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يمكن اعتبار موضوع التغيير التنظيمي ومقاومته من مواضيع العصر، وهذا نظرا 

هامـة شـملت    لما يتميز به المجتمع الحديث من دينامية، وتغيرات وتطورات تكنولوجية

كافة الميادين الحياتية للإنسان ومنها ميدان التصنيع الذي تأثر ويتأثر بشكل أو بآخر بهذه 

  .التغيرات التي أصبحت أكثر من ضرورة تنظيمية لمواجهة التحولات والتطور العالمي

فكل شيء في التنظيم يتغير خاصة في السنوات الأخيرة حيث الاكتشـافات وحـدة   

ن البقاء للأصلح، يحدث التغيير لمواجهة التغيرات المختلفة بالمحيط، سواء المنافسة، إذ أ

  .كانت هذه التغيرات سياسية أو اجتماعية أو اقتصادية أو تكنولوجية

ومما يؤسف له أن بعض الدول النامية توجه اهتماما إلى زيادة الإنتاج إمـا عـن   

در ممكن من الاهتمام، ذلـك  طريق تحسين الآلات وتولي العمال وصحتهم النفسية أقل ق

لأن الهدف المباشر للتنمية هو الهدف الاقتصادي، في حين أن الطريق المباشر إلى تحقيق 

هذا الهدف لا يمكن أن يتم إلا بتطبيق علم النفس العمل، وبالعناية بالصحة النفسية للعمال، 

لى تحقيق التوافـق  والفرق بين التنظيم الناجح والتنظيم الفاشل يتلخص في قدرة الأولى ع

بين الأهداف الاقتصادية للمؤسسة والأهداف الشخصية للعاملين، إذ أنـه بـدون تحقيـق    

أهداف العاملين في أي مؤسسة أو مشروع ينجر عنه عـدم إشـباع رغبـاتهم وتحقيـق     

رضاهم، وعدم تعاونهم لمصلحة المنظمة، ذلك لأن المؤسسة كائنة بعناصرها الإنسـانية  

ولقد ورثت بلدان العالم الثالـث المسـتقلة   . باتها وتنظيماتها ووظائفهاقبل أن تكون بمرك

اقتصادا عميقا، وبدأت تسعى جاهدة للخروج من دائرة التخلف بإدخال تغييرات تنظيميـة،  

  .وهذا من أجل تقليص الفارق بينها وبين الدول المتطورة 

ل تبقـى هنـاك   ونلاحظ أن المؤسسة الجزائرية رغم الجهد المبذول في هذا المجا

مشاكل تعاني منها المؤسسة من نقص في المردودية، اللامبالاة، التغيب، الشكاوى، عـدم  

الرضا عن الوضع، وهي مظاهر لمقاومة التغيير التنظيمي التي تتمثل في رد فعل القوى 

العاملة التي تقوم بمقاومة التغيير وهذه المقاومة قد تتدخل فيها عدة متغيرات، ومنها نمط 

  . سلوك الإشرافي المتبع في التنظيم الذي قد يزيد أو يقلل من حدة المقاومةال

             



 

 

ونظرا للأهمية المشكلة قمنا بهذا البحث الذي يندرج ضمن إطار التغيير التنظيمي 

والذي يهدف إلى إيجاد الطرق المثلى للتخفيف من حدة المقاومة العمالية للتغييـر وذلـك   

  .الأنماط الإشرافية بالاعتماد على أحسن

وقـد بـدأنا    وقد قسم هذا البحث إلى جانبين أساسيين، جانب نظري وآخر تطبيقي،

بحيث جـاءت إشـكالية    ،إلى التعريف بإشكالية البحث هتعرضنا فيبحثنا بفصل تمهيدي 

 مقاومة التغيير التنظيمـي أثره على البحث التي تطرح موضوع نمط السلوك الإشرافي و

ى ركائز السير الحسن للمنظمة واسـتقرارها، والـذي طالمـا سـعت     والذي يشكل إحد

  .المؤسسات الإنتاجية إلى تحقيقها

إذ يعتبر الإشراف كأحد الحوافز المؤثرة في قبول أو مقاومة التغيير، وعليه فسوف 

نتطرق في الفصل الأول من هذا البحث إلى تحديد الإشكالية وأهميـة الدراسـة ودوافـع    

دافه بالإضافة إلى التعرض للدراسات السابقة التي تناولت هذه الإشكالية اختيار البحث وأه

بالدراسة والتجريب، وتحديد مصطلحات البحث كما سنحاول في هذا الفصل رسم الحدود 

ا التعرض إلى الفرضـيات  ذالبشرية والجغرافية التي سوف تجري الدراسة في ظلها، وك

  .هاالتي يحاول البحث اختبارها والإجابة علي

  :ثم تطرقنا إلى الجانب النظري في ثلاث فصول

تحديد الفروق بين المفاهيم المرتبطة بالإشـراف وهـي   حيث يتناول الفصل الأول 

القيادة، والرئاسة، بالإضافة إلى التطرق إلى أنماط الإشراف وأشـكاله أهدافـه، وكيفيـة    

  .اختيار المشرفين وأدوارهم المختلفة، وصفات المشرف الناجح

تطرقنا فيه لمفهوم التنظيم وأهميتـه ونظرياتـه ومبادئـه     فقد :الفصل الثاني أما

  .وأنماطه وأنواعه والهيكل التنظيمي وبنائه وأشكاله

  :ارتأينا تقسيمه إلى ثلاثة عناصر رئيسية وهي  :الفصل الثالثأما  

به، تطرقنا فيه إلى مفهوم التغيير ونظريات التي تعرضت له، وكـذلك أسـبا  : التغيير -1

أشكاله، ومجالاته، وكما تطرقنا في هذا العنصر إلى الجوانب الإيجابية للتغيير والأسـباب  

  .التي من شأنها أن تؤدي قبوله

  

  



 

 

وتعرضنا فيه إلى أسباب المقاومة وأنواعها، كذلك التغيـرات التـي   : مقاومة التغيير -2

  .تثير المقاومة

صر إلى أهم الأساليب كالمشاركة، تقديم تطرقنا في هذا العن: أساليب تجاوز المقاومة -3

الحوافز تغيير ما هو مألوف، إدخال تغيرات متعددة، العمل مـن خـلال القـادة غيـر     

الرسميين، استخدام الدوافع الطبيعية في الناس والتكوين وآثاره النفسية، كما تطرقنا فـي  

  نهـاية هـذا العنصر إلى مسألة 

ر بينهما، كما أدرجنا بعد هذا الفصل مباشرة عنصـر  السرعة والبطء في التغيير والاختيا

  .مهم في البحث وهو علاقة المشرف بالتغيير

  :فقد تضمن الجانب التطبيقيمن البحث والمتمثل في  الجانب الثانيأما 

استعرضنا في بدايته نتائج الدراسة الاستطلاعية التي قمنا بها قصد  :الفصل الرابع 

وحدة مطاحن  ية للبحث، ثم بعد ذلك قمنا بتعريف المؤسسةالحصول على المعلومات الأول

موضع الدراسة، ثم تعرضنا للكيفية  ات الوحد ابصفة عامة، ثم بعده) الرياض(الحروش 

التي تم بها اختيار عينة البحث ووصفها، ثم بعد ذلك قمنا بإعطاء تعريف موجز للمـنهج  

لة في استمارتي مقابلة، الأولى خاصة المستخدم للدراسة وكذا أدوات جمع البيانات والمتمث

كما . بتحديد نمط السلوك الإشرافي، والثانية خاصة بتحديد مدى مقاومة العمال للتغييرات

  .ذكرنا في آخر هذا الجزء أهم التقنيات الإحصائية المستعملة في هذا البحث

فقد شمل عرض النتائج التي تم التوصل إليها فـي الجـداول   الخامس الفصل أما 

والتعليق عليها في ضوء الفرضيات المصاغة حول هذا الموضوع، ثم بعد ذلـك خاتمـة   

  .البحث

عرض بعض المقترحات والتوصيات التي قد يتم الخروج بها من وفي الأخير نقوم ب

خلال المعاينات الميدانية لمجال الدراسة والتي يمكن الاستفادة منها مستقبلا في مجـالات  

فة إلى قائمة المراجع التي سوف تتم الاستعانة بها فـي مختلـف   العمل المختلفة، بالإضا

فقرات البحث والملاحق التي تضم الجداول والأشكال أو الأدوات التي تم استعمالها فـي  

البحث، وسوف يختم البحث بصياغة تلخيص نهائي للدراسة يجسد الخطوات التي مر بها 

  .البحث والنتائج التي تم الوصول إليها
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يعتبر الفصل التمهيدي الإطار العام الذي يبنى عليه البحث والذي على أساسه يـتم  

  الم الدراسةتحديد الإشكالية وضبط خطوط ومع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  : الإشـكالية  -1

ندخل الآن على أبواب القرن الحادي والعشرين وتلوح على هذه الأبواب متغيرات   

عديدة في الهياكل التنظيمية والتكنولوجيا والنظم الإدارية فالتطور السـريع فـي مجـال    

 ـ ا يتناسـب مـع   الصناعة أدى إلى ظهور المؤسسات الضخمة، وإعادة هيكلة الأخرى بم

  .التحولات العديدة

ونحتاج للتغيير لأن المتغيرات البيئية تتوالى من حولنا دون توقف، بحيث أصـبح    

  .العالم أشبه ما يكون بقرية صغيرة بفعل ثورة المعلومات والاتصالات

ويعتبر التغيير التنظيمي ظاهرة طبيعية في المنظمات و يعتبر كذلك مؤشرا مـن    

يم وذلك لأن مثل هذه الظاهرة نجدها في النظم المفتوحة، وما دامت مؤشرات صحة التنظ

المنظمة نظام مفتوح فنظمها الداخلية قابلة للتغيير نتيجة لتغير الظروف الخارجية، وكذلك 



 

 

نتيجة لتغير النظم الداخلية الأخرى، فعلى سبيل المثال تحسن الظروف الاقتصادية في أحد 

ري في سوق المنظمة وفي ظهور فرص تسويقية جديـدة،  الدول قد يترتب عليه تغيير جد

ويترتب عن ذلك أن المنظمة لا بد أن تتأقلم مع هذه الظروف فحتى تكـون جديـدة فـي    

المنظمة وإعادة الهيكل التنظيمي، كتعيين مديرين جدد، إذا لم يـتم إحـداث مثـل هـذه     

التغير التنظيمي من أهم  التغيرات بشكل سليم قد يؤدي بالمنظمة للفشل، لذلك تعتبر معالجة

  .المهام التي تلقى على عاتق الإدارة

وتجمع الدراسات في هذا المجال على أهمية العنصر البشري في تحقيق التنظـيم    

  .الصناعي، وتتوقف فعالية التنظيم وبقاؤه واستمراره على الأفراد القائمين عليه

عة لنظام قائم ومسـتقر إذ  وترجع الحساسية اتجاه التغيير التنظيمي باعتباره زعز  

يعتبره الأفراد العاملين تحول إلى نظام غير متأكدين من نتيجة، ولذلك فهناك مـن يقـاوم   

  .التغيير للأسباب عدة، وهناك من يقف على الحياد بالرغم من أنه مقتنع بضرورة التغيير

 ـ     نمط ومن الأسباب العديدة التي تجعل العمال يقاومون أو يقبلون التغييـر نجـد ال

الإشرافي الذي يعد عاملا مهما من عوامل نجاح أو فشل التغيير إضافة إلى عوامل أخرى 

  .إلخ...الشخصية، الإدراك، الدوافع، القدرات، الجماعة: يمكن أن تؤثر في ذلك مثل

  

وفي بحثنا هذا اقتصرنا على النمط الإشرافي فقط كعامل من العوامل المؤثرة فـي    

  .قبول أو مقاومة التغيير

فهناك تناولات طرحها العلماء ودراسات حاولت البحث في موضـوع الإشـراف     

والقيادة والتي توصلت إلى التأكيد على أهمية المهارة القيادية ، والتي تتمثل أسـاس فـي   

  .المعاملة الديمقراطية

تلك المعاملة التي تشبع حاجات العمال المعنوية ومن ثم تـدفعهم للعمـل الجـاد      

  .تنفيذ خطط وأهداف المنظمة دون مقاومة والمساهمة في

فهذه المهارة القيادية أو الإشراف في المستويات الدنيا كانت موضوع اهتمام لعـدد    

كبير من علماء النفس وتجاربهم خلال أواخر القرن العشرين، وقد حاولت تلك الدراسات 

 ـ  ى مجموعـة مـن   بطريقة أو بأخرى تفهم أثر الأنماط السلوكية الإشرافية المختلفـة عل

  .المتغيرات داخل التنظيم الصناعي



 

 

ويمكن تعريف الإشراف في هذا المجال بأنه هو إلى حد كبيـر عمليـة تعليميـة      

بواسطتها يساعد المشرف الجماعات ليتعلموا ويحسنوا من مهـاراتهم، بمـا يتفـق مـع     

بما يتفق احتياجاتهم وقدراتهم بغرض الوصول بالجماعات إلى أفضل المستويات الممكنة و

  . مع أغراض وأهداف المنظمة

وعلى هذا الأساس فالمشرف هو كل شخص يوجه عمل الآخرين على اختلافـات    

  .مستويات الإشراف، وحضور دائم في مجالات الأنشطة الوظيفية داخل التنظيم الصناعي

وقد ارتأينا التركيز على أنماط الإشراف، فإما يكون إشرافا عاما وهو الإشـراف    

ه نحو العلاقات الإنسانية ويتحلى فيه اهتمام المشرف بعماله، ويقوم بمـنحهم قـدر   الموج

أكبر من الحرية ويساهم في حل مشاكلهم ويسمح بقدر من المسؤولية في تخطيط العمـل  

  . وأساليبه، ويشاركهم ويتبع معهم سلوك ديمقراطي

تاج ويتميز إما يكو ن إشراف تفصيلي وهو ما يعرف بإشراف الموجه للعمل والإن

بالنظام للصارم والمتشدد ، والضغط الشديد من قبل المشرف على عماله للأداء العمليـة  

الإنتاجية بالكيفية المشارة أو المبرمجة، وتحديد الأدوار وطرق الاتصال ويسـتعمل فيـه   

  .المنهج المتشدد و الأسلوب الديكتاتوري

  

حولات الكبرى التي شهدها في ولعل أهم ما ميز التنظيم الصناعي الجزائري هو الت

السنوات الأخيرة،بسبب الفشل الذي أصاب كفاءة معظم المؤسسـات الصـناعية للقطـاع    

العام،إلى التسيير الذاتي إلى إعادة هيكلة المؤسسات ووصولا إلـى سياسـة الخوصصـة    

وبسبب المشاكل المتكررة للمؤسسات الوطنية و المقاومة التي تواجههـا الإصـلاحات،   

رات في الهيكل التنظيمي لمؤسساتنا،ويمكن التسـاؤل هنـا حـول دور المسـيرين     والتغي

والمشرفين في نجاح وتخطي إشكاليات الانتقال والتغيير التنظيمي والوصول إلى أحسـن  

  .مستويات الكفاءة و النجاعة

ما هو واقع الإشراف بالتنظيم الصـناعي الجزائـري   : ولهذا يطرح التساؤل التالي  

  .السلوك الإشرافي على مقاومة التغيير التنظيميوما هو أثر 



 

 

وأي الأنماط الإشرافية التي تساهم في إنجاح التغيير التنظيمي وتقلل مـن آثـار التغييـر    

التنظيمي ولهذا جاء موضوع دراستنا هو التعرف على آثار هذه الأنماط الإشرافية علـى  

  .شومقاومة التغيير التنظيمي لدى العمال بوحدتي مطاحن الحر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  
  
  
  

  

  :تحديد مصطلحات البحث -2

الوظيفة الإدارية الخاصة بالصلات المباشـرة بـين المشـرف والمـوظفين      :الإشـراف 

المسؤولين أمامه رسميا، ويقوم الإشراف على المهارة في القيادة، والقدرة علـى تجميـع   

  .والطمأنينة للعاملينجهود الجماعة، ولتقديم عمل جماعي منسق مع تحقيق الراحة النفسية 

رئيس العمل وهو الصلة المباشرة بين الإدارة والعاملين، كما أنه يقوم بتنفيـذ   :المشـرف 

  .السياسات الإدارية المختلفة في محيط العاملين



 

 

هو فن بناء العلاقات الإنسانية بين كل من المشرف والمشرف علـيهم   :السلوك الإشرافي

  .1منهما لنجاح العمل وتحقيق الأهداف الذي يقوم على مسؤولية وتعاون كل

أو هو الأدوار التي يقوم بها المشرف في إدارة وتوجيه العاملين الـذين يعملـون تحـت    

  .2إشرافه

وهي مقاومة تدل على وجود اضطرابات وقلـق لـدى الأفـراد، وللمقاومـة      :المقاومة

  .مظهرين، أحدهما داخلي والآخر خارجي

ر والضغط النفسي، طلب توضيحات صـحيحة مـن   كالقلق، التوت :مقاومة داخلية •

 .أجل معرفة ما يمكن أن يخفيه هذا التغيير من أغراض حتمية

 .إلخ...كالاضطرابات، التغيب، الإضرابات :مقاومة خارجية •

هو كل طارئ يطرأ على موقف إنساني معين كان من قبل يتصف بطـابع مـن    :التغيير

  .العوامل الداخلية في الموقف العاديالنظام والتواتر والانسجام، والتغيير من 

  :الفرق بين التغير والتغيير

  .يوحي بأن قرار التغير مصدر خارجي أي من غير أفراد التنظيم :التغير

  .يوحي بأن مصدره داخلي، أي ينبع من أفراد التنظيم أنفسهم :التغيير

  

  

ال معقدة ويرتبطون هي الوسيلة التي يرتبط بها أعداد من البشر ينهضون بأعم : التنظيم 

معا في محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها مع توفير المواد الأولية والعدد 

  .3ورأس المال والأفراد

هو التغيير الجوهري المخطط الذي يتناول هيكـل التنظـيم الرسـمي     :التغيير التنظيمي

  .والجوانب السلوكية والتكنولوجية في بعض قطاعات التنظيم أو كله

                                         
 1984، 1معجم مصطلحات العلوم الإدارية، دار الكتب الإسلامية، دار الكتاب المصـرية، ط : أحمد زكي بدوي/ د - 1

  .384-383ص
           1983السلوك القيادي، دار الثقافة والطباعة والنشـر، القـاهرة،   : كاتب كامل حكيم/ أبو العزايم عبد المنعم، د/ د - 2

  .11ص 
التنظيم الإداري، ترجمة محمد توفيق رمزي، مكتبة النهضة المصـرية،  ": فرنك ب" ، و شيروود "جون م "فيففتر  - 3

  .33، ص1965القاهرة، 



 

 

يعد التطوير التنظيمي صيغة من صيغ التغييـر التنظيمـي ومـدخلا    : التطوير التنظيمي

سلوكيا لسير التغيير في قيم ومعتقدات ومدركات واتجاهات وقدرات وسلوكيات العـاملين  

  .1فرادى وجماعات

  

  
  
  

  
  
  

  

  

  
  

  
  

  

  

  
  

  

  

  :أهـمـية الـدراسـة -3
الج أحد أهم الموضوعات التي تقيس تنبع أهمية هذه الدراسة ومثيلاتها في كونها تع

جميع أشكال التجمعات العملية، والتي تقوم على أساس اقتسام الأدوار والوظائف، وحيث 

ما تواجدت هناك عمليات قيادية أو إشرافية، بالإضافة إلى أن هذه الدراسة تتناول كـذلك  

 ـ  ة تلـك  موضوعا من موضوعات التنظيم الصناعي ألا وهو التغيير التنظيمـي، وخاص

العلاقات القاعدية التي تربط المشرفين بالعمال كمسؤولين مباشرين عن سـير العمليـات   

.   الإنتاجية بحيث يمكن أن يؤثر نمط العلاقات هذا أو نمط الإشراف على نفسيات العمـال 

مما يؤدي إلى حدوث مقاومة للتغيير التنظيمي داخل التنظيم الصناعي، وبالتالي تـنعكس  

سير الحسن للمنظمة زيادة على ذلك فإن هذه الدراسة تأتي لتعيـد الاعتبـار   سلبيا على ال

  .للعوامل البشرية كعوامل مهمة في التخفيف من شدة مقاومة التغيير التنظيمي
                                         

  .481، ص1، ط2000سنة . إدارة السلوك التنظيمي: أحمد سيد مصطفى. د - 1



 

 

تكمن كذلك أهمية دراسة هذا الموضوع في أن للمشرفين دور فعال فـي تحديـد   

سياسة العمـل ومـد العمـال    أهداف الجماعة، ولقيانه بأدوار شتى من التخطيط وصنع 

بالخبرات الفنية إلى توجيه العلاقات الداخلية بالمنظمة وهذه الدراسة تأتي فـي ظـروف   

متغيرات سياسية واقتصادية خاصة تمر بها الجزائر وما أفرزته هذه الظروف مـن تغيير                   

لتي تمثلـت فـي   تنظيمي شامل تمثل في الإصلاحات خاصة على الصعيد الاقتصادي وا

إعادة هيكلة المؤسسات واستقلاليتها، و الخوصصة لبعض القطاعـات ودخـول بعـض    

المؤسسات في الشراكة مع شركات أجنبية، فنتائج هذه الدراسة يمكـن أن تأخـذ بعـين    

  .الاعتبار لتفادي مقاومة التغيير مستقبلا

ادة بناء برامج كما يمكن أخذ أسس هذه الدراسة في عمليات اختيار المشرفين أو إع

  .تدريب الموجه لهاته الفئة لتوضع إستراتيجية لتجاوز مقاومة التغيير

أخيرا تأتي هذه الدراسة كمجهود متواضع من طرف الباحث حتى تبقـى مرجعـا   

  .يمكن الاستفادة منه عند الضرورة

  

  

  :أسباب إختيار الموضوع وأهــدافه -4

هر العيانية المشـاهدة عـن الواقـع    ترجع دوافع اختيار هذا البحث إلى تلك الظوا

الصناعي الجزائري المتمثل في مقاومة التغيير وما لازمه من تدمر العمال، إضـرابات،  

إلخ، الشيء الذي لفت انتباهنا على أنه يوجد خلل ما في نمط تسيير ...اللامبالاة، الشكاوى

  .مؤسساتنا يمكن أن يكون سببا في بروز هذه الظواهر

رنا هذا من أجل التعرف على درجة تـدخل العامـل الإنسـاني                   كذلك يرجع اختيا

في تفاقم الوضعية بمؤسساتنا، ومن أجل معرفة دور الإشراف ) المتمثل في نمط الإشراف(

  .في التخفيف من مقاومة التغيير التنظيمي وتجاوزه

 ـ ة بالصـحة  بالإضافة إلى نقص الاهتمام بتطبيق أساليب علم النفس العمل والعناي

  .النفسية للعمال أثناء الإقبال على التغيير التنظيمي



 

 

ونظرا للدراسات المختلفة التي اعتنت بموضوع الإشراف خاصة الدول المتقدمـة  

والتي توصلت إلى استنتاجات مختلفة أردنا أن ندرس هذا الموضوع في بيئتنا الجزائريـة  

مصنعة، وكذلك المساهمة في إيجـاد  والتي ظروفها تختلف عن الأوضاع السائدة بالدول ال

إجابات عن التساؤلات المطروحة حول ظاهرة مقاومة التغيير التنظيمي لعمالنا وبالتـالي  

  .إيجاد الحلول المناسبة

وتكمن الأهمية كذلك في تحديد أثر النمط الإشرافي المتبع داخل المؤسسـة علـى   

عرفة الـنمط الإشـرافي الجيـد    مقاومة التغيير لدى العمال، والتي من خلالها نستطيع م

والمناسب الذي يمكنه أن يقلل من المقاومة وبالتالي نقلل من المشـاكل الناجمـة عنهـا    

وغيرها من المشاكل التي تؤثر سلبا ...كالاستياء و التدمر، القلق، التخريب، الاضطرابات

  .على مؤسساتنا والتي يمكنها أن تقف كحجرة عثرة في وجه التطور

  

  

  

  

  

الأهمية القصوى لوضع أهداف محددة للدراسة في كونها تسـاعد الباحـث   وتبرز 

على رسم وتحديد المسار الذي يتبعه في سبيل البرهنة على مدى صحة الفـروض التـي   

تمت صياغتها بالأسلوب الذي يمكنه من الوصول إلى الغايات التي أقيمت الدراسـة فـي   

  :سبيلها وتتمثل أهداف دراستنا هذه فيما يلي

يتحدد هدف الدراسة العام في التعرف على أثر نمط السلوك الإشرافي المتبع داخـل   :أولا

  .المؤسسة موضع الدراسة على مقاومة التغيير التنظيمي

محاولة التعرف على الأهمية النسبية لعنصر السلوك الإشـرافي داخـل المؤسسـة     :ثانيا

  .دة مقاومة التغيير التنظيميالوطنية ومدى تأثيره على المنظمة من حيث التقليل أو زيا

  .الوقوف على أحسن أنماط الإشراف التي تقلل من المقاومة للتغيير :ثالثا



 

 

لفت انتباه المسؤولين والقائمين على شؤون العمل إلى أهمية الإشراف وانعكاسـاته   :رابعا

على شخصية العامل ورضاه عن التغيير التنظيمي وهذا في حالة ثبـوت العلاقـة بـين    

  .ي الدراسةمتغير

نسعى بدراستنا هذه كذلك إلى إدماج الجامعة الجزائرية فـي التنميـة الوطنيـة،     :خامسا

ببحوثها العلمية والتطبيقية، وذلك بالتوغل داخل التنظيم الصناعي والمساهمة فـي إيجـاد   

  .الحلول لبعض المشاكل

  

  

  

  

  

  

  : فـرضيـات الـبحث -5

من المنهجيـة يسـمح بتسلسـل     من المعروف أن أي بحث علمي يبنى على نسق

الأفكار وتدخل صياغة فرضيات البحث كأبعاد يعتمد عليها في الاستدلال عن مدى تحققها 

أم لا والفرضيات هي عبارة عن توقعات وتخمينات يضعها الباحـث يمكـن أن تتحقـق    

  .ويمكن أن لا تتحقق في آخر مطاف الدراسة

  :يات الفرعية وهي كالتاليولقد ارتأينا وضع الفرضية العامة زائد الفرض

  :الفرضية العامة -)أ

هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين نمطي السلوك الإشرافي ومقاومة التغيير التنظيمـي  

  .لدى العمال

  :الفرضيات الفرعية -)ب

النمط الإشرافي التفصيلي المهتم بالجوانب الفنية يقابل بمقاومة كبيـرة مـن طـرف     -1

  .العمال



 

 

  .بمقاومة قليلة من قبل العماليواجه افي العام المهتم بالعلاقات الإنسانية ط الإشرمالن -2

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  :الـدراسات السـابقة -6

إن الدراسات السابقة التي وجدت في مختلف الكتب التي توفرت لنا، لم نجد منهـا  

التغيير،  النمط الإشرافي وعلاقته بمقاومة -محور دراستنا   –التي تناولت المتغيرين معا 

  .غير أن هذا لا يعني أنه لا توجد دراسات تناولت كل متغير على حدا

  1:الدراسات العربية

اتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي في : الأردن بعنوان 1994 أبو حمديةدراسة  -1

  .الشركات الصناعية المساهمة

الإستبانة ويتكـون   استخدام الباحثين المنهج الوصفي في جمع المعلومات باستخدام  

مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الشركات الصناعية المساهمة وأخذ الباحث عينـة  

  %.5طبقية من العاملين بنسبة 
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إلى معرفة مدى تأثير مشاركة العاملين في التغييـر التنظيمـي   : وهدفت الدراسة

ومدى وجود اختلاف بين للعلاقات الجيدة بين العاملين، نظام المعلومات في عملية التغيير 

  . العاملين في مقاومتهم للتغيير التنظيمي

كما هدفت إلى تحديد السياسات المتبعة في التعامل مع مقاومة التغييـر التنظيمـي     

والتعرف على سبب التغيير في الشركة ومصدر مقاومة التغيير من وجهة نظر العاملين، 

  :وقد توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها

لاقة إيجابية بين تعود العاملين على أعمـالهم والعلاقـات الاجتماعيـة    وجود ع -

الجيدة بين العاملين وبين مقاومتهم للتغيير التنظيمي بينما وجدت علاقة سلبية بين ضعف 

  .نظام المعلومات في عملية التغيير ومقاومة العالمين للتغيير

  .يمي بالنسبة لعدة متغيراتوجود اختلاف بين العاملين في مقاومتهم للتغيير التنظ -

لا يوجد تأثير لمتغيرات المستوى الوظيفي حسب خبرة تحصيل علـى مقاومـة    -

  .التغيير التنظيمي

  

الاتصالات من منظور سلوكي ودورها في تحقيق : بجدة بعنوان 1994 زينيدراسة  -2

  .عملية التغيير التنظيمي للتطبيق في بنك القاهرة السعودي

المنهج الوصفي التحليلي الإحصائي وصـممت استقصـاء هنـا    استخدمت الباحثة 

  .بأسئلة مغلقة ومفتوحة لاختبار صحة الفروض

عامـل وهـدفت    104وكانت عينة الدراسة عبارة عن الموظفين والبالغ عـددهم  

الدراسة إلى العلاقة بين الاتصالات لتحقيق الغير التنظيمي ونجاحه وتحقيق أهدافه، وذلك 

قة بين ثقة العاملين ومدى مشاركتهم في القيام بعملية التغييـر وبـين   بالتعرف على العلا

  .مقاومتهم له

وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها وجود علاقة بين الاتصالات وبين تحقيـق  

التغيير التنظيمي من حيث الدور الايجابي الذي تقوم به الاتصالات في تحقيق التغيير عن 

  .للعاملينطريق توفير معلومات كافية 



 

 

كما دلت النتائج عن مدى أهمية ثقة العاملين في المسؤولين الإداريين لمشـاركتهم  

  .1في التغيير

أسباب تأييد ومقاومة التغييـر التنظيمـي،   : بالأردن بعنوان 1996الساعدي دراسة  -3

  .دراسة ميدانية على البنك الإسلامي الأردني

موظفـا   140ارة العامة للبنك وعددهم يتكون مجتمع الدراسة من العاملين في الإد  

وهدفت الدراسة إلى التعرف على الأسباب التي تؤدي بالعاملين إلى تأييـد أو معارضـة   

  .التغيير التنظيمي وترتيب هذه الأسباب

فتوصلت الدراسة بأن الأفراد بشكل عام يقاومون التغييـر التنظيمـي وأن أكثـر      

غيير التنظيمي هو اعتقادهم بأن التغيير غير ناضج الأسباب التي تجعل الأفراد يقاومون الت

  . وأن البقاء على الوضع الحالي أفضل

مقاومة : بالمملكة العربية السعودية بعنوان 1997 العامري أحمد سالم الفوزاندراسة  -4

  .الموظفين للتغيير في الأجهزة الحكومية أسبابها وسبل علاجها

  

لأسباب المختلفة التي تدفع الموظفين لمقاومة وقد هدفت الدراسة إلى التعرف على ا  

  .التغيير وما يمكن فعله لتقليص تأثير هذه الأسباب

فرد وتوصلت الدراسـة إلـى وجـود     350وتم تطبيق الدراسة على عينة قدرها   

  .عوامل رئيسية لمقاومة التغيير

تتعلق بالوضع الوظيفي للعاملين، والقائمين علـى التغييـر، وأسـباب شخصـية،       

وأسباب فكرية تتعلق بدرجة الاستعداد التنظيمي للتغيير وأسباب إجرائية تتعلـق بمـدعى   

وضوح الإجراءات والتعليمات لكيفية تنفيذ للتغيير أما أهم مصـادر مقاومـة المـوظفين    

للتغيير فكانت الأسباب تنسيقية تتعلق بدرجة الاتصال والتنسيق بين القائمين على التغييـر  

  .جود الدعم والتشجيع من قبل القيادات للعلياوالموظفين وعدم و

تحـديات التغييـر   : بالسـعودية بعنـوان   2000 العمري ظافر ابـن منـاع  دراسة  -5

واستراتيجيات إدارتها، دراسة تطبيقية على تجربة شركة الاتصالات السعودية، وهـدفت  
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دارتها وقـد  هذه الدراسة إلى التعرف على تحديات التغيير في المنظمات واستراتيجيات إ

بأسلوب العينة غير الاحتماليـة الهادفـة، وقـد     مفرد تم اختياره 495بلغة عينة الدراسة 

اعتمدت الدراسة في أدائها على تصميم الإستبانة كأداة لجميع البيانات، ومن أهـم نتـائج   

الدراسة وجود عوامل رئيسية لتحديات التغيير تمثلت في ضعف التخطـيط والاسـتعداد   

  .1ف مشاركة الموظفين، الخوف من نتائج التغيير وغموض أهدافه  للموظفينللتغيير ضع

  

  

  

  

  

  

  

  

  2:الدراسات الأجنبية

  ).1957(على الأطفال " كيرت لفين"  -1

ومن أشهر التجارب التي أجريت حول القيادة وعلاقتها بسلوك الأفراد هي تجربة           

اء بعض الأنشطة والأعمال، وذلك فقام بوضع مجموعة من الأطفال قام وكلفهم بأد

تحت أنماط مختلفة من القيادة واستمرت التجربة بضعة أسابيع، لوحظ خلالهـا تركيـب   

الجماعة وروحها المعنوية وعلاقتها بالقائد وإنتاجهم، فكان القائد الديكتاتوري يقرر سياسة 

وهـو الـذي    الجماعة، وزهو الذي يحدد طرق العمل وخطواته التي ستأتي في المستقبل،

يحدد عمل كل عضو، وهو الذي يحدد زملاء العمل وكان يوجه نقـده ومدحـه بطريقـة    

شخصية غير موضوعية، ولم يكن يقدم أسبابا واضحة لنقده، وكان بعيـدا عـن مناشـط    

  .الجماعة فيما عدا الإدارة
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بينما كان القائد الديمقراطي يترك لجماعته تحديد سياستها، ويقـف هـو موقـف    

قط، وكان يعرض عليهم أكثر من طريقة لأداء العمل، ويترك لهم حرية اختيار المشجع ف

الطريقة التي يستخدمونها، وكان كل عضو يختار بنفسه زملاءه في العمل، وكان القائـد  

  .يتوخى الموضوعية والحقيقة في كل من نقده ومدحه

ت قيـادة  ومن أهم النتائج التي أسفرت عنها هذه التجربة أن الجماعة التـي قيـد  

دكتاتورية كانت تميل إلى العدوان وكانت أكثر خمولا من الجماعة الثانية، وكانت أكثـر  

خضوعا للقائد وكانت ترغب في الاستحواذ على الانتباه، بينما كان الاتجاه السـائد بـين   

الجماعة الديمقراطية نحو العمل نفسه وليس نحو القائد، وكان اتجاهها نحو القائد اتجاهـا  

  .أما العلاقة بين أفراد الجماعة الديكتاتورية فكانت علاقة عدوانية وسيطرة .وديا

  

  

  

  

   

وكان يسود الجماعة الديمقراطية شعور جماعي، بينما الجماعة الديكتاتورية كـان  

يسودها شعور فردي، ومعنى هذا أن وحدة الجماعة الديمقراطية كانت أكثـر قـوة مـن    

  .تماسكا، وفي ظل هذا النظام كانت الجماعة أكثر تفككاالجماعة الديكتاتورية وكانت أكثر 

وعندما تغيب القائد الدكتاتوري عن جو العمل انخفض معدل الإنتاج، أما الجماعة 

الديمقراطية فلم يتأثر إنتاجها تأثرا كبيرا عند غياب قائدها، وعندما تعرضـت الجماعـة   

اعة الديكتاتورية فزادها ذلك تفككا للإحباط والكبت فقد تكتلت لمقاومة الصعوبات، أما الجم

  .1واتجهت نحو لوم بعضها البعض

  :1939دراسات لبيت ووايت سنة  -2

دراسـة  "بتجارب هامة أطلق عليها اسم  « Lippit et White »" وايت"و" لبيت"قام 

  ".الأجواء الاجتماعية أو المحيط النفسي
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وتم إخضاع هؤلاء الأطفال لثلاثة  بدأت هذه الدراسة بإنشاء أندية للأطفال في سن العاشرة

  .أنواع مختلفة من القيادة على فترات متباينة

  .قيادة أوتوقراطية أو تسلطية أو ديكتاتورية -1

 .قيادة ديمقراطية -2

 .قيادة الحرية المطلقة أو الفوضوية -3

قسم الأطفال إلى فريقين، ووضع الفريق الأول تحت قيادة ديكتاتورية بينما وضع الفريـق  

  .حت قيادة ديمقراطيةالثاني ت

  :قائد المجموعة الأولى أن يتصرف بالطريقة التالية: طلب من

  .أن يضع أو يقوم بوضع سياسة العمل -أ

  .يملي القائد خطوات العمل أو أساليبه على الأولاد دون استشارتهم -ب

يملي القائد خطوات العمل الواحة تلو الأخرى دون أن يعرف الأولاد الخطوة التي  -ج

  .يهاتل

  .يقوم القائد بتوزيع المسؤوليات دون استشارة الأولاد -د

  

  .لا يقوم القائد بتكوين علاقات شخصية مع الأولاد -هـ

  .يقوم القائد بمدح الأطفال ونقدهم دون توضيح الأسباب -و

  

  :قائد المجموعة الثانية أن يتصرف كالتالي: ومن جهة أخرى طلب من

  .تقرر الجمعية سياسة العمل -أ

  .يناقش القائد طريقة العمل مع المجموعة -ب

في النواحي الفنية يقترح القائد طريقتين أو ثلاث ويترك للجماعة أن تختار الطريقـة   -ج

  .المناسبة

  .تقوم الجماعة بتوزيع المسؤوليات -د

يختار كل عضو من أعضاء الجماعة الزميل أو الزملاء الذين يرغب فـي العمـل    -هـ

  .معهم

  .ائد علاقات شخصية مع الأولاد حتى يصير واد منهم تقريبايكون الق -و



 

 

  .لا مانع أن ينتقد القائد الأولاد أو يهددهم مع شرح الأسباب -ز

  :لقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

  .تفضيل الأطفال المطلق للقائد الديمقراطي على الأوتوقراطي -1

ملائهم بينما امتاز أغلـب أعضـاء   حاول أغلب أفراد الفريق الأول السيطرة على ز -2

 .الفريق الثاني بالتعاون وقبولهم لبعضهم البعض

حاول أفراد الفريق الأول نقدهم زملائهم نقد الأذى، بينما قل هذا النقد فـي الفريـق    -3

 .الثاني

 .قلت الاقتراحات البناءة في الفريق الأول عنها في الفريق الثاني -4

ن رأي القائد دون مناقشة، بينمـا كـان أغلـب    كان أغلب أعضاء الفريق الأول يقبلو -5

 .أعضاء الفريق الثاني يناقشون رأي القائد

لم يبد أغلب أعضاء الفريق الأول قبولا لآراء زملائهم بينما أبـدى أغلـب أعضـاء     -6

 .الفريق الثاني قبولا لأراء زملائهم

  

  

 
يحاول أغلب  حاول أفراد الفريد الأول الحصول على اهتمام خاص من القائد، بينما لم -7

أن الجـو  " لبيت ووايـت "أعضاء الفريق الثاني ذلك، نستنتج من خلال عرض دراسة 

الأفـراد بعضـهم   "الديمقراطي يخلق جماعة أكثر تعاونا وأكثر إيجابية وأكثر تقـبلا  

 .بينما ينتج الجو الديكتاتوري جماعة سلبية مفككة غير متعاونة" لبعض
  

راسة نماذج السلوك لأنهـا أوضـحت بعـض    كانت هذه التجارب تهدف أصلا إلى د

  .المسائل الهامة التي من شأنها أن مهدت الطريق لدراسة لاحقة عن القيادة والإشراف

  :في الواقع أنه من الخطورة أن نلخص هذه التجارب بقواعد عامة نظرا لعدة أسباب

ذوي  غير الناضـجين  -الذين أجريت عليهم التجربة –لا يمكن اعتبار هؤلاء الأطفال  -1

  .الإنتاج البسيط صادق للأفراد الراشدين الذين يعملون في تنظيم رسمي معقد

من وجهة نظر مناهج البحث العلمي في السلوك الإنساني فإن هناك عددا كبيرا مـن   -2

شخصية ودوافع وقدرات الأفراد وكانت دراسـة  : المتغيرات لم يكن التحكم فيها مثل



 

 

ة تأثير ثلاثة أنواع من الأجواء علـى السـلوك   تهدف إلى معرف" الأجواء الاجتماعية"

 ".الجو الديمقراطي والجو الأوتوقراطي الفوضوي"الفردي 

ومن الممكن أن نوجه نقدا آخر لهذه الدراسة حيث أنه من الصعب أن نتوقع الحصول  -3

 .على نتائج متشابهة إذا أجريت الدراسة في مجتمع غير المجتمع الأمريكي
  

لأوتوقراطي أن يقوم بتحديد سياسة العمل تحديدا كليا ويملـي  لقد  طلب من القائد ا

على الأفراد خطوات العمل، أما القائد الديمقراطي فلا يقوم بتحديد سياسة العمل بل تكون 

هذه الأخيرة نتيجة للمناقشات الجماعية، ويشجع القائد الأعضاء في مناقشاتهم ويسـاعدهم  

  .في اتخاذ القرارات

ي يوصف بإعطاء الحرية الكاملة للجماعـة أو الفـرد فـي اتخـاذ     أما القائد الفوضو

القرارات ولا يشترك في وضع سياسة العمل، بل تكون هذه الأخيرة نتيجـة للمناقشـات   

  .الجماعية، كما لا يحاول القائد الفوضوي تنظيم مجرى العمل

  

  

  

  :يةلقد لخص أحد الباحثين في هذا المجال نتائج الدراسة في أربع نتائج رئيس

  "للجو الاجتماعي"إمكان الضبط التجريبي  -1

خطورة افتراض أن السمات الشخصية في القيادة من أهم العوامل المحددة لنجـاح   -2

 .العمل

 .إمكانية تدريب القادة على أساليب معينة في القيادة -3

تؤدي هذه الأساليب المختلفة في القيادة إلى نتائج مختلفة من حيث مستوى الـروح   -4

 .1نتاج واتجاهات الأعضاءالمعنوية والإ

  :دراسات جامعة ميتشيجان -3

أجرى مركز البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشيجان سلسلة من الدراسـات تحـت   

و " كـاتز "وبمعاونة فريق من الباحثين أبـرزهم   « R.Likert »" رئيس ليكرت"إشراف 
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ي أماكن عمل حول القيادة ف. ، وكان ذلك في حقبة معاصرة لبحوث جامعة أوهايو"مورس"

توصلوا من خلالهـا إلـى وجـود    ) مؤسسات حكومية -مصانع -شركات تأمين(متعددة 

  :أسلوبين رئيسيين للقيادة يؤثران في أداء العاملين ورضاهم هما

  :القيادة المتمركزة حول العاملين -أ

حيث ينصب اهتمام القائد على أتباعه ويتعامل معهم كبشر، ويعمل علـى تحسـين   

  .اهيتهم، ويشجعهم على الاندماج في الجماعة، والتعلق بأهداف المنظمةأحوالهم ورف

  :القيادة المتمركزة حول العمل -ب

حيث ينصب تركيز القائد على الجوانب الفنية للعمل، ويعمل على إقرار مجموعة 

من معايير ونظم وأساليب العمل، ويمارس نمطا لصيقا من الإشراف على عامليه، ويتبنى 

ه أن العاملين ما هم إلا أدوات لإنجاز المهام، وقد افترض الباحثون في البداية تصورا مفاد

  أن هذين الأسلوبين قطبا عامل واحد يبدأ بالاهتمام بالعامل وينتهي بالاهتمام بالعمل، ولكن 

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  )Koch et French )1989: دراسة كوش وفرنش -4

ين لمعرفة أثر التغيير في طـرق  لقد قاما بدراسة على أربع مجموعات من العامل  

  :وإجراءات العمل على إنتاجية العاملين، واتبعوا منهجية تتمثل في مايلي

وقـام  >> طريقة عـدم المشـاركة  << قدم التغيير للمجموعة الأولى تحت اسم  -

الخبراء بشرح التغيير المطلوب وأسباب التغيير بالتفصيل ثم أعيد العاملين إلـى مكـان   

  .بالطريقة الجديدة في أداء العملالعمل مزودين 

بطريقـة المشـاركة خـلال    << قدم التغيير للمجموعة الثانية وفق ما يسـمى   -

، وهو نموذج معدل بشكل طفيف عما قدم للمجموعتين الثالثة والرابعة والذي >>العرض

  .تبين عدم أهمية تقديمه بهذا الشكل

إذ >> ى أساس المشاركة الكليـة عل<< قدم التغيير للمجموعتين الثالثة والرابعة  -

التقت مجموعتا العاملين بالخبراء وتم الاتفاق على كل طرق العمل الجديدة كما تم تدريب 



 

 

العاملين عليها ثم أعيد العاملون إلى مكان العمل ولقد أسفرت نتائج هذه الدراسات علـى  

 ـ  ة، فالمجموعـة  اختلافات كبيرة في ردود الفعل بين المجموعة الأولى والثالثـة والرابع

انخفض إنتاجها إلى ثلثي مسـتوى  >> عدم المشاركة << الأولى والتي سميت بمجموعة 

يومـا بعـد إجـراء التغييـر،      30المخرجات السابق واستمر هذا الانخفاض مدة ثلاثين 

وظهرت علامات العدائية ضد الإدارة وضعف التعاون مع المشـرف، كـذلك أشـارت    

ترك العمل خلال فترة الأربعين يوما الأولى في حين أن  من العاملين% 17الدراسة بأن 

المجموعتين الثالثة والرابعة لم تبديا أي مظاهر للعدائية تجاه المشرفين ولم تسجل حالات 

  .ترك العمل خلال فترة إجراء التجربة

  

  

  

  

  

  : PAGLIS ET GREEN 2002دراسة بيجلر وجرين  -5

ن نحو قيادة التغيير وتقوم الدراسة بفحـص  هدفت الدراسة إلى بيان دافعية المديري

الشكل البنائي والتنظيمي لكفاءة المديرين بمقارنة ثلاثة أبعاد إحداث التوجيه اللازم لعملية 

  .التغيير، كسب تأييد العمال داخل المؤسسة وللتغلب على المشكلات

وتفترض الدراسة أن أصحاب الكفاءات العالية سيحصـلون علـى تقـارير مـن       

ئهم بأنهم أكثر قدرة على إحداث التغيير والاندماج في محاولات إحداثها وتم توزيـع  رؤسا

مدير، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة  50المقياس المبني على هذا الافتراض على 

إيجابية بين إحداث التوجيه اللازم لعملية التغيير وكسب تأييد الآخرين وبين البعد الثالـث  

ى المشكلات، ووجد أيضا علاقة إرتباطية دالة إحصائيا بـين الأبعـاد   الخاص بالتغلب عل

  .الثلاثة، وبعض صفات الشخصية للمديرين

   KIMBERLUY ET NIELSEN 1989: دراسة كامبرلي ونيليس -6



 

 

هدفت الدراسة إلى تحديد أثر التغيير المخطط لـه علـى اتجاهـات وإدراكـات     

وذلك في شركة أمريكية متعددة الأقسام يعمل المشاركين ومن ثم على مستوى الأداء لهم، 

عامل، وقد كشفت هذه الدراسة على نتيجتين هامتين هما، أن البرنامج قـد  ) 2800(فيها 

حقق النتائج المتوخاة من تغيير اتجاهات وسلوكيات وإدراك أفراد العينة وبالتالي تحسـن  

  .أداء المنظمة ككل

ات المهمة والتي يمكن أخـذ بعـين   إن الدراسة تعرفت على مجموعة من السلوكي

الاتصالات المفتوحـة وفـي الاتجـاهين الصـاعد     : الاعتبار في أي برنامج تغيير وهي

والهابط، والتعاون، وتحمل المسؤولية والاحتفاظ بتصور مشترك وحل المشكلات بطريقة 

  .فاعلة

  ISABELLA 1991دراسة إزبيلا   -7

هم المديرين للأحداث التنظيمية عند تقـديم  تقوم هذه الدراسة على كيفية تفسير أو ف  

مديرا في منظمات متوسطة الحجم، تقع في المـدن  ) 40(التغيير ومن خلال مقابلات مع 

  .الأمريكية الكبيرة، وتقدم الخدمات المالية

  

  

  

توصل الباحث إلى أن الأحداث الرئيسية المهمة تمر بأربع مراحل إدراكية وهـي    

، والنتيجة وجميعها ترتبط بعملية التغيير وتشير نتائج الدراسة إلى التوقع والتأكيد والذروة

أنه عند مرور التغيير فإن ذلك يتطلب اقتراحات أو توجهات مختلفة في أوقات مختلفة في 

العلمية، ويحتاج المديرون المعنيون بالتغيير لتغير في بنائهم الإدراكي والذي يدعم الحاجة 

  .ر ويحافظ على ما تم تغييرهللتغيير ويسهل عملية التغيي

أن مقاومة التغيير عنصر داخلي : وكانت أهم النتائج التي خرجت بها هذه الدراسة  

في عملية الانتقال الإدراكي، أي انتقال إدراك الفرد أو تغيير هذا الإدراك مـع التغييـر   

  .الحاصل في المنظمة

يـث أن الأشـخاص   كذلك إن المصالح الشخصية قد تكون تشخيصا ذاتيا للحدث ح  

المعارضين للتغيير لا يريدون التمسك بالقديم بقدر ما يتساءلون عما يعني التغييـر لهـم،   



 

 

وهم بذلك يتوقعون خسارة محتملة، وهكذا بالنسبة لتمسكهم بالوضع الحالي، كذلك وضحت 

  .الدراسة أنم المدير أو المشرف له دور واضح في مختلف مراحل الانتقال الإدراكي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :التعليق على الدراسات السابقة

تناولت معظم الدراسات التغيير التنظيمي ومقاومته وذلـك مـن عـدة زوايـا،      -

والعلاقات مثل الدافعية، وللأداء واتجاهات العاملين نحوه، ودراسات شملت القائمين بعملية 

لت الدراسـات  التغيير التنظيمي كدراسة دافعية المديرين نحو التغيير التنظيمي، كذلك شم

  .الأسباب العامة المؤدية لتأييد أو مقاومة التغيير التنظيمي

كذلك من خلال الدراسات السابقة يلاحظ قلة المواضيع الخاصة بدور الإشراف  -

  .ومساهمته في عملية قبول أو مقاومة التغيير التنظيمي

المعلومات  كما أن الباحث استفاد من هذه الدراسات في تحديد إشكالية البحث ومن  

  .الهامة في الجانب النظري



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل

  

تطرقنا في هذا الفصل التمهيدي إلى إشكالية البحث الإشراف والتغيير التنظيمـي  

كونهما ظاهرتين مرتبطتين بالمتغيرات العالمية وما لدور الإشراف في التقليل من مقاومة 

يمكن أن تواجهنا خـلال أطـوار هـذا البحـث     التغيير ثم حددنا مصطلحات البحث التي 

والمرتبطة بمتغيري الدراسة مع ذكر أهمية وأهداف وأسباب اختيار الموضوع، ثم قـدمنا  

  .الفرضيات التي اعتمدنا فيها على وضع تخمينات للتأكد منها في آخر مطاف الدراسة

  . وأخيرا تطرقنا للدراسات السابقة التي عالجت الموضوع  
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  الإشراف والرئاسة والقيادة -1

والرئاسـة            ) أو القائد(نظرا لتقارب بعض المفاهيم بالإشراف مثل مصطلح القيادة 

وللتداخل والعلاقات المتبادلة التأثر بين هاته المفاهيم، يجدر بنا أن نوضـح  ) أو الرئيس(

  .هذه العلاقة والفرق بينهم

يؤدى عن طريق تظافر الأفـراد رغـم    -عملية تأثير متبادل"فالقيادة تعرف بأنها 

  . 1"الفرق بينهم إلى توجيه النشاط الإنساني سعيا وراء مسألة مشتركة

القدرة على التأثير الشخصي بواسطة الاتصـال لتحقيـق   "كما يعرفها كونتز بأنها 

ثير على نشاط مجموعة منظمـة فـي   عملية التأ"ويعرفها كذلك كيلي ولازر بأنها " هدف

إن القيادة هي فن "، كما يعرفها فيفنز وزميله ويشروود 2"مهمة تحديدها للأهداف وتحقيقها
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التنسيق للأفراد والجماعات ورفع حالتهم المعنوية للوصول إلى أهداف محـددة والقيـادة   

  .1"تتعلق أساسا بمهارات شفوية وعقلية واجتماعية

الطريقة التي يحاول أحد الأفراد التأثير بموجبهـا  "يادة بأنها كذلك يمكن تعريف الق

  .2"على أمر لتحقيق هدف أو أهداف معينة

  :ويوجد هناك نوعين من القيادة

  :القيادة الرسمية/ أ

وهي المسؤولية التي تمنح للأشخاص عن طريق الاختيار والتعيين مثل رؤسـاء العمـال   

  .والمشرفين

  :القيادة غير الرسمية/ ب

هي عكس القيادة الرسمية بحيث لا تمنح عن طريق الانتخاب أو التعيـين، بـل أفـراد    و

  .5الجماعة هم الذين يقومون بالالتفاف حول شخص يحبونه ويتوحدون معه

  

من خلال بعض التعاريف السابقة يمكننا أن نخرج بتعريف عام وشـامل للقيـادة   

ية وفنية تتجسد في الطاقة والقـدرة  تنظيم -إنسانية–ويمكن القول بأنها ظاهرة اجتماعية 

التنظيمية والاستثنائية وغير المألوفة الناجمة عن التفاعل التلقائي الرضائي بين شـخص  

تتوفر فيه سمات وصفات ومقومات قيادية استثنائية ومتميزة مع مجموعة الأفراد التابعين 

ول هدف أو أهداف المترابطين والمتوحدين في ظل مجموعة أو منظمة معينة ح) الإتباع(

محددة يراد تحقيقها، في ظل مجموعة من المواقف والظروف والاعتبارات الاجتماعيـة  

  .والإنسانية والتنظيمية

ولهذا نرى بأن معظم التعاريـف تدعم فكرة التأثـير في الآخرين وحـثهم نحـو   

  .تحقيق أهداف مشتركة في المنظمة

طتها يساعد قـادة الجماعـات عـن    عملية تعليمية بواس"أما الإشراف فيعرف بأنه 

طريق مشرف ليتعلموا وينموا، وليطوروا ويحسنوا من مهاراتهم بما يتفق مع احتياجاتهم 
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و قدراتهم بغرض الوصول بالجماعات إلى أفضل المستويات الممكنة وبمـا يتفـق مـع    

  .1"أغراض و أهداف المنظمة

ملقاة على عاتقهمـا أمـا   فأوجه الاتفاق بين المشرف والقيادة تبرز في الوظائف ال

أوجه الاختلاف فالإشراف يستلزم وجود سلطة رسـمية ممنوحـة للأشـخاص لتحقيـق     

الأهداف العامة للمنظمة  فالإدارة هي التي تعين المشرف بمعنى أن المشرف يستمد قـوة  

سلطته من الخارج بعيدا عن ذاتيته أو من الجماعة العمانية التي ينتمي إليهـا و تفـرض   

يا و قانونيا وإلزاميا على المشرفين أما القيادة فهي تنبثق من الجماعـة التـي   فرضا رسم

ينتمي إليها  والشخص يفرض نفسه دون أن تمنح له من طرف الإدارة أو السلطات العليا 

والفرق الآخر بين القيادة  والإشراف يبرز في الجانب الرسـمي للإشـراف  والجانـب    

  .التلقائي للقيادة 

   

البعض أنه لا يوجد هناك فرق بين المفهومين بحيث أن القائد لمجموعة وقد يعتبر 

من العاملين إذا كان معنيا من قبل الإدارة فانه يعتبر قائدا رسميا بالرغم من أن القيادة في 

  .حقيقة أمرها غير رسمية

سيد الهواري بأنها تستمد من سلطة خارج الجماعـة ويقبـل   "أما الرئاسة فيعرفها 

لطاتها خوفا من العقاب و الرئيس مفروض على الجماعـة و يهمـه صـونا    الأعضاء س

  ".لمركزه الإبقاء على ما بين أجزاء الجماعة من تباعد

كما عرفت فكرة السلطة الرئاسية من زاوية علم الإدارة العامة بأنها هـي التـي   

من أمثلتها و. تحصل على قيادتها عن طريق التعيين و تستمد قواتها من الهيئة المعينة لها

بعض رؤساء الإدارة والمصالح، وقد تكون هذه الرئاسة دافعة أي ذات فلسفة و سياسـة  

  .2وبرنامج واضح كما قد تكون سلبية أي تقوم بالعمليات الإدارية الروتينية فقط

إذن فالرئاسة تقوم نتيجة نظام رسمي و تستمد القوة من سلطة خـارج الجماعـة   

حديد أهداف الجماعة وفقا لمصالحه أو لمصالح الجهـة التـي   نفسها وفيها يقوم الرئيس بت
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 منحته السلطة وهو يعتقد بان التباعد الحاصل بينه وبين الجماعة يساعده علـى إرغامهـا  

  .على طاعة أو أوامره

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :نظريات تفسير ظهور القيادة -2

لمحـاولات المبكـرة   تعد تلك النظرية بمثابة نقطة البداية ل :نظرية الرجل العظيم  -2-1

للتنظير في مجال القيادة، وهي تسعى لإلقاء الضوء على هوية القائد، حيث كان يعتقد أن 

  .القادة يولدون قادة

وكانت تعتقد كـذلك أن التغيـرات   " فرانسيس جالتون"وقد دافع عن هذه النظرية 

  .زةتحدث للحياة الاجتماعية عن طريق أفراد من أصحاب القدرات والمواهب البار

  :غير أنه يمكن تقويم هذه النظرية في النقاط

ليس من اليسر أن يتحلى فرد واحد بمستوى مرتفع على كل الخصال فـي آن واحـد    -أ

  .تبقى هذه النظرية تتعامل مع الاستثناءات وليس القواعد



 

 

تتعامل تلك النظرية مع القيادة من منظور سياسي، ويغلب عليها التأثر بالنظام السائد  -ب

  .تلك الحقب، وهو النظام الذي يقدس الفرد ويعلي من شأنه على حساب الجماهير في

 ـ -ج نهج الـذي  إن هذه النظرية تدرس القادة بعد أن أصبحوا عظماء ولكنها لا تقدم الم

  .من الأفراد العاديين سيصبح قائدا عظيما نستطيع به أن نتنبأ بأي

  .ء برامج لتنمية وتدريب القادةما دام القائد يولد قائدا فلا جدوى إذا لإجرا-د

وقد ركزت نظرية السمات على خصائص شخصية القائـد مثـل    :نظرية السمات -2-2

  :وتقوم هذه النظرية على المنطق التالي...الذكاء، القدرة على المبادأة والمثابرة

  
  

  

ما دامت سمات الشخصية تؤثر في السلوك، وطالما أن القادة يتصرفون على نحو "

ن غير القادة، إذن فالقادة لديهم بعض سمات الشخصـية التـي تميـزهم عـن     مختلف ع

  ".غيرهم

إن هذه النظرية رغم اهتمامها بجانب مهم وهو سمات القائد، من جوانـب القيـادة     

فعنها تهمل الجوانب الأخرى كذلك للقيادة التي مهمة هي الأخرى في تفاعلها، وعليه يمكن 

