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 :مقـدمة 

تنمیة وتسییر الموارد البشریة ، یندرج هذا المقیاس إطار تدریس السنة الثانیة ماستر 

وضمن مجموعة من المقاییس الأخرى المشكلة تقنیا وبیداغوجیا لتكوین الدفعة یمكن حصر 

الأهداف الفنیة للمقیاس منذ الوهلة الأولى على أساس أنه یركز على إكساب الطالب معرفة 

ة لفهم سیر الحركة علمیة نظریة معطاة في إطار محاولة إكساب الطالب مقدرة عملیة میدانی

البشریة في حقل المؤسسة ، وانطلاقا من هذا البعد فقد حاولنا في هذا المقیاس إعطاء أهمیة 

بالغة للعناصر المتبلورة ضمن سیاق واقع المؤسسة الجزائریة مع التطرق إلى التجارب 

لذلك فقد العلمیة من خلال الإلمام النظري ومقاربة تلك النظریات ضمن سیاقها التاریخي ، و 

تطرقنا في المحاضرات التي شكلت مقیاس القیادة واتخاذ القرار ،  إلى مجموعة  معاییر 

بیداغوجیة أخذت بعین الاعتبار خصوصیة المرحلة مع التركیز على أهم العناصر المشكلة 

بالتركیز على المورد البشري التنظیمي لأطروحة تسییر المورد على مستوى الساحة العالمیة ،

یشكل منطلق رأسمال التنمیة الأول، و الذي یحتل أهمیة لا توازیها أیة أهمیة ، فلو  الذي

خیر المجتمع المعاصر بنمطه العقلاني المؤسساتي بین هذا المورد، وأیة مورد آخر لاختار 

المورد البشري ،أي أن نجاح المجتمع لیس إلا نجاح لنخبه قادت الجماهیر، وجملة المكونات 

أن و الارتقاء التدریجي الأمثل ، لأن المجتمع علیه كما قال مالك بن نبي، المجتمعیة نح

كما أن الفشل لأنه اذا حدث  .یصنع رجالا یمشون في التاریخ مستخدمین الوقت والمواهب 

الفشل المجتمعي ، یتفجر النقد الذاتي دائما ، ویكون الاعتراف قاسیا  ، ونادرا ما یحدث 

على مستوى حقل النخبویة الاجتماعیة لان الأرضیة الاجتماعیة الاعتراف بشكل الموضوعي 

بطبیعتها القیمیة المتخلفة تقوم بخلق شیطان وهمي لترمیه بكل الشتائم  وتحمله كل هزات 

الفشل والخیبات ، وهي الوضعیة الممتثلة على مستوى الدول المتخلفة ، كمجتمعات ماتزال 

لتنمویة ، وغیر بعید عن یهتم هذا المقیاس بحصر تبحث عن اكتمال نسبي مقبول لتجاربها ا
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الخواص الفنیة برؤیة تقنیة في فضاء مضبوط انه المؤسسة ، حاولنا حصر مجموعة من 

  :         المحاضرات وفقا للرزنامة الوزاریة وقد تم ذلك على النحو الاتي 

  :لدلالات المقیاس في ضوء التخصص مفاهیميتوضیح 

مفروض على المؤسسة ضرورة أن ترتقي بمستواها الاقتصادي ، بما یؤهلها للبقاء 

والنشاط التنافسي ضمن نسق خارجي محتم ، على اعتبار انه لا یمكن للمؤسسة في أي 

فضاء كان أن تعیش بمفردها وبمعزل عن التطورات الخارجیة المتغیرة بمسارین سرعة وتنوع 

ن أهم شروط تحقیق هذا المسعى  معرفة كاملة المعالم بشأن المورد البشري كبیرین ، ولعل م

على مستوى تسیره والتخطیط له في سبیل استثمار طاقاته الكامنة بما یخدم دوام تعظیم ربح 

المؤسسة بالمعنى الرأسمالي للكلمة ، ولعل هذا المستوى العقلاني من التبصر 

ة ، بل أن مراحل تاریخیة مرت بها المؤسسة ، ویتضح والیقضةالتسییریة لم یكن ولید الصدف

  : ذلك من خلال العناصر الآتیة 

  :مراحل ظهور تنمیة الموارد البشریة : 1

تجدر الإشارة هنا إلى انه یجب التنبیه إلى مسألة مهمة وهي أن تنمیة المورد البشري  

بسات الصراع ظهرت كمقاربة تقنیة للعمل منذ الوهلة الأولى ، أي بعیدا عن ملا

الاشتراكي الرأسمالي الذي میز الساحة الغربیة ، وانتهى إلى بروز العدید من )1(الإیدیولوجي

الفرضیات في سوسیولوجیا العمل ، وعلى الرغم من انه لایمكن إنكار حقیقة تفاعل سیاق 

ئ الخط المولد لتنمیة الموارد البشریة مع مكونات النسق الاجتماعي العام إلا أن المنش

بمستوى الرؤیة والتحلیل كان ولید المرحلة التایلوریة بامتیاز على اعتبار ان تایلور قدم لأول 

مرة في تاریخ المؤسسة مقاربة معملیة موضوعیة لطرق والیات استغلال طاقة العمل الحقیقیة 

، منطلاقا من مجموعة ملاحظات میدانیة ، انتهجت بالأساس أداة الملاحظة الفوریة ، وهو 

ا مكن إحصائیا من بناء فرضیته القائمة على الشولذیرینق ، والتي مفادها ان العامل میال م
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میولا فطریا بطبعه للكسل ، بما یدفع نحوالبحث عن آلیات للتحایل على قواعد التنظیم ، 

وهي الحركات الغیر مراقبة والتي تهدر طاقات كبیرة تنقص من القوة الوظیفیة للعمل ، القوة 

لعل اجتهاد تایلور في هذا السیاق لم یكن ممكنا استصاغته منذ البدایة على ...  الفعلیة

وبخاصة . اعتبار انه اصطدام ، بنمو الحركات العمالیة والنقابیة  في مختلف دول العالم 

  .عندما تحول قانون المیقاتیة والزمن معیار للعدل والإنصاف وفقا للجهد والطاقة 

ه یمكن اعتبار التایلوریة قاعدة تطویر المورد البشریة من حیث لعله ومن غیر المبالغ فی

الإطار التقني ، رغم مایحمله هذا الموقف من خطورة على عتبا ران سیادة النظرة الماركسیة 

في فترة زمنیة معینة ولدت تصورا مفاده أن المورد البشري ، هو مرحلة من مراحل اعتبار أو 

مستخدم إلى مورد ، ولكن هذا الموقف غیر سلیم من حیث  تغییر نظرة الرأسمالي للعمل من

میكانیزمات المقاربة ، لا المؤسسة الغربیة في مبادئ مشروع تكوینها تقوم على فكرة الرشاد 

العقلاني في تكریس الثروة وتعظیم الربح  ، وبالتالي سیادة التسییر العقلاني في إدارة جمیع 

سفة تسیر المؤسسة الغربیة من إدارة الوسائل إلى أشكال الموارد ، ولكن كیف تطورت فل

عمق وتعقد النظرة أي إدارة الموارد البشریة ، ولفهم هذه القضیة لابد من المرور بجملة من 

  :المفاهیم والمستویات وذلك على النحو الآتي 

یشیر مصطلح التنمیة في التراث الغربي إلى السیرورة ، أي الطریقة والآلیة : التنمیة 

مثلى الخلاقة والتي یتم من خلالها إنتاج الثروة بل وإعادة إنتاج شروط إنتاجها ، أي أن ال

التنمیة في محتواها الحقیقي لیست إسقاط المال والخیرات ، وتوزیع الثروة بالمفهوم العالم 

ثالثي للكلمة ، إنها على هذا المستوى تلك الخاصیة لوحدة بشریة متموقعة في حیز مادي 

في نسق محدد بمتغیراته ، مایعني أن علم التنمیة كوجه ملازم تاریخیا للمعرفة متفاعلة 

، ینتهي إلى فهم وتبیان میكنیزمات اشتغال البنیة البشریة في ) 2(الاقتصادیة والسوسیولوجیة

اتجاه تحقیق أهدافها المرسومة في مشروعها المعلن ، ولذلك فان فك شفرات تخلف وتعطل 

رهانا علمیا و استراتیجیا بالنسبة للهیئة المؤسساتیة المعنیة بتحقیق  تلكم المجموعات یعد
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المشروع ، وتكمن الاستدامة كبعد استشرافي في ضمان شروط دوام السیرورة على جمیع 

المستویات ، من هنا یتضح جلیا أن التنمیة ماهي إلا صناعة بشریة بمعاییر المعرفة العلمیة 

. الأولیة ، أي الشروط البدائیة الحتمیة لمشروع المؤسسة انطلاقا من معطیات المشروع . 

وعلى هذا المستوى فان الإنسان یشكل حجر الأساس في العملیة وهذا ما یتضح في المفهوم 

  :الآتي 

 :المورد البشري

أو /یشیر مصطلح الموارد إلى معنى الطاقة والقوة الكامنة، الموجودة خلف مانع ما و

الظهور ، أي أن المورد والعقبات التي تمنع ظهوره متلازما  حاجز معین یقف في مقابل

حتمیا ، غیر ان مفهوم الموارد البشریة ظهر في سیاق موجة التغییر التنظیمي على اعتبار 

.   كل تلك التحولات أو التعدیلات في البنیة التنظیمیة أو في السیرورة التنظیمیة : انه 

اتیة على مستو التشكیلات الاجتماعیة المنتظمة في والتي مست جمیع جوانب الحیاة المؤسس

الكیان المؤسساتي تباعا للهندسة القانونیة الملازمة، كمدخل جدید لروح التنظیم ، غیر انه 

یجب الانتباه كما سبق الذكر أن المورد البشري كفلسفة تنظیم تم في إطار رؤیة تقنیة بحتة 

یم على أدق المناهج الملائمة لاستثمار طاقة بمعنى البحث وموازاة مع تغییر أسلوب التنظ

العمل الكامنة على أوسع نطاق ، وتم في إطار هذا المسعى تهیئة وبرمجة جمیع العملیات 

  . انطلاقا من التوظیف وصولا إلى التقاعد ، التعامل ضمن هذا المسعى 

  :علاقة علم الموارد مع باقي التخصصات العلمیة. 2

تنظیمیة الجدیدة والتي توازت ابستیمولوجیا مع انفتاح العلوم على انطلاقا من المرحلة ال 

بعضها البعض أكثر من أي وقت مضى فان أول تعریف یتبادر لنعت علم الموارد البشریة ، هو 

انه علم تقني متعدي نشأ في فضاء التنمیة البشریة ، والتي تحولت إلى ثقافة عامة میزت المجتمع 

ذي تظهر فیه المؤسسة كأهم میزة من ممیزات المجتمع مابعد الصناعي الغربي ، ذلك المجتمع ال
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وعلى هذا الأساس ، فان فهم المورد البشري ضمن معادلات الإنتاج وتعظیم الربح بتكنوجیات 

المرحلة ، یفتح العلاقة مع بقیة العلوم من دون حصر على سبیل العلاقة بین المتغیرات المكونة 

لأطروحة موضوع الموارد ، بمعنى البحث العلمي لفك شفرات تخلف  للموضوع والمشكلة منطقیا

أو عدم اشتغال المورد بالوتیرة المراد تحقیقها ، وسوف نقوم بتقدیم مثال على ذلك ، ویتعلق /و

الأمر بتجدید قوة أو طاقة العمل ، فهذا الموضوع منقسم إلى ثلاث مستویات من حیث معادلة 

قة مماثلة لمتكون فعلي للموضوع ، فثمة إذن ثلاث أجهزة ، وهي تكوین بنیته العلمیة في علا

الجهاز النفسي ، الجهاز العصبي ، الجهاز المناعي ، وهنا فان مقاربة علمیة لایمكن لها أن 

تكون عملیة إلا إذا أخذنا بعین الاعتبار ، مقترحات علم النفس وعلم الأعصاب وعلم التغذیة ، في 

نامج العملي الكفیل بتجدید فعلي لقوة العمل أي طاقة العمل ، لان سبیل الخروج بعناصر البر 

  )3(مسألة نفاذ الطاقة أمر طبیعي ومنه إضعاف إلي للدافعیة والقدرة على الانجاز 

یتضح في هذا الإطار وحدتین أساسیتین :  الاتجاه المعرفي للمقیاس في إطار التخصص: 4

ل تحلیل إدارة الموارد البشري في المؤسسة ، وهما الأفراد للتحلیل ، وهما الركیزتین باعتبارهما مجا

والمجموعة ، وعلى الرغم من أن هذا یقود إلى تبني وجهات نظر نظریة متعددة إلا أن الاتجاه هنا 

یتسم بالواقعیة ، فنحن كخبراء سوسیولوجین أمام مسألة دائمة ومستمرة وهي متى نكون على 

م الأفراد ومتى نكون أمام تسییر المجموعة ، ما یعني  أننا وعلى مستوى قیادة الفعل والبرامج أما

الدوام أمام تحدید مستوى التحلیل والذي هو في الحقیقة مصدر أساسي لإنتاج وإعادة إنتاج الفعل 

، وبخاصة عندما یتعلق الأمر بمشكلة القیادة ، والبحث في آلیات تفعیل ثقافة المؤسسة في إطار 

ستراتیجیة التكامل والتفاعل مع المحیط المتغیر باستمرار  والمتنوع أشد الهدف المسطر ضمن إ

التنوع ، وهكذا فان مراقبة المؤسسة انطلاقا من ضبط تلك الوحدات یشكل الرهان الحقیقي لتجنب 

 أشكال هوامش المناورة والتي سوف نتطرق إلیها في نظریة التحلیل الاستراتیجي
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  إلى القیادة الإداریة مدخل: لمحاضرة الأولىا

  أدبیات القیادة

  

  

  

  

  

  

  

  

  القیادة أدبیات 

  القیادة مفهوم

  تحلیل سیمیولوجي لمصطلح القیادة

  امراحل تطور المفهوم نظریا ومیدانی
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  :مهبدت

تعتبر القیادة من أهم الوظائف الإداریة التي یمارسها المدیر وذلك لأن الخطة بعد أن 

یتم وضعها تنتقل إلى حیز التنفیذ وتتناولها العقول والأیدي والآلات لتنجزها حسب الأهداف 

ویقود المدیر في ذلك مجموعة من الأفراد یوجههم ویرشدهم . المقررة والمراحل المحددة 

یدربهم وینسق أعمالهم ویوفق بین مجهوداتهم ویستثیر دوافعهم وطموحهم ویحفزهم على و 

التعاون والتنافس ویقوّم نتائج أعمالهم فیكافئ المجتهدین ویرشد المقصرین إلى كیفیة علاج 

أخطائهم ، إنها لیس بالمهمة الیسیرة ، إنها تتطلب من المدیر جهدا ووقتا ومهارات ، حتى 

  .قود جماعته نحو الهدف المنشود بالكفاءة والفعالیة اللازمة یستطیع أن ی

ومما سبق یمكن القول بأن القیادة هي جوهر العملیة الإداریة وقلبها النابض وأنها مفتاح 

الإدارة وأن أهمیة مكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي یشمل كل جوانب العملیة 

  .الإداریة 
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  مفهوم القیادة

 :لغة

القیادة في اللغة العربیة جاءت من كلمة قود وقید أي حبل یقاد به وهي أیضا مهنة  

  .القائد أي المكان الذي یكون فیه القائد

  أي التأمیر والتوجیه مابین الأشخاصcommandement أما بالفرنسیة فیقابلها مصطلح 

  . أي توجیه القائد leadership مصطلح  لغة الإنجلیزیة یقابلهاأما في ال والجماعات،

  :اصطلاحا

الأهداف، یحتوي هذا  بهدف تحقیق هي عملیة التأثیر في نشاطات الجماعة: القیادة

أساسین، أولهما أن القیادة هي علاقة بین فردین أو أكثر ویكون فیها  المفهوم على تعریفین

 وهذا التعریف یفرق بین القائد المعین في الجماعة غیر متكافئ،التأثیر والقوة موزعتین بشكل 

والقائد الغیر معین  " السلطة لیؤثر على سلوكها أعطي الفرد المسؤول عن الجماعة والذي "

  .الذي یمارس السلوك القیادي عندما یكون عنصرا مؤثرا في الجماعة

 " الفرق بین النجاح والفشل " :د سلطان بأنهایومحمد سع الحناوي محمد صالح كما یعرفها

 الأهمیة حرب أو سلم أو تنظیم أعمال، یكمن في عنصر القیادة، وبالرغم من في سواء كان

هذا الشأن ، إلا أن مفهوم القیادة مازال  في لها لا حصر المعطاة لهذا العنصر والدراسات التي

