إلا محاولة إحداث التجانس المفقود، فتعمل على ت

 .(1)والتنظيمي وجعلها في اتجاهات غير متضاربة

 الصراع في ظل المدرسة الحديثة: -د

ته هذه المدرسة أن سلوك الأفراد داخل المنظمات محكوم  بعديد   ن العواملمإن الاعتقاد الذي أقر 

ني لوك الإنسابعين الاعتبار كمحددات السالتنظيمية الخارجية ذات الأبعاد المختلفة، والتي يجب أن تؤخذ 

تماعية الاقتصادية منها والفنية والاج’في التنظيم؛ وذلك كون حاجات الإنسان تشمل كل مناالحاجات 

 مجتمعةً دون تجزئتها.

وقد انفردت هذه المدرسة على أن الصراع بمستوى معين هو شرط  ضروري لاستقرار التنظيم 

ك نحو إثارة الاهتمام لتجس د الأداءالذي لا يكون إلا بأنواع   .التحد  ي والتنافس المحر  

 

ا   هر  اثآلصراع ومستويات ا -ثانيا
 

 انصب   -في المنظمات  هوفي إطار شيوع ظاهرة الصراع وانتشار -إن اتجاهات الفكر الحديث 

هذا ليجابي وذلك من خلال الاستفادة من الجانب الإ ،اره في تحقيق أهدافهاثمحول مواجهته بل واست

 سلبية.الويجابية منه وتحديد الآثار الإ ،ز به من خصائصيتمي   وما هتحديد مستوياتبوذلك  ،الصراع

 الصراع: مستويات -1

                                                             
، جامعة نايف، المجلة العربية ،هاني بناصر إبراهيم، " التسيير التنظيمي ودوره في الصراعات التنظيمية وكيفية إدارتها " (1)

 .151 ص ،2008الرياض، 
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 يحدث الصراع على عدة مستويات منها:

  :الصراعات على مستوى الأفراد -أ

د هي من والثقافية وكذا الاجتماعية والاقتصادية بين الأفرا إن التباينات في الخلفية الفكرية

 علىيتوقف  التنظيمية والفردية، وإن تقليص هذه الصراعات أو تعميقهاثات الطبيعية للاختلافات المور   

 مقدار التجارب والخبرات الذاتية للأفراد.

أهدافه، إلى جانب  الفرد مععندما يتصادم  هاعلى مستوياتأبلغ الصراعات على مستوى الأفراد وت

حباطات وقد يكون للإ وكذا المحيط الذي يعيش فيه، ،الأدوار التي يقوم بها داخل المنظمة تناقضاته مع

حيث  ،سلبية على حدوث هذا النوع من الصراع الذاتي ته وعمله آثاراً اطات التي تواجه الفرد في حيوالمثب   

ردود أفعال دفاعية مثل وفينتج عن ذلك الإحباط  ؛ق أهدافهبين الفرد وتحقي يكون هذا الأخير حائلاً 

 .(1)الانسحاب أو الانطواء

  الصراع على مستوى المنظمة: -ب

 وهي ،المطلوبة البدائل توفر إمكانية عدم الأفراد يدرك عندما عاتاالصر هذه مثل تتواجد

 .(2)العمل جماعات داخل ةظمالمن في تحصل صراعات  

ً إنه  فهي تنشط أو تتفاعل مع غيرها في  ،تنشط في فراغ من الاعتقاد الراسخ أن المنظمة لا انطلاقا

وفي ظل محدودية البيئة الخارجية ممثلة في  ،أنشطة متنافسة أو متداخلة أو ذات صفة اعتمادية أو تبادلية

رات وفي ظل تأثي ،وفي ظل الأسعار وغيرها ،لبطحجم الأسواق وما يتبعها من هياكل العرض وال

توفر بيئة تنافسية حقيقية بين  وكلها أبعاد   ،الأبعاد للعوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسية وكذا الثقافية

 ً بعدها عن جميع أشكال يإلى بروز صراعات بين المنظمات لأجل تأمين استقرارها  المنظمات تؤدي حتما

 .(3)تزازهالا

 :الصراع آثار -2

 إلى تنظر التي القدرات في المشهود التباين سببهيكون  الحالات من الكثير في بين الرؤى فالاختلا إن 

 أحق   هو من حول امدبالاحت سمىي   ما فيحصل’ نوالآخر إليها ينظر عما تختلف زاوية من الأمور

 املانع وهما ،مدته وكذا الصراع حدة هامن عوامل عدة على نتائجه تتوقف الصراع هذا وأن ،يادةربال

 البيئة تأثيرات بجان إلى ،وأهدافها لها التنظيمي الهيكل وكذا المنظمة، تجاه الأفراد سلوكات بتحديد كفيلان

  .بها المحيطة

ً إن ثلما هو ميجابي فقد نلمس البعد الإ ،ن نتائج هذه الصراعات قد تكون في اتجاهات مختلفة تماما

 .السلبي لهذا الصراع

  للصراع: الآثار الإيجابية -أ

ت التي رافانحستغل نتائجه كتغذية عكسية يمكن اعتمادها كبعد مصحح للايجابيا عندما ت  إيعد الصراع 

 ً ً صحي اً رأم يعتبر الصراعإذن  .في نشأته عجز التنظيم الرسمي في تسويتها وربما كان سببا ً رغوبم ا في  ا

 ى أن حدتهن الإجماع كان علإلا أ ،حرك المشاعر في تعزيز التنافسيةلأنه ي   ؛نظر الكثير من المفكرين

 اته.يجابيإوطول مدته يقللان وبشكل واضح من 

 كما يلي: على الفرد والجماعة والمنظمة الصراع الإيجابية نتائج نعكست

 

 على مستوى الأفراد: الإيجابية نتائج الصراع 

ً سإفراغ الأفراد لشحناتهم التي كانت  -  يقة.لضغوطاتهم وما كان لها أن تزول إلا بهذه الطر ببا

من  من خلال محاولات إيصال مبتغاهم ،طاقتهم شحذوي الأفراد البحث عن أساليب أفضل ينمي حماس -

 ل.وخلال ما يعرضونه من حل

ً منهم أنهم كانوا س اعتقاداً  ،زيادة التزام الأفراد بعد حل الصراع ليصبحوا أكثر مشاركة - هذا  في حل ببا

 الصراع.
                                                             

 .346 ص ،1995السلوك الإنساني والتنظيمي: منظور مقارن، معهد الإدارة العامة، الرياض  ـي،العديلناصر محمد  (1)
 .304 ص ،مرجع سابق ،كاظم محمودو  خليل محمد حسن الشماع (2)

 .216 ص ،2004 ،سكندريةالإة، دار الجامعي، السلوك الفعال في المنظمات، يقصلاح الدين محمد عبد البا (3)
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 على مستوى الجماعة: الإيجابية نتائج الصراع 

عتمدها اخلال البوح بكل المعلومات التي  نعات هو معرفة الطرف الآخر بشكل كامل مامن نتائج الصر -

 ق على الآخرين.كسلاح بغية التفو  

 .ها مستقبلاً جنب الأفراد الوقوع فيإن العديد من العبر والدروس تؤخذ كتغذية عكسية ت   -

لتأثير درته على اع به كل فرد فيها من حيث قمعرفة قوة التأثير للأفراد داخل الجماعة والوزن الذي يتمت   -

 ومواجهة المشكلات على مستوى المنظمة.

  المنظمةعلى مستوى الإيجابية نتائج الصراع: 

عرفي الأفضل بسبب الرصيد الميكشف الصراع على وجهات النظر المتباينة التي تدفع المنظمة نحو 

 نحرافاتكشف الا، ووالاستفادة من خبراتهم الممثلة في جملة من الأخطاء المصححة ،ع لأفرادهاالمتنو   

 التي تعتمد كمعلومات لدى صانعي القرار.

 :للصراع الآثار السلبية -ب

 كما يلي: على الفرد والجماعة والمنظمة الصراع السلبية نتائج نعكست

  على مستوى الفرد:السلبية نتائج الصراع  

نتيجة  هي إن ردود الأفعال والتي تظهر في شكل سلوكات سلبية تجاه محيطه في العمل وخارجه

 محصلة له.الللصراعات و قيقيثة الحالضغوطات النفسية المور   

  على مستوى الجماعة:السلبية نتائج الصراع 

 بمقاليد رثائوكل جهة تريد الاست ،ث تكتلات داخل الجماعةيور   عن تباين الأفكار  المتول  د الصراع -

 .اً وهي وسيلة تقود الكل نحو التفكك الذي لا يخدم أحد ،يادةرال

 نتائجها إهمال حقيقي لأهداف الجماعة. ،يستميت لأجل ذلك، إذ رغبة الكل في تحقيق أهدافه -

 ماعة.أكبر تهديد لتماسك روح الفريق والجهو توريث حقيقي لقيم العصبية ومن ورائها الانتقام و -

لغي أو بسبب تفشي ظاهرة الأنا التي ت   ؛صالتمن خلال ضعف قنوات الا ،تلاشي حقيقي لروابط الأفراد -

 .(1)تختزل الآخر

  على مستوى المنظمة:السلبية نتائج الصراع 

والتي  إهدار للفرص الضائعةورثه من إهدار للوقت ومن ورائه الصراع هي حقيقة ما ي   نتائج من أكبر

 ً جدية فاوض بة كان بإمكان المنظمة تجنبها إذا عرفت كيف ت  خصار وقع المنظمة في تهديدات  ت   حتما

 تنخر  جسمها. لمحاصرة كل أنواع الصراعات التي

رة هذه الأخي ة،تقاسالم اتبنى وبشكل صريح على صحة المعلومإن فاعلية القرارات لأي منظمة ت  

 م عليه الصراعات.خي  ل واضح في جو ت  تفتقد وبشك

 

ا   إدارة الصراعات -ثالثا
 

لكن وواقعة في كل المنظمات  أن الصراع حقيقة   تكل من خاض في السلوك الإنساني كدراسة أثبت

 ً دارة هذا إهذه الأخيرة تتوقف على كيفية  ،ايجابية دوما بل له قيمة بدرجات متفاوتة وأنه ليس سلبيا

لطرق افي صالح المنظمة أصبحت من  شنآنكل ال تجعلإذن إدارة هذا الصراع بالطرق التي قد  .الصراع

 التي تسيطر على هذه الصراعات وتجعلها في صالحها.

 تعريف إدارة الصراع: -1

مجموعة الأنشطة التي يتم بواسطتها تحقيق الأهداف من "  :ف الإدارة بصفة عامة على أنهاعر  ت  

 .(2)" الآخرينخلال مشاركة 

 ،هالتوجي م،التخطيط، التنظي :هي تلك العمليات المتسلسلة المتكونة من وظائف عموالإدارة بمفهوم أ

 .معين وفق اتصال دقيق لمجموعة من الموارد المادية والبشرية لتحقيق هدف   ،والرقابة

                                                             
 .112 ص، 2003 ،الإسكندرية، المكتب الجامعي الحديثة، أساسيات في علم الإدار، طلعت محمودمنال  (1)

 .4 ص، 1999 ة،الإسكندري، الدار الجامعية، التنظيم والإدارة، المصري د محمودومسع (2)
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الرئيسي لحدوثها أو هي تحليل ماهية الصراعات من حيث موضوعها أو السبب ف إدارة الصراعأما 

 .(1)أو جماعات المستويات التي تحصل فيها والفاعلين فيها أفراداً 

تباعها اديدات تتم وفق المراحل التي يتم هالملاحظ من خلال سرد هذه التعاريف أن محاصرة هذه الت

ً  ،للتعامل مع هذه الصراعات رفة عتوجيهية لتشخيص وموتنظيمية ولمراحل عملية تخطيطية  وذلك وفقا

 أسباب هذا الصراع، بغية الوصول إلى إستراتيجية واضحة لإدارة هذا الصراع.

 العوامل المساعدة في إدارة الصراع: -2

ً  عندما يصبح الصراع تهديداً  ك ر  الضروري التحمن يحول دونما استقرار المنظمة يصبح  صارخا

 :وذلك من خلال الاعتماد على بعض العوامل المساعدة منه، فيخفلتوقيفه أو الت

ات بين وهذا طبيعي نتيجة الاختلاف ،ن الصراع يمكن حدوثهأالاعتراف من جانب الإدارة والأفراد ب -

 نفسهم.أالأفراد 

ً وبصراحة  تهمع ضرورة مناقش ،ل الصراع كواقع يمكن حدوثهتقب   - راء لضرورة مبدأ احترام آ فقا

 الآخرين.

 .دة للتوتراتوذلك للتقليل من حجم المكبوتات المول    ؛تمكين العاملين من إبداء آرائهم -

 :(2)يجابي يجب مراعاة النقاط التاليةإوحتى يدار الصراع بشكل فعال و

 أطرافه: مكوناتتحديد أسباب الصراع ومعرفة  -أ

مات تهدئة ظالمنهتزازات في أوساط العاملين هي محاولة الان من الأخطاء التي تورث إ

لمنظمة ا أغفلتطائل منها إذ  فالجهد والوقت يكونان لا؛ الصراعات دون معالجة حقيقة أساسية لأسبابه

 سباب الحقيقية.معرفة الأ

 التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتنازعة: -ب

لى عمصلحة  ة لتغليبماوسوكذا الاعتماد على مبدأ الم ،إن محاولة اختزال الأطراف المتنازعة

 .الشحنات فهي بذلك تغذي جانب الكراهية وتفاقم ؛تخدم المنظمة على الإطلاق أخرى قد تكون نتائجها لا

ر والأخذ وذلك من خلال تكامل الأفكا ،العمل على البحث في الحلول المقنعة للصراعاتفإن  ،بالمقابلو

هذا  ما كانت مسبباتعنة تتلاشى مشكل بيئة حاضوما أجمع عليها الأطراف كحلول وسطية ت   ،بأفضلها

 الصراع.

 إدارة الصراع من خلال الوظائف: -3

 ً ً  تتكون الإدارة عموما  تهدف إلى ومتكاملة من عدة عمليات متشابكة وإدارة الصراع خصوصا

لإدارة م هذه اضوت .المنظمة ذاتها غايات ضمان وصول الأفراد إلى أنماط السلوك المستهدفة بما يحقق

 ف التقليدية لها من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة.نفس الوظائ

  تخطيط الصراع: -أ

 هل حيث ينطوي التحديد المسبق للسلوك الواجب من خلالقبر للمستتصو  "  :عرف التخطيط بأنهي  

 ،ووضع الأهداف ،مجموعة من الممارسات تشمل تحديد الرسائل العامة ومفاتيح ومجالات النتائج

 .(3)والإجراءات اللازمة لتحقيق هذه الأهداف ،وصياغة السياسات والبرامج

ً  إذن لتنبؤ اهذا الإدراك الذي من خلاله يمكن  ،التخطيط هو كيف يمكن أن يكون المستقبل مدركا

 وذلك من خلال تذليل كل أنواع التصادمات. ،عهاوبأشكال الصراعات قبل وق

الته إز المقصود منه مواجهة الصراع من خلال السيطرة عليه أوإن التخطيط لإدارة الصراع ليس 

 ً جبات وذلك من خلال تحديد المهام والوا ،ه لتوجيهه نحو الأهدافؤ  بل المقصود هو احتوا ،نهائيا

 سيشملها لات التياوكذا المج ،والمسؤوليات التي ينبغي على الفرد القيام بها خلال فترة زمنية معينة

ت التي إلى جانب تحديد البرامج والسياسا ،قات مع الأفراد ومجموعة عمل الآخرينوكذا العلا ،العمل

 تباعها لمواجهة حالات الصراع التي تتزايد فيها عن الحد المرغوب.ايجب 

                                                             
 .20 ص، 1999 ،2، طعمان الأردن، دار الشروق، السلوك التنظيمي، محمد قاسم القريوي (1)

 .262ص  ،مرجع سابق ،الدين محمد عبد الباقيصلاح  (2)

 .151 ص، 1999 ، مصر،سكندريةالإ ،الدار الجامعية الجديدة للنشر، مبادئ الإدارة بين النظرية والتطبيق، محمد إسماعيل بلال (3)
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  تنظيم الصراع: -ب

تحديد  ثمومن  في المنظمة، تلخص تنظيم الصراع في تحديد وتشخيص الصراعات المتواجدةي

 ،ي الصراعفتوى الصراع البناء والهادف إلى تحديد الأشخاص الذين بإمكانهم التأثير الأنشطة لتحقيق مس

 عاديين. اً كانوا قياديين أو أفراد سواءً  ،وذلك من خلال تحديد الصلاحيات لها

يتفاعل لأخذ في الحسبان الصراع بين الأفراد والجماعات والمتميز بالمرونة يإن وضع هيكل تنظيمي 

 وذلك بتحديد دقيق لعلاقات السلطة ،حقيقة طبيعة الأنشطةيعكس دارة الصراع إ مع كل متغيرات

ل تعني إن المرونة المقصودة في هذا المجا .مختلف الأفراد والوحدات داخل المنظمة بينوالمسؤولية 

 الاعتراف الضمني لهذا الصراع.

 تغيرات فيالاعتبار لعدة م إن إعداد الهيكل التنظيمي وإعادة هيكلته أصبح ي قر بضرورة الأخذ بعين

ة ونات ثقافمقدمتها التنظيم غير الرسمي الذي أصبح التغافل عنه لا يخدم المنظمة باعتباره أنه أحد مك

خرجاته المنظمة التي يجب الأخذ به كمكون رئيسي لا يمكن اختزاله في أي تنظيم؛ إذ يمكن استغلال م

نظيمات راده وما يدور في فكر قادته لدمجهم في التواستغلالها للحد من الصراعات من خلال تسخير أف

 الرسمية.