  .جاح في القيادة ولكنها غير كافية لتحقيقهالقول أن السمات شرط ضروري للن

  :النظرية الموقفية -2-3

إن هذه النظرية تتعدى اهتمامات كل من نظرية الرجل العظيم ونظرية السـمات،    

فهي ترى أن القائد لا يظهر إلا إذا تهيأت له الظروف الاجتماعية لكي يسـتخدم ذكـاءه   



 

 

لتي تركز على العوامل البيئية في نشأة ومهاراته في تحقيق أهداف،ن فهي من النظريات ا

  .القيادة وتفسيرها

  :النظرية الوظيفية -2-4

إن القيادة في ضوء هذه النظرية هي القيام بالوظائف الاجتماعية التي تساعد الجماعة على 

  .1ونظر إلى القيادة على أنها وظيفة تنظيمية.تحقيق أهدافها 

ية على أساس التكامـل والتفاعـل بـين كـل     تقوم هذه النظر :النظرية التفاعلية -2-5

  :المتغيرات الرئيسية في القيادة هي

  

  .القائد وشخصيته ونشاطه في الجماعة -

 ).اتجاهاتهم وحاجاتهم ومشكلاتهم(الأتباع  -

بناؤها والعلاقات بـين أفرادهـا وخصائصـها وأهـدافها     (الجماعة نفسها  -

 ).ودينامياتها

  2 .القيادة عملية تفاعل اجتماعي وهكذا تقوم النظرية في أساسها على أن

  :إن القيادة مسألة تحتمل عدة مقاربات يمكن أن نوجزها في  :المقاربات القيادية*

الإيديولوجية، فتبدو القيادات أو القادة كأنهم تيـارات فكريـة أو   : المقاربة الإعتقادية -1

  .فكرانية تتعاطى السياسة

أو الزعيم الذي يتـنمط دوره  " الزعامة"ة صورة حيث تتخذ القياد :المقاربة النفسانية  -2

 .اتجاه الجماعة يالقيادي وفقا لموقعه لمقاومة سلوكه المعياري أو الاستثنائ



 

 

وهي نظرة الطبقية أو الفئوية إلى بنية القيادة واعتبار كل سـلطة   :المقاربة الاقتصادية -1

 .تعبيرا عن قوة إنتاجية مهيمنة

ر إلى التاريخ من منظور الأديان، الطوائف والملل وتقويم قوامها النظ :المقاربة الدينية -2

 .القادة تقويما إيمانيا، وهنا تتلاقى المقاربة الدينية مع المقاربة الاعتقادية 

  .وفي هذه المقاربة يكون تقويم القادة تقويما رتبيا   :المقاربة العسكرية -3

  

  

  

 

خيرا وأن فن القيادة وعلمها همـا  وهنا تكون القيادة سياسية أولا وأ :المقاربة السياسية -4

 1.فن وعلم سياسيان

بعد تعرضنا لمختلف هذه المقاربات سنتطرق فيما يلي للأنمـاط المختلفـة للقيـادة،    

لتوضيح المفاهيم المتعلقة بها وإبراز الخصائص الأساسية بكل نمط قيادي حتى نتمكن من 

  .سةضبط المجالات التي يلتقي فيها الإشراف بالقيادة وبالريا

  :الأنماط القيادية  -3

ويحتل ...من وظائفه التخطيط، التنسيق، الإدارة، التوجيه والتنظيم :القائد الإداري -3-1

القادة الإداريون المراكز في المؤسسات والجماعات التي نشأت لتحقيق هدف بعينه هو في 



 

 

ما هما المحافظـة  سلع معينة أو تقديم خدمات، ولعل أهم عمليتين يقوم به جالعادة إما إنتا

  .وتنفيذ سياسة المؤسسة ةعلى العمليات التنظيمي

يطلق هذا اللفظ في العادة على الأفراد الذين يحتلون مراكـز فـي     :البيروقراطي-3-2

المستويات الوسطى في البنيان الهرمي الإداري، أو في مستوياته الـدنيا فـي مؤسسـة    

  .معينة وتكون له صلاحيات معينة للأشراف على عمليات.ما

قد يكون صانع السياسة أو راسمها مديرا إداريـا، واحتمـالات    :صانع السياسة -3-3

  .بيروقراطيته ضعيفة

  

  
  

  

يعمل الخبير كمستشار لصانعي السياسة وللمديرين والمعلومات التي لديـه  :الخبير -3-4

تخطـيط  قيمتها من ناحية الوظيفة التي تقوم بها المؤسسة وقد يسهم في رسم السياسـة وال 

  .ولكن وظيفته في صلبها التعليق والنقد وإعطاء الخبرة الخاصة

مثل الخبير فهو رجل متخصص ولكن في الأفكار والمعتقدات بدلا من  :العقائدي -3-5

  .التخصص في الأمور التكنولوجية والفنية

  :القائد الروحي -3-6



 

 

تهـا الآلهـة   للتدليل على هبـة منح )Charisma"(كارسيما"استخدم اليونان لفظة  

للبعض فاختصتهم بقوة تمكنهم من السيطرة على الغير كالقدرة على الشفاء من الأمراض 

  .أو القيام بمعجزات

  :القائد السياسي -3-7

توجد في القائد السياسي صفات معظم القادة السابقين، فهو صانع سياسة وغالبا ما  

  .سحرية روحية ةيكون عقائديا، ولابد أن تكون فيه مسامح

   :القائد الرمزي -3-8

من أبعاد الدور الذي يمثله القائد أنه ينوب عن جماعته في الدفاع عنهـا ويمثلهـا   

  .فعليا ورمزيا

  :القيادة الأبوية -3-9

إن أول قادة نتعامل معهم في أول جماعة نعيش فيها هم الآباء في محيط الأسـرة     

  ثلين لدور الآباء، وكانت علاقة فإذا انتقلنا إلى خارج نطاق الأسرة كان المعلمون مم
  

فنرى في القادة وغيرهم من الأفراد خصائص  أبويـة  . المدرسة بنا بديلة لعلاقتنا بالآباء

معينة ، هذا بالإضافة إلى أن أدوار القادة تشبه أدوار الآباء من ناحية الثـواب والعقـاب   

  )1(.والتوبيخ والتأنيب

  :القيادة والإشراف -3-2
  :ر القيادي وعلاقتها بالعملية الإشرافيةمصادر التأثي -
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هناك أسس معينة يعتمد عليها القائد في التأثير على تابعيه بمعنى أخر تعطي للقائد 

المقدرة على التأثير في الآخرين وتوجيه تصرفاتهم في الاتجاه الذي يرغبه ويمكن تحديد 

  :سنة من هذه الأسس

  التقاليد: أولا

اليد أهم وسيلة للحصول على الطاعة سواء كان ذلك على مر العصور اعتبرت التق

طاعة الملك أو الحاكم أو نائب أو أي شخص آخر في مركز السلطة، وقد تكون الطاعـة  

تلقائية مبنية أصلا على مبدأ الخوف من سلطة أعلى ولكنها سرعن ما تصبح عادة وجزءا 

  .من تقاليد المجتمع

  الخوف من العقوبات: ثانيا

خوف الفرد من الأذى النفسي أو الجسماني أثر كبير فـي توجيـه   ليمكن أن يكون 

وتحت تأثير الخوف ليس هناك داع أن يفهم المـرؤوس أسـباب   .تصرفاته في اتجاه معين

توجيهات معينة  أو يتفق معها في رأيه، فكل ما يهم القائد هو تعريف المرؤوسـين بمـا   

  .يجب أن يؤدوه

  

  
  

  إعطاء المكافآت: ثالثا

رد أن يؤثر في تصرفات الآخرين إذا كان في وضع يمكنه مـن مـنحهم   يمكن للف

. المكافآت، ومن ضمن هذه المكافآت العلاوات أو تخفيض أعباء العمل بمنح الإجـازات 

ومن الأهمية بمكان أن يظل للقائد نفوذه على تابعيه من خلال وعوده لو قاموا بأداء مـا  



 

 

من مقدرته على التأثير عليهم مستقبلا بالإضافة  فإذا ما أوفى بالوعد فهذا سيزيد. كلفوا به

  .إلى توطيد مركزه القيادي والعكس صحيح

  :ونتيجة لهذا يمكن وضع قواعد معينة لابد للقائد مراعاتها

  .أن يتجنب القائد إعطاء الوعود التي لا يمكنه الوفاء بها -1

 .المعقولأن يتجنب المطالبة بما يصعب تنفيذه بل ينبغي أن يكون ذلك في حدود  -2

للتأثير الشخصي بنفوذ شخص آخر لإعجابه الشخصي به ورغبته فـي إرضـائه    :رابعا

فقد يكون إعجاب المرؤوس برئيسه واحترامه لـه  . والتشبه به بل قد يتخذه كمثل أعلى له

  .ورغبته في إرضائه سببا في تنفيذ تعليمات الآخر

  المعرفة: خامسا

الآخرين نظرا لما لديه مـن معرفـة    يمكن لفرد أن يؤثر في تصرفات ومعتقدات

تطبيق التأثير القيادي هنا يكون محدودا بمجـال  .وخبرة وتفهم المشكلة المطلوب علاجها 

  .تخصص القائد ولا يمتد إلى أمور أخرى لا تدخل في اختصاصاته ودائرة معرفته

  

  
  

  الشرعية: سادسا

فـي القيـادة وعلـى     قد يتقبل فرد نفوذ أخر نظرا لاعتقاده أن الأخير لديه الحق

قد يكون هذا نتيجة لوعد سابق بالطاعة، ولهذا يجد من الصعوبة .الآخرين واجب الطاعة 

مخالفة هذا الوعد أو قد يكون نتيجة لاعتقاده أن الفرد الذي يشغل منصبا معينا له الحـق  



 

 

في التأثير على تصرفات الآخرين بحكم مركزه في السلطة وهذا للأسـلوب يتفـق مـع    

  )1(ل الرئاسي وللشرعية التي يضفيها على سلطة المدرين على المستويات المختلفة التسلس

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  
  

  :مفهوم الإشراف -4

فن بناء العلاقات الإنسانية بين كـل مـن   "عرفت العالمة مارغريت الإشراف بأنه 

المشرف والمشرف عليهم والذي يقوم على مسؤولية وتعاون كل منهما لنجاح العمل الذي 

  .1"قوم بهي

ويبدوا أن هذا التعريف يميل إلى الاهتمام بجانب العلاقات الإنسانية التي ينبغي أن 

تكون بين المشرف وجماعته مع أن الإشراف له نواحي أخرى كالجانب الفني إذ أنه قيادة 

وتنسيق وتوجيه عمل الآخرين لتحقيق أهداف معينة وهذا ما ذهب إليه العالم تريكـي دي  

إلى حد كبير عملية تعليمية بواسطتها يساعد العمال عن "عرف الأشراف بأنه موك بحيث ي
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طريق المشرف ليتعلموا ويحسنوا مهاراتهم بما يتفق مع احتياجاتهم وقـدراتهم بغـرض   

  ".الوصول إلى أفضل المستويات الممكنة و بما يتفق مع أغراض وأهداف المنظمة

انية فقد ركز التعريف الثاني علـى  فكما ركز التعريف الأول على العلاقات الإنس

الجانب المهني الأمر الذي يستدعي تعريفا آخر بحيث أورد باحث آخر تعريفا للإشـراف  

عبارة عن علاقة بين مشرف وقادة فنيين ويقوم المشرف لما يمتاز به مـن معرفـة   "بأنه 

مسـؤولين  وفهم لذاته وللناس وللموقف الاجتماعي ولوظيفة المنظمة، بمسـاعدة القـادة ال  

  ".ليؤذوا وظائفهم وليتعاونوا على تحقيق أهداف المنظمة

  :وعلى هذا الأساس نجد في التنظيم الصناعي

  .جماعة المشرفين تملك السلطة والقيادة والإشراف: أولا

  .جماعة العمال والتي تتصف بتنفيذ وتطبيق الأوامر: ثانيا

ن المديرين والعمال يقومون ولهذا يمكن اعتبار أن المشرفون هم الطبقة الوسيطة بي

على ترجمة القرارات والأوامر الصادرة إليهم على أرض الواقع والسهر على تجسـيدها  

  .ميدانيا

  

  

  
  

هو فن وعملية إقامة علاقات مهنية سليمة "وأورد باحث آخر تعريفا للإشراف بأنه 

  .1"أفضلبين مهني أكثر خبرة وشخص أقل خبرة بقصد مساعدته على أداء عمله بكفاءة 

وما يستنتج من التعريف السابقة هي أنها تتطلب وجود علاقات إنسـانية وتتطلـب   

  .الخبرة والمهارة وهذا من أجل إنجاح العملية الإشرافية وتحقيق أهداف المنظمة

إلا أن العالم فرنسيس ليكرت يرى أن مفهوم الإشراف هو عبـارة عـن وظيفـة    

ية وإدارية، فهو إذن يعطي الأولوية في العملية اجتماعية ونفسية قبل أن  يكون مهمة رسم

الإشرافية الجانب النفسي اجتماعي قبل الجانب الإداري ويعتبر تعريـف العـالم هالسـي    

HALSY   أكثر دقة وشمولية بحيث يرى بأن الإشراف يتميز بإثارة الاهتمام في كل فـرد
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له، أو فصـل مـن لا   نحو عمله والقيام بتصويب أخطائه  ونقله إلى عمل أكثر صلاحية 

يجديه الامتداح والمدح والإثابة لكل من استحق ذلك لكفاءته، وأخيرا إشاعة الوئـام بـين   

المرؤوسين في وحدة اجتماعية، كل ذلك بالعدالة والصبر واللياقة حتى يهيئ لكل فرد أن 

  .يؤدي عمله بمهارة ودقة ونباهة وحماس وشمول

  :رمة ويجب أن تتحقق فيها الشروط التاليةمهنة محت HALSYفالإشراف في نظر هالسي 

 .الإلمام بالمعلومات من نوع خاص تقتضي دراسة وجهدا للوصول إليها -1

 .أن تكون بها مقاييس معنوية روحية وفنية يلتزمها المشتغلون بها -2

لا تكون تجارب المشرف بحتة بمعنى ألا تكون لمجرد المغـنم المـادي، بـل     -3

  .تستهدف شيئا أسمى من ذلك

فريق من الباحثين بأن عملية الإشراف ما هي إلا طريقة يسـتطيع المشـرف    ويرى

بتنفيذها أن يوجه العاملين لتنفيذ البرامج المختلفة من أجل تحقيق أهداف العمل والمنظمة 

وظيفة تمكين المستخدمين من حسن أدائهـم  "وعرفها هارولد كونتز وسيربل أودونل بأنها 

  .1"لأعمالهم

  

  
  

  

الوظيفة التي تتضمن الإرشـاد والتعلـيم وخلـق    "يمان وهيلجرت بأنها كما عرفها ها

وممارسة هذه الوظيفة تعني إصدار أوامر وتعليمات ... الحوافز والإشراف على المعاونين

لتمكين الوظائف من إنجاز أعمالها ويمكن تحقيق جانب من ذلك بالمسؤولية الإدارية التي 

حـد ممكن، وذلك عـن طـريق التوجيه والـتعليم تهتم بتنمية قدرات العمال إلى أقصى 

أنه لا يكفي للمشرف أن يخطط فقط وينظم وأن يكون لديه عدد ... ومراقبة العمال بفاعلية

يجب عليه كذلك أن يثير اهتمام العمال بعملهم، فالتوجيه عبارة عن ... كاف من الموظفين

ويقضي ... ة اهتمام جميع المشرفينويدور حول أداء هذه العملي... العملية التي تتم يوميا
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بل أنه في الحقيقة يقضي غالبية وقته فـي  ... المشرف جانبا من وقته في توجيه معاونيه

  1"ممارسة هذه الوظيفة

وعليه فإن الإشراف ما هو إلا توجيه صادر عن فرد منحت له سـلطة أو قيـادة     

ؤسسة مع تنفيـذ قـرارات   رسمية لتنظيم وتنسيق أعمال مرؤوسيه بما يتلاءم وأهداف الم

الإدارة ومراقبة تنفيذها مع الأخذ بعين الاعتبار حاجـات عمالـه ومتطلبـاتهم المختلفـة     

  : والإشراف في حقيقة الأمر ما هو إلا مراجعة يقصد بها ضمان التأكد من النقاط التالية

  .إن العمل يسير دون توقف -1

 .أن سيره في الطريق الصحيح -2

 .ومراجعتهاالتفتيش على أعمال الغير  -3

 .القيام بالإرشاد والتوجيه -4

الإشراف بهذا المعنى عملية تؤدى في كل وقت وفي كل يوم وليس معنـى ذلـك أن   

يخصص لها وقت لذاتها، كما لا يخصص وقت معـين لتـتم فيـه عمليـات التخطـيط                           

تـي يتضـمنها   أو عمليات التوجيه، أو إصدار الأوامر، بل تسير كل هـذه العمليـات ال  

الإشراف مع بعضها في كل وقت دون تفرقة بينها منذ التنفيذ وذلـك بسـبب ارتباطهـا    

  ببعضها ارتباطا وثيقا وواضحا وأيا كان نوع عمليات الإشراف فإنه يجب أن يمارس بدقة 

  
  

وحذر لهدف أصيل واحد هو المساعدة على تحقيق هدف المنظمة أو أهـدافها وفـق   

  .2وضع لهاالتخطيط السابق الذي 

وباختصار فإن الإشراف هي عملية مساندة وتوجيه ورقابة لجهود العاملين وتحقيـق  

أهداف المؤسسة في إطار من العلاقات الإنسانية التي تنظر إلى العامل ليس علـى أنـه   

مجرد أجير أو أداة إنتاجية فإذا حقق الإشراف عمليات المساعدة اللازمة والتوجيه الكامل 

ن وضمن قدرا كافيا من الرقابة على العمل وتم كل ذلك في حدود معاملـة  لجهود العاملي
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إنسانية تسعى إلى إشعار العامل بكرامته وأنه عضو مرغوب فيه يؤدي ذلك إلى تحقيـق  

  .أهداف العملية الإشرافية وبالتالي ضمان الاستقرار والسير الحسن للتنظيم الصناعي

  

  :أنمــاط الإشــراف -5
  

لسلوك الإشرافي يتحدد أثناء تأدية الدور الإشرافي كمـا أنـه يتحـدد    لاشك أن نمط ا

بتصرفات المشرف نفسه، وبالسمات الشخصية التي يتحلى بها، بحيث أن هناك متغيرات 

وأبعاد أساسية تتفاعل وتتبادل التأثير والأثر من أي موقف اجتماعي وهـي التـي تحـدد    

  :العواملسلوك الأفراد أثناء تأدية وظائفهم وأهم هذه 

  ...انبساطي، عدواني، انطوائي/ طبيعة شخصية المشرف -1

 .خصائص أفراد جماعة العمل -2

 .الأهداف المرجوة -3

 .البيئة أو المنظمة التي يعمل بها المشرف -4

ولقد اختلفت الدراسات التي تطرقت لموضوع الإشراف من حيث التصنيف والتسـمية  

ختلفت من حيث الشكل فإنهـا تلتقـي   التي أعطيت لأنماط سلوكية إشرافية، ولكنها وإن ا

  :جميعها من حيث المضمون ولهذا في الغالب نجد نمطين من الإشراف هما

  
  

  ).نحو العمال(الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية  -1

 ).نحو الإنتاج(الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنية  -2

  :الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية -5-1

رف شخصيا بمرؤوسيه وبحث مشـاكلهم وإزالـة نـواحي عـدم     هو اهتمام المش

رضاهم، وهو بذلك ينفق جزء أكبر من وقته في التحدث مع العمال والتأكد من توافقهم مع 

أعمالهم، وبعبارة أخرى هو ذلك النمط الذي يعامل فيه المشرف عمالـه علـى أسـاس    

المشرف والعمال، وعلى هذا  إنساني، وتكون العلاقات الإنسانية طيبة واحترام متبادل بين

الأساس فإنه يتم التركيز على العامل بالدرجة الأولى وتقديرهم واعتبارهم كآدميين وليس 



 

 

جزء من وسائل الإنتاج، بحيث يعاملهم بأسلوب إنساني ويكون نصوحا ومعضدا لهم فـي  

  .كل الحالات

  .وإدارية فالإشراف إذن هو وظيفة اجتماعية ونفسية قبل أن تكون مهمته رسمية

  :الإشراف الموجه نحو للجوانب الفنية -5-2

تعتبر مهمة المشرف الرئيسية في هذه الحالة هي أداء العمل فقط وبلوغ المستويات 

المطلوبة للأداء والتشدد في مراقبة العمال ومحاسبتهم على الأخطاء، ولهذا فهو لا يأخـذ  

وقت في الحديث معهم والاسـتماع   بعين الاعتبار رغبات العمال أو ميولهم، ولا ينفق أي

  .1إلى آرائهم

وعلى هذا الأساس فإنه نادرا ما يراعي النواحي الإنسانية للعمال بل يركز اهتمامه 

على الطرق الفنية وأساليب العمل التي تساهم في زيادة الإنتاج وذلك بالمراقبـة الدقيقـة   

  .لتفاصيل العمل

د الإشراف الموجه نحو العمل تكون وقد دلت معظم البحوث أن المشرف الذي يعتم

مشاعره منعزلة عن عماله، فهو يفكر فيهم كمجرد آلات تحول الخامات إلى سـلع، وقـد   

  رامة ـاب كـاتضح أن هذا النمط من الإشراف الذي يعطي كل الأهمية للإنتاج على حس
  

نتـاج  العمال يؤثر سلبيا على نجاح عملية الإشراف في حد ذاتها ويؤدي إلى انخفاض الإ

  .2بدلا من ارتفاعه وإلى انخفاض مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين

وبعبارة أخرى فإن نقص الاهتمام بالعامل يؤثر على الرضا الـوظيفي وانخفـاض   

  .الروح المعنوية وبالتالي يصبح العامل غير قادر على مواكبة أهداف المنظمة المسيرة

كال القيادة وأساسا على تقسيماتها الشـائعة  وبالنظر إلى الأسلوب الإشرافي كشكل من أش

يقدم بعض العلماء تصنيفا آخر لنمط السلوك الإشرافي يميز فيه بين شكلين اثنـين مـن   

  :الإشراف هما

  .الإشراف العام - 1
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 .الإشراف التفصيلي - 2

  :الإشراف العام -1
ويعني أن المشرف يحاول أساسا أن يحتفظ بعلاقات إنسانية جيدة وبتنظـيم يمتـاز   

لمرونة فهو لا يعطي تعليمات تفصيلية ولا يراجع كثيرا مرؤوسيه أو عماله لأنه يعتمـد  با

على مبادرتهم وحكمهم على الأمور ولهم حرية كبيرة في تخطيط عملهم، والذين يمارسون 

الإشراف العام يسمحون لمرؤوسيهم بأن يستخدموا فطنتهم أكثر ويحددوا سـرعتهم فـي   

يل عملهم، ومن المعروف أن العامل لن يؤدي أي عمل بنفس العمل ويضعوا بأنفسهم تفاص

الطريقة المسطرة أو المبرمجة ولذلك فهو لا يضايق مرؤوسيه وإنما يركز على النتـائج  

أي سياسة الشركة (وهو يدرب رجاله بعناية ويعلمهم بالحدود التي يجب أن يعملوا بداخلها 

ن عملهم على مسـؤوليتهم بإشـراف   ويحدد أهداف العمل ثم يدعوهم يؤدو) والإجراءات

معقول فهو يؤكد على الأهداف والنتائج وليس التفاصيل والتركيز على النتـائج النهائيـة   

وليس على الطريقة والرقابة ومكافأة النتائج الحسنة لدى العمال تنمي المبادرة والاعتمـاد  

ا الـنمط مـن   على النفس وتولد قوة دافعة أقوى بكثير من رفض وانتقاد الأعمـال وهـذ  

الإشراف لا يجعل الأعمال تؤدي بطريقة أفضل فقط، ولكنه أيضا يسمح للأفراد بأن ينموا 

  وأن يتطوروا بطريقة قد تكون مستحيلة في نظام أكثر مركزية، وبالإضافة إلى ذلك يساهم 
  

تقوية الروح المعنوية لدى المستخدمين الذين يصبحون يعملون في جو خـال   صدق

راف الضاغط ويشعرون بأهميتها الفردية ومسـؤوليتهم الشخصـية التـي    نسبيا من الإش

  تنكرها عـليهم

الأنظمة الأخرى وفي ظل هذا النمط من الإشراف يكون باستطاعة العمـال أن يقـدموا    

بسرعة العمل وبأن يستخدموا أفكارهم وخبراتهم في أداء العمل بأفضل طريقة يتحقق بها 

ميهم حرية أكثر كوسيلة لزيادة الدفع فالحرية أكثر قـد  وبعض المشرفين قد يعطوا مستخد

تؤدي إلى نتائج إيجابية عن طريق الرضا الذي يشعر به الفرد بسبب المشاركة وتحقيـق  

  .1الذات
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  :الإشراف التفصیلي -2
ويتضـمن هـذا الـنمط مـن     ) أو المخصص(ويسميه البعض بالإشراف المحدد 

من طرف المشرف للأعمال ويعتمد علـى   الإشراف تعليمات تفصيلية ومراجعة مستمرة

مثلا يجب على العامل أن يطلب إذنا مـن  (الضغط الشديد والرقابة التفصيلية على العمال 

  .1ووضع مستويات دقيقة للعمل) رئيسه لمغادرة مكانه في العمل

كما يقوم المشرف في إطار هذا النمط من الإشراف بوصف كل خطـوة للعامـل   

يجب عمله ولا يترك له أي حرية في تقرير أمره ويعتبر المشرف  ويحدد له بالتفصيل ما

في هذا النوع من الإشراف المسيطر الرئيسي على كل صغيرة وكبيرة في العمل والفاصل 

في كل أمور العمل ويعتبر الباحثون هذا النوع من الإشراف سلبيا لأنه لا يعطي حريـة  

رضا وهذا ما أثبته الدراسات التي قام بها التصرف للعامل الأمر الذي يجعله يشعر بعدم ال

كل من كارتز وماركوني، وموريس، حيث دلت نتائج أبحاثهم على أن رؤوس جماعـات  

العمل ذات الإنتاجية المنخفضة كانوا يوجهون النقد اللاذع لمرؤوسيهم ويتبعـون معهـم   

  .2الرقابة المباشرة والمحاسبة الدقيقة خلال فترة زمنية انتظامية محددة

  
  

والدراسات في هذا المجال عديدة نذكر منها دراسة جامعة ميتشيغن فـي شـركة   

  التأمين التي توصلت إلى أن المشرفين ذوي الإنتاج المنخفض يراجعون عمل مرؤوسيهم 

أكثر ويعطونهم تعليمات خاصة بالعمل أكثر تفصيلا، وعموما يحد من حرياتهم وفي أداء 

ت إحدى دراسات نفس الجامعة أن هناك علاقة عكسـية  العمل بطريقتهم الخاصة كما أثبت

ظاهرة بين مقدار الضغط الذي يحسه العمل في القسم وبين إنتاجاتهم فالإحساس بدرجـة  

عالية من الضغط يصحبه ضعف في الإنجاز وذهب البعض إلى أن الضغط الشديد يحقق 

ضـا والقـيم   نتائج جيدة على المدى القصير، ولكن على حساب العنصـر البشـري والر  

  .3الإنسانية
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  :وبالإضافة إلى التقسيم السابق لأنماط الإشراف بين شكلين اثنين هما

  ).الأتوقراطي(الإشراف التسلطي  -1

 .الإشراف الديمقراطي -2

  ):الأتوقراطي(الإشراف التسلطي  -1
ويتميز عموما بدرجة عالية نسبيا من القوة التي يمارسها المشرف علـى جماعـة   

شرف الديمقراطي تتركز كل القوة ووضع القرارات تماما في شـخص  العمل  وبعكس الم

  1المشرف التسلطي

وهو يضع خطة العمل ورسم الأهداف ويأمل في تحقيق النتائج باستعمال طرق التخويف 

  .وإصدار الأوامر

نتائج مركز بحوث المسح بجامعـة  ) KAHNكاهن (و) KATSكاتر (وفي مناقشة 

قيق أو التفصيلي والعام، أو الإشراف الذي يهـتم أساسـا   ميتشيجن الخاصة بالإشراف الد

فالإشراف الـدقيق يتضـمن تعليمـات    . بالإنتاج والإشراف الذي يهتم أساسا بالمستخدمين

تفصيلية ومراجعة مستمرة بواسطة القائد أو المشرف الذي يهتم أساسا بالإنتـاج والـذي   

  لاهتمام بالعمال في محاولة يتضمن التركيز على الطرق الفنية والعمليات أكثر من ا

  
  

غالبا ما  يالوصول إلى مستوى عال وإنتاج كفء والقيادة أو الإشراف الأوتوقراط

  يتضمن إشرافا دقيقا تفصيليا يهتم أساسا بالإنتاج كما توصلت جماعة البحث في جامعة 

لراقية في أوهايو إلى أن المستخدم لا يمكنه بأي حال من الأحوال أن يشبع حاجاته الذاتية ا

  .2ظل هذا النمط من الإشراف

  :الإشراف الديمقراطي -2

ويتميز بالمشاركة في القوة وفي وضع القرارات وفيه تصبح جماعة العمل متساوية 

في بعض النواحي مع المشرف وتتوزع المسؤولية بدلا مـن أن تتركـز فـي شـخص     

  .المشرف
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هو الذي يحتمـل أن يشـجع   بالإضافة إلى ذلك فإن القائد أو المشرف الديمقراطي   

مرؤوسيه على الاشتراك في وضع الأهداف والطرق وأن يساهموا بأفكارهم ومقترحاتهم 

ويساهم في الاحتفاظ بعلاقات إنسانية جيدة وتنظيم العمل في سلامة فهو لا يعطي تعليمات 

تفصيلية ولا يراجع كثيرا مرؤوسيه فهو يعتمد على مبادراتهم ويعطيهم أكثر حريـة فـي   

تخطيط عملهم، والإشراف الذي يهتم أساسا المستخدم أو الذي يتركز حول المستخدم يعني 

أن المشرف يظهر اهتما ما شخصيا بتابعيه وبواسطة أعماله ينقل الانطباع بأنـه عـادل   

  .وسوف يحافظ على وعوده ويراعي حاجات الأفراد

يستخدمون إشرافا عاما وعموما فإن الجماعات ذات الإنتاج المرتفع توجد قيادة قادة   

والذين يهتمون أساسا بالمستخدم ولكنهم لا يهملون الإنتاج وبالتأكيد فإن النمط القيـادي أو  

المشرف الديمقراطي سوف يقوم بكل نواحي وظيفته بطريقة توضح أنه يعتبر مرؤوسـيه  

س أفرادا مهيمن وأن لهم أفكارهم الخاصة فعلى ذلك فإن القائد الديمقراطي سـوف يمـار  

  .رعاية كبيرة لعماله خلال نشاطاته الوظيفية

أن الإشراف الجيد هو الـذي   ةويظهر مما تقدم من آراء العلماء وبحوثهم التجريبي  

يتمتع فيه العمال بنوع من الحرية في التصرف والشعور بالرضا تجاه مشرفيهم في حـين  

  هم وتجاوبهم معه إذ يبدو أن الإشراف المباشر التفصيلي يقلل فاعليتهم ورضاهم عن عمل

  
  

كلما زادت الرقابة وزاد التمسك بحرفية القوانين واللوائح كلما زاد العمـال نفـورا مـن    

  .المشرفين وبغضا لهم

ويبقى همهم الوحيد هو محاولة التكيف مع النظام، أكثر منه في الإنتاج ويحب أن   

الخط، فهناك بعـض   وللا نعتقد أن الإشراف العام هو الأسلوب الإشرافي المثالي على ط

المواقف التي لا يصلح فيها النمط وخاصة في إطار الجماعات التي يقـل فيهـا الـوعي    

  .بأهمية الحرية في العمل والثقة في النفس وفي تحمل المسؤولية وأخذ المبادرة

وعليه فإن النمط الإشرافي الذي يأخذ بعين الاعتبار الجوانب الإنسانية في العمـل  

قول من الحرية للعمال في تخطيط أعمالهم واستخدام إمكانياتهم الشخصية ويسمح بقدر مع

وتنمية روح المسؤولية الفردية لديهم في الوقت الذي يؤكد فيه على جوانب العمل والإنتاج 



 

 

من خلال إرشاد العمال إلى الأسلوب الجيد في الأداء والكيفية الحسنة في إنجاز الأعمـال  

مات للعمال حول ما يجب أن يقوموا به، وهذا مع الاحتفاظ بقدر بالإضافة إلى تقديم المعلو

  .من الرقابة المرنة على الأعمال هو أكثر الأساليب الإشرافية نجاحا

بالإضافة إلى أن المشرف الممتاز هو الذي يثير مواهب العمال وقدراتهم وهو الذي 

نتـاج، ولكـن المنـاخ    ينمي في نفوس العمال الاهتمام الأصيل بالعمل وبتحسين جودة الإ

  .1الصالح للعمل لا يأتي من تلقاء نفسه، وإنما لابد من جهد المشرفين لتحقيق ذلك

  ):باستخدام القيادة بالمشاركة(الأساس الفلسفي للأسلوب الإشراف  -
  .يعتمد هذا الأسلوب على فلسفات ومعتقدات معينة هي التي تبرر استخدامه

  : هذه المعتقدات هي
ة الفرد لدخله لمواجهة أعباء معيشته إلا أنه لديه مهارات معينـة  بالرغم من حاج -1

  .ينبغي إشباعها عن طريق العمل
أغلب الأفراد ليسوا كسالى بطبعهم بل نشطاء ويرغبون فـي اسـتخدام طاقـاتهم     -2

 .العقلية والجسمانية في أعمالهم متى أتيحت لهم الفرصة
  
  
  
  

لأداء نظـرا لأن العـاملين   عادة ما يؤدي هذا الأسلوب إلى تحسـين مسـتوى ا   -3
يشتركون بجدية في العمل، واشتراكهم في وضع أهداف العمل سيزيد من تحمسهم 

 .لهذه الأهداف
ازدياد مستوى التعليم للعاملين في المنظمات المختلفة وهم بلا شك يرغبون فـي   -4

 .استخدام ما تعلموه في العمل ولا بد أن يكون لهم دور في اتخاذ القرارات
الأسلوب بالأمانة والصدق حيث يحترم الرئيس مرؤوسيه وتكون هنـاك   يتسم هذا -5

 .اتصالات أكثر بين الطرفين لتحديد توقعات كل منهم

معظم المرؤوسين يتوقعون المزيد من تحمل المسؤولية والمشـاركة فـي اتخـاذ     -6
 .القرارات ويرغبون في درجة من الاستقلال الذاتي في عملهم
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  :المشرف القائد بالمشاركة أن يتبعها القواعد التي ينبغي على* 
  .  قبول أفراد جماعة العمل له   -1
  .إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات -2
  .التوسع في تفويض السلطة للمرؤوسين -3
  .علاج المشاكل والقضاء على عوامل الصراع في العمل -4
  .تبني أهداف جماعة العمل والتعاون من أجل تحقيقها -5
  .الاحترام المتبادل بين المرؤوسين التابعين له وبينهتوفير  -6
تشجيع الابتكار لدى المرؤوسين وتنمية روح المبادرة لديهم عن طريق السماح لهـم   -7

  .بتقديم الاقتراحات ومناقشتها والأخذ بها عندما تكون بناءة
ح الفريق المسؤولية عن نجا: "وضع أسس التعامل بين الأفراد على مبدأ هام جداٌ وهو -8

  ".ككل هي مسؤولية كل الأفراد
  .يتعلم كيف ينصت للآخرين -9

على المشرف القائد أن يكون مساندا ومدربا ومستشارا فنيـا ونـاقلا للمعلومـات     -10
  .للآخرين

  
  
 
  
  

  .الرفق في المعاملة         
  .المشاركة في اتخاذ القرار           

  .تشجيع المرؤوسين               
  .توجيه أعمال المرؤوسين                  

  .استخدام المكافآت الرسمية وغير الرسمية                    
 
 
 

 كيف يستخدم المشرف القيادة بالمشاركة

  الأساس الفلسفي للمشرف عند إستخدام القيادة بالمشاركة



 

 

  .الفرد لديه مهارات ينبغي إشباعها من خلال العمل     
  .الأفراد ليسوا كسالى بطبعهم          

  .ازدياد مستوى التعليم للعاملين             
  .والصدق الأمانة                

  .)1(توقع المزيد من تحمل المسؤولية والمشاركة في اتخاذ القرار                    
  

  ):باستخدام القيادة بالسيطرة(الأساس الفلسفي لهذا الأسلوب الإشرافي 
ويعتمد هذا الأسلوب على فلسفة ومعتقدات معينة هي التي تبرر استخدامه هذه المعتقدات 

  :هي
ثر مناسبة من غيره، حيث أن كل فرد لديه احتياجات أساسـية  أسلوب السيطرة أك -2

للوفاء بها كالتزامات معيشية وشعوره بالأمان الـوظيفي، ويمكـن الوفـاء بهـذه     
الالتزامات عن طريق دخل الوظيفة ولا داعي للمشاركة في اتخاذ القرارات حيث 

الاحتياجـات  لا أهمية لها في الوفاء بهذه الاحتياجات، التركيز هنا يكـون علـى   
 ".مازلو"الأساسية للإنسان كما وضعتها نظرية 

  
  
  
  
  

الإنسان كسول بطبعه ومعظم أنواع العمل غير سارة في طبيعتها، ولهذا فأسـلوب   -3
السيطرة ضروري لأن الفرد في معظم الأحيان سيتهرب من العمل الملقى علـى  

 .عاتقه

 .الوقت في المناقشات يتميز هذا الأسلوب بالسرعة في اتخاذ القرارات ولا يضيع -4
يعتبر هذا الأسلوب سهلا بالنسبة لمعظم المشرفين فلا حاجة بهم إلى تحليل نفسـية   -5

أسلوب القيادة المناسب، ويسـهل اسـتخدام هـذا     اومقدرة مرؤوسيهم حتى يحددو
الأسلوب كلما كثر عدد الموظفين نظرا لصعوبة إشـراكهم فـي عمليـة اتخـاذ     

 .القرارات
 :محددا وواضحا، فما على الرئيس إلا تحديد الآتي يعتبر هذا الأسلوب -6
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  .تحديد السلوك المرغوب - أ
 .تحديد المكافآت والعقاب  - ب
  .لا يشغل المشرف نفسه بطبيعة مرؤوسيه ولا يحلل مقدرتهم -ج
  
معظم المرؤوسين يتوقعون أن يتخذ الرئيس هذا الأسلوب فهذه هي الطريقة التـي   

الأسلوب قد يفسر على أنه ضعف مـن جانبـه،    وخروج الرئيس عن هذا. تعودوا عليها
يلاحظ أن كل هذه المبادئ ما هي إلا عبارة عن فلسفة تصف طبيعة القائد والتابعين لـه،  

  .والمؤمنون بهذه الفلسفة سيتبعون أسلوب القيادة بالسيطرة
  

 
 

  .أساس السلطة الأوامر والمعلومات     
  .اتخاذ القرارات غير مسموح للمرؤوسين بالمشاركة في         

  .البعد عن المشاركة في أنشطة المرؤوسين             
  .استخدام المكافآت الرسمية غالبا               

  
  
  
  
  

  .الاحتياجات الأساسية هي أهم شيء لدى الفرد     
  .الإنسان كسول بطبعه         

  .السرعة في اتخاذ القرار             
  .ستخدام سهل الا                

  )1(. السيطرة محددة بتوقعه                   
  :اتساع الأفق -)1
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 كيف يستخدم المشرف القيادة بالسيطرة

 الأساس الفلسفي عند إستخدام القيادة بالسيطرة



 

 

التعرف على الفرص المتعـددة   ضأي التركيز على الصورة الكلية للمنظمة، بغر  
  .للعمل وإمكانيات تحقيقها

  :عدم الرضا -)2
  .أي إدراك أن هناك أسلوبا أفضل يجب تطبيقه والسعي لذلك  

  :الحساسية -)3
  قبل وأثناء وبعد اتخاذ القرار)المشكلة(اس المفرط بالموقف الإحس 

  : محفز -)4
  .يحدد ويبتكر وفي نفس الوقت يستجيب للآراء الآخرين 

  :يشغل الفرصة  -)5
يبحث عن الفرصة المتاحة ويتطلع إلى فرص أفضل ويبتعد عن الفـرص غيـر    
  .الملائمة

  :التنمية الذاتية -)6
  .اراتهيهتم دائما بتنمية وصقل مه 

  .أي يعمل على تطوير أساليب جديدة للقيام بأداء الأعمال: محدد -)7
  :بعد النظر -)8

  .توافر القدرة على توقع الأحداث المقبلة والتنبؤ بمسيرتها والاستعداد لها 
  
  
  

  :السخاء الفكري -)9
  .السعي للاستشارة الآخرين وإشراكهم في عملية اتخاذ القرار 

  :همالقدرة على التف -)10
  .القدرة على تقييم المواقف الخاصة به والخاصة بالغير 

  :القدرة على تقدير المنفعة -)11
أي لديه حس على تقدير الطرق التي تحقق النتائج المرغوبة والقدرة على إقنـاع   

  .الآخرين على إتباع هذه الطرق
  : الشجاعة في تحمل المخاطر -)12



 

 

ؤوليات الملقاة على عاتقه ويرغب في تحمل يتحمل المخاطر طالما أنها تتعلق بالمس
  .)1(مسؤوليات   جديدة 

  :ويمكن جمل المسؤوليات الهامة في أربع نقاط التالية
  :تخطيط العمل -1

. وظيفة الإشراف وظيفة إدارية تتطلب اتخاذ القرارات من الشـخص القـائم بهـا     
ل القيام بهذه المهام بـل  فالمشرف عندما توكل إليه مهام معينة فإنه لا يزود بجميع تفاصي

يترك له أمر دراسة طبيعتها وأحسن الطرق للقيام بها في حدود مـا أعطـى لـه مـن     
على المشرف إذن أن يضع خطة العمل، وعليه أن يتخذ قرارات ، ولا يرجـع   . إمكانيات

على المشـرف أن يحـل   . في كل  صغيرة إلى رئيسه لكي يطلب منه النصح أو الأوامر
  :وأن يخطط عمله آخذا في اعتباره عوامل مختلفة مثلمشاكله بنفسه 

  .توفير جميع الإمكانيات اللازمة للقيام بالعمل -أ
استخدام أحسن الطرق في تنفيذ العمل بحيث يكون في متناول الأفراد القيـام   -ب

  .بها بأعلى درجة من الكفاية
  .توزيع الأعمال على الأفراد توزيعا عادلا -ج
  .ل لمقابلة أي حالات طارئة أو غير متوقعةالاستعداد الكام -د
  . توزيع الوقت بالنسبة للمهام المطلوبة بأحسن شكل ممكن -ه
  
  
  

  :استخدام السلطة  -2
مع المسؤوليات الجديدة التي تفرضها وظيفة الإشراف على القائم بها فـإن هنـاك     

 ـ. أيضا السلطة التي تتماشى مع هذه المسؤوليات اول المشـرف  والسلطة هي قوة في متن
ويتوقف نجاح المشرف أو فشله على الطريقة التي يستخدم . لاستخدامها على العاملين معه

بها سلطته لذلك يجب على المشرف أن يتعرف على حدود سلطته، فعليه أن يعرف مـثلا  
هل في حدود سلطته أن يعين أفرادا جدد أو يستغني عن أفراد موجودين، وهل يستطيع أن 

ت أو أجور من يعملون معه، هـل يسـتطيع أن يرفـع عقوبـات ماليـة      يرفع من مرتبا
كاقتطاعات مثلا من المرتب أو الأجر، هل يستطيع أن يوزع الأعمال بين الأفراد العاملين 
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تحت إشرافه كيفما يريد، هل يستطيع تعدي حدود مجموعته ويوجه إرشاداته إلى أفـراد  
  .أخ.....تحت إشراف آخرين

قائد الكفء هو الذي لا يلجأ كثيـرا إلـى اسـتخدام السـلطة     فالمشرف الناجح وال
والتهديد بها وإنما يوزع الأعمال ويشرح لكل فرد عمله ويحاول تحفيزه إلى أداء عملـه  
على أكمل وجه ممكن فإذا نجح المشرف في تكوين دافع ذاتي في كل فرد نحـو العمـل   

لإمكان في مثل هذه الحالـة أن  الذي يقوم به ومسؤولية ذاتية ورغبة في العمل فإنه في ا
يسير العمل نحو الأهداف الموضوعة بسهولة ويسير و بأقل استخدام للسلطة من جانـب  

  .المشرف
  :إيصال البيانات الخاصة بالعمل -3

يتلقى المشرف الكثير من الأوامر والبيانات الخاصة بالعمل من المستويات الأعلى،   
ر والبيانات ويوجه ما يريد من أسئلة إلى رؤسائه ثـم  وعليه أولا أن يتفهم جيدا هذه الأوام

وغي سبيل ذلك قد يكون . عليه ثانية أن ينقل ما يراه من أوامر وبيانات إلى العاملين معه
من اللازم إعادة صياغة الأوامر ووضع البيانات بالشكل الذي يسـهل فهمهـا وتنفيـذها    

ل ما يمكن من حقائق عن العمل من واجب المشرف أيضا أن يجمع ك. بالنسبة للمرؤوسين
ودرجة التقدم فيه، وعليه أن ينقل إلى الإدارة ما يراه ضروريا من بيانات يجب إحاطتهـا  
بها وليس كل صغيرة تحدث في نطاق عمله ، وترفع هذه البيانات مـن المشـرف إلـى    

ت الإدارة على شكل تقارير أو عن طريق المقابلات الشخصية، كذلك يجب تبادل المعلوما
  .بين المشرف والمشرفين الآخرين في نفس المستوى 

  
  

ويعتبر الاتصال أساس التفاعل الاجتماعي الذي يؤدي إلى نشوء علاقات متنوعـة  
ومتعددة في مختلف المواقف سواء كان ذلك بين شخصين أو أكثر، ومـن أهـم تقنيـات    

   )1(:الاتصال الجيد هي
  .الإنصات الجيد -
  .الفهم الجيد -
  .الجيد التبليغ -
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  :توجيه جهود الآخرين للوصول إلى النتائج معينة -4
إن هناك فرق كبير بين أن يقوم شخص بعمل معين بنفسه وبين أن يصبح مسؤولا   

عن ملاحظته وتوجيهه جهود الآخرين في القيام بهذا العمل فالمشرف الناجح هـو الـذي   
وهناك نوع . ى درجة من الكفايةيستطيع أن يدفع الآخرين إلى القيام بالعمل المطلوب بأعل

إنهم ينتقدون كل عمل لا يصل .من الرؤساء يجدون من الصعوبة أن يثقوا في مرؤوسيهم 
إلى مستوى الكمال، ربما لأنهم كانوا قبل وصولهم إلى مركز رئاسي يقومون بأعمـالهم  

المثالي  ولكن يجب على مثل هؤلاء أن يميزوا بين العمل الكامل. بدرجة عالية من الإتقان
الشعور الذي قد يمتلكهم  اكذلك يجب على هؤلاء أن يقاومو.وبين العمل المرضي المناسب

  .ويدفعهم نحو القيام بالعمل بأنفسهم
إن واجب المشرف الناجح أن يوجه أعمال الآخرين وألا يقوم بنفس العمل إلا فـي    

ه في بعض ما أوكل الظروف الطارئة التي تحتم عليه مشاركة الآخرين الذين تحت إشراف
أن يتأكد من أن كل فـرد يعـرف جيـد    .إليهم من أعمال ، مهمة المشرف هي أن يلاحظ

  .1العمل المطلوب منه والطريقة التي يؤديه بها وأن عنده الرغبة في أن يؤدي هذا العمل
كما أكدت الأبحاث أن أكثر المشرفين نجاحا هم الذين يجمعـون بـين النمطـين     

صفات التركيز حول العلاقات الإنسانية وصفات التركيز على الجوانب السابقين، أي بين 

الفنية، ويبتكرون هم طريقتهم الخاصة في الجمع بين الاهتمـامين، ويمكـن أن نتخيـل    

  مشرفين يهتمون اهتمام جديا بكل من الإنتاج والمستخدمين في آن واحد، وتعطينا دراسة 
  

ريقة التي يجمع بها المشرفون الناجحون جامعة أوهايو بشركة الجرارات مفتاحا للط

بين الاهتمام بالإنتاجية والاهتمام بالمستخدمين، فعند سؤال رؤساء العمـال ذوي الإنتـاج   

  .العالي بأن الإنتاج من أهم العوامل لدى مشرفيهم ولكنه ليس كل شيء

ومع ذلك فإن رؤساء الوحدات ذات الإنتاج المنخفض ذكـروا أن مشـرفيهم إمـا    

ن في الاهتمام بالإنتاج العالي كأنه أهم شيء في الوظيفة أو يقللون من أهميته كأنـه  يبالغو

  .1ليس من بين الأشياء الأكثر أهمية في إطار العمل
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  :مميزات النمطين الإشرافيين -5-3

  :مميزات الإشراف الموجه للعلاقات الإنسانية -5-3-1

وفـي تخطـيط أهـدافها     المشرف يشجع إسهام الجماعة ككل في وضـع سياسـتها   -1

  .وبرامجها

إن الجماعة تتفق وتناقش على أحسن وسائل تحقيق الأهداف وتنفيذ البـرامج تحـت    -2

  .إشراف وتوجيه المشرف

يكون للأعضاء الحرية في اختيار نوع العمل وزملائهم فيه، وفقا لقدراتهم وإمكانياتهم  -3

  .وميولهم، فتوزيع الأعمال هو أمر تقرره الجماعة

إن المشرف موضوعي في تقديره وتقويمه للعمل، ولا تحركه العوامل الشخصية فـي   -4

  .1تقرير نوع الثواب أو العقاب

  .شعور كل فرد بمكانته داخل جماعة العمل، ويعمل معها لتحقيق الأهداف -5

  .إعطاء المرؤوسين قدر كبير من الحرية في وضع خطة العمل وتحديد الأهداف -6

  ).غير الشديدة المتواصلة(الرقابة العامة الإشراف يتسم ب -7

  .الاعتماد على مبادأة المرؤوسين في معالجة المشكلات المتصلة بالعمل -8

  .تقليل اعتماد أعضاء الجماعة على المشرف -9

  .ضمان حرية الاتصال والتفاعل وجها لوجه بين أعضاء كل الجماعة -10
  

امنها وقوة بنائهـا ممـا يحسـن أداء    العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة وتض -11

  .المرؤوسين

الاهتمام بالأفراد في الجماعة والدفاع عن مصالحهم مع التوفيق بين مصلحة الجماعة  -12

  .ومصلحة المؤسسة

  .ضمان الأمن والراحة في العمل جسميا ونفسيا -13

  .2بروز النقد الموضوعي ونمو التوجيه الذاتي بين الأفراد -14
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  :ات الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنيةمميز -5-3-2

  .المشرف هنا هو الذي يحدد سياسة وخطة العمل ويملي خطوات العمل على الأفراد -1

  .يحدد ويسطر الأهداف الجماعية -2

  .يعطي الأوامر دون مراعاة ردود فعل الجماعة التي تشرف عليها -3

  .لا يشرك الجماعة في القضايا التي تمس مجال العمل -4

يوزع الأدوار على أعضاء الجماعة دون مراعاة موقف الأعضاء من الأدوار المسندة  -5

  .إليهم

يطبق نظاما صارما يخنق الحريات فهو يعتقد أن الحرية والنظام شـيئان متناقضـان      -6

  .إذ لا يكون النظام إذا كانت هناك الحرية

  .يحدد نوع العلاقات التي تقوم بين الأفراد -7

  لى إيجاد جو التباعد والتنافر بين أفراد الجماعة يعمل ع -8

إنشاء حاجات ودوافع نفسية بدنية طفولية بين الأتباع مثل حب الأشـكال والاعتمـاد    -9

  .على قائد يفعل كل شيء وحده، وإفهام الأفراد أنهم لازالوا قاصرين لا يحسنون أمرا

ن أفراد الجماعة وعدم تقديم انتشار النقد غير الموضوعي وضعف التوجيه الذاتي بي -10

  .الاقتراحات الإيجابية البناءة

  
  

يعمل على ضمان طاعة الأعضاء، حتى لقد يعمل على انقسـام الجماعـة، ويقلـل     -11

  .الاتصال بين أعضائها لتحقيق ذلك، ويستخدم الثواب والعقاب بطريقة ذاتية

الأعضاء مهما حـاولوا  الاهتمام والانتباه يكون موجها نحو المشرف دون غيره من  -12

  .1بدل الجهود فالأضواء تبقى فقط على شخصية القائد

متنازلا عن دوره كمشرف، وذلك لأن المسؤولية عن القرار ينبغي أن تكـون فـي يـد    

    .2المشرف لا في يد المجموعة
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  :تحليل العملية الإشرافية -6

"  FAYOL" " هنري فـايول "في الماضي كانت ترتكز على النظرية الإدارية لـ  

، هذه المفاهيم كانت ترتكز علـى  "  TAYLOR" "تايلور " وعلى النظرية العلمية لـــ 

أنه توجد طريقة مثالية لتنظيم العمل، وعلى تباعد بين الوظائف، واختيار : فرضية مفادها

  .1أحسن الأفراد لإنجازها وفق أحسن المناهج المكتشفة

الأفعال التي يبديها العمال على العقلنة  وقد بينت دراسات السيكوتقنيين حول ردود

بصورة واضحة  بأن العامل يظهر ردود أفعال سلبية اتجاه التنظيمات التي تضعه خارجا 

بدون أن يستطيع المشاركة بأية صفة كانت سواء عن طريق المناقشات أو بالخبرة التـي  

   .2المنظمةيمتلكها، أو حتى الاستشارة ، فالعامل يشعر كأنه مجرد أداة داخل 

لكنه وبظهور حركة العلاقات الإنسانية، وهو ما يعرف بديناميات الجماعة، والتي 

وما ترتب عليها من إبراز أهمية المناخ الإشرافي والدور الذي " كيرت لوين"أشرف عليها 

يلعبه المشرف في تحقيق جماعة العمل لأهداف التنظيم، وكذا تحسين العلاقات الإنسـانية  

يم، ظهرت عيوب نظرية تايلور ذات الطابع العقلاني الذي يعطي أكبر اهتمام داخل التنظ

السيكولوجية التـي  للجانب التقني، وفي المقابل لا يعطي دونما اهتمام أو اعتبار للعوامل 

  فالتايلورية صنفت المشرفين إلى : تدخل في علاقات المشرفين بالعمال داخل المصنع
  

  

على إعداد الإنتاج للتسـويق والمشـرفون علـى    المشرفون : أربعة أصناف وهم

  .التصنيع والمشرفون على المراقبة، والمشرفون على الصيانة

جعل تصنيفات التايلورية للمشرفين أكثر مرونة، وذلـك  "Ford"" فورد"وقد حاول 

بالتقليل من الحواجز بينهم وبين العمال، وقد أعطى للعمال السلطة داخل المصنع، المتمثلة 

تهم على الطلب من أي شخص الشروحات والاقتراحات، وقد أدى ذلك إلى التقليل في قدر

  وصحح العديد من أخطاء التايلورية، وغير أنه لـم " فورد"نسبيا من استيائهم، لقد جدد 

                                         
1  - GUY DELAIRE : Commander ou motiver ? Les éditions d’organisation, 1986, Pg : 25  

2  - Georges FRIEDMANN : Problèmes Humains du Machinisme industriel, éditions Gallimard N°d’édition 
9855, 1963, Pg 289.      



 

 

يحدث تغييرا في العمق، في قواعد الأعمال، ولم يهتم بالناحيـة السـيكولوجية بصـورة    

  . ين والعمالملموسة في العلاقات بين المشرف

اعتبرت الإنسان العامل وأعطت اهتماما مـن قبـل    "E.Mayo"" مايو"إن أعمال 

الإدارة للعامل الإنساني وللعلاقات الإنسانية، فتحولت وظيفة المشرف من الاهتمام بالإنتاج 

إلى الاهتمام بالإتباع والسعي للكشف وتنمية قدراتهم الضرورية لكي يسـتطيعون تحمـل   

  .مسؤولياتهم

  :فالعملية الإشرافية أصبحت لا ترتكز فقط على المشرف، بل تعتمد على

 .القائد .1

 .الإتباع .2

 .1الموقف الاجتماعي الذي يتفاعلون فيه .3

لقد بدأت الدراسات المبكرة للأنماط القيادية كامتداد لروح حركة العلاقات الإنسـانية  

يلعبه المشرف في تحقيق وما ترتب عليها من إبراز أهمية المناخ الإشرافي والدور الذي 

جماعة العمل لأهداف التنظيم، كما ركزت الدراسات الأولى لأنماط السلوك القيادي علـى  

وجود قوالب محددة لأنماط القيادة، غير أنها ما لبثت أن تطورت لزيادة فهم أبعاد السلوك 

  :القيادي وفيما يلي عرض لذلك

قيادة هي الدراسـات التـي عرفـت    كانت بداية الاتجاه السلوكي في دراسة أنماط ال

  في جامعة أيوا " Kurtlewin " "كيرت لوين"بأبحاث ديناميات الجماعة والتي أشرف عليها

  

                             "رونالد ليبيـت و رالـف وايـت   "م، وكذلك الدراسات التي قام بإجرائها 1939عام 

"  R.Lippitt & I White".  