 .  غامضا

یقوم به الفرد حیث یوجه نشاط  السلوك الذي " ویرى محمد منیر مرسي القیادة على أنها

: تتمثل في ) السلوك ( وهناك مكونات رئیسیة لهذا العمل  " هدف مشترك الجماعة نحو

والعضویة أي اختلاطه بأعضاء الجماعة، والتمثیل أي  المبادأة أي تملك القائد لزمام الأمور،

 . ئهابین أعضا الصراع دفاعه عن جماعته، والتكامل أي العمل على تخفیف حدة
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المرؤوسین للعمل  وشحذ همم هي عملیة تأثیر ":فیرى أن القیادة John Adair أما جون أدییر

 التنظیم، القیادة هي العلاقة بین شخص یسمى القائد بجهد عام لتحقیق أهداف بعض مع

  "العلاقة بالتفاعل والاندماج بین حاجات الأتباع أو الجماعة هذه وتتسم) الأتباع (وجماعة 

صعوبة إیجاد تعریف محدد ودقیق لظاهرة   Tosti and Jackson (1999)و  Yukl (1989)یرى 

فالقیادة تختلف باختلاف المواقف والقادة والأشخاص المعنیین في كل موقف على . القیادة

تعریف لمصطلح القیادة  350أن هناك اكثر من Tosti and Jackson  (Ibid)وقد أوضح .  حدة

وعلیه فانه من الأفضل تحدید مفهوم وظیفي .  عام الماضیة 75ا في الـ تم تحدیدها ودراسته

  .تطبیقي وعملي لفهم مصطلح وظاهرة القیادة

الارتفاع ببصیرة الإنسان إلى نظرات : بقوله PETER F. DRUCKER]بیترف دراكر  [وعرفها

 ARTHUR WEMER]... آرثر ویمر [أعمق، والارتفاع بمستوى أدائه إلى أعلى المستویات، أما

... كونتز وأودنل [فیؤكد على أن القیادة هي القدرة على التأثیر في الآخرین، ویتفق معه

[CONTEZ & ODNEL  القیادة هي القدرة على إحداث تأثیر في الأشخاص عن : حیث یقول

 HAYMAN]... هایمان وهیلجرت[طریق الاتصال بهم وتوجیههم نحو تحقیق الأهداف ، وكذا 

& HILGERT  الذي عرفها بأنها القدرة التي یمتلكها الفرد في التأثیر على أفكار الآخرین

واتجاهاتهم وسلوكهم، وهذا یعني أن أي فرد لدیه القدرة على التأثیر في الآخرین وتوجیههم 

  .نحو هدف مشترك فإنه یقوم بمهمته كقائد

والسمات هي .  وكیاتالسمات والسل:  القیادة من خلال منظورین  Griffin (2002)یعرف 

قدرة   في  المتمثلة  والسلوكیات.   (Trait theory)لكونه  قائداً   فرد  لدى  الصفات  مجموعة

  . خلال السلوكیات المطلوبة المختارة على الأفراد من القائد في التأثیر

مع الجزء الأخیر من التعریف   Hellriegel, Slocum and Woodman (1998)ویتفق 

 معین،  سلوكیات  الأفراد  لتحقیق هدف   على  والتأثیر  تشكیل  من  القائد  قدرةوالخاص بم
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على رؤیة القیادة من خلال منظور العلاقات  Hersey & Blanchard (1982) Hall, (1999)ویشدد

وعلیه فان الفرد الذي یقوم بممارسة التأثیر على الأفراد . (Interpersonal view)بین الأشخاص

من خلال العلاقات الشخصیة، یكون هو القائم بدور القائد، والشخص المتلقي لذلك الآخرین 

وعلیه تنبني القیادة على علاقة تعكس علو مقام ومنزلة . التأثیر یكون هو الفرد المرؤوس

  . القائد بالنسبة إلى المرؤوس

ول توجیهات أهمیة القیادة في التأثیر على المرؤوسین، بقب) Rue and Byars  )2003ویبین 

محددة بذلك  ،والالتزام بقرارات القائد استناداً على القوة النابعة من مصادر تنظیمیة وشخصیة

  .السلطة التي یتمتع بها القائد

ان فحصا بسیطا لتاریخ المجتمعات عبر التاریخ ، یجعلنا نستنتج دون شك انه ثمة على 

أو بأخر منطلقات السیرورة ، الدوام فاعل حقیقي خلف كل منظومة تغیر ، أحدث بشكل 

لدراسة حركة التاریخ في تصمیم  فلفریدو باریتوولعله المدخل السیكولوجي الذي تبناه 

متجاوز للإطار الماركسي ، فلقد كان مدخل النخبة حقیقة الإطار العملي والعملیاتي لفهم 

ك فان فهم حركة التاریخ ، أي أن المجتمع لایتحرك دون نخبة ، ومنه دون قادة ، ولذل

میكانیزمات تتم موازاة بتحلیل محتویات القیادة كبنیة بشریة ذات مقدرة خارقة على صناعة 

وانطلاقا من هذا المرتكز النظري المرجعي . الفارق انطلاقا من تحلیل عناصر القوة والذكاء 

مؤسسة یحاول هذا المقال مقاربة موضوع القیادة في إطار ربط العلاقة الوظیفیة مع متغیر ال

على اعتبار أنها الصورة المظهریة والفعلیة التي تعبر منطقیا عن تناظم وانتظام حركة وطاقة 

المجتمع في إطار عقلاني محدد ، وهي بهذا المعنى الدلالة العملیة على مدل المعاصر 

 .الحقیقي الذي شكل تاریخ أوربا ومنه التاریخ العالمي لكل المجتمعات

طیة هذا الطرح بالاعتماد على التركیز على مصطلح القیادة ومنه فقد حاولنا تغ   

أخذین بالأساس بعد القلق السوسیولوجي المتولد ضمن العملیة الاستعلائیة البحثیة الدائمة ، 

  :والتي تربط الباحث بمشكلات المجتمع ، وقد اعتمدنا على خطة العناصر الآتیة 
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  :دةلمصطلح القیا سیمیولوجيتحلیل : 1

من الضروري في كل معرفة علم اجتماعیة على وجه التحدید معالجة المصطلحات 

والمفاهیم بلغتها الأم ، على اعتبار الكم الدلالي الذي یختزل المعاني معبرا عن خصوصیة 

المصطلح ضمن الأطروحة في سیاقها التاریخي ، لان ذلك سوف یجنبنا اللبس من جهة ، 

بهات اللغویة المقتربة من مفهوم أطروحة ما ، كما أن هذه الخطوة ضروریة وأشكال المشا

جدا للاقتراب من كل طرح براغماتي لكل النظریة ، انطلاقا من كون النظریات وجهت 

ومنه یكن تشریح مصطلح القیادة بلغتها الأم على النحو . بالأساس لتغییر واقعا أو تقویمه 

  :الأتي

  : Leadershipادة المعنى الدلالي للقی/ أ

إن تفحصا بسیطا لهذه الكلمة یقودنا إلى فهم أنها مركبة من كلمتین ، ولكل كلمة معنى 

ودلالة قویة جدا على علاقة بمفهومها في سیاق الطرح الذي تنظرت منه المقاربات المتنوعة 

ر وتعني القائد أي الفاعل صاحب المبادرة والمسؤول المركزي على إطا LEADER، فكلمة 

، SHIPالعملیة ، ویتضح المعنى الفني لموصفات مدل الكلمة بربطه مع الطرف الثاني وهي 

وتعني السفینة ، وبالرجوع إلى المخیال البدائي حول ثقافة الإنسان عموما و المتوسطي 

خاصة ، فان البحر مجال وحقل اشتغال السفینة ، بما یحمله البحر من خواص المخاطر 

أن قیادة السفینة بهذا المعنى عملیة معقدة تقتضي مهارات وقدرات  والخطر الدائم ، أي

  .خاصة 

، Leadershipوكخلاصة لهذا التحلیل الدلالي الوجیز یمكن القول أن قیادة السفینة    

تشیر إلى انجاز مهمة من قبل شخص مؤهل في منطقة خطر متحرك و دائم ، وانطلاقا من 

على مستوى تراثه اللغوي یحمل معنى المهمة وتحمل  هذا الإطار یمكن أن مفهوم القیادة

المشقة ، أي أن الأرضیة المعرفیة الأولیة في مخیالیة المجتمع النفسیة اللغویة تفید بوضوح 

أو تسییر مهمة /ودقة إلى الخطر والخواص الفنیة التي تتصف بها وحدة بشریة ما لإدارة و
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سمات البنیة الذهنیة اللغویة الجزائریة ، وهذا أو مرحلة ، وهي المعاني كلها المختلفة عن تر 

  :ما سنحاول استنطاقه في العنصر الآتي 

  :مراحل تطور المفهوم نظریا ومیدانیا:2

لحقیقة انه لو قمنا بفحص السیاق النظري للقیاد في تراث علم اجتماع التنظیم وعلم ا

،أنه وعلى الرغم من قدم التحلیل والفكر عموما في النفس العمل سنجد منذ الوهلة الأولى 

موضوع القیادة إلا أن مسارات البحث اتخذت لذاتها مجالا أخر تماما وذلك بالتركیز على 

موضوع النخبة ، على اعتبارها أقلیة بشریة ذات تمیز على مستوى بنیة الملكات الخاصة ، 

ق القیادي عبر التاریخ ، وهو الشأن والتي جعلت منها على مقدرة وظیفیة في صناعة الفار 

الذي میز توجه الماكرو سوسیولوجیا في هذا الموضوع قبیل التركیز على متغیرات البعد 

التقني على مستوى إدارة الأفراد والمجموعات البشریة ، وسوف نتطرق إلى تراث النخبة في 

ر مؤسساتیا  وذلك على علم الاجتماع قبیل تحدید المداخل التقنیة للقیادة ببعدها المحصو 

  :النحو الأتي 

  :مفهوم النخبة

یتفق المختصون ، في علم الاجتماع ، على أن الاتجاه العام لنظریات النخبة یبرز أثر 

الترسبات الحاصلة في المجتمع الصناعي ذات التنوع الشدید ، والتقسیم المعیاري الرفیع 

جتماعي ، والقائم على مفهوم المؤسسة و حركیة النشاط الاقتصادي للعمل ببعده التقني والا

داخل السوقو الواقع أن جوهر نظریات النخبة یتمركز في أن كل مجتمع یشهد حیزا للضغط 

و المكانة و القیادة في صورة أقلیة تنتهي إلى التبلور الفعلي و الأدائي في البناء الفوقوي 

بآخر في  موازین القوى المجتمعیـةأي عناصـر و مقومات للمجتمع ، و التي تؤثر بشكل أو 

و إذا قبلنا فكرة أن التغیر الاجتماعي یعبر في حقیقته عن صیاغة  .التغیر الاجتماعي

مظهریة لفعل تنموي كامن داخل المجتمع ینجز بفعل القوى المحركة له ، فإن النخب هي 

قاد بأن فكرة التنمیة في جانب هام منها و هذا ما یدفعنا إلى الاعت. إحدى أهم تلك المقومات
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ما هي هذه النخبة ؟ و ما هو فضاؤها . ارادة قیادة ، ولكن . تنتج بفعل إرادة نخبة

لها كطموح ترید تنفیذه في الاجتماعي  و المؤسساتي ؟ و ما هي قیم التصور التي تحم

  م نخبة قیادة ؟ ؟ و على أي أساس نظري و وظیفي نقبل بأن مجموعة بشریة في تنظیالواقع

و لتجنب أشكال اللبس و الغموض المفهمي ، سوف نعالج الأطر النظریة التیتناولت 

أن مفهوم ) :"(F.Leplay)1882-1806" (فریدیریك لوبلاي"و كما یرى . موضوع النخب

و في هذا السیاق ، یمكن أن نمیز بین خمسة  اتجاهات أساسیة ، في . النخب طویل وشاق

و الهدف من هذه التفرقة ، رغم ما تحمله من تعسف ، هو الكشف عن . اسة النخبةدر 

   .بوتومور"وجهات نظر مختلفة في دراسة النخبة ، حسب  

 : الاتجاه السیكولوجي -1

من مسلمة رئیسیة مفادها أن التاریخ مقبرة الارستقراطیات،  )V.pareto" (باریتو.ف"انتقل 

المعاصر أحدث قطیعة مع صور النخب الحاكمة القدیمة التي كانت تقوم أي أن المجتمع 

باسم التواصل العائلي للنخب الحاكمة لتتناوب على الحكم بكل أشكاله الاجتماعیة وفقا 

و بالتالي ، فإن معیار إنتاج النخبة في المجتمع یكمن في . لعلاقاتها بالعائلة الأرستقراطیة

و كذا ، الرابط العائلي العلائقي مع بنیة الحكم . عي المصلحيصلب العلاقة و الاتصال النف

و .الأرستقراطي ، الذي كان المیزة الأساسیة لأنظمة الحكم في المجتمعات ماقبل الصناعیة

یعكس نظرة دائریة لمجرى التاریخ على أساس الصراع بین النخب  "باریتو"بمعنى آخر، فإن 

ما أدى إلى انفصام مع الماركسیة التي تفسر التاریخ  و هذا". دائرة النخبة"أو ما یسمیه بـ

الاجتماعي على أساس الصراع الطبقي وفقا لعلاقات قوى الإنتاج و التي تؤدي إلى إقامة 

و لكنها . لا ترتبط بالتنظیم الاقتصادي للمجتمع" باریتو"فالنخبة حسب .   المجتمع الشیوعي

في كل مرة المؤهلات و الخصائص  لتظهر  ، ترتبط عفویا بالعوامل الطبیعیة التي تحدد

بشكل أكثر دقة  " باریتو"النتیجة العلمیة لتفسیر ظاهرة النخبة تفسیرا علمیا واقعیا ، بالنسبة لـ

و . ووضوح حینما یحاول تبیان المعیار السیكولوجي الذي یتدخل فیما یسمیه هو بدورة النخبة

من منذ الوهلة الأولى بمبدأ التغیر الاجتماعي لا یؤ " باریتو"ینبغي التنبیه ، هنا ، إلى أن 



17  

یفسر التغیر الاجتماعي بالتوازي مع تفسیره للتغیر " باریتو"أي أن . خارج إرادة النخبة

اسیة مادة التغییر الاجتماعي ، الحاصل على مستوى النخبة التي تحمل في بنیتها الأس

  . الذي یختزل في شكل أفكار وممارساتو 

أن النخبة تتمثل في ) G. Mosca) (1858-1941"(موسكا.ج"یرى:  یميالاتجاه التنظ -2

أقلیة من الأفراد تمتلك و تتملك السلطة داخل المجتمع ، هذه الأقلیة، تمثل في الواقع 

ذلك أن الذي یمتلك مقالید القوة یستطیع السیطرة . الاجتماعي لطبقیة الحاكمة و الموجهة

درات تنظیمیة في إحداث الفوارق متلكه النخبة من قو یلعب التنظیم أو ما ت. على الحكم

أي ، ما یحقق لها صفة اللحمة و الاتحاد . التمیز الذي یربط بین مستویات النخبة الحاكمةو 

و هو الأساس الذي تضمن به هذه الأخیرة ، وحدتها و تكاملها، شیئا فشیئا ، . الموضوعي

و هو . یدیولوجي على الأغلبیة الغیر منظمةنحو امتلاك السلطة السیاسیة و منه التأثیر  الإ

تأثیر تعمل تلك النخب على إنتاج آلیاته وفقا للمرحلة التاریخیة و السوسیولوجیة التي تتموقع 

  .في خضمها

بة الحاكمة تقدر مصالح القوة ، لأن النخ. من النخبویة" موسكا"لا یفلت التاریخ عند 

الأقلیة محفوظة دائما بحكم أنها أقلیة حاكمة فمكانة . هي ، في أكثر الحالات اقتصادیةو 

إلى موقف تشاؤمي " میتشلز"في حین یعتقد . قادرة على السیطرة داخل التنظیم بشكل دائم

حاكمة و أن كل التنظیمات هذا التنظیم هو منبع و میلاد النخب ال:"یبرز من خلال قوله

صبح الدیمقراطیة خرافة و وهم و بذلك ت. "تتجه ، شیئا فشیئا ، نحو الأولیجاركیةتتمثل و 

  .تغذى منه الجماهیر الباحثة عن التنمیة بطریقة میكافیلیة محدثة

  : الاتجاه الاقتصادي -

موقفا من النخبة ، یختلف عن ذلك الذي اتخذه كل )J.Burnham"(برنهایم.ج"اتخذ 

الماركسیة في  فإذا كان هؤلاء قد سعوا إلى هدم النظریة ".بارتیو"أو  "میتشلز"،  "موسكا":من

الطبقة الحاكمة ، فإن الماركسیین بدورهم قد رفضوا نظریة النخبة بوصفها تعبیرا عن النظریة 

. و التي سعت إلى إقصاء التصور التقلیدي لمفهوم الحكم و الدولة بصفة عامة. البرجوازیة
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والقضیة الأساسیة ". الثورة الإداریة:"المزاوجة بین النظریتین ن في كتابه" بیرنهایم"فلقد حاول 