 توجيه الصراع: -ج

لسلبية، اإن تحقيق الأهداف في المنظمات يرجعها الكثيرون إلى التعديل الحقيقي لجميع السلوكات 

د حيث ادة والأفرولا يتم ذلك إلا من خلال التوجيه والذي يتمثل عموماً في عملية الاتصال المستمر بين القا

 مجالات الصراع تختزل بفعل التقارب بين هاذين المؤثرين.

رصد إذن عملية توجيه الصراع هي عملية معلوماتية اتصالية في المقام الأول تتضمن متابعة و

 مستويات الصراع الفعلي وحدته ومدى تأثيراته وكذا الظروف المحيطة به.

ي ي تساهم فالقيادات والأفراد بالمعلومات الت إن إعادة الصراع إلى مساره يعتمد على تزويد مختلف

 إعادة توجيه الصراع في الاتجاهات الصحيحة.

إن مهام توجيه الصراع في المنظمة تتضمن متابعة مستويات وظروف الصراع في المنظمة، 

 وتزويد أفراد المنظمة بالمعلومات المتجددة حول الصراع. 

 

 

 الرقابة على الصراع: -د

التي يتم من خلالها قياس وتصحيح أداء الانشطة المسندة للأفراد للتأكد من تحقيق هي الإجراءات 

 .(1)أهداف المشروع والتاكد من الخطط التي صممت للوصول إليها قد تحققت

من خلال  كما أن الرقابة تهدف الى التأكد من أن الأداء الفعلي يسير وفق ما س طر له ولا يتم إلا

التي  المعايير لأنشطة التنظيمية اتجاه الأهداف، وأن هذه الخطوات تسير وفقاً لكمعمليات متابعة وتعديل ا

لتي نحرافات اوإن عملية قياس الأداء هي المحدد لمدى الا من خلالها تتم متابعة الأداء وعمليات التنفيذ.

 يجب تصحيحها.

 الصراعات ليها في معالجةإن تقويم الانحرافات وهي القرارات المستندة إلى البيانات التي ي عتمد ع

 تمادا علىاعوتوجيهها نحو خدمة المنظمة، كما أن هذا التقويم أعطى الفرصة الكبيرة لعدم الوقوع فيها 

 جات صحيحة.مات لضمان مخرتطوير المنظ

                                                             
 .80 ص ،2012 ،، المؤسسة العامة للتعليم والتدريب، المملكة العربية السعوديةمجلة إدارة الأعمال (1)
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:

ف الأزمة. -1  يعُر ِّ

 الأزمة.ينُاقش أسباب نشوء  -2

 مفهوم إدارة الأزمات. ناقشيُ  -3

 إستراتجيات إدارة الأزمات. قي ِّميُ  -4

 ف التخطيط لإدارة الأزمات.يعُر ِّ  -5
 يحُل ِّل دور التنظيم في إدارة الأزمات. -6

 ينُاقش التوجيه في إدارة الأزمات. -7
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 وأسبابها مفهوم الأزمة -أولا 
 

 :زمةالأتعريف  -1

 مم يستدعي الجميع أماممصالح المنظمة وهز صورتها  يهدد محدد موقف اصطلاحا زمةالأتعني 

  .مسارها الطبيعي إلىمور الأتعود  حتى وضاعالأ فعالة سريعة لتصويب راتااتخاذ قر

بالنظام المتبع في " حالة طارئة أو حدث مفاجئ يؤدي إلى الإخلال : بأنها فليبسكما يعرفها 

ً فورياً، وبذلك يمكن  ً واهتماما ً سريعا المنظمة، مما يضعف المركز التنافسي لها ويتطلب منها تحركا

تصنيف أي حدث بأنه أزمة اعتمادا على درجة الخلل الذي يتركه هذا الحدث في سير العمل الاعتيادي 

 .(1)" للمنظمة

ة أو حالة غير مستقرة تنتظر تتدخلاً أو تغييراً " فترة حرج الأزمة بأنها: رضا رضوانعرف ويُ 

 .(2)فورياً"

                                                             
(1).6 P. , 1986 , No.4 Vol.6. Strategy, Business Of Journal Plan", Recovery Crisis A Up "Setting Phelps: Norman 

 .44 ص ـ،1998 الرياض، الأمنية، للعلوم العربية نايف أكاديمية "، والحياة الأمن " رضوان، الحكيم عبد رضا ، رضوان (2)
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كما أن الأزمة تعني : " نقطة تحول، أو موقف مفاجئ يؤدي إلى أوضاع غير مستقرة، وتحدث 

نتائج غير مرغوب فيها، في وقت قصير، ويستلزم اتخاذ قرار محدد للمواجهة في وقت تكون فيه 

 .(1)ر قادرة على المواجهة "الأطراف المعنية غير مستعدة، أو غي

بأنها:" نقطة تحول في أوضاع غير مستقرة يمكن أن تقود إلى نتائج  ( Bieber بيبر )عرفها ويُ 

غير مرغوب فيها إذا كانت الأطراف المعنية غير مستعدة أو غير قادرة على احتوائها أو درء 

 .(2)مخاطرها

خارج عن  هو موقف حرج زمةالأمعنى  صياغة تعريف يلخص يمكن ةالسابق اريفل التعمن خلا

 وريةف إجراءاتاتخاذ  يستدعي مر الذيالمعتاد لها الأ عن النشاط هو تحول مفاجئ أو سيطرة المنظمة

 .مر قبل استفحالهالأ وفعالة لاحتواء

 :زمةالأنشوء  أسباب -2

 التأثيراتمن  فتراكم جمل تكون وراء هذه الظاهرة أسباببل لا بد من  زمات من فراغالألا تنشأ 

 أسباب لم تشخص بالفعل مكامن إذا والتعاطي معها بفعالية إدارتهاتنجح في  أن والتي لا يمكن للمنظمة

مفعولها ولقد  إبطاللغرض  والتعاطي معها ضعفها تتكشف نقاط ل هذه المعرفةفمن خلا زمةالأهذه 

  :(3)سباب التاليةالأضهم على حيث ركز بع زمةالأ أسبابالباحثون في هذا المجال حول تحديد  اختلف

 : سباب بيئيةأ -أ

دودة تكون السيطرة عليها مح أو ،حيانالأسيطرة المنظمة في غالب  إطارتكون خارج  أسبابوهي 

من  حدتها فقط هو التخفيف من إليهبل ما تسعى  ،المنظمة غير قادرة على تجنبها مر الذي يجعلالأ ؛جدا

 .للتقليل من مخاطرها حترازيةالاوالخطط  جراءاتالإ بعض خلال

  :سياسية أسباب -ب

 مستتبةالغير وضاع الأتنتابه الكثير من  وجود هكذا منظمات في بلد وضعه السياسي غير مستقر إن

 أثيراتالتفتشكل جملة من  استقرار هذه المنظمات على لهاارتدادات هذه المؤثرات تلقي بضلان أكيد أ

 .زماتالأفي خلق  تكون سببا كافيا السلبية

 :قانونية أسباب -ج

 وانينجملة الق أن إلا التأثير كانت قليلة زمات حتى وانالأسببا في خلق العديد من  وقد تكون

 ستثماراتالالتوسيع  المقيدة التشريعاتكبعض  في توسيع نشاطاتها رتياحالاالمثبطة والغير باعثة على 

 .المستنزفة للجهد والوقت ةالبيروقراطي ساليبالأبسبب 

 :اقتصادية أسباب -د

الفشل في ك فعلية أزماتلبداية حدوث  والتي تعد مؤشرا حقيقيا قتصاديةالات لاختلاالامن  اكثير إن

وانخفاض  مفالتضخ ثر كل المتعاملينالأبالغ  اقتصادي سليم وما ينجر عنه من آثار وخيمة تأثيرها تشغيل

نه كذلك وكذا الكساد وما ينجر عنه من تضييق حقيقي لنطاق السوق المحلي وما ينجر ع ت الربحيةمعدلا

 .التي يصعب استرجاعها نتاجيةالإللطاقة  إهدارمن 

 :اجتماعية أسباب -ه

لكثير من ا تأثيرات إلىوالذي مرده  جتماعيالانتيجة لتفكك النسيج  جتماعيةالاتفشي الصراعات  إن

ها مؤشرات كل غير مستقرة حالة والتي تجعل من السوق قتصاديةالاالعوامل  مقدمتهاوفي  العوامل السالفة

 :خرى نوردها في شكل نقاطالأجملة من العوامل  إلى فةاضالإب أزماتتلوح لحدوث 

                                                             
"، المؤتمر السنوي الثالث لإدارة الأزمات والكوارث،  " إدارة الأزمات والكوارث ضرورة حتميةحواش ،  جمال الدين محمد (1)

 .4 ، ص1998التجارة، جامعة عين شمس، (، القاهرة، كلية 38) البحث

 .67 ، ص1998" المعلومات وأهميتها في إدارة الأزمات "، تونس المجلة العربية للمعلومات،  جبر، جبر، محمد صدام (2)
 لمزيد من التفاصيل، انظر:  (3)

 .28-23، ص 2006أحمد ماهر، إدارة الأزمات، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -  

، لاقتصاديةقتصاد القومي والوحدة اأحمد الخضيري، إدارة الأزمات: منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات على مستوى الامحسن  -  
 .89 -73، ص 1993مكتبة مدبولي، القاهرة، 
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         .المتبع داريالإالتسيير  وأنماط أساليب -

          .ت في حينهاالتعامل مع المشكلا سوء -

 .من المعلومات وخاصة ما تسرب منها عبر الشائعات التأكدعدم  -

 .المخاطر إدارة ستخدام لتطبيقاتالا ستعداد الكافي لمجابهة المخاطر وعدمالاعدم  -

 .يهاح الذي يصبح في يد منافسوهو السلا ،بهم ظحتفاالااستنزاف المنظمة لكوادرها وعجزها على  -

 

ا   وإستراتيجياتها زماتالأ إدارةمفهوم  -ثانيا
 الأزمات: إدارةمفهوم  -1

 :في هذا الموضوع ابعدد من خاضو زمةالأ بإدارةالمتعلقة  لقد تعددت التعاريف

إدارة الأزمات هي " نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة التي تمكن 

المناخ المناسب للتعامل معها، عن طريق الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة، وتهيئة 

 .(1)" اتخاذ التدابير للتحكم في الأزمة المتوقعة والقضاء عليها أو تغيير مسارها لصالح المنظمة

كما تعني إدارة الأزمة " التعامل مع الأزمات من أجل تجنب حدوثها من خلال التخطيط للحالات 

التي يمكن التنبؤ بحدوثها في إطار نظام يطبق مع هذه  التي يمكن تجنبها، وإجراء التحضيرات للأزمات

 .(2)"  الحالات الطارئة عند حدوثها بغرض التحكم في النتائج أو الحد من آثارها التدميرية

" فن القضاء على جانب كبير من المخاطرة  فقد عرف إدارة الأزمات بأنها: عبد الرحمن توفيقأما 

 ".(3)حكم أكبر في مصيرك ومقدراتك وعدم التأكد بما يسمح لك بتحقيق ت

  :زماتالأ إدارةجيات يستراتإ -2

لما لها من  من تبعاتها حترازالا اوجب على الكل متغيرات من ما جاءت به العولمة أنلا شك 

 إذزمات الأفي التعامل مع  ليب التي كانت منتهجةساالأ فلقد تغيرت ثر على من استغفلهاالأبالغة  تأثيرات

محدودا لما يكتنفها من  أصبح والعمل بها تداولها أنغير  حيالاصطلاساليب قديمة بمعناها الأ هذه تعد لا

 ساليب التي انضوتالأالتقليدية ومن بين  ستراتجياتالإ نقائص وقصور وهي ما اندرجت تحت تسمية

    :(4)التالية ستراتجياتالإ تحتها نذكر

 

 

 :زمةالأكبت  جيةيإسترات -أ

 ادهاخملإسلوب الأنجع في نظر المنظمات الأدها في مهدها يعد ووأ زمةالأهذه  دإخماعملية  إن

 .حداثها والقضاء على مولداتهاإمر استعمال العف لوقف الأحتى وان تطلب 

          :زمةالأ محتوى إفراغ جيةيستراتإ -ب

تها خرى وقوالأطراف الألتماسك  إما ولىالأبالطرق  زمةالأيصعب احتواء  حيانالأفي كثير من 

 وإظهارنة المهاد أسلوبفاتباع  تالاولى غير مجدية في مثل هذه الحالأبمعنى الحلول  لكثرة اتباعها أو

             ستراتجياتالإالطرق المتبعة كأحد  أنجعهو  زمةالألاحتواء  ستدراجالاكنوع من  مات التسامحس

 عاتإشامور لا تتعدى الأ أنالغير  إفهاموذلك عن طريق  زمةالأالتقليل من قيمة وشان  إستراتجية

 ساليبأعدة  خيرةالألما حققته من نجاحات وقد تستعمل هذه  د النيل فقط من سمعة المنظمةمغرضة يرا

   :منها

 .خرى التي تريد تأجيج الوضعالأ طرافالألتفويت الفرصة على  علاميالإالتعتيم  -

                                                             
 .33-32م، ص 2002إبراهيم أحمد: " إدارة الأزمات: الأسباب والعلاج"، القاهرة، دار الفكر العربي، أحمد  (1)
: " إدارة الأزمات : دراسة ميدانية لمدى توافر عناصر إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في دقامسة و مأمون محمد الأعرجي محمدعاصم  (2)

 .777م، ص 2000، 4العدد ، 39المجلد "، الرياض، معهد الإدارة العامة ،  الوظائف الإشرافية في أمانة عمان الكبرى

 .18م، ص 2004 القاهرة،، مركز الخبرات المهنية للإدارة ) بميك (، الأزمات: التخطيط لما قد لا يحدثإدارة  : توفيق عبد الرحمن (3)

 .25 -17، ص مرجع سابقمحسن أحمد الخضيري،  (4)
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 القوى وعزل تأثيراتهوتجنيبهم تقوية الموقف المعارض وشل  التأثيراتمن هذه  تحصين البقية -

 .زمةالأالفئة المهتمة ب جانب إلى وكذا المؤيدة الضاغطة

 :زمةالأاحتواء  جيةيإسترات -ج

 لها عن طريق امتصاصوطرح وسائل اضمحلا زمةالأمحاصرة  إلىسلوب الأيهدف هذا 

 إبداءك قوتها تشتيت تأثيراتها وتخفيف وهدر قصدوتحييد مؤثراتها  الضغوطات المولدة لها وذلك بفصل

        ال مثلامصدرها العم زمةالأكانت  ذاإعبر مفاوضات ذكية  مطالب العمال إلى صغاءالإفي  الرغبة مثلا

يث تعمد ح ستثنائيةالا تالحالاالمنظمات في  إليهاة تلجأ خاص إستراتجيةوهي  زمةالأتصعيد  إستراتجية

كشف  أبرزها هداف محددةأتحقيق  وذلك بغية درجة معينة إلى زمةالأالزيادة من حد ة  إلى المنظمات

 زمةالأ طراف الفاعلة فيالأالشديد الذي معه يستحال معرفة الحقيقية في حالة الغموض  زمةالأ أطراف

 .تأثيرهموكشفهم وتحييد 

 :زماتالأ إدارةستراتجيات فرق إ -د

هي  أفراد من عمل في شكل بكثير من مجموع مما نجنيه لأفضما نجنيه من عمل جماعة هو  إن

 أفرادله فما يحم في الوقت الحالي استخداما الطرق أكثروهي من  يثبت العكس أن إلاتبقى صحيحة  مقولة

 اهزاحلا ج ت التخصص التي يدركونها تجدها المنظمةالامج ج بحكملطرح والعلاالجماعة من تميز في ا

ئتهم لمثل هكذا وتهي أفرادمن  إعدادهما تم  خلالتم حسابه من  وإنمامن فراغ  يأتا لم هذ للازمات الفجائية

 .تالاح

 

 

 :زمةالأالجميع في التعامل مع  إشراك جيةيإسترات -ه

 يفلت من وان الجميع لا تأثيراتهاومدى  زمةالأيطلع الكل خطورة هذه  أن ستراتجيةالإمفاد هذه  إن

 عندما دم غالباتستخ ستراتجياتالإهذه  مثل إن بتقديم ما يراه مناسبا الكل مطلوبولتفادي هذا كله  عواقبها

 .يكون محورها العنصر البشري أو فرادالأزمة بتتعلق الأ

 :زمةالأتفريغ  جيةيإسترات -و

 قوة الضغط فقدان وبالتالي ؛ومحتواها لهويتها زمةالأ إفقاد إلى ستراتجيةالإتشير هذه  من مضمونها

فقد  ينمضمون مع أزمةكون لكل  ؛نجح الطرق المستعملةأوهي من  ،المشاركة فيها طراف الفاعلةالألدى 

مد يح تأثيراتهايع حاطة بجمالإو زمةالأففهم هوية  .دارياإ أوو دينيا أ اجتماعيا أواقتصاديا  أويكون سياسيا 

يواجه  قائيتعبوي و احتياطي يتشكل أنمفاد هذه السياسة  زمةالأخذ الحيطة في التعامل مع أسياسة  قوتها

 هي تخصو ،مثلة في هذا الموضوع كثيرةالأو ،المنظمة أركانتقوض  من اهتزازات يامالأبه  تأتيما قد 