بة أول دراسة ميدانية تتناول تأثير الأنماط السلوكية للقيادة وتعتبر هذه الدراسة بمثا

في مجموعات العمل، كما أنها ألقت الضوء على الأنماط القيادية المختلفة التي يمكـن أن  

  .تسبب ردود فعل مختلفة لدى الجماعات
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م  1947إلى جانب هذه الدراسات، الدراسة التي أجريت بجامعـة ميتشـجان عـام    

الدراسة على العلاقة بين نمط الإشراف وأداء جماعة العمل، فاختـارت  حيث ركزت هذه 

أقساما إنتاجية عالية، وأقساما  ذات إنتاجية منخفضة، ثم أجريت مقابلات غير موجهة مع 

كما يرى .وتوصلت هذه الدراسة. كل من المشرفين والعمال في هذين النوعين من الأقسام

  : ى وضع محور للقيادة من طرفين، إل)م1950(عام  "R.Likert" "ليكرت"

يعبر عن اهتمام العاملين، ويمثل الطرف الثاني الاهتمام بالإنتـاج، كمـا     :الطرف الأول

درست خصائص السلوك القيادي، ومنه المركز على العلاقات الإنسانية والأخـر الـذي   

  ).للإنتاج(يركز على الجانب الفني 

حـول   نة أبحاث في جامعة ميتشجام، بتطوير عد1967" رنسيس ليكرت"كما قام 

القيادة الإدارية وسلوك القائد أكدت أن التعرف على أنماط سلوك القائد يتبع عنـه زيـادة   

  .إنجاز جماعة العمل والرضا الوظيفي

  :بين نمطين للقيادة الإدارية هما) 1967" (ليكرت"وقد ميز 

 .نمط القيادة المرتكز على العمل )1

الذي يعني الموظفين يقومون بأنفسهم بعمليـة  . لموظفنمط القيادة المرتكز على ا )2

 .الترقية في العمل

م 1958عـام   «Tonnembaum et Schmidt »" تـانينبوم و شـميدت   "كذلك قام كل من 

باقتراح نموذج يوضح سلوكات المشرف فيما يتعلق باستخدام سلطته في عمليـة اتخـاذ   

  .1التابعين في المشاركة في القرارات القرارات ومقدار الحرية التي يمنحها لمرؤوسيه أو

  
  

تصورا نظريا يشغل فيه بعـد   « Blake et Mouton »" بلاك و موتون"كما اقترحا 

مكانة مركزية حيث افترضـنا  ) الاهتمام بالعمل، الاهتمام بالعلاقات( ميتشجان في القيادة 

 ـ رة يبـرز أي نمـط   أن التفاعل بينهما ينتج عدد من الأنماط القيادية ومن بين هذه الأخي

  .أفضل
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  "شكل یوضح نموذج بلاك و موتون " 
  

  1/9النمط                9/9النمط

                  

                  

                  

          5/5النمط        

                  

                  

                  

  1/1النمط                9/1النمط

  

  .بمثل الاهتمام بالعلاقات: المحور الأفقي -:حيث أن

  .بمثل الاهتمام بالعمل لتنظيم بنية العمل: عموديالمحور ال -          

  ". بلاك و موتون"وفيما يلي توضيح للشكل الذي اقترحه  

يمثل انخفاض عن كل من بعدي الاهتمام بالعمل والاهتمـام بالعلاقـات    :1/1 النمط  -أ

ويعبر هذا على أن المشرف أو القائد الذي يبذل قدرا من الجهد أي جهـدا محـدودا، ولا   

  .تم بالعاملينيه

 
 

المرتفع على بعد الاهتمام بالعلاقات والمنخفض علـى بعـد الاهتمـام     :9/1النمط  -ب

بالعلاقات والمنخفض على بعد الاهتمام بالعمل ويعبر علـى أن القائـد يبـدي اهتمامـا     

  .   بالعاملين

م المنخفض على بعد الاهتمام بالعلاقات والمرتفع على بعـد الاهتمـا    :1/9النمط  -جـ

بالعمل ويعبر هذا على أن القائد يهتم بتنظيم العمل بغية الوصول إلى أقصى قـدر مـن   

  .   الإنتاجية بيد أنه يتعامل مع العاملين كأدوات لانجاز العمل فقط



 

 

المتوسط على كل من بعد الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات ويعبـر    :5/5النمط  -د 

التوازن بين ضرورة أن يتم العمل مع الاحتفاظ فـي   هذا على أن القائد يسعى إلى تحقيق

  .القائد بعد رجل الحلول الوسط. الوقت ذاته بمعنويات العاملين مرتفعة

المرتفع على كل من بعد الاهتمام بالعمل والاهتمام بالعلاقات، ويركـز   :9/9النمط  -هـ

المنظمـة وهـذا   مثل هذا القائد على انتظام العمل، ويسعى سعيا دؤوبا لتحقيق أهـداف  

   .بالاهتمام بحاجات العاملين ويقيم العلاقات الرد معهم

، حيث يكـون القائـد   )9/9(وقد تم الإشارة إلى أن الوضع الأمثل للقيادة هو النمط 

  .مهتما بالعمل والعلاقات الإنسانية بدرجة مرتفعة

" ردين"بالإضافة إلى ما سبق ذكره اقترح ردين نموذج الثلاثي الأبعاد حيث اعتمد 

« Reddin »   الاهتمـام بالعمـل   (في نموذجه حول أنماط القيادة على البعدين السـابقين

الفعالية، ويشير إلى حجم ما ينجـزه  : ، لكن أضاف له بعدا ثالثا وهو)والاهتمام بالعلاقات

  .القائد من أهداف مطلوبة منه تحقيقها

:        مسـتويين أبعـاد كـل منهـا ينقسـم إلـى      ) 03(حيث يتضمن النموذج ثلاثـة  

، ويفترض أنه ينتج عن التفاعل الذي يحدث فيما بينها ثمانيـة أنمـاط   )مرتفع، منخفض(

  :للقيادة الإدارية يوضحها الشكل التالي

  

  

  

  

  

  "شكل یوضح نموذج ردین الثلاثي الأبعاد للقیادة"
  

  البــــعد

  النمط
  

ــام  الاهتم

  بالمهنة

الاهتمــام 

  بالعلاقات
  الفعالية



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :توضيح الشكل

التنفيـذي، المسـتبد   : إلى أن هناك أربعة أنماط منها فعالة هـي " ردين"لقد أشار 

السخي، المجامل، الانسحابي؛ حيث لو نظرنا إلى النمط المجامل فإنه يعبر علـى سـلوك   

  .1على بعد الاهتمام بالعلاقات ومنخفض على الاهتمام بالمهنةالقائد مرتفع 

بـول  "كما تعتبر القيادة الموقعية من أحدث صياغات السلوك القيادي الشبكي التي طورها 

حيث تؤكد القيادة الموقفيـة   « P. Hersey et K. Blancherd »" كين بلانكارد"و " هرسي
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ــة  درجـ

ائد على الق

  البعد

 Exécutive  التنفيذي  مرتفع  مرتفع  مرتفع

  Compromiser  الموفق  منخفض  مرتفع  مرتفع

  Autocratic  المستبد  منخفض   منخفض  مرتفع

  Benevolent  السخي  مرتفع   مرتفع   منخفض

  Developer  المنمى  مرتفع  مرتفع  منخفض

  Missionary  المجامل  منخفض  مرتفع  منخفض

  Buraucratic  اللوائحي  مرتفع  فضمنخ  منخفض

  deserter  الانسحابي  منخفض  منخفض  منخفض



 

 

والسـلوك المسـاند   ) الآمـر (لسلوك المباشر ا: على بعدين أساسيين للسلوك القيادي وهما

ولكنها تحلل أكثر من ذلك لتصل إلى إطار موقفي حقيقي، وحيث أن الشـبكة الإداريـة   

هو النمط المثالي، فإن القيادة الموقفية تؤكد أن أي نمـط يمكـن أن    9/9تقترح أن النمط 

يزة متوفرة لـدى  أنماط مم 4حيث يوضح نموذج القيادة الموقفية . يكون فعلا في مواقف

  .المدير المشرف

  ): الإخباري: (النمط الأول -

هو أسلوب توجيهي مباشر بطبيعته ويتكون من سلوكيات مثـل تحديـد الأدوار، تقـديم    

  .الإرشادات، وضع الأهداف وإخبار الناس ماذا يجب أن يقوموا به من عمل ومتى وكيف

  ):الاستشاري: (النمط الثاني -

هتمام بالواجبات وفي العلاقات الإنسانية حيث يعطي دعم وتأييـد  هو أسلوب عالي في الا

لكنه يحتفظ لنفسـه  ) كمدخل مساند(إذ يقوم القائد باستشارة مرؤوسيه . للعناصر الإنسانية

  ).كمدخل توجيهي مباشر(باتخاذ القرار الأخير 

  ):المشارك: (النمط الثالث -

وبمسـاحة  . افظ على سـلوكه المسـاند  يقلل القائد من محتوى التوجيه في دوره ولكنه يح

للمرؤوسين في الاشتراك باتخاذ القرارات حيث يقلل من نفوذه الذي يصدر منه التوجيهات 

  .والإرشادات، وتقتصر هنا مهمته على الاتصال والتسهيل فقط

  

  
  

  ):المفوض: (النمط الرابع -

مهـارة القائـد   يقر هذا الأسلوب أن بعض الناس يحتاجون إلى قيادة بسيطة، حيـث أن  

ودافعيته تقف أحيانا في طريق عمل هؤلاء الموظفين، وتشير القيادة الموقفية إلـى أن أي  

من هذه الأنماط يمكن أن يكون فعالا، وذلك حسب الفرد أو المجموعة التي يتم الإشراف 

  .عليها



 

 

  1"الشكل يمثل نموذج القيادة الموقفية
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  :مشرفتعريف ال -7

العمل الجماعي في كل مجالات الحياة ترتبط ارتباطا وثيقا بوجود مشرف إن نجاح   

يقوم بتنسيق جهود العاملين وتوجيهها وفق مخطط مدروس نحو الأهداف المرسومة فـي  

المؤسسة ومن الخطأ البين تصور مؤسسة صناعية أو اجتماعية أو تربوية ناجحة بـدون  

توجيهها لذلك اهتمت المؤسسات الصناعية قيادة إشرافية كفأة تسيطر على سير الأعمال و

وغيرها بالمشرف كقوة مؤثرة تربط بين الإدارة والعاملين وتبعث روح العمل الجمـاعي  

  .والمثابرة والشعور بالمسؤولية في نفسية العامل

ومنذ البداية لاقى تعريف المشرف أو المقدم نقدا واختلافا يتشابهان إلى حد كبير ما   

وغيره لوظيفة المدير التنفيذي، فالمقدم هو شخص عـرف  ) Fayolيول فا(لاقته تعاريف 

بهذا الاسم في ميادين الصناعة والبناء منذ أمد طويل بينما المشرف لفـظ يسـتخدم فـي    

المكاتب ومؤسسات الخدمات ويزداد استخدام لفظ المشرف يوما بعد يوم في مختلف المهن 

في ميدان العمل، علـى أن الصـناعة لا   وذلك لتفوق الأوصاف المهنية ومركز الوظيفة 

تقتصر على المشرف أو المقدم فهناك أسماء عديدة تعطي للأشخاص في مختلف الوظائف 

كالمقدم الأول، والمقدم الثاني والمشـرف الأول والمشـرف الثـاني، والملاحـظ الأول     

لف والملاحظ الثاني، وهناك أسماء أخرى تعطى في صناعات معينة، ووظائف هؤلاء تخت

قليلا فيما بينها توضحه عمليات تقييم وظائف ومهارات هؤلاء، وبهذا المعنـى واعتمـادا   

على تعريف فايول يمكن وضع المشرف أو المقدم في صفوف المديرين وقد اعتبر معهد 

المشرفين الصناعيين في إنجلترا وظيفة إدارية وفي المؤسسات الصـناعية الكبـرى ذات   

نوع، يعامل المشرف أو المقدم معاملة المدير من الدرجة الثانيـة  الإنتاج الكبير الحجم وال

  .وتفتح له أبواب الترقي إلى وظائف أعلى

في كتابهما عن أعمال المشرف الصـناعي  " م بردجز. ج" و" م فريزر. ج" ويعتبر  

  أنه من الأفضل ألا يوضع المشرف أو المقدم في صفوف المديرين  1964الذي صدر عام 

  

  

  



 

 

  

ما لا يوضعان في صفوف العمال وإنما يجب أن يأخذ وضعهما في وظائف محددة كما أنه

  .1بين الأولى والثانية

وترجع هذه الاختلافات في كثير من الأحيان إلى محيط عمل المقدم أو المشـرف  

فهو يجد نفسه تارة ضمن طائفة  المديرين و تارة أخرى ضمن فئة العمال وتارة أخـرى  

هدفا لكل من ا لمديرين والعمال دون أن يكون يوما ما واحـدا   في موقع وسط يكون فيه

منهما وكأساس لتحديد المستوى و المجال  الطبيعي الذي يجب أن يمارس المشرف فـي  

ويقدم الأستاذ حسين رشدي التـاودي تعريفـا للمشـرف    . نطاقه جميع مهامه و نشاطاته 

شرا ويقوم بالإشراف على أفـراد  هو ذلك الشخص الذي لا يؤدي عملا إنتاجيا مبا" مؤداه 

، أو كمـا  2"من غير رجال الإدارة والذي يعتبر بمثابة حلقة الاتصال بين الإدارة والعمال

  .يسميه بتغبير آخر هو مشرف الخط الأول

كما يرى كيث ديفيز أن وظيفة المشرف تتمثل في إدارة العاملين في المسـتويات    

فه الأستاذ حسين رشدي التاودي في موضع آخر من الدنيا من الهيكل التنظيمي، بينما يعر

قائد الخط الأمامي للأفراد في النقطة التي تتـرجم فيهـا   "كتاب الإشراف والإنتاجية بأنه 

خطط الإدارة وقراراتها إلى إنتاج فعلي أو أداء خدمة ويكرس وقته للتخطيط وتوقع ومنع 

تـدريبهم ووضـع القـرارات    الأزمات وتنسيق عمل الآخرين ودفعهم للعمل وتوجيههم و

  .3"والتنظيم وقياس الإنتاج واتخاذ الإجراءات لتصحيح الأخطاء

وعليه فإن المشرفين هم الطبقة الوسطية بين المديرين والعمال يشرفون عن قرب   

على تنفيذ الأعمال الصناعية حسب الأوامر الصادرة إليهم من المديرين وملاحظة تحقيقها 

  .ودقة في الأوقات والآجال المحددة لذلكبواسطة العمال في نظام 

العلاقـات الإداريـة فـي    (أما الدكتور محمود فهمي العطروزي فيورد في كتابه   

تعاريفـا للمشرف مؤداه أن المشـرف هـو أي شـخص    ) المؤسسات العامة والشركات

  يشرف على مجموعة من الأفراد أو يقود أو يوجه عمل المرؤوسين الذين يتلقون وينفذون 
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التعليمات والأوامر، وينسق جهودهم ويوجه هذه الجهود ويشرف عليها من أجل الوصول 

    .1إلى الهدف

وهو كذلك ذلك الشخص المسؤول عن عمل الآخرين والذي منحت له سلطة رسمية 

  :بغض النظر عن مركزه، أي أنه ذلك الشخص الذي يتميز بصفتان هما

 2رؤوس الذي يشرف عليه غيـره صفة الرئيس الذي يشرف على غيره، وصفة الم

ولهذا يمكن القول أن المشرفين يعتبرون همزة وصل بين مستويين من التنظـيم بحيـث   

يعتبرون حلقة وصل بين مرؤوسيهم والعمال الذين يشرفون عليهم، إذ علـيهم بإيصـال   

الأوامر والتعليمات إلى العمال والسهر على تنفيذها، وفي نفس الوقـت اسـتقبال وتفهـم    

  .ل العمال وحاجياتهم وتحويلها إلى السلطات العليا للإدارةمشاك

وختاما يمكن القول بأن المشرف هو أي شخص يراقب أو يربط وينسق عمل مـن    

هم تحت قيادته عن طريق الأوامر وتنفيذ التعليمات والتوجيهات، وإثارة الاهتمام والحـث  

لمعنوية، فعمل المشرف ليس على العمل والسعي إلى إشباع حاجات العمال ورفع روحهم ا

مجرد أداء للعمل أو الوظيفة وحسب، بل هو القدرة على معاملة الناس حتـى يتجـاوبون   

معه، والتحسين من أسلوب قيادته مما يمكنه من تكوين علاقات طيبة مـع مـن يشـرف    

عليهم، فالمشرف إذن في حاجة ماسة إلى المهارة في القيادة وكيفية التعامل مع مختلـف  

  .صيات البشريةالشخ

  :دور الـمـشـرف -8

يلعب الإشراف دورا أساسيا في المنظمات الصناعية الحديثة لذلك ظهرت العديـد    

من الدراسات في هذا الميدان، والتي تتناول مفهوم الإشراف ومميزاته ووظائفه المختلفـة  

  .خاصة تلك التي يؤديها داخل المنظمات الصناعية
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جيهية ووظيفة عملية موجودة في مختلـف مسـتويات   والإشراف كعملية قيادية تو  

التنظيم إلا أن الإشراف الذي نقصده في دراستنا هذه هو ذلك المستوى من الإشراف الذي 

  يتركز على جماعة العمال والذي يهدف إلى تنسيق مجهوداتهم، بمعنى آخر الإشراف 
  

جماعة العمـل، وتعتبـر   المباشر لجماعة العمل الذي يؤثر بصورة سلبية أو إيجابية على 

وظيفته من أصعب الوظائف وأكثرها تعقيدا داخل محيط العمل، لا لأنها تعكس محاولـة  

المشرف للتوفيق بين وجهات نظر مختلفة للإدارة ولجماعات العمل، وهـو دور يـزداد   

صعوبة في حالات الصراع وسوء التفاهم، وقد حاول كيث ديفير إعطاء صـورة حـول   

ل التقسيم الذي يقدمه للمستويات المختلفة للإشراف والتـي سـنحاول   أدوار المشرف خلا

  : عرضها بصورة موجزة في التالي

  : الرجل الرئیسي أو مفتاح العمل -أولا 
و هو مفهوم تقليدي للإشراف و يتمثل دور المشرف في اتخاذ القرارات و مراقبة 

انجاز العمـل و مراقبـة    العمل و تفسير سياسة المنظمة و يعتبر هو الرجل الرئيسي في

العمل و تفسير سياسة المنظمة و يعتبر هو الرجل الرئيسي في انجـاز العمـل و يمثـل    

الإدارة أمام العاملين لذلك يقيمه العمال كما يقيمون الإدارة و هو مفتاح العمل أو رجـل  

  :  المواجهة بين الإدارة العليا و بين العمال، و الشكل الموالي يوضح هذا الدور

  

   

   )رجل المواجهة(مفتاح العمل ) 1(                                                      

     

  

  

  
  
  
   Man in the Middle :الرجل الوسیط  –ثانیا 

  اـــالإدارة العلي

  المشــرف 

  العمـــال



 

 

إن المشرف في إطار هذا المفهوم يواجه ضغوطا اجتماعية قوية متعارضة من قبل 

رة تحدد له مجموعة من التوقعات كحفـظ  الإدارة من جهة و العمال من جهة ثانية، فالإدا

النظام بين العاملين و مراقبة الإنتاج و يتطلب هذا ولاءه التام للإدارة التي تكون توقعاتها 

  فنية و تدور حول الإنتاج، أما الضغوط التي يواجهها المشرف من طرف جماعة العمال 
  

مشرفا طيبا،  يجنـبهم   فهي تدور عادة حول المشاعر و العواطف فهم يريدونه أن يكون

المشاكل و المتاعب و هنا يقف المشرف بين القوى المتعارضة و كل ما يمكن توقعه هو 

  :الشعور بالإحباط في أغلب الأحيان و هو ما يبرزه الشكل التالي

  

  

  الرجل الوسيط) 2(                                                                    

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  :الرجل الھامشي -ثالثا 

و فيه يترك المشرف على هامش أوجه النشاط فالمديرين لا يسـتقبلونه و العمـال   

يهملونه و هو مجرد وسيط لتبليغ القرارات و الأوامر الرسمية للعمال و التي لا يعـرف  

  اـــالإدارة العلي

  المشــرف 

  العمـــال



 

 

ل           محتواها في غالب الأحيان و لذلك فهو عديم التأثير و التـأثر لا بـالإدارة و لا بالعمـا   

  :1و الشكل التالي يوضح ذلك

  

      

  

                                                                 

  الرجل الهامش) 3(  

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

 Another worker :مجرد عامل آخر   -رابعا
يعتبر المشرف حسب هذا المفهوم كأحد العمال فقط، و إنما الاسم فقـط يختلـف   

لا يملك السلطة لاتخاذ  القرارات من ناحية و من ناحية أخرى فهو يشعر أنـه  بحيث أنه 

ليس جزءا من جماعة الإدارة حيث أن نمط تفكيره أقرب إلى تفكير العمال و هو بالتـالي  

  : 2و الشكل التالي يوضح ذلك جيدا" مشرفا " مجرد عامل تغير اسمه ليصبح 
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  اـــالإدارة العلي

  العمـــال  المشــرف 



 

 

  مجرد عامل آخر) 4( 

  

  

  

  

 Human Relations. Specialist:العلاقات الإنسانیةخبیر   -خامسا

أن دور المشرف كما تدل عليه تسميته يصبح خبير العلاقات الإنسانية فهو مختص 

  .في مواجهة مشكلات العمل و العمال 

فهو يبدل كل مجهوداته للإطلاع على مشاعر و اتجاهات العمال نحو المشرفين و اتجـاه  

ب على المشرف أن تكون لديه قدرات و إمكانيات كبيرة تسمح الإدارة و تفهمها و لهذا وج

و في غالـب الأحيـان   .داخل المنظمة له بدراسة و معالجة المشاكل الإنسانية التي تبرز

  .1يساعد المشرف في أداء مهمته هاته خبراء استشاريين بالمؤسسة

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

                                         
 1988 ،غير الرسمي في المؤسسات الصناعية ،ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائرالتنظيم : حسان جيلالي -  1
   86 -85ص.

المشرف خبير العلاقات 
  الإنسانية  

  اـــالإدارة العلي

  العمـــال

  استشـــاري فنــي



 

 

  

  

  

  

  خبير العلاقات الإنسانية )5(  

                                                       

إن هذه الأدوار من الإشراف لا يمكن فصلها عن بعضها فقد نجد فـي المؤسسـة   

  .الواحدة أكثر مستويين أو ثلاث مستويات من المستويات المذكورة

ويمكن القول أن المشرف في عصرنا الحديث أثناء تأدية واجباتهم يتطلـب تـوافر فيـه    

خبرات والمهارات الفنية التي تسـاعده علـى مراقبـة الإنتـاج والآلات     بالإضافة إلى ال

ومساعدة العمال على تأدية مختلف العمليات الفنية المرتبطة بالعمل يجب توافر المهارات 

  .في مجال العلاقات الإنسانية

وحسب الباحث حسان الجيلالي ومشاهداته للميدان فإن النوع السائد في المؤسسات 

  .جزائرية هو الرجل الوسيطالصناعية ال

وقد أورد الدكتور محمد الجوهري تعريفا للمشرف باعتباره رجل وسط ويرى في 

الشيء الذي يفـرض  ... هؤلاء المشرفين بأنهم يعتبرون همزة وصل بين الإدارة والعمال

  على أصحاب هذه المستويات أعباء سلوكية معينة وعليهم أن يكونوا سادة وضحايا في 
  

ت على حد تعبير روثر لسبيرجر ومن الأدوار التي ينفرد بهـا المشـرف فـي    نفس الوق

  :مختلف المستويات ومهما كان موقعه داخل التنظيم نذكر ما يلي

  :الدور التعليمي للمشرف -8-1

و يقصد به توجيه المشرف عليهم إلى أفضل الطرق و الوسائل التي تكفل لهم نجاح ما    

ذلك إلى تشجيعهم على ابتكار طرق ووسائل صالحة للعمل يؤدونه من أعمال بل يتجاوز 

  .إن كانوا من ذوي الكفاءة العالية والخبرة الطويلة

  :ولعل من أهم واجبات المشرف ما يلي 



 

 

توفير التدريب الكافي للعمال،وهو باتصاله الوثيق بهم أقدر على تحديـد احتياجـات   – 1

  .التدريب وأحسن الوسائل لإشباعها

لعمال الجدد على تكييف أنفسهم مع ظروف العمل وتعليمهم أساليب العمـل  مساعدة ا – 2

عن طريق التدريب والمراقبة و التوجيه و تنبيههم على عدم استخدام الآلات التي يجهلون 

  .إدارتها

  .تمكينهم من استخدام وسائل الوقاية من حوادث العمل -3

ى التغلب على الصعوبات التـي  كما يجب عليه أن يبدل كل جهوده معاونة العمال عل -4

تعترضهم في العمل وتجنب هذه الصعوبات والتنبؤ بحدوثها في ضوء الحالات المماثلـة  

  .وفي الاحتياط على أن لا تتكرر

ألا يقتصر المشرف في أساليبه التعليمية على مجرد نقـل المعلومـات أو الخبـرات     -5

  .الممارسة كأساليب هامة في التعليمللمشرف عليهم بل يتعدى ذلك إلى استخدام التجربة و 

  :ولكي يؤدي المشرف هذه الأمور التعليمية الهامة لابد أن يتصف بصفات نجملها فيمايلي 

  .أن ينصف باهتمام للمشرف عليهم ويهتم في التقييم للشخص نفسه -1

 .إتاحة فرصة التعليم لكل عامل وتمكينه من التعبير عن نفسه -2

 .لكل فرد إمكانياته الخاصة  عدم مقارنة فرد بفرد آخر حيث -3

  .  1أن يكون متمكن من عمله ولديه ما يقدم للمشرف عليه -4
  

  :الدور الإداري للمشرف  -8-2

إن المسؤولية الإدارية في الإشراف هي ملاحظة المشرف للعمال أثنـاء تـأديتهم   

للعمل بشكل فعال وينبغي ملاحظة أن واجب المشرف لا ينحصر في صب كل اهتماماته 

الناحية الإدارية بل يهتم أيضا بالجانب التعليمي في الإشراف فهو في كل الحـالات   على

في حاجة إلى تعليم وتوجيه العمال خاصة وأن الجانب الإداري يتعلق أساسا بتنفيذ أوامر 

فهو بمعنى آخر حلقة اتصال في نقل التعليمات و الأوامر من المسؤولين .وقرارات الإدارة
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يعتبر مرؤوسا للفئات الإدارية و مسؤولا أمامها عن الأعمال التي  فإنه إلى العمال و بذلك

  .يقوم بها

ويمكن أن نوضح المهام التي تقع على عاتق المشرف عند قيامـه كوسـيط بـين    

  :  العمال والإدارة فيما يلي 

نقل رغبات و اتجاهات الإدارة إلى العمال بأمانة تامة، حيث انه غالبـا مـا    -1

  .الأوامر و التوجيهات التي تصدر إليهم يسيء العمال فهم

 .تمثيل العمال لدى الإدارة وذلك عند عقد الاجتماعات وطرح مشاكلهم  -2

 .تقسيم العمل بين العاملين -3

  .   1المحافظة على النظام في الوحدة الإدارية  -4

ومن هنا نجد من الضروري أن يكون المشرف في أي مؤسسة على معرفة تامـة     

ة و الفنية إذ يجب عليه أن يتعرف على أهداف الخطة الإنتاجية للمؤسسة بالأدوار الإداري

ويلم بالطرق التي يعتمدها لبلوغ الأهداف و القواعد التنظيمية والإدارية وقوانين العمـل  

والعمال المطبقة داخل المؤسسة وكذلك أسلوب التعامل والتفاهم مع العمال وهو ما سنراه 

  .في دوره النفسي الاجتماعي

  :الدور النفسي و الاجتماعي  -8-3

بهم المشرفين فإن هناك دورا هاما ون إلى جانب الدور التعليمي و الإداري الذين يقوم

يعتبر في حقيقة الأمر حجر الزاوية في نجاح الإشـراف فيتعلـق بـالروح المعنويـة،     

  لف والعلاقات الإنسانية بالمؤسسة التي تنظر إلى العمال كأفراد يتوفرون على مخت
  

العلمـاء           نالعواطف و الأحاسيس والانفعالات وليسوا مجرد آلت للإنتاج ويرى العديد م

و الأخصائيين و النفسيين والاجتماعيين بأن العناية بالناحية الإنسانية في العمـل لا تقـل   

خطورة عن العناية بالناحية المهنية أو الوظيفية ففي إحدى الدراسات بجامعة ميتشـيجن  

د أن المشرف الذي يعامل مرؤوسيه معاملة إنسانية ينمي فيهم الشعور بالولاء للجماعة وج

  . 2والشعور بالاعتزاز والفخر
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  :و مهام المشرف في هذا النطاق كثيرة ومتنوعة ونكتفي بذكر أهمها فيما يلي 

يجب على المشرف أن يتأكد بأن الرضا الـوظيفي فـي صـفوف العمـال شـيء        -1 

عليه أن يسعى إلى توفير الشعور بالأمن والاطمئنان بينهم وعدم زعزعة ضروري ولذلك 

  .الثقة في نفوسهم

  .معاملة العمال كآدميين  -2

  .إيجاد جو ودي في العمل  -3

  التشاور مع العمال  -4

  إخبار العمال بما يحدث من تطورات داخل المؤسسة  -5

القدرات الأخرى المتـوفرة ل   مساعدتهم على تنمية مواهبهم وإبرازها والكشف عن  -6

  .لديهم

تقدير الأعمال ومكافئة العامل عليها حيث من حق العامل أن يشعر بتقدير عمله وأن  -7 

  .ينال جزاء إتقانه ففي ذلك تشجيع له عن العمل المتقن 

العمل على تكافؤ الفرص بين العاملين في كل ما يساعد على تقدمهم المهني ورفـع   -8 

تئثار فريق من العمال بالفرص يعني حرمان الآخرين منها وهذا يولد فـي  معنوياتهم فاس

  .نفوسهم السخط ويحرم الجماعة مما يجب أن يسود من تعاون وتماسك

على المشرف أن يضرب المثل بنفسه أمام مرؤوسيه بحماس وإخلاص للعمـل وأن   -9

  .يتعاون مع عماله لتحسين العمل

ل بتقديم بعض الخدمات الاجتماعية التـي يحتـاجون   العمل على تلبية رغبات العما -10

  .إليها كالنقل والأكل ووسائل الترفيه 
  

يقوم المشرف بتوجيه العمال عند حدوث أخطاء في إنجاز العمل : التوجيه عند الخطأ -11

المطلوب ومساعدة العامل في تدارك هذه الأخطاء مستقبلا وذلك من خلال التعرف علـى  

  . 1ويتم هذا في إطار من الاحترام والتعاون المتبادل أسبابها و معالجتها
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و باختصار فإن دور المشرف باعتباره أحد العناصر الأساسية للقوى العاملة يتحـدد       

في الإشراف على قسم معين أو مجموعة من العمال بهدف التنظيم ومراقبة وتوجيه العمل 

النواحي الفنية والإدارية من جهـة        نحو الأهداف المرسومة ولذلك ينبغي أن يكون ملما ب

و يكون صاحب مهارة في العلاقات الإنسانية تساعده على معاملة الأفراد و تنميـة روح  

  .الوئام بين العاملين في المؤسسة

  )أشكال السلوك الإشرافي:( نواحي  السلوك  الإشرافي -9

تحت قيـادة وسـلطة   يعتبر الإشراف عملية توجيه وتنظيم وتنسيق لعمل الآخرين    

ترمي إلى تحقيق أهداف مختلفة يحاول المشرف تجسيدها من خلال الأعمـال و المهـام   

  .المسندة إليه،فما هي الجوانب أو النواحي المختلفة التي يتمحور حولها عمل المشرف

الإشراف على الآلات في المصانع من حيث نوعيتها وذاتيتها ومراقبتها الفنية ومراقبة  -1

ائها وتجربتها قبل استعمالها وذلك لتفادي الحوادث أو الأضرار التي تصـيب  تماسك أجز

 .العامل و المؤسسة ككل نتيجة تعطلها وتوقفها عن الاشتغال 

بعد تركيب الآلات وتجربتها يصبح من وظائف المشرف صيانة هذه الآلات من حيث  -2

وإحكـام دورة  تغيير بعض أجزائها بعد مدة معينة ومن حيث تشخيصها وضبط سرعتها 

 .أجزائها بعضها مع بعض 

يتناول الإشراف سير العمل وذلك من خلال المحافظة على الـتلاؤم والتوافـق بـين     -3

العمال والآلات، بحيث يجب على المشرف أن يعطي للعمال تعليما فنيا دقيقا حـول مـا   

يفيـة  يتعلق بكيفية إدارة الآلات وكيفية تجنب الحوادث عند العمل على هـذه الآلات وك 

  .استعمال الوقاية

إن المشرف يعطي للعمال معلومات إضافية حول شروط تنظيم العمل ابتداء بتحديد  – 4

أوقات العمليات ونظام الأجر التشجيعي وطرق تنظيم الأعمال وكيفيـة مناسـبة الآلات   

  .للعمل وانتهاء بأساليب التحكم في سرعة العمل و العملية الإنتاجية 

بالاقتصاد في تكاليف الإنتاج وذلك من خلال إشرافه على اليد العاملة يتكفل المشرف  – 5

من جهة ومعدات العمل وخاماته من جهة أخرى و إرشاد العمال إلى الطرق الصـحيحة  

  .للأشغال بما يحقق أهداف العملية الإنتاجية المسطرة



 

 

إخلالهـم  مراقبة العمال من حيث تنفيذهم لأعمالهم على أحسن وجه ممكن ومقاومة  – 6

بالنظام كمن يريد أن يصلح الآلات وهي في حالة اشتغال أو كمن يعمل مـن غيـر زي   

العمل الرسمي  وكل التصرفات التي قد تؤدي إلـى تعطيـل الآلات وتوقيـف عملهـا     

  . والإخلال بسير العملية الإنتاجية

ضـى                 مراقبة العمال من الناحية البدنية والنفسية فلا يسـمح لهـم بالعمـل وهـم مر     -7

أو متأزمين نفسيا ولهذا يجب أن يكون المشرف على دراية ببعض الأحـوال الشخصـية   

  .لعماله وأن يكون عطوفا عليهم ولا يسمح لهم بالعمل في مثل تلك الظروف 

إن المشرف يعلم ويدرب عماله على التخلص من العمليات غير الضرورية وذلك من  – 8

يات الضرورية حتى تصبح سهلة، وتلافي الأوقـات الضـائعة   خلال التدريب على العمل

  .نتيجة تعطل الآلات وذلك من خلال مراجعة هذه الآلات قبلا،و إتباع الأجر التشجيعي

أن يعمل المشرف على رفع شكاوي العمال إلى المستويات الإشرافية الأعلى والبحث  -9

  .عن أسبابها و إمكانية إيجاد الحلول المناسبة لها

المحافظة على مستوى الكيف و الجودة في الإنتاج والتي تتوقف على مدى سـلامة   –10

ضبط المكائن و الآلات وتجديدها، وعلى مدى وعي العمال بالإضافة إلى محاولة إصلاح 

  . 1أخطاء العمل، وإرشاد العمال إلى التقيد بنمط الإنتاج المبرمج

تعرف المشرف على إمكانيـات   اختيار الشخص الصالح والذي يتوقف على مدى – 11

وقدرات العامل بحيث يمكن بعد ذلك وضع العامل المناسب في المكـان المناسـب مـع    

  .مراعاة المصلحة العامة وأهداف المؤسسة
  

تحسين الأداء وتنظيم العمل وذلك من خلال البحث عن الطـرق الفضـلى لـلأداء     -12

ة إلى أقل درجة ممكنة من التعقيد حتى وتحسين مستوياته الفنية وتبسيط العمليات الإنتاجي

  .يكون العمل أكثر إنتاجية وفعالية

نقل وتنفيذ التعليمات من أهم نواحي الإشراف إذ يقـوم المشـرف بنقـل الأوامـر      -13

والقوانين بين الإدارة العليا و العاملين في المستوى الأدنى للتنظيم، كمـا ينقـل مشـاكل    
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تعمل على إيجاد الحلول لها في إطار نظام محكم يقضي ومطالب العمال إلى الإدارة التي 

  .   1على صعوبات الاتصال بين الإدارة من جهة و العمال من جهة ثانية

والواقع أن نواحي السلوك الإشرافي لم تقتصر على هذه المهام فحسب بل تعددت   

شيء الـذي  أكثر و ازدادت تعقيدا نتيجة لتوسيع الصناعات و سرعة التقدم التكنولوجي ال

أدى إلى ظهور جماعات متخصصة أصبحت تعمل في مجـالات معينـة مـن النشـاط     

الصناعي وبذلك فقد اقتطعت هذه الجماعات من مشرف الصف الأول نشـاطات معتبـرة   

  .كانت مسندة إليه من قبل في ظل الإدارة التقليدية

بعدد من يجب على أي إنسان يشرف على موظفين أو عمال أن يتعلم كيفية القيام   

  1:المهام نحددها على النحو الآتي

يجب أن يوجه المشرف مجهودات الموظفين المسؤول عن الإشراف عليهم ويشمل هذا  -1

معرفة كثير من العوامل التي تشكل البواعث النفسية للموظفين، وكذلك فهـم مبـادئ   

  .الإشراف ووسائله التي تثبت فاعليتها واستخدامها بمهارة

ومعنـى  . ة العمل في المنظمة التي يعتبر هو وموظفوه جزاء منهايجب أن يتعلم كيفي -2

 .هذا أن المشرف يجب أن يعرف شيئا عن مبادئ المنظمة وكيفية تشغيلها بكفاءة

يجب أن يعرف كيفية تدريب الموظفين وتعليمهم القيام بعملهم، وكذلك يجب أن يكون  -3

 .قادرا على تدريب الموظفين لوظائف ذات مسؤوليات أكبر

وهناك . جب أن يعرف التحدث والكتابة بوضوح وفاعلية، وكذلك القراءة والاستماع ي -4

ــطلح   ــت مصـ ــدرج تحـ ــا تنـ ــذا، وكلهـ ــل هـ ــام بكـ ــاليب للقيـ أسـ

ومن الواضح أن المشـرف يجـب أن يـتقن     )COMMUNICATION("الاتصالات"

 .الإرسال والاستقبال
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الإشراف على النـاس   يجب أن يتعلم كيفية تحليل أعباء العمل إذ أن أي إنسان يحاول -5

أو إدارة الموارد يجب أن يعرف ما يمكن إنجازه في يوم عادي أو في أسبوع أو فـي  

عام، فإن استطاع معرفة هذا أصبح دقيقا في تحديد ما إذا كانت عنده زيادة في العمالة 

أو نقص، وعلاوة على ذلك يجب معرفة أسلوب تحديد وتعيين أنواع العمل المختلفـة  

 .العكس وا على تفادي استخدام الموظفين المهرة في أعمال بسيطة أويساعده هذ

 .يجب أن يتعلم رسم خطة عمل أو التشغيل والتخطيط السليم -6

يجب أن يتعلم جدولة العمل وإعداد جدول زمني للخطـة وتحديـد الأولويـات فـي      -7

 .الوظائف المختلفة التي يتضمنها

 .يجب أن يتعلم رفع كفاءة الأداء -8

  :عمال و احتياجاتهم من المشرفمطالب ال -10

هناك بعض العلماء من حاول معرفة العوامل المؤثرة و المساعدة في نفس الوقت 

  :في تقبل الوضع بالمنظمة فوجد أن رغبات العمال حسب ترتيب أهميتها هي كالآتي 

  .الحصول على المساعدات التي تتمكن من تحقيق أهداف المؤسسة  - 1  

  مل في تحسين أحوال المؤسسة   أخد رأي العا –  2  

  .إطلاع العامل على سير العمل في المؤسسة  –  3  

  .الاستماع إلى شكوى العامل والعمل على إنصافه –  4  

  .الترقية لمن يستحقها  – 5  

  .معرفة أسباب التغيير في العمل إدا كانت هناك حاجة إليه – 6  

  .عدم تدخل الرؤساء في عمل العامل  -7  

  .عدم تعارض الأوامر التي يتلقاها العامل  – 8  

  .منح العلاوات لمن يستحقها  – 9  



 

 

   1عدم تعدد الرئاسات – 10 

تبرز من خلال النقاط الأساسية لمطالب العمال وتوقعاتهم من المشرف نقطة هامة   

تتمثل في معرفة أسباب التغيير في العمل إذا كانت هناك حاجة إليه بحيث يجـب إعـلام   

مال بأهمية التغيير أسبابه ونتائجه وهذا حتى يتسنى للعامل الفهـم  الجيـد واسـتيعاب    الع

التغييرات وبالتالي التكيف معهـا والمساهمة في إنجاحها، لأن العامل هـو محور العملية 

." التغيرية و آثارها سواء كانت إيجابية أم سلبية، ستلمس العامل مـن قريـب أو بعيـد    

  ".ر مباشرة بصورة مباشرة أو غي

  :أهداف الإشراف -11

هو وضع التنظـيم موضـع   "  FAYOLفايول "إن الهدف من الإشراف في رأي   

  :ومن أهداف الإشراف نذكر ما يلي : العمل الذي يتطلب صفات غير عادية من المشرف

إعطاء الموظف الجديد شعورا بالثقة في نفسه ورفع الخوف الذي يملأ نفسـه تجـاه    – 1

بإرشاده وتعريفه بنواحي المصنع المختلفة التي يجب أن يعرفها كالأمـاكن   العمل و ذلك

التي يتسلم منها معدات العمل و الأماكن التي له الحق في أن يستريح فيها وجميع الأماكن 

  .التي قد يحتاجها وتشجيعه على ما يتقنه من أعمال و إصلاح ما قد يكون قد قصر فيه 

  

  
  

ديه إلمام كامل بظروف العمل في وظيفته فيعرف مبلغ راتبـه  التأكد من أن العامل ل -2

وما يمكن أن يتقاضاه عن العمل الإضافي ونظام العلاقات وكيف يكافئ عـن مواظبتـه   

  .وكيف يجازى عن تأخره وتغيبه عن عمله 

تعليم العامل والموظف قواعد المحافظة على سلامته وسلامة العمل وذلك بالتأكد من  -3

المعدات في حالة جيدة حتى يتقي أخطارها وأن يوضح المشـرف للعامـل   أن الآلات و 

طرق اتقاء الحوادث وكيفيات معالجتها إذا حدثت و الوسائل الواجب استخدامها في مثـل  

هذه الظروف كتعلم طرق الإسعاف وكذلك مساعدة العامل أو الموظف الذي يعاني تـوتر  

                                         
  .384لإنتاج، مرجع سابق، صعلم النفس وا: عبد الرحمن محمد عيسوي -  1



 

 

تقارير عن الحوادث و الخسائر و مقدار  عصبيا والمسارعة عند وقوع الحوادث إلى إعداد

  .التعويضات اللازمة

خلق روح الاعتزاز في نفس العامل نحو المؤسسة التي يعمل بهـا و ذلـك بتوزيـع     -4

نشرات تتضمن معلومات وافية عن المؤسسة وهياكلها وجودة منتجاتها بالنسـبة لغيرهـا   

تكـون موضـعا للاهتمـام    وتحفيز المرؤوسين على الإطلاع على هذه المنشورات حتى 

العمال وموضعا لافتخارهم بمؤسستهم و إقبالهم على العمل داخل هذه المؤسسة ورضاهم 

  . 1عنه

إن مسؤولية الإشراف المبنية على العلاقة بين المشرف و الأعضـاء المشـرف     

  :عليهم يتمثل في أداء ثلاث أهداف 

  .أهداف إدارية  -

 .أهداف اقتصادية فنية  -

 .نفسية  أهداف اجتماعية -

هده الأهداف متداخلة ومندمجة مع بعضها البعض و تؤدي في إطار واحد متكامـل    

  .يساعد كل هدف منها الآخر لأنها تستمد دعائمها من موارد وأصول واحدة 

  

  

  

  : الهدف الإداري –11-1

يتمثل في قدرة المشرف على العمل والتفكير داخل الجهاز التنظيمي الكلي الـذي    

معنى أن يتحمل بعض الشؤون الإدارية بالمؤسسة كأن يعيرهـا بالمعلومـات   يعمل فيه ب

اللازمة لتحسين الإنتاج ويعاون القائمين بالعمل ويرشدهم بما أوتي من معرفة كما يساعد 

الإداريين باعتباره حلقة وصل بين العمال و الإدارة على تنسيق الخدمات التي تؤديها لهم 

  قييما عن كل فرد يقوم بالإشراف عليه وتقديم الاقتراحات المؤسسة كما يقدم للإدارة ت
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الخاصة لتقسيم العمل وتغيير بعض النظم وزيادة النشاط وتعـديل البـرامج وباختصـار    

تتلخص الأهداف الإدارية في الإلمام بأساليب اختيار العاملين وتدريبهم وترقيتهم وتقيـيم  

  .أعمالهم 

  : الهدف الاقتصادي الفني  –11-2

يتمثل بتقديم المشرف لكل المعلومات المتصلة بالعملية الإنتاجية وذلك بتهيئة ف  

الشروط المناسبة للعملية الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمة، وواجب المشرف إزاء الهدف 

  .الاقتصادي والفني

  :و يمكن تبيينه في عنصرين  

متعلقة بالعمل الذي يقوم أن يحاول المشرف تزويد العامل بقدر منتظم من المعلومات ال -1

به مستعينا في ذلك ببعض التحسينات التي أظهرتها البحوث العلمية لتقليل التعب أو الملل 

  .الناجم عن العمل فهذا كفيل بزيادة كفاءة العامل وقدرته على الإنتاج 

قد يستلزم التحول الفني السريع إجراء تغييرات جوهرية في نوع الآلات المسـتخدمة   -2

  ي طاقتها الإنتاجية مما يتطلب مساعدة العمال على التعامل مع الآلات الجديدة بكفاءة أو ف

حتى لا تتوقف عمليات الإنتاج ، أي أن هدفه هو تهيئة الشروط الفنية التي تنمـي قـدرة   

  .العامل على التكيف السريع مع ظروف العمل

  

  

  

  

  :الأهداف الاجتماعية النفسية –11-3

مشرف بتقديم المساعدة للمشرف عليهم في تحقيق بعض مطالبهم فتتمثل في قيام ال  

ورغباتهم المتنوعة كالزيادة في الأجر و الخدمات الطبية والوجبات الغذائية و الإسكان و 

المواصلات أو النقل و الخدمات الترفيهية ذلك لأن مهمـة المشـرف لا تقتصـر علـى     

تمتد لتشمل ما يستطيع تحقيقه من مطالب الجوانب الإدارية والفنية و الإقتصادية بل أنها 

العمال الأمر الذي تكون له انعكاسات مباشرة على الروح المعنوية لدى العمـال الـذين   



 

 

سوف يشعرون بالرضا الوظيفي ونوع من التقدير الاجتماعي و الاطمئنان إلى مشـرفيهم  

 .       1وهذا ما أكدته بعض الدراسات في المصانع الأمريكية

  

  "  صفات المشرف الناجح" : مات الإشراف الجيد مقو –12

لقد قامت كثير من المحاولات لتحديد نموذج خصائص الشخصية للمشرف المثالي، 

ولكن لم تشهد هذه الجهود إلا نجاحا قليلا ذلك لأن هذه الخصائص ترتبط دوما بـالمواقف  

ا العمال وفـي  المختلفة و بمختلف الضغوطات الناشئة عن شروط العمل والتي يخضع له

السنوات الأخيرة استخدمت طرق أكثر تطورا لتوضيح الصورة حول السلوك الإشرافي، 

الذي يرغب العمال أن يعملوا في ظله و الذي له المقدرة في تحقيق كل من الإنتاجيـة و  

الروح المعنوية للعاملين، والذي يعتمد في أساسه على مجموعة من الصفات و المقومات 

  : يجب أن يتميز بها المشرف و التي من بينها ما يلي  الشخصية التي

  : الإحاطة الشاملة -12-1

فالمشرف لا يجب أن تكون معلوماته في ميدانه ناقصة بحيث عليه أن يكـون    

ملما إلماما تاما بنواحي الإشراف المختلفة و أن يحيط بجميع الحقائق المتصـلة بـه وأن   

  .لية الإشراف التي يقوم بهايعمل على التأكد من سير و انتظام عم

  

  

  :العدالة والإنصاف  -12-2

انطلاقا من كون المشرف يقوم بتوجيه كثير من العمال فإنه يجب أن يكـون    

موقفه منهم جميعا متساويا، وبدون عدالة وإنصاف يؤدي إلى خلق جو مـن التـذمر، و   

وامره وأن يكون الاستياء وعليه يجب على المشرف عدم التسرع في إصدار قراراته و أ

ولهـذا  . " حذرا في إعطاء التوصيات و الوعود المتعلقة بتحسين ظروف العامل والعمل

وجب على المشرف التشبع بمبدأ الديمقراطية في الإشراف واحترام المبـادرة الأخلاقيـة   

  ".العامة كالتعاون والعدالة والإنصاف والموضوعية والمساواة
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  :الابتكار والمبادرة  -3 -12

يتضح ذلك في قدرة المشرف على تحمل المسؤولية والتمسك بحـد معـين مـن     و  

السلطة و أن تكون له قدرة كافية على حسم الأمور و التصرف بكل جدية خلال المواقف 

الطارئة، وأن يتجنب قلة المعرفة وذلك بالسعي إلى الإطلاع و الإحاطة و الابتعاد عـن  

  .التردد في إصدار الأحكام

  

  :التصرف حسن  -12-4

يجب أن يعمل المشرف على كسب محبة كل من يعملون معه و أن يتقبلوا أوامـره    

بحيث تكون العلاقة فيما بينه وبينهم قائمة على التعاون و الإخلاص وأن يعاملهم بأسلوب 

  .مرن وطرق إنسانية تعمل على خلق جو من الارتياح والرضا 

م طبائع ونوازع مرؤوسـيه الإنسـانية   كذلك يجب أن تكون للمشرف القدرة على فه    

والنفسية والاجتماعية وذلك حتى يمكن استعمال أفضل الأساليب والطرق في الإشـراف  

  .1والتوجيه

  :التحمس -12-5

يعرف عادة بأنه اهتمام شديد في سبيل تحقيق غرض أو هدف معين ولهـذا يجـب     

يخلق في نفسه ثقة تامة  على المشرف أن يقبل على العمل بكل جدية ومعرفة مستمرة بما

  .تدفعه إلى تحقيق الأهداف التي تسعى إليها المنظمة 

  

  :ضبط النفس -12-6

هو التحكم في أساليب الكلام والحركات والمعاملات مع الغير والثبات وعدم فقدان       

الشجاعة في مواجهة الأزمات العارضة والتريث في إصدار القرارات، وإن ضبط النفس 

رق التصرف لكي يتحكم العقل المتزن في العواطف و الميـول والأهـواء،   هو أحسن ط

  : وهناك قواعد لضبط النفس هي
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أن يضع المشرف فيما بينه وبين العمال قانونا عاما للأهمية ضـبط الـنفس بالنسـبة     -أ

  .لمعاملاته مع العمال جميعا دون تقصير أو إهمال 

  يء ويجب أن يعبر كلامه عن رأي صائب أن يتدبر ويتعقل قبل الكلام أو فعل أي ش -ب

  .يجب أن يقاوم الانفعال لبعض التصرفات التي قد يبديها وأن يتصرف بأكثر حكمة  -ج

أن يكون له أسلوب تصرف جيد عند حدوث الأزمـات وأن يسـتفيد مـن خبـرات      -د

  .1الماضي

  

   

    :تنمية جو العلاقات الإنسانية  -12-7

ق الذي يختاره للتأثير على مرؤوسيه بما يحفظ يجب على المشرف أن يدرك الطري  

كيانهم و يؤدي إلى أحسن النتائج دون توتر أو احتكاك و هذا يستلزم خبرته الكافية فـي  

مجال العلاقات الإنسانية حتى يستطيع الحكم الصادق على المواقـف واختيـار أنسـب    

المرؤوسـين   الوسائل الملائمة التي تؤدي إلى تحقيق الهـدف دون المسـاس برغبـات   

   .2وإشباعهم

      

      

  

  

  :خلاصة الفصل

مما شبق التعرض إليه في هذا الفصل يتضح مفهوم ودور الإشراف في ضـمان   نطلاقاا

ر الحسن للتنظيم وتحقيق أهداف المؤسسة في إطار العلاقات الإنسـانية  .واستقرار والسي

النمط التالي الموجـه نحـو   وأكدنا على أنماط الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية و

مميزاتهما مع تحليل العملية الإشـرافية والتعريـف بـالأدوار     زالجوانب الفنية مع إبرا
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المختلفة للمشرف الفنية والإدارية والنفسية والاجتماعية مـع تحديـد نـواحي السـلوك     

الإشرافي ومطالب العمال منه عرفنا أهداف الإشـراف المتمثلـة فـي الهـدف الفنـي      

  صادي والنفسي  والاجتماعي والإداري والاقت

  أخيرا تطرقنا لصفات المشرف الناجح              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  



 

 

  
                      

  -التنظيم-  
  تمهيد - 

  .مفهوم التنظيم -1
 .أهمية التنظيم -2

 . نظريات التنظيم -3

 .مبادئ التنظيم -4

 .أنماط التنظيم -5
 .أنواع التنظيم -6

 .الهيكل التنظيمي -7

 .الهيكل التنظيميبناء  -8

 .تصميم الهيكل التنظيمي -9

 أشكال التنظيم - 10

 .خاتمة الفصل - 
  

  
  
  
  :الـتنظيـم -1

  :مفهوم الـتنظيم الصناعي -1-1

إن كلمة التنظيم بالرغم من أنها تبدو للوهلة الأولى كلمة بسيطة وسهلة الفهم إلا أن   

تحديد مدلول التنظيم فقد الواقع يثبت عكس ذلك وذلك نظرا للمحاولات العديدة التي تبدل ل

يعتق البعض أن التنظيم هو مجرد ترتيب لبعض الأعمال على شكل خريطة بيانية تبـين  



 

 

مدى تكامل الأعمال وعلى هذا الأساس نرى بأن الباحثين قد وضعوا بعض الأسس التـي  

  .اعتبروها أساسية في التنظيم سنتطرق إليها فيما بعد

ي ترتبط بها أعداد كبيرة من البشر أكثر مـن أن  بأنه الوسيلة الت" فالتنظيم يعرف 

يتمكن أفرادها من لقاء المواجهة المباشرة ينهضون بأعمال معقدة ويرتبطون معـا فـي   

  .1محاولة واعية منظمة لتحقيق أغراض متفق عليها

فهذا التعريف يؤكد على التنظيم بأنه طريقة للقيام بأعمال معقدة لتحقيق أهداف معينة    

على أنه عملية تجديد وتجميع العمل الـذي  "من الباحثين من يعرف التنظيم   ولكن هناك

ينبغي أداؤه مع تجديد وتفويض المسؤولية والسلطة وإقامة العلاقـات لغـرض تمكـين    

فهذا التعريف يقر بأن يتركز أساسـا  ".الأشخاص من العمل بأكبر فاعلية لتحقيق الأهداف 

وفي تعريـف آخـر   .ة العلاقات لتحقيق الأهداف على تفويض السلطة و المسؤولية وإقام

إمداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظيفتها من المواد الأولية والعدد " يعني التنظيم 

ورأس المال والأفراد وتستلزم وظيفة التنظيم من المدير إقامة العلاقـات بـين الأفـراد    

  .2"بعضهم ببعض وبين الأشياء بعضها ببعض 

التعريفات السابقة الذكر لمدلول التنظيم يتبين بأنه لكي يوجد تنظـيم مـا   فمن منطق   

لابد من توافر مجموعة من الأشخاص يتصلون ببعضهم البعض و يرغبون فـي تحقيـق   

أهداف موحدة، داخل إطار العلاقات الإنسانية ولهذا يمكن القول بأن هناك عـدة أوجـه   

  .تنظيم ووظيفته في العملية الإداريةللتنظيم يجب أن نحددها من أجل فهم طبيعة ال

  

وعلى هذا الأساس فإن التنظيم ليس عبارة عن  شكل رسمي أو مجموعة علاقـات    

تنظيمية رسمية بل كذلك أنه تنظيم إنساني واجتماعي، بحيث تعتبر دراسـات هـاوثورن   

الظروف الشهيرة بداية لدراية العلاقات الإنسانية التي كانت في بدايتها تهدف إلى دراسة 

الفيزيقية للعمل وأثرها على الإنتاج لكن سرعان ما تحولت إلى دراسة العوامل النفسـية  

المحددة للسلوكات التنظيمية فلقد حاولت هذه الدراسات معرفة العلاقة بين بعض جوانـب  

السلوك التنظيمي مثل الدافعية الروح المعنوية و علاقاتها بالإنتاج والتي انتهت بأن تأثير 
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اعات التي ينتمي إليها العمال على سلوكهم وخاصة جماعات الصداقة وغيرها مـن  الجم

   .1الجماعات غير الرسمية

ويمكن القول بأن العصر الحديث كان من أبرز خصائصه هو التنظـيم،  الشـيء     

الذي لفت انتباه العلماء الأوائل بالاهتمام بالتنظيم نظرا للتقدم الكبير الذي حدث في الحياة 

  .يل التنظيم في كافة مجالاتهاوتشك

الذي يعرف  MAX WEBERفمن أشهر العلماء الذين اهتموا بالتنظيم ماكس فيبر   

وهـو معـروف بتطرفـه    . 2"نسق غرضي مستمر لنشـاط نـوع مميـز    "التنظيم بأنه 

" بارسـون "بالبيروقراطية ودورها في تشكيل البناءات التنظيمية كـذلك اهـتم تـالكوت    

"T.PARSONS "وحدات اجتماعية أو تجمعـات  " ظيمات وهو يعرفها بأنها عبارة عن بالتن

  .3"إنسانية تقوم بصورة مقصودة أو تنشأ من أجل تحقيق أهداف أو قيم متميزة 

"   Des mots clés" فمن خلال التعاريف التي سبقت تبرز مصطلحات أساسية   

لاقات،فالعمل يخلـق مـن   العمل،الأفراد،أماكن العمل،الع: ينشأ على أساسها التنظيم وهي

أجله التنظيم، ثم ينبغي تقسيم هذا العمل أجزاء بحيث يمكن إسنادها إلى جماعات تنظيمية 

  .محددة،وعليه فإن التنظيم يرتبط بالعمل وبدل الجهد الجماعي

  

  

  

باختصار فإن التنظيم يعتبر من الأشياء الأساسية في الإدارة، إذ بدونـه لا يمكـن     

بحيث أن التنظيم يعمل على الجمع بين المـوارد  . شرفين القيام بعملهمللمسؤولين ولا الم

البشرية والمادية الأساسية لسير العمل، ويكون الجهود وينشئ النموذج الصحيح الذي في 

   .4ظله يعمل الأفراد وتحتل الأنشطة الضرورية مكانها
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ز على جانب ما منهم فمن خلال التعريفات المختلفة للعلماء نجد أن كل واحد منهم يرك   

من يركز على الجانب الفني و الآخر يعتبره وسيلة، ومنهم من يعتبر أنـه عمليـة إلا أن   

  : معظم التعريفات تنطلق من مبادئ أساسية للتنظيم وتتمثل فيما يلي

  :مبدأ ضرورة التنظیم  -1
  .يعني بأن مع زيادة عدد الأفراد يقتضي وجود التنظيم 

  :فمبدأ تحدید الأھدا -2
  . تحديد الهدف من أجل توجيه الجهود و الأعمال لتحقيق الأهداف   

  :مبدأ وحدة الھدف -3
تتوقف فاعلية التنظيم على مدى مساهمة كل وحداته التنظيمية في تحديد الأهداف، أي    

  .أن تكون أهداف كل جزء من التنظيم تتفق مع هدف التنظيم ككل 

  : مبدأ الكفاءة – 4 
  .ظيم كفئا إذا كان تكوينه يسمح بتحقيق الأهداف بفعالية مع أقل تكلفة ممكنة يعتبر التن   

  :مبدأ تقسیم العمل  -5
ينبغي تقسيم الأنشطة ووضعها في مجموعات لكي تساهم بأكبر فاعلية نحـو تحقيـق       

  .الأهداف فتقسيم العمل يؤدي إلى سرعة تنفيذه وتحسين جودته

  

  

  

  

  :مبدأ التحدید الوظیفي  -6
أي كلما زاد التحديد الواضح للنتائج المتوقعة والأنشطة المطلوبة، والسلطة التنظيمية     

المفوضة وعلاقة السلطة مع المراكز الأخرى كلمـا زادت إمكانيـة مسـاهمة الأفـراد     

  .المسؤولين في تحقيق أهداف المنشأة

  :مبدأ الوظائف  -7
المطلوب القيـام بهـا ولـيس حـول      ينبغي أن يتم التنظيم حول الوظائف أي العمال    

  .الأشخاص لكي يكون التنظيم موضوعيا 



 

 

  : مبدأ زیادة العلاقات التنظیمیة -8
يترتب على إضافة المزيد من الأشخاص إلى هيكل التنظـيم زيـادة عـدد العلاقـات        

  التنظيمية 

  :مبدأ نطاق الإشراف  -9
دارتهم بفعالية ، ويختلف هذا العـدد  أي تحديد الأفراد الذين للإدارة الإشراف عليهم وإ   

  .باختلاف التنظيمات 

  :مبدأ التدرج أو التسلسل  -10
كلما زاد وضوح خط السلطة من قمة إدارة المنشأة إلى مركز كل مرؤوس ، كلمـا      

  .زادت فاعلية عمليتي اتخاذ القرارات ولاتصال التنظيمي 

  : مبدأ التفویض  -11
سلطة  هو تزويد المديرين بأداة للإدارة تمكنهم من اكتساب نظرا لأن المقصود من ال    