هي أن النظام الرأسمالي في تدهور مستمر و أنه سیتحول ، ":بیرنهایم"التي ینطلق منها 

إلى " بیرنهایم"و قد لجأ . تدریجیا ، إلى نخب إداریة تتولى شؤونه الاقتصادیة والسیاسیة

: يو أهم هذه الفروض ه. كتابات علماء النخبة فاستعان بها في صیاغة فرضیته الأساسیة

و أن . أن السیاسة ما هي إلا كفاح و نضال بین الجماعات من أجل الحصول على القوة

، في كل المجتمعات ، هي تلك التي تتولى اتخاذ القرارات ) النخبة(الجماعة الصغیرة 

  .الأساسیة كمبدأ أساسي یعبر عن مشروعیة التغیر الاجتماعي بمفهومه الحدیث

  :الاتجاه المنظوماتي -

في ) Charles Wright mills) (1962-1916("میلز.ر.ش"لم الاجتماع الأمریكي یؤكد عا

على ضرورة فهم الصورة الكلیة )L’imagination sociologique" (الخیالالسوسیولوجي:"كتابه

للإنسان و المجتمع في ضوء ما تنطوي علیه من دلالة داخلیة بالنسبة للأفراد فضلا عن 

لمؤثرة في سلوكهم و المحددة للعلاقة بین الشخصیة و البناء الظروف الخارجیة و البیئة ا

الاجتماعي  في رؤیة و دراسة اتجاهات الأفراد أو أي ظاهرة اجتماعیة تتعذر دراستها إذا 

أن مكانة النخبة تتجذر في " میلز"و على هذا الأساس یرى .عزلت عن سیاقها التاریخي

عین فمراكز القوة ترتبط بتوزیع الأدوار ضوء البناء الاجتماعي و الاقتصادي لمجتمع م

من هذا المنطلق المعرفي  وانظري المنجز في الفضاء ، سوف ف. الاجتماعیة فیما بینها

و هي . 20و أوائل القرن  19نسلط الضوء على ظروف المجتمعات الغربیة خلال القرن 

التي أفرزت  ظروف حدثت بالموازاة مع التطورات المستمرة المصاحبة لحركة التصنیع و

اجتماعیة وظیفیة جدیدة وفقا " تراتبیة"و بالتالي بروز . أشكالا جدیدة لتقسیم العمل الاجتماعي

و بمعنى آخر ، زوال أشكال التنظیمات الطبقیة الاجتماعیة . لعلاقاتها بوسائل وقوى الإنتاج

ة تحتیة غیر قادرة القدیمة التي كانت تتشكل من بنیة فوقیة تمثلها الطبقة الأرستقراطیة و بنی

تتكون هذه البنیة التحتیة من طوائف .في أكثر الحالات على المشاركة في تنمیة المجتمع

هذا یعني أن تطور المجتمع . حرفیة و عمال أجراء في المجال الزراعي والصناعي
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الصناعي أدى إلى قلب موازین القوى و إحداث قطیعة جوهریة مع المنظومة الطبقیة 

یبدو أن التحول في البنیة التحتیة التي عملت تاریخیا على امتلاك رأس المال و و . التقلیدیة

تحقیق سبل استثماره أي تحویله إلى رأس مال منتج فسح المجال لظهور البرجوازیة التي 

و من ثمة التوجه إلى امتلاك آلیات الحكم ، و هي . عملت  على امتلاك وسائل الإنتاج

ذلك أن المتفحص لتاریخ المجتمعات القدیمة یدرك . جتمع الغربيسابقة تاریخیة في حیاة الم

  .أن الحكم لیس للمجتمع بكل مكوناته

رسمي تتوفر به سمات وخصائص قیادیة یشرف على مجموعة من العاملین لتحقیق 

أهداف واضحة بوسیلة التأثیر والاستحالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة 

ویمكن القول بأن القیادة "  . فن التأثیر على الرجال " القیادة أیضا بأنها  ویمكن تعریف.

  . في المواقف التنظیمیة المختلفة  مرؤوسیهالفعالة هي محصلة التفاعل بین القائد و 

وتقوم القیادة على دفع وتشجیع الأفراد نحو إنجاز أهداف معینة والقیادة كما یعرفها 

بین نوعین  وایتخرین في تنفیذ قرارات أشخاص آخرین ویفرق ، تعني التأثیر على الآوایت

  :من القیادة هما 

القیادة التي تعتمد على الإقناع وهي التي تستمد قوتها من شخصیة القائد وكذلك القیادة 

جلیك القائمة على التخویف والتهدید وتستمد قوتها من السلطة الممنوحة للرئیس ویعرف 

ن السلوك والتنظیمات والتصرفات من طرف الرئیس أو المدیر مجموعة م" القیادة بأنها 

كذلك یمكن " . یقصد بها التأثیر على الأفراد من أجل تعاونهم في تحقیق الأهداف المطلوبة 

قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو مجموعة وتوجیههم وإرشادهم من " تعریف القیادة بأنها 

على درجة الكفایة في سبیل تحقیق الأهداف أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأ

الموضوعة ویمكن القول بأن القیادة تعمل في مجال تنمیة القدرة على تفهم مشاكل 

المرؤوسین وحفزهم على التعاون في القیام بالمهام الموكلة إلیهم وتوجیه طاقاتهم واستخدامها 
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لقیادة إلى العنصر البشري وتعود أهمیة ا. إلى أقصى درجة ممكنة من الكفایة الإنتاجیة 

  .الذي أخذ یحتل المكانة الأولى بین مختلف العناصر الإنتاجیة 

على ) التأثیر(ومن خلال التعریفات السابقة یمكن ملاحظة التركیز على سلوك القائد 

من أجل دفعهم للعمل وإنجاز الأهداف المطلوبة وتأتي هنا أهمیة التأثیر الإیجابي  مرؤوسیه

 .لإنجاز الأعمال المطلوبة بالشكل الصحیح  مرؤوسیهیه القائد لمن خلال توج
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  متغیرات النوع والنمط في مفهوم القیادة الإداریة: المحاضرة الثانیة

  

  

  

  نمط القائد الدكتاتور -1

  القائد المجامل -2

  القائد البیروقراطي -3

 وأبعاده السیاسیة التقنیة) المیكافیلي(القائد الزئبقي  - 4
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  :یدتمه

سوف نحاول تحدید البعد التقني والأهمیة السیاسیة القصوى للأبعاد الوظیفیة الخاصة 

داریة، ولذلك فإن تحلیل هذا الموضوع لا یمكن أن تتم بشكل والعامة لموضوع القیادة الإ

دقیق دون المرور ببعض المفاهیم الأساسیة التي حاولنا استحضارها واستیفائها في هذه 

  :المحاضرة، وقد تم ذلك على النحو الآتي

  :الدكتاتور نمط القائد -1

  :الافتراضات الأساسیة  -

  .في حد ذاته غیر مرغوب لمعظم للناس  العمل  .1

  .معظم الناس غیر طموحین ولا توجد لدیهم رغبة لتحمل المسؤولیة .2

  .یتمتع معظم الناس بقدرة قلیلة على الابتكار في حل المشكلات التنظیمیة .3

  ).مأكل، مشرب، مسكن(أن التحفیز فقط یتم في الأشیاء الفسیولوجیة  .4

إجبارهم على تحقیق أهداف المباشرة على معظم الناس ویجب  لابد من الرقابة .5

  .المنظمة

  :طریقة الإدارة* 

مسؤول شخصیا عن تنفیذ العمل من خلال الآخرین ، فهو صاحب السلطة وعلى 

  .الآخرین الطاعة 

وذلك لأنهم أنه بقوم بتخطیط العمل بشكل محكم وكذلك الأنظمة والقوانین واللوائح 

  .ظرهمن وجهة ن -كسالى 

تنظیم العمل بشكل محكم وعلى أساس السلطة هي العمود الفقري والطاعة حتمیة 

.  یستخدم في عملیة التوجیه قانون الثواب والعقاب بشكل محكم ویدفع الناس للعمل دفعاً 
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یضع معاییر رقابیة محكمة لقیاس الأداء وتصحیح الانحرافات أولا بأول وعقاب المخطئ 

   .الزیارات المفاجئة لاكتشاف الأخطاء لیكون عبرة ویعتمد على

  :النظرة للأهداف* 

یعتقد المدیر الدكتاتور أن هناك تعارض بین أهداف المنظمة وأهداف الأفراد وفي حال 

  .منظمةتحقیق أهداف الأفراد فإن ذلك یكون على حساب أهداف ال

  :النظرة للزمن* 

  .ساعة والدقیقةالأهداف بالنسبة له محدودة بزمن والزمن محدد بال -1

  .رامج الزمنیة محددة تحدیدا دقیقاالب -2

  .ینظر إلى البرامج الزمنیة بقدسیة لأنها تحدد ببدایة ونهایة لكل الأعمال -3

یعطي تعلیمات مختصرة شفویة ولا یجب الحدیث الطویل لأنه یعتبره مضیعة للوقت  -4

.  

  .ةیحب التقاریر المختصرة والتي توضح المطلوب بسرع -5

  -:مفهوم السلطة * 

  .أن السلطة حق له ولیس حقا للآخرین -1

  .أن السلطة تفوض وقد فوضت له من أعلى -2

  .السلطة تحكم تصرفات الآخرین  -3

  :نوع العلاقات * 

  .شخص یأمر وشخص یطیع الأوامرالعلاقات السلیمة عند المدیر الدكتاتور هي علاقة 

  القائد المجامل -2

  :الافتراضات الأساسیة  -

  .إن الحاجات الإنسانیة  متعددة ویختلف الأفراد في حاجاتهم ودوافعهم  -1

  .إن الناس بطبیعتهم طیبون ووظیفة المدیر مساعدة مرؤوسیه في حل مشاكلهم   -2
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  .رین إن المدیر المجامل یصور نفسه على أنه الأخ الأكبر ووظیفته مساعدة الآخ  -3

  :طریقة الإدارة * 

یعتقد كل شخص مسؤول عن تنفیذ العمل حیث أن المدیر المجامل یقود المرؤوسین   .1

  ولا یدفعهم 

  .إن طریقته هي طریقة كمالیات   .2

  .تخطط العمل ولكن بدون إحكام حیث أن الناس طیبون   .3

أساسه هو محور عاطفي  یتسامح مع مرؤوسیه والمحور التحفیزي الذي یعمل على  .4

  .اجتماعي 

یعتمد على التنظیم غیر الرسمي لیعرف ما یدور في التنظیم الرسمي ولا یتدخل   .5

  .للتصحیح بسرعة أو بعنف لكي لا یسبب مضایقات لأحد 

  :النظرة للأهداف * 

 یعتقد المدیر المجامل أنه لا یمكن تحقیق أهداف المنظمة إلا إذا حققنا أهداف الأفراد

  .ومدراء هذا النمط یرددون دائما أن مصلحة العمل تتطلب الاهتمام أولا بمصلحة الأفراد 

  :النظرة للزمن * 

إن المدیر المجامل یفهم السلطة على أنها ذلك القبول من المرؤوسین المتعلق بتنفیذ 

  .عمل معین 

  :نوع العلاقات * 

العلاقات المخططة وهو یشجع المدیر المجامل یهتم بالعلاقات غیر المخططة أكثر من 

العلاقات بین الأفراد ومن الطبیعي أن تظهر الشللیة في إدارته نتیجة تغذیتها بالأحادیث 

  . والاهتمام بالناس
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  القائد البیروقراطي -3

  :الافتراضات الأساسیة  -

  .أن العمل شر أو لا فائدة فیه على أحسن تقدیر  .1

  .معظم الناس أشرار والبعد عنهم غنیمة  أن .2

  .  لیس من مسئولیته التحفیز ، ومن یرید شيء یسعى إلیه   .3

 .لیس من الضرورة الرقابة على الناس لعدم وجود فائدة من ذلك   .4

  :طریقة الإدارة * 

  .لا یدیر أشخاصا ولكنه مفقود بینهم   .1

  .ن وظائف الرئیس لا یخطط ولا ینظم أو لا یوجه فتلك م  .2

  .یؤمن بترك الناس على حالها   .3

  :النظرة للأهداف * 

هدف المدیر البیروقراطي هو البقاء على قید الحیاة وهدف المنظمة لا یهمه ولا یشارك 

  .في صیاغته ولیس معنیا به 

  :النظرة للزمن * 

  .یحضر في المیعاد إذا كان غیابه أو تأخیره سیكون ملحوظا  .1

  .سحب من الاجتماع دون أن یدري أحد بخروجه ین .2

  .یحول البرید الوارد إلیه المختص فورا أو إلى أعلى  .3

  .یبدو وكأنه مشغول وأن الوقت غیر كافي لحل أي مشكلة  .4

  :مفهوم السلطة * 

  .مفهوم السلطة لا تتعدى من أنه ساعي برید وظیفته توصیل الرسائل لیس إلا

  :نوع العلاقات * 

  .نب الظهور والاجتماعات والكلامیتج
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  :وأبعاده السیاسیة التقنیة) المیكافیلي( القائد الزئبقي  -4

  :الافتراضات الأساسیة  -

  .العمل في حد ذاته شيء مر   .1

  .الناس غیر طموحین  .2

  .یتم التحفیز على المستوى الفسیولوجي ومستوى الأمان لمعظم الناس .3

  .الرقابة نسبیة وتوفیر الجو الودي  .4

  :طریقة الإدارة * 

  .ممكن تنفیذ الأعمال بمساعدة الآخرین عن طریق إشراكهم في القرارات  .1

  .یقوم بتخطیط العمل بمشاركتهم عن طریق أخذ آرائهم بشكل عام .2

  .وأهمیته یقوم بتنظیم العمل مع الاستعانة برأیهم ویؤمن بالتنظیم غیر الرسمي  .3

  .یقوم بتحفیز الآخرین باستخدام الثواب والعقاب  .4

  .یقوم بالرقابة على المرؤوسین وتوقیع الجزاء المعقول  .5

   :النظرة للأهداف * 

  .یجد تعارضاً بین أهداف المنظمة وأهداف الفرد

  :النظرة للزمن * 

  .الأهداف محددة بزمن معقول  .1

  .نیة وكأنها جوهر العملیة التخطیطیة لا ینظر إلى البرامج الزم .2

  .تعلیماته لیست مختصرة كالدكتاتور ولیست طویلة كالمجامل فهي وسط .3

  .لا یحب التقاریر التي تصمم بطریقة الاستثناء  .4

  :مفهوم السلطة * 

  .یعتبر السلطة بأنها سلطة المجموعة 

  :نوع العلاقات * 

علاقات رسمیة محدودة ومعتمدة في : العلاقات  ینظر المدیر المكیافییلي إلى نوعین من

  .ضوء الهیكل التنظیمي وعلاقات شخصیة
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  :القیادة الفعالة: المحاضرة الثالثة

  

  

  

 المدیر قائد المجموعة  

 المدیر الفعال  
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  :تمهید

تي تضمن بشكل كما سبق الذكر، ارتقاء المنظور العلمي لمرحلة النظر للقیادة الرشیدة ال

، فإن التركیز على أهم العناصر والأسس جوهري أهداف المؤسسة بشكل یثبت فعالیتها

والمقومات المحوریة لتمییز وفحص عناصر الدقة في تكوین وتشكیل وتصور وبلورة المقاربة 

الفعلیة للقیادة الفعالة سوف یأخذ بعین الاعتبار أهم المداخل المفاهیمیة الجدیدة، وكذا 

  .لاسیكیة الأصیلة للوصول إلى تحقیق تلك المقاربة في هذه المحاضرةالك

  :وقد تم ذلك على النحو الآتي

  المجموعةالمدیر قائد  

  :الافتراضات الأساسیة  -

  .العمل طبیعي مثله مثل اللعب إذا كانت الظروف ملائمة  .1

  .عنها في تحقیق أهداف المؤسسةالرقابة الذاتیة لا یمكن الاستغناء  .2

  .الطاقة الابتكاریة لحل المشكلات التنظیمیة والإداریة  .3

التحفیز على المستوى الاجتماعي ومستوى المكانة ومستوى تحقیق الذات بالإضافة  .4

  .إلى المستوى الفسیولوجي ومستوى تحقیق الأمان

ا مبتكرین إذا تم تحفیزهم بشكل ممكن أن یقوم الناس بتوجیه أنفسهم ذاتیا ویكونو  .5

 .سلیم 

  :طریقة الإدارة * 

  .مسؤولیة تحقیق النتائج هي مسؤولیة الجمیع  .1

  .مسؤولیة التخطیط مسؤولیة الجمیع  .2

  .التنظیم عبارة عن نظام منسق إداریا فالكل مسؤول عن نجاح المنظمة .3

س هناك اختلاف بین طالما أن كل شخص شارك في صیاغة أهداف المنظمة فلی .4

  .أهداف المنظمة والأهداف الشخصیة وبالتالي فإن التوجیه والمراقبة تنبع من ذات الفرد 
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 .إن الفهم المتبادل والإحساس العالي بمسؤولیة الالتزام تجعل الرقابة الذاتیة ممكنة  .5

  :للأهداف النظرة* 

الأهداف للمنظمة ولكن یعتبر نفسه مسؤولا لیس عن وضع  المجموعةإن المدیر قائد 

ینظر إلى نفسه مسؤولا عن التأكد من أهداف سلیمة للمنظمة منسقة مع أهداف سلیمة للفرد 

المدیر الفعال یقوم بوضع أهداف المنظمة مع مرؤوسیه ورؤسائه بحیث تكون هناك . 