   .اهرةيادي المالأفي  شح أو وليةالأالمواد  أوفي السيولة  بها أزمةعند حدوث  المنظمات الصناعية

 

ا   زماتالأ إدارة -ثالثا
 

 والذي جهاستراتجية المواجهة ومنهلإ السليم ختيارالا نرهي هو زماتالأمع  النجاح في التعامل نإ

 إلىوطة العملية من وان هذه ومستويات المنظمة تالاالمج بين مختلف يحقق القدرة على التكامل أن يجب

من هنا  إدارتهاوكيفية  زمةالأبطبيعة  الكامل دراكالإيحقق  بالقدر الذي تعمل مجتمعة إداريةوظائف 

تاج التعامل يح وإنماة رد الفعل سبسيا أومن العشوائية،  إطارفي  زماتالأيتضح انه لا يمكن التعامل مع 

تطورات  وأ اتتهديد أيمن  وحماية كيان المنظمة عملية النجاح لتأكيد سليم إداري على منهج علمي معها

 :هي أساسيةوظائف  أربعةعلى  زمةالأداري في التعامل مع الإالعلمي  المنهج ويقوم غير محسوبة

 .الرقابة – هالتوجي –التنظيم  –التخطيط 

  :مفهوم التخطيط -1

ذ إخيرة الأ عن نوعية هذه بغض النظر للأزمات دارة فعالةإالأساسية لأي الركيزة  يعتبر التخطيط

ساهمة هو الم وان هدف هذه العملية المحتملةزمات الأنوع من  أيعلى  عملية التخطيط أسسيتم تطبيق 

 .في حال حدوثها لمواجهتها ستعدادالاوزمات الأفي منع حدوث  الفعالة
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 :تعريف التخطيط

را تتم مبك تخضع لضوابط مقننة عملية منظمة ومستمرة زمات على انهالأ لإدارةيعرف التخطيط 

 .قبل التوقيت المنتظر للأزمات المحتملة

ً يعرف و ى التي تعمل عل الوقائية المناسبة جراءاتالإنه العملية التي يتم من خلالها اتخاذ أعلى  أيضا

قع التصور الدقيق للوا خلالوذلك من  والعمل على الحد من آثارها السلبية زماتالأمنع مسببات 

 جب عملهيلما  ذلك الواقع والتحديد المسبق تتزامن مع أن حداث التي من الممكنالأوالمستقبل، وتوقع 

البشرية  تمكانياالإوكذا  ومن سيقوم بهذا العمل والوقت المحدد لها والكيفية التي يتم بها هذا العمل

 .والمادية اللازمة لذلك

 ولوياتالأ وتحديد أزمة ت والتغيرات التي تنذر بوقوعالاحتمالاوتحليل  نه وببساطة رصدإ

 ملياتلمسرح ع رسم الخريطة العامة ضوء ذلك يتموعلى  في ضوء القيم والمتغيرات البيئية لمواجهتها

من قبل  طراف والقوى التي تم حشدهاالأ مع وضع كافة التغيرات كافة إجراءبوضعها الحالي مع  زمةالأ

في  هاتأثيراتلمحاصرتها وجعل  زمةالأ وأماكن. وتحديد بؤر  زمةالأصانعي القرار ومن جانب مقاومي 

 .نطاق أضيق

الكافي  توما تتسم به من عدم وفرة للوق زمةالأفانه ونتيجة لضغط  كانت العملية التخطيطية وأيا

اقف مو لمواجهة الحلول الجاهزة والمعدة من قبل إلىت الايلجا متخذي القرار في بعض الح للتخطيط

 .شرناأتحت ضغط الوقت كما  لاستعمالها كحلول ظرفية زمات الصعبةالأ

قليل ت أوفي منع  زماتالأفريق  التخطيط للأزمات في انه يعمل على زيادة فاعلية أهمية وتبرز

 فعالأردود  إعطاء خلالوذلك من  زمةالأ للتعامل الفوري بكفاءة مع وقوعها وضمان استعداد المنظمة

 .من اجل الحد من آثارها مناسبة

ها وضع خطة موحدة تكون بمثابة وصفة تعالج ب انه من الصعب ما يجب ذكره في هذا المقال إن

 أساسوعلى  المنظمة ككل أهداف يوضع ضمن خيرةالأالتخطيط لهذه  زمات وذلك كونالأكل 

عنوية المادية والم مكاناتالإووفي ضوء خطط الطوارئ  والسياسات التنظيمية السائدة ستراتجياتالإ

  .المتاحة

 زمات:الأ إدارةدور التنظيم في  -2

ء عضاالأحديد بت زمةالأ لإدارةوالتوافق المتكامل بين الجهود المختلفة التي تبذل  : التنسيقبه يقصد

جية المساندة والهيئات الخار والمهام المرتبطة بكل عضو زماتالأعمال الخاصة بمعالجة الأ إليهمالموكلة 

عي يتم العمل بشكل جما أنالتي تربط بينهم  تصالالاوللأعضاء وتحديد خطوط السلطة والمسؤولية 

 .المواجهة والتنفيذ وأماكن زمةالأدوات والعناصر اللازمة للتغلب على الأوتحديد 

بيئية زمات والظروف الالأفريق  أعضاء إمكاناتزمات معرفة الأ لإدارةويتطلب التنظيم السليم 

مفوضة وشرح طبيعة المهمة ووصف العمل نفسه ونطاق التدخل والهدف منه والسلطة ال زمةالأالمحيطة ب

على  سستأ وهي مهام مان فعاليتهالض نشطةالأفي نجاعة تقسيم  المزودة بجميع البيانات المعتمد عليها

ن لكثير مها االمحيطة التي يكتنف ةالبيئ نجاحه مرهون كلية بصحة ودقة المعلومة المستقاة من دراسة واقع

 .زماتالأالقرار في مجابهة خطر  أصحاب هذه المعلومات التي يعتمد عليهاو الغموض

 خلالهيتم من  زماتالأ بإدارةهيكل تنظيمي خاص  مرهون بتوفير ضمان نجاح هذه الوظيفة إن

في  الواجبات والصلاحيات زمات وذلك قصد ضبطالأ إدارةوظيفة  وأهداف هداف العامةالأتوضيح 

طلب في الوقت الذي يت تشتيت الطاقات إلىدوار المفضي الألمنع التضارب وصراع  المستوياتمختلف 

  .زمةالأ تأثيراتلمواجهة  فيه تجميع الجهود

 زمات:الأ إدارةالتوجيه في  -3

  التوجيه: -أ
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ط عمال التي ترتبالأالفريق في  أعضاءزمات لخطوات الأقائد الفريق  إرشاد التوجيهيقصد ب

ي يتطلبها الت والتعليماتوتزويدهم بالمعلومات  ،زمةالأ إدارةبالمسؤوليات الملقاة على عاتقهم اتجاه 

 ةللحيلولت وتقديم المقترحا ،وحث العاملين على التعاون مع الفريق ،وخط سير العمل زمةالأالتعامل مع 

 .واستفحالها زمةالأدون انتشار 

ديله لذلك تع أوزمات بالقيام بعمل معين الأوامر من قائد فريق الأوتتضمن عملية التوجيه استخدام 

ً  مر(الأيكون التوجيه ) أن ينبغي ا العمل مبين وكاملا ،غموض فيه لا موضوعيا وقابلا للتنفيذ وواضحا

ف كامل تشخيص وتوصي بمعنى ؛الكيفية والمكان والوقت أومن الناحية الكمية  سواءً  ،المطلوب تأديته

     .مع تحديد كافة الصلاحيات وحدود مسؤولياتها ،زماتالأفريق  لأعضاءالمهمة المسندة 

  التقويم: -ب

زمات بطريقة شمولية ومعرفة جوانبها السلبية الأ طوارئالحكم على خطط  بالتقويميقصد 

 ورصد زمةالأسير  أثناءوضاع وتوافر المعلومات واكتساب الخبرات الأفي ضوء تطور  يجابيةالاو

زمات منها في التخطيط للا فادةالإوزموية وتحليلها لاستخلاص الدروس المستفادة منها الأالمواقف 

ارسات التي والمم جراءاتالإوالبيئة وقواعد السلوك والمعايير  للظروفتقييم وتقدير  وإعادةالمستقبلية 

ي فزمات والتغلب عليها الأة في السابق بغرض تحسين مقدرة المدرسة على التعامل مع كانت مقبول

 .المستقبل

 :على الأزمات ( الرقابة ) زماتالأمتابعة  -4

ت والتأكد من صحة مسارا زمةالأشراف قائد فريق على كيفية سير العمل في موقف إيقصد بها 

تقديم لواستخدام الموارد المتاحة بشكل سليم  ،وتنفيذ خطط الطوارئ وقيام كل عضو في الفريق بدوره

لقوة اجل معرفة مواطن الضعف لتعديلها ومواطن أمن  ؛زمةالأوالتعزيزات اللازمة لمواجهة  لإسنادا

 .لتعزيزها

ً الأوتعد متابعة  ً  زمات ركنا زمات في الأتساعد قائد فريق  لأنها ؛زماتالأ إدارةفي نجاح  أساسيا

 أوعمل معين  تبرير أوتنفيذ بعض جوانب الخطة في حالة غموضها  إيضاحمساندة الفريق من حيث 

دوات الأو تشجيعهم لغرض القيام بعمل معين والتأكد من كفاية الوسائل وأتوضيح طريقة معينة 

الهيئات  دخال التعديلات المناسبة على الخطة والتأكد من تواجدإمستخدمة في الخطة وحسن توظيفها وال

 القصد منها ن عملية المراقبة هي حالة مسايرة للأزمةأمما لا شك فيه و .زمةالأالمساندة لفريق مواجهة 

  .وضاعالأفي ضوء تطور  يجابيةالاوالسلبية  هو الحكم والوقوف على الجوانب

لأزمة ل المحددة رصد المواقف في أولهايتمثل  من هذه العمليةمن العوائد يمكن جنيها  جملة إن

 .هديدات التي تعترض المنظمة لاحقاكنقاط قوة تحيدنا عن جملة الت واستعمالها وتحليلها

 جراءاتلإاو وقواعد السلوك والمعايير للظروف البيئية تقييم وتقدير عادةإ تفيدنا في ن الرقابةإ

يها زمات والتغلب علالأعلى التعامل مع  تحسين مقدرة المنظمة بغرضالمقبولة سابقا  والممارسات

 .مستقبلا



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثالثة عشر الوحدة

الميزة التنافسية
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 أهداف الوحدة:

 سيكون الطالب بعد دراسته لهذه الوحدة، قادراً على أن:

 .التنافسيةنشأة مفهوم الميزة  حل ِّلي   -1

 .الميزة التنافسية فعر ِّ ي   -2

 .أهداف الميزة التنافسية يذكر -3

 .القوى المساعدة للجاذبية التنافسيةي ناقش  -4

 .إستراتيجية التكاليف المنخفضةي ناقش  -5

 .إستراتيجية التمييز ي حل ِّل -6

 .إستراتيجية التركيز ي ناقش -7

 .بيئة المؤسسة فعر ِّ ي   -8
 .البيئة الداخلية للمؤسسة ي حل ِّل -9

 .البيئة الخارجية للمؤسسة ي ناقش -10
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : تمهيد

ب عليه ا إن مؤسسات اليوم على اختلاف أحجامها هي في مجابهة مستقبلٍ متزايد التعقيدات، وما يج 

ع ة عل ى أس اي ي ومي، حي ه تعم ل ه ذه إس تراتيجيةهو التفاعل مع قوى  ِّ الق وى  تكنولوجي ة وتنييمي ة متنو 

 سن   كاف ةممجتمعة لإعادة تحديد الأفق الاقتص اد  والتنافس ي، ل يق فق   ف ي أم اكد مح دندة ولك د رقعته ا 

يات الإ را س تراتيجيةأنحاء العالم. وعلى الرغم م د التح د ِّ ل مث ِّ ت  ت، فإنه ا الض خمة الت ي تفرا ها ه ذه التط و 

 فرصاً للمؤسسات في كل الأحجام وفي كل الصناعات.

ية ع  د إن المؤسس  ات ذات الرةي  ة المس  تقبلية تس  عى دا م  اً إل  ى خل  ق مص  ادر جدي  دة للمي  زة التنافس  

ه ذه  ة. كما أنطريق المشاركة وتشكيل الكيفية التي يمكد بواسطتها تقييم الصناعات فيما يتوالى مد الأزمن

يات نفسها ت صبح  دةً للمزايا التنافسية الراسخة منذ وقٍ  ليق بالقص ير ف ي الالتحد ِّ طيئ ة ف ي مؤسس ات البمهد ِّ

 الفعالة. ردود أفعالها مع التغي رات التي تطرأ أو غير القادرة على أن ترتفع إلى مستوى الاستجابة

ق البح  ه إن المفه وم الواس ع ال  ذ  تتمين ز ب ه ه  ذه المواا يع والت ي ت غط ِّ  ي العدي د م د المف  اهيم وط ر

 س تراتيجيةالمختلفة يج ب أن تأأخ ذ بع يد الاعتب ار الكثي ر م د الم واد الدراس ية ف ي ص ياغة وتطبي ق ه ذه الإ

للميزة التنافسية، بما في ذلك تحليل الصناعة، تحليل المنافسيد، الأخ لاق، ح الات الق وة وح الات الض عف، 
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ت، التط  وير والتجدي  د، ت  وازن ح  الات الف  رو والتهدي  دات، خل  ق القيم  ة، ح  الات الابتك  ار والتكنولوجي  ا

. ك  ل ه  ذه الم  ؤ  ِّرات تتطلن  ب حجم  اً م  د العم  ل س  تراتيجيةأص  حاا المص  الح المختلف  ة وك  ذا التحالف  ات الإ

الض   خم للفه   م  الأم   ر ال   ذ  يس   تدعي اتب   ا  ط   رقٍ جدي   دة للبح   ه والتفكي   ر ح   و  الموا   و ، وه   ي 

يات التنافس ية تكف ي لبن اء  في بؤرة الجهود لخلق قيمة للعملاء وهي ستراتيجياتالإ الاستجابة الحقيقية للتح د ِّ

 مؤسسة قوية.

لأنم اط اإن وجود المؤسسة في بيئة مح دندة بالحاج ة إل ى التن افق ف ي الص ناعة، عل ى ال رغم م د أن 

دة للق  وى والي  روف البيئي  ة تختل  ف م  د ص  ناعةٍ إل  ى أخ  رى، ف  إن العدي  د م  د الق  وى البيئي   ة تباش  ر المح  د ِّ

ف ي ص ناعة  التنافس ية المؤسسة، سواءً تعلنق الأمر بالبيئة الأكثر اتس اعاً والبيئ ة إستراتيجياتى تأ يراتها عل

وى ة إل  ى الق  مح  دندة، وك  ل منهم  ا ل  ه تأ يرات  ه البالغ  ة عل  ى تنافس  ية المؤسس  ة  حي  ه تش  ير البيئ  ة التنافس  ي

رك ِّ  ز ت  ه  ا. بعب  ارة أخ  رى والي  روف المرتبط  ة مباش  رة بالص  ناعة الت  ي تتن  افق المؤسس  ة المعني  ة ف  ي إطار

 البيئة التنافسية على عوامل محدندة مرتبطة بواع صناعة محدندة.

 

 

 

 

 

 

 مفهوم الميزة التنافسية للمؤسسةأولاً: 
 

 نشأة مفهوم الميزة التنافسية: -1

لات لق  د ك  ان مفه  وم المي  زة النس  بية الحج  ر الأس  اي ف  ي تحدي  د مس  ار التج  ارة الدولي  ة وك  ذا مج  ا

ة  بغي ر وتقس يم العم ل بالنس بة للمؤسس ات وال دو  عل ى ح د س واء، ه ذا التفاع ل ال ذ  س اد لفت رالتخص ص 

لات الت ي عرفه ا الع الم ولا زا  عل ى جمي ع الأص عدة كان   س بباً ف ي  ه  ور مفه وم وجيزة، غير أن التحو 

ة تحوي  ل ف ي كيفي  دارةجدي د ي نع   ب الميزة التنافس  ية ي مث ِّ ل التح د ِّ  الكبي  ر ال ذ  واج ه رج ا  الاقتص  اد والإ

 لااا ي. حي ه الميزة النسبية إلى الميزة التنافسية، وهو ما شهدته أواخ ر س نوات الس بعينات م د الق رن الم

 يمكد تحقيق هذا التحو   في نير الاقتصادييد والإدارييد إلا مد خلا  عدة عوامل منها:

 ارات بشريةاللازمة لصناعة ما المعتمدة على مهمدى إمكانية وقدرة المؤسسة على خلق عوامل الإنتاج  -أ

 عالية وقاعدة علمية قوية.

ص   ة م   ع رب     الأبح   ا  وال   تعل م والمعرف   ة بص   ياغة -ا  التركي   ز عل   ى خل   ق عناص   ر الإنت   اج المتخص ِّ

له ذه  ق التثبي  معينة. بمعنى الميزة التنافسية يصنعها تركيز الم وارد العلمي ة والبحثي ة ول ي إستراتيجية

 رد.الموا

ة مؤسس ة خب رالعمل على الاستجابة لميولات الطلب المحل ِّي مد مواصفاتٍ معينة للجودة  مم ا ي عط ي لل -ج

 ودفعاً قوياً لتجديد الابتكار.