الإسهامات  للأهداف المنشأة فإن السلطة المفوضة لكل إداري يجـب أن تكـون كافيـة    

  .لضمان قدرته على تحقيق النتائج المتوقعة

  

  

  

  

  : مبدأ المسؤولیة -12
لتفويض مسـؤولية  إن مسؤولية المرؤوس أمام رئيسه عن السلطة التي يتلقاها من ا     

مطلقة ولا يمكن لأي رئيس أن يتهرب من مسؤولية الأنشطة التنظيمية الخاصة بمرؤوسه 

فالمسؤولية لا تفوض أي لا يجوز للرئيس أن يتخلص من مسؤوليته بقوله أن الخطأ هـو  

  .    خطأ مرؤوسه

  :مبدأ تكافؤ السلطة و المسؤولیة  -13
ليمة يجب أن تكـون سـلطة المـدير متناسـبة     لغرض تحقيق العلاقات التنظيمية الس   

  .مع مسؤوليته، وبالعكس يجب أن تكون مسؤوليته متناسبة مع سلطته" متساوية"

  : مبدأ وحدة الرئاسة -14



 

 

ينبغي أن لا يكون الفرد مرؤوسا لأكثر من رئيس واحد، وذلك منعا للاحتكاك وضمانا    

  .للإحساس بالمسؤولية الشخصية عن النتائج 

  :دأ مستوى السلطةمب -15
المحافظة على تفويض السلطة تستلزم قيام المدير المعين باتخاذ القرارات التي تدخل     

  .في نطاق سلطته وعدم رفعها إلى المستويات الأعلى في هيكل التنظيم 

  :مبدأ المسؤولیة الثابتة – 16
لعمل المحدد لفتـرة  يمكن للفرد أن يحقق أفضل النتائج إذا ثبتت عليه مسؤولية تكملة ا   

  . معينة

  : مبدأ مسلك الإشراف المحدد – 17
بالنسبة لأية منشأة ينبغي أن ترتبط الوحدات التنظيمية المختلفـة بواسـطة مسـالك        

  .إشرافية  محددة تحديدا واضحا

  

  

  

  :مبدأ دینامیكیة التنظیم  -18
  .1المنشأةيجب أن يكون التنظيم ديناميكيا أي يسمح بمقابلة التغييرات في 

من خلال المبادئ المشار إليها أعلاه نجد بأنها بينت الجوانب العديـدة المرتبطـة   

بالتنظيم والذي يعتبر عملية مستمرة،ومن العمليات الفنية الدقيقة التي يشارك فيها خبـراء      

و فنيون متخصصون حتى يتم بأسلوب سليم وتحقيق التنظيم الجيد، كالاستفادة من مزايـا  

ص، وتسيير مهمتي التنسيق و الرقابة ومهمة تفسير السياسات وإيصالها إلى كافة التخص

أجزاء المنظمة ورفع المعنويات الذي ينتج من تحديد الواضح للمسؤوليات ونوع العلاقات 

وعن فهم الأهداف و الخطط والبرامج والسياسات مما يعطي العاملين شعورا بالمشـاركة  

  . 2ة في العملوالتعاون وينمي لديهم الرغب
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يمكن تعريف المنظمة  بأنها وحدة اجتماعية هادفة وبأنها  تكوين اجتماعي منسـق  

بوعي يتفاعل فيه الأفراد ضمن حدود  محددة  وواضحة نسبيا من أجل تحقيـق أهـداف   

  :مشتركة وهذا التعريف رغم اتساعه يؤشر لنا أربع حقائق أساسية هي

 جموعات من الأفراد يتفاعلون مع بعضهم وإنأن المنظمة يوجد فيها أفراد أو م -أ
  .وجودهم في المنظمة حدد وفقا لعقد عمل يقترن بقدرة زمنية معينة وليس مدى الحياة 

أن سبب وجود المنظمة هو من أجل  انجاز أهداف أو أغراض محددة كما أن  -ب

  .منظمة هو لتحقيق أهدافهم الشخصية من خلال تحقيق أهداف ال اسبب وجود الأفراد فيه

ومن أجل تحقيق أهداف المنظمة يتفاعل الأفراد فيها بيـنهم تفـاعلا واعيـا      -ج

عالية و تقلل في  ةومنسقا بشكل مسبق  من قبل الإدارة لكي تضمن تحقيق الأهداف بكفاء

  .الوقت نفسه من التفاعلات العشوائية أو غير المنتجة 

المعالم نسـبيا ،أي يمكـن    كما تمتلك المنظمات بيئة تعمل فيها وهي واضحة  -د

  .     1التعرف إلى حد ما  وهذه المعالم أو الخصائص عرضة للتغيير عبر الزمن

    

وعلى الرغم من أن العالم الأمريكي تشار لزكولي كان أول  من استخدم مفهـوم  

   organizationفي كتابة عن للتنظـيم الاجتمـاعي     primary groupالجماعة الأولية 

إلا أن  كولي لم يقم بصياغة مفهوم الجماعة الثانوية وقد ذكـر    1909عام الذي أصدره 

القليل حول هذا المفهوم ومن ثم  قام علماء آخرون بصياغة مفاهيم أخرى تتناسب طبيعة 

  .الجماعة الثانوية منها مفهوما للتنظيم والبيروقراطية 

ميتشـيل ريـد    ويتشابه تعريف كلا من اتيزيوني وبارسونز للتنظيم مع تعريـف  

للتنظيمات على اعتبار أنها وحدات اجتماعية يتم توجيهها  نحو تحقيق أهداف جماعية أو 

  .إشباع حاجات نظامية للأعضاء المجتمع أو البيئة 

كما تتشابه هذه التعريفات  السابقة لمفهوم التنظيم مع تعريـف روبـرت فـورد     

تصلون يبعضهم البعض مـن أجـل   وزملائه للتنظيم على اعتبار أنه جماعة من الناس ي

  .تحقيق هدف معين
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من هـي  :ويرى فورد وزملائه إن مثل هذا التعرف يثير ثلاثة تساؤلات هامة هي 

الجماعة الإنسانية   التي  تشكل ؟وكيف ولماذا اتصل أعضاء هـده الجماعـة ببعضـهم    

ة علـى  البعض؟  وما الهدف الذي يرغبون في تحقيقه؟  ويرى فورد وزملاؤه  أن الإجاب

  .1هذه التساؤلات الثلاثة تكشف عن أهم العناصر الذي يتضمنها التنظيم

بين التنظيمات الرسمية وبين  غيرها أنماط الجماعات   ZANDENو يميز زاندن 

الاجتماعية على أساس أن التنظيمات الرسمية هي نمط  من أنماط  الجماعات الاجتماعية 

ك آخرين  يشتركون  معهم في بعض الصـفات  يتميز أعضاؤها بالوعي والشعور بأن هنا

أو الخصائص    وتركيز الأفراد حول هدف معين وهذا  بخلاف  جماعات الاجتماعيـة  

  . 2الدين لا  يرتكزون حول هدف  معين كجماعات الجوار و اللعب أو الصداقة

  

  

  

ويعرف ريتشار هال المنظمات على أنها تجمع  حدود واضحة  نسبيا  ونظـام     

يوجد هذا التجمع علـى  ‘ يات من السلطة وأنظمة اتصالات وأنظمة تنسيق عضويةومستو

أساس مستمر نسبيا  في البيئة ويشترك في نشـاطات  ذات علاقـات بمجموعـة مـن     

  3.الأهداف، هذه النشاطات نفسها وعلى المجتمع

ويعرف المنظمة على عبد الرزاق جلبي بأنها كل وحدة اجتماعية تقـام بطريقـة   

لتحقيق أهداف محددة، وحتى يتحقق هدف المنظمة لا بد  أن يأخذ طابع بنـائي   مقصودة 

بلائم تحقيق هذه الأهداف حيث ينظم نشاطاته على أساس من التخصص وتقسـيم العمـل   

  .4وتسلسل السلطة والاستمرارية في الوجود

  .إن هذا التعريف يؤكد على أهمية البناء وللاستقرار وللاستمرارية
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بوتين فإنه يعرف المنظمة على أنها نظام هرمي ويتكون من هرمين هـرم   أما محمد    

  .المالكين في القمة وهرم الموظفين في القاعدة 

هذا التعريف يوحي بوجود مستويات هرمية وتدفق المعلومات أفقيا وعموديا مـن  

  .  أجل اتخاذ القرارات

بأن التنظيم يبـدأ  " يأما التعريف  للتنظيم من الناحية الاقتصادية فيرى عمر صخر

عادة بتحديد أهداف المؤسسة والسياسات  المختلفة لها لتحقيق هذه للأهداف وما نعني  هنا 

  ".بالسياسات هو مجموعة المبادئ التي تكون أساس نشاطات  المؤسسة

الصفات الأساسية للمنظمـة فـي         . 1957 > وحكمان<  >ولولر< >بورتر< ويلخص 

  :مايلي

منظمة من شخصين أو  أكثر ومن جماعات  عمل رسمية ولا رسمية                       تتكون  ال -1

تعمل المنظمة على تحقيق هدف أو أهداف معينة تخـدم مصـالح الأفـراد     : التوجيه -2

  .والجماعات العاملة 

  

 

اسطة تتبنى المنظمة أسلوبا تنظيميا معينا لتحقيق التسيير الفعال ويتم ذلك بو :الأساليب -3

تمييز الوظائف والتقسيم للعمل وتجزيئه وتوزيع الأدوار والمراكـز والتنظـيم الهرمـي    

 .للسلطة والتنظيم العمودي والأفقي 

التنسيق الواعي للنشاط الذي يقوم به الأفراد وذلك بالاعتماد على العقلانية والعمليات  -4

 .المنطقية في التخطيط والتنفيذ والتقييم 

عبر الزمن وذلك لضمان تحقيق الأهداف المرجوة من إنشاء المنظمـة  الاستمرارية  -5

  .1مما يوفر الطمأنينة وللإحساس بالأمن والاستقرار للأفراد مما يدفعهم للعمل أكثر

بناء على ما سبق فإن استخدام تنظيم  بمعنى منظمة يعني مجموعة مـن النـاس   

  .نشئت المنظمة تربطهم علاقات رسمية لتحقيق الأهداف التي من أجلها أ
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 -العمـل : وعن للتنظيم كوظيفة من وظائف الإدارة يعني  تحديد علاقات فعالة بين       

 . الأنظمة -الأشخاص

من وجهة النظر التنظيمية فإن اتجاه التركيز على العمل  يمثـل  لأهميـة    :العمـل -1

ر  أن المنظمـات  الأولى لدى إدارة المنظمة  وقد يكون  لهذا الاتجاه ما يبرره  باعتبـا 

وحدات هادفة، أي تنشأ  أساسا للإنجاز هدف أو أهداف ما، ويبرز التأثير التنظيمي لهـذا  

السـلطة ومواقـع صـنع القـرار      ةالاتجاه الخاص بالعمل من خلال تأثيره على ممارس

  . وخصائص الهيكل التنظيمي  وعلاقات الإشراف 

، هذا التعريف يشير ةوقوة  تحقيق الطاعتعرف السلطة بأنها الحق في القيادة  :السلطة -أ

إلى صدور الأوامر من الأعلى إلى الأسفل وبذلك تعتبر القوة الدافعة التي توجـه جهـود   

  .للعاملين في المنظمة

   LOCATION OF DECISION MAKING:موقع صنع القرار -ب

 ـ ق بحيث أن اتجاه التركيز على العمل يعتمد اعتمادا رئيسيا على السلطة في تحقي

  أهداف المنظمة، وهذا يعني أن الأخذ بهذا الاتجتاه يـؤدي إلـى المركزية في اتخــاذ 

  

  

القرارات، وهذا يتطلب أن يكون للهيكل التنظيمي سمات خاصة تساعد  على فاعلية اتخاذ 

  .القرارات 

  :الهيكل التنظيمي  - ج

والهـدف   عندما تكون سلطة اتخاذ القرار مركزية وفي أعلى مستوى في المنظمة

الرئيسي من ذلك هو ضمان انجاز العمل، فإن الهيكل التنظيمي  لا بد من تصميمه بمـا   

  :يحقق غرضين

  الاستعداد لممارسة السلطة في جميع المستويات *   

 .أعلى مستوى  من الكفاءة في انجاز العمل *   

العـاملين   إن الهيكل الهرمي يحدد الدور المرسوم للمشرف ودور: علاقات الإشراف -د

  :على النحو التالي



 

 

يعتبر المشرف جزءا  من سلسلة القيادة وبالتالي يتمثل دوره في نقـل   :دور المشرف -أ

السلطة إلى المستوى التالي وباعتبار المشرف وكيلا  أو ممثلا للسلطة الأعلى يتمثل دوره 

م فـي  في تنفيذ أهداف  المنظمة أو على  جزء من الأهداف المخصصة له والذي يسـه 

  .تحقيق أهداف المنظمة ككل 

يمثل اليد العاملة في التنظيم في انجاز العمل المطلوب لتحقيق أهداف : دور العاملين -ب

  .التنظيم

  :التركيز على الإنسان -2

إن اتجاه التركيز على العمل قد أدت إلى ظاهرة الإدارة التحكمية للمنظمات، فـإن  

خلا للتعامل مع مشاكل المنظمات على أساس إنساني إتجاه  التركيز على الإنسان يعتبر مد

  .يؤدي إلى ما يسمى بالإدارة بالمشاركة 

  :التركيز على الأنظمة -3

ينظر هذا للاتجاه إلى المنظمة باعتبارها نظاما الذي بدوره يتكـون مـن أنظمـة    

رعيـة،  فرعية، وبالتالي فإن فعالية النظام ككل يعتمد على فعالية كل نظام من الأنظمة الف

  :وتتكون  الأنظمة من ست متغيرات يمكن حصرها في

  

  

حجم المنظمة   مقاسا بعدد العاملين يصبح  الهيكل التنظيمي   دكلما زا: حجم المنظمة -أ

 زأكثر رسمية وأكثر تعقيدا، وتصبح الطريقة الأفضل للإثارة دافعية العاملين نحـو إنجـا  

  .يقة المشاركةالأهداف هي الطريقة التحكمية بالمقارنة بطر

عندما  تزداد الحاجة إلى تداخل أكبر بين أعضاء المنظمـة لغـرض   : درجة التدخل -ب

إنجاز العمل المطلوب فإن الهيكل التنظيمي لا بدأن يسمح بالتدفق للحر السريع للمعلومات  

  .1وللأفكار عندئذ تصبح الدافعية ذات طبيعة غير رسمية وتعتمد  أساسا على المشاركة

إن الهيكل التنظيمي الفعال هو ذلك الذي يتطابق مع نمط شخصية : ية العاملينشخص -ج

العاملين وتوقعاتهم، إن العاملين الذين لا يتوقعون المشاركة يفضلون الاعتماد على غيرهم 
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يستجيبون بطريقة  أفضل للنموذج التنظيمي التحكمى الرسمي، على العكس من ذلك فإن 

مشاركة ويميلون إلى الاستقلالية التي  تثير دافعتـيهم بطريقـة   العاملين الذين يتوقعون ال

أفضل يستجيبون أكثر لعملية المشاركة كما يفضلون المستوى المنخفض من الرسمية في 

  .الهيكل التنظيمي

عندما تكون أهداف المنظمة متوافقة مع أهداف العـاملين  حيـث لا   : توافق الأهداف -د

ي الأسلوب  الأفضل ويصبح  الهيكل التنظيمـي أقـل   تعارض  بينها تصبح المشاركة ه

اعتمادا  على الرسمية، على العكس من ذلك فإن تعـارض  الأهـداف يتطلـب  الإدارة    

التحكمية وتصبح الرسمية هي السمة الغالبة على الهيكل التنظيمي بما يسمح بتحقيق قدر 

  .أكبر من الرقابة 

صنع القرار على مستوى جماعـات    عندما تمارس وظيفة: مستوى صنع للقـرار   -هـ

العمل تكون المشاركة والهيكل غير الرسمي أكثر فعالية والعكس في حالة كـون صـنع   

  .القرار في المستوى الأعلى، أي بعيدا عن جماعات العمل التي تتأثر بهذا القرار 

فضة عندما يكون  أداء المنظمة ضعيفا وقدرتها في تحقيق الأهداف منخ: كفاءة النظام -و

  يفضل الأسلوب التحكمى لضمان إصـدار الــقرارات  التصحيحية بسرعة أكبر، وعلى 

  

  

العكس من ذلك فإن النجاح المستمر للمنظمة في تحقيق أهدافها يتطلب استخدام أسـلوب  

  . 1المشاركة  الذي يصبح عندئذ أكثر توقعا من العاملين

التنظيم لها دور فعـال   يلاحظ من المبادئ العامة أن عملية الإشراف داخل   

  .هذا ما يؤكد لنا بأن الإشراف هو الركيزة الأساسية لأي تنظيم 

  :أهمية التنظيم  -2

  .يعتبر التنظيم الجيد  أكبر مساعد للإدارة في تحقيق أهداف المشروع 

فهو البناء الذي  تعمل الإدارة بداخله وتزاول وظائفها من تخطيط وإشراف وتوجيه  

أن تنسق بين أعمال الإدارات و الأقسام  يبر العوامل في نجاح الإدارة هومن أك. ورقابة
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. المختلفة للمشروع،  حتى لا يحدث أي تضارب أو تعارض فـي الأهـداف والجهـود   

والتنظيم الجيد  يعمل علـى سـهولة التنسـيق  بـين أوجـه النشـاط المختلفـة فـي          

رق وأقلها تكلفة وبأقل مجهود المشروع،وبدلك يمكن تحقيق الأهداف المطلوبة بأقصر للط

  .ممكن من جانب الأفراد العاملين في المشروع 

وبالتنظيم الجيد يتمكن المشروع ليس فقط من تحقيق أ هدافه القريبة ولكن أيضـا  

 ىأهدافه التي ترمي إلى استمرار  النمو التوسع، فطالما أن هناك  سياسات عامة مبنية عل

كل فرد يقوم  بعمله على الوجه المطلوب وكـل   نا أأسس دقيقة ودراسات وافية، وطالم

فرد  يعرف حدود سلطته  و مسؤوليته، وطالما أن هناك  تناسقا وترابطا بـين أجـزاء   

  .المشروع فإن ذلك يساعد على نمو المشروع ونجاحه وتوسعه 

ويعمل التنظيم الجيد  على خلق الجو الملائم وظروف العمـل المناسـبة لجميـع    

لمشروع، مما  يزيد  إنتاجيتهم ويحافظ على حيويتهم ويرفـع مـن روحهـم     الأفراد في ا

وقد كان  الاتجاه في الماضي عدم الاهتمام بهذا الجانب  الإنساني في العمـل،  . المعنوية

أما الاتجاه  الحديث فهو توفير  كل الوسائل في التنظيم وللإدارة للمحافظة على إنسـانية  

دية للمشروع في نفس الوقت الذي تتحقق  فيـه الأهـداف   الفرد ، وتحقيق الأهداف الما

  . المعنوية للأفراد العاملين فيه 
  

  

  

  

  

  

  

ويشجع التنظيم الجيد على استخدام  أحدث الأساليب في الإنتـاج ولـلإدارة مثـل    

العقول الالكترونية والأدوات الحديثة و مثل بحوث العمليات، مما يسـاعد الإدارة علـى   

ى أسس علمية ومواجهة المشاكل المعتقدة وحلها بدرجة عاليـة مـن   اتخاذ القرارات عل

  . الكفاية والقدرة

ويساعد التنظيم الجيد على تنمية المواهب والقدرات الإدارية  في الأفراد مما يزود 

المشروع باحتياجاته  من المديرين في أوجه النشاط المختلفة التي يزاولها ويعمـل علـى   

كما يساعد التنظيم الجيد  القائمين بالإدارة على مواجهـة أي  . هاستمرار العمل  واستقرار

ظروف غير متوقعة نتيجة ما تتوفر فيه من مرونة تجعل في الإمكان إدخال أي تعديلات 

  .1تميلها تغيرات  في الظروف المحيطة بالمشروع
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لدراسة التنظيم أهمية كبيرة في مجتمعنا المعاصر الذي يتميز بالتعقـد والتطـور   

  :سريع ويمكن تحديد أهميتها فيما يليال

تعقد المنظمات وتشابك عناصرها مما أدى إلى الحاجة  إلى علم متخصص يبحث في  -1
  .العوامل المؤثرة في التنظيمات وطرق تفاعلها  وبالتالي تصميمها بطرق علمية 

ة توسع التنظيمات حيث أصبح  التنظيم الواحد  ينحصر في وحدة إنتاجية أو مجموع -2
من الوحدات منتشرة على المستوى الجهوي أو الوطني أو العالمي، يتحكم في آلاف مـن  
الأفراد يصعب  تنظيم وتسييرهم دون دراسة جدية لخصائص التنظيمات  وطرق الـتحكم  

 .فيها
إن وحدة التنظيم والترابط  بين عناصر التنظيم، وباعتبار التنظيم ككيان واحد يحتاج  -3 

 .ظرة كلية شاملة في دراسته إلى ن
الأخذ بما تهدف إليه كل العلوم من دراسة وفهم من أجل دقة  التوقع وبالتالي التحكم  -4

 في أداءات التنظيمات ، إذا أن فهم العلاقات بين المدخلات والمخرجات باعتبار  التنظـيم 

منسق مترابط على غرار الأجهزة الميكانيكية مما يشجع على دراستها من أجل ضـبطها  
  .1والتحكم في سيرها

  
  

  

  

  :نظريات التنظيم –3

لقد برزت عدة نظريات ومحاولات لتحديد مفهوم التنظيم مما أدى إلى اختلاف فـي       

  : مدارس وهي  03تصنيف النظريات حول التنظيم ويمكن تصنيفها حسب 

  .المدرسة التقليدية -1    

  .المدرسة السلوكية -2    

  .المدرسة الحديثة -3    

  :المدرسة التقلیدیة -1 
ويمثل فيه النموذج المثالي للبيروقراطية منطلقا للدراسات وفي هذا المجال نقـوم     

بمعنـى   BUREAUبتحديد مصطلح البيروقراطية المتكون من كلمتين مـركبتين همـا   
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 TOBEبمعنـى   KRACIAوهي مشتقة من الأصل الإغريقي CRACYالمكتب،والثاني 

STRONG دل البيروقراطية في مجموعها على قوة المكتب أو سـلطة  أي القوة بحيث ت

  .1المكتب

ويرى ماكس فيبر عالم الاجتماع المعروف بأن التنظـيم البيروقراطـي يسـاعد       

المنظمات على تحقيق أهدافها بكفاءة عالية ومع أن نموذج فيبر أكثر تزمتا من المبـادئ  

ا بأن البيروقراطية تعلو على أي صـيغة  التقليدية للإدارة،إلا أن فيبر يعتقد اعتقادا راسخ

أخرى من صيغ التصميم التنظيمي وبناء على ذلك قام بوضع خطة محددة لتنفيذ التنظـيم   

  :البيروقراطي نادت خطة فيبر بأن تلتزم المنظمات بخمس استراتيجيات وهي 

 يجب تقسيم كل المهام اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة إلى وظائف ذات تخصصات -1.1

عالية، وحيث أن العامل يحتاج إلى إتقان صنعته وخبرته،فمن الممكن أن يتحقـق ذلـك   

  .بالتركيز على عدد محدود من المهام 

يجب أن تؤدي كل مهمة وفق نظام ثابت من القواعد النظرية حيث يتـيح ذلـك    - 2.1 

ي أداء للمديرين فرصة التخلص من حالة عدم التأكد التي تحدث بسبب الفوارق الفردية ف

  .المهام 

  

يجب ترتيب الوظائف أو الأدوار في بنية هرمية، بحيـث يكـون نطـاق سـلطة      -3.1

الرؤساء على المرؤوسين محددا، ويوفر هذا النظام للمرؤوسين إمكانية استئناف أي قرار 

  .لدى مستوى أعلى من السلطة

ذه المسافة يجب على الرؤساء التعامل مع بعضهم ومع المرؤوسين بموضوعية ، ه -4.1

  .النفسية والاجتماعية تتيح للرئيس إيجاد قرارات لا تتأثر بالأهداف والآراء الشخصية 

يجب أن يستند التوظيف في النظام البيروقراطي على المؤهلات ،وأن تتم الترقية  - 5.1

على أساس الجدارة ، وبما أن نظام التعيين والترقيات يتم بعناية ودقة ، فمن الـلازم أن  

  .2ن الوظيفة مستمرة مدى الحياة وتقضي ضمنيا بولاء العاملين و التزامهمتكو
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يفترض فيبر أن الالتزام التام بهذه الخصائص هو الطريقة المثلى الوحيدة لتنظـيم  

عملية تحقيق الأهداف التنظيمية، فقد أتاحت المزايا المرتبطة بتطبيق بنية ترتكـز علـى   

من المنظمات الفرصة لتصبح أكثر فاعليـة ، وكمـا    الكفاءة والاستقرار والرقابة لكثير

كشف لنا التاريخ فقد أصبح التنظيم البيروقراطي شائع الاستخدام و أسلوبا ناجحا لبناء أي 

  .منظمة أنشئت حتى الآن على أن هناك بدائل محدودة كانت قائمة في ذلك الوقت 

جرت عدة محاولات من خلال هذا النموذج يتضح لنا إهمال الجانب الإنساني وقد 

   ALUIN GOULDNERلتفادي هذا النقص في هذه النظرية وكانت محاولة ألين جولدنر 

الذي قدم دراسة هي امتداد لدراسات فيبر أضاف فيها بعض المفاهيم الجديدة معتقدا أنهـا  

  يمكن أن تؤدي إلى زيادة فاعلية النموذج البيروقراطي والشيء الجديد الـذي أظهره فـي 

لته هذه هو وجود بعض الجوانب النفسية في التنظيم، كما أظهر دور و أهمية التنظيم محاو

  ..1غير الرسمي في النموذج البيروقراطي

إلا أن نموذجه ما يزال يحتوي على " فيبر"فالبرغم من النقص الموجود في نموذج 

  : جوانب أساسية تدخل في إطار دراسة أي تنظيم وهي كالتالي

يعتبر من المساهمات الفعالة التي تقـدمها  : ص التخصص وتقسيم العمل في ما يخ -    

  .النظرية لأن التخصص الوظيفي يعتبر جزءا هاما من نظرية التنظيم

  

فإن تسلسل المستويات التنظيمية يسـمح بتحديـد   : في ما يخص بتدرجية الوظائف  -   

  .مراقبة والإشرافالواجبات الخاصة بكل الوحدات التنظيمية مما يسهل عمليات ال

بالنسبة للتعامل بموضوعية و الصراحة بين الرؤساء و المرؤوسين من شـأنها أن   -   

  .تسهل مهمة متابعة إيجاد القرارات ومدى تطبيقها بوضوح 

  :ومن أهم الانتقادات التي يمكن أن توجه إلى نموذج ماكس فيبر هي كالتالي * 

ث كان ينظر للأفـراد باعتبـارهم وسـيلة    بحي: افتقار التنظيم للعامل الإنساني  -

  .لتحقيق أهداف العمل و أن الرابطة الوحيدة التي تجمعهم هي التنظيم 

  .إن النموذج الذي قدمه لا يمكن من تحقيق أقصى درجات الكفاية الإدارية  -

                                         
  .72ص  ،1974 ،الإسكندريةي ، دار الجامعات المصرية،تنظيمالسلوك ال: محمد الحناوي  -  1



 

 

إن خصائص النموذج المثالي ليس من الضروري إن تكون منسقة فيمـا بينهـا    -

  .1تنظيم الذي يمكن أن يكون مصدرا للصراع و التوتربصورة كاملة داخل ال

و هناك بالطبع بعض الخصائص المثالية التي اعتبرت من المعوقات في الوقت الحاضر  

  :كما يوضحه لنا هذا الشكل 
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  خصائص وفوائد ومشكلات النظام البیروقراطي

  
  الخصائص

  .تقسیم العمل  -
  .القواعد والإجراءات  -
  .السلطة  -
  .الموضوعیة  -

   :الفوائد المحتملة
  .الاستقرار -
  .الكفاءة -
  .الرقابة -

  
  



 

 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  :تكامل مفاھیم الإدارة العلمیة و البیروقراطیة  -

عن تكامل استراتيجي الإدارة العلمية والبيروقراطية المنظور التقليدي للتنظيم ينتج       

الذي تعرض لكثير من النقد من قبل الدارسين والممارسين ، فهو مثيـر للجـدل بسـبب    

للتنظيم وإغفاله للجانب الإنساني  " الهيكلية " جموده وتركيزه المفرط على العناصر البنائية 

اعتماده على مبادئ نشأت من أفكار وآراء لا تستند على التجربة كما تعرض للنقد بسبب 

  .العلمية

  :النظریات السلوكیة في درایة التنظیم   - 2



 

 

للتنظيم، وقد استمدت هذه التعديلات بطريقة علمية أكثر مما تقوم عليه الوصفات التي     

  .قدمها التقليديون والتي استندت على التجارب الشخصية فقط 

  : 4قتراح لیكرت لنظام ا -1. 2
دفعت ليكرت الأبحاث الميدانية التي قام بها إلى القول بأن المنظمات الفعالة تختلف 

عن المنظمات غير الفعالة بطرق هيكلية عديدة يمكن التعرف عليها، فالمنظمـة الفعالـة   

ء هي تلك المنظمة التي تحث المشرفين على تركيز اهتمامهم على بنا" ليكرت"بالنسبة ل 

جماعات عمل فعالة ذات أهداف تتحدى قدراتها، فيما تشجع المنظمـات الأقـل فعاليـة    

بالمقابل المشرفين على استحداث درجة عالية من التخصص الوظيفي وتعيين الأشـخاص  

ذوي المهارات و القدرات اللازمة للأداء مهام الوظائف المتخصصة وتـدريب هـؤلاء   

ضل، وتقدر عال من الكفاءة و الإشراف الدقيق علـى  العاملين ليؤدوا وظائفهم بطريقة أف

أداء هؤلاء المتخصصين، واستخدام حوافز في شكل معدلات عمل بالقطعة، ترتبط هـذه  

النقاط الخمس بالملامح الرئيسية للتصميم التقليدي وبدراسة المنظمات على ضـوء تلـك   

  .الاتجاهات 

  

  

  

  

بار الجانـب السـلوكي للأفـراد                     استنتج ليكرت أن التصميم الذي يأخذ في الاعت 

  .أو الموجه نحو الأفراد، والذي يشجع العمل الجماعي هو التنظيم الأكثر فاعلية

وقد وصف هذا التنظيم الأكثر فاعلية والموجه نحو الأفراد على أساس ثمانية أبعاد 

كرت أن المنظمات ويرى لي 1، فيما يوصف التصميم التقليدي بنظام 4سماها تنظيم نظام 

غير فعالة لأنها لا تستجيب للتغيرات التي تحدث فـي بيئاتهـا ومـن    "1نظام " التي تتبع

الطبيعي أن تنشأ عن التغيرات البيئية ضغوط تتجه نحو التغيير، ولكي تتفاعل المنظمة مع 

  .تلك الضغوط لابد أن يكون تصميمها التنظيمي مرنا 

الخصائص اللازمة لمواجهة التقلبات البيئية، " 4"ويتضمن التنظيم القائم على نظام 

فلاتصال ينساب بسهولة وهذا ما يتطلبه اتخاذ القرارات وممارسـة  . وفق ما يراه ليكرت



 

 

الرقابة وتركيز وتوجيه الجهود وقد افترض ليكرت كما فعل فيبر في نموذجـه المثـالي   

، فبالنسبة لفيبـر تتمثـل   للتصميم التنظيمي " طريقة واحدة مثلى " للبيروقراطي أن هناك

هو الطريقة المثلى لليكرت، وبالرغم " 4"الطريقة المثلى في البيروقراطية فيما يكون نظام 

إلا أنه ربما يكـون  " 4"من أن لليكارت بعض شواهد البحث التي تؤيد دعواه بتفوق نظام 

  .1متحمسا أكثر مما ينبغي في عرض أسلوب تنظيمي واحد كأفضل أسلوب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :2حسب ليكرت) 4(التنظيم التقليدي وتنظيم نظام :  شكل یوضح

             

 "4"تنظيم نظام   التنظيم التقليدي

لا تتضمن عملية القيادة قدرا كبيرا  - 1

من الثقة والائتمان، لا يشعر 

المرؤوسون بالحرية في مناقشة 

مشكلات العمل مع رؤسائهم الذين لا 

نظر يلتمسون بدورهم، آراء ووجهات 

تتضمن عملية القيادة قدرا ملموسا  - 1

من الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين في 

كل الأمور، يشعر المرؤوسين بالحرية 

في مناقشة مشكلات العمل مع رؤسائهم 

  .الذين يلتمسون آراء وأفكار مرؤوسيهم
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  .مرؤوسيهم

تتجه الدافعية نحو الحوافز المادية  - 2

تخدام والاقتصادية والأمان عن طريق اس

أسلوب التخويف والعقاب، ويسود بين 

العاملين في المنظمة اتجاهات سلبية 

  .نحوها

تغطى عملية الدافعية سلسلة  - 2

متكاملة من الدوافع، وذلك من خلال 

المشاركة الاتجاهات الإيجابية نحو 

  .المنظمة وأهدافها

يقوم نظام الاتصال على أساس  - 3

 تدفق المعلومات إلى أسفل وعادة ما

تكون هذه المعلومات محرفة وغير 

دقيقة وينظر إليها المرؤوسون بعين من 

  .الشك

يقوم نظام الاتصال على أساس  - 3

تدفق المعلومات من كل الأجزاء المنظمة 

دون قيود، وفي كل الاتجاهات إلى 

أعلى، وإلى أسفل، وجانبيا، وتتميز هذه 

المعلومات بالدقة وعدم تعرضها 

  .للتحريف

التفاعل مقيدة ومغلقة عملية  - 4

وللمرؤوسين تأثير محدود في أهداف 

  .المنظمة وطرق العمل فيها، ونشاطاتها

نظام التفاعل مفتوح ومكثف لكل من  - 4

الرؤساء والمرؤوسين فرصة للتأثير 

على أهداف المنظمة وطرق العمل فيها، 

  .ونشاطاتها

يتم اتخاذ القرارات في قمة المنظمة  - 5

عملية اتخاذ القرارات فقط، وبهذا تكون 

  .مركزية نسبية

تتخذ القرارات في كل المستويات  - 5

التنظيمية بطريقة جماعية، وبهذا تكون 

  .لا مركزية نسبيا

يتم وضع الأهداف في قمة المنظمة  - 6

  .مما يحول دون مشاركة المجموعة

تشجع عملية وضع الأهداف  - 6

مشاركة الجماعات في وضع أهداف 

  .كبرى حقيقية

نظام الرقابة مركزي ويركز على  - 7

  .تحديد من تقع عليه مسؤولية الخطأ

النظام الرقابي موزع على جميع  - 7

مستويات المنظمة، ويركز على الرقابة 

  . الذاتية وحل المشكلات



 

 

مستويات الأداء المستهدفة منخفضة  - 8

ولا يسعى المدبرون إلى ترقيتها 

بالإلتزام بتطوير الموارد البشرية في 

  .المنظمة

مستويات الأداء المستهدفة عالية،  - 8

ويسعى الرؤساء إلى تحقيقها بهمة 

ونشاط، ويدرك الرؤساء أهمية الالتزام 

التام بتطوير الموارد البشرية بالمنظمة 

  .بالتدريب

  

  

  

  

  

  

  

  

كذلك لقد عبر أحد الباحثين بأن فكر المدرسة السلوكية يعتمد بصفة عامة على أن 

الرسمية تنبع من المطالب الاجتماعية وحاجو الأفراد إلى وجود اتصالات التنظيمات غير 

   .1متداخلة فيما بينهم،وأن هاته التنظيمات غير الرسمية لها أثر على السلوك التنظيمي

ومن أبرز المساهمين كذلك في هذا الاتجـاه السـلوكي نجـد دوغـلاس مـاكريقور         

DOUGLAS.M.GREGOR    ودافيد آمـريDAVID.EMERY     وكـزيس أرجيـريس

CHRIS ARGGRIS .  

  :  بحيث نجد 

سلم ماكريجور بأن السلطة تمثل مبدأ جوهريا في نظرية التنظيم ويقصد بها السلطة  -1  

الشخصية أو حق الرئيس في التمتع بالقوة من خلال قيامه بدوره في الوظيفة التي يشغلها 

  .حتى يمكن له أن يحقق ما تتطلبها من أهداف 
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علاقة الاعتماد المتبادلة بين الرئيس والمرؤوسين تمثل حقيقـة هامـة أغفلتهـا    أن  -2

  .النظريات الكلاسيكية في التنظيم 

يعد المرؤوسون قادرون على تعلم كيفية ممارسة التحكم الفعال في الذات وهذا التحكم  -3

  .يعتبر أحد المؤشرات الهامة إلى النضوج 

تتيح للمرؤوسين إشباع حاجاتهم الخاصة وتحقيـق   إذا أمكن للرئيس أن يخلق ظروفا -4

  .أهداف، فإنه سيدفعهم إلى العمل على تحقيق أهداف التنظيم وتحقيق التكامل بينهم 

تصورا عن الوسائل التي تؤدي إلى تحقيق  DAVID.EMERYلقد قدم دافيد امري      

مثل العوامل الأولية التي الأهداف وتتمثل قيم الأمن والإسهام والشعور بالانتماء على أنها ت

تدفعهم إلى العمل كما وضح آمري بأن الأفراد سيبدلون أقصى جهدهم في العمل ثم قـدم  

طريقة في القيادة الإدارية تعمل على خلق موقف العمل والمناخ السيكولوجي الذي سوف 

  .يثير دافعية الأفراد ويحفزهم على بدل أقصى جهد

      

  

  

ر الذي يلعبه المرؤوسـون إذ أتيحـت لهـم فرصـة     إن هذه الطريقة توضح الدو

المشاركة في اتخاذ القرارات و اخذ برأيهم في تحديد الأهداف ذلك لأن الأفراد يكونـون  

  .أكثر تعبئة وأكثر عملا على تحقيق أهداف شاركوا في وضعها 

نموذجا نظريا يستند علـى أن  .ARGYRIS  CHRIS من جانب آخر قدم كريس أرجيريس

ظيمات الاجتماعية تشتمل على عنصرين أساسيين على الأقـل وهمـا الفـرد    معظم التن

والتنظيم الرسمي ويترتب على وجودهما ظهور بما يعرف بالتنظيم الاجتماعي وإذا أردنا 

  . 1تحديد آثار التفاعل بينهما لابد من معرفة خصائص كل عنصر منهما

  :فیلسوف بمنظور سلوكي    BENNISبینس  - 2. 2
س مثلما فعل منظرو التنظيم التقليديون ، بنهاية البيروقراطية ، إذ يفتـرض  تنبأ بين

أنها ستتلاشى وتصبح أقل انتشارا في المنظمات لأن المديرين سيعجزون عن السـيطرة  
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على التوتر والإحباط والصراع بين أهداف الأفراد وأهداف التنظيم ، زيادة علـى ذلـك   

علمية والتقنية فـي الـدول الصـناعية كمـا أن     ستضمحل البيروقراطية بسبب الثورة ال

  .التغييرات الجذرية تستلزم إمكانية التكيف مع البيئة وهذا ما تفتقده النظم البيروقراطية 

وبناء على التجارب وليس الدراسات الميدانية يحدد بينس ملامح الحيـاة التنظيميـة فـي    

  : التسعينات من هذا القرن على النحو التالي 

  البيئة تغييرات تقنية سريعة مع درجة عالية من عدم الاستقرار أو الاضطراب ستشهد  -1

بسبب الخلفية التعليمية للأفراد، ستقوى لديهم الرغبة فـي المزيـد مـن المشـاركة                -2

  .و الاشتراك في العمل وللحصول على قدر كبير من الاستقلالية في أداء العمل 

بدرجة أكبر وأكثر تعقيدا وغبر مبرمجة وستكون هناك  ستكون أعمال المنظمات فنية-3

  .حاجة إلى تجميع المتخصصين سويا وتنظيم على أساس المشروع 

  

  

  

أي تتوافق فيها الواجبات " ستكون الهياكل التنظيمية مؤقتة وقابلة للتكيف ، وعضوية  -4

  .1"مع الوصف الوظيفي و الموقع في الهيكل التنظيمي 

تدريجيا محل البيروقراطية كما صورها  -المتميزة بالتكيف–ل و ستحل هذه الهياك

  .التقليديون

كما عرضنا سابقا فإن المدخل التقليدي للتنظيم قد سعى إلى حل مشكلات الكفـاءة  

بالتركيز على التنظيم الوظيفي الرئيسي، أو من أعلى إلى أسفل بالاعتماد علـى سـلطة   

ت وبينس وآخرون إلى رفع الفرد والجماعـة  المديرين في قمة الهرم،في حين اتجه ليكر

إلى مركز متقدم فيما يتعلق بقرارات التصميم التنظيمي ويشترك كلا المدخلين التقليـدي  

دون النظر في تعقيدات التنظيم التـي  "بالطريقة المثلى " والسلوكي في توصيتهما المتعلقة 

  .هي ليست سهلة في الوقت الحاضر 

  : الـمـدرسـة الـحدیثة  - 3
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النظرات الحديثة في دراسة التنظيم بالإضافة إلى المساهمات التي قـدمها علمـاء   

ظهرت محاولات عديدة في دراسة التنظيم أكـدت علـى أن أحسـن    " السلوكيون"التنظيم 

حيث يتكون من   SYSTEMSوسيلة لدراسة التنظيمات هي أن ينظر إليها باعتبارها نظما 

على بعضها البعض، كما ينظر إلى التنظيم علـى أنـه   أجزاء وتغييرات متعددة ومعتمدة 

نظام اجتماعي داخل نظام اكبر هو المجتمع وبهذا المعنى فالتنظيم هو نظـام اجتمـاعي   

منظم بغرض تحقيق هدف معين وتحقيق هذا الهدف هو في نفـس الوقـت بمثابـة إداء    

  .1لوظيفة معينة نيابة عن نظام آخر أكبر وهو المجتمع

هذا الاتجاه على الناحية الهيكلية الحديثة للتنظيم وتدور أفكاره الأساسـية   ويركز        

  :حول 

  

  

  

  

  : تنظیم المشروع - 1
تضم عناصر التنظيم كنظام مجموعات العمل غير الرسـمية أي التنظيمـات غيـر        

نظام الإنتاج ونظام التسويق ، ونظـام  " الرسمية والتنظيم الرسمي وأن هناك نظما فرعية 

  ".رقابة ونظام الاتصال ال

  :وهناك بعض الأسس الهامة التي يجب أن تتوفر لتنظيم المشروع وهي كالتالي      

  .يمكن تعريف وتحديد النتائج النهائية للمشروع  -

يتطلب هذا المشروع جهدا ذا طابع جديد وغير متكرر مـن ناحيـة جماعـة الإدارة     -

 .الحالية

د وخاصة فيما يتعلق بدرجة استغلال المهـام  يتضمن المشروع درجة عالية من التعقي -

 .المختلفة عن بعضها البعض 
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 .1تنفيذ هذا المشروع له أهمية قصوى لوجود التنظيم -

  : التداخل في العلاقات بین الأجزاء - 2
أخد العلاقات المتداخلة بين العناصر أو الأجزاء بعين الاعتبار ويجب العمل علـى  

ع بعضها البعض مما يحقق المحافظة علـى أهـداف   دمج هذه الأجزاء بشكل متجانس م

  . المشروع

  :  الاتصــــال  – 3

يجب توفر شبكة الاتصال ونقل المعلومات وذلك للمساعدة فـي تحقيـق التكامـل    

والترابط بين الأجزاء المتعددة في النظام فبعد أن كان الاتصال مركزا على الاتصال من 

التنظيمات الحديثة بالاتصال في كافة الاتجاهـات  أعلى إلى أسفل فقد أصبح الاهتمام في 

بغض النظر  –كما أشرنا سابقا –ويمثل المشرفون أهم حلقات الوصل في عملية الاتصال 

  .عن مستوياته أو أشكاله

  

  

  : النمو و التكیف - 4
فكـل نظـام   .تعتبر مشاكل النمو والتكيف أساسية بالنسبة لمفهوم التنظيم كنظـام  

فلكـي يسـتقر   .ن الضروري أن يتكيف تبعا للظروف المتغيـرة  معرض لقوى تجعل م

ويستمر التنظيم يجب إدخال تغيير وتعديلات في الهيكل التنظيمي إذا تطلب الأمـر،ومن  

  .2جهة ثانية ينبغي أن يكن التنظيم مرنا قادرا على مواجهة الظروف المتغيرة

حديثة للتنظيم يتضـح  من خلال تطرقنا لبعض النقاط الأساسية التي تميز النظرة ال

لنا أنها لم تقم من العدل بل ارتكزت على الإرث الذي قدمه العلماء والباحثين القدماء من 

المدرسة التقليدية والسلوكية،فلقد أخدت من المدرسة التقليدية والسلوكية في مـا يتعلـق   

ي بتقسيم العمل والسلطة والإشراف وفي بعض الأحيان جاءت بأفكار كملت النقص الـذ 

كان موجودا و الشيء الملاحظ كذلك أن في كل مراحل التطرق للنظريات كـان دائمـا   

  .الإشراف يحتل الدور البارز داخل التنظيم وهذا نظرا لأهمية هذا الجانب
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  : T.PARSONSالتنظیم عند بارسون   -1.3 
يمي يعتبر بارسون أن التنظيم نسق اجتماعي يعمل من خلال بناء معين هذا البناء التنظ

  :يقوم على عنصرين هامين لهما طابع وظيفي يكمل كلمنهما الآخر وهما

ضرورة وجود القيم في الأنساق الثقافية حيث لها دور هام ووظيفي يعمل على ديمومة  -

  .واستمرار التنظيم 

  .1أهمية كل من الجماعة والدور التنظيمي نظرا لمشاركة الأفراد في وظائف التنظيم -

في وصف التنظيم باعتباره نسقا اجتماعيا يتكون مـن أنسـاق    لقد انطلق بارسون   

فرعية مختلفة وأكد على التوجيهات القيمة السائدة في التنظيمات المختلفة وأن القيم السائدة 

في التنظيم هي التي تمنح أهداف هذا التنظيم وقيم المجتمع الذي يوجد فيه ، ولهذا عرف 

  .من أجل تحقيق أهداف محددة  التنظيم بأنه نسق اجتماعي منظم أنشئ

  

  

ويرى بارسون بأن هناك أربعة متطلبات وظيفية أساسية يتعين على كل نسـق أن  

  :يواجهها إذا ما أراد البقاء وهي 

    ADAPTATIONالمواءمة أو التكيف  -1     

  COOL ATTOINMENTتحقيق الأهداف  -2     

  INTEGRATIONالتكامل  -3     

  .LATENCYالكمون  -4     

بحيث تتعلق المواءمة وتحقيق الأهداف بعلاقة النسق ببيئتـه ، وبتعلـق التكامـل    

فمطلب المواءمة أو التكيف يعبر عـن تـوفير كـل    .والكمون بالظروف الداخلية للنسق 

الموارد البشرية والمادية الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم ، أما مطلب تحقيق الأهـداف  

  .تنظيمية من أجل تحقيق الأهداف فيتمثل في حشد الموارد ال
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ويشير مطلب التكامل إلى العلاقات بين الوحدات ،وخاصة تلك المتصلة بضمان تحقيق   

أعلى مستوى من التضامن والتماسك بين الأنساق الفرعية أما مطلب الكمون فيشير إلـى  

  .1كبرمدى ملائمة الظروف السائدة في الأنساق الفرعية للظروف السائدة في النسق الأ

لقد ميز كذلك بارسون تصنيف التنظيمات وخاصة التصنيف الداخلي للتنظيم وهو ما       

  :جعله يميز بين ثلاث مستويات أو أنساق فرعية في التنظيم هي

  : النسق الفني-1 

  .ويهتم بالنشاطات الفنية التي تسهم بشكل مباشر في إنجاز أهداف التنظيم  

  :النسق الإداري  -2

  .تولى الأمور والشؤون الداخلية لتنظيم والذي ي

  :   النسق النظامي -3

الذي يعمل على الربط بين النسق الفني والنسق الإداري من جهة والمجتمع مـن جهـة   

  .أخرى 

     

  

يمكن القول هنا بأن بارسون اعتبر التنظيمات أنساقا اجتماعيـة بعكـس نمـوذج    

اء بالدرجة الأولـى حيـث اعتبـر بـأن     الفيبري ويعتبر نموذج بارسون يرتكز على البن

  .التنظيمات هي عبارة عن وحدات فرعية داخل النسق الأكبر 

   " R. MERTON"ة ــون والوظيفيــــرت ميرتـروبي 2.3.2 -

يعتبر روبيرت ميرتون من أكثر العلماء الاجتماع اهتماما بكشف جوانب التنظـيم  

  : ظرية ترتكز على ثلاثة مفاهيم هيالتي أغفلها نموذج ماكس فيبر بحيث قام بتقديم ن

  .الوظائف الكامنة مقابل الوظائف الظاهرة

 .المعوقات الوظيفية مقابل الوظيفة

 .فكرة البدائل الوظيفية
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إن هاته المفاهيم يمكن أن تكشف لنا عن أمور هامة تتعلق بالتنظيم حيث أن النتـائج       

التي كانت مقصودة وما يعتقد أنـه غيـر   الفعلية للسلوك تختلف اختلافا كبيرا عن النتائج 

مجد لتنظيم معين يمكن التوصل بعد دراسة دقيقة إلى أنه يؤدي إلى وظائف حيوية، ومـا  

  .يعتقد بأنه مفيد قد يكون معوقا وظيفيا أو يطرح بدائل وظيفية

لقد انطلق ميرتون من أن أعضاء التنظيم يستجيبون لمواقف معينة في التنظيم ثـم  

الاستجابة على مواقف مماثلة وحينما يحدث ذلك تنشأ نتائج غير متوقعـة أو  يعممون هذه 

  .غير مرغوب فيها بالنسبة للتنظيم

ولضمان ثبات السلوك والتنبؤ به يتطلب توفر إجراءات مقننة تتخذ باستمرار طابعا 

  :نظاميا ومتابعة تنفيذ هذه الإجراءات ولقد رتب ميرتون على ذلك ثلاثة نتائج

ير إلى تناقض أو تضاؤل العلاقات الشخصية ذلك أن التنظيم هو في حد الأولى تش

  .ذاته مجموعة العلاقات التي تنشأ بين الوظائف والأدوار

  .فتشير على زيادة استيعاب أعضاء التنظيم لقواعده ومعاييره: أما النتيجة الثانية

 ـ   تخدام التنظـيم  أما النتيجة الثالثة والمرتبطة بالنتيجتين السابقتين فتتمثـل فـي اس

  ولعل ما قدمه لنا ميرتون هنا هو إبرازه  1لمقولات محددة يستند إليها في اتخاذ القرارات
  

للجوانب غير الرشيدة للسلوك التنظيمي والمعوقات الوظيفية المتمثلة في النتـائج غيـر   

  .المتوقعة الحدوث للأفعال وهنا تبرز فكرة البدائل الوظيفية أو استبدال الأهداف

ي الأخير يمكن لنا القول بأن مجال الحديث عن التنظيم يبقى مفتوحـا للعلمـاء   وف

والباحثين للغوص فيه وهو ميدان جد معقد فقط يجدر بنا الإشارة بأعمال الباحثين الأوائل 

في هذا المجال الذين فتحوا الطريق نحو دراسات معمقة شملت جميع نـواحي التنظـيم،   

ولى التقليدية والسلوكية اعتمدت عليها النظريات الحديثـة  والتاريخ يشهد بأن البحوث الأ

وارتكزت على بعض مبادئها وأضافت الجديد لها وذلك بالاعتماد على النظرة الشـمولية  

في دراسة ظاهرة التنظيم وعملت على التوفيق وإبراز التكامل الموجـود بـين التنظـيم    

 .الرسمي والغير الرسمي
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  :مبادئ التنظيم  -4

ــن ال ــين  يمك ــيم بمعني ــى التنظ ــر  إل ــان : نظ ــة (الأول كمك ) أي المنظم

ORGANISATION  والثاني كنشاط تنظيميORGANIZING    الذي يعنـي كافـة

العمليات التي تجعل الأفراد يعملون بشكل متناغم وذلك من خلال تصميم وظـائف ذات  

 هكمـا أن هـذ  .مكونات  سليمة،وبها صلاحيات متكاملة تمكن الأفراد بالعمل بكفاءة عالية

العمليات تمكن جماعات العمل من التعاون البناء وذلك من خلال تصميم مجموعة عمـل  

وأقسام وإدارات تعني بالقيام بأعمال المنظمة بشكل متكامل  وغير منقوص ويؤدي إلـى  

تحقيق الأهداف  وتمكين الأفراد والجماعات  من  الأعمال الخاصة بهم من خلال تحديـد  

  المسؤولية مبادئ ونطاق الإدارةعلاقات للسلطة و

  1:وتتمثل  مبادئ التنظيم  في ما يلي

 SPECIALIZATION DIVISION OF –مبـدأ التخصـص  وتقسـيم العمـل      -1

LABOUR    

ويعني وضع  جهود الإنسانية والمادية بالمنظمة في شكل مقسم ومجزأ على الأفراد 

  التخصص أي أن تقسيم العمل والأقسام وللإدارات ،بحيث يكون كل فرد  أو قسم لديه 

يؤدي غالبا إلى التخصص، ويمكن القول أنه إذا أمكن تقسيم العمل الكلي بـين الأفـراد   

والأقسام ،فإن دلك يعتمد على افتراض مؤداه  أنه إذا تم تقسيم العمل فإن ذلك يؤدي إلـى  

ن التخصص، وإن التخصيص السليم يحتاج إلى أفراد مؤهلين وذوي خيرة حتى يضطلعو

بهذا التخصص، كما يحتاج  كذلك تبسيط العمل والإجـراءات حتـى يـتمكن العـاملين      

  . المتخصصين أن ينجزوا أعمالهم بكفاءة

  :مبدأ التقسيم إلى إدارات  -2

إن التقسيم إلى إدارات ينصب على وحدات العمل الكبيرة مثـل الأقسـام والإدارة   

ل وللوظائف في شكل أقسام، ثـم تجميـع   ويمكن النظر إلى الأمر باعتباره تجميعا للأعما

الأقسام في شكل إدارات كما يمكن النظر إلى الأمر بطريقة معاكسة حيث يعنـي الأمـر   

تقسيم أهداف وأعمال الشركة إلى إدارات، ثم تقسيم الإدارات إلى أقسام فرعيـة فوجهـة   
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يث  يتم ح   BOTOM –UPالنظر الأولى يطلق عليها المدخل السفلي أي من أسفل للأعلى

الاهتمام بالخلية الأولى في التنظيم وهي الوظيفة، ثم يتم تجميع  الوظائف في أقسام أعلى  

  .ثم يتم تجميع الأقسام إلى إدارات أعلى 

أما وجهة النظر الثانية، فيطلق عليها المدخل الفـوقي؛ أي مـن أعلـى للأسـفل                  

TOP DOWN الأعمال والأسواق   مراتيجياتها وأهحيث يتم تحديد أهداف  المنظمة واست

شكل إدارات تحاول أن تحققها، أي يـتم تقسـيم أعمـال      يوالمنتجات، ويتم ترجمتها ف

الشركة في شكل إدارات أي التقسيم للإدارات ثم يتم  تقسيم الإدارات إلى أقسـام تابعـة   

  .  STUCTURINGأصغر ويطلق عادة على تقسيم الإدارات مصطلح الهيكلة التنظيمية 

ويتم تقسيم الإدارات على أساس منطقي أي على أساس التشابه وهناك  عدة طرق 

  : يتم على أساسها التقسيم إلى إدارات وهذه الطرق هي

  التقسيم الوظيفي 

 .التقسيم الجغرافي 

 .التقسيم السفلي 

 .التقسيم حسب العملاء 

  ).أو العمليات(التقسيم حسب الآلات 

 
 ديد التقسيم الأبجدي والع

 التقسيم حسب الوقت 

 التقسيم حسب المركب 

  .تنظيم المصفوفة 

 :مبدأ تعدد السلطات  -3

الحق في التصرف واتخاذ القرار ويأتي هذا الحـق   AUTHORITYتعني السلطة 

من اعتراف المنظمة  صراحة في دليل وصف التنظيم، ودليل وصف الوظائف بـالحق  

  :تمييز ثلاث أنواع من السلطات وهي  الذي يمارسه شاغل إحدى  الوظائف ويمكن

  :السلطة التنفيذية -أ



 

 

وهي السلطة الممنوحة لمدير ما على مرؤوسين في التصرف  واتخاذ القرار وهي 

سلطة تتحدد في بطاقات وصف الوظيفية ومن أهم المجالات التي تغطيها السلطة التنفيذية 

  :ما يلي 

   نإصدار الأوامر للمرؤوسي -

  }إعداده وتوزيعه وتخطيطه { اء العمل بطريقة معينة مثل التصرف في أد -

 استخدام حدود ماليا في الصرف  والإنفاق  -

 .الحق في عقاب ومكافأة المرؤوسين  -

 .الحق في اتخاذ القرارات  -

 .الحق في التوجيه وإصدار التعليمات  -

  : السلطة الاستشارية -ب

مديرين بالسلطة الاستشارية وهـي تعنـي   تتمتع بعض الوحدات التنظيمية وبعض ال     

الحق في تقديم العون والخدمة للوحدات التنفيذية وتبرز هذه السلطة  في أنها تلعب أدوارا 

  1:كثيرة أهمها

  

  

  تقديم النصح والمشورة  -

 تقديم خدمات المساعدة -

 تقديم المعلومات والتحليلات للمشاكل -

 .حليلات للمشاكلاقتراح الحلول وتقديم المعلومات والت -

فهناك الكثير من الأقسام والمديرين  الذين يقدمون مثل هـذه الخدمـة والمعونـة    

والنصح والمعلومات ومن أهم  هذه الوحدات التنظيمية  إدارة  الموارد البشرية والأفراد، 

الشؤون والخدمات الإدارية، الشؤون المالية والحسابات ،إدارة المشتريات إدارة التخطيط 

 .رقابة إدارة نظم المعلومات والكومبيوتر وال

  :السلطة الوظيفية -ج

                                         
  .380، صمرجع سبق ذكره :حمد الدعيج وآخرون.  - 1



 

 

والاستشـارية    وهو نوع ثالث من السلطة يتأرجح بين كل من السـلطة التنفيذيـة  

  :وتظهر السلطة الوظيفية  في الحالتين التاليتين

 .حينما يمارس أحد المديرين سلطاته على جهة أخرى لا تتبعه تنظيما -

  د المديرين ألاستشاريين سلطته التنفيذية حينما يمارس أح -

 :من هنا يتضح أن هناك ثلاثة أنواع من السلطة

تنفيذية واستشارية ووظيفية لا غنى  تقريبا عنها جميعـا ويبقـى إذن  علـى أي     

منظمة ناجحة أن تقيم التوازن في استخدام هذه الأنواع الثلاثة ويتم هذا التـوازن  مـن   

كل منها ويوضح  الشكل مزايا وعيوب السـلطات التنفيذيـة    خلال معرفة مزايا وعيوب

  1:والاستشارية والوظيفية

  

  

  

  

  

  