  . أهداف لكل منصب من المناصب الإداریة متفقة مع المناصب الإداریة الأخرى رأسیا وأفقیا

  :النظرة للزمن * 

  .للسلطة بأنها المستمدة من الوقت والموقف  المجموعةإن مفهوم المدیر قائد 

  :نوع العلاقات * 

  .تعتبر العلاقات لدى قائد المجموعة علاقات عضویة 

  :نظرة متكاملــة للقیـادة * 

  :ویتم توضیحها من خلال الشكل التالي 

  :یادة یوضح النظرة المتكاملة للق 01شكل رقم 
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 المدیر الفعال  

وأجروا دراستهم لیتوصلوا إلى أهم الممیزات التي . اهتم الكتاب والباحثون بالمدیر الفعال 

 فمن هو المدیر الفعال ؟ المدیر هو ذلك الرجل.یتمیز بها والمهارات التي یجب أن یحوزها

ولكن الأمر لا یقف عند هذا الحد ذلك لأن القیام بهذه . الذي یمارس وظائف الإدارة 

  .الوظائف یتطلب نظرة واقعیة وتفكیراً مرناً متجدداً وتطبیقاً للمبادئ والنظریات 

نعرض فیما یلي لأهم الممیزات والمهارات التي تمیز المدیر الفعال كما یتفق علیها عدد 

  .كبیر من الباحثین 

ینظر المدیر الفعال إلى المنظمة التي یعمل فیها بمفهوم النظم ، ویتعرف على   .1

ویتفهم الأهداف الكلیة للمنظمة ، وأهداف . العلاقة العضویة الشاملة التي تربط بین أجزائها 

إدارته وارتباطها بأهداف الإدارات والأقسام الأخرى ، وأهداف العاملین معه إلى جانب 

  .والتأثیر المتبادل بین هذه الأهداف جمیعا  أهدافه هو ،

اقتصادیة واجتماعیة وتكنولوجیة  -یتفهم المدیر الفعال البیئة المحیطة بمنظمته   .2

ویتعرف على تأثیر هذه العوامل البیئیة على المنظمة ، وتفاعل المنظمة معها . الخ …

أ من نسیج المجتمع ، ولا بد من إن المنظمات والأجهزة الیوم جزء لا یتجز . وتأثیرها علیها 

فهم العلاقة بین الطرفین حتى یتم الوصول إلى أكفأ الطرق التي تعود على الطرفین بالفائدة 

.  

یوجه المدیر الفعال اهتمامه للعمل والإنسان في وقت واحد ، ولا یفضل أحد   .3

ن مصلحة العمل بی -الحقیقي أو الوهمي  -العنصرین على الآخر، وعلیه أن یحل التناقض 

بقدر الإمكان دمج الأهداف والمصالح في قالب متكامل ،  - ویحاول . ومصالح الأفراد 

بحیث یتحقق صالح العمل من خلال إشباع حاجات الأفراد ، وتتحقق أهداف هؤلاء من 

  .خلال الأداء الجید للعمل 
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ویعتقد أن  ینظر المدیر الفعال للعاملین من منطلق إیجابي ، ویحسن الظن بهم  .4

عندهم طاقات وقدرات ، وأن من المهم اكتشاف هذه القدرات حتى یمكن تنمیتها وصقلها 

وبالتالي فهو یحید عن النظرة التقلیدیة للطبیعة البشریة والتي . وتوجیهها الوجهة المناسبة 

 ولا ینساق كذلك وراء النظرة المسرفة في. كانت تسرف في التشاؤم وتسيء الظن بالعاملین 

  .التفاؤل والتي تعتبر الناس جمیعا ممتازین 

ومن خصائص هذا . یستخدم المدیر الفعال أسلوب الفریق في تعامله مع مرؤوسیه   .5

  :الأسلوب ما یلي 

  النظر إلى العاملین كمجموعة متكاملة ، ولیسوا أفراد متفرقین.  

  تكمل بعضها بعضاً  والتي -الحالیة والمستقبلیة  -الاهتمام بقدرات العاملین.  

  ،اتخاذ القرارات لا یكون فردیا في كل الأحوال، وإنما تشرك الجماعة في بعضها

  .وتعطي آراء أعضائها ما تستحق من اهتمام

 النتائج مسؤولیة الجمیع ، والأهداف متكاملة ، والكل یسیر نحو غایة واحدة  

 مة كل عضو في تحقیق الغایة تقویم الأداء یتم على أساس موضوعي ، قوامه مساه

  .المقصودة ، وتوجیه الاهتمام لأداء الحالي والمستقبل كذلك 

ینظر المدیر الفعال إلى التنظیم غیر الرسمي على أنه شيء طبیعي وحق للعاملین   .6

. ، فیشجع العلاقات غیر الرسمیة بینهم ، ویعتبر نفسه عضوا معهم إلى جانب أنه قائد لهم 

التنظیم الرسمي على علاقات مرؤوسیه ، وتأثیر هذه العلاقات على العمل ،  ویتفهم تأثیر

  .ویحاول أن یوجد توازنا بناء بین الجانبین الرسمي وغیر الرسمي 

بین العاملین ، ویعتبره شیئا واقعیا یحدث نتیجة ) النزاع ( لا یرفض المدیر الفعال   .7

نقطة الهامة عنده هي كیفیة توجیه النزاع إلى ولكن ال. الاحتكاك المستمر في العمل الیومي 

مصلحة العمل والعاملین كجعله مثلا وسیلة للتنافس والتسابق للجودة وتحسین الأداء ومع 

ث النزاع بین الأفراد آثار عندما یحد - ذلك یكون المدیر حازما أو قاسیا عند الضرورة 

  .سلبیة
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ا الرسمي ، ولا یعتبرها صوتا یتهدد به لا ینظر المدیر الفعال إلى السلطة بمفهومه  .8

ولكنه یرى في السلطة حقا لإعطاء الأوامر ، یقابله قبول المرؤوسین واقتناعهم . المرؤوسین 

أكثر من السلطة الرسمیة في الحصول على ) التأثیر(لذلك تجده یستخدم . بهذه الأوامر 

السلبي للسلطة، أو قوة العقاب إلا ولا یلجأ إلى استخدام الجانب . طاعة المرؤوسین والتزامهم 

  .وهو بدلا من ذلك یكثر من الحوافز الإیجابیة . عند الضرورة

یعالج المدیر الفعال أخطاء المرؤوسین بأسلوب بناء ، یبدأ بتحدید الخطأ الذي   .9

حدث وقیاس حجمه ومداه ، والتعرف على أسبابه ، والتعاون مع المرؤوسین لعلاج هذه 

اكه في اختیار العلاج المناسب وتنفیذه ومتابعته ، للتأكد من أن الخطأ قد الأسباب وإشر 

  .عولج ، واتخاذ الدرس اللازم لتفادي حدوث مثله فیما بعد 

. ولكي یدیر المدیر الفعال فریق العاملین، فإنه یستخدم أسلوب الإدارة بالأهداف  .10

ومن ثم فإن لكل من الطرفین . رؤوسین والذي یعتمد على المشاركة الإیجابیة بین المدیر والم

وینتشر الالتزام بالتنفیذ ، وتوضع قیاس . دورا هاما یؤدیه بتناسق وتكامل مع الدور الآخر

  .الأداء على أسس موضوعیة واقعیة متفق علیها من جانب المدیر ومرؤوسیه 

وهي . ریمتلك المدیر الفعال مهارات هامة ، تنمي وتصقل وتخضع للتطویر المستم .11

والمهارات . المهارات الفنیة المتعلقة بعمله وقدرته على اتخاذ القرارات محل مشكلات العمل

الإنسانیة التي تنصب على الاتصالات والعلاقات والتفاعل مع الآخرین والمهارات التنظیمیة 

 والإداریة التي تختص بالإطار الكلي الذي یربط الإدارة التي یرأسها المدیر بالإدارات

  .والمهارات الفكریة التي تتلخص في القدرة التحلیلیة والاستعداد للتغیر والتغییر. الأخرى

یعمل المدیر الفعال على استغلال الموارد المتاحة إلیه والتشغیل الاقتصادي الأمثل  .12

تستوي في ذلك الموارد المالیة والمعلومات . لها ، الذي یعني الإفادة من طاقاتها القصوى 

وهو المرؤوسون الذین یعملون تحت قیادته ، على _ ق كل ذلك العنصر البشري وفو 

  .اختلاف تخصصاتهم ومهاراتهم ودوافعهم 
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كبقیة الموارد  -ینظر المدیر الفعال إلى الوقت على أنه عنصر هام یجب استغلاله  .13

ة هذه طبقا لأهمی -فهو یعرف كیف یوزعه على الأنشطة المختلفة . استغلالا أمثل  -

ویستفید المدیر الفعال من كل الأوقات التي . الأنشطة وأولویتها ودرجة السرعة المطلوبة فیها

فینظر إلى الماضي على أنه مصدر للخبرات والتجارب، ویربطها . یقضیها في عمله

بالحاضر، لیستثمر المعرفة المحصلة منها في المستقبل فیتوقع الفرص وینشط لاقتناصها، و 

  .شكلات ویتأهب لمواجهتها وعلاجها یتوقع الم

یهتم المدیر الفعال بالقدرات الإبداعیة للعاملین ، ویعرف أن هذه القدرات یمكن  .14

تعلمها وتنمیتها وصقلها ، فیبحث عن أنسب الطرق التي یمكن لمرؤوسیه من خلالها أن 

ة الیومیة للعمل سواء بالتدریب في برامج معینة أو بالممارس -یكتسب القدرات الإبداعیة 

  .والاشتراك في حل مشكلاته 

یهتم المدیر الفعال بالتطویر الذاتي، فهو یقرأ ویحلل ویناقش ویجرب ویذهب  .15

للمؤتمرات والندوات، ویطرق كل باب فیه زیادة للمعرفة الإداریة وتنمیة المهارات وتنمیة 

مله وتنعكس على عمله فله إذن أهداف شخصیة یحققها من خلال ع. للمهارات القیادیة 

الخصائص التي تتمیز  - بمجهوده المستمر نحو التطویر  -ویستطیع أن یكتسب . أیضا 

بها الشخصیة الناضجة مثل المرونة والقدرة على التكیف ، والرقابة الذاتیة والاستقلال 

 .والمبادئة وفهم الآخرین وتحمل أخطائهم ، واحترام النفس وتقدیر الآخرین 

  

  

  

  

  



34  

  :التركیبة الوظیفیة للقیادة الإداریة: المحاضرة الرابعة

  

  

  

  

 أهمیة القیادة الإداریة  

 عناصر القیادة الإداریة
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  :تمهید

تحاول هذه المحاضرة تركیز النظر على العناصر الوظیفیة للقیادة الإداریة من أجل 

والأبعاد التقنیة لبلورتها، وقد تمت صیاغة  فهمها وتمحیصها، والتركیز على أهم المكونات

 :هذه المحاضرة على السیاق الآتي

 أهمیة القیادة الإداریة  

  :لقیادة من خلال النقاط التالیة تظهر أهمیة ا

  .تستطیع القیادة الإداریة تحویل الأهداف المطلوبة إلى نتائج  .1

  .لعناصر الإنتاجیة بفعالیة نحو تحقیق الأهدافتوجه القیادة الإداریة ا .2

  .بدون القیادة یفقد التخطیط والتنظیم والرقابة تأثیرها في تحقیق أهداف المنظمة  .3

بدون القیادة یصعب على المنظمة التعامل مع متغیرات البیئة الخارجیة والتي تؤثر  .4

  .لمرسومةبشكل مباشر أو غیر مباشر في تحقیق المنظمة لأهدافها ا

إن تصرفات القائد الإداري وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقیق أهداف  .5

  .المشروع 

ویمكن القول أن تأثیر العامل القیادي یسیر في اتجاهین متعاكسین فالقائد یؤثر على 

عروف أتباعه ویتأثر بهم وذلك یؤدي إلى تعدیل سلوك القائد والمرؤوسین وتصرفاتهم ومن الم

كبیرا في سلوك ) انطباعا(أن العمل القیادي إذا تم تكراره عدة مرات فإنه یترك أثرا 

یعمل على تفسیر ) ضمنا أو علانیة( حیث أن عمل القائد ) القدوة ( المرؤوسین وعاداتهم 

الخطط والسیاسات التي تتبعها إدارة المؤسسة الرسمیة وبذلك یصبح مثالا یقتدي به 

  .وكهم وتصرفاتهمالمرؤوسین في سل
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ومما لا شك فیه أن القیادة لیست مجرد علاقة شخصیة بین شخصین وإنما یمتد تأثیرها 

ویتصف القائد الناجح بأنه یعمل جادا ) المؤسسة(إلى النظم الاجتماعیة الموجودة في الشركة 

لك في تحسین مقدرته على الإلمام والتبصیر في أحوال الأفراد الذین یعمل معهم ویتطلب ذ

 .منه سلوكاً معیناً كالاعتناق والإدراك الذاتي والموضوعیة 

  :الاعتناق -1

هو مقدرة الشخص على تفحص الأمور والنظر إلیها من زاویة الشخص الآخر فحتى 

على العمل وتحفیزهم لا بد أن یكون قادرا على وضع نفسه  مرؤوسیهیتمكن القائد من توجیه 

یشعر بشعوره تجاه المؤسسة وأهدافها وتجاه زملائه موضع ذلك المرؤوس فیحس بإحساسه و 

  .ورؤسائه تجاه القیم التي تؤثر على إنتاجیة الموظف وكفاءته

  : الإدراك الذاتي-2

هي مقدرة الشخص على تقییم نفسه بین الآخرین تقییما صحیحا، فهناك الكثیرون الذین 

فقد یعتقد بعض الرؤساء . نیحملون عن أنفسهم فكرة تختلف عن الفكرة التي یحملها الآخرو 

بأنهم عادلون ورحیمون في معاملاتهم لمرؤ سیهم وموضوعیون في تحلیلهم للمشاكل التي 

م قد یروا بأن هؤلاء الرؤساء متحیزون ولا یتمیزوا بالعدل أو الرحمة مرؤوسیهتوجههم، إلا أن 

  .أو الموضوعیة

  :الموضوعیة-3

. حلیلا عقلانیا دون تدخل العاطفةهي مقدرة الشخص على تحلیل الوضع الراهن ت

. لأن یسلكوا سلوك معین مرؤوسیهفالقائد الناجح هو الذي یستطیع تحدید القوى التي دفعت ب

إن قدرته على تجمید العاطفة وتحلیل الأمور بموضوعیة تمكنه من تفهم أفضل لسلوك 

  .المرؤوسین وبالتالي توجیههم وارشادهم 

 عناصر القیادة:  
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إلى ثلاثة ) كما یوضح الشكل الآتي(تنقسم العناصر التي تؤثر على عملیة القیادة 

  :عناصر 

  القــــائد -1

  جماعة العمل -2

  المـوقــف   -3

وكما یوضح ، وهذه العناصر تتفاعل مع بعضها البعض ویؤثر كل منها في الآخر

  :الشكل التالي

  یوضح العناصر المؤثرة في عملیة القیادة 02 شكل رقم

  103ص" مقدمة في الإدارة"علي عبد الوهاب، .د: المصدر

د الممتاز في هذا السیاق هو الذي یستثمر باستمرار  في العناصر الآتیة ولعل القائ

  :بالشكل المختصر
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  .مرؤوسیهالتخطیط بالمشورة والمشاركة مع  -

  .تقبلالزمن هو استثمار المس -

  .أهداف المؤسسة هي أهداف القائد الخاصة -

  .مرؤوسیهتنمیة وتطویر  -

  .تكوین روح الجماعة وبیئة عمل صحیة -

  .تكوین روح الالتزام الذاتي في العاملین -

  .الرقابة لعدم الوقوع في الأخطار مستقبلا -

  .یعالج الصراعات التنظیمیة بالمواجهة والفهم والإدراك الترشیدي -

 ..رفة سبب الخطر لدیه وبأنه ناتج عن سوء فهم ولیس سوء نیةمع -

إن القائد الذي یستثمر فیما سبق ذكره ویطور إمكانیاته العلمیة تبعا للطبائع 

التكنولوجیة للمراحل الإداریة هو ذلك القائد الذي سوف یحقق بالضرورة ویقف على 

  :العناصر التقنیة الآتیةمراجعة 

ء متقدم ومتوازن في إطار قیادة الأفراد وتسییر المجموعات، ذكابمستوى  التمتع -1

  ).سنتطرق إلى هذا المفهوم تحدیدا في المحاضرات القادمة(

في قبول روح المجموعة وتطویر المهارة بالنسبة  بسعة الأفق وامتداد التفكیرالتمتع  -2