م  ل الاس  تثمار ف  ي تك  ويد المه  ارات البش  رية وجعله  ا ف  ي تط  ابقٍ ت  ام، بمعن  ى تط  ابق خصوص  يات الع -د

حرى مه  ارات العم  ا  لاب  د م  د تطابقه  ا م  ع المع  روم م  ع خصوص  يات العم  ل المطل  وا، أو ب  الأ

لا الث راء، وومواصفات الو يفة. لذا أصبح حقل مواو  الميزة التنافسية مواوعاً بحثياً يتنسم بالعمق 

م  ة لخدم  ة العم  لاء بمع   دلات ت  زا  المؤسس  ات تواص  ل تجدي  دها ف  ي المنتج  ات والتكنولوجي  ات المتقد ِّ

 سرعة غير مسبوقة.

لاتٍ نح  و    اهرة العولم  ة الاقتص  ادية والت  ي م  د ب  يد م  ا تعني  ه إن م  ا يعرف  ه عالمن  ا  الي  وم م  د تح  و 

شمولية السوق وما تعنيه مد أنيمة الإمداد التي تسمح بتوزيع المنتجات في وقٍ  واحد وفي كاف ة الأنح اء. 

الكمي ات  بمعنى الاختزا  الكلي للمسافات وما ينجر  عنه مد الاستفادات مد اقتصاديات هذه المس افة، وك ذا
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التي تنتجها نيم النقل، بالإاافة إلى الاتجاه نحو توحيد البرامج التعليمي ة والم ؤد ِّ  حتم اً بالمس تهلكيد إل ى 

 طلب احتياجاتهم بشكلٍ مما ل.

 تعريف الميزة التنافسية: -2

ق ة عل ى تل ك  ِّ ي قصد بالميزة التنافسية أفضل السبل التي تنتهجها المؤسسة لكي يستلم العميل قيم ة متفو 

ق للمؤسسة. إذن ه ي مجموع ة  ِّ مها المؤسسات المنافسة، هذه القيمة التي تعكق الأداء المالي المتفو  التي ت قد ِّ

ة تنس يقها واس تثمارها لتحقي ق ق يم ومن افع المهارات والتكنولوجيات والموارد والقدرات التي تس تطيع الإدار

 .(1)العملاء على ما ي حق ِّقه المنافسون

كما ي نير إليها بأنها العنص ر الاس تراتيجي الح رج ال ذ  يق دم فرص ة جوهري ة ل تمكد المؤسس ة م د 

 .(2)تحقيق ربحية متواصلة مقارنة بمنافسيها في السوق

ف بأنه  ا الج  ودة والإج  راءات  والابتك  ارات والض  غوط وكاف  ة الأنش  طة الإداري  ة والإنتاجي  ة كم ا ت ع  رن

 .(3)والتسويقية التي تمارسها المؤسسات مد أجل الحصو  على شريحة أكبر ورقعة أوسع في الأسواق

فه  ا  بأنه  ا الق  درة عل  ى مواجه  ة الق  وى المض  ادة ف  ي الأس  واق والت  ي تقًل ِّ  ل م  د  علييا السييلماكم  ا عرن

 .(4)حل ِّي والعالمينصيب المؤسسة في السوق الم

ة م  ع المي زة التنافس  ية ه  ي ك  ل م  ا يجع  ل المؤسس  ة محافي ة عل  ى اس  تدامتها وا  مان ربحيته  ا العالي  

قة، سواء تتجسند في خدمة منخفضة التكاليف أو متمي ِّزة.  توفيرها لهذه القيمة المتفو 

ل  ك عالي  ة م  د تتنش  أ المي  زة التنافس  ية بمج  رد توص   ل المؤسس  ة إل  ى اكتش  اف ط  رقٍ جدي  دة أكث  ر ف

ر إح دا  المستعملة م د قب ل المنافس يد  حي ه يك ون بمق دورها تجس يد ه ذا الاكتش اف مي دانياً، وبمعن ى  خ 

 عملية إبدا  بمفهومه الواسع. 

ق للمؤسس  ة ي  تم  تحقيق  ه ف  ي حا ف المي  زة التنافس  ية عل  ى أنه  ا مي  زة أو عنص  ر تف  و  ا ل  ة اتباعه  ت ع  رن

 معينة للتنافق. ستراتيجيةلإ

 :بورترع الميزة التنافسية بالخصا ص التالية مد وجهة نير تتمتن 

 يتم  تأسيسها على المدى الطويل باعتبارها تختص  بالفرو المستقبلية. -

 عادة ما تكون مركزة جغرافياً. -

 وحتى تكون الميزة التنافسية فعالة يتم  الاستناد على الشروط التالية: -

ق على المنافسيد.الحسم: أ  تعطي الأسبقية  -  والتفو 

 الاستمرارية: لابد أن تكون مستمرة خلا  الزمد. -

 إمكانية الدفا  عنها: أ  يصع ب على المنافق اختراقها. -

تأج م ع نستطيع استنتاج مما سرد مد تعاريف حو  هذا المصطلح أن التطابق الفعلي لمواص فات المن 

لحقيقي ة الس رعة ف ي خدم ة العم لاء، ت ع د  م د المي اهر ميولات ورغبات وتفضيلات وكذا الوق  الأمث ل وا

ق الان دفا  رة على خلللميزة التنافسية، هذه الأخيرة التي تتحقنق مد خلا  العديد مد العناصر ممثنلة في القد

يض  ع  نح  و التجدي  د  فكلم  ا زاد الطل  ب عل  ى الس  لع حي  ه الف  رو مواتي  ة، وأن ع  دم مواكب  ة ه  ذا التح  و  

 تهديداتٍ وااحة.المؤسسة أمام 

ج اوز ذل ك تإن المنافسة اليوم لم تع د تقتصر على أحادي ة المن تأج وب يد ق وتي الع رم والطل ب، إنم ا 

ات يد المنتج ب إلى المنافسة على أساي الوق  والإمكانيات، وكذا الق درات المتكامل ة وص ولاً إل ى المنافس ة 

 البديلة.

                                                             
 .47نبيل مرسي خليل، الميزة التنافسية في مجا  الأعما ، جامعة الإسكندرية، الإسكندرية، و  (1)

 .37المرجع نفسه، و  (2)

 .28، و 2001محمد صالح الحناو ، مقدمة في الما  والأعما ، الدراسات الجامعية للنشر، القاهرة،  (3)

 .28، و 2000علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية، دار غريب للنشر، القاهرة،  (4)
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 أهداف الميزة التنافسية: -3

لس لة ل ى إقام ة سللمؤسسات أن ت نافق بفعالية بخدمة عملا ها بصورة جي ِّدة، فإنها تحتاج إإذا ما أريد 

ز جهودها على مدى فترة زمنية ممتدة، ه ذه العلاق ة تس اع يح د عل ى توا مد العلاقات الإرشادية التي ت رك ِّ

 ون ؟الغرم مد وجودها، وذلك بالإجابة عد الأسئلة التالية: أيد تذهب ؟ وأيد تريد أن تك

قيقة ف ي إن ارتباط الرةية بأهداف المؤسسة، وتصف الرةية هذه بتطل عات المؤسسة إلى ما ترغب ح

مةل لتو ي ف خي ا  أف راد المؤسس ة وتحري ك طاق اتهم  نه، هذه الرةية مهمة لأنه ا مص من ِّ ة تحقي ق غاي لأن تكو 

ع الأف راد  هم تهم وأذه انعل ى تو ي ف ك ل طاق اأعلى. يجب أن تكون لهذه الرةية جاذبية انفعالي ة قوي ة ت ش ج ِّ

ى مس  توى لقي  ادة عل  لتحقي  ق ه  ذه الغاي  ة. ف  إذا م  ا ت  من تبن ِّ  ي ه  ذه الرةي  ة القوي  ة وتنفي  ذها بالكام  ل ف  إن مرك  ز ا

م ة لقها للقيخالصناعة هو المكان الأنسب لها مد الأمور المحورية لوجود أية مؤسسة يتمثنل في مدى جودة 

م ه المؤسس ة لعملا ه ا م د قيم ة اقتص ادية جذاب ة ع د طري  في أماكد السوق مره ون بم دى م ا ق إنت اج ت قد ِّ

د أن وتقديم سلع وخدمات مرغوبة. وعلى نف ق الدرج ة م د الأهمي ة، تخل ق المؤسس ات القيم ة فق   إل ى ح 

ق   فتنافس ية  تمي ِّز جهودها عد تلك الجهود التي تبذلها المؤسسات المنافس ة، والت ي تس تطيع أن تخل ق مي زة

عل ى م د ياً يك ون أيكون العملاء على استعداد لدفع أسعار مقاب ل منتجاته ا والت ي ت ول ِّ د عا  داً اقتص ادعندما 

دمت ه ختكلفة رأي الما . إذ هن ا التركي ز كل ه منص بل عل ى العمي ل ال ذ  يج ب عل ى المؤسس ة العم ل عل ى 

ل ى ه ذا إتلا م ه، ل يق  بصورة أفضل وتركيز جهودها على التطوير والتعامل في المنتجات والخدمات التي

ر اقتراح قيمة الذ  يدري ما يريده العم لاء حقيق ة وم ا ه  ِّ ت أو ي المنتج االحد فق ، بل يجب عليها أن ت طو 

مها بالأسعار المناسبة.  الخدمات التي تقد ِّ

لا ع د إإن العا د الاقتصاد  الذ  يض ع الأس اي لك ل مي زة تنافس ية ف ي المؤسس ة لا يمك د أن ي أتي 

 ر وتطبيق اقتراح القيمة ممثلةً في عملاء مناسبيد ومنتجات أو خدمات مناسبة.طريق تطوي

ختل  ف ع  د إن م  ا تتطلنب  ه بن  اء المي  زة التنافس  ية ك  ذلك ف  ي أن ت فض ِّ  ل المؤسس  ات الأش  ياء بص  ورة ت

ح رباختفاء الأالمؤسسات المنافسة لها، وقد يكون التركيز على المنافق أحد الآليات للوصو  إلى ذلك. إن ا

م كل المنافسيد في نفق الصناعة نفق المنتجات إلى نفق العملا ال ذ   ء  الأم رهو نتيجةل تحص ل عندما ي قد ِّ

تص بح  يجعل المؤسسات تبحه وتستمر  في ذلك عد طريق منع المؤسسات المنافسة مد تقليد جهودها لك ي

 ضاً.متمي ِّزة، وهنا يتطلنب ليق فق  فهم الصناعة ولكد طبيعة المنافسة أي

 

 ً  القوى المساعدة للجاذبية التنافسية -ثانيا
 

رات ت ؤ  ِّر على المؤسسات داخل الاقتصاد كك ل، با ى لإا افة إل تحتو  البيئة العامة على قوى وتطو 

لأكث  ر ه  ذه اق  وى يج  ب عل  ى إدارة المؤسس  ة أن تتفاع  ل م  ع ق  وى أخ  رى تأ يراته  ا له  ا وزنه  ا ف  ي بيئته  ا ا

 ى التفاوا  يةتهدي  دات الواف  ديد الج  دد، الق  وى التفاوا  ية للعم  لاء، الق  و بييورترمايكيي  تنافس  ية. كم  ا ح  دند 

ديد. حي  ه تتح  دند المنافس  ة داخ  ل ص  ناعة م  ا ع  د طري  ق هيكله  ا ال  ذاتي وال  ذ  ي ش  ير إل    ى العلاق  ةللم   ور ِّ

حف ِّ زة للس لون التنافس ي للمؤسس ات داخ ل تل ك الص ناعة، وكي ف تت ه ن افق ه ذالمتداخلة ب يد ق وى مختلف ة م 

 بيورتر المؤسسات كل منها مع الأخرى لصناعة معينة ترتب  مباشرة بتفاعل كل هذه العوامل وف ق مني ور

 دا ماً.

 تهديد الوافدين إلى الصناعة: -1

ا س ات إذا م لعل الوقوف أم ام تهدي د ال داخليد الص ناعة ي ع د  م د أه م الإج راءات الت ي تعم دها المؤس

د ش أنها عقب ات أم ام ه ذه المؤسس ات الواف دة تمنعه ا م د ال دخو  م  أرادت أن تحافظ على ريادتها. فوج ود

 العمل على تدعيم اتجاه ربحية المؤسسة إلى أعلى.
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إن السماح بدخو  هذه المؤسسات إلى السوق يمكد أن ي خف ِّض مد هذه الربحية  لأنه ا تض يف طاق ة 

فالعم ل عل ى وا ع ح وافز أم ام  إنتاجية جديدة، وتنا  مد مراكز حصة المؤسسات القا م ة ف ي الس وق. ل ذا

 :(1)الدخو  إلى السوق مد شأنه تعطيل أو منع الاقتحام بسهولة وقد تكون هذه الموانع ممثلة في

خو  إن المؤسس  ات الت  ي لا تمل  ك الأم  وا  اللازم  ة ق  د تص  بح محروم  ة م  د ال  د متطلبييار رأا المييا : -أ

حي  ة ناعة كبي  راً  الأم  ر ال  ذ  ي  دعم رببص  ورة فعال  ة وخاص  ة عن  دما يك  ون مبل  ل رأي الم  ا  ل  دخو  الص  

ب ات رأي المؤسسات القا مة في الصناعة، وهذا بسبب الدخو  المقيد للمؤسسات الواف دة بس بب عام ل متطل

 الما .

م تتج  ه إن الفك  رة الأساس ية له  ذا المص  طلح مفاده ا أن  ه م  ع النم و المض  طرد للحج   اقتصياييار الججيي : -ب

جام اً ن تن تج أحأ . بمعنى المؤسسات التي تتمتنع باقتصاديات الحجم يمك د تكاليف الوحدة للإنتاج إلى النزو

ف ة تل  ك مرتفع ة م د المنتج  ات بتك اليف أكث  ر انخفاا اً م  د تل ك المؤسس ات المنافس  ة الأص غر حجم  اً. فمعر

 الحقيقة ت حب  الداخليد الجدد وتنقص مد دافع الاقتحام عندهم.

لمن تأج ال ذ  ي تميي ز اخرى المقيدة للدخو  إلى الصناعة نجده متمث ِّلاً ف إن أحد العوامل الأ تميُّز المنتجَ: -ج

 العملاء.  في عيونيشير إلى الفروق المادية أو المفاهيمية أو التدعيمات التي تجعل المنتأج خاصاً أو منفرداً 

لواف ديد اإن الانخراط بحيوية في تمييز المنتأج والذ  تمارس ه المؤسس ات الراغب ة ف ي وا ع ح واجز أم ام 

م لك  ي تث  ر  مع  الم منتجاته  ا ممثل  ة ف  ي الخدم  ة المنتج  ة ونص  وو الض  مان. فه  ي ب  ذلك تعم  ل عل  ى ت  دعي

ع لان إحواجز ال دخو  بس بب تك اليف التغل  ب عل ى تفض يلات ش راء العم لاء م ع المؤسس ات القا م ة وك ذا 

يهالداخليد الجولا ها، كما أن الفروق الحقيقية للمنتأج قد تكون عالية جداً بحيه يصعب على   ا.دد تخط ِّ

ى إقن  ا  إن النج  اح ف  ي الص  ناعة الت  ي يري  دها ال  داخلون الج  دد مره  ونل بق  درتهم عل  تجوييي  التكيياليف:  -د

له  ا نفس ية يتحوالعم لاء الح الييد للتحوي ل م د الم  ورديد الق ا ميد. ه ذا التح و   لا يخل و م  د تك اليف مالي ة  من

عل  ى  جدي  د، التف  اوم ح  و  عق  ود الش  راء الجدي  دة، الت  دريبالمش  ترون كح  اجتهم إل  ى اختي  ار المن  تأج ال

ش ترون ف ي ردند المالمهددات مد أجل استخدام المنتأج، وعندها تكون تكاليف التحو   هذه مرتفعة غالباً ما يت

 التغي ر.

 القوة التفاوضية للعملاء: -2

المش ترون عن د تفاوا هم م ع إن تأميد أسعار أقل وخدم ة أفض ل ه و المنطل ق ال ذ  يمارس ه أحيان اً 

المؤسسات عند طلب السلع والخدمات منها. وهذه الق وة الدافع ة تك ون واا حة بص فة خاص ة عن دما يك ون 

المشتر  جيد الاطلا  يدرن قيمة الإشبا  للسلع والخدمات وعندما لا يدرن منتج الصناعة على أنه حيو  

كم د أيض اً عن دما تس تطيع ال دخو  إل ى الص ناعة لإشبا  هذه الحاج ات للمش تريد، كم ا أن ق وة المش تر  ت

 :(2)بنفسه وبسهولة معقولة وعليه فإن جملة مد الخطوات تخص المنتج مد

نقص إن العجز الملاحظ مد المش تر  ف ي تفاوا ه م ع م ورد  المن تج يك ون س ببه ال  معرفة المشتري: -أ

 سعر أعل ى الوااح في المعرفة حو  الجودة والكفاءة، حيه يستطيع المورد الماهر أن يقنع المشتر  بدفع

بمض ي  ل ىاح اً أعبالنسبة للمنتج الذ  قد لا يكون مختلفاً كثي راً ع د تل ك المنتج ات الت ي ل دى المنافس يد أرب

 الوق .

ة التنافسي على الجانب الآخر مد ذلك، عندما يكون لدى المشتريد معرفة ومعلومات كافية، لتقييم العروم

 فإن قوتهم التنافسية تزداد، فيصبح المنافسون أقل قدرة على طلب أسعار متمي ِّزة. 