  العيوب   المزايا   نوع السلطة 

تحديـد حجــم الســلطة    السلطة التنفيذية 

  بوضوح وبساطة 

تشـجيع المـدير علـى    

 التصرف السريع  

  أكثر أنواع السلطة فهما 

هي عبء على كاهـل  

  .المديرين 

 لسلطة تشجيع على ا

تتجاهل سلطة المعرفـة  

  والخبرة والتخصص 

ــرص    السلطة الاستشارية  ــة الفـ إتاحـ

  .للمتخصصين لتقديم خبرتهم 

ــات  ــدرب  التخصص ت

 .الشابة على العمل 

ينزع الاستشـاريون   -

للتمادي في استخدام  سـلطتهم   

  .الاستشارية

عدم فهم الاستشاريين  -
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تساعد علـى الابتكـار    

 وحل المشاكل 

تخفف العبء من علـى  

  التنفيذيين 

  .لحدودهم 

صراع بين التنفيذيين  -

  .والاستشاريين 

تتيح  الفرصـة لـربط     السلطة الوظيفية 

  .المنظمة

تساعد علـى التنسـيق   

 .والتحكم 

تخفف من العبء علـى  

  التنفيذيين   

  .معناها غامض نسبيا 

تجعل العلاقـات أكثـر   

  تعقيدا 

ــديرين دوي  ــاج م تحت

  مهارات عالية 
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  :مبدأ وحدة الأمر -4

يعني هذا المبدأ أن الفرد  لا يتلقى أوامره إلا من فرد واحد فقط  وبـالرغم مـن   

بساطة هذا المبدأ إلا أن هناك صعوبة في تحقيقه أو العمل به، وللعمل بهذا المبدأ مزايـا  

يز  مبدأ التسلسل الرئاسي و وضوح الاختصاصات بـين المرؤوسـين،و   هامة جدا كتعز

القضاء على أي تعارضات أو توترات نفسية داخل العمل ، والقضاء على الضـغوطات  

  .التي  تنشأ من إحساس المرؤوس بوجود أكثر من فرد يأمره  ويوجهه للعمل

  

 :مبدأ تعادل السلطة والمسؤولية -5

مبادئ التنظيم وهو يعني أن من تعطي له السلطة في أداء يعتبر هذا المبدأ من أهم 

عمل  لا بد أن يساءل عليها، أي أنه عنه إلقاء مسؤولية أداء عمل  معين على عاتق فرد 

،فإنه يعني الحق في التصرف واتخاذ القرارات واستخدام صلاحيات معلومات ،وتوجيـه   

بة والمسـاءلة عـن اسـتخدام    مرؤوسين وإصدار قرارات  فإن المسؤولية تعني المحاس

الحقوق والصلاحيات  في تنفيذ العمل وإنجازه كما هو مطلوب وعيه فإن مبـدأ تعـادل   

فإنـه  ) أي السلطة(السلطة والمسؤولية يعني أنه عندما يعطى الفرد  الحق في التصرف 

  .يحاسب ويساءل على استخدامها لتحقيق وإنجازات العمل



 

 

  1:مبدأ التسلسل الرئاسي -6

أن السلطة  والمسؤولية تنساب من أعلى للأسفل وفي أثناءها تتحدد العلاقة   يعني

بين كل رئيس ومرؤوسيه عبر المستويات التنظيمية  ويخدم هذا المبدأ  هـدفين أساسـين   

  :هما 

أن لكل فرد  رئيسا واحدا فقط هو الذي ترفع إليه  التقارير ونتـائج الأعمـال    -1

ع إليه في حالة الطوارئ و الأعمال الصعبة وتقدم إليـه  وهو الذي يتم استشارته والرجو

  .الشكاوي 

يوضح التسلسل الرئاسي طرق الاتصال الرسمي داخل المنظمة وهو يعطـي   – 2

نوعا من النظام والضبط للحدود الدنيا لعملية الاتصال الرسمي بين وحدات التنظيم فعلـى  

أن يستدعي أحـد الفنيـين  فـي إدارة    سبيل المثيل إذا أراد أحد العمال في الخط الإنتاج 

الصيانة  لتصليح عطب بأحد  الآلات فعليه نظريا أن يتصل بمشرف خط للإنتاج الـذي  

يتصل بمدير المصنع  الذي بدوره يتصل بمدير الإنتاج ويتصل هذا الآخر بمدير الصيانة 

  . باعتباره أحد مرؤوسيه  ويأمره بإصلاح  الآلة

  

  

 

  :مبدأ نطاق الأشراف -7

يقصد بنطاق الإشراف عدد العاملين الذين يشرف عليهم  مـدير واحـد ويـؤدي     

تطبيق هذا المبدأ إلى هرميه التنظيم، أي اتخاذه الشكل الهرمي فرئيس المنظمة يشـرف  

على عدد من المديرين وهم بالتبعية يشرفون على أعداد أخرى، وهكذا وبالتالي يبدأ الهرم 

  .2من الأفراد  يزداد باطراد هبوطا إلى الأسفلفي قمته بعدد محدود   يالتنظيم

  :المبادئ التي يسترشد بها  حين قيام التنظيم  

                                         
  .396 ص مرجع سبق ذكره، - 1
  .414ص مرجع سبق ذكره، - 2



 

 

بالرغم أن لكل مشروع ظروفه الخاصة إلا أنه يمكن وضع أسس أو قواعد تطبق 

  :على جميع  المشروعات وهي 

  :تحديد الهدف -1

تحقيقها فإذا  يجب على المشروع أن يحدد بدقة وبوضوح الأهداف التي يسعى إلى

تحددت الأهداف فإنه يمكن تحديد أوجه النشاط المختلفة التي سيقوم بها المشروع والتـي  

تؤدي إلى تحقيق هذه الأهداف، فإذا كان من أهداف المشروع مثلا إنتاج سـلعة معينـة   

بدرجة عالية من الجودة فإن تنظيم المشروع يجب أن يبنى على هذا الأساس ولتحقيق هذا 

ويكون جميع السياسات الموضوعة مؤدية لهذا الغرض ويجب على المشروع في الهدف  

هذه الحالة أن يحافظ على سياسة موحدة، ما لم يحدث تغيير يتطلب العدول عن الهـدف  

الأصلي وتحديد أهداف جديدة كتغيير مثلا في أذواق  المستهلكين ،أو قـوتهم الشـرائية   

  .ظيم على ضوء الظروف  الجديدة تستدعي تخفيض جودة السلعة وإعادة التن

  :تحليل المشاكل قبل اتخاذ قرار فيها

لكي يوضع التنظيم على أساس سليم فإنه يجب أولا الإلمام التام بجميع  الظـروف  

  .المحيطة بالمشروع والاحتياجات المختلفة المطلوبة للبدء  بالعمل

يجـب أولا  وحيث أن من الطبيعي أن يسعى كل مشروع إلى تحقيق ربح فإنـه   

التأكد من أن السلعة أو الخدمة التي سيقدمها المشروع  عليها طلب، وأنها تفي بمطالـب  

  المستهلكين  وتنفق مع رغباتهم كما يجب التأكد من أن المستهلكين المحتملين عندهم  من 

  

القوة الشرائية ما يمكنهم من شراء السلعة وأن السلعة يمكن إنتاجها بالكميات المطلوبـة  

  .ي الوقت المطلوب وف

  :مراعاة البساطة -3

يجب استبعاد الأعمال التي لا تكون هناك ضرورة إلى وجودها كما يجب القيـام   

  .بالأعمال المطلوبة بأبسط صورة ممكنة

 :بناء التنظيم حول الوظائف وليس حول الأشخاص -4



 

 

 ـ  يم   تحدد طبيعة العمل نوع الوظائف  الرئيسية المطلوبة ويجب أن يوضـع التنظ

على أساس هذه الوظائف لأن الوظائف دائمة وتنمو باستمرار مع نمو المشروع بينما لو 

وضع التنظيم  ليلائم أشخاصا معينين فمهما  كان هؤلاء على درجة عالية مـن الكفـاءة   

والخبرة فإن لهم طاقات محدودة ،كما أنهم عرض للتوقف عن العمل والنشاط لأي سـبب  

المشروع قائما، ولكي تتوفر فيه  الحيوية والقدرة على النمـو،   ولكي يظل. من الأسباب 

فإنه يجب أن  يتجنب وضع التنظيم بحيث  يجعل من المستحيل أو المتعذر الاستغناء عن 

  .بعض  الأفراد 

 :التقسيم إلى إدارات وأقسام  -5

يجب عند تقسيم المشروع إلى إدارات وأقسام  أن تحدد بكل وضوح  وظيفة كـل  

وكل قسم كما يجب توفر التنسيق الضروري في الأعمال التفصيلية التي تقوم بهـا   إدارة

كل إدارة بحيث تؤدي الأعمال المطلوبة في أقصر وقت ممكن وبالشكل الذي يحقق  أكبر 

  .فائدة للمشروع 

  :التحديد الواضح للسلطة والمسؤولية -6

طاة لكل فرد فـي  يجب أن يظهر التنظيم الموضوع بكل دقة ووضوح السلطة المع

ويجب بقدر الإمكان أن تركز في . المستويات التنظيمية المختلفة والمسؤولية المطلوبة منه

أيدي أفراد  مسئولين ولكن هذا لا يمنع من أن يقوموا بدورهم بتفويض أجزاء من هـذه  

  ويجب ملاحظة أن كل رئيس سيكون هو  المسؤول . السلطة إلى مساعديهم ومرؤوسيهم

  

  

عن أعمال مساعديه ومرؤوسيه وبهذه السياسة في تركيز السـلطة يمكـن إحكـام    الأول 

  .الرقابة والمحافظة على النظام داخل المشروع 

  :تحديد عدد المساعدين التابعين  لكل رئيس -7

إذا كان عدد المساعدين الذي يرفعون التقارير إلى رئيس معين  كبيرا  فإن ذلك قد 

عنده من الوقت ما يكفي  لمواجهـة المشـاكل الرئيسـية     يعني أن هذا الرئيس لن يكون

فكل إنسان لـه طاقـة طبيعيـة    . المطلوبة  منه ودراستها  ومعالجتها على الوجه الأكمل

وذهنية محدودة كما أن عامل الوقت نفسه يمثل أحد  القيود  الرئيسية على مقدار ما نبذله  



 

 

لون تحت إشراف ورقابة كـل رئـيس   من إنتاج  لذلك يجب تحديد عدد الأفراد الذين يعم

بالدرجة التي تعمل على سرعة إنجاز الأعمال وتوفير الوقت للرئيس للتفـرغ لدراسـة   

وبـذلك  . وتهيئة الظروف لكل فرد لكي يعمل ولكي يظهر كفاءته . المهام المطلوبة منه

واجب نعمل على رفع الروح المعنوية بين الأفراد ،ولا يمكن وضع قاعدة  موحدة للعدد ال

  .إتباعه ، وإنما يتحدد العدد حسب طبيعة العمل وعما إذا كان فنيا أو إداريا أو روتينا 

  :شغل المراكز للأفراد -8

يجب شغل كل مركز بالفرد  الذي تتوفر فيه الشروط والمؤهلات اللازمة للقيـام  

ل مركز،  بأعباء المركز المعين وفي سبيل ذلك  يجب أولا تحليل المهام  المنطوي عليها ك

وعلى ضوء هذا التحليل يمكن تحديد المؤهلات والشروط التي  يجب توفرها فـي مـن   

  .1يشغل كل مركز

  

  

  

  

  

  

  

  :أنماط التنظيم  -5

التضيف  وفقا لمعيار  آو مجموعة من المعايير وقـد    typologyيقصد بالتنميط 

  . 2نية أو المجتمعاتيستخدم هذا المنهج في تصنيف  العناصر الثقافية أو الجماعات الإنسا

وقد حاول بعض العلماء تصنيف التنظيمات على أساس بعض المعايير أو المحكات 

المختلفة مثل حجم التنظيمات، وأهدافها ووظائف التنظيمات، والتكنولوجيا، وبناء  التنظيم 

                                         
  .95-92التنظيم والإدارة ، مرجع سبق ذكره، ص: صلاح الشنواني.د - 1
  .490، ص1979قاموس علم الاجتماع،الهيئة المصرية للكتاب، الإسكندرية، : محمد عاطف غيث وآخرون - 2



 

 

،والمستفيد  الأول من أنشطة التنظيم ودرجة القوة والضبط  التنظيمي وأسباب الانتمـاء  

  .  1ى التنظيم ،أو على أساس علاقات الامتثالإل

بين ثلاثة أنواع  من التنظيمـات أولهـا    – d.silverman> سيلفرمان< كما ميز 

يقوم على أساس مدخلات البيئة وهي التنميطات التي توضح تأثير البيئة علـى التنظـيم،   

ير التنظيم على ويقوم الثاني على أساس مخرجات البيئة ،وهي التنميطات التي توضح  تأث

  . 2البيئة، أما النوع الثالث فيقوم على أساس العوامل التنظيمية الداخلية

وسنتناول لأهم التنظيمات  التي ساعدت على فهم كافة التنظيمـات عـن طريـق    

  .تصنيفها 

  :تنميط التنظيمات على أساس علاقات الامتثال -أ

ط التنظيمات على أساس قد وضع نموذجا لتنمي a.etzioni> اتزيوني<بحث نجد   

أي على أساس الطريقة التي يتصرف بها أعضاء المستوى التنظيمـي    علاقات الامتثال

  .الأدنى في مواجهة السلطة داخل التنظيم 

ويرى اتزيوني أن هناك ثلاثة أنماط من السلطة يقابلها ثلاثة أنماط  من الامتثـال،  

البدني ويقابله الامتثال الاغترابي ، وهناك فهناك نمط السلطة القهرية الذي يستخدم العقاب 

  نمط السلطة  الذي يستخدم المكافآت ويقابله  نمط الامتثال الحسابي أو النفعي، وأخيرا  

  

هناك نمط السلطة الذي يستخدم الإقناع والمكافآت الرمزيـة ويقابلـه  نمـط الامتثـال     

  .الأخلاقي

سب علاقات الامتثـال إلـى   وفي ضوء ما سبق قام إتزوني بتصنيف التنظيمات ح

  : ثلاثة أنماط على الشكل التالي 

وهي  من   COERCIVE ORGANISATIONالتنظيمات  القرية أو الملزمة  -1

  .أمثلة ذلك المستثنيات والسجون 

                                         
1 - Robert c. Ford and AL. Organization theory. Au integrative Approachm NY. HARPER ET ROW. 
PUBLISHERS . 1988. P450. 
3- David silverman, the theory of Organizations: A sociological Frame wark, London : Heinemen, 
1978,PP14-  
 



 

 

وهـي تلـك   :   UTILITARIAN ORGANISATIONالتنظيمـات النفعيـة    -2

ائـد عمليـة مثـل التنظيمـات     التنظيمات التي يتم إنشاؤها من أجل تحقيق أهداف  وفو

  .الصناعية والتجارية 

وهـي تلـك   VOLUNTARY ORGANISATION : التنظيمات الاختياريـة  -3

  ...... التنظيمات  التي يلتحق بها الأفراد  باختيارهم ويتركونها بإرادتهم الحرة

   1:تنميط التنظيمات على أساس المستفيد الأول من الأنشطة التنظيمية -ب

بوضع تنمـيط للتنظيمـات علـى     W.R.SCOTTوسكوت   P.M.BLAUوقام  بلا

أساس سؤال مؤداه من المستفيد ؟ أي من المسـتفيد الأول مـن الأنشـطة التنظيميـة ؟     

  :وبالإجابة على هذا السؤال تم تضيف التنظيمات إلى أربعة أنماط وهي كالتالي  

أنشـطة التنظـيم هـم    وفيه يكون المستفيد الأول مـن  :  المتبادلة المنفعة تنظيمات -1

  .الأعضاء ومن أمثلة هذه التنظيمات الأحزاب والنوادي 

وفيها يكون المستفيد الأول هو الملاك ومن  أمثلة ذلـك المصـانع   : تنظيمات العمل -2

  .،البنوك،المؤسسات

وفيها يكون المستفيد الأول هم العملاء ،ومن أمثلة ذلك المستشفيات : الخدمة تنظيمات -3

  .المدارس ،مؤسسات الرعاية الاجتماعية 

  

  

وفيها يكون المستفيد الأول من أنشـطة التنظـيم هـو    :  العامـة  المصلحة تنظيمات -4

  .الجمهور

  .ومن أمثلتها التنظيمات العسكرية والشرطة ورجال الإطفاء  

  : ظيمات على أساس التكنولوجياتنميط التن -ج

                                         
1 - J.E.ELEDRIGE et A.D. Crambie. A Sociology of organisation. London :  George Allen et unwin 
LTD, 1974mPP 15-16.  
 
 



 

 

أن من أهم الرواد الذين حاولوا تنميط التنظيمات على أساس التكنولوجيا المستخدمة 

ــوان ودوارد  ــم ج ــونز  JOAN WOODWARDه ــرت بل  ROBARTوروبي

BLAUNER   وجيمس تومبسونJAMES THOMPSON  .  

يطانيـة ثـم    بدراسة مائة مصنع من المصانع البر> وودا وارد جوان<فلقد قامت 

قامت بتنميط هذه التنظيمات الصناعية على أساس درجـة التعقيـد  فـي التكنولوجيـا     

  :المستخدمة فيها إلى ثلاثة أنماط  هي كالتالي

وفيها يتم الإنتـاج بالوحـدة   : التنظيمات الصناعية التي تستخدم  التكنولوجيا البسيطة -1

  .ويكون قليلا من حيث الكمية 

نجد أن مثل هذه التنظيمـات تعتمـد   : تستخدم عمليات الإنتاج الكبير التنظيمات التي  -2

على خطوط التجميع  لإنتاج كميات ضخمة  من الوحدات الإنتاجيـة  مثـل التلفزيـون    

 .والسيارات 

وفـي هـذه   : التنظيمات الصناعية التي تستخدم لعمليات الإنتاجيـة بالغـة التعقيـد     -3

مستمرة مثل التنظيمات التي تعمل في صناعة  تكرير  التنظيمات تكون العمليات الإنتاجية

العلاقة بين نمط التكنولوجيا وعمليات الإنتـاج وبـين   > وودوارد <البترول وقد درست 

البناء التنظيمي، فتبين أنه كلما زادت درجة التعقيد الفني داخل التنظيمات الصناعية، زاد 

، وفي التنظيمات التي تستخدم الإنتاج عدد المستويات  الإشرافية ،وانخفضت تكلفة العمل 

  .1الكبير يتسع  نطاق الإشراف أي يزداد عدد المرؤوسين

  

  

  

  :تنميط التنظيمات  على أساس وظائفها  -د

تأثر بعض المهتمين بشؤون التنظيم بالتحليل البنائي الوظيفي وما أطلق ،إليه بـار  

طلبات  المواءمة  ،وتحقيق بالمتطلبات الوظيفية الأربعة وهي المت PARSONS.Tسونز 

                                         
  .15، ص1975دار المعارف، القاهرة، / النظرية الاجتماعية، ودراسة التنظيم: السيد الحسيني  - 1



 

 

الهدف ،والتكامل ،والكمون وعلى أساس هذه المتطلبات حاول بعض العلمـاء تصـنيف   

  :التنظيمات على أساس وظائفها إلى أربعة أنماط على الشكل التالي 

  .من أمتثلتها تنظيمات العمل : التنظيمات التي تهدف إلى تحقيق التكيف  -

 .مثل التنظيمات العسكرية : ات تحقيق الهدف التنظيمات التي تواجه متطلب -

 .مثل المستشفيات : التنظيمات التي تهدف إلى التكامل  -

التنظيمات التي تهدف إلى ضبط أو خفض  التوتر مثل التنظيمات الدينية التي تهـدف   -

 . 1إلى المحافظة على أنماط القيم الأساسية

  :أنـواع التنظيم -6

يسيين هما النظم  المغلقة والنظم المفتوحة فالنظام المغلق  تنقسم النظم إلى قسمين رئ

CLOSED- SYSTEM  هو الذي يصور النظام  على أنه شيء كلي مترابط وله استقلال

تام أو ارتباط  ضعيف مع البيئة الخارجية ،بمعنى أن النظام   المغلق هو النظام  الذي لا 

طاقة إلى ذلك المحيط أما  النوع الثاني يستلم طاقته  من المحيط الخارجي ،ولا يصدر أي 

فهو الذي ينظر للنظام على أنه   شيئ كلي يتفاعل مع  OPEN-SYTEN،النظام المفتوح 

البيئة تفاعلا  متبادلا ومن الواضح أن هذا  النظام هو الذي يجسد التفاعل الحركي للنظام 

  .مع البيئة، وعليه  فهو أكثر واقعية لدراسة المنظمات

  :بصفته نظاما مفتوحا التنظيم

إن الهدف الأساسي من تطبيق فكرة النظم في المجالات الإداريـة هـو تسـهيل    

وتحسين مستويات إدراك المديريين للبيئة المعقدة التي تنتمي إليها منظماتهم ،ولهذا فإنـه  

استنادا لنظرية  النظام المفتوح يمكن وصف المنظمة على أنها وسيلة يتم بموجبها تحويل 

  اقة أو الموارد أو المدخلات من خلال الأنشطة  الداخلية أو تحويل الطاقة إلى منتجات  الط

  

أو مخرجات وتعتمد المنظمة في أدائها  لهذه العمليات على العلاقات التبادلية الواقعة بينها 

  :وبين البيئة الخارجية  وعلى هذا الأساس فإن العناصر  التي تتكون منها المنظمة هي 

  INPUTSخلات المد -

                                         
  .23- 22، ص1980الإطار السوسيولوجي لنظرية التنظيم، ترجمة عادل مختار الهواري، القاهرة، مكتبة ضة الشرق،  دافيد سيلفار مان،  1 -



 

 

  TRANSFORMATION PROCESSالأنشطة الداخلية وعمليات التحويل  -

 OUT PUTSالمخرجات  -

  ENVIRONMENTالبيئة أو النظم الخارجية المحيطة    -

 FEEDBACKالتغذية الراجعة    -

بحيث نجد أن التنظيم الصناعي يمتلك مدخلات تتمثل فـي المعلومـات والمـواد    

الموارد البشرية ثم تقوم الإدارة والعـاملين بعمليـة تحويـل هـذه     والآلات والأموال و

فكلمـا  ). سـلع (المدخلات بواسطة القرارات الإدارية والأعمال التنفيذية إلى مخرجـات  

أنجزت عملية التحويل بكفاءة تحققت للمنشأة مخرجات جيـدة وأزداد رضـا العـاملين    

  .والمستهلكين  وضمنت لنفسها البقاء والنمو 

منظمة  من خلال تفاعلاتها في البيئة تحصل على مـدخلاتها العديـدة مـن    إن ال

المنظمات الأخرى وهي لا تتمكن من الاستمرار والنمو إلا إذا قبلت المنظمات الأخـرى  

  .1ذات العلاقة وكذلك المستهلكون مخرجاتها المتمثلة في السلع

  :خصائص النظم المفتوحة

  :يجدر بنا التطرق  لها وهي تمتلك النظم  المفتوحة بعض الخصائص 

  :بيئة النظام  -أ

للنظام  بيئة  داخلية تجري في إطاره مختلف العمليات والتفـاعلات كمالـه بيئـة    

خارجية يتفاعل معها تفاعلا تبادليا ويتأثر بالتغيرات ولا يمكن فهم النظام أو تحليل سلوكه 

  .بشكل موضوعي إلا بدراسة البيئة التي ينتمي إليها 

  

  

  

  :التغذية الراجعة -ب

هي العمليات الخاصة بتوجيه  ومتابعة وتقويم المدخلات ومعالجتها بالإضافة إلـى  

العمليات الخاصة بتنفيذ المخرجات ، فالنظم المفتوحة تستلم باستمرار معلومات من بيئتها 

                                         
1 - William G. Scott and terance R. Mitchell. Organization theory.:  A structure and behavioral  analysise. Home 
wood.1972.P157. 



 

 

 الخارجية والداخلية وهذه المعلومات  تساعد النظام  على التكيف  والفعل التصحيحي الذي

  .يقلل من حالات الانحراف  عن المسار المرسوم مسبقا وبالتالي تحقيق أهدافه 

  :استمرارية النشاط ودورانه  -ج

تتميز النظم المفتوحة بالاستمرارية في أنشطتها وبشكل مستمر فالمنتجات  تطـرح   

ا التي تتحول بـدوره > مواد أولية<المجتمع وبإيراداتها  يتم تزويد  المنظمة بالمدخلات 

  .إلى مخرجات

  :التأثير السلبي -د

التلاشي والاضمحلال هو خاصية طبيعة في النظم الحية واستمرار النظام المفتوح 

في الحياة يعتمد بشكل رئيسي على ما يستطيع الحصول عليه مـن طاقـة مـن البيئـة     

الخارجية للقضاء على الخلل أو الاضطراب الموجود فيه ويحافظ بذلك على نفسـه مـن   

  .ور أو التلاشي التده

  :الاستقرار والتوازن الحركي  -هـ

تتميز النظم المفتوحة بحالة من التوازن النسبي بحيث إن الأنشطة العاملـة فيمـا   

تعمل  على استمرار  تدفق الطاقة من إلى البيئة الخارجية بشكل يحقق الثبات والاستقرار 

  :والذي معناه

  المحافظة على أجزاء  النظام  -

 ة على العلاقة بين الأجزاء      المحافظ -

  .المحافظة على الاعتماد المتبادل بين مستويات النظم المختلفة -

  

  

  

  

 
  :التحرك نحو النمو والتوسع -و

لتفادي التلاشي تتحرك النظم نحو النمو والتوسع من أجل البقاء فتلجـأ للحصـول   

ة ولـذلك فالمنظمـات لا   على طاقة أكثر من أجل متطلباتها الإنتاجية ووظائفها الأساسـي 



 

 

ترتاح لوضعها الحالي بل تحاول أن تزيد من فرص بقائها عن طريق البحث الدائم عـن  

  .بدائل أخرى تضمن لها تحقيق النمو والتوسع

  :توازن أنشطة الصيانة والتكيف  -ز

تسعى للنظم المفتوحة إلى التوفيق بين نشاطين  هما الصيانة التي تمثل الأنشـطة  

ازن مختلف النظم الفرعية ،وتحقيق الثبات للمنظمة من خـلال ممارسـة   التي تضمن تو

أنشطة المشتريات ،والصيانة ،والفحص الدقيق للموارد البشرية، هنـاك أيضـا أنشـطة    

التكيف التي تمكن النظام من التكيف والاستجابة للتغيرات  الحاصلة في البيئـة الداخليـة   

  .عن أسواق جديدة والخارجية كتطوير المنتج الجديد والبحث 

  :تحقيق الأهداف بأكثر من طريق واحد -ج

تتصف الأنظمة المفتوحة بصفة مشتركة أخرى هي وحدة النهاية بمعنى أن النظام 

قادر على الوصول إلى أهدافه  بأكثر من طريق واحد أي أنه بإمكانـه  الوصـول الـى    

لمشكلة الواحدة يمكن أن الهدف من نقاط  بدء مختلفة  وبطرق  متنوعة  ،وهذا يعني أن ا

يوجد أكثر من حل واحد لها ،مثلا يمكن  للمؤسسة في نموها أن تندمج مع مؤسسة أخرى 

  . 1أو توسع أعمالها ،أو إجراء عقود مع مؤسسات أخرى

  

  

  

  

  

  

  

  الهيكل التنظيمي  -7

                                         
  .69-68، ص1982إدارة المنظمات، دار القلم للنشر والتوزيع، الكويت، : حامد أحمد رمضان بدر  - 1



 

 

يحدد لنا الهيكل التنظيمي كيف توزع المهام ومن  مسؤول أما من، وما هي آليات  

  .   1ق وأنماط التفاعلات التي يتوجب اتباعاهاالتنسي

والهيكل التنظيمي أو المنظام يتميز بمبدأ التدرج الـذي يحـدد العلاقـات نحـو     

الاتجاهات  الأربعة الأعلى الأسفل  والجانبين، وقد يظهر على أساس التسلسـل القيـادي     

تـى إن كـان   وقد يكون على أساس وظيفي يحدد مجالا للحقوق لمختلف المناصب  ،وح

التنظيم مبنيا على أساس الوظائف فإنه لا يبتعد عن المظهر الهرمي وفيه تتوسع السـلطة  

والمسؤولية حسب التدرج  في  المستويات ولكل منصب في التنظـيم دور يناسـبه مـن    

الحقوق والواجبات  والامتيازات و الالتزامات التي تحدد سلوك من يقوم بهذا الدور بشكل 

  .2رسمي

ن تعريف الهيكل التنظيمي على أنه يتكون من ثلاثة أقسام أساسية هي التعقيد ويمك 

  . والمعيارية ،والمركزية

يشير التعقيد إلى عدد الأنشطة والأنظمة الفرعية الموجودة داخـل المنظمـة   : التعقيد -أ

،ويتضمن ذلك عدد  الوظائف والأقسام ودرجة التخصـص ،وتقسـيم العمـل ،وعـدد     

ارية في التدرج  التنظيمي ،ولهذا فإنه كلما  ازداد عدد هـذه المتغيـرات   المستويات الإد

  .ازدادت درجة التعقيد 

تعني مدى اعتماد  المنظمة على القواعد والإجراءات من أجـل توجيـه   : المعيارية -ب

سلوك العاملين في إنجاز نشاط أو وظيفية معينة ،فكلما كانت هناك  خطوات أو سلوكيات 

،أو إنجاز مجموعة أنشطة متشابهة لا يمكن الخروج  عنها وتجاوزها كانت موحدة للأداء 

  .المعيارية عالية

  

  

  

                                         
  .24، ص2000المنظمة، دار وائل للنشر، عمان،  نظري: سالمالمؤيد سعيد  - 1
  .210، ص2003ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الجزائر،   - 2



 

 

تشير المركزية إلى المستوى التنظيمي الذي له حق اتخاذ القـرار ،وفـي   : المركزية -ج

بعض  المنظمات هناك  مركزية عالية، وفي بعض التنظيمات يتم تخويل صلاحية اتخاذ 

  .1ات أدنى لا مركزية عالية بهذه المنظماتالقرارات إلى مستوي

  :تصميم الوظائف

إن أول حجر في بناء الهيكل التنظيمي هو القيام بتصميم الوظائف بحيث  يتم القيام  

بتحديد تلك المسؤوليات التي تعكس مجموعة من الأعمال ذات العلاقة والخاصة بكل فرد 

لعاملين على الآلات فإن تصميم وظيفـة  إذا كان  الفرد هو أحد ا:يعمل في المنظمة فمثلا

يحدد ما هي الآلة  التي سوف يعمل عليها الفرد  ،وكيف يمكنه  تشغيل هذه الآلة وما هي 

  .معايير الأداء التي ينبغي  أن يلتزم  بهذا الفرد

   بناء الهيكل التنظيمي -8

ءه و هي إن بناء الهيكل التنظيمي للأي تنظيم يحتاج إلى أسس يتم بموجبه إنشا   

  :كالتالي

إن أول حجر في بناء الهيكل التنظيمي هو القيام بتصميم الوظائف  : تصميم الوظائف -1

بحيث يتم القيام بتحديد تلك المسؤوليات التي تعكس مجموعة من الأعمال ذات العلاقة و 

الخاصة بكل فرد يعمل في المنظمة، فمثلا إدا كان الفرد هو  أحد العاملين علـى الآلات  

فإن تصميم وظيفته يحدد ما هي الآلة، وما هي معايير الأداء التي ينبغي أن يلتـزم بهـا   

  .الفرد 

  :التخصص الوظيفي

وهو ذلك المستوى الذي يتم على أساسه تقسيم المهام الكلية للمنظمة إلى مكونـات  

أصغر ،بحيث أن مفهوم التخصص الوظيفي ينبع  من تقسيم العمل  الذي قدمه آدم سيمت 

  .ذي قسم  العمل على عدة أشخاص من أجل زيادة  الإنتاجية ال

وهذا المفهوم تعرض  للنقد بسبب الروتين وثبات العامل في وظيفة واحدة ممـا   -

  :يؤدي إلى عدم الرضا وبالتالي تم تدارك هذا الأمر ببدائل أخرى هي

  

                                         
  .25-24مؤيد السعيد السالم، مرجع سبق ذكره، ص  - 1



 

 

  :   التدوير الوظيفي  -أ

لين  بشكل منتظم من وظيفـة  تحريك العام ROTATIONيتضمن التدوير الوظيفي 

للأخرى فالوظائف  لا تتغير بل الفرد هو الذي يتم تحريكه من وظيفة للأخرى غيـر أن  

هذا قد يؤدي إلى الشعور بالإحباط  لأنه قد يشعر بسعادة في بداية العمل ولكن مع مرور 

  .الوقت قد  يقل الرضا  ولهذا يبرز 

    JOB ENLARJENENT:التوسيع الوظيفي  -ب

ند شعور الفرد بالإحباط وعدم الرضا لأدائه  نفس العمل فإن التوسيع  الـوظيفي  ع

استخدم لزيادة عدد ونوع المهام التي يقوم بها الفرد  في مجال عمله  ولذلك فإن العاملين 

يقومون بأداء عدد متنوع  من المهام والتي تؤدي إلى التقليل من شعورهم بعدم الرضـا  

  .الوظيفي 

    JOB ENVICHMENT:الوظيفيالإثراء  -ج

إن الإثراء الوظيفي هو محاولة زيادة  كل من عدد المهام التي يؤديها الفـرد فـي   

عمله  ،وكذلك درجة سيطرة الفرد  على ما يؤديه من مهام ولكـي يتحقـق ذلـك فـإن     

المديرين يعملون على استبعاد بعض نواحي الرقابة على الوظيفة والقيام بتفويض مزيـدا  

  .طة للعاملين وهيكلة العمل في صورة وحدات متكاملة من السل

  :مدخل خصائص الوظيفة -د

يعتبر مدخل خصائص الوظيفة مدخلا بديلا   للتخصص الوظيفي والذي يأخذ فـي  

الـذي  () اعتباره نظام العمل وتفضيلات العاملين وخصائصهم كما يظهر في الشكل رقم 

  :تم تحسينها عبر خمسة أبعاد رئيسية وهي يقترح أن يتم  القيام بتشخيص الوظائف ثم ي

  .التنويع في المهارات وهي عدد الأشياء التي يؤديها الفرد في الوظيفة  -1

وحدة المهام وهو ذلك المدى الذي يقوم فيه  الفرد بأداء وظيفة  كاملة أو جزء موحد  -2

 .ومتكامل  من هذه الوظيفة 

  .للمها م التي تحتويها الوظيفة  أهمية المهام وهي تلك  الأهمية المدركة -3

  

  



 

 

الاستقلالية وهي درجة السيطرة التي يمتلكها الفرد  على ما يقوم به من عمـل فـي    -4

 .وظيفته 

المعلومات المرتدة وهو ذلك  المدى الذي يعرف  فيه  الفرد على ما يقوم  بـه مـن    -5

  .   عمل

  :فرق العمل

العمل وفي ظل هذا المـدخل فـإن     إنه أحد البدائل  للتخصص الوظيفي وهو فرق 

مجموعة من الأفراد  يمنحون مسؤولية القيام بتصميم نظام العمل و الذي سوف يسـتخدم  

في أداء مجموعة متداخلة ومتكاملة من  الوظائف ،وفريق العمل هو الذي يحدد كيف سيتم 

  .توزيع العمل على الأفراد داخل مجموعة 

  :نظيميةتجميع الوظائف وتكوين الوحدات الت

عندما تنموا المنظمة تصبح  كبيرة فإنه من الصعب على المدير أن يشرف علـى  

كل العاملين بالمنظمة ،ولهذا فإنه من الضروري خلق مجموعة من  الوظائف أو المراكز 

الإدارية في المنظمة للإشراف على الأفراد الآخرين بها ،والعمل على تخصيص مجموعة 

ن لكي يقوم بالإشراف عليهم و  تتم هده العمليـة وفقـا لخطـة    من الأفراد للأحد المديري

  . معينة

  :تأسيس العلاقات التنظيمية 

إن بناء الهيكل التنظيمي يتحدد كذلك  بتحديد وتأسيس العلاقات الرئاسية التي توجد 

  :في المراكز التنظيمية و  هي تتمثل في

  :مفهوم سلسلة الأوامر  -أ 

وحدة الرئاسة والذي ينادي بأن يكون لكل فـرد فـي    إن هذا المفهوم المقصود به

المنظمة علاقة رئاسية برئيس واحد  فقط  يقدم إليه التقارير   ،كـذلك   مبـدأ للتـدرج     

الهرمي والذي يشير إلى ضرورة  وجود خطوط فاصلة وواضحة للسلطة والتي تمتد من 

ا فـي المراكـز العليـا    أعلى المنظمة إلى أسفلها ،بحيث تكون السلطة في أكبر درجة له

  .بالمنظمة

  



 

 

  

  : مفهوم  نطاق الإشراف -ب

تتضمن عملية تأسيس العلاقات الرئاسية تحديد عدد الأفراد الذين  يمكن لهم رفع  

  .تقارير العمل إلى مشرف واحد

يعد توزيع السلطة في المنظمة أحد النتائج الخاصة بكبر :توزيع السلطة في المنظمة  -4

ث نجد أن توزيع السلطة  في المنظمة يرتبط بقضية تفويض السـلطة  حجم المنظمات بحي

  .،وقضية مركزية أولا مركزية السلطة 

تبرز الحاجة الملحة إلى ربط الوحدات يبعضها البعض حتـى  :  التنسيق بين الأنشطة -5

تضمن السير العادي للأنشطة هذه الوحدات وبالتالي تمضي  نحو تحقيق أهداف المنظمة 

  .يتم هذا إلا بما يسمى التنسيق ككل ولا 

إن التفرقة بين المراكز التنظيمية في المنظمة تحـدد  : التمييز بين المراكز التنظيمية -6

وفقا لنوع السلطة والقوة التي يملك صاحب المركز ويمكن  التمييز بين ثلاثة أنماط  من 

  . 1ةالسلطة ،السلطة التنفيذية ،والسلطة الاستشارية ،والسلطة الوظيفي
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  :تصميم الهيكل التنظيمي -9

إن التصميم التنظيمي هي تلك العملية التي يتم فيهـا تحديـد الهيكـل التنظيمـي     

وعلاقات السلطة بالمنظمة ككل وذلك كوسيلة لتطبيق الاستراتيجيات والخطط الخاصـة  

ميم التنظيمي هو بالمنظمة  والتي تؤدي إلى تحقيق أهدافها ،إذن  إن السمة الرئيسية للتص

ربط و خلق التماثل و التوافق بين تصميم الهيكل التنظيمي وبين استراتيجيات المنظمـة  

،فإذا أردنا فهم معنى التصميم التنظيمي ،فإن ذلك يتم بعقد مقارنة بينه و بـين مصـطلح   

الهيكل التنظيمي  فمثلا نأخذ السيارة كنموذج  فنجد السيارة المصنوعة من طرف شركة 

أي نفـس  (د والتي صنعتها شركة جنرال موتورز  هما سيارتان  لهما نفس الهيكـل  فور

المكونات ،ومكان  داخلي للركاب ،ومكان خلفي للبضائع أي أن السيارتين  لهمـا نفـس    

المكونات والأبعاد ،ولكل منهما تصميما خاصا من  حيث الشكل الخارجي وسـعة حجـم    

ن إن التصميم هو تلك العلاقات  المتداخلة داخل المحرك وسعة مكان الخلفي للبضاعة إذ

وهنـاك  عـدة   . هيكل التنظيم والتي تساعد  على وضع استراتيجياتها وتحقيق أهـدافها 

عوامل تؤثر على التصميم التنظيمي وهي عوامل داخلية  وخارجية يمكن ذكرهـا علـى   

  :النحو التالي

م التنظيمي وإن أهم دراسة قام بها في إن العوامل البيئية يمكن أن تؤثر في التصمي :البيئة

هذا المجال هما العالمان بيرنز وشتواكر وكان بداية عملها هو تقسيم البيئة إلى نوعين هما 

البيئة المستقرة والتي تستمر  مستقرة عبر الزمن ،والبيئة غير المستقرة وهي بيئة سريعة 

البيئة المستقرة يكون لها تصميم  التغيير ،فلقد  وجد الباحثان أن المنظمات التي تعمل في

تنظيمي يختلف عن تلك التي تعمل  في بيئة  غير مستقرة وقد أطلـق الباحثـان علـى    

التصميم التنظيمي الذي يعمل في بيئة مستقرة إسم التنظيم الآلي الذي يوجد في بيئة  غير 

شـطتها  مستقرة ،بحيث أن التصميم الآلي هو خالي من درجة عدم  التأكـد  وتقـوم بأن  

بصورة متوقعة عن طريق استخدام  القواعد والتخصص الوظيفي ومركزية السلطة وعلى 

  .النقيض  فإن التنظيم العضوي الذي يوجد في بيئة متغيرة يتطلب قدرا أكبر من المرونة

 



 

 

  
  
  

  .التنظيم الآلي والعضوي: جدول يوضح
  العضوي  )البيروقراطي(الآلي 

مهام العمل يتم تقسيمها مع  - 1
ع مفهـوم التخصـص   اتبا

وهناك قليل مـن الأقسـام   
بتوضيح تلك العلاقة التـي  
توجد بين هذه المهام وبين 

  .أهداف المنظمة 
تبقى مهام العمـل معرفـة    - 2

ــم  ــد إلا إذا ت بشــكل جام
تغييرهــا بواســطة الإدارة 

 .العليا 
( تعريف محـدد لـلأدوار    - 3

حقوق، إلتزامات والطـرق  
الفنية للعمل يـتم وصـفها   

 .فرادبشكل محدد للأ
وجود هيكل متـدرج مـن    - 4

الرقابة ، وسلطة للاتصالات 
ــات تســتمد مــن  والعقوب
ــين  ــة ب ــة التعاقدي العلاق

 .العاملين والمنظمة 
ــة  - 5 ــات المتعلقـ المعلومـ

بالموقف والعمليات الخاصة 
بالمنظمة يفترض رسـميا  
أنها توجد في يـد المـدير   

مهام العمل أكثر تفاعلية مع  - 1
التركيز على شكل العلاقـة  
التي توجـد بـين المهـام    

  .وأهداف المنظمة
المهام يتم تعديلها وتنقيحها  - 2

بشكل مستمر وذلـك مـن   
خلال التفاعل بـين أفـراد   

 .المنظمة 
ــلأدوار  - 3 ( تعريــف عــام ل

فالأفراد يتقبلون المسؤولية 
المهـام   العامة عن إنجـاز 

وذلك بشـكل أكبـر مـن    
 ).المسؤولية المحددة

وجود هيكل شبكي للرقابة ،  - 4
وللسـلطة، وللاتصـالات ،   
ــات تســتمد مــن  والعقوب
المجتمع ذو الاهتمام بـدلا  

 .من العقود
القادة لا يفترض فيهم العلم  - 5

بكل شيء ولكـن مراكـز   
المعلومات يـتم تحديـدها   
وتوجد فـي كـل أرجـاء    

 .المنظمة 



 

 

 .العام للشركة 
الاتصالات أساسا ما تكون  - 6

ــين  ــية ب ــالات رأس  اتص
 .الرئيس ومرؤوسيه 

الاتصــالات تأخــذ بشــكل  - 7
أساسي صورة التعليمـات  
والقــرارات التــي تصــدر 
بواسطة الرؤساء ، وفـي  
صورة معلومات وطلبـات  

 .من جانب المرؤوسين 
الإصـرار علــى ضــرورة   - 8

الولاء للمنظمة والطاعـة  
 .للرؤساء 

الأهمية والمركز الاجتماعي  - 9
المرموق يمنحـان للفـرد   

ظمـة  بسبب انتمائـه للمن 
  .     وكونه عضوا فيها

خذ الشـكلين  الاتصالات تأ - 6
الرأسي والأفقـي والـذي   
ــان    ــى مك ــف عل يتوق
المعلومات التي يحتاج لها 

 .الأفراد 
الاتصــالات تأخــذ بشــكل  - 7

أساسي صورة المعلومـات  
 .والنصائح

الالتزام بالمنظمـة يعطـي    - 8
قيمة عالية جدا أكبر مـن  

 .الولاء والطاعة
الأهمية والمركز الاجتماعي  - 9

المرموق يعطـي للأفـراد   
الفـرد ،   الذي ينتمي لهـم 

وللخبرة في مجال البيئـة  
  . الخارجية
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  :التكنولوجيا  -2

التحويلية والمتمثلة في تحويل المدخلات  مثل المـواد   تويقصد بها طبيعة العمليا

أو خدمات فمعظم المنظمات  تستعمل العديد من التكنولوجيـا ،   الخام  ومخرجات كسلع

 johnوتوجد علاقة بين التكنولوجيا والتصميم التنظيمي بحيـث هنـاك جـون وودوور    

woodword  من قسم ثلاثة أنواع من التكنولوجيا يتم على أساسها تصميم التنظيم:  

قا لمواصفات وحاجـات  وهي يتم فيها إنتاج منتج طب:تكنولوجيا الوحدات الصغيرة 

  .أو تفصيل ملابس ةالمستهلك  وبكميات نمطية صغيرة كصناعة معدات  تعليمي

وهو الإنتاج الذي يحتاج  إلى خطوط تجميـع بـأجزاء   : تكنولوجيا الإنتاج  الكبير 

 .أخرى من أجل منتوج نهائي كصناعة السيارات

مواد الخام إلى منتجـات  والذي في إطاره يتم تحويل ال:تكنولوجيا الإنتاج المستمر 

 .نهائية باستعمال عدة عمليات تحويلية ومستمرة كشركات  تكرير البترول

إذن هنالك علاقة بين الأشكال  المختلفة للتصميم التنظيمي وبين الثلاث أنواع  من 

  .التكنولوجيا

 :حجم المنظمة  -3

    pugh  and hi cksonلقد توصلت عدة دراسات خاصة قام بها بف  وهيكسون 

بشأن التصميم التنظيمي إلى بعض النتائج  العامة حول  العلاقة بـين حجـم المنظمـة    

والتصميم التنظيمي ،بحيث أنه مقارنة بالشركات صغيرة الحجم فإن المنظمـات  كبيـرة   

الحجم  تميل بأن تتصف بوجود درجة عالية من التخصص الوظيفي في ظل وجود عـدد  

عمل ،وعدة قوانين لعمل المنظمة ووجود درجة أكبـر مـن   أكبر من  القواعد المحددة لل

  .اللامركزية 

  

  

  

  



 

 

  

  :استراتيجيات تشغيل المعلومات  -4

تعد المعلومات ذات أهمية كبيرة لأن كل نشاط  في المنظمة يتطلب التعامل مـع  

من أوقاتهم في أداء أعمـالهم  %  80المعلومات  وتشغيلها بحيث يقضي المديرين حوالي 

المعلومات أو اجتماعات  وحديث عن طريق الهاتف أو قراءة أو إرسال تقارير  في تبادل

  .،ولهذا يمكن اعتبار أن المعلومات تعتبر الجامع والحافظ على تناسق وتكامل التنظيم

ولزيادة فاعلية المنظمة في تشغيل المعلومات هناك من يستعمل  نظام المعلومات   

لجانبية التي تتم بإقامة علاقة مباشرة بـين العـاملين أو   الرأسية ،وإستراتيجية  العلاقات ا

الوحدات التنظيمية ،أو خلق مركز تنظيمي جديد يتـولى مهمـة عمليـة خلـق تكامـل      

  .المعلومات 

يمر التنظيم عبر مراحل تعرف  بدورة حياة المنظمة من مرحلة : دور حياة المنظمة -5

لعمر ومرحلة النضـج  ثـم مرحلـة    ولادة المنظمة ومرورها بمرحلة الشباب ومتوسط ا

التدهور ،ولهذا ينبغي أن يواجه المديرين هذه القضايا في تصميم التنظـيم عنـدما تمـر     

  . المنظمة بهذه المراحل

إن العوامل المؤثرة فـي التصـميم التنظيمـي هـي تلـك      : استراتيجيات المنظمة -6

اتيجية التي ثم اختيارهـا  الإستراتيجية  المستخدمة بواسطة المنظمة بحيث  تلعب الإستر

بواسطة الإدارة في التنظيم دورا في تحديد أي تصميم تنظيمي  سيكون أكثر فعالية فمثلا 

المؤسسة التي تطبق  في إستراتيجيتها  مبدأ النمو  الداخلي، أي استثمار أموالهـا بـدون   

ة، شراء شركات أو سياسة الاندماج ستحتاج إلى خلق وحدات تنظيميـة  جديـدة وكبيـر   

يمكنها  تصميم وتنمية منتجتها  الجديدة  وبالتالي يكون هناك عامـل  إعـادة   تصـميم    

الوحدات بزيادة عدد أنشطتها  وتغيير على مستوى الإدارة حتى يمكنها اسـتخدام نطـاق   

  .1أوسع للإشراف، إذن تلعب الإستراتيجية دورا هاما في التصميم التنظيمي
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  :أشكال التنظيم – 10
باحثين والعلماء أشكال التنظيم في تنظيمين اثنين همـا التنظـيم الرسـمي    يحدد ال

والتنظيم غير الرسمي ونحاول إعطاء ولو لمحة قصيرة عن كلا الشـكلين مـن التنظـيم               

  :فيما يلي

  :التنظيم الرسمي. 1.10
هو عبارة عن جميع القواعد والقوانين الرسمية التي تسهر على تحقيـق أهـداف   

مجموعة القواعد واللوائح والقوانين والتعليمات التي تسـنها  "ظيم، ويعرف كذلك بأنه التن

إدارة المؤسسة لتحكم بها علاقات العاملين وتخصـص أدوار الأفـراد وتحـدد السـلطة     

  .1والمسؤولية

ولهذا فإن للتنظيم الرسمي يبين كيفية تقسيم الأنشطة داخـل المؤسسـة والهيكـل    

مهام المسندة رسميا لكل فرد من أفراد التنظيم، وأن مجموع القواعد التنظيمي بين توزيع ال

واللوائح والتعليمات التي تحددها الإدارة أو أية سلطة تهدف إلى تنسيق جهـود العمـال   

وتحديد أوجه العلاقات التي تربطهم، والتنظيم الرسمي هو تنظيم قانوني أي أنه التشـكيل  

  .2القانوني ولهذا فله صفة شرعية

وهي العمل، الأشـخاص، أمـاكن العمـل،    : شمل التنظيم على العناصر الآتيةوي

والعلاقات، فالمدير عند قيامه بوظيفة التنظيم يجب أن يعطي اعتبارا كافيا لهذه الأسـس  

والمكونات لأهميتها، ذلك لأن التنظيم لا يقتصر إطلاقا على توزيع العمل أو إسناد المهام 

لعوامل المادية الضرورية للعمل، أو على العلاقات بين الأفراد إلى الأفراد أو على توفير ا

القائمين على العمل بل يجب أخد هذه المكونات بعين الاعتبار لضمان تحقيـق التـوازن   

  . 3والأداء الفعال وبلوغ الأهداف
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وهناك  بعض المفاهيم ذات الأهمية والمرتبطة بالتنظيم الرسمي والتي تؤثر  على 

  :التنظيمات الرسمية،وهي الأفراد داخل 

ويقصد به العلاقة بين الوظائف أو الأنشطة المتعددة فـي التنظـيم    : الهيكل التنظيمي -أ

،ويشبه  الهيكل التنظيمي في دوره بالنسبة للمشروع الهيكل العظمى  في دوره  بالنسـبة  

ات للإنسان والحيوان ، فهو يزود الإطار الذي تربط بـه مختلـف  الأجـزاء أو الوحـد    

وتتطلب الإدارة الكفء ،أن يكون الهيكل في توازن مكيفا تبعـا للأهـداف والعمليـات    

  .الأساسية في المشروع 

ويقسم كل تنظيم تقريبا إلى وحدات وهذه بدورها تقسم إلى وحدات أصغر ،ثم هذه 

تقسم إلى وحدات أكثر صغرا ويتكون بذلك تسلسل في المستويات  يشـير إلـى التقسـيم    

  . لطة وتوزيع المسؤولية وتحديد الواجبات للوحدات التنظيميةالرأسي للس

  :نطاق الرقابة -ب

مفهوما يتعلق بعدد المساعدين الذين يمكن  span of controlيعتبر نطاق الرقابة 

لرئيس أن يشرف عليهم إشرافا فعالا ،ويتضمن مفهوم نطاق الرقابة ضرورة قيام الرئيس 

وم بها المساعدون ،والحاجة  إلى إقامـة علاقـة بـين    بتنسيق أوجه  النشاطات التي سيق

الرئيس والمساعدين تسمح بالتكامل المنظم للأوجه النشاط  ،ولهذا فإن من الافتراضـات  

وهناك علاقة بـين ضـيق    .في نظرية التنظيم أن يكون نطاق الرقابة ضيقا أو محدودا ،

ن نطاق الرقابة  محـدودا فـإن   نطاق الرقابة وعدد المستويات الرأسية في التنظيم فإذا كا

ذلك  يترتب عليه  زيادة  عدد المستويات  بين المدير ومساعديه  ،ويأخذ التنظيم الشـكل  

ويساعد     على الأشراف المباشر أما إذا اتسع نطـاق      tall organisationالطويل 

 ل المسـطح  الرقابة ، أي زاد عدد المساعدين التابعين لكل رئيس فإن  التنظيم يأخذ الشك

flat organisation  أي سيتكون من عدد أقل من المستويات، وفي هذه الحالة يكون لكل

  مساعد حرية أكبر في العمل ،أي ينطوي التنظيم المسطح على درجة أكبر من اللامركزية 

  

  

  



 

 

  

  :الإداريون والفنيون الاستشاريون -ج

ستشاريين  ،وفي النظرية  لا يخلو أي مشروع كبير من وجود الإداريين والفنيين الا

الكلاسيكية التنظيم يعتبر التنظيم الإداري المصدر الأساسي للسلطة ،بينما تساعد الوظائف 

هو انه   staffالفنية التنظيم الإداري وتقدم  له النصائح ،ولقد كان المفهوم التقليدي الفني 

يرفعون التقـارير إلـى   مساعد  للمدير الإداري ، وكان عن طريق استخدام الفنيين الذين 

المدير مباشرة يمكن للمدير أن يزيد من نطاق رقابته ،ولكن هذا المفهوم للفنيين قد تغيـر  

بدرجة  كبيرة نتيجة تزايد  التخصص والتعقيدات داخل المشروعات  ،وأصبح الفني يقوم 

  .1بدور أكثر أهمية

 ـ ث نجـد بـأن   وعلى هذا الأساس يتبين دور التنظيم الرسمي داخل المؤسسة بحي

القوانين والتعليمات التي تقدم للعاملين في مختلف المستويات هي التـي تسـمح بتحديـد    

المسؤوليات، بحيث يعرف كل فرد مكانه في التنظيم ويدرك علاقاته التنظيمية برؤسـائه  

  .الذي يتوقع منهم الإشراف وحتى من مرؤوسيه الذين ينتظر منهم أداء المهام الموكلة لهم

ن التنظيم الرسمي يصمن تحديد المسؤوليات ولا يسمح بتداخل المهـام أو  ولهذا فإ

  .ازدواجيتها وهذا في إطار القوانين المنظمة لسير العمل داخل التنظيم

  : التنظيم غير الرسمي.10-2

ويعني بها تلك العلاقات الفردية والاجتماعية التي تنشأ وتنمو بين العمـال نتيجـة   

فالعمال يكونون هذه العلاقات بطريقة تلقائية دون إذن من الإدارة .لالتقائهم في مكان العمل

   2.أو تخطيط سابق من التنظيم الرسمي

كما يمكن تعريف التنظيم غير الرسمي بأنها عبارة عن روابط المجموعة في العمل 

وهي غير بارزة على خريطة التنظيم الرسمي، هو بذلك التجمع الطبيعـي للنـاس فـي    

  .مواقف العمل
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بحيث يوجد داخل كل تنظيم  رسمي يظم مجموعات  من الأفراد  علاقـات غيـر   

 informel:رسمية تضيف إلى أبعاد التنظيم الرسمي ما يطلق عليه التنظيم غير الرسمي 

organisation  فيجب أن نتفهم طبيعة هذا التنظيم  غير الرسمي لأنه يؤثر على سلوك،

  .داف التي يسعى إليها المشروعالأفراد  ،وبالتالي على تحقيق الأه

إن معرفة التنظيم غير الرسمي والدور الذي يلعبه  بتطابق  مع النظـرة الحديثـة   

للتنظيم  باعتبار  أنه تنظيم  اجتماعي يتأثر فيه كل فرد بعدة قوى تتفاعـل  فيمـا بينهـا    

ي ،فإذا ،تنعكس من خلاله على إنتاجيه الفرد وسلوكه ومدى تعاونه  داخل التنظيم الرسم

تماشت هذه القوى مع بعضها البعض ولم تتعارض مع التنظيم  الرسمي، فإن يؤدي إلـى  

  .أعلى درجة من الإنتاجية وشعور  بالرضا الوظيفي 

والأفراد ينزعون  إلى تكوين هذه التنظيمات غير الرسمية داخل التنظيم الرسـمي  

تماعي والذي قد  يفتقدونه في لأنها تؤدي لهم  وظائف معينة ،فهي تزودهم بالإشباع الاج

التنظيم الرسمي، وخاصة الأفراد  الذين لا يحتلون مراكز  رئيسية ،وهي وسيلة للاتصال 

بين الأفراد  لتزودهم بالكثير من البيانات  التي لاتصل إليهم عن طريق مسالك  الاتصال 

  .في التنظيم الرسمي 

ت والتناقضـات التـي تصـاحب    ولهذا فهو  تنظيم جديد  ملئ بالحياة  والانفعالا

العلاقات الإنسانية والعناصر البشرية في تجمعها وتعاملها مع بعضها البعض  ،بحيث أن 

التنظيم غير الرسمي يربط عادة بين عدد غير محدود من الأفراد  داخل التنظـيم غيـر   

ها الرسمي يربط عادة بين عدد غير محدود من الأفراد  داخل التنظيم وقد أثبتت تجارب 

وثورن بالولايات المتحدة الأمريكية أن القيم والعادات التي تسود المجموعة أكثر أهميـة  

للأفراد  المنتمين إليها من أي مكاسب مادية يحصلون عليها ،وهكذا قد تحفز المجموعـة  

  .   1أفرادها إلى تحسين الأداء وزيادة الإنتاجية  أو إلى العكس من ذلك
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امل المؤدية لظهور التنظيمات غير الرسـمية حسـب   ويمكن تلخيص بعض العو 

  :بعض الدراسات فيما يلي

  :المكان -1.2.10
يجب أن يكون هناك اتصال مباشر حتى يمكن تجمع الناس في مجموعات لهـا صـفة   

  .الدوام، لذلك فإن موقع أو مكان المصنع أو المكتب هام بالتنبؤ بمن سينظم إلى مجموعة معينة

  :المهمة. 2.2.10

ي عامل رئيسي في نشأة وتكوين الجماعات غير الرسمية لأن هناك اتجاها للنـاس  وه

  .الذين يعملون في أعمال متشابهة إلى التجمع معا

  :الاهتمام أو المصلحة .3.2.10

وهذا يوضح السبب في نشأه عدة تنظيمات غير رسمية بدلا من تنظيم غير رسمي واحد، 

م فيما بين الناس على الرغم من أنهم قد يكونون فـي  وذلك لاختلاف مصالح أو نواحي الاهتما

  .نفس المكان ويؤدون نفس العمل

  :المشاكل الخاصة. 4.2.10

وهي من العوامل المؤدية إلى تكوين الجماعات غير الرسمية غير أن هذا العامل يؤدي 

دعائم  إلى نشأة تنظيمات غير رسمية وغير دائمة في حين أن الجماعات التي تقوم على الثلاثة