ة بشكل دقیق وهو أن لكفاءات أفراد الطاقم البشري، وعند هذا المستوى یمكن أن نلخص الفكر 

القائد الممتاز هو ذلك الذي یتصل بالجمیع ویتصل الجمیع به، وها هنا تكون المهارة القیادیة 

  .في صیاغة الاتصال القیادي وتنظیم وتأطیر قنوات الاتصال ومراقبتها المستمرة
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الأمثل تحقیق التوازن في سیر المعلومة باعتبارها المادة الخام للقرار وفقا للنموذج  -3

للاتصال القیادي وهو الاتصال المعلمي الذي یقسم المورد البشري بحسب توازنات التنظیم 

لأنه لا یمكن بأي حال من الأحوال أن نلغي في حقیقة الأمر الشكل البیروقراطي العقلاني 

  .البعد الوظیفي للأدوار والمراكزللتنظیم الإداري وأن نأخذ بعین الاعتبار 

  .الشخصیة والطموح لتسلم زمام قیادة الآخرین بقوةالتمتع  -4

یمكن القول من خلال هذه المحاضرة في هذا السیاق المفاهیمي، وبالنزول إلى  أخیرا،

المیدان بما یحمله من خصوصیات یجب التركیز علیها لربط النظریة بالمیدان یمكن القول 

ور هو الذي یمتلك مشروعا أولیا أن القائد الممتاز هو الذي یمتلك منذ بدایة تسلم زمام الأم

  .لتحقیق الهدف
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  :المعاصرة الدراسات الأساسیة للقیادة: الخامسةالمحاضرة 

  

  

  أوهایو " دراسة جامعة 

  میتشیجان ( دراسة جامعة:( 

  هارفارد " دراسة جامعة " 

  جین موتون " و " روبرت بلیك " دراسة 

 ولیام ریدن " ة دراس 

  رنسیس لایكرت " دراسة 
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  : تمهید

یمكن القول في بدایة هذه المحاضرة أن من أهم میزات القیادة المعاصرة تطور زاویة 

النظر إلیها من منظور تقني، ویجب أن نوضح منذ البدایة مفهوم هذه الرویة التقنیة للقیادة 

اویة العلمیة الحدیثة التي تنظر للقیادة المعاصرة، باختصار شدید أن المفهوم العلمي والز 

العام والخاص في تلك المجتمعات المعاصرة وتسیر بها في الآن نفسه في الواقع المؤسساتي 

الحدیثة، إن القیادة المعاصرة هي تعبیر عن تحقیق أهداف المؤسسة بشكل ریاضي 

ادة  أي هیئة التنظیم محسوب، وبذلك یكون القائد والمجموعة البشریة الفاعلة في حلقة القی

  .المورد البشري الأول في أنموذج المؤسسة الحدیثة القویة الموجودة في كل مؤسسة

على تنوع المراحل والفضاءات للوصول إلى وعلى هذا الأساس اخترنا أهم الدراسات 

مرحلة بلورة صورة علمیة مكبرة على الدراسات الأساسیة للقیادات المعاصرة وقد تم ذلك 

 :الآتيالنحو 

  " :أوهایو " دراسة جامعة     -1

وتعتبر هذه الدراسة من أكثر الدراسات شمولا ودقة في العالم ، ولقد أشرف على هذه 

  .في جامعة أوهایو في أواخر الأربعینات وأواخر الخمسینات ) كارل شارتل ( الدراسة 

ه بشكل مفید إلى لقد كانت النتیجة الأساسیة للدراسة أن السلوك الإنساني یمكن تقسیم

  :عاملین مستقلین 

  .إنشاء هیكل تنظیمي حیث الاهتمام بتخطیط العمل وتنظیمه وتحدید المهام فیه   . أ

  .الاعتبارات الإنسانیة حیث الاهتمام بحفظ وصیانة هذه العلاقات   . ب
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من الاختلافات في السلوك % 85ولقد أثبتت الدراسة أن متغیرات العاملین السابقین تمثل 

  .الملحوظ للقادة 

  ):میتشیجان ( دراسة جامعة    -2

عن القیادة وكانت النتیجة الأساسیة من الدراسة هي وجود  1947بدأت هذه الدراسة عام 

محور واحد طرفه الاهتمام بالإنتاج ومحور آخر طرفه الاهتمام بالعاملین ومن الطبیعي أن 

بین هذا وذلك كذلك فإن الافتراض هنا كثیرا من المدیرین یرون أن الحل السلیم هو الوسط 

هو أنه إذا زاد المدیر من الاهتمام بالإنتاج فإن ذلك معناه تقلیل اهتمامه بالعاملین والعكس 

  .بالعكس 

  " :هارفارد " دراسة جامعة     -3

في جامعة هارفارد أن هناك محورین أساسیین مؤثرین في " بیلز " لقد أظهرت دراسات 

ویركز الأول على . ك اهتمام بالمهام وآخر بالنواحي الاجتماعیة العاطفیةسلوك المدیر فهنا

إعطاء إرشادات عن كیفیة أداء العمل بینما یركز الثاني على جعل الظروف المحیطة 

  .بالعمل أكثر سهولة ولیس بالنسبة للعاملین 

  " :جین موتون " و " روبرت بلیك " دراسة    -4

الاهتمام بالعمل أو بالمهام والاهتمام بالناس یجعل : ریة إن وجود محوري المعضلة الإدا

  .من الممكن تكوین خمس مجموعات أساسیة من المدیرین 

  اهتمام كبیر بالعمل واهتمام قلیل بالناس.  

  اهتمام كبیر بالناس واهتمام قلیل بالعمل.  

  اهتمام قلیل بالعمل واهتمام قلیل بالناس.  
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 ل واهتمام كبیر بالناس اهتمام كبیر بالعم.  

  اهتمام وسط بالعمل واهتمام وسط بالناس.  

ومن أهم ) موتون(و )  بلیك(إن النمط الخامس هو لإضافة التي تمیزت بها دراسة 

أفكارهما أن المدیر الذي بهتم اهتماما كبیرا بالناس واهتماما كبیرا بالعمل هو أفضل المدیرین 

  .على الإطلاق 

  ":ولیام ریدن " دراسة     -5

الاهتمام بالعمل أو المهام والاهتمام بالناس یجعل من : إن وجود محوري المعضلة 

  : الممكن تكوین أربع مجموعات أساسیة من المدیرین 

 أعطاه اسم المتفاني  اهتمام كبیر بالعمل واهتمام قلیل بالناس.  

 بط بالناساهتمام كبیر بالناس واهتمام قلیل بالعمل أعطاه اسم المرت.  

 اهتمام قلیل بالعمل واهتمام قلیل بالناس أعطاه اسم المنفصل.  

 أعطاه اسم المتكامل  اهتمام كبیر بالعمل واهتمام كبیر بالناس.  

  ":رنسیس لایكرت " دراسة     -6

" جامعة متیشیجان"في " البحث الاجتماعي"وزملاؤه في معهد "  رنسیس لایكرت" أوضح 

  :ك أربعة نظم للإدارة في بحوثهم أن هنا

  ):1(نظام إدارة رقم *  

حیث لا توجد ثقة بین الرئیس والمرؤوس وبالتالي فمعظم القرارات من الرئیس ویعمل 

  ).الإدارة العلیا ( المرؤوس خوفا من العقاب وتكون الرقابة قویة من أعلى 
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  ):2(نظام إدارة رقم * 

" السید والخادم " ثل العلاقة بین حیث توجد ثقة معتدلة بین الرئیس والمرؤوسین م

ومعظم القرارات تتخذ من الرئیس وإن كان یسمح للمرؤوس باتخاذ قرارات في إطار محدد 

ویعمل المرؤوس متوقعا المكافأة أو العقاب وتكون الرقابة قویة من أعلى وإن كان یسمح 

  .بتفویض بعضها 

  ):3(نظام إدارة رقم * 

كانت غیر كاملة بین الرئیس والمرؤوس حیث السیاسات  حیث توجد علاقة ثقة كبیرة وإن

العامة توضح في أعلى المستویات ویسمح باتخاذ القرارات في الإدارة الدنیا في ضوء تلك 

من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى ، : ویكون الاتصال باتجاهین. السیاسة العامة

ساس معقول بالمسؤولیة في أعلى كذلك یوجد تفاعل متوسط بین الرؤساء والمرؤوسین، واح

ومن الممكن وجود تنظیم غیر رسمي یدعم التخطیط الرسمي أو . وأدنى المستویات الإداریة

  .یعرقله

  ):4(نظام إدارة رقم * 

حیث علاقة الثقة بین الرؤساء والمرؤوسین، اتخاذ القرارات موزعة على الهیكل 

ولكن في كل ) بین رئیس ومرؤوس( التنظیمي، العلاقات والاتصالات لیست فقط رئاسیة

الاتجاهات، إن التخطیط ینتج أساسا من الالتزام الذاتي والإحساس بالمسؤولیة، الرقابة الذاتیة 

  .أكثر منها رقابة رئاسیة، التنظیم غیر الرسمي غالبا، إن أهداف الأفراد هي أهداف المنظمة
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  للقیادة الإداریة اسیةالأس المداخل النظریة: السادسةالمحاضرة 

  

  

 نظریة صفات الشخصیة 

  نظریة السلوك الإداریة 

  الظرفیة النظریة

  نظریة القوى القیادیة
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  :تمهید

مداخل النظریة التي بحثت في هذه المفاهیم سوف نتطرق في هذه المحاضرة إلى أهم ال

الأساسیة، وتطرقت عبر المراحل الزمنیة إلى النقائص والاختلالات في سبیل دراستها من 

  .أجل تقویم مسار المؤسسة

الأربعة هو لأغراض وتجدر الإشارة أن بحث موضوع القیادة ضمن هذه النظریات 

یحتوي على نظریات أخرى فرعیة، وقد تم ذلك  دیةفكل من هذه النظریات القیا المناقشة فقط،

  :على النحو الآتي

  نظریة صفات الشخصیة:  

تؤكد نظریة الصفات الشخصیة وجود صفات جسدیة أو عاطفیة أو اجتماعیة أو فكریة 

هذه ولقد شاعت . تمیز القادة الفعالین عن غیرهم من الأشخاص الآخرین والقادة العادیین 

ولقد ثبت فشل دراسات . النظریة خلال الثلاثینات والأربعینات والخمسینات من هذا القرن

ولن . صفات القیادة وأنه لا توجد عملیة أیة سمات واضحة تمیز القائد الناجح من الفاشل 

تستطیع هذه النظریات وضع قائمة بالصفات الأساسیة للقائد أو وضع أولویة لهذه الصفات 

فإن بعض الدراسات الحدیثة تشیر إلى وجود علاقات إیجابیة بین الفاعلیة  رغم ذلك. 

  :الإداریة وعدد من الصفات الشخصیة التي تشمل 

  .الذكاء  .1

  .كفاءة الإشراف   .2

  .المبادأة   .3

  .الثقة بالنفس   .4

 .الفردیة   .5
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  نظریة السلوك الإداریة:  

نظریة الصفات الشخصیة تمیز بین القادة بحسب تكوینهم الشخصي فإن  إذا كانت

. نظریة السلوك الإداریة تمیز بین القادة الإداریین حسب أنماط سلوكهم وتصرفاتهم وأعمالهم 

  :وتنقسم هذه النظریة إلى

  ) : التسلطیة( القیادة الدكتاتوریة : أولاً 

قیادة حق یعطي للفرد الذي یتمتع بالسلطة تقوم القیادة الدكتاتوریة على افتراض أن ال

حیث تحدد الأعمال وتوزع التسهیلات وتعطي التوجیهات دون التشاور مع الشخص الذي 

ویعتقد القائد المتسلط أنه بسبب مركزه وما یتمتع به من سلطة یمكنه أن . یقوم بتنفیذ العمل 

لرقابیة المستخدمة عنیفة یقرر أفضل من غیره ماذا ینبغي عمله ، كذلك فإن الأسالیب ا

كذلك فإن القائد المتسلط من النادر أن یعطي أسبابا .  وجامدة في ظل القیادة الدكتاتوریة 

لتصرفاته ، رافضا بشدة إیضاح أوامره وتوجیهاته ، مستهترا بكل الآراء التي تخالفه ، ولذلك 

ءات وبتوجیه مباشر فإن القائد الدكتاتوري سینفرد بوضع السیاسات واتخاذ أغلب الاجرا

أسلوباً إیجابیاً في ) نادراً (وتجدر الإشارة إلى أن القائد السلطوي قد یستخدم . لجمیع الأعمال 

تشجیع المرؤوسین وذلك حین یغدق علیهم الهبات والمكافآت ویسمى في هذه الحالة بالقائد 

  :السلطوي السمح وللأسلوب القیادي السلطوي مساوئ 

  .لأسلوبه وعدم التجاوب معه بسبب تركیزه على الخوف ) رؤوسین الم( كره الناس  .1

  .یشعر العاملون بالعجز وضعف المعنویات  .2

 .على الرغم من إنتاج العاملین إلا أنهم یعملون مكرهین ومجبرین  .3
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  :القیادة الدیموقراطیة: یاً ثان

اد الشروط الموضوعیة التي تساعد الأفراد على ضمن هذه القیادة یسعى القائد إلى إیج

أداء ما یریدون فعله بأنفسهم دون قسر أو إكراه ویتم ذلك عبر العلاقات الاجتماعیة الطیبة 

وتتسم القیادة .  والتعاطف مع المرؤوسین وإشعارهم بأهمیة آرائهم وضرورة إظهارها

وفي . ة مشاكلها في هیئة جماعیةالدیموقراطیة بالحریة في ممارسة شئون الجماعة ، ومناقش

ظلها تنمو روح المبادأة والابتكار عند الأعضاء ، ویزدهر الشعور بالرضا عند التابعین 

لإحساسهم بالعمل الجماعي وأنهم یساهمون في إقامة دعائمه ویترتب على ذلك الحماس في 

الوصول إلى  العمل الفردي وإتقانه بما یحقق اكتمال في العمل الجماعي وسرعة وسهولة

وییسر هذا النمط من القیادة تكوین جیل من قادة المستقبل حیث یمكن اكتشافهم . الأهداف

ومن الجدیر بالذكر أنه یمكن القول  ، بسهلة وتنمیة قدراتهم عن طریق الممارسة الدیموقراطیة

  :أن القیادة الدیموقراطیة تؤدي إلى 

  ) .ن العاملی( إشباع وتلبیة حاجات المرؤوسین  .1

  .انخفاض معدل الشكاوي ومعدل الدوران  .2

  .احترام حقوق الإنسان وكرامته  .3

  ).العاملین(سیادة الدیمقراطیة والحریة والمساواة على مشاعر الناس  .4

  .تنمي الثقة والتعاون بین القائد والمرؤوسین   .5

 .درجة عالیة من الرضا اندفاع العاملین تجاه أعمالهم حیث یؤدي المناخ الدیمقراطي .6
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  :وتكون القیادة الدیمقراطیة أكثر فاعلیة في الأحوال التالیة 

  .القرارات التي تتخذها القیادة الإداریة غیر روتینیة في جوهرها  .1

لبیانات اللازمة لاتخاذ لا یمكن تطبیق التنمیط أو المركزیة في المعلومات وا .2

  .القرارات

  .خاذ القرارات بسرعة لا توجد ضرورة لات .3

  .یشعر العاملون بحاجة قویة للمبادأة والاستقلال  .4

  .إشراك الإدارة الدنیا في اتخاذ القرارات  .5

ركة والمساهمة في اتخاذ أنهم قادرین على المشا) المرؤوسون ( یؤمن المساعدون  .6

  .القرارات

  .جة للإشراف الضیق علیهمیثق المرؤوسون بقدرتهم على العمل المستقل دون الحا .7

  :أن القیادة المشاركة تكون أكثر ما تكون فعالة في الأحوال التالیة  Keith Davisویعتقد 

  .عند وجود الوقت الكافي الذي یسمح بمشاركة المرؤوسون  -1

  .عندما تكون التكالیف المالیة المتكبدة في المشاركة أقل من الفوائد الناجمة عنها  -2

  .یحوز المشاركون على قدرات ثقافیة وعلمیة متمیزة  عندما -3

 .عندما یشعر الرئیس بالأمان والطمأنینة بعدم تهدید مركزه نتیجة مشاركة الآخرین  -4
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  ) :المشاركة ( عیوب القیادة الدیمقراطیة * 