ديد لتخفيض  حج  الشراء: -ب ء حج م الأسعار عند شرايضع ف الحافز عند المشتر  بالضغ  على المور ِّ

 اً.لسعر كبيرمشتريات أقل وذلك للتأ يرات القليلة على إجمالي تكاليف الشراء حتى وإن كان التخفيض في ا

                                                             
 انير:  (1)

ة، كلم  –رب ي، بي روت لمنافسيد، ترجمة عمر سعيد الأيوبي، دار الكتاا العمايكل بورتر، الاستراتيجية التنافسية أساليب تحليل الصناعات وا -    

 . 63-41، و و 2010، 1أبو بي، ط

 ،2008ة، التوزيع، القاهروستراتيجية بناء الميزة التنافسية، ترجمة عبد الحكم الخيامي، دار الفجر للنشر برت أ. بتق ديفيد لي، الإدارة الإرو -    
 وما بعدها. 138و 
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ري ة و يف ة محو يتدافع المشترون حو  دفع أسعار متمي ِّزة للمنتجات الت ي ت  ؤد ِّ  عن دهمج: وظيفة المنت   -ج

ه لا يعن ي ل ه ش يئاً وك ذلك بالنس بة لووخاصة. فش راء ال دواء م ثلاً لش خصٍ م ريض أو    ا ف مص اا س عر 

ت ه ا أق ل تج ات و يفالمنتأجات المشابهة، وهي الحقيقة التي تساهم بشدة في الربحي ة العالي ة نس بياً مقارن ة بمن

 محورية.

يس  تطيع المش  ترون الحص  و  عل  ى ش  روط أفض  ل ح  و  الأس  عار والخدم  ة عن  دما تركيييز المشييترين:  -د

ديد للمن  تِّج  فق  درة تفاوا  هم ق  د تنب   ع م  د تع  د د الب  دا ل يكون  ون أكث  ر  د ن  د البح  ه ع  عتركي  زاً م  د الم  ور ِّ

دد.  مشتريد ج 

ي ر غمعياري ة  تم نح للمش تريد ق وةً تفاوا ية م  ؤ  ِّرة عن دما يش ترون منتج اتٍ  المنتجار غيير المتميِّ يزة: -ھ

ل تكال ديهم تحملهم على تغيرهم بسهولة دون تحم   يف تحويل كبيرة.ممينزة مد مور ِّ

يين: -3  القوة التفاوضية للمورِّ 

دون م  د جان  ب  خ  ر الت  أ ير عل  ى ربحي  ة أ   ص  ناعة م  د خ  لا  ع  دة ط  رق، فباس  تطاعتهم  يس  تطيع الم  ور ِّ

ممارسة قوتهم التفاواية على صناعة ما مد خلا  جع ل المنتج ات محوري ة بالنس بة للمش تر ، بالإا افة 

 :(1)أكثر تركيزاً مد المشتريدإلى إحدا  تكاليف تحويل عالية أو 

 المنتجار المجورية للمشتري: -أ

د هذا الأخي ر المش تر  بمن ِّ د التفاواية عالية عندما ي زو  دخلات تج ات أو م مد المحتمل أن تكون قوة المور ِّ

 ستطاع  أنامحورية. فكثيرل مد المؤسسات تصبح قادرةً على تنمية هوامشها الربحية بصورة لافتة إذا ما 

ده بقي ِّ ية لا م ة اقتص ادتجعل مد صنعتها إغراءً كاملاً لا يمكد التحو   عنه مد ط رف المش تر   لأنه ا ت  زو 

 يجدها عند الآخريد.

 منتجار ذار تكاليف تجوي  عالية: -ب

م هذا الأخي ر إل ى تك اليف عا د قوةً تفاواية عالية على المشتر  عندما يتعرن   م د لي ة للتح و  يمتلك المور ِّ

ل تبعات هذا التح و   نتيج ة إم ا لص عوبة مور ِّ  تك اليف  لت أقلم أواد إلى  خر. فعندها لا يستطيع المشتر  تحم 

 التدريب على التعامل مع هذا المنتأج.

 
 تركيز أعلى للموري: -ج

د ف ي مرك  ز تفاوا ي أفض ل عن دما يك  ون ه ذا الأخي ر أكث ر تركي  زاً م د المش تر  فق د  واف  ق ييك ون الم ور ِّ

دون.المنتِّج ع  لى زيادة الأسعار باستمرار التي يمررها المور ِّ

 طبيعة المنافسة: -د

دات جاذبي ة وربحي ة الص ناعة نج د كثاف ة المنافس ة حي ه ت  ؤ  ِّر ه ذه الأخي رة  ل ى ك ل م د عإن مد أه م مح د ِّ

ديد، عملي ة التوزي ع وجاذبي ة العم لاء، ي نعكق وبش كلٍ مباش ر عل ى ربحي ة المؤس س ة والت  ي تك اليف الم ور ِّ

، ت ة مرتفع ةتنخفض عندما لا يكون للصناعة قيادة وااحة وتعدد المنافسيد فيها والعمل في  ل تكاليف  اب

 د.مع مواجهة المنافسيد لحواجز خروج عالية، إلى جانب إتاحة فرو صغيرة لتمييز عروم المنافسي

 ف ي ح روا فس يد الأص غرإن مد ممي ِّزات المؤسسة القا دة هو طو  نفسها بصفةٍ عام ة مقارن ةً ب نفأق المنا

 الأسعار.

 عدي المنافسين: -ھ

افس ة ب يد إنه مع كثرة ع دد المتنافس يد ي زداد احتم ا  وج ود الخ ارجيد عل ى ق يم الص ناعة ح و  كيفي ة المن

ص ناعة أعضا ها، حيه تتلاشى قدرة القا  د عل ى ممارس ة ا ب  الأس عار م ع زي ادة ع دد المتنافس يد ف ي ال

 بينهم.وتوق ع الاتصا  فيما 

 التكاليف الثابتة: -و

  م  الي ة، وم دعإن الشعور بالدافع القو  يزيد كلما كان  الأصو  الثابت ة الت ي يعم ل به ا المتنافس ون معه ا 

 يميلون إلى تخفيض الأسعار عندما تكون لديهم طاقة زا دة.
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نت  اج زي  ادة الإإن تخف  يض الأس  عار ي   ؤد ِّ  إل  ى هب  وط الربحي  ة ف  ي الص  ناعة  لأن المؤسس  ات تس  عى إل  ى 

تتنج ه  لتغطية التكاليف التي يجب أن ت دفع بصرف الني ر ع د الطل ب عل ى منتج ات الص ناعة  له ذا الس بب

 الربحية إلى الانخفام في الصناعات.

 

 ً  التنافسية ستراتيجيةبناء الإ -ثالثا
 

م ت   يجياتستراتلقد حاول  المؤسسات طويلاً بناء الميزة التنافسية مد خلا  عددِّ لا نها ي مد الإ ص من

 اً لتحلي  للمس اعدة المؤسس  ات عل ى نش  ر سلس لة قيمه  ا وح الات الق  وة الأخ رى لبن  اء ميزته ا التنافس  ية، طبق 

ى ال رغم عم لاء، عل حالات قوتها وحالات اعفها القيمة التي يمكنها تقديمها، البيئة التنافسية والحافز إلى ال

ً دو عل  ى أنه  ا خالتنافس  ية تب   س  تراتيجياتم  د وج  ود ع  دد م  د الإ . إنه  ا اتم  ة عل  ى المس  توى الأكث  ر اتس  اعا

 التمييز، استراتجيات التميًّز. إستراتيجياتقيادة التكاليف المنخفضة،  إستراتيجيات

ص  ادر  إذا م ا أرادت المؤسس  ات أن تك ون را   دة عليه  ا أن تؤس ِّ ق ميزته  ا التنافس  ية عل ى بع  ض الم

نها م د اكتس اا مي زة فاص لة عل ى منافس فهي تبني هذه الميزة عندما ت تخذ الخطوات   يها ف ي ج ذاالتي تمك ِّ

ة فير الخدم المشتريد، هذه الخطوات تختلف بطبعها. فعلى سبيل المثا ، تصنيع المنتجات الأعلى جودة، تو

ي لمرموق ة ف الأفضل للعميل، الإنتاج بأقل التكاليف، تركيز الموارد عل ى قس م مع يد، البح ه ع د المكان ة ا

ن أعلي ه ه و  ف النير عد الطريقة التي تختارها المؤسسة لبناء هذه الميزة. فما يجب التأكيدالصناعة بصر

مها المؤسسات المتكافئة. قة على تلك التي تقد ِّ ِّ  يتسلنم العملاء قيمة متفو 

 التكاليف المنخفضة: إستراتيجية -1

لأنش  طة ا المتراكم  ة بانق  و  ع  د مؤسس  ة م  ا أنه  ا تح  وز عل  ى مي  زة التكلف  ة الأق  ل إذا كان    تكاليفه  

 المنتجة للقيمة أقل مد نييراتها لدى التنافق.

عليه ا  إن القدرة على توفير سلعة أو خدمة معين ة بتكلف ة أق ل م د المنافس يد ه و م ا يج ب أن تؤس ق

 التكاليف المنخفضة. إستراتيجيات

ي  زة مإن الافت  رام الأساس  ي التش  غيلي وراء قي  ادة التك  اليف المنخفض  ة يتمثن  ل ف  ي الحص  و  عل  ى 

ا تن تج تكاليف جوهرية على المنافسيد الآخريد يمكد تمريرها إل ى العم لاء للحص و  عل ى س وق أكب ر  ل ذ

أس عار منتج ات بي ع الالتكلفة المنخفضة ميزة تنافسية عن دما ت حق ِّ ق المؤسس ة هامش اً لل ربح م د ب إستراتيجية

 السوق الحالية.

ل ذ  يحي ى التكاليف المنخفض ة ته دف إل ى بي ع المن تأج ا إستراتيجيةإن المؤسسات التي تحاو  تنفيذ 

 لح دود، ولابقبو  السوق العريض المستهدف في معيم الأوقات. هذه السلع أو الخدمات معيارية إلى أبعد ا

 على حدة.تنتج طبقاً لأذواق ومواصفات العملاء كل 

د م  د إن المنط  ق الاس  تراتيجي لقي  ادة التك  اليف المنخفض  ة يعب  ر ع  د طري  ق المنتج  ات بأق  ل م  ا يمك  

ت الحج م التعديلات تستطيع المؤسسة أن تجني مد ورا ه مزايا تخف يض التك اليف الت ي تن تج ع د اقتص اديا

ً  س تراتيجياتوتأ يرات الخب رة. كم ا ق د تزده ر ه ذه الإ ا  تح او  ، فف ي ه ذا المج ف ي دوا  ر الخ دمات أيض ا

 المؤسسات اعتماد اقتصاديات الحجم في نيم المعلومات، الشراء، الإمداد والتمويد، التسويق.

ل مص در يمكد أن ت ؤسنق كذلك على حص ر مواق ع واس تخدام الق وة الرافع ة لك  ستراتيجيةإن هذه الإ

 مد مصادر ميزة التكاليف في أنشطة سلسلة القيمة في المؤسسة.

منخفض ة توجد العديد مد الفرو أمام ه ذه المؤسس ات والت ي تس عى إل ى بن اء مزاي ا التك اليف الإذن 

 بيد أنشطتها الأولية والمدعمة والمضيفة للقيمة.

ويكتشف مصدراً مهماً لتحسيق وتخف يض التك اليف يج ب أيض اً  ستراتيجيةإن مد يسعى إلى هذه الإ

ل ك بمض ي الوق  ، ذل ك لأن مص ادر مي زة التك اليف أن يبحه عد ط رق التخف يض إل ى م ا ه و أبع د م د ذ
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المنخفضة ليس   ابتة أو دا مة يجب تحسينها وباستمرار وذلك عد طريق الخوم ف ي البح و  المحس نة، 

 بمعنى البحه في الأساليب الأكثر كفاءة لتوصيل الخدمة.

فع المكمل ة لتخف يض لذلك يتطلنب بناء ميزة قا مة على التكاليف، وذلك عد طريق استغلا  ك ل ال دوا

ه ذه الأخي  رة والت  ي تس  مح بكف اءة أكب  ر ف  ي ك  ل نش اط مض  يف للقيم  ة، ف  دوافع التك اليف تتمث  ل ف  ي عوام  ل 

ل  قي  ادة  إس  تراتيجيةاقتص  ادية أو تكنولوجي  ة تح  دد تك  اليف بع  ض الأنش  طة. إن ال  دوافع المهم  ة الت  ي ت ش  ك ِّ

د اقتصاديات الحجم، تأ يرات ال  .(1)خبرة أو منحنى التعل م، موقع أداء النشاطالتكاليف المنخفضة تتضمن

لعا   د إن عملي  ة الاختي  ار ه  ي عملي  ةل تنط  و  عل  ى الرش  د الاقتص  اد  يلع  ب في  ه الف  ارق المحاس  بي ل

نجم ت لف ة الت ي والتضحية الدور الأعيم في تحديد بديل مد البدا ل. ه ذه العملي ة تتطلن ب التض حية وه ي التك

م ل ا فإنه ا تحقيادة التك اليف المنخفض ة بق در م ا تحم ل م د مزاي  إستراتيجيةر عد هذا الاختيار. إذن فاختيا

ا م ة ب يد لتي تبدو قالتكاليف المنخفضة تقوم على العلاقة القوية ا إستراتيجيةكذلك عيوباً. فإذا كان  جاذبية 

ة حص   حص   ة الس   وق المرتفع   ة والربحي   ة المتوقنع   ة، فلق   د أ بت     دراس   ات متع   ددة أن المؤسس   ات ذات ال

مني ة زالتسويقية المرتفعة تستطيع أن تسيطر عل ى ربحي ة الص ناعة أعل ى م د المتوس   عل ى م دى فت راتٍ 

 ممتدة.

لربحي ة ع ة وب يد اإن بعض النتا ج العملية التي تبدو أنه ا ت فس ِّ ر العلاق ة ب يد الحص ة التس ويقية المرتف

د اقتصاديات الحجم، تفاد  المخاطر بواسطة العملاء الذيد ك اليف قا  دة للتهم على ألف ة بالمنتج ات ال تتضمن

لون إلى علاقة تجارية منافسة مد نفق المنتج، ما لم تكد تلك العلاقة ل ديها ش يء  قدم ه، ا متف رد تم لا يتحون

ثن ل نخفضة يتمليس  بدون عيوا، أهم هذه العيوا المرتبطة بقيادة التكاليف الم ستراتيجياتغير أن هذه الإ

لب  اً ه  ذه ف  ي الالت  زام بالأص  و  والأنش  طة ذات الكثاف  ة الرأس  مالية الت  ي تص  احب غا ف  ي المس  توى المرتف  ع

و  لك ي تن تج أو توص ل خ دمات بأس عار منخفض ة، تس تثمر المؤسس ات مب الل طا ل ة ف ي أص   س تراتيجيةالإ

س تخدامات جامدة وغير مرنة وفي تكنولوجيات إنتاج أو توزيع والتي مد الصعب تحويلها إلى منتجات أو ا

 د أن تص بحخرى، لتجد نفسها أ  الشركات أنها مقيدة داخل أسوار عملية أو تكنولوجية محددة والت ي يمك أ

لتك اليف اأن ط رق تخف يض  س تراتيجيةبسرعة متقادمة. كما أن ما يواجه هذه المؤسسات المنتهج ة له ذه الإ

ن عمرها المعيارية بكو يسهل تقليدها أو نسخها مد المؤسسات الأخرى، وخاصة في المنتجات أو الخدمات

 قصيراً أو زا لاً.

 التمييز: إستراتيجية -2

، حي  ه س  تراتيجيةالأخ  رى لبن  اء المي  زة التنافس  ية العم  ل عل  ى تميي  ز الإ س  تراتيجيةم  د المن  اهج الإ

ي ؤسنق هذا التمييز على تزويد المشتريد ش يئاً م ا يك ون مختلف اً أو منف رداً، وال ذ  يجع ل الس لعة أو الخدم ة 

مها المؤسسة متمي ِّزاً عد تلك الخاصة بالمنافسيد التي  .(2)تقد ِّ

ن ي  دفعوا أن يك  ون العم  لاء عل  ى اس  تعداد أكب  ر لأ س  تراتيجيةإن الافت  رام الأساس  ي وراء تمي   ز الإ

قة لأن المنتأج عالي الجودة، وال ِّ ق تسعراً أعلى للمنتأج، في بعض الحالات تكون القيمة متفو  ِّ قنياً بطريق ة متفو 

قة، أو له جاذبية خاصة بطريقة ما مدركة أو بأخرى. ِّ م خدماتٍ متفو   ما ي قد ِّ

لمن تأج  ر بالنسبةة هو جعل العميل الخارجي أقل حساسية اتجاه الأسعاإن ما يبنيه التمي ز في هذه الحال

 معيد، وأكثر ولاءً له بألا يبحه عد منتجات أخرى بديلة عند إشبا  حاجاتهم.

إن التمي ز قد يتحقنق بعدد مد الطرق، كاحتواء المنتأج عل ى الكثي ر م د التص ميمات الجدي دة، كم ا أن ه 

ت جودة متقدمة، أو ببعض الط رق الخاص ة الت ي يب ا  أو يخ دم به ا. فغالب اً م ا ينتج باستخدام موارد وعمليا

يدفع العملاء أسعاراً أعل ى إذا كان   الس لعة أو الخدم ة تق دم قيم ة متمي زة أو خاص ة أو ش عورهم ب ذلك. إن 

                                                             
، م دخل متكام ل، ترجم ة رف اعي محم  د رف اعي و محم د س يد أحم د عب  د 1اني ر: ش الز و جاري ه ج ونز، الإدارة الاس  تراتيجية، ج (1)

 .196-192، و و 2006المتعا ، دار المريخ، الريام، 
 .80-79انير: مايكل بورتر، مرجع سابق، و و  (2)
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لاوة يتجسن د ف ي ربحي ة أعل ى نتيج ة زي ادة ع  س تراتيجيةالنتيجة الحتمية ل ذلك ه ي أن م ا يجن ى م د ه ذه الإ

 السعر على تكاليف تمي ز السلعة أو الخدمة.