   1.الأولى تكون أكثر دواما

ولهذا فإن العمال قد ينتمون إلى الشكلين من التنظيم في آن واحد فـي إطـار جماعـة    

رسمية وأخرى غير رسمية فإذا كان العمال في النوع الأول يخضعون للوائح الرسمية، فـإنهم  

  .ينضمون إلى الجماعات غير الرسمية نتيجة للاقتناع ورغبة شخصية
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يجب التنبيه إلى أن التنظيم الرسمي  "ذا الشيء الـذي أدى بالباحثيـن إلى القـول وهـ

فالجانب الأول أنه يمثل .والتنظيم غير الرسمي ليسا تنظيمين منفصلين وإنما وجهان لتنظيم واحد

النظام الذي يحدد الأهداف ويرسم الخطة ويبرمج طرق العمل ويتابع تنفيذها ويحكـم علاقـات   

والأقسام والأفراد، وأما الجانـب الثانـي فإنه يمثل الأفراد في احتكاكهـم وسلامتهم الإدارات 

وكلامهم وشتى علاقاتهم، وعلى هذا الأساس وجب على الإدارة الاهتمام بعناية بكلا التنظيمـين  

والعمل على التوفيق بين أهداف التنظيم الرسمي وأهداف العمال الذي يعبر عنه التنظـيم غيـر   

  2.الشيء الذي يجعل كذلك العلاقة بينهما متكاملة ومتداخلة والتأثير يكون متبادل الرسمي
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  :خلاصة الفصل

تعرضنا خلال هذا الفصل إلى مختلف المفاهيم والتعاريف التي عالجـت التنظـيم   

والتي انطلقت من عدة مبادئ، ثم قمنا بتصنيف مختلف النظريات حول التنظـيم حسـب   

ثـم  .ي التقليدية والسلوكية، والحديثة والتي عالجت كل منها التنظيم من زاوية معينةالمدار

تطرقنا إلى مبادئ التنظيم وأنماطه وأبعاده والهيكل التنظيمي وكيفيـة بنائـه وتصـميمه    

  .وأخيرا تطرقنا إلى أشكال التنظيم
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   :التغيير التنظيمي -1

يعتبر التغيير التنظيمي في منظمات العمل من أهم العمليات التي يجب على القـادة  

  .، وذلك لضمان أداء فعال وناجحالمشرفين فهمها وإدراكها وتبنيهاالإداريين و 

تنبع أهمية التغيير التنظيمي من كون العصر الذي نعيش فيه هـو عصـر التغيـرات    و

والتحولات السريعة ليس على البيئة الخارجية فحسب بل على بيئة المنظمة مـن جميـع   

  .النواحي

والتغير التنظيمي هو في أساسه خطة إيجابية لتطوير أداء المنظمـة وتحسـينها   " 

ت البيئة والحياة المتغيرة فعالية ونجاحا وملائمة لتغيرا ونقلها من مرحلة إلى أخرى أكثر

، لأن منظمة العمل يجب أن لا يظل جامدا حتى لا يضطر إلى التغيـر الإجبـاري   دائما

  .والغير مرغوب فيه 

إن منظمات العمل سواء الخاصة أو العامة تحتاج بين الحين والآخر إلى التغييـر  

 وإنتاجيتها ويهدف هذا التغير في الدرجة الأولى إلـى  إلى الأحسن لزيادة فعاليتها وأدائها

، بغية تغيير طرق تفكيرهم المرتبطة بالعديد من مجالات التأثير في المديرين و المشرفين

نشاطاتهم في المجال الإداري والتي تكونت نتيجة المفاهيم التقليدية التي أثرت فيهم لعديد 

   .1"من السنوات
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  :ييرمفهوم التغ -1-1

إن التغيير بصفة عامة هو الانتقال من حالة إلى حالة أخرى ،وعادة ما يفترض أن 

، و أصبح مفهوم التغيير التنظيمـي  ما  هو أحسن من الوضعية السابقة يكون التغيير إلى

في الدراسات الأنجلو سكسونية من المفاهيم الجديدة التي يهتم بها الباحثون السيكولوجيون 

ار مفاهيم مدرسة الأنساق التي أهتم روادها بدراسة الخصائص الأساسية وخاصة بعد انتش

للنسق المغلق والنسق المفتوح بحيث أكد هؤلاء الرواد على ضرورة تفاعل المنظمة مـع  

، إنجاز المشاريع والأهداف وفـي إدارة المنظمـات   المحيط وعلى إمكانية تعدد مسارات

اءة الماضي و الحاضر ومؤشرات المسـتقبل  يجب أن يكون التغيير هادفا مخططا بعد قر

،وليس تغييرا لمجرد التغير ويمكن أن يشمل التغيير المدخلات والعمليات ، و المخرجات 

الرسالة والأهداف والإسـتراتيجيات  –وقد يشمل أيضا من منظور التخطيط الإستراتيجي 

، أو الإدارة ج والعمليات، أو الإنتاوالسياسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية أو التسويق

  .1المالية ، وكذا التحول من إستراتيجيات الاستقرار إلى النمو

ونحتاج للتغير لأن المتغيرات البيئية تتوالى من حولنا دون توقف ويشـمل إطـار   

 مسببات التغير والتغير ضمن ما يشمل متغيرات اقتصادية وسياسية وفنية أو تكنولوجيـة 

  .اعيةوثقافية و اجتم وتشريعية
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  :نظريات التغيير -1-2

  .تحاول نظريات التغيير تفسير سلوك الإنسان أثناء حدوث عملية التغيير 

  :نظریة السلوك الفردي  -1. 2.1
تحاول هذه النظرية فهم عملية التغيير من خلال ما يحدث للفرد ، ويمكن أن نعرف 

ن خلال معرفتنا لما يحدث له أثناء ما يحدث من تغيرات على الأفراد عند عملية التغيير م

الحوادث السلبية،والتغيير داخل المؤسسة مهما كان نوعه يعتبر مـن الحـوادث السـلبية    

بالنسبة للعمال لأن معظم الدراسات التي أجريت في الميدان وجدت أن مواقـف العمـال   

رواتبهم كانت معظمها سلبية وذلك لكون هذه العملية تجعل العمال يشكون ويخافون على 

  .والحط من الرتبة المهنية وبالتالي المركز الاجتماعي 

وهدف هذه النظرية يتمثل في معرفة ما يحدث للعامل داخل المصنع على إثـر إجـراء   

عملية التغيير وذلك من خلال فهم ما يحدث للناس داخل المجتمع حين تعرضهم لمواقـف  

  .سلبية من مواقف الحياة 

من تمييز صنفين من العوامل التي تسـاعد الأفـراد    وتمكن أصحاب هذه النظرية

  .على الخروج من الموقف الجديد إلى التكيف والعودة إلى الحالة الطبيعية 

  :يتمثل في الفرد ونمط شخصيته فهناك صنفان من الناس  :الصنف الأول -1

  .أناس يحبون السعي دوما وراء المشكلات  -

  . أناس يسعون للتخلص من هذه المشكلات -

يكمن في  البيئة أو الدعم الاجتماعي وأشكال المسـاعدة التـي مـن     :الصنف الثاني -2

دعـم مـادي ، عـاطفي    " المعتاد أن يقدمها الناس للفرد الذي يمر بحالة موقف سـلبي  

  ." واجتماعي 

  

  

  

  



 

 

  :دورـــــة الــریـــنظ - 2.2.1
حقيـق هـدف   بما أن القيادة هي عملية تأثير على الآخرين من طرف شـخص لت 

معين،والقائد هو الكفيل بتغيير نشاطات وأفعال الجماعة نحو أهداف أخرى ، وبما أن دور 

القائد يتمثل في التدخل عند حدوث بعض المشاكل أو عن أي تغيير طارىء على مستوى 

التنظيم وليس لإتباعه خبرة وذلك لتسيير نشاطاتهم وتوجيـه سـلوكهم لتحقيـق أهـداف     

ال ، فإن نظرية الدور تحاول أن تدخل إلى مجال التغيير ، انطلاقـا  المنظمة ورضا العم

من الجماعة حيث أنها تعتمد كثيرا على تأثير الجماعة على الأفراد ، والقائد غير الرسمي 

له أثر كبير داخل الجماعة أكثر من الأثر الذي يحققه القائد الرسمي داخل نفس الجماعة ، 

لدور الكبير في تهيئة الجماعة إلى عملية التغييـر وذلـك   والقائد غير الرسمي يكون له ا

  مل والمباشر بالقائد غير الرسميللالتفاف الأفراد الالتفاف الكا

  :النظریة  الثقافیة   - 3. 2.1
أصـناف   "04"بحيث قسم التنظيمات إلى أربع  " HORISON –هوريزو " يمثلها 

  :وذلك حسب الثقافات 

، وهي تختلف عن المؤسسات الإنتاجيـة  بنوكمثل ال:  نمؤسسات ذات ثقافة القانو -1

المعقـدة والمشـكلات التـي     بأنها ضعيفة التعامل مع الظروف  HORISONويصنفها 

   .، إذ يغلب عليها الطابع القانوني وبالتالي لا توجد بها الجماعات السيكولوجيةتواجهها

ق أغـراض يغلـب   يكون هدفها منصب على تحقي:  مؤسسات ذات ثقافة النشاطات -2

مقاولات البناء التي عادة ما تكون قصيرة ذات وسائل اتصـال  : عليها طابع النشاط مثل 

بسيطة يكون تعاملها مع الظروف عالي الدرجة لأنها تتكون من جماعات صغيرة وقنوات 

  .اتصالها بسيطة وقصيرة 

  

  

  

  

  



 

 

ت الأساسـي  يكون هدف هذه المؤسسـا : مؤسسات دان ثقافة المنافسة والسيطرة  -3

المنافسة وتمثلها الشركات الاحتكارية الكبرى وتكون كبيرة في عدد العمال والمشـرفين  

وبالتالي تكون أهدافها كبيرة مما يعقد العلاقات ويطول السلم الهرمـي وتكـون قنـوات    

الاتصال طويلة ،وبالتالي تنتج مشاكل في الاتصالات وفي الإشراف ،مما ينتج عنه ضعف 

  .بالتالي يكون تعاملها مع ظروف التغيير صعبا للغاية في المؤسسة و

وهي الجماعات التي يكون هدفها العام خدمة الأفراد : مؤسسات ذات ثقافة إنسانية  -4

ولا يكون هدفها الربح أو المناقشة ، لا تحكمها قوانين صارمة ، تكون هذه المؤسسـات  

  .دا ، علاقات أفرادها تكون مباشرةبسيطة ج

  : رية النظم المفتوحة ظن -4.2.1

يحيط  تنظر هذه النظرية إلى التنظيم من خلال تفاعله مع المحيط الاجتماعي الذي

، وبما أنها تهتم بالتنظيم لمؤسسة متفاعلة ، فإنها نظرت إلى به وكذلك التنظيمات الأخرى

، حيث أن أي تغييـر يحـدث داخـل هـذه     فس النظرة التي رأتها في المؤسسةالتغيير ن

  .اث تغيير في المؤسسات المحيط بهاسة فإنه يؤدي إلى إحدالمؤس

أما بشكل خاص فإن أي تغيير يحدث في جزء معين من المؤسسة ، فإن الأجزاء الأخرى 

إذا تغير قسم الإنتاج : تتأثر بهذا التغيير باعتبارها أجزاء متفاعلة مع بعضها البعض مثال 

يتأثر وذلك بنقص عدد العمال والاسـتغناء  بإدخال تكنولوجيا جديدة فإن قسم المستخدمين 

  . عن اليد العاملة وتعويضها بالآلات

ومن أهم الخصائص التي تضعها هذه النظرية للمؤسسة خاصة الاتـزان وتغييـر   

  .1جزء منها لابد أن يكون مصحوبا بتغييرات في الأجزاء الأخرى لضمان الاتزان
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  :أسباب التغيير -1-3

التي تؤثر في منظمة العمل وفعاليتها تأتي من مصادر بيئية إن الضغوط والعوامل 

خارجية وداخلية ، ولهذا تدعوا الحاجة إلى التغيير كل من المـديرين والمشـرفين إلـى    

اكتساب مهارات  التغير التنظيمي حتى يكون بوسعهم التعامل مع هذه التغييرات البيئيـة  

  " Hitt" "هيت" الداخلية والخارجية ، ويحدد كل من 

  : ير التنظيمي فيما يليوزملائه أسباب التغي

  : عوامل البيئة التقنية

تتمثل البيئة التقنية في التغييرات التكنولوجية الحديثة التي يمر بها العـالم اليـوم   

، وهذا التغيـر فـي   ات وزيادة في الاكتشافات التقنيةبحيث شهد العالم انفجار في المعلوم

، سواء من حيث نوعيـة  سير العمل ومهامه مات له تّأثير علىالاكتشافات التقنية والمعلو

  . الإنتاج أو أساليبه أو الهيكل التنظيمي أو مشاعر العاملين

  : عوامل البيئة الاجتماعية

وتتمثل هذه العوامل في البيئة الاجتماعية الخارجية ، كالعادات والتقاليد والمبادىء 

لمواقف نحو العمل ، وتغير النظـرة إلـى هـذه    الدينية والقيم ، وكذلك في الاتجاهات وا

الاتجاهات وإلى المسؤولية الاجتماعية، وتتمثل العوامل الاجتماعية كذلك في نمو السكان 

  . وتفاعلهم ووجود العمالة الأجنبية والأنظمة والسياسات الحكومية

  : العوامل الاقتصادية

 المـال  لخارجيـة مثـل رأس   وتتمثل هذه العوامل في البيئة الاقتصادية الداخلية وا

والموارد الاقتصادية وحركة تغيير الأسواق العالمية وظروف الإنتاج و الأعمال والتسويق 

  .ة والحروب أو الأزمات الاقتصاديةوندرة الموارد والمنافس

  

  

  

  

  



 

 

  :  العوامل التنظيمية

 وتتمثل في العوامل التنظيمية داخل المنظمة وخارجها، مثل اتجاهـات العـاملين  

والموظفين والمديرين ، ومتطلبات المشاركة في العمل، التقنية الإدارية حجـم منظمـات   

  .1العمل ، زيادة مهارات العاملين ، تغيير القيم والمواقف لدى العاملين

  2جدول يوضح أسباب التغيير

  

  لـالـــعــوام  المــصدر

  

  "التقنية " البيئة الفنية 

  

  .ط العمل انفجار المعلومات ، زيادة ضغو -1

  .التطوير في عمليات الإنتاج   -2

  . التطوير في إعداد وتقدم الانتاج -3

  .الانفجار في المعلومات والاتصالات  -4

  البيئة الاجتماعية

  تغيير الاتجاهات والقيم نحو العمل  – 1

  تغيير الاتجاهات والقيم  نحو المسؤولية الاجتماعية  -2

  ج الحكومية الأنظمة والتعليمات و اللوائ -3

  النمو السكاني -4

  البيئة الاقتصادية

  السوق العلمي الاستهلاكي  -1

التغير السريع والمطرد وأذواق المستهلكين وأفضـليات مـوارد    -2

  .الإنتاج

  نمو الأعمال المختلطة و المتداخلة -3

ــة  ــة التنظيميـ " البيئـ

  "الإدارية

  نهماك في العملمتطلبات الموظفين والعاملين ، والمشاركة في الا-1

ــة   -2 ــم المنظم ــة وحج ــة المتقدم ــد للتقني ــحاب العائ .                                     الانس

  .تغيير الاتجاهات والقيم والمهارات لدى المديرين والموظفين -3
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د أحمد سيد مصطفى قد ذكر بأنه من أسباب التغيير هو حاجتنا للاستفادة .كذلك نجد

متغيرات البيئية من فرص ونتوقى أو نحجم أو نحيد مـا تفرضـه مـن    مما تنتجه لنا ال

تحديات ، ولهذا فإن أسباب المتغيرات التي تواجه المنظمات العربية يغلب عليها أن تكون 

  : تحديات وهنا تجيء حتمية و أهمية التغيير وهي تتمثل فيما يلي 

  :  المتغیرات البیئیة كدواع التغییر - 1.1.3
  ختصار نورد المتغيرات فيما يلي با 

تفرز البيئة الاقتصادية المحلية تغييرات ارتفاعا أو انخفاضا فـي سـقوف الائتمـان     -أ

المصرفي وأسعار الفائدة ومعدلات التضخم ، وعرض العمالـة وخريطـة تخصصـات    

المعروض منها ، ومستويات الأجور ،وأسعار مستلزمات الإنتـاج كمـا تفـرز البيئـة     

  .ية تغييرات في أسعار الفائدة الدولية وفي أسعار العملات الاقتصادية الخارج

تفرز البيئة السياسية الداخلية تغيرات في التوجهات السياسية الحكومية المالية والنقدية -ب

وفي المواصفات القياسية للجـودة وتفـرز البيئـة    " متفاعلة مع المتغيرات الاقتصادية" 

لآثار السوقية والاقتصادية للاتفاقيـات السياسـية   السياسية الخارجية تغييرات تتمثل في ا

  .الاقتصادية مع دول تمثل أسواقا مستهدفة أو تكون مصدرة لسلع منافسة لمنتجات محلية/

تفرز البيئة التشريعية المحلية متغيرات تتمثل في تشريعات أو تعديل لتشريعات مثل  -جـ

، كما تفرز هـذه  صلاح الأراضيصناعة والزراعة واستتشريعات الاستثمار، والبنوك، ال

، وقد تفرض هذه التشـريعات  عات في دول تتعامل معها منظماتناالبيئة  في الخارج تشري

  .قيودا على صادراتنا أو تهيء فرصا أفضل لها

تفرز البيئة الفنية أو التكنولوجية محليـة كانـت أو خارجيـة تغييـرات خصـائص       -د

الخ ، كما تـؤثر علـى هيكـل    ...أو خدمة التجهيزات سواء كانت صناعية أو زراعية 

  .التجهيزات الآلية و التكنولوجية عموما وهيكل التنظيم ونظم العمل الأخرى 

تفرز البيئة الثقافية سواء المحلية أو الخارجية في عالم تتفاعـل وتتـداخل ثقافتـه     -هـ

  ي ـية تغييرات فوتزحف فيه الثقافة الغربية على الثقافات الأخرى ، تفرز هذه البيئة الثقاف

  

  



 

 

قيم واتجاهات وسلوكيات الناس كمرؤوسين ورؤساء ، ويؤثر التغييـر فـي سـلوكيات    

  .الرؤساء والمرؤوسين على فاعلية الأداء التنظيمي 

  :تحدیات اقتصادیة وسیاسیة - 1.2.3
يمكن تحديد أهم التحديات في هذا المجال فـي ظهـور و اسـتمرار تكـتلات        

تتمثل في تحالف شركات قوية على الساحة العالمية فبعدما أنهكها  اقتصادية مؤثرة/سياسية

" التنافس نجدها تحولت من استراتيجيات التنافس إلى استراتيجيات التحالف مثل تحـالف  

كذلك صناعة السيارات فمـثلا جنـرال   .الأمريكية " ماكدونيل دوجلاس"و"شركات بوينغ

كة بين عدة شركات مثل ميتسوبيشـي  موثورز تجمع سيارات مع تويوتا ، وظهرت الشرا

مع هونداي على شكل أسهم بما أدى إلى ظهور السيارة العالمية أو متعـددة الجنسـيات   

ستجني هذه الشركات المتحالفة ميزات تنافسية لاسيما في الجودة وخفض التكلفة وزيـادة  

 ـ.الحصص السوقية على حساب منافساتها على المستوى العالمي  امي ومن شأن هذا التن

العالمي والإقليمي أن يشكل سبا للتوجهات العربية نحو التغييـر فـي أسـاليب التنميـة     

  .الصناعية والتسويق الدولي 

 )GATT(: اتــــــجـــدي الــحـت – 1.3.3
ظهرت خريطة تجاريـة  " الجات" فة والتجارة يمع بدأ العمل بالاتفاقية العامة للتعر  

فـة الجمركيـة وقيـود الحصـص     ية من قيود التعرجديدة كرست تحرير التجارة العالمي

المفروضة على صادرات بعض الدول ويشمل تحرير التجارة كل من السلع والخـدمات  

ويعني هذا أن منظماتنا ستواجه منافسة قوية سواء في سوقنا المحليـة أوفـي الأسـواق    

  .الخارجية الأمر الذي يتطلب تغييرا يجعلها على مستوى هذه المنافسة

  

  

  

  

  

  

  :تحدیات ثورة تكنولوجیا المعلومات والاتصالات  - 1.4.3



 

 

فـي العمليـات المكتبيـة    " AUTOMATION"ستزيد درجة الأداء الآلي التلقائي       

والإنتاجية  سواء كانت في المنظمات الصناعية أو التجارية أو الخدمية وسيتطلب ذلـك  

ة و التخصصـات وكـذا فـي    تغييرات مؤثرة في هيكل العمالة من حيث الخلفية المهني

معدلات استخدام عنصر العمل البشري ستتطلب هذه التحديات تغييرات مواكبة في برامج 

التعليم والتدريب بالإضافة للتغييرات في برامج تخطيط الموارد البشرية وتخطيط المسار 

  .الوظيفي 

  : تحدي معاییر الجودة العالمیة  - 1.5.3
ا بين شركات كثيرة على التوافـق مـع مواصـفات    تشهد أسواق العلم اليوم سباق  

ولهذا فإن عالم اليوم والغد أسواقه لا تستقبل " 50i"وضعتها المنظمة العالمية للمواصفات 

            سوى منتجات التي تقدمها منظمات تتوافق نظمها مع متطلبات نظـام الجـودة العـالمي   

 "9000  ISO" ، الذي تستوفي منتجاته مع متطلبـات  فالأسواق ستميل لأن تفضل المنتج

  .التوافق مع نظام الجودة العالمي

ولهذا فإن منظماتنا تواجه تحديات يمكن أن تتحول إلى تهديدات ما لم يتم الاسـتعداد      

لأن السـبيل  ، 1لها بتخطيط استراتيجي فاعل لإحداث التغيير على مستوى كـل منظمـة  

علها مع بنيتها الخارجية بحيـث يتعـين أن   الأساسي لنجاح أي منظمة يكمن في حسن تفا

  .يتكيف هيكلها ووظائفها التنظيمية مع طبيعة ومتغيرات البيئة التي تعمل بها

إذن التغيير مطلوب لمواكبة متغيرات تحدث للاستباق متغيرات متوقعة والإعـداد        

  .بحيث تكون المنظمة فاعلة ويمكن لها التحول من حال إلى حال أحسن. لها

  

  

  

  

ويمكن تلخيص الأسباب الدافعة لإحداث التغيير إلى وجود تغيرات خارجية وأخـرى     

  :داخلية تتمثل التغيرات الخارجية فيما يلي 
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  زيادة حدة المنافسة في السوق مما يؤدي إلى تهديد مكانة المنظمة بالسوق  -أ

  .التغير السريع في الأساليب التكنولوجية  -ب

 لمجتمع مثل التحـولات الاقتصـادية   والاقتصادية والقانونية في ا التغيرات السياسية    

  .والتغيرات في قوانين النقد والضرائب والتصدير والاستيراد 

  : فتتمثل في : أما التغيرات الداخلية 

  ، وخطوط الإنتاج من الأساليب الفنية تغييرات في الآلات، والمنتجات-أ

  .ايير العمل تغيرات في الأساليب والإجراءات ومع -ب

  .تغييرات في هياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل  -جـ

  تغييرات في وظائف الإنتاج  والتسويق والتمويل والأفراد  -د

  .تغييرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة  -هـ

  .تغييرات في علاقات السلطة والمسؤوليات والمركز و النفوذ -و

ضرورة التطبيق والتغيير و إلا واجهت هذه : تغيرات تحكم على المنظماتهذه ال إن      

المنظمات المتحجرة والغير قادرة على مواجهة التغييرات المحيطة بمصـير قـاتم مـن    

  .1التخلف

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مقومات التغيير وخطواته -1-4
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لأفكار الجديـدة  إذ أول ما تحتاجه الإدارة لمواجهة التغيير، وإنشاء التغيير البناء هو ا -1

التي يجب أن تشجعها بين العامين ، وتطلب منهم توصيلها لرؤسائهم وتكافئهم عليهـا إن  

  .كانت جيدة عملية قابلة للتطبيق 

أنواعه وتأثيره ، إن  –أهدافه  –تحتاج الإدارة إلى معلومات عن التغيير الذي تدرسه  -2

المطلوبـة بالكميـة والمواصـفات     نظام المعلومات إذا كان دقيقا ويحتوي على البيانات

   .اللازمة ، ويمكن أن يفيد الإدارة كثيرا

، فأما المعرفة فيمكن أن تشتقها من كتـب  لإدارة إلى معرفة ومهارات إداريةتحتاج ا -3

الإدارة ونظرياتها وبحوثها والنتائج التي تتوصل إليها هذه البحوث وأما المهارات فإنهـا  

لممارسة اليومية والمعايشـة المسـتمرة للمشـكلات الفنيـة     تجيء من التطبيق الفعلي وا

  .والإنسانية 

ويلزم الإدارة إلى جانب ذلك قدر كبير من المرونة والقدرة على التغير والتغيير وذلك  -4

  .حتى يمكن أولا تطبيق التغيير وتكييفه ثم الإفادة منه وتحصيل النتائج المطلوبة

لمشرفين إن تتوافر فيهم مهارات قيادية تـتلخص  ويجب على المديرين والرؤساء وا -5 

  : في أربعة أنواع 

وتعني الفهم المتعمق للعمل وأهدافـه وطرقـه ودورتـه وعلاقاتـه      : المهارة الفنية -أ

  .ذه والإمكانات  المطلوبة لإنجازهوالمشكلات التي تحيط بتنفي

" مفهوم الـنظم " ملا وهي النظر إلى المنظمة بوصفها كيانا متكا :المهارة التنظيمية -ب

يتكون من أجزاء متداخلة تشد بعضها بعضا علاقة تأثر وتأثير وفهم أبعاد هـذه العلاقـة   

هذا إلى جانب فهم الأنظمة والقواعد والسياسات عليها،والنتائج العلمية والإنسانية المترتبة 

  .والإجراءات التي تسير عليها المنظمة 

  

  

  

  



 

 

بها فهم الناس والقدرة على الاتصال ، وتفهم مشكلات ويقصد   :المهارة الإنسانية -جـ

العاملين، ودراسة دوافعهم وطموحهم والتعرف على أفكارهم وقدراتهم وفحص الجوانـب  

  .الرسمية وغير الرسميةالمختلفة لعلاقاتهم 

وتتعلق بالاستعداد لقبول فكرة التغيير ومواجهته والإفاد منه، وتشمل  :المهارة الفكرية -د

لقدرة التحليلية ومهارة قراءة المعلومات ومقارنتها وفهم مدلولاتها والخروج بنتائج أيضا ا

  .1يمكن الاعتماد عليها

أما فيما يخص مراحل خطوات التغيير الناجح فيتلخص في تحديد الهدف من التغيير      

لها ودراسة الأسباب التي تدعو إليه، وجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات ودراستها وتحلي

جيدا، واستشارة الأطراف المعنية من رؤساء ومرؤوسـين وزمـلاء والتعـرف علـى     

اتجاهاتهم وردود أفعالهم، ووضع بدائل لتطبيق التغيير ومقارنة هذه البدائل مـن حيـث   

مزاياها وعيوبها وفرص نجاحها واختيار البديل المناسب، وإعدادا العدة لتنفيذها، وأخيرا 

  .لنتائجمتابعة التطبيق ودراسة ا

وتعد مرحلة جمع البيانات من المراحل الهامة، وذلك لأن الإدارة يجب أن تتحصل 

على كافة الحقائق والأرقام والبيانات الصحيحة المناسبة حتى تحدد بدائل التغيير وتختـار  

القرار المناسب على أسس موضوعية، وهناك طرق عديدة لجمع البيانات اللازمة، يتوقف 

الملائمة على نوع البيانات المطلوبـة والأدوات والإمكانـات المتـوفرة    اختيار الطريقة 

لجمعها، فإذا كانت الإدارة  تريد الحصول على بيانات أولية ومن مصـادرها الأصـلية   

فأمامها الطرق الميدانية لجمع البيانات مثل الاستقصاءات والمقابلات والتجـارب وإلـى   

انات الثانوية من واقع السـجلات والملفـات   جانب ذلك يمكن تجميع مقدار ضخم من البي

والنشرات والتقارير السابقة مما يحتفظ به في إدارات مختلفة مثل إدارة التخطيط وشؤون 

يوضح الخطوات التي يمكن أن تتبعها الإدارة عنـد  ) 01(رقم  :والشكل التالي، الموظفين

  .2مواجهة التغيير
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  :مراحل لتنفيذ التغيير وهي) 03(ويؤكد كيرت ليفين بأنه توجد هناك ثلاثة 

  .التجميد -3. التغيير -2. الإذابة -1

  

 تحديد الهدف وأسباب التغيير

 يد نوع التغييرتحد

 جمع المعلومات وتحليلها

 استشارة الآخرين

 وضع بدائل للتطبيق

 المقارنة والاختيار

 التمهيد للتطبيق

 متابعة النتائج

أهداف
 

قصيرة وطويلة المدى
 

مؤثـــرات البيئة
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   :ةـــالإذاب: أولا
تتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة دهن أفراد وجماعات المنظمة وأقسـام ومـديرين   

لضرورة الحاجة إلى التغيير وذلك لإثارة دافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية وإبداعية لحـل  

ويطلق على عملية التهيئة ، كن للمنظمة أن تتم ذلك ما لم تقم بتهيئة الأفرادمشاكلهم فلا يم

ومن ضمن أسـاليب تحريـر   ، بحيث يتم تحرير الموقف الذي يتعرض له الأفراد، الإذابة

  : وإذابة الموقف ما يلي

منع أي مدعمات أو معزرات لأنماط سلوكية تمثل نوعا من المشاكل التي يجـب   .1

 .ر أن أنماط السلوك السيئة غير مرغوب فيهاتغييرها وذلك بإظها

توجيه انتقادات للتصرفات والسياسات وأساليب العمل التي تؤدي إلـى المشـاكل    .2

 .بحيث يصل أمر الانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب

إشعار العاملين بالأمان تجاه التغيرات التي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالـة أي   .3

 .مسببات لمقاومة التغيير

التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير المرغوبة  ةنقل الفرد من القسم أو البيئ .4

وذلك حتى يشعر بمدى جسامة الموقف وقد يكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد أقسـام  

 .الأخرى أو إلى دورة تدريبية تدور حول مشكلة معينة

عن الأداء قبل  تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات البيئية كالتأخير والتوقف .5

فالتغيرات التي تشعر العاملين بسوء هذه التصرفات تتمثل ، مواعيد العمل الرسمية

 .في تغيير مواعيد الحضور والانصراف مثلا

 نإن تفكيك أو إذابة الموقف تشمل الأفراد القائمين على التغيير ولمزيد من التبصر يمك

ض ودراسـة تقـارير الأداء وتقـارير    الاستعانة بمقارنة أداء أجزاء المنظمة بعضها ببع

وتغيير قـيم  ، الرقابة والمتابعة وإجراء البحوث الميدانية داخل العمل عن درجة الرضاء

ذلك مناقشـة   بوعادة ما يعق. العمل ومشاكل العاملين وإجراءات العمل والأساليب الفنية

حول المشاكل  مخططة بين الأفراد وجماعات العمل والمشرفين على برنامج التغيير تدور

  .المواجهة وأساليب وطرق تخطي المنظمة لهذه العقبات



 

 

   

   :الـتغـییر: ثـانـیا
الذي يقوم بـه القـائمون علـى     INTERVENTIONوتمثل هذه المرحلة التدخل 

التغيير على أنظمة وأساليب العمل والإجراءات التنظيمية وعلى السلوك الفردي والجماعي 

 تكون هذه المرحلة مرحلة تعلـم يكتسـب فيهـا الأفـراد    ويمكن كذلك أن ، في المنظمة

وجماعات العمل أنماط جديدة من التصرف والسلوك التي تساعدهم في مواجهة مشـاكلهم  

          وتتميز هذه المرحلة إذن بتحديد الأشـياء المطلـوب تغييرهـا   ، وفي التغيير إلى الأحسن

التغيير في هذه المرحلة إلى الوصول أو تعلمها وتطبيق التغيير من خلال أدوات ووسائل 

دافعيـة ورضـا   ، أرقام مربعات، كأرقام نتائج. إلى نتائج نهائية المطلوب الحصول عليها

  .انخفاض نسب ترك العمل والغياب والتأخير، عالي انخفاض نسب الشكاوى ضد المنظمة

دة كذلك يهدف التغيير في هذه المرحلة إلى تحسين أنماط سلوك وتصـرفات محـد      

مهارات  القدرة على التأثير والقيادة، المثل مهارات الاتص ةللأفراد أو الجماعة أو المنظم

مهـارات فنيـة   ، مهارات التخطيط والمتابعة والرقابة، اتخاذ القرارات الفردية والجماعية

فمن أجل الوصول إلى تحقيق أهـداف التغييـر وتطبيـق    . متخصصة في مجال الوظيفة

وتحديـد أدوار المشـاركين فـي تطبيـق     ، فر أدوات ووسائل للتغييرالتغيير يستوجب تو

واستخدام الأدوات الخاصة للتغيير وأن يتم تحديد وظيفة كل فرد له صلة بعملية التغييـر  

 من عمال والمشرفين ورؤساء أقسام والمديرين في إحداث عملية التغيير والشكل التـالي 

  :يوضح ذلك

  

  
  
  
  
  
  

  :تنظیمياف وأدوات التغییر الأھد



 

 

  طرق قياس الحاجة للتغيير  أدوات ووسائل التغيير  أهداف ومحتوى التغيير

  

  :الأفراد

 الاتصال -

 التأثير  -

 اتخاذ القرار -

 الدافعية -

 توافق مع العمل  -

 أداء عالي  -

 انضباط والتزام -

  مهارات فنية  -

  

  

  

.       التدريب لرفع المهارات الفنية -

هارات السلوكية التدريب لرفع الم -

مثل الدافعية والاتصال والإدراك 

والتأثير والقيادة والصراع والجماعات 

.                                      وغيرها

.                      تدريب الحساسية -

  .تحليل تفاعلات الاتصال -

  . الاستشارات والتوجيه -

  . سياسات الاختيار والتعيين -

  .ستقبل الوظيفيتخطيط الم -

  .الشبكة الإدارية -

  

البحوث والدراسات الخاصة  -

  .بالرضا عن العمل ومشاكل العاملين

إحصاءات ترك الخدمة والغياب  -

  .والتأخير والشكاوى

فحص سياسات الأجور والترقية  -

والحوافز والاختيار والتعيين 

  .والجزاءات

استطلاع رأي المشرفين والمديرين  -

  .ل والأفرادعن مشاكل العم

اجتماعات ومناقشات بين  -

  .المستشارين والمديرين بالمنظمة

  :الجماعات

إعادة بناء جماعات -

  .العمل

  .استقلال الجماعات -

  .الاتصالات الجماعية -

اتخاذ القرارات  -

  .الجماعية

حل الصراع  -

  .الجماعي

  .التعاون -

  .تبادل المعلومات -

  .الحساسية للآخرين -

  

  .ات العمل المستقلةجماع -    

  .مشاركة العمال في الإدارة -    

  .مشاركة العمال في الأرباح -    

  .لجان الإنتاج -    

  .جماعات الرقابة على الجودة -    

  .مجالس الإدارة المصغرة -    

  .تدريب الحساسية -    

  .مراكز الربحية -    

  

  

البحوث والدراسات الخاصة  -

  .بجماعات العمل وسلوكها

استطلاع رأي المشرفين عن  -

 .جماعات العمل والعلاقة بينها

الاجتماعات بين جماعات  -

 .العمل

اجتماعات المستشارين مع  -

 .جماعات العمل

  

  

  

  

  



 

 

  طرق قياس الحاجة للتغيير  أدوات ووسائل التغيير  أهداف ومحتوى التغيير

  

  :التنظيم

 الأهداف  -

 السياسات والخطط -

 هيكل التنظيم -

 فالوظائ -

أساليب العمل  -

 والإجراءات

 التكنولوجيا -

 المنتجات -

 المتابعة والرقابة -

خطط الإنتاج والتسويق  -

 .والتمويل والأفراد

  الاتصالات الإدارية -

  

 .الإحلال الفني للآلات - 

 .إعادة التنظيم والهياكل - 

 .تكبير وتعظيم الوظائف - 

 .تبسيط الإجراءات - 

وسائل الاتصال  - 

 .التنظيمي

 .لأهدافالإدارة با - 

 .التخطيط الاستراتيجي - 

إعادة تصميم أنظمة  - 

الإنتاج والتسويق 

 .التمويل والأفراد

 .جداول العمل المرفة - 

أيام في  5أو 4العمل  - 

 .الأسبوع

  .الشبكة الإدارية - 

  

دراسات وبحوث الرضا  - 

عن العمل و مشكل 

  .العمل

  .دراسة المناخ التنظيمي - 

دراسات العمل و تحليل  - 

  .الوظائف

الرقابة  دراسة أساليب - 

 .والتسويق والتمويل

دراسة وظائف الإنتاج  - 

والتسويق والتمويل 

 .والأفراد

 .المقابلات بين المديرين - 

مقابلات المديرين مع  - 

  . الاستشاريين
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  :الـتجمید: ثالثا
التدخل بإدخال تغيرات يكون من الـلازم  الموقف ثم الانتقال إلى  ةبعد مرحلة إذاب   

بعد التوصل إلى النتائج والسلوك المطلوب أن يتم تجميد ما تم التوصل إليه وفـي هـذه   



 

 

أي محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسـب  ، المرحلة يتم الاهتمام بحماية وصيانة التغيير

 ـ راد أنماطـا جديـدة   فإذا كانت هناك تغييرات في أساليب العمل والسياسات واكتسب الأف

وجيدة فيجب إذن حماية ذلك والإبقاء عليه أو ما يطلق عليه بتجميـد الوضـع وضـمان    

يتضح من مخطط ليفين الثلاثي المراحل بأن إحداث التغييـر يجـب   . وثباته هاستمرار يت

ويتم ير إلى مرحلة التجميد والمحافظة، المرور على هذه المراحل الثلاثة والوصول بالتغي

وتدريب العمال وتوفير سبل الاتصالات ، ذلك بواسطة بناء نظام يعتمد على المتابعةتدعيم 

مع إنشـاء أنظمـة تشـجيع الاقتراحـات     ،وبناء نظام الحوافز وتشجيع الأفراد الناجحين 

   .1الخاصة بالتغيير والتطوير

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : أشكال التغيير -1-5

                                         
  635 - 634، ص 2004- 2003 ،الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعية، الإسكندرية: أحمد ماهر. د -  1



 

 

الطريقة التي تقوم بها المنظمـة فـي إحـداث    أو  في الكيفية يتخذ التغيير عدة أشكال    

بدائل يمكـن للمنظمـة أن   ) 03(التغييرات التنظيمية اللازمة وفي هذا الصدد هناك ثلاثة 

  : تستعين بها للقيام بالتغيير وهي 

 .أن تستأثر الإدارة العليا وحدها بسلطة التغيير .1

 .التغيير أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في .2

 . أن تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى .3

  Top management unilateral action: الإدارة العليا -أولا

يستأثر هنا المديرين في الإدارة العليا بمعظم أوكل السلطات الخاصـة بعمليـات   

المشـكلات   فيقومـون بـالتعرف علـى   ، فهم يخططون وينظمون عملية التغيير، التغيير

أو الاسترشاد بالمعلومـات والتقـارير التـي تـرد مـن      ، بالاعتماد على خبراتهم الذاتية

ويعد هذا الاتصال دو اتجـاه  ، ويتم ذلك من خلال مراسيم أو قرارات إدارية، مرؤوسيهم

وتصاحب هذه القرارات اعتماد حوافز وإجراءات كمحفزات ، واحد من الأعلى إلى الأسفل

  .المرؤوسين لهالقبول وامتثال 

  : وتميل الإدارة العليا إلى اتخاذ التغييرات في المجالات التالية

   Replacement:تغير الأفراد .1

فمن خلال سياسات النقل والندب يمكن للإدارة العليا إحلال عاملين مكان آخـرين    

وذلك بافتراض أن هذا الإحلال يؤدي إلـى تغييـر مطلـوب فـي مهـارات العـاملين       

  .موسلوكياته

   Groups change: تغيير الجماعات .2

يتم ذلك من خلال أنظمة الاتصالات الجماعية كالمقابلات والاجتماعات واللجـان    

  .ومن خلال إعادة تشكيل الأقسام والإدارات وجماعات العمل

  

  

  

   Structures change: تغيير هياكل التنظيم .3



 

 

 ـ    ل والأدوات والآلات تشمل التغييرات أنظمة التخطيط والرقابة وإجـراءات العم

  .والترتيب الداخلي للتنظيم من أماكن الإنتاج والهياكل التنظيمية والوظيفية

   Participation: المشاركة -ثانیا
تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية والعاملين في عملية التغييـر    

المستويات التنظيمية ذات كفاءة ويعتمد هذا المدخل في التغيير على افتراض أن العاملين و

وأهلية للمشاركة وأنها ذات تأثير قوي على مصير المنظمة وبالتالي يستلزم وجود تفاعل 

  :بين المستويات التنظيمية وتتم مشاركة العاملين في التغيير بأحد الشكلين الآتيين

 Group Decision Making اتخاذ القرار الجماعي  -1

بتشخيص المشاكل وتعريفها ودراستها، وتحديد بدائل الحلول، ثم تقوم الإدارة العليا   

بعد ذلك تقوم الإدارة بإعطاء توجيهات إلى المستويات الدنيا لدراسة هذه البدائل، واختيار 

القرار المناسب، وهنا يقوم العمال ببدل قصارى جهدهم في دراسة البدائل واختيار أنسب 

  .الحلول

  oup Problems solvingGr : حل المشاكل الجماعي -2

هذا الأسلوب في المشاركة أقوى وأعمق، وذلك لأن العـاملين يقومـون بدراسـة      

  .المشكلة، وجمع المعلومات عنها واختيار الحلول لها

 Delegationالتفویض : ثالثا
تقوم الإدارة العليا هنا بتفويض باقي المستويات التنظيمية والعاملين بالمنظمة فـي    

التغيير والتطوير المناسبة، وعلى العاملين في جميع المستويات والأقسـام أن   تحديد معالم

يضطلعوا بمهام التغيير من تحديث للمشاكل وبدائل الحلول واختيـار الحلـول المناسـبة    

باتخاذ القرار المناسب، ويتم التفويض للمستويات التنظيمية والعاملين بأحـد الأسـلوبين   

  :الآتيين

  

  

  

 Case discussion :لةمناقشة الحا -1



 

 

في هذه الحالة يقوم المدير أو المشرف بتوجيه مناقشة بين العمـال، ويـتم ذلـك      

بغرض إكساب العاملين المهارات على دراسة مشاكلهم، وبغرض تقديم لهم معلومات قد 

تفيد في حل المشكلة، ولهذا فإن تدخل الرئيس أو المشرف ليس بغرض فـرض حلـول   

  .هم على الوصول إلى حلول ذاتية لمشاكلهممعينة وإنما لمساعدت

 Sensitivity Training:تدريب الحساسية -2

يتم هنا تدريب العاملين في مجموعات صغيرة لكي يكونوا أكثر حساسية لسـلوك    

الأفراد والجماعات التي يتعاملون معها،  وذلك بإكساب العاملين مهارة التبصر بالـذات  

يعتمد هذا الأسلوب على افتراض أساسـي وهـو أنـه    والوعي لما يحدث من حولهم، و

بإكساب العاملين المهارات السلوكية المطلوبة، وحساسيتهم لمشاعر الآخـرين ولمشـاكل   

، وهذا الشـكل التـالي يوضـح مقـدار     1العمال يمكن تغيير وتطوير العمل بشكل أفضل

  .2يالمشاركة التي يتمتع بها العاملين في اتخاذ قرارات التغيير التنظيم

   

   

    

   

  

  

  

  

  

  

  

  :مجالات التغيير -1-6

                                         
  .640-639، مرجع سابق، ص  أحمد ماهر - 1

2  -  Adapted from: Larry Greiner "Patterns of organization change" Harvard Business review, may- june 1967 
P 119-130. 

  درجــة المشاركـــة 

  التفويض   الإدارة العليا  المشاركـــة 

  قصـــوى  دنيــــا

شكل يوضح من يقوم بالتغيير التنظيمي ودرجة 
  المشاركة 

  من يقوم بالتغيير التنظيمي 



 

 

في أثناء استجابة المنظمة للمتغيرات في بيئتها الخارجية هناك مجالات أو محـاور    

  :يشملها التغيير، وفيما يلي عرضا لأهم جوانب التغيير التنظيمي، وهي

  : تغيير رسالة المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها - 1.6.1

لمنظمة غرضها الرئيسي، مجالات نشاطها وأنـواع منتجاتهـا   بحيث تتناول رسالة ا  

والسوق التي تخدمها، وإن تغيير هذه الرسالة يجب أن يتم لمواكبة المتغيرات التي تتطلب 

استغلالها بإضافة نشاط جديد أو قد تفرض قيودا يتطلب تقليص نشـاط أو أكثـر، ومـن    

هداف المتفرعة عن الرسالة، ومن ثم الطبيعي أن تغيير الرسالة يترتب عنه تغييرا في الأ

  .في الاستراتيجيات باعتبارها مناهج تتبع لبلوغ الأهداف

  :تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد - 2.6.1

إن تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد يكون لازما إما كنتيجة لتغيير الرسـالة    

الموارد واستخداماتها بمـا   والأهداف والاستراتيجيات، أو بشكل مستقل، هو إعادة ترشيد

  .يسهم في حسن بلوغ أهداف جديدة، لتخفيض التكلفة أو تحسين الجودة، أو زيادة الإنتاجية

  :تغيير التكنولوجيا - 3.6.1

التغيير التكنولوجي هو تلك الطرق أو التجهيزات الفنية الجديدة التي تسـتخدم فـي     

ج أو خفض التكلفة أو زيادة الإنتاجيـة  عمليات إنتاجية، بما يسهم في تحسين جودة الإنتا

وقد يرتبط التغيير التكنولوجي بتغيير في الطاقة المحركة بترشيد استهلاكها أو تكلفتها أو 

  .للتقليل من تلوث البيئة، مع ما يتطلبه من تغيير في خصائص التجهيزات الآلية



 

 

  

  :  تغيير الهيكل التنظيمي - 4.6.1

م كنتيجة لتغيير الرسالة أو النشاط أو الأهداف أو تغيير يأتي التغيير الهيكلي للتنظي

في التكنولوجيا أو خصائص العمالة، أو حجم عمليات المنظمة أو سعيا لخفض التكـاليف  

 .أو لمواجهة متغيرات تنافسية،أو فنية أو تشريعية أو ثقافية أو اجتماعية 

خطوط الاتصال أو اللجان أو  ولهذا قد يتم إنشاء أو إلغاء وحدات تنظيمية ، أو تغيير في

في هيكل السلطة ، وتغيير في اختصاصات الوحدات التنظيمية أو في المسميات الوظيفية 

أو بطاقات الوصف ، ومن تم المقررات الوظيفية أي عدد الموظفين بكل قسـم أو إدارة  

  .داخل التنظيم 

  :  إعادة التكوين المالي - 1.5.6

يكل التنظيمي بإعادة التكوين المالي استجابة لاقتناص يمكن أن يرتبط التغيير في اله

فرص سوقية تتطلب زيادة حجم النشاط ومن ثم رأس المال بحيث يتعـين طـرح أسـهم    

كـذلك قـد يتطلـب    .، أو تكوين مشروع مشترك دة، أو إدخال شريك جديد أو أكثرجدي

عـل  خفض رأس المال اسـتجابة لضـغوط انكماشـية بف     -في الوضع العكسي -الأمر

  .متغيرات اقتصادية أو تنافسية

وقد يرتبط إعادة التكوين المالي سعيا لزيادة رأس المال مثلا بإعادة التكـوين القـانوني   

ة تضامن أو منهـا إلـى شـركة    عندما يتطلب الأمر التحول من الكيان الفردي إلى شرك

   .و خاص، أو عند التحول من منظمة قطاع أعمال عام إلى قطاع أعمال مشترك أمساهمة

  : تغيير نظم الأداء الإداري - 6.6.1

يشمل تغيير كذلك نظم الأداء الإداري مثل نظام الاختيار والتعيـين بمـا يضـمن    

سلامة اختيار العناصر المناسبة لمتطلبات الوظائف ، ونظام التدريب بما يضمن سـلامة  

مناسـبا مـن   تحديد الاحتياجات التدريبية لكل موظف ،ونظام الحفز بما يهـيء مزيجـا   

الحوافز المادية والمعنوية ، ونظام تغيير نظام العاملين بما يهيئ تقييما عادلا لأداء كـل  

كذلك نطاق التغير يلمس نظام .الموظفين بعيدا عن أخطاء الرؤساء مثل التحيز أو النسيان 

  .الاتصال بما يهيئ قنوات الاتصال مفتوحة من أعلى إلى أسفل والعكس 

  



 

 

  : سلوكيات العاملينتطوير  - 7.6.1

إن من أهم مجالات التغيير وأكثرها صعوبة هـي مجـالات التغييـر فـي قـيم                         

و اتجاهات وسلوكيات العاملين، ولهذا فمن الطبيعي أن تهدف المنظمة بلـوغ معـدلات   

لآلـة  إنتاجية عالية من خلال إدارة الموارد البشرية والمادية ، كما أنه مهما تعاظم دور ا

وتطورت درجة الأتوماتية، يظل الفرد هو المبتكر والمخطط والمشـغل ويظـل نجـاح    

المنظمة رهين توفر الأفراد المناسبين من حيث القيم والمعتقدات والاتجاهات والسلوكيات  

وهناك عدة سبل لتطوير سلوكيات العاملين ويأتي على رأسها نمط القيـادة أو الإشـراف   

ة حسنة في قيمه واتجاهاته وسلوكياته فضلا عن مهاراتـه فـي   بحيث يجب أن يكون قدو

إدارة الصراعات ، كذلك نظام الحوافز والتدريب يثيران دوافع العمـل الجـاد وتنميـة    

  .1المهارات السلوكية والفنية

  :وباختصار يمكن أن نضع أربعة مجالات رئيسية للتغيير وهي

  .اختصاصات ومسؤولياتتتمثل في علاقات، ) التنظيمي(التغيير الهيكلي  -1

  .دوافع، مهارات، عادات) الإنساني(التغيير السلوكي  -2

  .تتمثل في نوع العمل، الاستعداد والظروف) تغيير العمل(التغيير في الوظائف  -3

  .تتمثل في المعدات، الخامات، الأساليب) التكنولوجي(التغيير الفني  -4

  2:والشكل التالي يوضح ذلك

  

  

  

  

  

  

  

                                         
  .459، ص 2000سنة  ،"رؤية معاصرة" ،إدارة السلوك التنظيمي: أحمد سيد مصطفى/د -  1
  .292ص، 1997، القاهرة. المطبعة العثمانيةوالعشرين، إدارة القرن الواحد :سعيد يس عامر -  2

 



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

                  

  

  

  

  

  ...العرف... الثقافة: البيئة

  
  .292،ص1997سعيد يس عامر،إدارة القرن الواحد والعشرين، القاهرة ،: المصدر

 
  

  

  

  

  

 تغییر فني
 
 

 تغییر سلوكي

 تغییر ھیكلي تغییر وظیفي



 

 

) 03(ويوجز ناصر محمد العديلي ولبيت قور دون مجـالات التغييـر فـي ثلاثـة         

  :مستويات أساسية وهي

  :رادـــــــــــالأف  -1
الأفراد هم أهم عناصر التغيير التنظيمي، لأنهم جوهر منظمات العمـل وأهـم   إن       

عناصرها على الإطلاق، ويمكن تغيير الأفراد في تفهم وإدراك سلوكهم وشخصياتهم ومن 

ثم العمل على تغييرها لتتلاءم مـع متطلبـات وأدوار المنظمـة وكـذلك روح العصـر      

  .ومتغيرات الحياة

لى الأحسن يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها وأداء مهامها على إن تغيير الموظفين إ    

الوجه المطلوب، وعلى منظمات العمل والأجهزة الإدارية أن تراعـي مجموعـة مـن    

الجوانب المتعلقة بتغيير الأفراد نحو الأفضل، مثل أنماط شخصياتهم، دوافعهم وقدراتهم، 

  .وحل المشاكلاتجاهاتهم ومواقفهم، فرص مشاركتهم في القرارات 

إيجاد الانسجام بين شخصيات الأفراد واتجاهاتهم ودوافعهـم وقـدراتهم وفـرص    ف      

فكل من الأفـراد والمنظمـات   ، 1المشاركة لهم، له دور كبير في فعالية المنظمة ونجاحها

يتغيران بصورة دائمة، وبسبب هذا التغيير عدم توافق الأفراد مع المنظمة، ممـا يسـبب   

ء السيئ وانخفاض الرضا الوظيفي، وهنا يجب إجراء بعـض التـدخل فـي    مشاكل الأدا

الأنظمة المتوترة على الأفراد مباشرة لكي نعيد التوافق والاتزان بين طبيعة الأفراد مـن  

والقـدرات   -الدافعية -جهة وطبيعة التنظيم من جهة أخرى والمتمثلة في تغيير وتطوير

  .2وسمات الشخصية

  

  

  

  

  

                                         
 .553ص ،بقاجع سمر :ناصر محمد العديلي -  1

2-Gorden L.Lippit, organisation Renewal: A Holistc Apprach to organisation development2nd.Ed.N.J. 
PrenticeHall, 1982, 164. 



 

 

  :لــمجــماعات الع -2
يأتي الاهتمام بتغيير جماعات العمل كمرحلة أخرى من مراحل التغيير التنظيمـي    

وهنا يكون التغيير للأفراد كجماعات، وهو لا يقل أهمية عن سـابقه،  . بعد تغيير الأفراد

  .قد يكون أسهل عندما نضمن تغييرا فعالا للأفراد أنفسهم هغير أن

عة والاهتمام بقيمها ومعاييرهـا وتطـوير أهـدافها    فعالية الجما: وللتغيير هنا يركز على

وتماسك الجماعة، وما يطرأ بين أفراد الجماعة من نزاعـات أو خلافـات، والأسـاليب    

المناسبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات، كذلك على أسلوب الاتصال بين جماعات العمل 

  .ق أدائهاوالعلاقات الداخلية البيئية التي تساهم في دعم الجماعة وتوثي

  :  مـیـالتنظ -3
  :  يأتي الجانب الثالث من جوانب التأثير التنظيمي وهو التنظيم ويتمثل في بعدين

وهذه الوحدات قد تكون أقساما، مثل قسم الإنتاج وقسـم   :الوحدات التنظيمية الرئيسية* 

الـخ  ...ةإدارة شؤون الموظفين أو الإدارة المالي: البحوث، وقسم التسويق، أو إدارات مثل

وقد يكون التغيير بهذه الإدارات أو الأقسام في مجال الوظائف فيهـا وهيكـل الاتصـال    

  . والمعلومات

مثل عمليات اتخاذ القرارات وأنماط الاتصالات والعلاقة  :العمليات التنظيمية المختلفة* 

 و كـذلك ... بين الجماعات، والعلاقة مع الجماعات وعمليات التخطيط، تصميم الأهداف

 .1الإجراءات أو المنتجات أو الخدمات أو أساليب التجديد والابتكار أو التقنيات المختلفة
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  :استراتيجيات وتقنيات التغيير التنظيمي-1-7

  :استراتيجيات التغيير -1-7-1

توضح البحوث والدراسات وكتب إدارة التغيير إستراتيجيات مختلفة لإحداثه أهمها مـا     

عن الاستراتيجيات الرئيسية لإحداث التغيير المخطط  BENNIS.BENNEو  CHINكتبه 

  :  استراتيجيات) 03(وهي ثلاث 

   EMPERICAL-RATIONAL.                إستراتيجية الرشد والتطبيق العملي -1

   NORMATIVE-REEDUCATIVE.           إعادة التعليم –إستراتيجية القيم   -2

           APPLICATION OF POWERذعان والقهر والإ تطبيق القوة إستراتيجية -3

وتقوم إستراتيجية الرشد والتطبيق على افتراضات عقلانية أن الناس تطبـق مـا     

يحقق مصالحهم إذا ما شرح ذلك لهم، ويقوم هذا المدخل على اسـتخدام ونشـر وتبـادل    

كفاءة هـو   قر الطرالمعلومات لاتخاذ القرار بافتراض أن الاختيار الرشيد للأفراد الأكث

الذي سيسود وإذا ما نظرنا إلى هذه الإستراتيجية للتغيير نجد أنها تعتبر أسـلوب مثـالي   

  .وتتجاهل تأثيرات فرض الأقوى على الأفراد

إعادة التعليم بحاجات الأفراد في المنظمة وبـالقيم القائمـة   ويعترف مدخل القيم و       

قيم من تأثيرات قوية على سلوك الأفراد والأداء، والمركز والجاه والطموحات وما لهذه ال

ويفترض أن تغيير القيم والسلوك يأتي من عملية إعادة التعليم حيث يتضح عـدم فاعليـة   

  .القيم القديمة وضرورة إحلال قيم جديدة بدلا منها

إن هذين المدخلين معا يتضمنان تنمية قدرات ومهارات اتخاذ القرار وحل المشكلات      

  .لمنظمات وأيضا تنمية وإطلاق طاقات الأفراد في المنظماتفي ا

كمـا وضـعه هـؤلاء     Organizational development: ويقوم نظام التطوير التنظيمي

  .والثانية ىالمؤلفون على أساس هاتين الإستراتيجيتين الأول

  

  

  

  



 

 

الأفـراد   أما المدخل الثالث وهو مدخل استخدام القوة والقهر والذي يتضمن إرغام      

  1على إحداث التغيير فلا يستخدم بصفة عامة في منظمات الأعمال

إن أساليب القهر والقوة غالبا ما تفشل أو تخلق إستياءا عاما حينما يصطدم التغييـر       

المرغوب فيه بعنف القيم المستقرة المترسخة فمدخل التغيير الشامل الذي يتعامل مع كل 

  .على علاقات الصواب والخطأ المتغيرات دفعة واحدة ويقوم

  2إن استخدام القوة يتعارض مع القيم الكامنة لدى الأفراد ولا يتفاعل معها

نســاني المنــتظيوضــح اســتراتيجيات التغييــر والســلوك الإ) 01(والجــدول رقــم

                                         
1 -  BENNIS BEENE & CHIN,The plning of change H. RINEHART & Winstianm N-Y, 1991,pp,154-156. 