ك بنتائج عكسیة فتر  -رغم فوائدها ومزایاها الكثیرة  -یمكن أن تأتي القیادة الدیمقراطیة 

الموظفین یشاركون في صنع القرار یعني بشكل ضمني استهلاك للوقت أكثر مما لو قمت 

كذلك فإن القرارات قد تتسم بالبطيء لقیامها على . ببساطة بصنع القرار بنفسك وتمریرة لهم

ومع ذلك فلعل  ،عقد الاجتماعات والمناقشة وضرورة التعرف على وجهات النظر المختلفة

أنه في حین تؤدي المشاركة إلى التزام أكبر فإن آثارها على أداء  أكبر العیوب ، هو

 عة القائد المشارك هي الأقل أداءفأحیانا، تكون مجمو . الموظفین لیس مرغوبا بالضرورة

والأكثر دكتاتوریة بسبب انهیار معنویاتهم سریعا في حال عدم الالتفات إلى مقترحاتهم أو 

  .مشاركاتهم

  )غیر الموجهة ( القیادة المسیبة  :ثالثاً 

القائد ضمن القیادة المسیبة یتجنب دوره القیادي ویهجر قوته وسلطاته ویترك المرؤوسین 

یتدبرون أمورهم بأنفسهم واضعین الأهداف والحلول، ومشجعین ومدربین أنفسهم بأنفسهم 

ة لیقتصر على تلبیة حاجة ویتقلص دور القائد المتسیب في النهای. على حسن الأداء 

ومن الواضح أن . المرؤوسین من الموارد والمعلومات التي تهمهم وتلزمهم لتأدیة أعمالهم 

  .القیادة المسیبة تهمل دور القائد ، كما تهمل القیادة السلطویة دور الجماعة 

لى وبدون شك فإن القیادة المسیبة تخسر كثیرا من جراء عدم ممارسة القیادة الفعالة ع

فترك أعضاء المجموعة بدون قیادة فعالة سیؤدي لظهور قیادات غیر . أعمال المرؤوسین 

  .رسمیة متصارعة ومتنافرة ویعرض الوحدة التنظیمیة وأهدافها للتشتت والبلبلة والضیاع 

وقد یكون من نتائج القیادة المسیبة ضعف أهداف المجموعة وفقدان أعضائها اعتزازهم 

  .ؤدون أشیاء هامة مع الاحتمال شعورهم بالقهر والفشل وعدم الاستقرار بأنفسهم في أنهم ی
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وقد یكون من المنطقي استعمال هذا النمط من القیادة في الحالات التي تتطلب استقلال 

المرؤوسین وعدم التدخل في شئونهم تشجیعا لهم على الابداع والابتكار كما هو الحال في 

  .مراكز البحوث والجامعات 

  ) :نظریة المواقف ( ظریة الظرفیة الن-3

ویؤمن أصحاب هذه النظریة بأن القیادة الفعالة هي ممارسة لنماذج سلوكیة متعددة 

تعتبر جمیعها ضروریة للوصول للأهداف وتحقیق تفاني المساعدین واندفاعهم في العمل 

  :فالقیادة الموقفیة لا یمكن تفسیرها بمعزل عن عوامل كثیرة تتعلق بـ 

  .لقائد ا .1

  .المرؤوسین  .2

  .الجوانب التنظیمیة في المؤسسة  .3

  .الجوانب المادیة والبیئة المحیطة .4

والجماعات المختلفة تلائمها قیادات من نماذج شتى ، والشخص الذي یصلح لقیادة 

مجموعة في مشروع صناعي لا یصلح بالضرورة لقیادة مجموعة في مشروع تجاري ، كذلك 

لذي یصلح لإدارة العاملین في إدارة الإنتاج قد لا یصلح لإدارة موظفي إدارة فإن القائد ا

التسویق أضف إلى ذلك ، فإن السمات والأسالیب القیادیة التي تصلح لقیادة مستقرة قد لا 

تجدي لقیادة منظمة جدیدة أو متغیرة ، وینطبق نفس الكلام بالنسبة للشركات الربحیة 

الشركات في ظل المنافسة والشركات الاحتكاریة أو الشركات  والمؤسسات غیر الربحیة أو

  الخ …الكبیرة والشركات صغیرة الحجم 
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ومن خلال الدراسات والأبحاث الكثیرة التي تمت على القیادة ظهرت أهمیة بعض 

  :الظرفیة التي أثرت على فعالیتها مثل العوامل

  .خبرة القائد السابقة ، وعمره   .1

  .مل الذي یشغله القائد نوعیة الع  .2

  .متطلبات أعمال أعضاء المجموعة   .3

  .حجم مجموعة المساعدین   .4

  .درجة التعاون الضروریة بین الأعضاء   .5

  .العوامل النفسیة المهیمنة على المرؤوسین   .6

  .توقعات المرؤوسین الحضاریة   .7

  .التكوین الشخصي للمساعدین   .8

  .مع الذي تعمل ضمنه المنظمة المجت  .9

  .الوقت اللازم لاتخاذ القرار  .10

ومن أجل توضیح النظریة الظرفیة في القیادة بشكل أفضل فإنه سیشار إلى الدراسة التي 

والمتعلقة بتحدید فیما إذا كان القائد غیر الممیز أو المتساهل في ) فیدلر( قام بها الأستاذ 

فاعلیة وإنتاجیة في قیادته من القائد الذي یمیز أو یتشدد في  تقویمه للمرؤوسین سیكون أكثر

التقویم ففي الدراسات السابقة كان قد كشف أن القادة غیر الممیزین بین المرؤوسین الجیدین 

والسیئین قد وصفوا من قبل مرؤ وسیهم ویبدون عدم اكتراث في تحقیق علاقات حسنة معهم 
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التفاعل  الاجتماعات وإعطاء التوضیحات وتحقیق ، على الرغم من مساهمتهم في مناقشة

  .والمشاركة مع المرؤوسین

بأن مشاعر القائد التمییزیة وارتباطها بفعالیة القیادة تعتمد على ) فیدلر ( ولقد اعتقد 

حالة المجموعة أو ظروفها وفیما إذا كانت ملائمة أو غیر ملائمة والتي ترتبط بالعوامل 

  :التالیة 

  .ائد الشخصیة بالمرؤوسینعلاقة الق .1

  .السلطة أو القوة الرسمیة التي یهیئها لهم مركزه .2

  .درجة رسمیة العمل الذي یجب أدائه من قبل المرؤوسین  .3

فوجود هذه العوامل الثلاثة بدرجات أكبر یجعل ظرف المجموعة أكثر ملاءمة نظرا لأن 

یراه مناسبا بالسلطات المخولة ق ما ، وبإمكانه تطبی مرؤوسیهالقائد سینال دعما أكبر من 

  .، ویستطیع تفویض العمل ومراقبته بشكل أفضل له

في دراسته أن مشاعر القائد التمییزیة ترتبط إیجابیاً بأداء المجموعة ) فیدلر ( وقد وجد 

فعندما یكون ظرف . الرفیع عندما یكون ظرف المجموعة ملائم جدا أو غیر ملائم أبدا 

دا ، فیصبح بإمكان القائد تبني مشاعر تمییزیة نظرا لوضوح المهمات المجموعة ملائم ج

والمسؤولیات ووجود السلطة التي تعدم المركز القیادي أو تحقق له التجاوب الطوعي من 

وكذلك الحال عندما یكون ظرف المجموعة غیر ملائم إطلاقا فإن القائد یجب . المرؤوسین 

الأمور نظراً لعدم وضوح المسؤولیات والمهام وشیوع أن یتبع مشاعر تمییزیة وإلا انهارت 

أما في الحالة التي یكون فیها ظرف المجموعة . العلاقات المتوترة بین أعضاء المجموعة

معتدلا في الملاءمة ، فإن مشاعر عدم التمییز أو التساهل أو غض النظر سترتبط إیجابیا 

  .مع أداء المجموعة الرفیع 
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على نتائج دراسته أتباع القیادة السمحة أو المتعاطفة أو المتساهلة  بناء) فیدلر ( ویقترح 

  :مشاعر في عدم التمییز ضمن الحالات الثلاث التالیة 

عندما تكون علاقات القائد مع المرؤوسین جیدة وسلطته قویة والعمل غامضا ، كما  .1

یر شركة عام مع هو الحال مثلا في اجتماع ضابط من رتبة عالیة مع جنود عادیین أو مد

  .عمال أو مشرفین

عندما تكون علاقات القائد بالمرؤوسین سیئة وسلطته ضعیفة والعمل رسمي  .2

ومخطط، وذلك لان مهمة القائد ستقتصر في هذه الحالة على التوجیه والإرشاد ولیس علي 

  .الرقابة التي لا یمكنه أداؤها إلا بعد تحسین مركزه السیئ

بة الخطرة، لان السلوك المتعاطف المتسامح یخفف من مشاعر في الحالات العصی .3

  .القلق والتلهف التي یعر بها المرؤوسین عادة في هذه الحالات

  :نظریة القوى القیادیة -4

حدا انعدام الاتفاق حول صفات القائد المحببة أو سلوكه الإداري الفعال ببعض     

وقد ساهم بعض علماء . ة القیادیةالعلماء للبحث عن طریقة أخرى للنظر في المشكل

الاجتماع تجاه هذه الطریقة الجدیدة وبحثه عن أسباب قدرة بعض الرؤساء القادة في التأثیر 

  .على مشاعر وسلوك لمرؤوسین فیما یسمى بنظریة القوى القیادیة

وتقترح نظریة القوى القیادیة أن درجة تأثیر القائد في مشاعر وسلوك المرؤوسین تتفاوت 

أما قوى القادة المؤثرة . سب حوزته لقوى قیادیة أو بحسب تصور المرؤوسین لحوزته لهابح

فقد شملت أشیاء كثیرة مثل المكافأة والعقاب والتحایل والسریة والملكیة والعضلیة والفكریة 

ولعل افضل توضیح قدم بهذا الشان ما قام . الخ… والثقة والقدرة والخبرة والقبول الاجتماعي 
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في أبحاثهما في جامعة میتشیقان حیث اقترحا   French & Reven" فرنش وریفي"اذان الأست

  :خمسة أسس لقوة القائد وقدراته في التأثیر على الآخرین وهي 

  Reward power             قوة المكافأة         -1

  Coercive Power       قوة العقاب            -2

  Legitimate Power    القوة الرسمیة        -3

  Referent Power            قوة القدوة           -4

  Expertise Power                   قوة الخبرة      -5

  :قوة المكافأة *  

تتحدد قدرة القائد في التأثیر على تفكیر وسلوك المرؤوس إلى حد بعید نتیجة رغبة 

. ائد على تقدیم المشبعات والحوافز لتلبیتهاالمرؤوس في إشباع حاجاته ورغباته وقدرة الق

وسلوك وبین القدرة على   فالمرؤوس یفهم طبیعة الارتباط الموجود بین ما یطلب منه من فكر

وقد یسیطر . إشباع ما لدیه من حاجات ورغبات، فیتجاوب لذلك مع ما یطلب منه من تغییر

تمكنه من حیازة قوة المكافأة مثل القائد الإداري على مجموعة من المكافآت والحوافز التي 

وغالبا . الترقیة وزیادة الأجر وتحسین صورة العمل والثناءات والاحترام والاعتبار للمرءوسین 

فهو قد لا یمكنه، مثلا . ما تتحد درجة حیازة القائد لقوة المكافأة بعدد من العوامل  والقیود

نظرا لشمول هذه الأمور في القوانین ضمان عمل المرؤوس أو التأثیر في ترقیته وتعویضاته 

كما قد یتمكن المرؤوس من . والسیاسات والقواعد العامة التي لا یمكن له السیطرة علیها 

إشباع حاجاته ورغباته من قبل زملائه وأصدقائه داخل العمل أو خارجه أو یكون قادرا على 

یؤثر على قوى القائد علي تغییر عمله والالتحاق بوظیفة أخرى داخل المشروع وخارجه، مما 

  .المكافأة ویجعل المرؤوس یتقبل بدرجات اقل سلطات رئیسه
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وبالطبع لا یمكننا أن نتصور أن تكون قوى القائد في المكافأة مطلقة غیر مقیدة، إلا إذا 

كما أن استخدام قوة . كنا نتكلم عن القادة في المراكز العلیا أو في المشاریع الخاصة الصغیرة

بشكل مؤثر فعال یتطلب من القائد أن یعي القیود التي تحد منها وان یتحقق من  المكافأة

استخدامها بشكل معقول ومتوازن، عندما یتحقق الهدف العام والمصلحة المشتركة ولیس 

لمجرد المحسوبیة أو إرضاء لبعض الجهات المعینة أو مكافأة للأعمال الفاسدة والعقیمة 

منظمات والمشاریع في بعض الحالات لتحدید شروط منح وغیر المجدیة، وتلجا بعض ال

المكافآت في أنظمتها وسیاساتها الاقتصادیة ببعض أشخاص الإدارات العلیا لعدم قدرة العدید 

من الإداریین على التمییز بین الأعمال المجدیة والفعالة وتلك التي تكون عقیمة وفاسدة أو 

الات التي تستوجب منحها أو تقییم شروط لعدم قدرتهم على الحكم بموضوعیة على الح

  .منحها بعدالة لمختلف المستفیدین

  :قوة العقاب*  

وإذا كانت قوة المكافأة . تشكل قوة العقاب الوجه المقابل والجانب الآخر من قوة المكافأة 

تعبر عن العطاء والسخاء  والبذل من قبل الرئیس، والتجاوب الإیجابیة والاندفاع في سلوك 

رؤوس، فان قوة العقاب تحرم وتمنع وتبخل وتعكس الجوانب السلبیة في سلوك الرئیس لم

فعندما یهدد أحد الرؤساء بإمساك الحوافز التي تشبع حاجات ورغبات . وردود فعل المرؤوس

المرءوس في الترقیة وزیادة الأجر وتحسین شروط العمل وتقدیم الثناء والاحترام والاعتبار، 

ویكون استخدامه لقوة العقاب بشكل مباشر . كل غیر مباشر قوته في العقابفإنما یستخدم بش

عندما یقرر حسم نسب مئویة من راتب المرؤوس و یقون بإنذاره أو توبیخه أو إحالته لمجلس 

وكما هو واضح فان استخدام القائد لقوته في العقاب یشابه . التأدیب أو یطرده من العمل

  .شارة إلیه ضمن النظریة السلوكیةسلوكه السلطوي الذي تمت الإ
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   :القوة الرسمیة*  

لا یعتمد تجاوب المرؤوس مع رئیسه على توقعاته استخدام القائد لقوتي المكافأة والعقاب 

فالشخص الذي اشتغل في عمله في المنظمة فترة طویلة من الزمن یصبح اكثر تقدیرا . فقط

فالمرؤوس قد . ین یحتلون مراكز رسمیة فیهاوتجاوبا وتقبلا لتوجیهات وأوامر الأشخاص الذ

یتقبل توجیهات وأوامر رئیسه لأنه یوكل له مركزا في القیادة فیندفع في تطبیقها معتبرها أشیاء 

  .مقدسة وممارسة طبیعیة محقة لسلطة المركز الرسمي الذي یشغله القائد

الرسمي القوة وتشكل قدرة القائد بالتأثیر على تفكیر وسلوك المرؤوس بسبب مركزه 

وتظهر قوى الرئیس الرسمیة، كما أنها تنمو وتتقوى بالرموز والإشارات والمكاتب . الرسمیة

والرتب والملابس التي تعبر جمیعها عن السلطة والقوة الموجودة في المركز أو الشخص 

  .الذي یشغل المركز

تصور هو ویعتمد تجاوب المرؤوس مع سلطات رئیسه الناشئة عن قوته الرسمیة على 

فقد لا . إدراكه لدور الرئیس الرسمي وادوار الآخرین الرسمیة للحد من سلطاته والتأثیر فیها

یعبا بتوجیهات المسؤول عند دراسة الحركة والزمن إذا تبین انه یتجاوز سلطاته ومهمته أو 

وقد تحارب . أن اقتراحاته ستعدل من قبل شخص آخر لا یهمه أمر دراسة الحركة والزمن

جیهات عمید الكلیة حول مضمون المقررات وطرق التدریس أو دوام الأساتذة من أنها تو 

إذا لم یتمتع العمید بالدور . تشكل انتهاكاً لحرمة التعلیم وتجاوزاً لمركز العمادة الرسمي

الرسمي الفعال لوضع آرائه موضع التنفیذ أو اعتقد أنها ستقاوم من قبل آخرین بیدهم الكلمة 

  .النهائیة
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  : قوة القدوة*  

یرتاح بعض الأشخاص في الانصیاع لتوجیهات وأوامر أولئك الذین یعجبون بهم  

ولیس أدل على اثر قوة القدوة من تقبل الطفل الصغیر لتوجیهات . ویعتبرونهم مثلهم الأعلى