إن الفكرة الجوهرية وراء التمييز تتمثنل في أن تقدم للعمي ل ت دعيماً مهم اً للس لعة أو الخدم ة. إن بن اء 

د والت ي تخل ق  ميزة تقوم على التمييز لا يقوم إلا عل ى تص ميم وإنت اج س لعة أو خدم ة عالي ة التمي  ز أو التف ر 

ة لعملا ه  ا داخ  ل المؤسس  ة، يمك  د لمص  ادر المي  زة التنافس  ية القا م  ة عل  ى التمي   ز ف  ي الأنش  طة قيم  ة عالي  

 :(1)المضيفة للقيمة أن تبني مد خلا  عدد مد الطرق توصف بالأنشطة المدعمة نذكر منها

ت ممارس  االبني  ة التحتي  ة والمقص  ود التنس  يق الت  ام لةنش  طة وبدق  ة ب  يد الو   ا ف، بن  اء الج  ودة ف  ي ال -

 التسويقية.

 إدارة الموارد البشرية: التركيز على نيم التحفيز التي تدعم الابتكار أو الجودة. -

 تطوير التكنولوجيا: التطوير في الاتجاه الذ  يمق عمق التميز. -

 الشراء: شراء انتقا ي مد أفضل المورديد. -

ى لتوص  ل إل االتركيز على البراع ة، س رعة الأنشطة الأولية: استخدام أفضل للمواد الأجزاء والمكونات،  -

 الموزعيد، علاقات خاصة مميزة للمبيعات، التركيز على معاملة العملاء، كضيوف الخدمة.

سسة ي أن المؤإن ما يجب أن يدركه المديرون أن التمييز الذ  يتناو  تدعيم السلعة أو الخدمة لا يعن

سبة لمد نتأج بالنكلفة الوحدة أقل أهمية مد تمييز معالم المتهمل بناء التكاليف، على الرغم مد أن انخفام ت

 تم   اري التمي    ز. إن تخف   يض حساس   ية الس   عر ل   دى العمي   ل الخ   ارجي وزي   ادة ولا    ه ه   ي محص   لة تنفي   ذ

ت ع د منتج ا التمي ز بنجاح، بما أن نجاح هذه الأخيرة مد شأنه العمل على إعدام ف رو البح ه إستراتيجية

 قيادة التكاليف المنخفضة. ستراتيجياتسات الممارسة لإبديلة مقارنة بالمؤس

مؤسس ات إن القبو  بحصة أقل في السوق مقابل ولاء أعلى للعمي ل ه و الاس تعداد ال ذ  نج ده عن د ال

 .لعيوا كذلكالتمييز إلا أن هذه الأخيرة وما لهذا النهج مد مزايا فلها مد ا إستراتيجيةالتي تتبننى 

لة وراء اتبا  إن العزلة الجز ية مد ا م ا  ه ذا نتيج ةوالتمي ز  إستراتيجيةلصرا  التنافسي هي المحص ِّ

ف ي ح را  تطرحه م د منتج ات عالي ة التمي  ز وزي ادة الإلح اح ف ي طلبه ا، فه ي ب ذلك تجن  ب نفس ها ال دخو 

 أسعار مدمرة مع منافسيها.

نتيج  ة  س  تراتيجيةك  ذلك ه  و ت  رن بص  مة واا  حة لمجموعته  ا الإ س  تراتيجيةإن م  د المزاي  ا له  ذه الإ

تبن ِّيها الناجح لمستوى مرتفع مد التمي  ز م ع بع ض خص ا ص المن تج أو حاج ة العمي ل تتمثن ل المي زة اللافت ة 

التميز في أن عملاء المنتجات المميزة أق ل حساس ية لةس عار، بمعن ى ق درة المؤسس ات  إستراتيجياتوراء 

 .(2)هذه النقطة على تحرير زيادات الأسعار إلى عملا ها انطلاقاً مد

ز ة التمي  إن واع حواجز ولاء اخمة هو ما يترتنب على هذا التمي ز التي تجع ل م د المنتج ات عالي 

 هارة الت يوالمنفردة غير مخترقة حيه تجعل مد الصعب على الداخليد الجدد أن يتنافسوا مع السرعة والم

 لقا مة.تمتلكها المؤسسات ا

دهم بقب و  التمي  ز فعال ة ف ي خل ق ولاء العم لاء وخل ق الاس تعداد عن  إستراتيجيةوعلى الرغم مد أن 

 خ رى تح او أسعار مرتفعة بأنها لا توصد الأبواا تماماً وبإحكام في وجه الوافديد الجدد وهي مؤسسات أ

 ق ق د يحص لها، وهذا ربم ا لاخت راسحب البساط مد تح  أقدام المؤسسات التي تمتلك صفة التمي ز لمنتجات

 د اس تغلا ع أو ينجم عنه إنتاج منتجات مما لة أو أفضل فقد تكون عملية الجذا لكثي ر م د العم لاء ناتج ة 

 ة.التكا ر المتزايد للمنتج قد يجعل العملاء في إربان أمام التنو   الواسع لمخرجات المؤسس

                                                             
انير: مص طفى محم ود أب و بك ر و فه د ب د عب د م النع يم، الإدارة الاس تراتيجية وج ودة التفكي ر والق رارات ف ي المؤسس ات المعاص رة، ال دار  (1)

 .689-688، و و 2008الجامعية، الإسكندرية، 

، 2008رة الاستراتيجية بناء الميزة التنافسية، ترجمة عبد الحكم الخيامي، دار الفجر للنشر والتوزي ع، الق اهرة، روبرت أ. بتق ديفيد لي، الإدا (2)

 .337و 
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ي ة ح و  حى أكث ر نض جاً فيص بح العم لاء أكث ر دراعندما يصبح المنتأج مألوفاً في السوق بمعنى أا

ر ي ادة الس عزما يريدونه وتقدير حجم القيمة الأصلية له وما هم على استعداد لدفع ه فتص بح مع ه ع لاوة أو 

ح الهيك ل أمراً صعباً  لأن العملاء حصلوا عل ى معرف ة أكث ر ع د المن تأج فف ي ه ذه الح الات يمك د أن يص ب

 لية المقارنة للمؤسسة التي تماري التميز، إحدى حالات اعفها.القا م على التكاليف العا

م ه المؤسس  ة م د س  لعة أو خدم ة أو قيم  ة ف ي النهاي  ة أم وراً مألوف  ة أو   ا عة وعن  دش إذ أص بح م  ا ت قد ِّ

ض ي الوق    تفق  د  دخ و  المنافس  يد الج  دد الس وق، وعن  دما يص  بح العم لاء أكث  ر معرف  ة بم ا ه  و مت  اح. وبم 

ن تأج م د قبلية للملى استدامة مبادراتها القيادية القا مة على التمييز، وم ع ابتك ارات مس تالمؤسسات قدرتها ع

بي ر ك  عددل طرف الغير تجد المؤسسة نفسها في حالة لافتة إن لم تكد أسوأ مد عيوا التكلفة، عندها يتحون 

 ل.ة بتكلفة أقمد العملاء في النهاية إلى المؤسسات التي تستطيع أن تنتج نفق السلعة أو الخدم

 التركيز: إستراتيجية -3

ج ل أالتميي ز المص ممة م د  إس تراتيجيةقي ادة التك اليف المنخفض ة و إس تراتيجيةعلى عك ق ك ل م د 

س ة التركي ز لمس اعدة المؤس إس تراتيجيةنطاق أوس ع للس وق أو عل ى مس توى الص ناعة كك ل، ج اء تص ميم 

ت ى فئ ات ذاإلى الاستجابة إل  ستراتيجيةعلى استهداف فئة عملاء معينة داخل الصناعة. إذن تهدف هذه الإ

نت اجي واع معيد مد العملاء، قد تكون هذه الفئة مجموعة مد المشتريد المحدديد، قسم صغير مد خ   إ

 ولات أو تفضيلات معينة.معيد، سوق جغرافي في منطقة معينة، أو فئة ذات مي

بط رق لا  التركي ز تتمثن ل ف ي تخص  ص أنش طة مش تركة إستراتيجيةإن الفكرة الأساسية وراء انتهاج 

 ي ة العلي اتستطيع المؤسسات الأخرى ذات خط وط الإنت اج الموس ع أن تمارس ها. إن القيم ة المتفوق ة والربح

 ه الأنش طةنت اج العريض ة التخص  ص أو تس يير ه ذتتولند عندما لا تستطيع المؤسس ات المنتهج ة لخط وط الإ

 التركيز. ستراتيجيةكما تفعله المؤسسات المنتهجة لإ

ر مجموعة ح وافز ال دخو  ال ستراتيجيةإذن تستطيع المؤسسات المنتهجة لهذه الإ ِّ خاص ة به ا أن ت طو 

ذا لعريض ة إي الأس واق اأمام الداخليد الجدد بنفق الطريقة الت ي تس تخدمها المؤسس ات الكبي رة المس تقرة ف 

ة ن المؤسس ه ي أ س تراتيجيةكان للفئة أو القسم خصا ص متمي ِّزة ودا مة. إذن الافت رام الأساس ي له ذه الإ

ا ميد  تستطيع جذا عدد متزايد مد العملاء الجدد كم ا تس تمر ف ي ج ذا تك رار ح الات ش راء العم لاء الق 

 ا.لاء جدد مع منحها رقعة أوسع لتقديماتهالأمر الذ  يساعدها على التوس ع والامتداد إلى عم

ً س تراتيجيةإن تكرار عودة المش تريد مه م بص فة خاص ة لمتبن ي ه ذه الإ  بم ا   لك ونهم مح اطيد علم ا

و خدمة د بسلعة أتقدمه المؤسسة وأقل احتمالاً بحساسية السعر وتعبيراً منهم عد التزامهم أو إعجابهم الشدي

لمؤسس ات االس لعة أو الخدم ة أو التكنولوجي ا م د الص عب تقلي ده. إن  المؤسسة، خاصة إذا كان تصميم هذه

التركي ز  ن ِّ ي طريق ةالتركيز تستطيع أن تتبننى هذا الأخير بإحدى طريقتيد: فيمكنها تب إستراتيجيةالتي تتبنى 

ل  ف ختيي  ز. وتالق  ا م عل  ى التك  اليف لخدم  ة فئ  ة أو قس  م مع  يد ف  ي الس  وق أو تبن ِّ  ي التركي  ز الق  ا م عل  ى التم

هلك، وم ع التميي ز عل ى نط اق س وق المس ت إس تراتيجيةالتركيز عد قي ادة التك اليف المنخفض ة و إستراتيجية

م اري تالتركي ز أن  س تراتيجيةذلك ف إن داخ ل فئ ة أو س وق مس تهدفة معين ة تس تطيع المؤسس ة المنتهج ة لإ

ن تج و قس م المأعلن ق بفئ ة الس وق الكثير مد نفق الخصا ص مثل مناهج التكلفة المنخفضة أو التميي ز فيم ا يت

 المستهدف الأايق نطاقاً تليها الموارد والمهارات التي تستخدمها المؤسسة.

م د  التركي ز أو التخص  ص ه و الوص و  إل ى موق ع أفض ل ف ي الس وق إس تراتيجيةإن ما تحتاج إلي ه 

خ  لا  إش  با  حاج  ات خاص  ة لمجموع  ةٍ معين  ة م  د المس  تهلكيد أو بواس  طة التركي  ز عل  ى س  وق جغراف  ي 

مؤسسة خص ص الهي ت ستراتيجيةمحدود أو التركيز على استخدامات معينة للمنتأج. فالسمة الممي ِّزة لهذه الإ

ة قيامه ا نة مد السوق الكلي وليق كله، وتعتمد في ذلك على افترام أساسي ه و إمكاني في خدمة نسبة معي

 لسوق كك ل،بخدمة سوق مستهدف واي ِّق بشكل أكثر فعالية وكفاءة مما هو عليه الحا  عند قيامها بخدمة ا

 :ستراتيجيةويتم  تحقيق الميزة التنافسية في  ل هذه الإ

  جذنابة.يشبع حاجات القطا  السوق المستهدف وذلك مد خلا  إغراءاتٍ إما تمييز المنتأج بشكل أفضل  -1

 مد خلا  تكاليف أقل للمنتأج المقدم لهذا القطا . -2
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 التمييز والتكلفة أقل معاً. -3

ق ف  ي التركي  ز أو التخص   ص يمك  د له  ا أن تتحقن   إس  تراتيجيةكم  ا أن المي  زة الناتج  ة ع  د اس  تخدام 

 الحالات التالية:

لمن  تأج اج ود مجموع اتٍ مختلف ة ومتمي ِّ زة م د المش  تريد مم د له م حاج ات متباين ة أو يس تخدمون عن د و -1

 بطرق مختلفة.

 عند عجز أو عدم محاولة أ  منافق  خر التخصص في نفق القطا  السوق المستهدف. -2

 عندما لا تسمح موارد المؤسسة إلا بترقية قطا  سوق معيد. -3

د م  أ  قط ا   ت تم  م  د خ لا  اختي ار وتحدي  د س  تراتيجيةل  دخو  ف ي ه ذه الإإن الكيفي ة الت ي ي  تم  به ا ا

تقري ر أ  ولمس تهدفة القطاعات يتم  التنافق فيها وكذا تحديد كيفية بناء ميزة تنافسية في القطاعات السوقية ا

ة حج  م عرف مم د القطاع ات الس  وقية ي تم  التركي ز عليه  ا يعتم د عل  ى تحدي د م دى جاذبي  ة القط ا  بن اءً عل  ى 

ييد، يد الر يس للقط ا  بالنس بة للمنافس  س تراتيجيةالقطا ، بحيات ه، م دى ش دة ق وة التن افق وك ذا الأهمي ة الإ

سية في   ل ِّ زة التنافوكذا التوافق بيد إمكانية المؤسسة وحاجات هذا القطا . إن الكيفية التي تتحقنق بها المي

 لفة أو التمييز في القطاعات المستهدفة.تتم  عد طريق تحقيق قيادة التك ستراتيجيةهذه الإ

ة الأرب اح التركيز عادة ما تجعلها قادرة عل ى أن تبق ى مرتفع  إستراتيجيةإن المؤسسات التي تماري 

رة ف ي حتى عندما تبدو منتجاتها غير جذابة على نطاقٍ واسع، وذلك راج ع إل ى اكتش اف وخدم ة فئ ة ص غي

ارد على الم و تمي ِّزة في السوق تتفادى الانحراف عنها وتركيزهاالسوق، وبحثها أيضاً وتركيزها على فئة م

ا اً والجهود ف ي ال دفا  ع د الحص د ال ذ  اختارت ه لنفس ها يجع ل ه ذه الأص ناف ب يد المؤسس ات أق ل تعر  

 للتغي رات الكبيرة في البيئة التنافسية.

وط الإنت اج الأكب ر التركي ز ه و خدم ة فئ ة معين ة ا د المؤسس ات ذات خط  إستراتيجيةإن مد مزايا 

تبن ِّ ي ه ذه الإ م د تحس يد  س تراتيجيةوالأوسع، وهو ما يجعلها في حصد  مد اد كل اختراق. كما يمكد لم 

 .(1)مصادر أخرى لةنشطة المضيفة للقيمة على أن تساهم كذلك في تحسيد واع التكاليف أو التمييز

ل  ون ت  دريجياً إل  ى إن الحص  د ال  ذ  أقامت  ه المؤسس  ة اس  تناداً إل  ى فئ  ة مخت  ارة م  د  العم  لاء ق  د يتحون

خصا ص الس وق الأوس ع والأكث ر عمومي ة. فض عف الم ذاقات المتمي ِّ زة وخص ا ص المن تأج بض يق الوق   

كل ها عوامل تعمل على اهتزاز هذا الحصد. فعندما تصبح المذاقات والتفضيلات مقبول ة عل ى نط اق واس ع 

ه إلا م د خ لا  ق درة لتقليدها على أقسام كبيرة في السوق تصبح المؤ سسة أم ام تهدي د واا ح لا يمك د درة 

رون الشراء بمستوياتٍ مرتفعة مع رغب تهم وح ب ِّهم ف ي تق ديمات منتج ات  المؤسسة على كسب مشتريد ي كر ِّ

لهم وبسرعة  ِّ غرية يصبحون معها مشتريد دا ميد لمنتجاتها أو خدماتها، وت حو  وعروم المؤسسة بدرجة م 

 .(2)غينرت إدراكاتهم على السلعة أو الخدمةمد هذه الرغبة إذا ت

 

 ً  البيئة التنافسية للمؤسسة -رابعا
 

د البيئ   ة التنافس   ية الق   وى الأساس   ية الت   ي تش   كل المنافس   ة ف   ي الص   ناعة ل   ذلك ج   اء ا هتم   ام تتض   من

بحي ة الت ي الركاني ة المؤسسات بدراسة الكيفية التي ت ؤ  ِّر بها هذه القوى على هذه الجاذبية التي تش ير إل ى إم

 حي ة و يف ةتحاو  المؤسسة اقتناصها مد التنافق في الصناعة رغم أن لكل جاذبية صناعة أو إمكاني ة الرب

 مباشرة لتفاعل قوى بيئية متعددة والتي تحدد طبيعة المنافسة.