 .319- 318، ص 1997. إدارة القرن الواحد والعشرين، مطبعة العثمانية، القاهرة: سعيد يس عامر. د -  2
  



 

 

  

  1يوضح استراتيجيات التغيير والسلوك الإداري والنتائج المنتظرة 01الجدول رقم 

  نطاق التطبيق  
الزمني لإحداث  المدى

  التغيير

أمثلة مـن السياسـات   

  والإجراءات المساعدة
  النتائج المتوقعة  السلوك الإداري

          استراتيجيـــة الرشـــد والتطبيق العلمــــي 

يوجه الأفراد بالمنطق وبمـا يحقـق   

مصالحهم الشخصية متى تم إيضاح 

  ذلك لهم

من خـلال الـنظم   

  الإدارية 

  طويل المدى

  رشهو/ سنوات

  سياسات التعليم

  الاستشارات/التدريب

سلوك يعكس تـوافر  

  الخبرات

الانتشار والتطبيـق  

فـــي المـــدى  

  الطويــل

          إعـــــادة التعلـم  –استراتيجية نظم القيـــم 

ــراد فــي تصــرفاتهم  ــأثران، ف يت

وسلوكهم بالقيم التي تنتقل إليهم مـن  

خلال الأنماط الاجتماعية في تعاملهم 

  تعليموفي معاهد ال

من خلال علاقـات  

الزمالــة وجماعــة 

  العمل

  متوسط المدى

  أسابيع/أشهر

  التوجيه والنصح

  تدريبات الحساسية

  المشاركة/التفويض

  والعمل الجماعي

الانتشار والتطبيـق  

  للمدى الأطول

          استراتيجيـــــــة القـــــوة والقهــر

حينما يتطلب الأمر الموافقة عليه، أو 

شــكل محــدد إجــازة الأوضــاع ب

  للأحداث التغيير 

الإجراءات السياسية 

  ةوالإيديولوجي

  قصير المدى

  الدقائق/ الأيام

ــوانين،   ــتخدام الق اس

ــر،   ــوائح، الأوام الل

الإجراءات الاعتراضية 

  الفصل

التحرك فـي اتجـاه   

  واحد

المســايرة، التوافــق 

  الوقتي

                                         
1   - Sherurerhom, Hunt, Osborn managing organization a BEHAVIOR,4th Edi,t 1991, p498 . 



 

 

  

  :تقنيات التغيير التنظيمي -1-7-2

تنظيمي مختلف المناهج والأساليب المتبعـة لإدخـال تغييـر    المقصود بتقنيات التغيير ال

فإن بـرامج  ) 1976(رجزئي أو تغيير شامل لمختلف جوانب المنظمة وكما يشير إلى ذلك الدف

التغيير التنظيمي قد تكون موجهة لتغيير العلاقات بين الأفراد، أو لتغيير جماعات العمل كما قد 

ويتولى نفس الباحث بأن مختلف التناولات والتقنيـات  . تتدخل من المنظمة ككل أساسا للتغيير

التي استعملت لتغيير الأنساق البشرية قد ركزت على الحاجات الأولية عند الأفراد سواء كانت 

  :هذه مثارة أو بقصد إثارتها بغرض الحث على تحقيق التغيير وهي

والسـكن والمـال    يقصد بها الحاجات المادية للناس كالأكـل والشـراب   :حاجات الوجود -

  .الخ...والمنح

وتتعلق بحاجات الأفراد إلى علاقات جيدة مع الآخرين بحيث يؤدي فقـدان   :حاجات التقارب -

 .هذا العامل إلى تهديد التوازن النفسي

وترتبط بنوعية الشخص في الحصول على الإثارة ومواجهة نوع من التحدي  :حاجات النمو -

اهبه وقدراته مما يعطي إحساسا بالنمو والترقية النفسـية  من خلال فرص تمكنه من إبراز مو

  .والاجتماعية

 :التغيير التنظيمي) مستويات(أهم التقنيات المستعملة في بعض مجالات 

 :المستوى الفردي/ أ

   :تغییر الأفراد -1
غالبا ما يعمد المسؤولون بهدف إحداث التغيير التنظيمي إلى تغيير بعض الأفراد الـذين  

المراكز الحساسة وغالبا ما يكون هذا التغيير بقرار أو مرسوم، ويقوم هـذا التغييـر   يشغلون 

على الاعتقاد بأن المنظمة يتحكم فيها الأفـراد فـي    1967»ركر يب«أساسا، كما يشير إلى ذلك

  . مراكز السلطة وأن تغيير هؤلاء الأفراد يؤدي إلى إحداث تغيير جذري في التسيير

  

2  
  :تغییر القرارات  -



 

 

يعتمد هذا الأسلوب على قيام المسؤول بإصدار قرارات أو مراسيم أو إرسال مذكرات  

معينة بهدف إحداث تغيير ما في سلوك الأفراد بالمنظمة، وهذا الإجراء يقـوم علـى تصـور    

ميكانيكي لسلوك الأفراد حيث يعتقد بعض المسؤولين بأن الأفراد يستجيبون بسهولة لقوة السلطة 

سلوك الأفراد إذا كانـت   رقرار، والملاحظ أن القرارات غالبا ما تؤدي إلى تغييالتي تصدر ال

 .مدعمة بقوة ما

والأساس الذي يقوم عليه هذا التناول للقرارات تصور تغيير القرار الصادر إذا حـدثت  

أمور معينة أو فقد القرار فعاليته لأسباب معينة وبالتالي فإن قرار قد يلغي قرار آخر ومرسوما 

  .د يلغي مرسوماق

  :  الإعــلام -3
يتم الاعتماد على الإعلام عندما تصبح بعض القضايا غامضة ويثبت بها الشك وتـدور  

حولها الشائعات وتسود البلبلة في منظمة ما، وذلك بتقديم المعلومـات الصـحيحة وتوضـيح    

مثلا، أو  الغامضة قصد إحداث تغيير في سلوك الأفراد وذلك كالتوقف عن الإضرابلجوانب ا

  .تغيير الرأي أو الاتجاه

امج وكذا ينبغي الاهتمام بموضوع الإعلام في المنظمة واستخدامه كتقنية مدعمة لمختلف البـر 

التي تسعى إلى إحداث تغيير أو تحقيق أهداف ما وذلك بالاعتمـاد علـى التقنيـات المختلفـة     

  .التنظيمي للاتصال

   :تدریبـال -4
لف المستويات التنظيمية في إطار برامج معينة إمـا بـنفس   يتم تدريب الأفراد في مخت 

المكان أو في معاهد ومؤسسات متخصصة وذلك لتعليم هؤلاء الأفراد مهارات وتقنيات معينـة  

بحيث نلاحظ أن أغلـب  . التنظيمي أو الأداء والمهام الحالية نحو أكثر فعالية إما لتغيير السلوك

تراعي أساسا إلى الجوانب التقنية في حين أن التـدريب   برامج التدريب الجارية بمؤسساتنا لا

  .على تقنيات القيادة والسير لا تكاد تذكر

  

  

  :الإرشاد والعلاج النفسي -5



 

 

من التطبيقات الجديدة لعلم النفس العيادي فرع يسمى علم النفس العيادي التنظيمي يهـتم     

ق إقامة علاقات جيدة بين الأفراد في هذا الفرع أساسا بدراسة أسباب القلق والحصر التي قد تعي

  .المنظمة مما يؤثر سلبا على نشاط المنظمة

يقوم هذا التناول أساسا بدراسة الشخصية ومعالجة الاضطرابات العصبية والدماغية لدى الأفراد 

وإعادة إدماجهم وتكيفهم مع المحيط الداخلي، ولهـذا فـإن فهـم الجـذور العميقـة لـبعض       

فراد في المنظمات ومعالجتها قد تؤدي إلى إحداث تغيير نـوعي فـي   الاضطرابات لبعض الأ

نشاط المؤسسة إذا كان هؤلاء الأفراد يشغلون مراكز حساسة، كما أن القيام بالإرشاد النفسـي  

يخفف من القلق وبالتالي تخفيض التكاليف الطبية ويخفف الصراع الذي يعانيه الأفـراد بـين   

راع بين الأفراد والجماعات وهذا خاصـة فـي المنظمـات    دوافع وقيم معينة، ومن شدة الص

  .المعقدة

  :المستوى الجماعي/ ب
لقد شغل موضوع ديناميات الجماعات اهتمام الكثير من الباحثين مثل كارت رايت وشو 

الـذين   الإنسـانية ووجه دراسة جماعات العمل في المنظمات عناية باحثي المدرسة العلاقات 

لارسمية في تقسيمين كمية الإنتاج وفي وضع معايير سلوكية قد تضر أثاروا دور الجماعات ال

التنظيم الرسمي ومن أهم الباحثين الذين أثاروا أهمية دور الجماعة في تغييـر السـلوك نجـد    

كورت ليفين، وكوش وفرانش وذلك باعتماد مناقشة المواضيع في إطار جماعي والوصول إلى 

  : ات المستعملة في هذا التناول نجد مايليقرار معين بصفة جماعية، ومن التقني

  

  

  

  

  

  

  

   :التدریب الجماعي -1



 

 

استعملت تقنية التدريب الجماعي بواسطة جماعة الأقران بهدف التغيير التنظيمي تحـت  

إشراف المنظمة الأمريكية المسماة المخبر الوطني لتطوير الجماعة، تتميز هذه الطريقـة فـي   

ء عن بعضهم البعض في لقاء لا يراعي الأدوار والمسؤوليات التقاء جماعة من الأشخاص غربا

لهؤلاء بل يلتقون كأقران متساوون في الدور والمكانة تكون تحت إشراف مـدرب واحـد أو   

اثنين، تلتقي الجماعة مرة أو مرتين بدون جدول أعمال أو نظام تقسيم الأدوار والعمل الهـدف  

الأفراد في إطار جماعي على تعلم أشـياء جديـدة    في تنظيم هذا النوع من اللقاءات هو تدريب

عن أنسهم وعن الآخرين وعن التأثير الذي يمكن أن يحدثه فرد في الآخرين ويقـوم المـدرب   

بحيث أن التفاعل الذي يحدث بـين  . بدور الموجه لتفادي صعوبات الاتصال وتصحيح سلوكهم

لى الشـعور بأحاسـيس الآخـرين    الأفراد هذا النوع من الجماعات يهدف إلى تنمية القدرة ع

  .وعواطفهم

ويمكن المتدرب من تصحيح سلوكه بواسطة ملاحظات المدرب والتغذية العكسية التـي  

يتلقاها من طرف الآخرين، ويلعب الاتصال اللفظي دورا أساسا في مثل هذه اللقاءات، بحيـث  

. تصحيح سلوكه يستطيع الفرد أن يعرض مشاعره وأحاسيسه على الآخرين طالبا مساعدته في

ويفترض أن يؤدي هذا التدريب إلى قيام الأفراد بإعادة تقويم أدوارهم وسلوكهم، وبتدريب جيد 

لاتجاهاتهم نحو الآخرين ويهتم أساسا بتنمية العلاقات الشخصية بين الأفراد ويتمكن الأفراد من 

م الأصـلية  فهم مشاعرهم ومشاعر الآخرين حتى وإذا عادوا إلى مركز عملهم في مؤسسـاته 

  . أصبحوا أكثر استعدادا للتفاعل مع الآخرين

إن هذا النوع من التدريب يهدف إلى إحداث التغيير التنظيمي عن طريق تدريب الأفراد 

الذين يشغلون مراكز التسيير والإدارة على تغيير أسلوب معاملتهم مع أقرانهم الذين يشـتغلون  

  .معهم مما يؤدي إلى تغير في سلوك هؤلاء

  

  

  

  

  :التغذیة العكسیة الجماعیة  -2



 

 

تعتمد هذه التقنية على تصميم استبيان لاستطلاع آراء الأفراد وجماعات العمل بخصوص 

مواضيع معينة كالقيادة وظروف العمل والرضا الوظيفي وغيرها من المواضـيع التـي تهـم    

ي المنظمة لمناقشة المنظمة، فبعد توزيع الاستبيان وجمع المعلومات يتم تنظيم جماعات عديدة ف

المعلومات والبيانات، وتمكن هذه المناقشات من تعميق البيانات المحصل عليهـا مـن جهـة    

وبتحضير الجو النفسي لإحداث التغيير المطلوب، ذلك لأن مشاركة الأفراد في مناقشة جماعية 

تعطـيهم  تمكنهم من تقديم ملاحظاتهم وآرائهم حول مختلف المواضيع التي شملها الاسـتبيان و 

إحساسا جماعيا بالأهمية التي توليها الإدارة للمعلومات الواردة مـن هـذه الجماعـات وهـذا     

  .الإحساس الإيجابي يمكن أن يؤدي إلى حماس أكبر في عملية تطبيق البرنامج الجديد للمنظمة

  : المستوى التنظیمي/ جـ
ث التغيير الذي يعيد إن التغيير على المستوى التنظيمي الذي يكون شامل الهدف هو إحدا

التوازن للمنظمة والمجتمع ككل، وإدخال التغيير الذي يطور المنظمة من الناحية التكنولوجيـة  

خاصة وتحسين العلاقات الشخصية والإنسانية إلى درجة لا تؤدي إلى انتشار روح السخط التي 

وى التنظيمـي لا  قد تؤدي إلى اضطرابات وأزمات تنظيمية واجتماعية، إن التغيير على المست

يمكن أن يكون أشمل من التغيير على المستوى الفردي والجماعي ذلـك لأن التغييـر علـى    

  .المستوى التنظيمي قد يشمل تغيير هرم ونظام تقييم العمل ونظام توزيع الأرباح

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : إعادة توزیع السلطة -1



 

 

يـة لتمكـين مختلـف    صممت عدة تجارب في الولايات المتحدة الأمريكية والدول الغرب

إن حجم المشاركة  ملية اتخاذ القرارات في المنظمات،الأفراد وجماعات العمل المشاركة في ع

ونوعيتها هو الذي يختلف من تجربة لأخرى وهذا ما فسح المجال لظهور هـدد كبيـر مـن    

لهـذه  الدراسات والبحوث حول المشاركة في اتخاذ القرار التنظيمي الأنماط والنماذج المختلفة 

  .المشاركة والأهداف العلنية والخفية لبرامج المشاركة

فإلى جانب جهود النظرية لباحثي مدرسة العلاقات الإنسانية ماك غريغورونسيس ليكرت 

وغيرهما فقد أجريت تجارب عملية لدراسة أثر المشاركة في عملية اتخاذ القرارات في إحداث 

  .التغيير التنظيمي

  :توزیع الأرباح -2
خطط الاشتراك في الأرباح أحد أساليب التغيير التنظيمي وقد حاول الباحثون إقامـة   تمثل

ومن أشهر . علاقة إيجابية بين رفع الإنتاج واشتراك المستخدمين في حصة الأرباح لمؤسسة ما

المخططات التي اعتمدت على عملية الاشتراك في الأرباح كإجراء لإحـداث عمليـة التغييـر    

ينسب هذا المخطط لأحد العمال النقابيين الـذي  ) مخطط سكالون(المعروف التنظيمي المخطط 

يشتغل بمصنع الحديد في الولايات المتحد الأمريكية في الثلاثينيات عندما أشرف المصنع على 

الإفلاس والإغلاق فأقنع سكالون المسؤولين وزملائه بضرورة تجربة نظـام جديـد تعـاوني    

شتركة بين العمال وممثلـي الإدارة واتخـاذ القـرارات فـي     لمواجهة الموقف بتكوين لجان م

  :وعلى الأساس تم الاتفاق على ما يلي. اجتماعاتها الشهرية

المشاركة الجماعية للعمال والمستخدمين في تقديم الاقتراحات وبدل الجهد من أجـل رفـع    -1

  .الإنتاج

 .التوزيع المتساوي للأرباح الناتجة عن ارتفاع الإنتاج -2

 .دارة على رفع الأجور بعد ارتفاع الإنتاج إلى مستوى يسمح بذلكموافقة الإ -3

  
  

  :نمـاذج الـتغيير -1-8



 

 

تفيد الدراسات وتخبرنا الإحصائيات المختلفة بتواجد عدد كبير مـن المنظمـات التـي    

لازالت تحتفظ بالطابع التقليدي إلى جانب المنظمات التي تمر بالمرحلة الانتقالية سواء حكومية 

كومية أو خاصة بالإضافة إلى ما يوجد في عالم الأعمال من منظمات تتسم بالاستجابة أو شبه ح

الفعالة للتغيير ويمارس النموذج التقليدي للإدارة من منطق مركزية السلطة حيث يتم التعـرف  

على المنظمة كتركيبة من السلطات، وعلاقات مهامية ومن ثم النظر إليها من منطلق ميكانيكي 

  .خرجات الاقتصاديةمن أجل الم

أما النموذج السلوكي فيمارس في ضوء النظر إلى المنظمات على أنها مجموعة من القيم 

والاعتقادات، والعلاقات والأحاسيس والمشاعر والاتجاهات وبالتالي يغلب عليها الطابع الإنساني 

ارة مـن حيـث   وبالنسبة للنموذج الثالث نجد أنه ينظر إلـى الإد بع الاقتصادي، أكثر من الطا

توصيفها بأنها عبارة عن اتخاذ القرارات كوثيقة رئيسية للإداري، وبالتالي يتعين الالتفاف حول 

  .هذا الهدف الإداري الممثل في اتخاذ القرارات

ويتميز النموذج الحالي للإدارة في وقتنا الحاضر كما يجب أن يكون عليه بالاستجابة إلى 

  . ر الفعال والتعامل مع الأزمات الناجمة عن إحداث التغييرمناخات واتجاهات أو رياح التغيي

التنظيمي وفق سمات المنظمات ومدى تباينها من  نماذج التغيير) 01(ويعكس الشكل رقم 

حيث التقليدية التي سيطر عليها السكون، والانتقالية حيث التحرك تجاه الأخذ بأسـباب التغييـر   

  .التغيير بفعاليةوالمنظمات التقدمية التي تستجيب إلى 

ومن ثم يتضح من النموذج المشار إليه أعلاه أن المنظمات يمكن توصيفها طبقا لمجموعة مـن  

  .1السمات التي تدل على نمطها واتجاهها إما الاتجاه التقليدي أو الانتقالي والمستجيب للتغيير
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  :نماذج التغيير التنظيمي  ):01(شكل 

  

  

  

  

  
Reactive 
  رد الفعل

Efficiency 
  الكفاية

Mechanistic 
  الميكانيكية

Canfarmaty 
  الثبات

Specialization 
  التخصص

Command 
  الأوامر

Things 
  أشياء

Experience 
  الخبرة

Defensive 
  دفاعي

Control 
  رقابة

Permanent  
  دائم

Centralize  
  مركزية

 

Adaptive 
  تبني وتكييف
Integration 

  التكامل
Human Relation 

  علاقات إنسانية
Achievement 

  الإنجاز
Branching 

  التفرع
Inform 
  الإعلام

People 
  ناس

Knowledge 
  معرفة

Powerful 
  قوى
Plan 
  تخطيط

Flexible 
 مرن

Decentralized 
  اللامركزية

Proactive 
  المتحسب

Effectiveness 
  الفعالية

Organic 
  عضوية

Self-Fulfilment  
  إثبات الذات

Multi-Environment 
  متعدد المناخات

Consult 
  استشارة
Ideas 
  أفكار

Wisdom 
  حكمة

Opportunistic 
  مستخدم الفرص
Anticipate 

  مشاركة
Temporary  

 مؤقت
Adhoc Modules 

  نماذج هدافة

  ذج التقليديالنمو
Traditionally 

Stage 

النموذج 
  الانتقالي

Transitional 

نموذج 
  الاستجابة

Responsive 



 

 

  

  :تغییرالجانب الإیجابي لل
على الرغم من أن المشرفين يواجهون عادة مقاومة عند إجراء التغييرات إلا أن ذلك لا 

إذ نظرنا إلى أي منظمة عن قرب سنجد بأن تغييرات كثرة تقبل بدون أي . يحدث في كل تغيير

مقاومة من الموظفين، لكن لأن الحالات التي تحدث فيها المقاومة يلاحظها الجميع فإنها تخطى 

إلا أن الإنسان في الحقيقة " ضد التغيير"مع أننا نميل إلى نعت الموظفين بأنهم . نتباه كبير منهمبا

هو أكثر المخلوقات تكيفا على وجه الأرض، إذ أن هذه الميزة الفريدة ربما هي التـي تسـاعد   

  .على البقاء حتى الآن، وستستمر معنا في المستقبل أيضا

بإدارة فعالة للتغيير هي أن نتقبل الحقيقة، وهي أن الناس لـديهم   إن الخطورة الأولى نحو القيام

غريزة طبيعية للتكيف مع البيئة فهي لا تضع الناس في مكان أكثر إيجابية ولكنها تثير إلـى أن  

مقاومة التغيير سلوك غير طبيعي، وهي نتيجة للموقف الذي تواجهه وليست اسـتجابة داخليـة   

ن هذه المسلمة أولا، يمكنهم أن يقوموا بتحليل الموقف لمعرفة سـبب  للتغيير، فإذا تقبل المشرفو

  .1المقاومة
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  :أسباب قبول التغيير -1-9

  :هناك أسباب تجعل من العمال يتقبلون التغييرات وهي كالتالي

لأنهم يريدون ذلك وليسوا مضطرون، إذ لا يوجد من يجبـرهم  : التغيير اختيارهم الخاص -1

ير، وهذه الفرصة في تحديد مصير الفرد بنفسه شيء هام، ولذا فإن المقاومة تحـدث  على التغي

  .عندما يفرض التغيير فرضا

كل العمال يتوقعون حصول خبرة إيجابية، هذه النتيجة مؤكدة لأنهـم  : التغيير نحو الأفضل -2

  .الخبرةقاموا بنفس الخبرة من قبل أو لأنهم تكلموا مع غيرهم من الذين مروا بمثل هذه 

  .هناك عدة دوافع قبول التغيير: التغيير يلبي احتياجا عندهم -3

كل شخص مشترك في عملية التغيير من البداية تكـون  : كل عامل لديه المعلومات اللازمة -4

المعلومات المطلوبة للقيام بالتغيير قد توفرت لديه مما يؤدي إلى التحقيق مـن مقـدار القلـق    

  .المرتبط بعملية التغيير

فالعمال يخططون لعملية التغيير من قبل بحيث يكونـون جـاهزين   : التغيير مخطط ومنظم -5

  .تمام من الناحية الجسمية والنفسية عندما يحدث التغيير

  .وعلى هذا الأساس لكي نجعل الموظفين أكثر استعداد لتقبل التغيير يجب تهيئة هذه الأسباب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  :مقــاومة الـتغـيير -2

  : وأسبابھا تعریف المقـــاومة - 2.1
هي شكل من أشكل رفض عملية التغيير المزمع القيام بها في مؤسسة ما، أو هي عـدم  

قبول ذلك التغير وللمقاومة جانبين أحدهما داخلي والآخر خارجي وهو الجانب السلوكي، وتتعدد 

  :ليأسباب مقاومة التغيير في المنظمات، ويمكن عرض أهم هذه الأسباب فيما ي

  :أسباب اقتصادية -1

كثيرا من العمال يرون التغيير تهديدا لمركزهم الوظيفي، والتغييرات التكنولوجية بالذات 

لها هذا التأثير، إذ أنها تحل مكان كثير من الموظفين، والدكتور مصطفى عشوي يؤكد في كتابه 

والجماعي بصعوبة أسس علم النفس الصناعي التنظيمي بان هناك جهل على المستوى الفردي "

. 1"التغيير حيث يعتقد الكثير بأن تغيير الأساليب المعتمدة في التنظيم لا يتطلب إلا تعديلا بسيطا

ولهذا فإن العامل المهم هنا هو الإدراك الموجود لدى الفرد بحيث إذا أدرك العاملون بعدم وجود 

  .تهديد حقيقي عليهم قبلوا بالتغيير والعكس صحيح

  :ماعيةأسباب اجت -2

إن العلاقات الاجتماعية القائمة داخل مجموعات العمل يمكن أن تكون محـددات هامـة   

للسلوك، ولنفس الأسباب، ستقاوم المجموعات التغيير إذا كان مهددا لمعايير سلوك المجموعـة،  

 فالكثير من التغييرات التي يحدثها المشرفون مثلا كتغيير العلاقات الاجتماعية التي تكونت داخل

المجموعة تؤثر على سير العمل والوحدة، ولهذا فكل تغيير يخالف معايير الجماعة سوف يقابل 

  .بالمقاومة

  

  

  

  

  

  :أسباب ضمان وحماية -3
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يسعى الموظفون إلى الوصول في حياتهم الحصول على نوع من الضمان والاطمئنـان  

لهـم حاجـة لـبعض     في بيئتهم وقوة هذه الحاجة تختلف من موظف إلى آخر، إلا أن جميعهم

الضمان، وهذا ما يتطلب منهم وقائيا أن يقاوموا التغييرات التي تخلـق الشـك  فكثيـرا مـن     

التغييرات مصممة من قبل المستويات العليا من التنظيم، وتلقى على عاتق المشرفين تنفيـذها،  

ور فـي  هذه الأنواع من التغييرات تخلق عدم الاطمئنان لدى الموظفين لأنهم لم يكـن لهـم د  

تصميمها ولا يقل التأثير السلبي لحالة عدم الاطمئنان إلا عندما نستطيع التحكم في التغييـرات  

 .1المطلوبة بأنفسنا

  :أسباب ذاتية -4

، تتعلق كثيرا وتقترب من مشكلة المكانة )الأنا الأعلى(المقاومة التي تحدث بسبب الذات 

كن فهمه، كثيرا من التغييرات لها تأثير سلبي أو المركز يشيع بين المنظمات، ولكن نادرا ما يم

وهو إشعار الموظف الكفء بأنه غير ذلك، بحيث نجد بأن التغييرات ذات الطابع التكنولـوجي  

  .يلائم هذه الفئة

  :سبب اتخاذ الطريق الأقل مقاومة -5

المصدر العام لمقاومة التغيير يسمى عادة بظاهرة الطريق الأقل مقاومة، وهذا يعني أن 

. الموظفين كثيرا ما يقاومون التغيير لأنه لا يوجد سبب أمامهم يدفعهم إلى مسايرة التغيير الجديد

الإبقاء على الوضـع  ) نفسيا وماديا(والأمر ليس لأنهم لا يريدون ذلك، بل لأنه من السهل لهم 

لمقبـول  الحالي، فالكسل والجمود في الموقف الحالي والرضا بالواقع الموجود، وفقدان السبب ا

  .2للتغيير، كلها تؤدي إلى خلق مقاومة لكثير من التغييرات

  

  

  

  

  

  :يحدد أسباب مقاومة التغيير في المنظمات فيما يلي 2000أحمد سيد مصطفى . غير أن د
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قد يعارض البعض التغيير التنظيمي خوفا من فقد شـيء ذي   :مخاوف فقدان مزايا مكتسبة -

أو قوة تـأثير، أو مـوارد ماديـة أو ماليـة أو بشـرية      قيمة، فهناك من يخشى فقدان سلطة، 

، أو صداقات أو حرية اتخاذ القرار أو المكانة الأدبية، أو نمط إشراف مريح، وهنا )مرؤوسين(

الفرد يفكر في نفسه وما يجب عليه أن يتخلى عنه وفي هذه الحالة تجتاحـه هـواجس تعـديل    

م القدرة على ممارسة العمل وفقا للنظـام  سلوكيات اعتاد عليها كذلك قد يخشى البعض من عد

  .الجديد مما قد يؤدي لتدني إنتاجيته ومرتبته في تقديم الأداء

ومـن  . سيعارض الأفراد التغيير إذا لم يفهموا لماذا يحدث وما هي أهدافه :قصور فهم وثقة -

ن الفرد وبـين  المرجح أن يسود سوء فهم الأهداف ونتائج التغيير التنظيمي عندما تفتقد الثقة بي

 .أو مستشار التغيير) مشرفه(مخطط التغيير،سواء كان رئيسه 

تختلف النظرة من عامل لآخر للتغيير من حيـث أهدافـه    :تقييمات مختلفة للتغيير ونتائجه -

ونتائجه المحتملة، بينما يرى مخططو التغيير بأنه يؤدي لنتائج إيجابية، فـإن هـؤلاء الـذين    

له يرون فيه ضررا، فمثلا عند بداية استخدام الإنسان الآلـي كانـت   يتأثرون به ولا يخططون 

 .الإدارة ترى في ذلك فائدة محققة بينما يرى العاملون ذلك إشارة لفقدان وظائفهم

نجد اقتناع الفرد أو البعض بان الوضع الحـالي   :ليس في الإمكان إبداع أكثر مما هو كائن -

 .يير مضيعة للوقت والجهد والتكلفةهو أنسب الأوضاع، ومن ثم يرى في التغ

يقوم العمال للتغيير لأنهم يتوقعون ألا يقدروا علـى تطـوير    :مرونة محدودة إزاء التغيير -

 –قد يفهم الأفراد تماما بأن التغيير ضروري لكنهم يكونون هارات جديدة لازمة للأداء الجيد، م

ن المقاومة في أقسـام تسـير بـنظم    غير قادرين على ممارسته مثلا نجد هذا النمط م -عاطفيا

تشغيل الآلات والأجهزة، بدلا من الاستعمال اليدوي، فالعاملون يخشون العجز عن تشغيل هـذه  

 .1التجهيزات

  

  

فقد تكون مقاومة التغيير ظاهرة أو خفية، فيعلن الأفراد معارضـتهم التغييـر الجديـد    

ون لأسـاليب خفيـة وغيـر مباشـرة     صراحة، ويبلغونه لرؤسائهم وتعلم به الإدارة، وقد يلجأ
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كالتمارض، واختلاف الأعذار  لعدم الاستجابة للتغيير، وعدم إبداء الحماس تجاهه وقد يحـدث  

ذلك بصورة فردية أو جماعية بحيث تتفق الجماعة على معارضة التغيير وعرقلة الإدارة عـن  

  .تنفيذها

المعارضـة الشـديدة    وتأخذ مقاومة التغيير درجات مختلفة فمن الرفض الكامـل إلـى  

  .1والتحفظات وعدم المبالاة والاستعداد للتفاهم والنقاش إلى اختلاف بسيط لا يؤثر جوهر التغيير

  :المقاومة الانفعالیة والمقاومة العقلانیة للتغییر  - 2.2
إن التمييز بين مقاومة التغيير لأسباب منطقية أو أسبابا انفعالية أمر صعب في الواقع، إذ 

رف لا يمكن أن يسأل المرؤوسين إذا كانت مقـاومتهم للتغييـر لأسـباب منطقيـة أو     أن المش

انفعالية، لأننا دوما نرى أنفسنا أناسا منطقيين، ولكن في النهاية يجب على المشرف أن يحكـم  

على هذه الأسباب، والاختيار الأفضل هو أن نوفر للموظفين يكـل الحقـائق والأسـباب وراء    

يرضى الموظفين وأي مقاومة منطقية يقومون بها، ولكن إذا لم يكن هناك  إحداث التغيير، مما

  .أي تأثير على المقاومة فهي من المحتمل مقاومة انفعالية فيها مشاعر وعواطف

في المقاومة الانفعالية للتغيير تثور مشاعر الخوف والقلق والشك بسـبب إدراك الفـرد   

الشخصية للمقاومة الانفعالية فإنها غالبا ما يصعب  لمدى تأثير التغييرات عليه، وبسبب الطبيعة

فهمها من قبل الآخرين، يمكن للمشرف أن يرى بسهولة كيف أن التغيير سوف يفيد الموظف، 

ولكن هذا الأخير لا يستطيع أن يفهم ذلك بسبب الحواجز والعقبات الانفعالية، فالتغيير يرى من 

الشخص الآخر التغيير يجب أن تضـع نفسـك    جهة منظور الفرد نفسه، ولكي تفهم كيف يرى

  .2مكانه

  

  

  

  :أنواع التغییرات التي تثیر المقاومة - 3.2
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بالإضافة إلى المصادر العامة لمقاومة التغيير، هناك أنواع من الأحداث التي يمكن أن تسـبب  

القول  المقاومة، وهذه الأحداث تظهر نتيجة لعدة تغييرات يوجهها المشرفون أثناء العمل، ويمكن

  .بأن هذه الأنواع من التغييرات تتم مقاومتها بشكل عام

  :والتغييرات التي تقاوم عادة هي التي

  .عندما تكون أهداف التغيير غير واضحة وتتجاهل تقاليد وأنماط ومعايير العمل -

 .عندما تكون هناك عدم ثقة في من يقومون بالتغيير، أو رضا عن الوضع الحالي -

 .خوف من فشل التغييرعندما تكون هنا الت -

 .عندما تكون التغيير سريعا جدا -

 .1عندما تكون الخبرات السابقة عن التغيير سيئة -

 .تقلل من المركز الوظيفي -

 .تقلل من المهارة المطلوبة في الوظائف -

 .تقلل من انسياب المعلومات إلى الناس -

 .تضعف العلاقات الاجتماعية المكونة -

 .النفسيتهدد الضمان الوظيفي أو الأمان  -

 .لا تفهم كاملا -

 .تخالف المعايير السلوكية للجماعة -

 .تؤثر في الطرق المقبولة لعمل الأشياء -

 .يكره الناس عليها إكراها -

 .تقلل من فرص التفاعل الاجتماعي -

 .تجعل الناس يشعرون بعدم فاعليتهم أو كفاءتهم -

 .تقلل من نفوذ وتأثير الناس -

 

 .تقلل من خصوصية الفرد  -
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 .طة الشخصيةتقلل من السل -

 .تبين العيوب الشخصية -

 .تكلف الموظفين أكثر مما يستفيدون منها -

  

وعلى هذا الأساس تبدو من خلال هذه القائمة بأنه من المسـتحيل علـى المشـرف تنفـي أي     

تغييرات، وهذا صحيح لأن معظم التغييرات صممت لتقلل من التكاليف وتحسن من الفعاليـة،  

ثير سلبي على خبرات الموظفين في العمـل، إلا أن فهمنـا الجيـد    ولكنها غالبا ما يكون لها تأ

لأسباب مقاومة التغيير يمكن أن يساعدنا على فحص ومقارنة الطرق التي يمكـن أن تسـاعدنا   

  .1على تخفيف مقدار المقاومة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :اوز المقاومةــأساليب تج -3
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ستراتيجية واحدة فقط، ولأن التغيير نادرا ما تكون عملية تجاوز مقاومة التغيير نتيجة لإ

نفسه عملية معقدة ولها عواقب عديدة، فإن على وكيل التغيير أن يستخدم عدة استراتيجيات في 

هناك عدة أساليب لتجـاوز  : وقت واحد، وحتى هذا أحيانا لا يكفي للتغلب على المقاومة الشديدة

  :المقاومة وهي كالتالي

المستعملة لتجاوز مقاومة التغيير، بحيث تشرك المـوظفين  هي إحدى الطرق   :ال ـمشاركة  -1

الناس الذين يجلسون معك في قارب واحد لن "الذين يتأثرون بالتغيير في تنفيذه، هناك قول قديم 

، وإشراك الموظفين يمكنهم من الحصول على معلومات كثيرة عنه، فيعـرف  1"يحدثوا فيه ثقبا

تمثيل العمـال  :"المشاركة بأنها EMORY S.BOGQRDUS" إيموري بوجاردس"عالم الاجتماع 

  "بطريقة عادلة في إدارة الأعمال

المشاركة في أدنى مستوياتها تتمثل في وجود تنظيمات خاصة "أن  S.R.PARKER" باركر"يذكر 

  ."ومعينة لمشاركة العمال في الإدارة

و          قلـي الاشـتراك الع : "بأنها DAVIS" دافيز"ويمكن تعريفها إجرائيا كما عرفها 

العاطفي للفرد في موقف جماعي مما يشجعه على أن يساهم فـي تحقيـق أهـداف الجماعـة     

  .2"والمشاركة في تحمل مسؤولياتها

وبالنسبة لتأثير إدخال المشاركة في اتخاذ القرارات لمدى قبول التغيير في التنظيم وجـد  

تقل مقاومتهم للتغيير، بل يعملـوا   أنه في حالة إشراك العاملين في التحضير والتخطيط للتغيير

عن  COCH And FRANCH" فراينش"و" كورش"على إدخاله في المنظمة، ففي أحد تجارب 

وإثـر   ORGANIZATION CHANGEمشاركة أو عدم مشاركة العاملين في التغيير التنظيمي 

  أربع مجموعات في التجربة ˆذلك الإنتاجية، كانت و

  

  

  

، ومجموعة اتخذت الإدارة قـرارات  )01المجموعة (ر التنظيمي مجموعة لم تشترك في التغيي

التغيير التنظيمي ولكن سمحت بوجود ممثلين عن العمال عند اتخاذ هذه القرارات وذلك للإجابة 
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فقد تم إشراك أفرادهم بشكل كامل  04و 03، أما المجموعة )02المجموعة (عن بعض الأسئلة 

  :هر تأثير ذلك على الإنتاجية في الشكل التاليفي إدخال عملية التغيير التنظيمي وظ
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أثر المشاركة على الإنتاجیة عند إدخال التغییر : شكل یوضح
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من هذه التجربة تبين أن المجموعة الطابطة التي لم تشترك في التغيير التنظيمي أظهرت 

من العمال تركـوا  ) %17(مقاومة شديدة للتغيير، زاد عدد شكاوى العمال في هذه المجموعة 

ينما مجموعات المشاركة الكاملة لم تبد مقاومة العمل خلال أربعين يوما من بداية تنفيذ التغيير، ب

ولـذلك نجـد أن مشـاركة      للتغيير، ارتفعت إنتاجيتهم بعد التغيير ولم يترك أحد منهم العمـل 

العاملين في التغيير التنظيمي تجعله أكثر قبولا بواسطة العاملين وتعطـي لـه فـرص أعلـى     

  .1للنجاح

   :تقدیم الحوافز من أجل التغییر -2

غييرات التي تشمل المنظمات يتم لها الإعداد والتخطيط فـي المسـتويات العليـا    إن الت

للإدارة، ولكن التأثير الكبير للتغييرات يشعر به المشرفون في المستويات الدنيا، زيادة على ذلك 

  .نجد أن قواعد التغيير تعود على أصحابها في الهيئات العليا للإدارة أنفسهم بعكس المنفدين

ن تنفيذ التغيير يصبح أكثر فعالية إذا حصل كل شخص تأثر بعملية التغيير على ولهذا فإ

  .شيء إيجابي منه

ولكي تكون عملية التغيير بالتنظيم ذات فعالية ونجاح كبيـر وجـب الاهتمـام بتحفيـز     

، بـدون الاهتمـام بمـن    )نظـري (الموظفين فأغلب التغييرات تصمم على ضوء هدف مثالي 

فإذا توسع الهدف وأصبح يضم احتياجات ورغبات المرؤوسـين فلابـد أن   سيتأثرون بالتغيير، 

يتضمن التغيير في داخله الحوافز الإيجابية، ويجب التنبيه من أن الفوائد المقدمة للموظفين تعتبر 

  .فوائد لهم، ويمكن تحقيق ذلك من خلال مشاركتهم في هذه العملية التغييرية
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  :الــــدام الاتصــتخـاس -3
إن حجب المعلومات المرتبطة بالتغيير على الموظفين سوف تزيد من قلقهم وبالتالي تزيد 

درجة المقاومة للتغيير، ولذلك فإن الاتصال يعتبر ضروري بين الإدارة والعمـال فـي حالـة    

إحداث تغيير معين حتى يكونوا على علم مسبق، وكقاعدة عامة تقلل الاتصالات المفتوحة مـن  

  .المقاومة، خاصة تلك نالمقاومة التي أساسها عدم الثقة بالإدارةمقدار القلق و

  :إدخال تغییرات متعددة -4
إن المنطق وراء استراتيجية إدخال تغييرات متعددة، هو أنه طالما أنك ستواجه مقاومـة  

للتغيير المقترح فإن المقاومة الإضافية للتغييرات المتعددة ستكون أقل قوة مما لو أننـا أدخلنـا   

لتغييرات بشكل منفصل، وهذا يعود إلى أن جزءا من كل المقاومة يعود أساسا إلى القلق الناتج ا

عن حقيقة التغيير، ولهذا فإذا أدخلت عدة تغييرات مرة واحدة فإن المقاومة المبدئيـة سـتكون   

موزعة عليها كلها في وقت واحد والسبب الآخر في فائدة هذه الاستراتيجية هو أنهـا تعطـي   

أكثر لوجود حوافز إيجابية لعملية التغيير كلها، بينما يقدم التغيير الواحد فرصا محـدودة   فرصا

  .لوجود الحوافز وبالتالي يزيد من فرصة زيادة مقدار مقاومة التغيير

  :تغییر ما ھو مألوف -5
من الأسباب التي يقاوم فيها الموظفون عملية التغيير هو أنهم لم يعتـادوا عليهـا، إذ أن   

لأنهم لم يتعودوا عليه وإذا حـدثت  ) العمال(ا مختلفا يمكن أن يكون فيه نوع من التهديد لهم شيئ

تغييرات كثيرة سرعان ما يصبح الشيء غير العادي مقبولا وعاديا جدا، لكن هذا لا يعنـي أن  

يقوم المشرفون بوضع تغييرات من أجل صنع تغييرات فقط، بل إن الجهد الموجـه للمحافظـة   

العمل ومنعها من تصبح مملة للموظفين سوف يساعد على تخفيف مقـدار مقاومـة    على وحدة

  .التغيير الذي تنفده الإدارة

  

  

  

  

  :العمل من خلال القادة غیر الرسمیین -6



 

 

إن جماعة العمل غير الرسمية وقادتها يمكنهم أن يلعبوا دورا هاما فـي عمليـة تنفيـذ    

فإذا استطاع المشـرف الحصـول علـى تعـاون     التغيير، ذلك بسبب تأثيرهم على الجماعات، 

. والتزنام القادة غير الرسميين فإن مقاومة التغيير من قبل المجموعة يمكـن أن تقـل كثيـرا   

والطريقة المفضلة هي أن نشركهم في عملية تخطيط التغيير، فإذا اشترك القائد غير الرسـمي  

الاستعانة بالقائد غير الرسـمي بشـكل   فيها سيكون التزامه اتجاه التغيير أكبر، ولهذا فإذا تمت 

  .مناسب يمكن أن يلعب دورا هاما في إحداث التغيير بشكل جيد

  :استخدام الدوافع الطبیعیة في الناس -7
إن المقاومة تزداد لدى العمال إذا كانت التغييرات التي يواجهونها لا تتوافـق دوافعهـم   

ذه التغييرات دوافع المرؤوسين الطبيعيـة  الطبيعية، وسوف تقل المقاومة كطثيرا إذا استغلت ه

  .لصالحهم بدلا من معاكستها

  :التغییر فرض  -8
سيواجه كل مشرف موقفا يجب أن يجبر فيه الموظفين على التغيير، قد يكون سبب ذلك 

الشعور الراسخ ضد التغيير أو بسبب فرض التغيير على المشرف وليس هناك وقـت أمامـه   

  .1والاتصال بالموظفينليستخدم عمليات المشاركة 

  :وینـالتك -9
يعتبر التكوين وسيلة فعالة في يد الإدارة إن هي أحسنت استغلالها وتسـخيرها لخدمـة   

المؤسسات الإنتاجية، وذلك من خلال اكتساب المهارات والمعارف الضرورية وتهيئة العمـال  

ل وتسـهيل تكـيفهم   عمالأي تغيير مرتقب، كما أنه يساعد على التقليل والتخفيف من مقاومة ال

  .وتقبلهم للتغيير

  

  

  

  :الآثار النفسیة للتكوین * 
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تبدو جليا آثار التكوين على العمال في مختلف مستوياتهم المهنية حيث أن هذا النشـاط  

يؤدي إلى تنمية القدرات والمهارات وتعديلها، ففي المؤسسات أين يتكون الأفراد يسود جو من 

ر على المؤسسة بطريقة غير مباشرة وذلك على الجانب المعنـوي  الود والجدية، فالتكوين يؤث

لها، وحدتها النفسية وأخيرا على استمرارها، وفيما يخص الجانب المعنوي فإن التطور التقنـي  

الذي يحط من قيمة قسم من المعرفة لدى العمال حيث يجعلهم يشكون في قدراتهم على تعلم هذه 

  .وف من الحط من الرتبة المهنية وبالطبع المركز الاجتماعيالمعارف والتقنيات الجديدة والتخ

فلقد استخرجت وسائل جديدة للتعديل وهذا حتى يتخلص العمال من هذا القلـق وبـذلك   

ويخلق التكوين "يصبح كل عامل يعمل بدون أفكار خلفية لأنه يعلم بأنه سعي لوظائفه المستقبلية 

ونين والمتكونين حيث أن سنوات التكوين المهنـي  داخل المؤسسة علاقات جديدة وذلك بين المك

تخلق علاقات مهنية وذلك عن طريق التعلم المقدم والمكتسب فمتربصوا نفس الدفعة ومكونـو  

  .1"نفس البرنامج يخلق بينهم علاقات أخوية أكثر منها صناعية

غيير أحمد سيد مصطفى يؤكد على سبعة مراحل يمكن اتباعها لتخفيف مقاومة الت/ بينما د

وقد يمكن اتباع بعضها أو كلها مجتمعة وذلـك بحسـب   . بحيث يستحسن أن تتبع بشكل متدرج

  :درجة المقاومة التي يتعرض لها مخطط التغيير وهي كالتالي

  :الاتصال للإقناع-1
تعتبر هذه المرحلة أكثر طرق خفض مقاومة التغيير شيوعا حيث يجب أن يشرح للأفـراد  

طبيعة التغيير ومسبباته وأهدافه، وهذا يساعد في إعدادهم للتغييـر  من خلال عمليات الاتصال 

وشحن حماسهم للإسهام الإيجابي فيه، وهنا نقول للمدير أو المشرف الذي يتعامل مع معارض 

  .التغيير، أعطه عينيك أو نظارتك ليرى بها ما تراه أنت

  

  

  

  :المشاركة -2
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اعد على تصميم وتنفيذ التغيير ويزيـد مـن   إن أخذ رأي المتأثرين بالتغيير في الاعتبار يس

درجة إسهامهم فيه والتزامهم به، فإن شعر الأفراد أن أفكارهم ومواقفهم موضع اعتبـار فـي   

ممارسة الرؤساء أو المشرفين كما أنها متظمنة في جهود التغيير سيميلون لأن يكونـوا أقـل   

  .أن يهيء جو الإبداع والتطويرمقاومة للتغيير، ويجب إدراك بأن الاختلاف في الرأي يمكن 

  :الوعد بالدعم والمساعدة على التكیف -3
قد يتوقع المستهدفون بالتغيير ألا يقدرون على استيفاء متطلبات التغيير مثـل اكتسـاب   

القدرات والمهارات الجديدة، وهنا يمكن يبتعد مخططوا التغيير بتقديم الدعم المعنـوي وتهيئـة   

  .داءا فعالا للمشاركين في برنامج التغييربرامج التدريب بما يهيء أ

  :التفاوض -4
إذا أسفرت المراحل السابقة في اقتناع بسيط بطبيعة التغيير وظل طرف أو أكثر بمقاومته، 

فيتطلب الأمر حينئد التخطيط لعملية التفاوض الفاعلة، ويهدف التفاوض إلى تحقيق درجة أكبر 

وللنجـاح  . ايا التي يمكن أن تعود عليه وعلى المنظمةمن إقناع معارضي التغيير بأهميته والمز

في هذه المهمة يجب التخطيط الجيد للتفاوض من حيث اختيار التوقيت وأعضاء فريق التفاوض 

  .واختيار التكتيكات المناسبة  لذلك

  :المناورة -5
، قـد  إن لم تنجح مراحل الاقتناع أو المشاركة أو التفاوض في تخفيف حدة المعارضة للتغييـر 

تظهر الحاجة للمناورة كصيغة  للسلوك السياسي إزاء المقاومة وذلـك مـن خـلال الإقـدام     

والإحجام، والديم والتأخير، أو الالتفاف حول الهدف لجعل المستهدف بالتغيير يقتنـع بـه دون   

  .مقاومة

  

  

  

  

 :الإلزام الضمني الصریح-6
لأي جهد للاقتنـاع بـالتغيير    عندما يكون هذا التغيير حتميا ولا يتوفر على مدى زمني

والالزام الضمني يتمثل في أي صيغة غير مكتوبة أو تلميح ضمني يـدرك معـه للمسـتهدف    



 

 

بالتغيير بأنه لا مفر من الالتزام بالتغيير، أما الالتزام الصريح فيتمثل في سياسة أو قرار يخطر 

وفي كـل الأحـوال يجـب أن    به المستهدف بالتغيير باعتباره توجها رسميا يتعين الالتزام به، 

يرافق الالتزام بالتغيير اتصالات رسمية وغير رسمية تلطف الأثر السلبي للإلزام بالتغيير بحيث 

  .يبدو الأمر إلزاما له بالتغيير وليس إكراها

  :النقل والفصل والتعیین - 7
مقاوم على تعتبر هذه الوسيلة كآخر ورقة في يد الإدارة أو مخطط التغيير لاسيما إذا كان ال

درجة عالية من التعنت والتطلب، ويتعذر إلزامه بقبول التغيير، وبحيث لا يوجد هناك مجال من 

 .1الوقت لتأجيل التغيير

يتضح لنا في هذا الجانب بأن هناك طرق ووسائل متبعة يمكن استعمالها لمجابهة مقاومـة  

فعالية ونجاح الطرائق علـى   التغيير وذلك حتى نقلل أو نلطف المقاومة للتغيير، ويرتبط مدى

ولذا ساليب في معالجة ظواهر المقاومة، مدى قدرة المشرف في التحكم والاستغلال الأحسن للأ

وجب تدريب المشرفين في طرق تنفيذ التغيير، وفي كيفية التعامل مع المرؤوسين فـي فتـرة   

  .التغيير وتكييفهم معه وتكييف التغيير لهم

  

  

  

  

  

  

  

  

  ب خفض مقاومة التغيير في هذا الشكلويمكن تبسيط أسالي

  أساليب خفض مقاومة التغيير:  جدول یوضح

  الآثار  المزايا  الموقف الذي يستخدم فيه  المراحل
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ــال  الاتصــ

  للإقناع

ــوافر  ــث لا تتـ حيـ

ــالتغيير  ــتهدفين ب للمس

المعلومات الدقيقة عـن  

  أهداف ونتائج التغيير

ــاع  متــى تــم الاقن

سيساعد الأفراد فـي  

  رتنفيد التغيي

قد يتطلب الأمـر وقتـا   

طويلا إن زاد عدد الأفراد 

  المستهدفين بالتغيير

المشاركة فـي  

الإدارة وفــي 

صياغة خطـط  

  التغيير

حيث لا تتوفر لمخططي 

التغيير كافة المعلومات 

اللازمة لتصميم التغيير 

وحيث يكون الآخـرين  

  قوة ملحوظة للمقاومة

سيلتزم المشـاركون  

بتنفيـــذ التغييـــر 

ا لـديهم  وسيقدمون م

من معلومات متصلة 

به لتتكامل وتصـب  

  في خطة التغيير

يمكن أن يستغرق الأمـر  

وقتا طـويلا إن ضـغط   

المشاركون نحو تصـميم  

  تغيير غير مناسب

الوعد بالـدعم  

  والمساعدة

حيث يخشى المستهدفون 

بالتغيير من عدم القدرة 

  على التكيف مع متطلباته

ــأن  ــى اطمـ متـ

المستهدفون بالتغيير 

الوعد وكفاية  لجدية

الدعم، تتلاشـى أو  

  تقل مقاومتهم

سيسهل الحصـول علـى   

تجاوب سريع مع برنامج 

  التغيير

  التفاوض

حيث سيخسر فـرد أو  

مجموعة مـن جـراء   

التغيير ويكون له أو لها 

  قوة ملحوظة للمقاومة

قــد يســهل تجنــب 

  مقاومة ذات شأن

قد يكون ذلـك مكلفـا إن   

اتجــه المســتهدف أو  

ــالت  ــتهدفون ب غيير المس

للمساومة، وطلب مقابـل  

للموافقة على التغييـر أو  

  تيسيره

  المناورة

إن تعذر استخدام مداخل 

أخرى وكانـت مكلفـة   

  للغاية

قد يكون حلا سريعا 

وغير مكلف نسـبيا  

ــكلات  إزاء مشــ

  المقاومة

ــكلات  ــؤدي لمش ــد ي ق

مستقبلية إن أحس الأفراد 

أنهم مستهدفون أو كـانوا  

  مستهدفين بالمناورة



 

 

ام الضمني الإلز

  أو الصريح

حيــث تكــون ســرعة 

ــرورية أو  ــر ض التغيي

ــون  ــة ، وتكـ حتميـ

لمخططي التغيير قـوة  

  ملحوظة

حل سريع، ويمكـن  

أن يتغلب على صور 

  .المقاومة

قد يمثل مخاطرة إن ترك 

الأفــراد خــائفين علــى 

  .مخطط التغيير

  النقل أو الفصل

حيث يكون الـرافض ذا  

مركز تنظيمـي مـؤثر   

  ويرفض الالتزام

التخلص من مقاومة 

مـــــؤثرة وردع 

  مقاومين آخرين

قد تظهر الإدارة بمظهـر  

استبدادي وقد تفقد كفاءات 

  بشرية

  



 

 

  

إن مثل هذه الخطوات تساعد على تنفيذ التغيير بنجاح وتحقيق الأغراض المرجوة منه وهي 

م به والتأقلم كذلك لا تساعد الأفراد فقط على قبول التغيير، ولكن أيضا على الرغبة فيه والالتزا

وتسير في مراحلها الثلاثة بسـهولة  " لوين"معه، وبالتالي تتم عملية إعادة التعلم التي يصورها 

  :ويسر، وهذه المراحل هي

 :الحاجة للتغيير -1

وتتمثل في إنشاء الرغبة والدافع للتغيير، وللشعور بالمشكلات الموجودة واكتشاف الطـرق  

 .الملائمة لمواجهتها وعلاجها

 :نحو التغيير التحرك -2

وهنا تتم عملية التغيير نفسها، ويتعلم الفرد التغيير للجديد عن طريق الممارسـة، فيطبـق   

  .الطرق والأساليب التي تم تحديدها لعلاج المشكلات الموجودة

 :الاستقرار والتأصيل -3

ويـتم  . أي إحلال الأساليب الجديدة محل القديمة، وترسيخ هذه الأساليب في أدهان الأفـراد 

  .1لك بتوفير حوافز ومكافآت وتشجيع للأفراد على الاستمرار في اتباع النهج الجديدذ
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  :السرعة والبطء في التغيير -4

من أصعب القرارات التي يجب على المشرف أو وكيل التغيير اتخاذها هو إذا كان سينفذ 

كن أن يحـدث كمـا يريـد    التغيير بسرعة أم ببطء، والصعوبة في تحديد ذلك هي أن التنفيذ يم

ومضار كـل   المشرف أو الوكيل، ولا يوجد إجابة مفضلة بين الاثنين، ولهذا فسوف نقدم فوائد

  :استراتيجية، والعوامل التي يجب أخذها في الاعتبار عند اختيار أي منها

  :السرعة في التنفیذ - 1.4
ما أن صدمة إحـداث  يعتمد استخدام تالسرعة في تنفيد التغيير على مسلمة وهي أنه طال

التغيير كبيرة، فإن ذلك يجبر العمال على التكيف بسرعة، وإذا تم تنفيذ التغييـر بـبطء، فـإن    

العمال يبقون على سلوكهم القديم بدلا من استخدام السلوك الجديد، وبما أن الصـدمة سـتحدث   

  .على أي حال فمن الأفضل الانتهاء من الألم بدلا من جعله يستمر لفترات طويلة

  :البطء في التنفیذ - 2.4
يعتمد هذا المبدأ في تنفيذ التغيير ببطء على مسلمة وهي أن العمال يجدون صعوبة فـي  

التكيف مع التغيرات، ولهذا فإن التغيير البطيء يعطيهم الفرصة للتكيف على مراحل صـغيرة  

  .بدلا من القيام بتغييرات كبيرة في وقت واحد

اث التغيير فإن مقدار القلق يكون أقل بكثير لدى العمال ولا يـتم  فإذا استخدمت عملية تقسم إحد

  .تنفيذ مرحلة قبل تحقيق وإتقان العمل  في المرحلة التي تسبقها

  

  

  

  

  

  

  

  :الاختیار بین السرعة والبطء في التغییر - 3.4



 

 

بل إن الاختيار بين الطريقتين السريعة والبطيئة في التغيير تعتمد على مقدار القبول بالمقا

مع الحاجة إلى السرعة بالتنفيذ بشكل عام، كلما ازداد توقع مقاومة للتغيير كلما ازدادت الحاجة 

إلى إجراء تنفيذ بطيء للتغيير، فالتنفيذ البطيء يعطي المشرف وقتا أكبر ليعلم العمال ويعـدهم  

قات التكيـف  لإحداث التغيير، كما يعطيه فرصة أكبر بتوفير الدعم الحقيقي والانفعالي خلال أو

  .الصعبة

هناك عدة عوامل تؤثر في قرار تنفيذ التغيير ببطء أو بسرعة وعليه يمكن تنفيذ التغيير بسرعة 

  :في الحالات التالية أو عندما

  ).بسيطا(يكون التغيير صغيرا  -

 .يكون هناك اتفاق كبير على الحاجة للتغيير -

 .تكون تكلفة تنفيذ التغيير ببطء تقلل من فائدة التغيير -

 .لا يهم أي موظف ولا يتأثر بإحداث التغيير -

 :كما يمكن تنفيذه ببطء عندما

 .يتطلب التغيير إحداث تغييرات كثيرة في الاتجاهات والسلوك -

 .ستكون مقاومة التغيير قوية -

 .إذا كان يتوقع أن هناك حاجة إلى إجراء تعديلات على الخطة الأصلية -

 .1حداث التغييريكون هناك اتفاق مبدئي بسيط على الحاجة لإ -
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  :إدارة فاعلة للتغيير -5

لقد قدم كثير من العلماء والكتابات نصائح للمديرين بشـأن التخطـيط للتغييـر وتنفيـذ     

التغييرات التنظيمية، فالكتابات الحديثة اهتمت بتهيئة رؤى لآفاق مستقبلية مرغوبة، والحصول 

  .على دعم سياسي لتحقيقها وإدارة عملية التحول

يمكن تقسيم النصائح العملية التي ركزت عليها دراسات التغيير للمديرين فـي خمسـة   و

  :محاور رئيسية

يتناول إثارة دوافع التغيير، متضمنا خاق الاستعداد للتغييـر وخفـض   : فالمحور الأول

وهذا يتطلب تهيئـة  . المقاومة له بين أعضاء التنظيم ومساعدتهم على التغلب على هذه المقاومة

يتقبل الناس فيها الحاجة للتغيير ويلتزمون بتقديم وقت وطاقة نفسية ودهنية وجسمية لهـذا   بيئة

التغيير، ويعد دفع الناس للتغيير مسألة جوهرية في بدء التغيير، بحيث يسعى الناس والمنظمات 

  .للمحافظة على الوضع الراهن، ويكونون مستعدين للتغيير فقط عندما تضطرهم الأسباب لذلك

تهيئة رؤية للوضع المستقبلي المرغوب للمنظمة بحيث تتيخ هذه : الثاني ناول المحورويت

الرؤية للوضع المستقبلي المرغوب للمنظمة بحيث تتيح هذه الرؤية اتجاها للتغيير، وتعد معيارا 

  .يقاس عليه في تقييم جهود التغيير

لمنظمـة تضـم أفـرادا    تهيئة دعم سياسي للتغييـر، فا : الثالث للتغيير يتناول والمحور

  .وجماعات ذوي نفوذ يستطيعون أن يوقفوا التغيير أو يسيروه

  .ويحتاج المشرف أو المستشار أو وكلاء التغيير الحصول على دعم لتنفيذ التغيير

فيعنى بإدارة عملية التحويل من الوضع الـراهن أو الحـالي إلـى    : الرابع أما المحور

طة لإدارة أنشطة التغيير إلى جانب تصـميم نظـم   الوضع المرغوب، وهذا يتضمن تصميم خ

  .وهياكل إدارية تستخدم خلال فترة التحول

  

  

  

  



 

 

تهيئة والمحافظة على قوة دفع لبرنامج التغيير حتى الوصول : الخامس ويتناول المحور

 لمرحلته النهائية، ويتضمن ذلك تهيئة الموارد البشرية والمالية والمادية اللازمة لتنفيذ التغييـر، 

وتهيئة نظم داعمة لعمل مستشاري أو وكلاء التغير، وتطوير قدرات ومهارات جديدة، وتعزيز 