  .والدیه وتعلمه منهم الشيء الكثیر

قبعات وقص الشعر وغیرها ویعزى اكثر الناس شیوع الموضات وتقلیعات الملابس وال

إلى حب تقلید الآخرین خاصة أولئك المشهورین والمتمتعین بالمراكز الاجتماعیة الرفیعة 

ویتم تقلید الآخرین بأسالیب مختلفة كطریقة الحدیث ونوع اللباس وتسریحة الشعر . منهم

في التأثیر  وتسمى قدرة القائد. وطریقة التفكیر وأسالیب القیادة الإشراف وغیرها من أمور

ویمكن أن . بسبب رغبته في تقلیده والشعور بالتمییز والارتباط معه بقوة القدوة مرؤوسیهعلى 

تفسر قوة القدوة رغبة بعض المرؤوسین معرفة الكثیر من طباع ومهارات رئیسهم البیتیة 

لیده والاجتماعیة والدینیة من اجل تقلیده والتمیز معه أو لإیجاد تبریرات منطقیة لعدم تق

  .والتمییز معه ورفض توجیهات وسلطاته

  :قوة الخبرة* 

تزید المعرفة المتخصصة والقدرة التحلیلیة الرفیعة للقائد في التأثیر على تفكیر وسلوك  

المرؤوسین وجعلهم یتقبلون توجیهاته وأوامره بطوعیه ویسر خاصة إذا كانت تتعلق بموضوع 

ة واضحاً بالنسبة للكثیرین من الأشخاص نظرا لأنها وقد یكون اثر الخبرة والمعرف. اختصاصه

عملیا المؤهلات الفنیة الضروریة لممارسة القیادة الفعالة التي یمكنها أن تحقق الأهداف 

كما یمكن لقوة الخبرة أن تفسر سبب . والغایات الأساسیة بأقل الجهود والتكالیف والازعاجات

مراتب العلیا بإعجاب الآخرین وتقدیرهم في انه قام تمتع القائد المرتقي من المراتب الدنیا لل

  .بأعمال مشابهة وعالج مشاكل موازیة
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وبدون شك فان المعرفة والإدراك والوعي والحكمة هي من الصفات المحترمة في جمیع 

حتى . حضارات العالم، فلا عجب أن یكسب الذي یحوز علیها إعجاب وتقدیر المرؤوسین

وقد یسمع من الطلاب أحیانا أن ذلك .  فیها محبوبا من قبلهمفي الأحوال التي لا یكون 

وقد یسمع من ناحیة أخرى أشیاء عن . إلا انه یفهم… ومتعجرف… الأستاذ جامد متعنت

كیاسة وظرف أحد القادة الإداریین وتمتعه بالأخلاق الحمیدة، إلا انه لا یعرف كیف یؤدي 

  .العمل بشكل جید وفعال
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  الاتصال القیادي داخل المؤسسة : السابعةة المحاضر 

  

  

  

  

  شبكة الاتصال القیادیة

  یة والقیادةجالاستراتی

  العملیاتیة
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  : تمهید

یعتبر موضوع الاتصال القیادي في أنموذج المؤسسة الحدیثة وبخاصة في المؤسسات 

عملیة قیادة مشروع الأمریكیة والشرق آسیویة من أهم العناصر المعول علیها في إنجاح 

، بحیث المؤسسة وتوزیع مكوناتها الفنیة تبعا للهندسة العلمیة للدور والوظیفة في مؤسسة ما

وقد . یعتبر الاتصال القیادي عند كثیر من المفكرین أول المؤشرات  لقیاس النجاح القیادي

  :حاولنا صیاغة تلك العناصر في هذه المحاضرة على الشكل الآتي

 شبكة الاتصال القیادیة:  

ویتعلق الأمر بمجموعة الوظائف أو الظواهر أو العملیات الإداریة بمنطق الصلات 

التنظیمیة على اعتبار أن القیادة غیر محددة بتعریف واحد ومنطق تنظیمي واحد إذ أن 

لعل ذلك ما یتضح هامش المرونة ومعدل الإبداعیة الفنیة مرتفع على مستوى هذه الدائرة  و 

القیادة من أكثر الظواهر وضوحا واقلها إدراكا، باعتبار تنوع "لبیرنز  في المدخل النظري 

  ..مستویات المیدان 

فقد یحدث أن یكون وعلى مستوى التنظیم ، محدودیة الشبكة القیادیة تباعا لمرتسمات 

لبیروقراطیة ، وهي الحالة في كتابه الظاهرة ا میشال كروزیةالتنظیم البیروقراطي كما یرى 

التي تشكل مأزق القیادة بین المتاح تنظیما ومتطلبات تسیر النسق الأكثر حراك وسرعة في 

مجال تقلب الأحداث تشابك العلاقات والسلوكات البشریة في مجال العمل ، إضافة إلى 

عاجزة عن تقلبات المحیط ، وهنا وعلى المستوى ألعملیاتي تصبح في الكثیر من المناسبات 

احتوى مخرجات النسق وفقا لمدخلات التنظیم ، ولذلك تحتاج القیادة إلى ملء الفراغات من 

أجل ضمان اتساع مجال الرؤیة ، وهو ما یقود إلى بروز نمط تنظیمي جدید یتجاوز 

معطیات النسق البیروقراطي القائم على أسلوب اتصال كلاسیكي بیروقراطي ، لیحل بهذا 

توى الفكر القیادي ما یسمى بالاتصال ألمعلمي ، أي أنموذج جدید لاتصال المعنى وعلى مس

ینتجه وتنتجه القیادة لضمان الرؤیة لكل جزء واستیفاء حق المعلومة من والى كل مكان ، 
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مایقود إلى تملك خطة تركیز آلیات اتصال قادرة على تواصل الرؤیة مع الأخذ بعین 

طریقة بحسب نوع ن ذلك یقود إلى تنویع الالاعتبار معطیات طبیعة كل معلومة لأ

  . خصوصیة المعلومة

  والقیادةالإستراتیجیة:  

أن خاصة التفكیر الاستراتیجي لاغني عنها في نظام القائد الأنموذج في المؤسسة 

ك الحالیة ، أي أن منطق الكفأة على هذا المستوى یقتضي شرط القدرة على امتلاك تكتی

، )4( 2006تیبوالتسییر المالي والبشري ، ولعل من أبرز منظري هذا المستوى نجد مارك 

بحیث یحدد أو یفسر هذه القضیة في مستویین مع الأخذ بعین الاعتبار مستویات التمیز،  

وهما مستوى  المهارات المتعلقة بالمعارف والاستعدادات لدى القائد ، أي الخبرة التراكمیة 

باعا لسلم الممارسات ومقدار التجربة في إدارة ملفات تسییر المورد البشري والمالي المكتسبة ت

مستوى  تیبومع الأخذ بعین الاعتبار والأهمیة الذكاء البرمجي، إضافة إلى هذا یضیف 

المهارات المتعلقة بالقیم والاتجاهات الأساسیة للقائد ، وهو ماقاده إلى صیاغة منظور نظري 

مقاییس إحصائیة ، أثبتت جدواها على الكثیر من المؤسسات التي خضعت متكامل مرهون ب

للتناول في سبیل تطویر إمكانات خواص القیادة الإستراتیجیة ویمكن تمییز أربع مداخل على 

  .:            النحو الأتي 

وهي كل الأفكار والمعلومات المرافقة : المهارات المتعلقة بالمعارف التقنیة البحتة -

ذكاء المكتسب تباعا لتلاحق مراحل التجربة المتأصلة عملیا ، والملحوظة لحظة ادارة لل

مشكلات تراهن السیرورة مرحلة أزمة ما ، وتحدد مجالات هذه الخواص الفرع التخصصي، 

  .                                                              السوق، البیئة المحیطة عموما بالمؤسسة

أما المستوى الثاني ویتعلق الأمر بالمهارات والكفاءة والتي تعبر عن مكنون أو خام  -

المقدرة والتي یصطلح علیها بجملة الاستعدادات المتمثلة في إمكانیات المیدان العملیاتیة 
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كترجمة عقلانیة فوریة للمعارف والقدرات السالفة الذكر والتنسیق بین مختلف وحدات 

:                                                            لتعرف علیها من خلال المؤشرات الآتیة التنظیم، ویمكن ا

القدرة على الاتصال الموسع ، الحرص ، الإصغاء، التعبیر أي تملك عقد اللغة -

المهنیة التواصلیة ، الإقناع مع مصداقیة التبریر ، التحریك والتنشیط ، والتحریض الایجابي 

ممارسته للتأثیر المنظم المستهدف وضعیة محددة، وقدرته على استخدام عدة  -المتوازن 

.                                                               مصادر للقوة خاصة المصادر الغیر رسمیة 

بدأ قدرته على إدارة الصراع التنظیمي التفاوض، الوساطة  مع التركیز على العمل بم -

 .                 المجموعة والحرص على عدم التناقض بین تسییر المجموعة وإدارة الأفراد

التحلیل، التركیب، البرهنة، الحكم، حل المشكلات، (الاستعدادات والقدرات العقلیة -    

مع ) التقییم، اتخاذ القرارات، الإبداع في صناعة الحلول بأقل التكالیف وبأقل وقت ممكن 

درة  على تنظیم الموارد البشریة من حیث الإدارة والاستخدام الأمثل للوقت، وكذا استخدام الق

تقنیات واضحة ومعلومة في إدارة الوقت بالشكل الذي یجنب  ظاهرة الضعف العصبي 

.                                      المصاحب لأعباء العمل وتراكم النشاطات ، ومنه تجدید قوة العمل 

بناء نظرة شاملة وشمولیة متقاسمة من التصور مع بقیة عناصر التنظیم الأساسیة  -

لان في ذلك ضمان لعقلانیة استخدام اكبر قدر من الوسائل في قیادة المؤسسة بما یضمن 

             .        مبدأ المشاركة الدفاعیة ،أي ضمان الاحتواء المتناغم والمتجانس بمعدلات ولاء مرتفع 

یمكن القول أخیرا اغلب المهارات المشار إلیها من قبل الباحثین تندرج ضمن تصنیف 

 روبرت"

إذ وحسب رأي الكثیر من الباحثین یعتبر التصنیف الرائد في هذا المجال، كونه " كاتز

 یضم كل

ات المهارات المشار إلیها من قبل الكثیر من علماء الإدارة الذین ضموا بعض المهار 

 الجزئیة
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التي جاءت في دراساتهم، والتي یمكن إدخالها تحت طائلة المهارات القیادیة الثلاث 

                                                                                         :وهي الأساسیة

الذي یرأسه ، القائد  المهارة الذهنیة الإدراكیة والمتعلقة بامتلاك بنیة فهم متكامل للنسق -

  .                                             الذي لایملك هذه الخاصة  هو قائد ضعیف بالضرورة 

المهارة السیاسیة  والمقصود بها عند هذا المستوى إدراك حقیقة معالم السیر كنسق  -

ها بشكل أو مفتوح على المحیط ، ومنه إدارة السیر وفقا لمدخلات تفرض سلطان وجود

  .بأخر

، مع الحرص على الذكاء في توزیع ملفات كل مرحلة المهارة الإداریة ومحتواها الفعلي -

، فلیس من السهل مثلا التسرع في تحدید ل بحسب طبیعة ونوعیة الملفضمان التوازن ، ك

، لكون القضیة لاترتبط وفقط لها تسییر ملف الصفقات العمومیة العناصر البشریة الموكل

ر تكوین كفأة المسیر وإنما الأمر یتعدى إلى أبعد من ذلك وترتبط القضیة بسریة ودقة عناصب

  .             وتفعیل ملف من هذا النوع

 العملیاتیة:                                                                             

رات جوهر العملیة الإداریة، ومحور ارتكاز المهارات الإداریة تعد عملیة اتخاذ القرا 

 یتخذ القرارات التخطیطیة الخاصة بتحدید الأهداف والسیاسات والإجراءات، والقرارات      فالقائد

  .                        التنظیمیة الخاصة بالتوجیه والحفز والرقابة والتوظیف والتدریب

 ات الإداریة أن مرحلة اتخاذ القرار هي قطعة واجبة ولازمة وقد ورد في معظم المؤلف

     .مراحل ووظائف العملیة الإداریة، وبدونها لا یمكن للمدیر أو القائد الإداري تأدیة وظائفه

 إلا أن اتخاذ القرارات في النهایة عملیة فردیة تتأثر بخصائص القائد المسؤول عن اتخاذ

  . ر بحیث تصبح خلیط من الموضوعیة والشخصیة القرارات وخبرته وإدراكه للأمو 

 أما هذه الرؤیة لعملیة اتخاذ القرار فتنسب إلى الإدارة التي تتبع نهج المركزیة الشاملة في

  .إدارة شؤون العمل، فالمدیر العام للمؤسسة عادة ما یضبط بكل دقة القرارات المتعلقة بالعمل
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 المشكلات، والبحث عن حلول مناسبة، وعدموتساعد المهارات الإداریة الخاصة بتحلیل 

 التسرع في اتخاذ القرارات، واستمارة المعلومات، والتقدیر الصحیح لاحتمالات نجاح الحلول

  .                                        المقترحة، وإشراك الآخرین في عملیة اتخاذ القرارات

بالتساوي لكل الأفراد بغض النظر و یعتبر الوقت من أدق العناصر ، كما انه أعطي 

العمل والوقت یسیر بسرعة محددة وثابتة، ومن دون شك إن لم تنجح إدارة الوقت  عن موقع

إدارة أي شيء آخر، ولابد للقادة المدراء والمشرفین خلق بنیة إداریة جیدة تزید من  فلن تنحج

ین المعنویات ورفع كفاءة والأداء العام، والتي من خلالها یستطیع القائد تحس الإنتاجیة

 العاملین وجعلهم

أكثر رضا على الطریقة التي یدیرون بها أوقاتهم ، وللإشارة فأن المؤسسة الیابانیة 

جدولة إدارة الوقت  مستفیدة من المدرسة التایلوریة ومتكیفة في الآن نفسه مع طبیعة الإنسان 

  .الیاباني

مو خارج معطى القیادة الادعامیة أي تلكم یمكن القول أخیرا أن المجتمعات قاطبة لا تن

الخواص الأساسیة التي تدعم ذكاء المؤسسة كنتاج لتفاعل مكوناتها وفروعها الجزئیة إذ لا 

حكم المركزي في صناعة المجموعة، ولعل ذلك یمكن صناعة القوة خارج إطار وحدة الت

ترتبط مباشرة بأنموذج  یستوجب علینا دراسة التقنیات الأساسیة للاتصال القیادي كعملیة

القائد الناجح أو القائد الذي یكون على وعي تنظیمي كامل بما یتفق والشروط الأساسیة 

     .للعملیة الاتصالیة
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  الإداریة والاتصال العملیاتيالقیادة : المحاضرة الثامنة

  

  

 الطبیعة البشریة للاتصال

 أهداف الاتصال

 عناصر الاتصال

 خصائص الرسالة الجیدة

 أشكال الاتصال

 وسائل الاتصال
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  :تمهید

 ر إلیها على أنها علمفالبعض ینظ ،تشیر كلمة الاتصال إلى معاني كثیرة لدى الجمهور

وهي قد  والبعض یُعدها نشاطا، ویرى آخرون أنها مجال دراسیة، بینما یعتقد البعض أنها فن

ویُنظر إلى الاتصال على أنه أحد أشكال  ،تكون نشاطاً عفویاً لا شعوریا أو عملاً مخططاً 

فكار والمعاني الآراء والأطریقه عملیة نقل وتلقي الحقائق و تدور عن  العلاقات بین الناس

والمهارات والتجارب والأحاسیس والاتجاهات وطرق الداء المختلفة من شخص إلى آخر ومن 

ولأن الهدف الأساس للاتصال هو المشاركة في  جماعة إلى أخرى، ومن جیل إلى آخر

بین أطراف العملیة الاتصالیة، فإن  الخبرة بحیث تصبح الأفكار والمعاني والتجارب مشتركة

یعود إلى الاتصال، لأن  لأكبر فیما حققته الإنسانیة من تقدم على مر العصورالفضل ا

  .التاریخ البشري سلسلة من عملیات انتقال الأفكار بین الأفراد والجماعات والأجیال

 الطبیعة البشریة للاتصال:  

ه تنعدم أسباب الحیاة الاتصال جزء من الحیاة الطبیعیة للمجتمع الإنساني بدونیعد 

وهذا الفهم هو الذي دفع إلى وصف الإنسان بالمخلوق الاتصالي،  الاجتماعیة من أساسها،

وبلا انقطاع مع ذاته والمحیطین به وبعالم الأشیاء  فالإنسان ومنذ ولادته هو في اتصال دائم

 .والأحیاء من حوله

لتي أدت في مجملها إلى تغییر وإذا كانت هنالك مجموعة أساسیة من العوامل المؤثرة وا

فإن العملیات  وجه العالم من عدة جوانب، منها السیاسة والاقتصاد والمعرفة والعلم والتقنیة