 تعريف بيئة المؤسسة: -1

م ا تفرا ه م د قي ود وم ا  لا تنش  المؤسسة في فراغ بل تحي ا ف ي بيئ ة ت ؤ  ِّر وتت أ نر فيه ا م د خ لا 

تمنحه مد فرو، وهي حقا ق أملتها   روف الانتق ا  م د ني ام مغل ق إل ى ني ام مفت وح  الأم ر ال ذ  ح تم 

                                                             
 .349روبرت أ. بتق ديفيد لي، مرجع سابق، و  (1)

 .687-686انير: مصطفى محمود أبو بكر و فهد بد عبد م النعيم، مرجع سابق، و و  (2)
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على المؤسسة أن تملك القدرة على التح د  والتعام ل م ع متغيراته ا والتع ايش والتكي ف م ع   روف بيئته ا 

 أريد لها امان بقا ها واستمرارها.الحالية والمستقبلية وتحديد القيود التي تفراها إذا ما 

لدراس ة اإن نجاح المؤسسة لا يتم مد خلا  تحديد الفرو والتهديدات فق ، وإنما نجاحه ا يكم د ف ي 

التكي ف والكافية لجوهر تلك الفرو ومحاولة اقتناص ها وتحدي د التهدي دات ومحاول ة تحيي دها ومحاص رتها 

 معها.

 لمختلفة.اأ يراتها كلٍ عام، وهذا نتيجة للاهتمامات المتزايدة لتتباين  التعاريف التي تناول  البيئة بش

 الت ي ocologiمش تق م د كلم ة  Environmentأو  Ecologyالمرادف لمص طلح البيئ ة بالانجليزي ة ه و 

 لتعن   ي علاق   ة الحي   وان م   ع المكون   ات العض   وية Ernest Haeckelاقترحه   ا ع   الم الحي   وان الألم   اني 

 واللاعضوية في البيئة.

ه ذه  كي ف تت أ روبما أن علم البيئة هو الدراس ة العلمي ة ل تلاةم الكا ن ات الحي ة م ع بيئاته ا المحيط ة و

 ن اً حي اً ل ه لمؤسس ة كااالكا نات بالعلاقات المتبادلة بيد الأحياء كاف ة وب يد بيئته ا المحيط ة، وإذا ت من اعتب ار 

 .دورة حياة، فكيف يمكد تحديد مفهوم البيئة بالنسبة للمؤسسة

. ي ش ير ه ذا التعري ف إل ى وج ود (1)«البيئة هي كل شيءٍ خارج حدود المؤسسة » أن  Jaksonيرى 

مجموعة مد القوى التي تؤ ر في نشاط المؤسسة التي تعتب ر ج زءاً م د الك ل، ه ذا الج زء يتكام ل ويتفاع ل 

 مع المتغي ِّرات المحيطة به.

ف البيئة بأنها الإطار الذ  تعمل Danielأما  المج ا  د فيه المؤسسة. وي قص د بالإط ار )أو توج في عر ِّ

أو المح  ي  ( ال  ذ  تح  د  في  ه الإ   ارة والتفاع  ل للمؤسس  ة  فه  و ب  ذلك ك  ل م  ا يح  ي  بالمؤسس  ة م  د طبيع  ة 

 .(2)ومجتمعات بشرية وتأ يرات سياسية واقتصادية و قافية وقانونية واقعة خارج حدود المؤسسة

ما يتراءى لقا د الس فينة، وه ي عل ى » فهي عبارة عد:   Proctorأما تعريف البيئة مد وجهة نير 

 . (3)«سطح البحر الذ  يشير إلى المتغيرات الخارجية التي تحي  بالمؤسسة )السفينة( 

فه ا عل ى أنه ا:  Brawnأما  الأش ياء الكلي ة الت ي تح ي  بالش يء، وأنه ا بالنس بة للمؤسس ة ك ل » في عر ِّ

 .(4)«شيءٍ يحي  بها 

أربع ة أن وا  م د البيئ ات وأطلق وا عليه ا مص طلح النس يج الس ببي،  Trist et Emeryم د  حدند كل

 .(5)وتتمثنل في: البيئة الهادفة العشوا ية، الهادفة المجتمعة، القلقة المتفاعلة، الها جة

، ف إن البيئ ة مجموع  ة م د المتغي ِّ رات والعوام  ل الاقتص ادية والاجتماعي  ة SKootوم د وجه ة ني  ر 

 .(6)ية التي تؤ ر في على المؤسسةوالسياس

فه  ا  بأنه  ا عب  ارة ع  د الإط  ار ال  ذ  يش  مل مجموع  ة المتغي ِّ  رات أو القي  ود )  علييا الشييرقاويوي عر ِّ

دات( أو المواقف واليروف التي هي خارج نطاق المؤسسة  .(7)المحد ِّ

ات تتح  دند المنافس  ة داخ  ل ص  ناعة م  ا ع  د طري  ق هيكله  ا الخ  او ال  ذاتي، وه  و ي ش  ير إل  ى العلاق  

 بتطويره ا المتداخلة بيد خمق قوى مختلفة محف ِّزة للسلون التنافسي للمؤسس ات داخ ل الص ناعة والت ي ق ام

 . مايك  بورتر

                                                             
 .44، و 2006الأسق العلمية للتسويق الحديه، دار اليازود  العلمية للنشر والتوزيع، عمان الأردن، حميد الطا ي،  (1)

 .7، و 1998هشام الغرير ، إدارة البقاء مدخل استراتيجي، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  (2)

 .52، و 2007شر والتوزيع، عمان، الأردن، محمود جاسم محمد الصميدعي، استراتيجيات التسويق، دار الحامد للن (3)
 .52المرجع نفسه، و  (4)

 .121، و 2004كا م نزار الركابي، الإدارة الاسترتيجية العولمة والمنافسة، دار وا ل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  (5)

 .56محمود جاسم الصميدعي، مرجع سابق، و  (6)

 .56المرجع نفسه، و  (7)
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رع ي وإنم ا ه ي نس قل فمد خلا  ما سرد مد تعاريف يمكد القو  أن المؤسس ة لا تنش    ف ي ف راغ، 

اع ل علاق ات تفبلنسقٍ أكب ر أش مل متم ث ِّلاً ف ي البيئ ة الت ي تعتم د عليه ا ف ي ت أميد اس تمرارها وت رتب  معه ا 

 وتأ ير متبادلأيد.

 البيئة الداخلية للمؤسسة:  -2

كل تقي يم وبش  التنافق لتحييد التهديدات في البيئ ة الخارجي ة ي بن ى عل ى إستراتيجيةإن اعتماد صياغة 

ك  ي لتفص  يلي إمكاني  ات المؤسس  ة، وإن ه  ذا التقي  يم لاب  د أن يلام  ق وبش  كل واا  ح الجوان  ب الموا  وعية 

س عى تتعطي الصورة الصحيحة عد إمكانيات المؤسسة الحقيقية والتي تعرف بنقاط القوة والضعف  حي ه 

كل أفض ل امتلان أدوات تحليلية نااجة ل ذلك لتحدي د تل ك النش اطات الت ي يمك د إنجازه ا بش المؤسسة إلى 

يمك  د  م  د المنافس  يد. إذ يع  د إيج  اد وتحدي  د النش  اطات والم  وارد الت  ي تس  مح بإنج  از أعماله  ا بط  رق لا

 للمنافسيد مد مجاراتها.

المؤسسة أو وحدة القرار الت ي إن العوامل الاجتماعية والسيكولوجية ذات الصلة الو يقة داخل حدود 

ل البيئ ة الداخلي ة عن  د   Duncanت ؤخ ذ بني ر الاعتب ار عن د التفكي ر ف ي س لوكية اتخ  اذ الق رار ه ي م د يش ك ِّ
1972(1). 

ويمكد النير إلى تحليل البيئة الداخلي ة بأنه ا العملي ة الت ي م د خلاله ا يختب ر الاس تراتيجيون عوام ل 

ر والإنت  اج والعملي  ات والم  وارد الكلي  ة م  د أج  ل تحدي  د ن  واحي الق  وة التس  ويق والتوزي  ع والبح  ه والتط  وي

 .(2)الجوهرية أو الضعف في المؤسسة

عف لق وة والض فالبيئة الداخلية تتمثنل في مجموعة مد المتغي ِّرات تساهم دراستها ف ي تحدي د جوان ب ا

 في المؤسسة.

د م د خلاله ا إن عملية تشخيص البيئة الداخلية يمكد تحديدها بأنها العملي ة يجيون الاس ترات الت ي ي ح د ِّ

مها البيئ ة الخارجي ة باس تخدام نق اط ا لض عف لق وة أو اكيفي ة اس تثمار الف رو ومواجه ة التهدي دات الت ي ت ق د ِّ

 نغرس اً ف يمالمعدلة بغرم بن اء مي زة تنافس ية مس تقرة للمؤسس ة، ه ذه الأخي رة والت ي تعتب ر كونه ا نيام اً 

 لخارجية.نيام أكبر ي وصف بالبيئة ا

 أربعة عوامل ينصب  عليها التحليل الداخلي للمؤسسة نذكر منها: بورتر لقد حدند

 والتط وير الأنشطة الفرعي ة الت ي تتعل ق بالبن اء التحت ي للمؤسس ة وتش مل الأنش طة المس اعدة مث ل البح ه -

 والعلاقات العامة وغيرها.

 الموارد البشرية. -

 الاحتياجات المادية. -

 التكنولوجي.التطور  -

 الهيكل التنييمي. -

 الثقافة.  -

 طبيعة الأعما . -

 الأهداف. -

ص  خرون أن المؤسسة تتشكنل مد خمسة أنيمة  انوية:  في حيد لخن

 النيام الثانو  الو يفي. -

 النيام الثانو  الاجتماعي. -

 النيام الثانو  المعلوماتي. -

 النيام المعلوماتي السياسي. -

 نو  التفاعلي.النيام الثا -

                                                             
 .148الركابي، مرجع سابق، و كا م نزار  (1)

 .149المرجع نفسه، و  (2)



 .الميزة التنافسية: ثالثة عشرالوحدة ال

 

231 

إل  ى تقي  يم المج  الات الو يفي  ة وتقي  يم الق  درات المتاح  ة  Jauch et glueck 1989وق  د خل   ص  

 :(1)الو يفية في المجالات التالية ستراتيجياتبوصفها أنيمة  انوية تتشكنل منها المؤسسة وفحص جميع الإ

 علن  ق الأم  رالمنتج  ات الجدي  دة، س واءً توه و ك  ل م  ا يتعلن ق بتط  وير المعرف  ة وتص ميم البجي  والتطييوير:  -أ

لاخ تلاف بسطح السلعة أو عمقها، والتي يمكد أن ت عطي فرصةً جديدة في الأس واق، م ع مراع اة عملي ات ا

 التي قد تحد  وذلك بجعل موانع أكثر صعوبة للوصو  إلى ذلك.

اج والعمليات للمؤسسة  مما مد خلالها يبحه الإستراتيجيون في عوامل الإنتالإنتاج وإيارة العمليار:  -ب

ل لها قدرة على تمكيد الإدارة في استغلا  الف رو المتاح ة ف ي البيئ ة الخارجي ة أو مواجه ة أخطاره ا  ي شك ِّ

 . (2)وتهديداتها بطريقة ت ؤد ِّ  إلى تحقيق النجاح الاستراتيجي للمؤسسة

د نش اط يتض من اد وأن تقي يم ه ذا اليهدف هذا النشاط أساساً إلى إشبا  حاجات الأف ر التسويق والتوزيع: -ج

 تقييماً للمزيج التسويقي للتحق ق مد وراء ذلك أربعة أهداف:

 تقديم سلعة أو خدمة متطابقة مع ميولات وتفضيلات العميل. -

 تحديد السعر والجودة والصورة الذهنية التي يتوقنعها كل مد العميل والمؤسسة. -

 صو  إلى العميل المرغوا.تحديد وسا ل الاتصا  المختلفة للو -

 جعل السلعة أو الخدمة متوافرة في الأماكد التي يتوقنع العميل أن يجدها. -

إن تمت ع المؤسسة بقوى بشرية ذات كفاءة عالية ينعكق على إدراكاتها انعكاساً مباشراً الموري البشري:  -ي

الخاص ة بالمؤسس ة ووا عها موا ع  س تراتيجياتعلى اعتب ار أن الأف راد م وارد ي تم  م د خلاله ا تنمي ة الإ

التي تسعى مد خلالها اس تخدام أمث ل للمه ارات والق درات الخاص ة به ذه  ستراتيجياتالتنفيذ الفعلي، هذه الإ

الفئة بطريقة فعالة ترجو مد ورا ه تحقيق التوازن والمنفعة المتبادلة لك ل م د الع امليد ك أفراد والجماع ات 

 .(3)المؤسسة والمجتمع

تسعى المؤسسات لأن تكون دا م اً أق وى مالي اً م د منافس يها حت ى تض مد ب ذلك التن افق القدرة المالية:  -ھ

بشكل أفضل بمدة أطو . إن التنبؤ بهيكل رأي الما  وك ذا تحدي د توزي ع الم وارد ومحاول ة الحص و  عل ى 

للمؤسس  ة  س  تراتيجيةأم  وا  م  د الخ  ارج أو زيادته  ا، وه  ي ب  لا ش  ك و   ا ف حاس  مة ف  ي تحدي  د المي  زة الإ

 .(4)تجعلها بعيدة عد التهديدات التي قد تأتي مما تتوفر عليه مؤسسات منافسة مد قدرة مالية

 إن ق  وة م  ا تحص  ل علي  ه المؤسس  ة م  د ق  درة مالي  ة مره  ونل بم  دى اكتس  اا المن  تأج والمط  روح ف  ي

وه  و  المؤسس  ة ف  ي راح  ة تام  ةالأس  واق للمي  زة التنافس  ية وه  و المؤش  ر عل  ى حج  م العا   دات ال  ذ   يجع  ل 

لمؤسس ة بإمك ان ا . إن ما يمك د قول ه ه وستراتيجيةالشرط الذ  يسمح لها أو يمنعها مد القيام بالتغي رات الإ

ت ي تس مح لموارد الأن تمتلك الميزة التنافسية بعدد مد العوامل التي تم ذكرها إذ تؤد  نواحي القوة ) كمية ا

ة م د تكون مرن  اخلياً أو خارجياً وتطور قابلية المؤسسة على الاختبار أنللمؤسسة أن تكون مرنة تتكينف د

 البديلة. ستراتيجياتعدد واسع مد الإ

 البيئة الخارجية للمؤسسة: -3

                                                             
 .151كا م نزار الركابي، مرجع سابق، و  (1)

 لمزيد مد التفاصيل حو  إدارة الإنتاج والعمليات، انير: (2)
 .19و  ، و2009، 3عبد الكريم محسد و صباح مجيد النجار، إدارة الإنتاج والعمليات، دار وا ل للنشر، عمان، الأردن، ط -   

 .29-25، و و 2006، 2عبد الستار محمد العلي، لإدارة الإنتاج والعمليات مدخل كمي، دار وا ل، عمان، الٍأردن، ط -   

، ، عمان، الأردنمؤيد الفضل وحاكم محسد محمد، إدارة الإنتاج والعمليات منهج كمي مع دراسة حالة،دار زهران للنشر والتوزيع -   

 .25-24، و و 2010، 1ط
، و و 1993انير: سعاد نا ف برنوطي، الأعما  والخصا ص والو ا ف الإدارية، دار وا ل للنشر وللتوزيع، عمان، الأردن،  (3)

225-238. 

 لمزيد مد التفاصيل حو  الإدارة المالية، انير: (4)
 .87-75، و و 1996ردن، يحيى حداد و خرون، مؤسسات الأعما : الو ا ف والأشكا  القانونية، دار زهران، عمان، الأ -

 .44-39، و و 1999، 3محمد أيمد عزة الميداني، الإدارة التمويلية في الشركات، مكتبة العبيكان، الريام، السعودية، ط -

 .153، و 1993إسماعيل محمد السيد، الإدارة الاستراتيجية مفاهيم وحالات تطبيقية، المكتب العربي الحديه، الإسكندرية،  -
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د البيئ  ة الخارجي  ة المباش  رة مجم  و  الق  وى الت  ي ت   ؤ  ِّر عل  ى المؤسس  ة وعل  ى غيره  ا م  د  تتض  من

س لباً  لم  ؤ  ِّرةها العميل بدا ل عد بعض ها ال بعض، ه ذه الق وى االمؤسسات التي تتشابه منتجاتها والتي يعتبر

ها عل  ى أو إيجاب اً عل  ى الحص  ة الس  وقية للمؤسس  ة وعل  ى ربحيته  ا ونموه  ا ومركزه  ا التنافس  ي، وك  ذا ق  درت

 جذا العملاء.