  .سلوكيات جديدة لازمة لتنفيذ التغييرات

لإدارة التغيير، فبدون دفع الأفراد للتعغيير وتوليد التزامهم جدا  هامةوتعد هذه المحاور 

ياب رؤية واضحة لمستقبل المنظمة وفي غ. تجاهه سيصعب تغيير وضع أو مسار الأداء الحالي

وما نود أن تكون عليه مستقبلا، سكتكون خطوط التغيير غير واضحة وغير منظمة وبدون دعم 

أفراد وجماعات ذوي نفوذ وسلطان في المنظمة من المرجح أن تسد مسالك التغيـر وتتوقـف   

ي تتحـول مـن   مساراته ومالم تحسن إدارة عملية التحول سيصعب على المنظمة أن تعمل وه

وضعها الحالي إلى وضعها المأمول، وبدون الجهود المبذولة لتهيئة قوة دافعة ومواتية للتغييـر  

ستواجه المنظمة مشكلات في سعيها لتنفيذ برنامج التغيير، وعلى ذلك يتعـين أن تـدار هـذه    

لك في هذا الأنشطة الخمسة بفعالية كاملة إذا أريد للتغيير التنظيمي أن ينجح كما هو موضح كذ

  :1الشكل
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  :دفع الناس للتغییر
  .لتغییرخلق الاستعداد ل -
التغلب على مقاومة  -

  :تھیئة رؤیة مستقبلیة
  .رسالة المنظمة -
أین تقف المنظمة الآن وأین ستكون  -

  :تھیئة دعم سیاسي
 .تقییم نفوذ مستشار التغییر -
تحدید وتعریف الأطراف الرئیسیة  -

 .صاحبة المصلحة في مسیرة المنظمة
 .التأثیر على ھذه الأطراف -

  :عملیة التحولإدارة 
 .التخطیط لأنشطة التغییر -
زرع الالتزام بخطة التغییر لدى  -

 .العاملین
تصمیم نظم إداریة تستخدم في عملیة  -

  :المحافظة على قوة دفع لعملیة التغییر
 .التخطیط لأنشطة التغییر -
زرع الالتزام بخطة التغییر لدى  -

 .العاملین
تصمیم نظم إداریة تستخدم في عملیة  -

إدارة تغيير 
 فاعلة

 نموذج رقم

 الأنشطة المساهمة في إدارة فاعلة للتغيير



 

 

  :المشرف والتغيير

يلعب الإشراف دورا أساسيا في التنظيمات الصناعية الحديثة وهذا إنطلاقا مـن كـون     

الإشراف عملية قيادية توجيهية ووظيفة علمية موجودة في مختلف مستويات التنظـيم وتعتبـر   

 ـهام المشرفدارة التغيير جزء من مإ و ، وهذا لأن أدوار المشرف تتغير باستمرار وبالتالي فه

، ومع التغييرات السريعة التي يشهدهما عالمنا الحديث يقتضـي  مطالب بأدوار لم يقم بها سابقا

من المشرف مسايرة هذه التحولات والقيام أكثر فعالية للإسهام في تحقيق الوظيفـة التغييريـة   

  .للتنظيم

ن نجاح العملية الإشرافية التي من المفترض أن تعتمد علـى أسـاليب   ومن المعروف أ  

تغيير مع مختلف الشخصـيات  نحو ال ة، واتجاهات إيجابيادية تمكنه من تكوين علاقات حسنةقي

، والتي تتطلب من المشرف الإدارة والإبتكار وروح المبادرة والتجربة وقابلية التكييف البشرية

، وتوليد لديه القوة فيز وتشجيع العامل لقبول التغييرن يعمل على تحمع المتغيرات الجديدة ، وأ

، ولكي تكون الطريقة ناجحة في تحقيق وظيفتها التغييرية افعة لإحداث التغيير المرغوب فيهالد

 ينبغي على المشرف تبصير الموظفين بالتغيرات المطالبة للتقدم العملي والتكنولوجي وآثارهـا 

ومساعدتهم على التكيف مع هذه الوضعيات الجديدة ودفعهم للتفاعل الإيجابي ، الإيجابية والسلبية

مشاركة الفعلية مع مشكلات التنظيم وتنمية روح المساهمة وتحمل المسؤولية اتجاه المتغيرات ال

، مع تهيئة الشروط المناسبة لإحداث التغيير وتقبله وذلك بغرس القيم وتكوين  في إحداث التغيير

  .ابية للتكيف مع الوضع الجديد للتغييراتجاهات إيج

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  :ـةخلاص

إن إدارة فاعلة للتغيير هو جزء جوهري من عمل كل مشرف، ومع أن مقاومة التغيير 

شيء طبيعي إلا أنه يجب للتغلب على المقاومة تحدي المصدر الأساسي للمقاومة ثـم تخطـيط   

ن التقنيات الفردية، والجماعية والتنظيميـة  التغيير وذلك بإتباع تقنيات ومناهج عديدة تتراوح بي

وذلك مع مراعاة الإطار الثقافي والإيديولوجي الذي تنشط فيه المنظمـة وقـد برهنـت عـدة     

إشراك الموظفين في التخطيط للتغيير، وتقديم الحوافز : استراتيجيات على فعاليتها في ذلك وهي

ب الاتصال والإقناع إلى غير ذلـك مـن   لتشجيع المواطنين على قبول التغيير، واستخدام أسالي

الأساليب الأخرى، وعلى المشرفين أيضا أن يقرروا ما إذا كانوا يودون تنفيذ التغيير بـبطء أو  

ومن الأهمية إذن عند إدخال . بسرعة، وتطرقنا للمعايير التي يجب استخدامها لاتخاذ هذا القرار

ياس الضروري لاستخلاص النتائج وإجراء عملية التغيير القيام بمتابعة عملية التغيير وإجراء الق

تقويم شاملة وذلك لأن أي عجز أو فشل في إحداث التغيير التنظيمي المرغوب فيه بالأسـاليب  

المذكورة قد يؤدي لنتائج سيئة على مستوى الأداء مما يؤثر على استقرار المنظمـة وبالتـالي   

  .تعطيل سيرورة التغيير
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  : مـجـال الـدراسة -1 

ها وقع اختياري على المؤسسة الوطنية للصـناعات الغذائيـة مـن الحبـوب ومشـتقات        

ERIAD  )وذلك باعتبارها من أكبر المركبـات علـى المسـتوى    )وحدة مطاحن الحروش ،

الإفريقي بالإضافة إلى التغيرات الهيكلية التي وقعت على هذه المؤسسة، مما يجعلهـا ميـدانا   

  .صالحا لإجراء الدراسة عليها

  :نبذة تاریخیة عن حیاة مؤسسة الریاض -1-1
وطنية للمطاحن ومصـانع السـميد والعجـين الغـذائي               كانت المؤسسة تابعة للشركة ال

،وبموجـب  1982ومقرها العاصمة حتى سـنة     SN SEMPACو الكسكسى، وعرفت بتسمية

تم إنشاء المؤسسة الوطنيـة للصـناعات    1982نوفمبر  27المؤرخ في  82-375المرسوم رقم 

  .الغذائية بقسنطينة

مركبـات متعـددة    04حـدة إنتـاج، و   و 17تتكون مؤسسة الرياض بقسـنطينة مـن   

مليـون   150ولائية وتحقق سنويا ما قـدره   09الاختصاصات، إضافة إلى وحدتين مينائيتين و 

 580عامل وتملك أسـطول للنقـل تعـداده     5000دينار جزائري كرقم أعمال وتشغل حوالي 

المؤسسة نفسـها  نوعا من العجائن الغذائية، ولتسهيل مهامها هيكلت  42شاحنة وتنتج المؤسسة 

  : مديريات 5مركزيا عبر

  .المديرية التجارية -1

  .مديرية الاستغلال -2

  .مديرية التخطيط والتنظيم والمحاسبة -3

  .مديرية العلاقات البشرية -4

  .مفتشية ووحدة الإعلام الآلي -5

  

  

  

  

  :التعریف بالوحدة موضع الدراسة -1-2



 

 

ى القطر الجزائري إن لم نقل الإفريقي، يعتبر هذا المركب من أهم المركبات على مستو

الرابط بـين مدينـة    03يقع هذا المركب شمال شرق مدينة الحروش على الطريق الوطني رقم 

  .قسنطينة و سكيكدة

آر، ويسهر علـى   71هكتار و 11فهو مركب عملاق يتربع على مساحة هامة تقدر بـ 

الإسـبانية،    ECAطـرف الشـركة   عاملا، وقد تم إنجاز هذا المركب من  232تشغيله حاليا 

  . BOHLERوتكفلت بالأجهزة الإلكتروميكانيكية الشركة الإسبانية 

   :مكونات المركب -1-3
  :يتكون هذا المركب من

الوحدة متكونة من منشآت لمعالجة القمـح والتنظيـف وطحـين     :وحدة الفرينة والسميد -1

  ).من فرينة وشوائب(وترطيب وتغليف المنتوجات 

، تاريخ بداية العمل والإنتاج كان فـي  1978نطلاق الأشغال للإنجاز كان في سنة بداية ا

  .1982مارس 

قنطار في اليـوم   600وتقدر طاقته الإنتاجية بـ  2م 2500ويتربع على مساحة تقدر بـ 

  BUHLERقنطار في اليوم من القمح اللين، الإنجـاز كـان لشـركة     600من القمح الصلب و

  .الإسبانية

الوحدة متكونة كذلك من منشآت لمعالجة القمح وتنظيف وطحين وترطيـب   :ة السم ـید وحـد -2

أما تاريخ بداية العمـل   1991وتغليف المنتوجات، بداية انطلاق الأشغال للإنجاز كان في سنة 

بـ ، وطاقته الإنتاجية تقدر 2م 2830 ، يتربع على مساحة تقدر بـ1996والإنتاج كان في سنة 

  .التشيكية TCHNIPOLا الإنجاز كان لشركة قنطار يومي 600

  

  

  

  

  :وحدة العجائن الغذائیة -3



 

 

الوحدة تعمل على إنتـاج العجـائن الغذائيـة و الكسكسـى، بـدأت أشـغال الإنجـاز                       

وتتربع على مسـاحة   1984أما تاريخ بداية العمل والإنتاج فكان في مارس  ،1980في فيفري 

قنطـار مـن العجائن الغذائية في اليـوم   630قتها الإنتـاجية هي وطـا 2م 12000تقـدر بـ 

الفرنسية ولكن هذه الوحدة  —ACBقنطار من الكسكسى في اليوم، الإنجاز كان لشركة   240و

، وتم تحويل عمالها إلى الوحدتين الأخرتين، وهناك مشروع لإدخال هذه 2003متوقفة منذ سنة 

، وهـذا راجـع لقـدم    )عنابة SABAممكن (          الوحدة في شراكة مع مؤسسة خاصة  

  .المعدات التكنولوجية وصعوبة المنافسة مع الخواص

تتكفل باستقبال ومعالجة وتخزين وتحويل المواد الأولية من  :توجد وحدة للتخزينكذلك 

  .قمح صلب ولين وتحويله إلى مختلف الوحدات الإنتاجية

 ـ 1984العمل به في سنة  وبدأ 1982تم انطلاق إنجازه في سبتمبر  : وتقدر مساحته بـ

  .ألف قنطار 500000: وطاقة تخزينه بـ 2م2800

عاملا موزعين حسب المجموعات  232يبلغ عدد عمال مركب مطاحن الحروش  :ع ـدد العم ال  

  :في الجدول التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مجموعة موعة مجمجموعة مجموعة مجموعة مجموعة   المجموعات
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  :ال وحدة الفرینةعم
  المجموع العام  الجنـس  الأصناف المهنية

  إناث  ذكور

  04  /  04  إطارات

  14  /  14  مؤهلين

  40  14  26  عمال التنفيذ

  58  14  44  المجموع

  

  

  :عمال وحدة السمید
  



 

 

  المجموع العام  الجنس  الأصناف المهنية

  إناث  ذكور

  02  /  02  إطارات

  03  /  03  مؤهلين

  22  02  20  عمال التنفيذ

  27  02  25  المجموع

  

وتتكون من المدير العام والمدير العام المساعد والسكرتارية، هدفا التنسيق  :المديرية العامة -أ

مديريات، المفتش العام،نائـب المـدير    03بين مختلف المصالح والتسيير العام للمؤسسة و بها 

قاييس والمواصفات التي من وظائفهـا  العام ومراقب الحسابات، كذلك توجد دائرة النوعية والم

مراقبة نوعية وجودة المواد الأولية والعجائن، أما مصلحة النظافة والأمن فمن وظائفها مراقبة 

  .والوقاية من حوادث العمل) الممتلكات والعمال(الأمن داخل المؤسسة 

والمعلومات بها  التي من مهامها تسيير الموارد البشرية :مديرية الإدارة والوسائل العامـة  -ب

تطبيق اللوائح وتحسين + نيابة مديرية المستخدمين والتكوين التي من مهامها تسيير المستخدمين 

  .وقسم الوسائل العامة الذي يعمل على تسيير المخازن والوسائل العامة -ظروف العمل والعمال

قبة الذاتية بها نيابة تعمل عل تسيير الحسابات والأموال والمرا :مديرية المالية والمحاسبة -ج

 -من مهامها تخطيط التوقعات في الميزانية والمراقبة وتسيير الموارد المالية : مديرية الميزانية

  .تقوم بتسجيل أعمال التسيير وضع ومراجعة الميزانية وتحليل النفقات: نيابة مديرية المحاسبة

  

  

  

  

  

لتموين، الجانـب التجـاري والتسـويق    مجال تدخلها الإنتاج، ا :مديرية التقنية والتجارية -د

وتسيير أسطول النقل وصيانته، بها نيابة مديرية الإنتاج والصيانة الذي يعمـل علـى معـايير    

  .الصيانة+ الإنتاج، الإحصائيات حول الإنتاج لكل وحدة 



 

 

تقوم بتسيير المخازن، حساب المواد الأوليـة تنفيـذ   : نيابة مديرية التموين وتسيير المخازن -

  .جاز الطلباتوإن

  .تعمل على تسيير المخازن للحبوب والمنشآت: قسم المخزن الإستراتيجي -

يقوم بالدراسات التقنية، وتسيير الوثائق التقنية، للتحضير التقني، للتـدخلات  : قسم المنهجية -

  .الكبرى

يهـات  من مهامها هي مراقبة وتقييم العمليات الاقتصادية، اقتراح التوج :مديرية التخطيط -هـ

  بها: السياسية الاقتصادية للمؤسسة

التي تعمل على تحليـل العمليـات التقنيـة والاقتصـادية والتقيـيم       :نيابة مديرية التخطيط -

  .الاقتصادي

تعمل على دفع الأشخاص لاقتحام الإعلام الآلي، وضع سياسة لبنـك   :نيابة مديرية الإعلام -

  .المعلومات، التحكم في مجال المعلومات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : الإجراءات الميدانية -2



 

 

تم إجراء هاته الدراسة بمركب مطاحن الحروش التابعة للمؤسسة الوطنية للصـناعات   

بوحدتين إنتاجيتين الوحدة الإنتاجيـة الأولـى    ERIADالغذائية من الحبوب ومشتقاتها الرياض 

تتكون مـن رئـيس   خاصة بمطحنة الفرينة والسميد والثانية خاصة بمطحنة السميد فكل وحدة 

  .وحدة، رئيس قسم المستخدمين، رئيس مصلحة الإنتاج والعمال المؤهلين والتنفيذيين

رؤساء الورديات، ورؤساء الأقسام التقنية، تقني سامي مكلف بالنوعيـة، رئـيس قسـم    

الكهرباء، رئيس قسم التكييف، رئيس قسم التوضيب، والعمال المنفذون يتوزعون على الوظائف 

نخال وحارس الغرابيل، أعوان رفع + رزامين + مسيري الدرفيل، مسيري خط العجين : التالية

  ).Machine de Conditionnement(                  المنتوج مسيري آلة التوضيب 

عامـل   58وفي كل وحدة يختلف عدد العمال التنفيذيين فبوحدة الفرينة والسـميد بهـا   

ملا تنفيذي، وبما أن كل وحدة تتكون من رئيس الوحـدة،  عا 27تنفيذي، أما وحدة السميد فيها 

ورئيس قسم المستخدمين، ورئيس مصلحة الإنتاج وكذا العمال المؤهلين والتنفيذيون، وبمـا أن  

عمل الوحدات الإنتاجية يشرف عليها مباشرة وباتصال وثيق رئيس مصلحة الإنتاج من خـلال  

ومتابعة والتحقق من نوعية المنتوج فلقد اعتمدنا  إشرافه على كل العمليات الإنتاجية من مراقبة

  .في تعريف رئيس مصلحة الإنتاج بالمشرف المباشر لعملية الإنتاج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

وهذا النمط من الإشراف هو نفسه من وحدة إلى وحدة أخرى وهذا ما يوضحه الشـكل  

  :التالي

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الدراسة الاستطلاعية -2-1

 المؤهلون العمال والتنفيذيون

 قسم الإنتاج

 رئيس الوحدة

 رئيس قسم المستخدمين

 رئيس مصلحة الإنتاج



 

 

دراسة الاستطلاعية خطوة هامة من خطوات البحث العلمي، في تمكن الباحـث  تعتبر ال 

من معرفة مجال الدراسة كذلك تساعد في تحديد الأدوات والتقنيات الملائمة للإمكانية إجـراء  

  .الدراسة كما تقدم للباحث أفكار نظرية حول موضوع الدراسة

بين الباحث وبين العمال ليستطيع كما تسمح الدراسة الاستطلاعية بكسر الحواجز النفسية 

  .الحصول على معلومات موضوعية وذات مصداقية علمية

ونظرا لأهمية الدراسة الاستطلاعية التي تعتبر من الإجراءات الأولية للتعـرف علـى   

وضع المركب من حيث نظام الإنتاج وكيفية سير العمل وكذا التعرف على أصـناف العمـال   

م وتوزيعهم حسب الجنس والخبرة، كما حددنا مهمة هذه المرحلـة  والهرم السني للعمال وعدده

في التعرف على بعض جوانب العمل والتي يجب أن يتم اختيار العينة على أساسها والتي يمكن 

  :أن تؤثر على نتائج الدراسة ومن هذه الجوانب

واحدة  ةحيث لاحظ الباحث أن جميع العمال يعملون تحت ظروف فيزيقي  :الظروف المهنية -1

  .داخل الوحدات الإنتاجية

  .وقد تم الاختيار عل أساس التقارب في السلم الوظيفي :الأجـر -2

وقد تم التعرف على وجود الأنماط التـي تناولتهـا   : نمط الإشراف الذي يخضع له العمال -3

 الدراسة ولو بصفة مبدئية وذلك من خلال المقابلات الشخصية مع كل من العمال ومشرفيهم في

  .الوحدات الإنتاجية

لذلك أجرى الباحث مقابلات حرة مع المسؤولين والعمال مع الاطـلاع علـى الوثـائق    

الرسمية للمؤسسة مع جمع المعلومات وضبطها خاصة فيما يتعلق بمتغيـري الدراسـة ومـن    

خلالها تم التعرف على التغير الذي حصل بالمؤسسة مع إغلاق وحدة العجائن الغذائية وإحداث 

رات هيكلية بالمؤسسة وتسريح بعض العمال وتحويل عمال هذه الوحـدة علـى الوحـدتين    تغي

المتبقيتين بما ينجر عنه من تغيير مناصب وأماكن العمل وتغيير دوام العمـل، والتشـدد فـي    

الانضباط،والبدء في سياسة خوصصة المؤسسة، والدخول في شراكة مع متعامـل اقتصـادي   

  .خاص

  
   :رات التي ظهرت في المؤسسة هي كالأتيوباختصار فإن التغي 



 

 

  .من تغيرات هيكلية للمؤسسة -1
 .تسريح العمال -2
 .وضع لائحة من العمال المرشحين للتسريح -3

 .تغيير مناصب العمال -4
 .غلق وحدة العجائن وتحويل العمال إلى مناصب عمل جديدة عليهم -5

 . التشدد في احترام  الوقت -6
 .كة مع متعامل اقتصادي خاصو الشراالبدء  في سياسة خوصصة المؤسسة  -7

  : عـينة الـدراسة -2-2

اعتمادا على المعطيات السابقة فإنه تم اختيار عينة البحث والتي تمثل المجال البشـري  

للدراسة بطريقة مقصودة وهو ما فرضته طبيعة ومشكلة البحث وقد تم اختيار مجموعات عينة 

نمط الإشراف ضمن نفس سلسلة العمـل  على أساس أن تكون تابعة لنفس ) فئة العمال(للبحث 

بالإضافة إلى مقاييس اختيار عينة البحث والتي سبقت الإشارة إليها في الدراسة الاسـتطلاعية  

  :وتتكون عينة الدراسة من فئتين هما

من مشرفي الوحدات الإنتاجية على أساس نمط  )02(إذ تم اختيار مشرفين : فئة المشـرفين  -1

منهم بالإضافة إلى التقارب في بعض الخصائص التي سيتم توضيحها الإشراف الذي يتبعه كل 

  :في الجدول التالي

  المؤهل الدراسي  الخبرة  السن  الوحدة  المشرف

  المشرف الأول

  المشرف الثاني

  السميد مطحنة

السميد و  مطحنة

  الفرينة

         50     

48  

22  

23  

  متوسط 4سنة 

  متوسط 4سنة 

  

عاملا موزعين على وحدتين إنتاجيتين للمركب، وقد تم ) 40(من  وتتكون  :فـئة العـمال -2

تعمل ضـمن نفـس   ) 20(تقسيم هذه العينة إلى مجموعتين وتضم كل مجموعة عشرون عاملا 

  الوحدة وخاضعة لنفس نمط الإشراف وقد تم اختيار هاته العينة على أساس 

  

  



 

 

  .ر سلبا على صدق نتائج البحثمجموعة من المقاييس والمتغيرات التي تم ضبطها حتى لا تؤث

  

  :حدود الدراسة البشرية

لعنصر البشري مجال الدراسة في فئة المشرفين أي القائمين على تسيير أمـور  ويتمثل ا  
الإنتاج من متابعة ومراقبة العملية الإنتاجية ويتمثل المشرف القائم على شـؤون العمـال فـي    

  .الوحدة الإنتاجية في رئيس مصلحة الإنتاج
  .إنتاجيتينأما فئة العمال فتمثل العينة في أربعين عاملا موزعين على وحدتين   

  :الحدود الزمنية للدراسة

 -وامتدت الدراسة على مدار أربعة أشهر فيفـري  2004تم تطبيق الدراسة ميدانيا خلال السنة 
  .ماي إبتداءا من الدراسة الاستطلاعية -أفريل -مارس

  .إلى إنجاز الدراسة في صورتها النهائية
  :المنهج المستخدم في الدراسة -3

الذي يمكن استخدامه في معالجة متغيرات أي بحث على طبيعـة   يتوقف اختيار المنهج  
  .وأهداف المشكلة التي يعالجها وعلى الإمكانات التي تتيحها في جمع المعلومات

وانطلاقا من كون الدراسة ذات طبيعة مقارنة تهدف إلى الكشف عن الفروق في الأثـر    
  لمعتمد على الإحصاء بين متغيرين هما نمط السلوك الإشرافي الوصفي المقارن ا

والتحليل والذي يقوم على أساس وصف الجوانب المتعلقة في إشكالية الدراسة ومتغيراتها سواء 
  ما تعلق منها بجانب نمط السلوك الإشرافي أو مقاومة التغيير، وذلك استنادا إلى ما 

ــراد   الوحدة ــدد أف ع

  المجموعة

درجة السـلم    متوسط الخبرة  نسبة الإناث  نسبة الذكور

  الوظيفي

  معدل العمر

  سنة 49  3/11-  2/10  18  00  %100  20  السميد مطحنة

السميد  مطحنة

  و الفرينة

  سنة 48  3/11-  1/10  16  00  100%  20



 

 

المعطيـات  متقدمه أدوات البحث المستخدمة في بيانات كمية يتم تحليلها وتفسيرها في ضـوء  
المحدودة للأهداف الدراسية وعينة الدراسة بغية الوصول إلى كشف الفروق فـي الأثـر بـين    

  .متغيري الدراسة ببعضها البعض
  :أدوات البحث -3-1

يعتبر الدكتور محمد زيان عمر المقابلة الجيدة بمثابة خبـرة ديناميكيـة بـين     :الـمقـابلة-أ

لإجابات العامة، وهي من الأدوات الأساسية فـي  شخصين وليست مجرد سلسلة من الأسئلة وا

  .جمع البيانات في مجال دراسة الأفراد والجماعات الإنسانية

ومن هذا المنطلق اعتمد الباحث اعتمادا كبيرا على أسلوب المقابلة خاصة أثناء الدراسة 

ف الاستطلاعية من أجل جمع أكبر قدر من المعلومات حول حقيقة الموقف الفعلي الـذي سـو  

تجرى في إطاره الدراسة والتعرف على مدى الإمكانيات المتاحة لدراسـة متغيـري البحـث    

وخاصة في ما يتعلق بالأنماط الإشرافية السائدة داخل الوحدات الإنتاجية، كما يساعدنا أسـلوب  

المقابلة في الكشف عن نقاط رئيسية حول مشكلة البحث وذلك من خلال المناقشات التي أجريت 

ن المال ومشرفيهم، بالإضافة إلى هذا فقد تمكن الباحث من خـلال المقـابلات التـي    مع كل م

أجراها مع عدد لا بأس به العمال اختبار مدى صعوبة استبياني الدراسة ومـدى صـلاحيتهما   

  .للتطبيق وذلك حسب المستوى التعليمي لعينة البحث

د عليها الباحث في قياس متغيري يعتبر الاستبيان من الوسائل الأساسية التي اعتم :مقياس -ب

  :الدراسة، وفي سبيل ذلك قام الباحث بتصميم نوعين من الاستبيانات

وقد تم إعداد هذا الاستبيان من طرف الباحث بعد الاطلاع : استبيان وصف سلوك المشرف -1

على نماذج مختلفة من الاستبيانات نهدف من وراء معرفة أنماط السـلوك الإشـرافي السـائد    

  .مؤسسةبال

تم إعداد هذا الاستبيان لتحديد مدى مقاومـة  : استبيان قياس مدى مقاومة التغير التنظيمي -2

  .التغيرات التي يحدثها المشرف

  

  

  



 

 

   :إختبار صدق الأداة -3-2

حتى تكون الأداة المستعملة مقبولة يجب أن تتصف بالصدق وذلك من خـلال اختبـار   

  ة ومقاومة التغير التنظيمي مع التأكد من مدى فهم شمولية البنود للأنماط سلوكية إشرافي

مجتمع الدراسة لمحتوى البنود، وقد أعيد فحص وصياغة البنود بصورة منفردة حسب ما أكـده  

في قياس الصدق كما تم اعتماد صدق المحتوى للتأكد من صدق الأداة المتكـون  ) ساي مونسن(

مات المقاسة وكذا الصدق المنطقي المعبـر  من الصدق الظاهري المعبر عنه بانتماء البنود للس

عنه بتمثيل البنود لمحتوى الأداة لتحقيق الصدق بنوعيه تم الاحتكام لتقديرات الخبراء فقـدمت  

الاستمارتين إلى مجموعة من الأساتذة الباحثين للحكم على مدى قياس البنود لما اعتمدت إليـه  

  .كمينوعلى ضوئها تم إجراء تعديلات وفق اقتراحات المح

  

  :الــثبـات -3-3

إن الأداة الصادقة يفترض أنها تكون ثابتة، وهناك طرائق عديدة تستخدم للتحقـق مـن    

أي تطبيـق الأداة وإعـادة    )T- RETEST(الثبات والباحث في هذه الدراسة اعتمد على طريقة 

سـحبوا  مـال   10للإلغاء أثر للتذكر وذلك على عينة مـن  ) يوما 15(تطبيقها بعد مدة زمنية 

عشوائيا من القائمة الاسمية وحذفوا لاحقا من عينة الدراسة النهائيـة وعنـد حسـاب معامـل     

  :بين الاستجابتين كانت النتائج كالتالي) بيرسون(الارتباط 

   r=  0.83البنود المعبر عن أنماط سلوكية ممارسة 

  r=  0.69البنود التي تقيس شدة مقاومة التغير التنظيمي  

ات مقبــول علميــا فــي مثــل هــذه الدراســات والبحــوث إن                      وهــو معامــل ثبــ

  .مقبول في الدراسات الاستكشافية  r=  0.513يعتبر أن معامل ) نانيالي(

  :وصف الاستبيان -3-4

  : تم إعداد استبيانين بعد الإطلاع على نماذج مختلفة من الاستبيانات   

  .استبيان وصف سلوك المشرف :الأول

  



 

 

  .استبيان خاص بمقاومة التغير التنظيمي :ثانيال

وقد تم إعداد هذا الاستبيان من طرف الباحث بعد الاطلاع  :استبيان وصف سلوك المشرف -أ

  :على نماذج مختلفة من الاستبيانات نذكر من بينها

والذي قام بإعداده كل من الأستاذ حسن رشـدي التـاودي    :استخبار وصف سلوك المشرف -

موزعة على محورين محور ) عبارة 44(محمد مصطفى زيدان ويضم هذا الاستخبار والدكتور 

عبارة لقياس نمط السلوك الإشـرافي  )  25(الإشراف العام ومحور الإشراف التفصيلي بمعدل 

عبارة لقياس نمط السلوك الإشرافي التفصيلي ويعتمد في إجابتـه علـى طريقـة    ) 19(العام و 

  .ه مجموعة تعليمات توضح للمختبرين طريقة وكيفية الإجابةكما يتضمن في بدايت لـيكرت

عبـارة   50والمعد من طرف نفس الباحثين والـذي يضـم    :مقياس مقدار سلطة المشرف -

  إدارة الأفراد -:     موزعة على محاور هي

  الإنـتـاج -                             

  الـمهمـات -                             

  .ويضم في بدايته مجموعة من التعليمات ليكرتفي إجابته على طريقة ويعتمد 

  )وصف سلوك المشرف(تصميم الاستبيان  -3-5 

يضم هذا الاستبيان والذي قام بإعداده بغرض قياس نمط السلوك الإشـرافي والموجـه   

عبارة موزعة على محورين، محور الإشراف العام، ومحور الإشراف التفصـيلي  ) 24(للعمال 

  .عبارة لكل محور) 12(معدل ب

وقد وزعت عبارات المحورين على الاستبيان بطريقة عشوائية وقد اعتمد الباحث فـي  

تصميم هذه الأداة على معطيات الجانب النظري بالنسبة لمحوري الاسـتبيان وعلـى نمـاذج    

  الاستبيانات التي 

ضح للعمال طريقة وكيفية تقيس نفس الشيء، كما يحتوي الاستبيان في مقدمته على تعليمات تو

الإجابة ونظرا للمستوى البسيط للعمال اضطررنا إلى قراءة وتبسيط الأسئلة شـفاهيا للإجابـة   

  .عليها من طرف العمال

  

  



 

 

   :طريقة تصحيح الاستبيان -3-6

ليكارت مع اسـتبعاد  : تعتمد طريقة تصحيح الاستبيان على طريقة التدريج التجميعي لـ

لا أوافق أبدا، لذلك وبما أن الاستبيان يضم محورين أحـدهما يقـيس    –لخانتي أو موافق جدا 

الجوانب الإيجابية في سلوك المشرف وهو ما يسمى بالإشراف العام، والآخر يقيس الجوانـب  

  .السلبية في سلوك المشرف وهو ما يسمى بالإشراف التفصيلي

ارات التي تقيس ولذا وجب على الباحث عكس درجات التصحيح وعليه فقد أعطيت العب

  :نمط السلوك الإشرافي العام الأوزان التالية

  3 -موافق وتقابلها الدرجة   -

  2 -لا أدري وتقابلها الدرجة   -

  1 -غير موافق وتقابلها الدرجة  -

  .وعكس هذا التصحيح بالنسبة للعبارات التي تقيس نمط السلوك الإشرافي التفصيلي

  

  )يرمقاومة التغ( تصميم استبيان -3-7

عبـارة  ) 24(يضم هذا الاستبيان لغرض قياس مقاومة التغير التنظيمي لـدى العمـال   

  :أربعة محاور هي) 04(موزعين على 

  :حدوث التغير ويضم البنود التالية  :المحور الأول -01

  :ويضم البنود التالية: مقاومة التغير :المحور الثاني -02

  :ويضم البنود التالية: أساليب تجاوز المقاومة :المحور الثالث -03

  :ويضم البنود التالية: نتائج التغيير :المحور الرابع -04

  

   :طريقة تصحيح الاستبيان -3-8

لـقد صمم الاستبيان على طريقة ليكرت وبالتالي فهو يعتمد على أسلوب التصحيح مـع  

  :حذف الخانات التالية

  



 

 

تماد على خانة الإجابة التالية وخانة موافق خانة موافق جدا، لا أوافق أبدا، وبالتالي فقد تم الاع

  :ولا أدري وخانة غير موافق وقد أعطيت لهم الأوزان التالية

  3 -خانة موافق وأعطيت لها الدرجة  -

  2 -خانة لا أدري وأعطيت لها الدرجة  -

  1 –غير موافق وأعطيت لها الدرجة  خانة -

سبة لكل خانة مضروبا في الـوزن  وتحسب درجة الفرد الكلية من خلال جمع إجابته بالن

المعطى لها ثم جمع تلك الدرجات في درجة واحدة ولقد روعي في تصميم عبارات اسـتبياني  

الدراسة المستوى التعليمي للعمال وهو ما سبقت الإشارة إليه في الدراسة الاستطلاعية إذ مـن  

باحث في مرحلة لاحقة إلـى  خلالها تم التعرف على المستويات التعليمية للعمال، وهو ما دعا ال

  .إجراء تغييرات على عبارات الاستبيانين بما يتناسب وحدود مستوى العمال التعليمي

  :أسلوب المعالجة الإحصائية -4

انطلاقا من كون هذه الدراسة تتناول البحث عن الفروق في الأثر بين متغيرين الدراسة   
ي دفع الباحث إلى استخدام تقنيـات الإحصـاء   وإمكانية إيجاد نفي أو إثبات ها الأثر الشيء الذ

  :التحليلي وقد اعتمد فيه على الخطوات التالية
 حساب الدرجة الخام بالنسبة لكل عامل سواء في استبيان وصف سلوك المشرف أو في -1

  .استبيان قياس مقاومة التغيير التنظيمي
 .حساب النسبة المئوية لكل درجة  -2

 .حساب المتوسط الحسابي -3
 .نحراف المعياري للتباينحساب الا -4

 -ت –اختبار  -5

 .معامل فيشر لمدى التجانس بين العينتين -6

  
  
  
 
 



 

 

  :أولا بالنسبة لنمط السلوك الإشرافي

 24باعتبار أن الاستبيان الذي يكشف لنا طبيعة النمط الإشرافي السائد بالوحـدة يضـم   
 ـ  12عبارة تعين السلوك الإشرافي العام، و 12فقرة تضم  لوك الإشـرافي  عبارة تكشـف الس
  .التفضيلي 

فقرة مقسمة على محورين أحدهما يقيس الجوانب الايجابية  24وباعتبار أن الاستبيان يضم 
عبارة والآخـر يقـيس الجوانـب     12في سلوك المشرف وهو ما يسمى بالإشراف العام يضم 

 عبارة وهو ما يسمى بالإشراف التفضيلي، فقـد أعطـت   12السلبية في سلوك المشرف ويضم 
  :العبارات التي تقيس نمط الإشراف العام للأوزان التالية

وعكس هذا التصحيح بالنسبة للعبارات التي تقيس   1-غير موافق  2-لا أدري   3-موافق
  .نمط السلوك الإشرافي التفضيلي

ولهذا فباعتبار أن أقصى الدرجة يمكن أن يحصل عليها العامل الذي يقرر بأن مشرفه سلوكا 
، وأن أدنى درجة يمكن أن يحصل عليها الفرد الذي يقرر بـأن  36يليا هي الدرجة إشرافيا تفص

 48و 36، أما الأفراد الواقعون بين الدرجـة  48مشرفه يسلك سلوكا إشرافيا عاما هي الدرجة 
  .فهم يقررون بأن المشرف يجمع بين الإشراف العام والتفصيلي

  

  :ثانيا بالنسبة لمقاومة التغيير

  ات الخام للاستبيان قياس مقاومة التغيير التنظيميتم حساب الدرج -
 .حساب النسب المئوية لكل درجة -

 دمج/ ن مج= م: حساب المتوسط الحسابي -

 .حساب الانحراف المعياري للتباين -

  
  
  
  
  
  



 

 

  
  :خلاصة الفصل

  
في هذا الفصل حصرنا مجال الدراسة المتمثل في وحدة مطاحن الحروش مع التعريـف  

ة و مكوناته البشرية و المادية ، ثم تطرقنا للإجراءات الميدانية والدراسة بالوحدة موضع الدراس

الاستطلاعية مع تحديد عينة الدراسة المتمثلة في مشـرفي الوحـدتين الإنتـاجيتين و العمـال     

التنفيذيين مع تحديد المنهج المستخدم بما يشمل أدوات                البحث المتمثلة في المقابلة 

مع شرح أسلوب المعالجـة  ) وصف سلوك المشرف، ومقاومة التغيير التنظيمي(نين و الاستبيا

 . الإحصائية

    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  - عرض وتحليل النتائج-                     
 .تمهيد - 

  .عرض وتحليل النتائج -3
 .مناقشة وتفسير النتائج -4

  .لخاتمة الفص -       
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  



 

 

  
  :جعرض وتحليل النتائ -1
  

درجة الخام والنسب المئوية لأفراد وحدة السميد الخاصة باستبيان وصـف   ):11(الجدول رقم 

  .بوحدة السميد المشرف سلوك

  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد
01  34  47.22  
02  43  59.72  
03  33  45.83  
04  32  44.44  
05  39  54.16  
06  35  48.61  
07  48  66.66  
08  36  50  
09  35  48.61  
10  31  43.05  
11  35  48.61  
12  48  66.66  
13  33  45.83  
14  36  50  
15  29  40.27  
16  28  38.88  
17  36  50  
18  38  52.77  
19  30  41.66  
20  44  61.11  

  729=  د مج  20=ن
  36.15= م

  

    

  

  
  



 

 

  :بوحدة السميد ستمارة الخاصة بوصف سلوك المشرفتفسير نتائج الا

للسميد وبعد تفريغ نتائج تطبيق استبيان وصـف سـلوك   : دة الأولىالوحبالنسبة لعمال  

والذين تعتبر درجاتهم ترتفع عـن المؤشـر   ) 12-7(مشرفهم اتضح أنه باستثناء الفردين رقم 

والذين تشير راتهم على أنها ) 20،  18، 5،  2(المعتمد للإشراف العام، وباستثناء الأفراد رقم 

م والتفصيلي أي الإشراف الذي يجمع بين الإشراف العـام  تنحصر بين مؤشري الإشراف العا

،  17، 16، 15، 14، 13، 10، 9، 8، 6، 4، 3، 1(والتفصيلي، فإن بقية أفراد المجموعـة  

تنخفض درجاتهم عن المؤشر المعتمد للإشراف التفصيلي وهو % 70والذين يشكلون نسبة ) 19

  .تبع نمط السلوك الإشرافي التفصيليما يعكس بأن المجموعة تقرر بأن مشرفها المباشر ي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

الفرينة في + يمثل درجة الخام والنسب المئوية لعمال وحدة مطحنة السميد  ):12(الجدول رقم 

  .استبيان وصف سلوك مشرفهم المباشر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 السـميد + تمارة الخاصة بوصف سلوك المشرف بوحدة الفرينـة  تفسير نتائج الاس

  :بالنسبة لعمال الوحدة الثانية

  

  الأفراد

  

  الدرجة الخام

  

  النسبة المئوية

1  51  70.83  

2  39  54.16  

3  48  66.66  

4  51  70.83  

5  54  75  

6  52  72.22  

7  34  47.22  

8  36  50  

9  45  62.50  

10  51  70.83  

11  49  68.05  

12  53  73.61  

13  37  51.38  

14  49  68.05  

15  43  59.72  

16  55  76.38  

17  40  55.55  

18  47  65.27  

19  50  69.44  

20  35  48.61  

  919=مج د  20=ن

  45.95=م 

  



 

 

يتضح بأن أفراد وحدة محطة سميد أو فرينة لديهم درجات متباينة في وصـف سـلوك     

أن مشرفهم يتبـع  ) 18، 17،  15، 13،  9،  2(مشرفهم المباشر ففي حين يقرر الأفراد رقم 

)  20، 8، 7(ن الإشراف العام والإشراف التفصيلي، نجد أن الأفراد  رقم نمطا إشرافيا يجمع بي

تنخفض درجاتهم عن المؤشر المعتمد للإشراف التفصيلي مما يدل علـى أن هـؤلاء الأفـراد    

 4، 3،  1(يقررون بأن مشرفهم يتبع نمط الإشراف التفصيلي، نجد أن بقية أفراد المجموعـة  

يقرون بأن مشرفهم يتبـع  % 55والذين يشكلون نسبة ) 19، 16، 14، 12، 11،  10، 6، 5،

  .نمط الإشراف العام

وعلى هذا الأساس فإن النمط الإشرافي السائد بوحدة مطحنة السميد و الفرينـة حسـب     

  .العمال هو نمط السلوك الإشرافي العام

  
  
  
  
  
  
  

  

لمقاومة التغييـر  يمثل الدرجات الخام والنسب المئوية والانحراف المعياري ): 13(جدول رقم 

  .التنظيمي لعمال وحدة السميد  ذات الإشراف التفصيلي

  2)س -س(  س -س  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد

01  38  52.77  1.70  2.89  
02  35  48.61  -1.30  1.69  



 

 

03  34  47.22  -2.30  5.29  
04  36  50  -0.30  0.09  
05  35  48.61  -1.30  1.69  
06  41  56.94  4.70  22.09  
07  31  43.05  -5.30  28.09  
08  39  54.16  2.70  7.29  
09  40  55.55  3.70  13.69  
10  41  56.94  4.70  22.09  
11  31  43.05  -5.30  28.09  
12  33  45.83  -3.30  10.89  
13  37  51.38  0.70  0.49  
14  38  52.77  1.70  2.89  
15  39  54.16  2.70  7.29  
16  35  48.61  -1.30  1.69  
17  35  48.61  -1.30  1.69  
18  38  52.77  1.70  2.89  
19  36  50  -0.30  0.09  
20  34  47.22  -2.30  5.29  

  726= د مج  20=ن

  36.30= م
  166.20= مج     

  2.88= ع
  
  
  

المعياري لمقاومة التغيير  فيمثل الدرجات الخام والنسب المئوية والانحرا ):14(جدول رقم 

  . ط الإشرافي العامالسميد ذات النم+ التنظيمي لعمال وحدة الفرينة 

  
  2)س -س(  س -س  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد

01  31  43.05  -0.55  0.30  



 

 

02  25  34.72  -6.55  42.90  
03  30  41.66  -1.55  2.40  
04  27  64.28  -4.55  20.70  
05  32  44.44  0.45  0.20  
06  28  38.88  -3.55  12.60  
07  31  43.05  -0.55  0.30  
08  35  48.61  3.45  11.90  
09  33  45.83  1.45  2.10  
10  33  45.83  1.45  2.10  
11  31  43.05  -0.55  0.33  
12  28  38.88  -3.55  12.60  
13  34  47.22  2.45  06  
14  30  41.66  -1.55  2.40  
15  34  47.22  2.45  06  
16  34  47.22  2.45  06  
17  35  48.61  3.45  11.90  
18  30  41.66  -1.55  2.40  
19  31  43.05  -0.5  0.30  
20  39  54.16  7.45  55.50  

  631=  رمج  20=ن

  31.55= م
  198.93= مج     

  3.15=ع
    
  
  

  مدى تحقق الفرضيات: المعالجة الإحصائية
  :     المتوسط الحسابي

  
  

  :الانحراف المعياري للتباين

−−

=== Xمس
1

30.36
−−

=== Xمس 255.31



 

 

 δ=  ن = 1ع
=  2ع                    2)-س -س(مج  1

ن
      2)-س -س(مج  1

  
=  1ع

20
= 2ع                                    166.20× 1

20
93.198   

      
1ع

 2 = 20
2ع                        20.166

 2 = 9.94  
1ع

2ع                                 8.31= 2 
   =3.15  

  2.88= 1ع
 

−−

=−= Xمس 1ع                11130.36
 2 = 8.31            

2ع                                          
 2 = 9.94  

  )للدالة الإحصائية(ت : إختبار
  

= ت
201

31.894.9
30.3655.31

19
25.18

75.4
980.0
75.485.4

−
+

−
===    

  4.85= ت
  38=  2- 20×  2= 2-ن 2= درجة الحرية
  هي أصغر من القيمة المحسوبة) ت(جد القيمة المجدولة من الجدول ن

  0.01      0.05درجة الحرية       
   38            02.02    02.71  
  0.01،  0.05عند مستوى  2.71>  4.85أو  2.02>  4.85أي 

  
  
  

    وبذلك لها دلالة إحصائية في كلا المستويين
  التباين الكبير                       

  التباين الصغير     )=    ف(معامل فيشر : نس بين العينتينمدى التجا -
   

−−

=−= Xمس 22255.31



 

 

  0>  1.2= 8.31/  9.94= ف 

وبالتالي يدل على عدم تجانس العينتين وكل واحد منهم منفصل عن الآخر وعدم وجـود  

  .إرتباط بينهما

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مناقشة وتفسير النتائج في ضوء الفرضيات

أكبر مـن   )ت( بما أن قيمة الدلالة الإحصائية اختبار: العامة  للفرضيةبالنسبة : أولا   

أي توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين     ،القيمة المجدولة يدل على تحقق الفرضية العامة



 

 

: لقائلـة الفرضية العامـة ا  قصيلي، وبذلك تتحقوالتف مقاومتي العينتين في حالة الإشراف العام

التغيير التنظيمي فـي حـالتي الإشـراف العـام      قاومةمفي هناك فروق ذات دلالة إحصائية 

وعلى هذا الأساس فإنه بالنسبة للفرضيات الجزئية نجد من خلال النتـائج   ،والإشراف التفصيلي

التفصـيلي   يشـراف إأن المجموعة العاملة في وحدة السميد التي اتضح أن مشرفها يتبع سلوك 

  .تواجه بمقاومة شديدة

ثانية ، التي تفترض وجود مقاومة قليلة لدى المجموعة العاملة في أما بالنسبة للفرضية ال  

 يلإشراففلقد اتضح أن هذا النمط ا والتي مشرفها يتبع سلوك إشراف عام الفرينة و السميدوحدة 

  .تقل فيه المقاومة للتغيير التنظيمي

  

  
   
  

  
  
  

  

  : خلاصة الفصل

النمط السلوكي الإشرافي السائد  تطرقنا في هذا الفصل إلى عرض وتحليل النتائج بتحديد  

والنسـب  الدرجات الخـام   بالوحدتين، مع قياس مقاومة التغيير التنظيمي وتم استعمال في ذلك



 

 

للدالة الإحصائية مـع تفسـير النتـائج فـي ضـوء      ) ت(المئوية والمتوسط الحسابي واختبار 

   . الفرضيات

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  :ئجعرض وتحليل النتا -1
  

درجة الخام والنسب المئوية لأفراد وحدة السميد الخاصة باستبيان وصـف   ):11(الجدول رقم 

  .المشرف سلوك

  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد
01  34  47.22  
02  43  59.72  
03  33  45.83  
04  32  44.44  
05  39  54.16  
06  35  48.61  
07  48  66.66  
08  36  50  
09  35  48.61  
10  31  43.05  
11  35  48.61  
12  48  66.66  
13  33  45.83  
14  36  50  
15  29  40.27  



 

 

16  28  38.88  
17  36  50  
18  38  52.77  
19  30  41.66  
20  44  61.11  

  729=  د مج  20=ن
  36.15= م

  

    

  

  
  

  :بوحدة السميد ستمارة الخاصة بوصف سلوك المشرفتفسير نتائج الا

لسميد وبعد تفريغ نتائج تطبيق استبيان وصـف سـلوك   ل: الوحدة الأولىبالنسبة لعمال  

والذين تعتبر درجاتهم ترتفع عـن المؤشـر   ) 12-7(مشرفهم اتضح أنه باستثناء الفردين رقم 

والذين تشير راتهم على أنها ) 20،  18، 5،  2(المعتمد للإشراف العام، وباستثناء الأفراد رقم 

أي الإشراف الذي يجمع بين الإشراف العـام  تنحصر بين مؤشري الإشراف العام والتفصيلي 

،  17، 16، 15، 14، 13، 10، 9، 8، 6، 4، 3، 1(والتفصيلي، فإن بقية أفراد المجموعـة  

تنخفض درجاتهم عن المؤشر المعتمد للإشراف التفصيلي وهو % 70والذين يشكلون نسبة ) 19

  .وك الإشرافي التفصيليما يعكس بأن المجموعة تقرر بأن مشرفها المباشر يتبع نمط السل

  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

الفرينة في + يمثل درجة الخام والنسب المئوية لعمال وحدة مطحنة السميد  ):12(الجدول رقم 

  .استبيان وصف سلوك مشرفهم المباشر

  

  الأفراد

  

  الدرجة الخام

  

  النسبة المئوية

1  51  70.83  

2  39  54.16  

3  48  66.66  

4  51  70.83  

5  54  75  

6  52  72.22  

7  34  47.22  

8  36  50  

9  45  62.50  

10  51  70.83  

11  49  68.05  

12  53  73.61  

13  37  51.38  

14  49  68.05  

15  43  59.72  

16  55  76.38  



 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 السـميد + بوصف سلوك المشرف بوحدة الفرينـة   تفسير نتائج الاستمارة الخاصة

  :بالنسبة لعمال الوحدة الثانية

يتضح بأن أفراد وحدة محطة سميد أو فرينة لديهم درجات متباينة في وصـف سـلوك     

أن مشرفهم يتبـع  ) 18، 17،  15، 13،  9،  2(مشرفهم المباشر ففي حين يقرر الأفراد رقم 

17  40  55.55  

18  47  65.27  

19  50  69.44  

20  35  48.61  

  919=مج د  20=ن

  45.95=م 

  



 

 

)  20، 8، 7(عام والإشراف التفصيلي، نجد أن الأفراد  رقم نمطا إشرافيا يجمع بين الإشراف ال

تنخفض درجاتهم عن المؤشر المعتمد للإشراف التفصيلي مما يدل علـى أن هـؤلاء الأفـراد    

 4، 3،  1(يقررون بأن مشرفهم يتبع نمط الإشراف التفصيلي، نجد أن بقية أفراد المجموعـة  

يقرون بأن مشرفهم يتبـع  % 55كلون نسبة والذين يش) 19، 16، 14، 12، 11،  10، 6، 5،

  .نمط الإشراف العام

وعلى هذا الأساس فإن النمط الإشرافي السائد بوحدة مطحنة السميد و الفرينـة حسـب     

  .العمال هو نمط السلوك الإشرافي العام

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

لتغييـر  يمثل الدرجات الخام والنسب المئوية والانحراف المعياري لمقاومة ا): 13(جدول رقم 

  .التنظيمي لعمال وحدة السميد  ذات الإشراف التفصيلي

  2)س -س(  س -س  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد

01  38  52.77  1.70  2.89  
02  35  48.61  -1.30  1.69  
03  34  47.22  -2.30  5.29  



 

 

04  36  50  -0.30  0.09  
05  35  48.61  -1.30  1.69  
06  41  56.94  4.70  22.09  
07  31  43.05  -5.30  28.09  
08  39  54.16  2.70  7.29  
09  40  55.55  3.70  13.69  
10  41  56.94  4.70  22.09  
11  31  43.05  -5.30  28.09  
12  33  45.83  -3.30  10.89  
13  37  51.38  0.70  0.49  
14  38  52.77  1.70  2.89  
15  39  54.16  2.70  7.29  
16  35  48.61  -1.30  1.69  
17  35  48.61  -1.30  1.69  
18  38  52.77  1.70  2.89  
19  36  50  -0.30  0.09  
20  34  47.22  -2.30  5.29  

  726= د مج  20=ن

  36.30= م
  166.20= مج     

  2.88= ع
  
  
  

المعياري لمقاومة التغيير  فيمثل الدرجات الخام والنسب المئوية والانحرا ):14(جدول رقم 

  . ي العامالسميد ذات النمط الإشراف+ التنظيمي لعمال وحدة الفرينة 

  
  2)س -س(  س -س  النسبة المئوية  الدرجة الخام  الأفراد

01  31  43.05  -0.55  0.30  
02  25  34.72  -6.55  42.90  



 

 

03  30  41.66  -1.55  2.40  
04  27  64.28  -4.55  20.70  
05  32  44.44  0.45  0.20  
06  28  38.88  -3.55  12.60  
07  31  43.05  -0.55  0.30  
08  35  48.61  3.45  11.90  
09  33  45.83  1.45  2.10  
10  33  45.83  1.45  2.10  
11  31  43.05  -0.55  0.33  
12  28  38.88  -3.55  12.60  
13  34  47.22  2.45  06  
14  30  41.66  -1.55  2.40  
15  34  47.22  2.45  06  
16  34  47.22  2.45  06  
17  35  48.61  3.45  11.90  
18  30  41.66  -1.55  2.40  
19  31  43.05  -0.5  0.30  
20  39  54.16  7.45  55.50  

  631=  رمج  20=ن

  31.55= م
  198.93= مج     

  3.15=ع
    
  
  

  مدى تحقق الفرضيات: المعالجة الإحصائية
  :     المتوسط الحسابي

  
  

  :الانحراف المعياري للتباين
 δ=  ن = 1ع

=  2ع                    2)-س -س(مج  1
ن
      2)-س -س(مج  1

−−

=== Xمس
1

30.36
−−

=== Xمس 255.31



 

 

  
=  1ع

20
= 2ع                                    166.20× 1

20
93.198   

      
1ع

 2 = 20
2ع                        20.166

 2 = 9.94  
1ع

2ع                                 8.31= 2 
   =3.15  

  2.88= 1ع
 

−−

=−= Xمس 1ع                11130.36
 2 = 8.31            

2ع                                          
 2 = 9.94  

  )للدالة الإحصائية(ت : إختبار
  

= ت
201

31.894.9
30.3655.31

19
25.18

75.4
980.0
75.485.4

−
+

−
===    

  4.85= ت
  38=  2- 20×  2= 2-ن 2= درجة الحرية

  هي أصغر من القيمة المحسوبة) ت(المجدولة  من الجدول نجد القيمة
  0.01      0.05درجة الحرية       

   38            02.02    02.71  
  0.01،  0.05عند مستوى  2.71>  4.85أو  2.02>  4.85أي 

  
  
  

    وبذلك لها دلالة إحصائية في كلا المستويين
  التباين الكبير                       

  التباين الصغير     )=    ف(معامل فيشر : عينتينمدى التجانس بين ال -
   

  0>  1.2= 8.31/  9.94= ف 

−−

=−= Xمس 22255.31



 

 

وبالتالي يدل على عدم تجانس العينتين وكل واحد منهم منفصل عن الآخر وعدم وجـود  

  .إرتباط بينهما

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :مناقشة وتفسير النتائج في ضوء الفرضيات

أكبر مـن   )ت( بما أن قيمة الدلالة الإحصائية اختبار: بالنسبة للنظريات العامة : أولا   

أي توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين     ،القيمة المجدولة يدل على تحقق الفرضية العامة

: لقائلـة الفرضية العامـة ا  قصيلي، وبذلك تتحقوالتف مقاومتي العينتين في حالة الإشراف العام



 

 

لتغيير التنظيمي فـي حـالتي الإشـراف العـام     ا مقاومةفي هناك فروق ذات دلالة إحصائية 

وعلى هذا الأساس فإنه بالنسبة للفرضيات الجزئية نجد من خلال النتـائج   ،والإشراف التفصيلي

التفصـيلي   يشـراف إأن المجموعة العاملة في وحدة السميد التي اتضح أن مشرفها يتبع سلوك 

  .تواجه بمقاومة شديدة

التي تفترض وجود مقاومة قليلة لدى المجموعة العاملة في  أما بالنسبة للفرضية الثانية ،  

 يلإشراففلقد اتضح أن هذا النمط ا والتي مشرفها يتبع سلوك إشراف عام الفرينة و السميدوحدة 

  .تقل فيه المقاومة للتغيير التنظيمي

  

  
   
  

  
  
  

  : خلاصة الفصل

لسلوكي الإشرافي السائد تطرقنا في هذا الفصل إلى عرض وتحليل النتائج بتحديد النمط ا  

والنسـب  الدرجات الخـام   بالوحدتين، مع قياس مقاومة التغيير التنظيمي وتم استعمال في ذلك



 

 

للدالة الإحصائية مـع تفسـير النتـائج فـي ضـوء      ) ت(المئوية والمتوسط الحسابي واختبار 

   . الفرضيات

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : الخاتمــــــة

الخاص بالسلوك الإشرافي وأثره على مقاومة للتغـيير التنظيمـي    من خلال إجراءانا لهذا البحث  

حاولنا أ، نصل إلى نتائج موضوعية يمكن الوثوق فيها وذلك من خلال استغلال جل المعطيات المتـوفرة  



 

 

لدينا ، ولقد كانت توقعات الباحث وجود فروق في الأثر ذات دلالة إحصائية على المقاومة للتأثير عمال 

، وعلى هذا الأساس تمت صياغة استمارتين قصد )العام والتفصيلي(النمطين الإشرافيين  للوحدتين ذوي

جمع المعلومات المطلوبة للبحث منتهجين المنهج الوصفي المقارن وقمنا بجمـع البيانـات وعرضـها في    

شراف الجداول والتعليق عليها ، وكانت النتيجة أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين نمطين نمط للإ

التنظيمي ، وكلمـا      المهتم بالجوانب الإنسانية كلما قلت شدة المقاومة للتغيير( السائد بالوحدة عام 

  .كان النمط الإشرافي السائد بالوحدة تفصيلي كانت المقاومة للتغيير شديدة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :الصعوبات التي واجهت الباحث

ؤسسات وخاصـة التـي شـملتها    صعوبة إجراء الدراسة في جو وظروف طبيعية بالم -

  .الشراكة مع دول أجنبية



 

 

تهرب المسؤولين على الإجابة بصدق عن مختلف الاستفسارات وإعطـاء المعلومـات    -

 .بتحفظ

        نقص في المراجع المرتبطة  بالمتغير الثاني من الموضـوع سـواء باللغـة العربيـة     -

 .أو الأجنبية

 يرين عدم الحصول على مراجع سابقة تناولتا المتغ -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  :توصيات ومقترحات

     من خلال النتائج  المتوصل إليها في دراسـتنا لموضـوع الإشـراف ومقاومـة التغييـر     

  :التنظيمي ،وملاحظتنا بموقع الدراسة يجعلنا نقترح ما يلي



 

 

الاهتمام بالنواحي السيكولوجية للعمال وإشراكهن في العمل التغييري  وذلك  من أجـل   -

  .نوع من المقاومة تفادي أي

 .فتح قنوات الاتصال والحوار بين العمال والمشرفين لتمتين الثقة المتبادلة -

        عقد لقـاءات ومناقشـات ومحاضـرات بـين المشـرفين والعمـال لشـرح أسـباب         -

 .وضرورة التغيير

 .المساهمة في إيجاد الحلول لمشاكل العمال المترتبة عن التغيير -

 .ويات ورضا العمالالعمل على الرفع  من معن -

 .توسيع مجال البحوث حول العوامل المؤثرة على مظاهر المقاومة للتغيير -
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