 البيئة الاقتصايية: -أ

اء مس  اهمتش  مل ع  دة متغي ِّ  رات يتص  درها دخ  ل الف  رد العم  ل، وه  و العا   د ال  ذ  يتقاا  اه   ته ف  ي ج  رن

م وا  تو يف الأالعملية الإنتاجية، ومعدلات التضخم وكذا معدلات أسعار الفا دة العاكسة لمقدار التضحية ل

ه ي  لتغي  راتإلى جانب مع دلات البطال ة. وك ذا السياس ات المالي ة والنقدي ة، ح الات ال رواج والكس اد، ه ذه ا

 المنتأج إلى التمي ز.مؤشرات يجب عدم إهمالها إذا ما أريد الوصو  ب

فحال  ة ال  رواج الت  ي تفرا  ها الي  روف الاقتص  ادية والمس  ب ِّبة لف  رو العم  ل، وف  ي ا  وء ق  رارات 

اختيار تتسم بالواوح والحرية في الاختيار بيد البدا ل المتاحة وبعيداً عد كل الضغوطات الخارجية، هذه 

ل معه ا وكيفي ة اقتن او الف رو لامتص او المعطيات كلها مد شأنها أن تعطي فكرة عد البيئة الت ي تتفاع 

الطلب الناتج ع د ه ذا الانتع اع، عل ى الخ لاف م د ذل ك ف إن أح وا  الكس اد الت ي تتفش ى فيه ا البطال ة وم ا 

يتبعها مد تخفيض لفرو العمل المتاحة أمرل لابد مد حسابه لأن عزوفاً أكيداً عد المنتجات  يح د  بس بب 

 . (1)انعدام الدخل

 ماعية والديمغرافية:البيئة الاجت -ب

إن مد الآليات الهامة والأكثر تأ يراً عل ى أداء المؤسس ات نج د البيئ ة الاجتماعي ة والديمغرافي ة الت ي 

 .(2)مد أهم مكوناتها التغي رات السكانية

يص  ف عل  م دراس  ة الس  كان الخص  ا ص الواس  عة لةف  راد الت  ي تش  كل أ  وح  دة تحلي  ل ديمغرافي  ة، 

ك ل  عامل ة ل دىفي الخصا ص الديمغرافية في تأ يرها على التشكيل النها ي للقوى ال وتتمثل أهمية التغيرات

 مؤسسة، وفي ممارسات الموارد البشرية على التسويق وعلى نمو المؤسسة.

 ذكر منها:وتلعب التغي رات السكانية دوراً هاماً في التأ ير على عمل المؤسسات مد عدة جوانب ن

لى العديد لى الطلب عأن اتجاه بلد ما إلى الزيادة في عدد سكانه ي ؤ  ِّر إيجابياً علا أحد يشك  عدي السكان: -

قيقي على حمد السلع والخدمات، خاصة إذا كان  رغباتهم وميولاتهم مزودة بالقدرة الشرا ية، وهو مبعه 

د كان الذيلسالزيادة في نماء المؤسسة التي تستجيب لهذه الطلبات بزيادة استثماراتها. فمعرفة تعداد ا

لحاجات ليعيشون في منطقة ما واحتمالات نموهم مد شأنه العمل على تقييم مخزون هذا السوق والتخطي  

 ف. فتوزيعالمحتملة لهم. كما أن للتركيبة السكانية الأهمية القصوى في تحديد مواصفات السوق المستهد

تلاف هذا الاخ الوفيات فزيادة الطلب تحددهالسكان على الفئات العمرية المختلفة، وكذا معدلات المواليد و

يرة، عمرية صغ مد الفئات العمرية، ففي الوق  الذ  نجد فيه دولاً النسبة الغالبة مد سكانها تقع في فئات

د ولاً يزدادفهذا التوزيع يؤد  إلى زيادة الطلب على المنتجات الموجهة لهذه الفئة العمرية بينما نجد 

، مد الفئة ات تصمم خصيصاً لكبار السد على اعتبار أنهم يمثلون النسبة الأكبرالطلب على السلع والخدم

ى وعيش العمرية إلى جانب التأ يرات التي قد تنجم مد التحركات السكانية الطالبة إلى فرو عمل أرق

 أفضل، وهي تأ يراتل لابد مد رصد تحركاتها لما لها مد تأ ير على زيادة الطلب.

عات هو امتلان قوة اقتصادية وهذا ب ة:التجمعار السكاني - ها فضل انتهاجلعل أهم الفوا د عد هذه التجم 

ً فيما  ق سمى بالسويلسياسة التكتل الاقتصاد  والذ  يمكنها مد فرم هيمنتها دولياً، وهو ما نراه مجسدا

قية الأوروبية المشتركة حيه مؤسسات الدو  المنيمة تح  لواء هذا التحالف تكون أمام فرو سو

ة د الجمركيوحصص تسويقية  بالمقابل قد تواجه الدو  الخارجية عد هذا التكتل تهديدات متمثلة في القيو

 العالية المفرواة مد قبل هذا التكتل بغرم منع المؤسسات مد دخو  أسواقها.

 البيئة الجضارية: -ج

                                                             
 .103محمد إسماعيل محمد السيد، مرجع سابق، و  انير:  (1)

 .116محمد صالح الحناو ، مقدمة في إدارة الأعما ، مرجع سابق، و  (2)
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الكلية لحجم الاختلافات  إن امان دخو  المؤسسات إلى الأسواق الأجنبية بقوة يتوقنف على المعرفة

والتباين  ات الحض  ارية حي  ه الع  ادات والتقالي  د والمعتق  دات، وه  ي المعطي  ات الواج  ب إدراكه  ا حت  ى تك  ون 

منتجاتها مقبولة في أوساط هذه المجتمعات وأن إمكانية نجاحها في التوغ ل في أوساط هذه الأخي رة متوق ِّ ف 

 .(1)على قدرة المؤسسة فهم مكونات هذه المجتمعات

 

 

 

 : البيئة الثقافية -ي

ن البيئ  ة الثقافي  ة م  د المؤسس  ات والق  وى الأخ  رى الت  ي ت   ؤ  ِّر عل  ى الق  يم الأساس  ية للمجتم  ع  تتك  ون

وإدراكات  ه وتفض  يلاته وس  لوكاته، فينم  و الن  اي ف  ي مك  انٍ مع  يد وال  ذ  يق  وم بتش  كيل معتق  داتهم وق  يمهم 

 .(2)الأساسية

عين ة مالق يم المثل ى وخص ا ص أخ رى تمي ِّ ز أعض اء مجموع ة  إذن تمثل البيئة الثقافية مجموع ة م د

ق ة الت ي عد مجموعة أخرى  إذ يجب أن تعي المؤسس ات كيفي ة ت أ ير العوام ل الثقافي ة مباش رة عل ى الطري

 تدير بها عملياتها التشغيلية.

ن ات الأف راد الع امليد الس ري ِّ ِّ  والتدريب لمتغي ِّ رات مكو  ح د أأص بح  عة إن المزيد مد الوعي المتنو 

م ل غي ر عارة بيئ ة المؤ  ِّرات الأكثر أهمية في هذه البيئة، يجب أن تفهم القوى العاملة الإدارة كيف يمكد إد

 متناغمة إلى حد كبير.

 ً م   ع  إن تطل ع  ات وطموح   ات الأف   راد والت   ي حتم   اً له   ا تأ يراته   ا عل   ى المؤسس   ات تتناس   ب طردي   ا

المس  توى  ى م  ا تطلب  ه ه  ذه الفئ  ة م د س  لع وخ  دمات ت  تلاءم م  عمس تويات التعل  يم عن  د الأف  راد. بالإا  افة إل 

ل ديهم،  التعليمي الذ  وصلوا إليه. حيه تحقيق مستوى أعل ى م د ال دخو  وه و م ا يعك ق الق درة الش را ية

راتل كافية لحجم ونوعية السلع والخدمات التي ينبغي على المؤسس ات توفيره ا. كم ا   ن الأذواقأوهي مؤش ِّ

تلفة نوا  المخفئة ممثلة أو مجسدة في مستوى معيد مد السلع وكذا جودتها كالطلب على الأالمرتفعة لهذه ال

حي اة  للوسا ل التعليمية. كما أن تفكير ه ؤلاء ق د يش كل وس ا ل ا غ  عل ى الحكوم ات وخاص ة فيم ا يجع ل

 ل المجتمعالبشرية في خطر، كالمطالبة مد توفير بيئة نييفة، والحد مد التلو ، ومنتجات بمواصفات تجع

 في منأى عد التهديدات للمستهلكيد.

ة مباش رة إن ما يمكد سرده بصفة عامة أن المستوى التعليمي داخل المجتمعات يمكد أن ي  ؤ  ِّر بص ف

نح و  طل عاته افي زيادة الطلب الناتج عد زي ادة دخ و  لةف راد، ه ذه الفئ ة الأخي رة الت ي تزي د طموحاته ا وت

ي ف الإلح اح  جات، وكذا زيادة التوق عات حو  الس لون المث الي للمؤسس ات، م عالمطالبة بتحسيد جودة المنت

 توفير بيئة عمل ملا مة ومستقرة.

 البيئة التكنولوجية: -4

ا تعكس ه لعلمي ة وم اإن ما تحمله هذه البيئة أو هذا الوس  يتمثنل في المتغي ِّرات المرتبطة بالابتك ارات 

ن أف  ي ه  ذا الش  أن  (Kotlerكييوتلر  م  د تط  وير فن  ي للإنت  اج وتحس  يد مس  توى الس  لع والخ  دمات. ويش  ير 

ون ت ى لا تك وه مد إا افات حالمؤسسة يجب أن تتنبنأ إلى كل ما يحي  بها مد تأ يرات تكنولوجية وما تقدم

 في عزلة عد بقية المؤسسات  لذلك عليها أن:

 تحدد الأ ر التكنولوجي على المجتمع عامة. -

 تحديد قوة المتغيرات التكنولوجية واتجاهاتها وتحديد أ رها على المؤسسة. -

رات للتكنولوجيا التي تمتد لتمق نشا ستراتيجياتتوجيه الإ -  سسة بصفةٍ طات المؤبما يناسب هذه التطو 

 عامة.

                                                             
 .267، و 2003، 1علي عباي، إدارة الأعما  الدولية الإطار العام، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط (1)

، أساسيات التسويق، الكت اا الأو ، ترجم ة س رور عل ي إب راهيم، دار الم ريخ للنش ر والتوزي ع، فيليب كوتر و جار  أرميسترونج (2)

 .210الريام، السعودية، و 
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 .(1)تعمل التكنولوجيا على إحدا  تغيرات جذرية مد ناحية الكم والكيف على مزيج المنتجات -

في هذا المجا : مد المهام التي تتأ نر به ا التكنولوجي ا نج د تحس يد وس ا ل  مجمد حافظ حجازييقو  

أس اليب الت رويج، وك ذا الحص و  عل ى  الاتصا  ومد نتا جها نجد الوص و  الس هل إل ى الزب ا د م د خ لا 

 .(2)معلومات تخص  خصا ص وتفضيلات المستهلكيد مد خلا  طرق ووسا ل إجراء بحو  التسويق

ف الت ي وعليه فإن عمليات الرصد المتلاحقة لكل التطورات التكنولوجي ة تص بح م د المه ام والو  ا 

احتض  ان  أن تبق  ى ف  ي الس وق، وذل  ك م د خ  لا ينبغ ي للمؤسس  ة أن توليه ا ك  ل اهتماماته  ا إذا م ا أري  د له ا 

 الفرو والابتعاد عد التذبذبات وهذا ما تضمنه و يفة البحه والتطوير.

 البيئة التسويقية: -6

هي عبارة عد مجموعة مد العوامل أو المتغيرات الداخلية والخارجية التي ت ؤ ر ف ي س لون الإدارة 

التس ويقية وتنفي ذها وف ي م دى ق درتها عل ى إش با  حاجي ات التسويقية وهي تقوم بإعداد خططه ا وبرامجه ا 

 .(3)ورغبات العملاء وتحقيق أهداف المؤسسة

أن البيئة التسويقية هي مجموعة مد المتغي رات أو القي ود أو المواق ف والي روف  Thomsonيرى 

لتس  ويقية الت  ي ه  ي بمن  أى ع  د رقاب  ة المؤسس  ة  وبالت  الي يج  ب عليه  ا أن توج  ه جهوده  ا لتس  يير بيئته  ا ا

 ً  .(4)والمؤسسة معا

ف  البيئة التسويقية على أنه ا مجموع ة م د الق وى والمتغي ِّ رات الخارجي ة  ( Kotlerكوتلر   كما عرن

التي ت ؤ  ِّر على كفاءة الإدارة التس ويقية وتس توجب القي ام بالأنش طة والفعالي ات لإش با  حاج ات المس تهلكيد 

 .(5)ورغباتهم

 البيئة الدولية: -7

فات التي تقوم بها الدو  كالتركيز على حماية الصناعات المحلية وا حد م د لمنع، والتتمثنل في التصر 

عة لنطاق السوق المحلي، والعمل الجاد على محاولة الحص و   ل ى مرك ز عالاستثمارات الأجنبية غير موس ِّ

اج ادة التموي ل لإنت تنافسي دولي جي د، وذل ك م د خ لا  الحص و  عل ى رقع ة س وقية أوس ع وم د خ لا  زي 

 الصناعات المحلية.

روط إن وجود  فاق أوسع للعمل الج اد ب يد المؤسس ات عل ى المس توى الخ ارجي تكفل ه الحري ة والش 

  ق ات ت  رابالجي دة للعم ل ب  يد ال دو . إن الامتي ازات الممنوح  ة م د قب ل ال  دو  الأجنبي ة نابع ة م  د ق وة علا

واا حة ك ف إن تض ييق الآف اق وف رو القي ود ه و الدلال ة الاقتصاد  متيد بيد الدو ، وعلى العكق مد ذل

ش ل ه ذه فعلى أن الفتور في العلاقات ب يد ه ذه ال دو  ه و الحال ة الممي زة، وه و م ا ي نعكق عل ى نج اح أو 

 المؤسسات النابع مد توسيع أو تضييق لنطاق سوق منتجاتها

 البيئة السياسية والقانونية: -8

اس ية ه خارج مجا  الدو  التي تنتمي إليه ا حس ب الي روف السيإن عمل المؤسسات لا يمكد أن نجد

الق  رارات والقانوني  ة الخاص  ة والت  ي ت   ؤ  ِّر بش  كل مباش  ر أو غي  ر مباش  ر عل  ى مجم  ل السياس  ات الإداري  ة و

ي لا يمك د وني ة والت المتعل ِّقة بها  لذا فإن أعما  هذه المؤسسات تتحدند باليروف السياسية والتشريعات القان

اتها م  د الأح  وا  تجاوزه  ا أو ع  دم الالت  زام به  ا  الأم  ر ال  ذ  يتطل  ب م  د المؤسس  ات تكيي  ف سياس  بح  ا  

 ها وفقاً للقوانيد السا دة في للبلد الذ  تنش  فيه.إستراتيجياتو

ؤ  ِّرة على عمل المؤسسة ت ؤ  ِّر في م  يراً مباش راً جموعها ت أت مث ِّل البيئة القانونية مجموعة القوانيد الم 

دراً م  ا المؤسس  ات، ولق د أطل  ق ال  بعض عل ى ه  ذه الي  اهرة اس م التل  و   الق  انوني. فالمؤسس ة ن  ا عل ى عم  ل

 عمل.تشر  في القيام بعمل ما إلا وووجه  بعدد مد القوانيد المفروم أن تراعيها في أداء هذا ال

                                                             
 .50حميد الطا ي، مرجع سابق، و  (1)
 .343-342، و و 2005، 1محمد حافظ حجاز ، التسويق، دار الوفاء للطباعة والنشر، الإسكندرية، ط (2)

 .47توفيق، أصو  التسويق، ) د.ن (، عمان، الأردن، و ناجي معلا و را ف  (3)

 .68عبد السلم أبو قحف، التسويق مفاهيم معاصرة، مطبعة الإشعا  الفنية، الإسكندرية، و  (4)

 .68حميد الطا ي، مرجع سابق، و  (5)
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دة لابد أن تأخذ المؤسسة في حساباتها أيضاً مجموعة م  ت المؤسس اد ومع وجود هذه القوانيد المتعد ِّ

ى عم ل لمؤ رة علاوالوكالات القا مة على أمر متابعة وتنفيذ هذه القوانيد. بصفة عامة يمكد تقسيم القوانيد 

 المؤسسات كعدد مد النقاط الأساسية نذكر منها:

 ها.على نيافت وهي تلك القوانيد التي توجد بغرم منع تلو  البيئة والحفا  القوانيد المرتبطة بالبيئة: -

ا بيد أصحا وانيد الخاصة بالعلاقات مع العامليد التي تشمل تلك القوانيد الخاصة بتنييم العلاقةالق -

 المؤسسة والعامليد بها.

مد  القوانيد الخاصة بالدفا  عد حقوق المستهلك: وهي تمثل تلك القوانيد التي تحمي المستهلك -

غش صحة الأفراد أو الخدا  أو الالممارسات الخاطئة مثل تقديم منتجات ذات   ار جانبية على 

 التجار .

 والمنيمة مجموعة القوانيد الخاصة بالنيام الاقتصاد  وهي تلك القوانيد المتعلقة بإنشاء المؤسسات -

 للعمليات التجارية للدولة أو الخاصة بمنع أ  فساد فيي الأداء الإدار  كالإفلاي.

 م ا ي تم  ات، وع ادةً زي ادة التكلف ة الخاص ة ب أداء المؤسس  والواقع أن تعد د القوانيد وكثرتها ي ؤد ِّ  إل ى

لتقييد مد اد ِّ  إلى تحويل هذه التكلفة إلى المستهلك مد خلا  تحميلها على أسعار السلع المباعة. كما أنها ت ؤ

وم تي يقدارية الحرية الإدار  وقدرته على حرية التجديد والابتكار وجعله أكثر تحف ياً في كل القرارات الإ

 باتخاذها.
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