الاتصالیة كانت جوهر تلك التأثیرات، وفي أكثر صورها فاعلیة، سواء من جانب القائمین 

أو  داعیاته المجتمعیةبالاتصال، المهتمین بالتحولات المتنوعة على ماهیات حیاة البشر وت

من جانب وسائله المتزاید دورها باستمرار، في هذا الزمن، حتى أصبح مساهماً فعالاً ومؤثراً 

ویُلاحظ أن هناك تعددا في  في ترتیب أولویات الاهتمام في المجتمع وفي مجمل مستویاته
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للباحثین في هذا  المفاهیم التي طرحت لتحدید معنى الاتصال بتعدد المدارس العلمیة والفكریة

المجال ، وبتعدد الزوایا والجوانب التي یأخذها هؤلاء الباحثون في الاعتبار عند النظر إلى 

 .هذه العملیة

یمكن تعریف الاتصال على انه تبادل المعلومات ونقل المعني كذلك یمكن تعریفها بأنها 

ات إنسانیة داث علاقتبادل الآراء والمعلومات من اجل أحداث تفاهم وثقة متبادلة أو أح

  .طیبة

تعتبر عملیة الاتصال من الوظائف الإداریة الهامة للقائد حیث بواسطتها یمكن توحید 

الجهود الجماعیة حیث أن نقل المعلومات من شخص لآخر وفهمها أمر ضروري جداً من 

سسة والتأثیر على أعمال وسلوك الأفراد بما فیه مصلحة المؤ . اجل تحقیق الأهداف المطلوبة

كذلك فان الاتصال یعتبر عاملا أساسیا لتوجیه السلوك، فهو الوسیلة الفعالة لأحكام الإشراف 

  .على المرؤوسین والتابعیة وإحاطة الجهاز الإداري علما بمجریات الأمور داخل المنظمة 

هذه السلطة  یناط كل قائد سلطة رسمیة تمكنه من تسییر العمل في الوحدة التنظیمیة و

العلاقات الرسمیة بینه و بین الأتباع كما تزوده الصلاحیة للحصول على  عضتقتضي ب

القرارات اللازمة لهذا  تخوله أیضا حق اتخاذ و أنواع من المعلومات الضروریة لتسییر مهمته،

والعلاقات الإنسانیة، واتخاذ  المعلومات(التسییر و هذه الأوجه الأساسیة الثلاث لعمل القائد 

  .یكون فعالا لمهارات الاتصال الملائمة إذا ما أراد القائد أن لب استخداما مناسباتتط) القرارات

أن یعرف القائد ماذا یفعل، بل یجب علیه أن یعرف أیضا كیف یقوم   لا یعد كافیا

تنتقل بها الأفكار  المطلوب منه، فالاتصال في العملیة القیادیة هو الطریقة التي بالعمل

وهنا یمكن استحضار نموذج بیرلو . اجتماعي إنساني ع في نسقوالمعلومات بین الأتبا

 ضوء وقدراته المختلفة تتحدد في) القائد(مهارات المصدر  للاتصال، حیث أشار بیرلو إلى أن

والثقافة، والنظم  المهارات الاتصالیة، والمواقف المختلفة التي تواجهه وطبیعة معرفة الأشیاء،



69  

لمحتوى والمعالجة والرمز مهمة للرسالة، وقد اهتم النموذج الاجتماعیة السائدة، كما أن ا

الخمس بصفتها قنوات رئیسیة للمعلومات وأن العوامل نفسها تؤثر على المستقبلین  بالحواس

   . كمصادر

 أهداف الاتصال: 

شرات بناء على ما تقدم یمكن القول أن قیاس فعالیة الاتصال تتضح من خلال المؤ 

  :المذكورة تباعا بشكل مختصر وذلك على النحو الآتي

تعریف أعضاء المؤسسة بما بقوم به بعض منهم من أعمال لكي یقتدوا بها أو  -

  .یمتنعوا عنها

  .نقل التعلیمات من القادة إلى التابعین  -

داریة التنسیق بین مختلف الجهود التي یبذلها الأعضاء أو التي تقوم بها الأجهزة الإ -

  .المختلفة

  .توصیل المعلومات الهامة إلى القیادة للاستعانة بها في اتخاذ القرار -

وردود أفعالهم اتجاه ) التنفیذیة(نقل آراء ووجهات نظر الأفراد في الإدارة الدنیا  -

  .  الأوامر الصادرة إلیهم إلى القیادات المعنیة

صل بنشاط المنظمة أو الشركة تحقیق الرضا عند الجمهور بصفة عامة فیما یت -

  .وتكوین صورة ذهنیة طیبة عنها لدى المعنیین بأمرها

 .رفع الروح المعنویة للعاملین ورفع كفاءتهم الإنتاجیة -
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 عناصر الاتصال:  

  : یتم الاتصال عبر العناصر التالیة كما یوضحها الشكل التالي

  الاتصال) ناصرع(یوضح عملیة   03 شكل رقم

  

 *  

  

  

  

ل مفهوم یو تحل لوصف لقد حاول كثیر من الباحثین تطویر نماذج تحلیلیة عدیدة

 بأن الجوانب المعنویة CLAUDE SHANNON كلود شانون الاتصال ولقد أشار إلى ذلك

  ." بقوله الجوانب الهندسیة منه " متصلة غیر مرتبطة أو للاتصال

بتحدثهما عن  COLMAN ET MARSH ومن هذه الأطر النظریة ما وصفه كولمان ومارش

باعتباره عملیة ذات عناصر خمس تحدد الفاعلیة الممكنة لها وهذه العناصر  مفهوم الاتصال

  : على النحو التالي

تبادئ بإرسال الرسائل و یطلق علیها مثل هذا الشخص أو  التي الشخص أو الجماعة •

  .الجماعة المرسل تلك

  .محتوى الرسالة أو مضموها •

  .الوسیلة المستخدمة في عملیة الإرسال •
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  .المستقبل أو المرسل إلیه •

   .feed back أو رجع الصدى) التغدیة المرتدة(الاستجابة التي یعكسها المستقبل  •

ي تعریفه ف C . Perrow، وعلى حد قول بیرو  یكون بمثابة شخص مرجعي بالنسبة للأخر

، حیث أنه دون تبادل المعلومات لا " وحدات لمعالجة المعلومات " بأنه للاتصال التنظیمي

التغیر في المدخلات المختلفة لإتمام العملیة  تستطیع المنظمات التعرف على احتمالات

في وجهة  k. weick الإنتاجیة والحصول على المخرجات المنشودة، هذا ویتفق كارل ویك

   . من حیث النظرة إلى المنظمة كمركز معلومات " بیرو" النظر مع

 خصائص الرسالة الجیدة:  

وضوح الهدف من الرسالة فكلما كان الهدف واضحاً زال الغموض وعدم الفهم من  -

  .المستقبل

الاختصار حیث لا تكون طویلة لدرجة الإسهاب ولا تكون مختصرة لدرجة عدم  -

  .ح المعنيتوضی

  .اللغة السلیمة التي تتناسب ومقدرة المستقبل -

-
یجب أن تكون الرسالة قادرة على التأثیر حتى تحفز المستلم على :  التأثیر 

  )33(.الاستجابة لها
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ض أن كما یتضح من الشكل فان المرسل یقوم بإرسال رسالة تتضمن محتوى معنیا یفتر 

  .یفهم المرسل إلیه أو المستقبل نفس محتوي الرسالة حتى یتحقق الهدف من الاتصال

  

وعملیة الإرسال مثل عملیة الاستقبال یمكن أن تأخذ عدة أشكال كما هو موضح في 

أما الاستقبال فیتضمن الاستماع أو .  الشكل أما كتابة أو كلاما أو رسما أو نشاطا أو حركة

ظة ولضمان التأكد من وصول الرسالة وفهمها من المستقبل فانه لابد وان القراءة أو الملاح

  .یصبح المستقبل مرسلاً ویصبح المرسل مستقبلاً 

 الاتصال أشكال:  

الاتصال الإداري بتعدد وجهات نظر الباحثین واختلاف مدارسهم الفكریة  أشكالتعددت 

  :اط كما یليهذه الأنم إلا أنه یمكن تصنیف

  :Dawn Ward communication )النازل( الاتصال الهابط  .1

یقصد به تلك العملیة التي تنقل بها المعلومات من السلطة العلیا إلى من هم أقل درجة، 

في جمیع مجالات العمل أو ما یطلق علیه السلطة الدنیا، ومعنى أخر من قمة التنظیم إلى 

بكثرة من جانب الإدارة العلیا،  یستخدم حیث .منفذة في المنظمةأدین المستویات الإداریة وال

والتوجیهات، وتظهر أشكاله  وهو یتضمن في العادة الأفكار والقرارات والأوامر والتعلیمات
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والوظائف  حدوثا في تعلیمات العمل التي تعطي لجمیع العاملین، على اختلاف مستویاتهم،

لرسمیة والنشرات المطبوعة، أو المحادثات المتكررة التي یقومون بأدائها، أو المذكرات ا

 والدائمة التي تهدف إلى مساعدة التعلیمات المختلفة لها، وهذا النوع من الاتصال الرسمي

بتنفیذ  أهمیة في عملیة شرح وتوضیح الأهداف والاتجاهات، والقیام یعد ضروریا وذا

  . ...)المخططات والبرامج الخاصة بالمؤسسة أو الأفراد

  :Up Ward communication الاتصال الصاعد .2

وعادة . في هرم السلطة العلیا الدنیا إلى المستویات الصاعد من المستویات یتدفق الاتصال

التسلسل الهرمي حیث أن الوظیفة الأولیة للاتصال الصاعد هي الحصول على  ما یكون عبر

یوضح كلا ) 1(والشكل . مستویات الدنیاوالقرارات وأداء الأفراد في ال النشاطات معلومات عن

   .التسلسل الهرمي من الاتصال النازل والصاعد خلال

وقد یتضمن الاتصال الصاعد تقاریر عن الأداء والتوجیهات والمقترحات العامة 

وكما هي الحال في . اتوالشكاوى وطلبات المساعدة أو التعلیم ومقترحات بصدد المیزانیة،

الوسطى في هرم السلطة یعملون كمصفات  الاتصال النازل، فإن الأفراد في المستویات

: الاتصال الصاعد في ومن الوسائل المستخدمة(...) للمعلومات التي تمر من خلالهم 

 الاجتماعات أو اللقاءات وجها لوجه، والتقاریر، والمذكرات المكتوبة، والهاتف،
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غیر توجیهي یل على شكل استفسارات،  وبما أن الاتصال من أسفل إلى أعلى ات،والاجتماع

 .نظام معلومات المرتدة وتقاریر، واتخاذ القرارات فهو یمثل

  lateral communication الاتصال الأفقي

في  ویقصد به الاتصال الذي یسیر فیه التفاعل في اتجاهین بین العاملین الذي یكون

الإداري للتنظیم، ویهدف إلى تبادل المعلومات والتنسیق بین  لمستوىنفس التسلسل في ا

النوع من الاتصال الأفقي، ویمارس في  الجهود والأعمال التي یقومون فیها، حیث یحدث هذا

  .المؤسسة الغالب على شكل اجتماعات اللجان والمجالس المختلفة الموجودة داخل

مي یعد من الأمور التي تنسى أو تغفل معظم الاتصال الرس وعملیة توفیر هذا النوع من

عند القیام بتصمیم إطار أو هیكل معظم المؤسسات والمنظمات على  الأحیان، وخصوصا

بین  الاتصال إلى أعلى وإلى أسفل، لأن الاتصال أهمیتها للنجاح لا تقل عن أهمیة الرغم من

الوظائف  والتكامل بین یقإدارات المؤسسة أو المنظمة الواحدة بعد ضروریا لعملیة التنس

 .المتنوعة  التنظیمیة

  Reactive communication الاتصال التفاعلي

ذلك أن المنظمة . یهتم هذا النمط بالتواصل مع المجتمع الخارجي المحیط بالمنظمة

لتحقیق الهدف، وهي  بینها مجموعة عناصر مترابطة تتفاعل فیما نظام في ذاقها یتكون من

كبیر یتركب من عدد هائل من المنظمات هو  أوسع نظاما فرعیا داخل نظامتعد أیضا بنظرة 

فیه في الحصول  المجتمع، والمنظمة نظام مفتوح، حیث تعتمد على المجتمع الذي نعیش

ا وإلیه تقدم مخرجاتها، وتعمل على النهوض بالمجتمع، ویعتمد المجتمع على تهعلى مدخلا

اشه، لذلك یحدث التفاعل عن طریق الاتصال منظماته في صیانته وتطویر نفسه وانتع
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 یراعي أهمیة الاتصال الاتصال التفاعلي هو الذي الخارجي بین المنظمة والمجتمع ونمط

   . الاتصال داخل المنظمة الخارجي مع المجتمع إلى جانب

  :الاتصال الجماعي

لتي تتم نعني بالاتصال الجماعي هو عملیة تبادل المعلومات و الخبرات و الأفكار ا

و یتم هذا التنظیمات خاصة نظام الذي یمكن وراء التبیان ) والأتباع  القادة( أفراد الجماعة 

واستجابتهم لرسالة الاتصال الجماعي للتنظیم وخاصة  لكبیر و الاختلاف في استیعاب الأفراد

فرد إلى ل الیالدراسات أن نتائج م بین و هذا لفعالیته في المؤسسة و قد لوحظ مجال القیادة

ففحص أعضاء  بدراسة) کارتر و بیتر ( حیث قام من  تبني الجماعات في المواقف و القیم

الشخصیة أولائك  وقدم هذا الفحص معلومات جدیدة حول في شؤون التنظیم، القیادة

أكثر تعرضا للاتصال الجماعي كما  الأشخاص الذین یحققون مكانة هذه القیادة فالقادة هم

تباع عندما لا تتفق المعلومات و أصدقائهم الأقربین فالأ جماعاتهم  معأنهم أكثر تفاعلا

مع أفكارهم ومعتقداتهم الآتیة، سوف یلجئون  تقدمها لهم الاتصالات الوسیطة الأفكار التيو 

بالنسبة للقادة أنفسهم حینما  إلى قادهم بطلب النصح والإرشاد والرأي و هذا ما یحدث أیضا

 .في ذلك عن الأتباع لنسبة للفنیین و المتخصصین لأنهم یتمیزونیلعبون دور الأتباع با

طرأ تغیرا أكبر عن المعتقدات والسلوك یو هكذا بفضل هذه العلاقات و الاتصالات س

إلى فكرة  بالأشخاص الذین لا یسلكون هذا السبیل ، وهنا نشیر وثقافة الأتباع إذا ما قورنوا

السلوك بمعزل عن مفهوم التعایش  إلى بنظرنا یرى الكاتبان في فكرة التعایش التعایش

أكبر قدر من  الاجتماعي، و لحسن الحظ أنا تعلمنا عبر مسیرة التاریخ أنه بإمكاننا تحقیق

رغباتنا بالعمل الجماعي ولیس بالعمل الفردي، ولقد تبین أن عمل الجماعة یتمتع بقوة أكبر 

لاجتماعي من خلال عملیة تسمى التعلم ونحن نتعلم عناصر البناء ا(...) العمل الفردي  من
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( ولقد عرف أحد الفلاسفة الیونان الساخرین مفهوم التعایش بأنه  (...) (التعایش )الاجتماعي أو

 ). الاجتماعي التكیف مع النظام( أخرى  اندماج الفرد في النظام أو بعبارة

  

  

 وسائل الاتصال:  

  :یمكن تقسیم وسائل الاتصال إلى أربعة مجموعات

  .ومنها الصحف والمجلات والنشرات والملصقات: وسائـل مقروءة -1

الوسائل التي یمكن سماعها دون الحاجة إلى قراءة، ومنها  وهي: وسائل مسموعة -2

  .الرادیو والندوات والمحاضرات والتلفون

وهي التي یمكن رؤیتها بالعین ومنها التلفزیون والمعارض والصور، : وسائل مرئیة  -3

  .الدوائر المغلقة

أو  وهي التي لا تعتمد على القراءة أو الاستماع: وسائل اللغة الصامتة    -4

  .المشاهدة بل على الإشارة والحركات الجسدیة
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 :العقبات الكبرى للاتصال القیادي: المحاضرة التاسعة

  

  

  

  

  

 عقبات الاتصال القیادي  

 اختلالات العملیة القیادیة
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  :تمهید

ا وللتذكیر أن هذسوف نتطرق هاهنا إلى أهم العقبات الملازمة للاتصال القیادي 

التصور ولید المدرسة الأمریكیة في علم القیادة، لذلك یجب أن ننتبه إلى أن هذه النظریات 

ارتبطت تاریخیا بمؤسسات بحث في إطار العلاقة مع متغیرات وطموح رأسمال المؤسسة، ما 

یعني أن هذه التصورات هي ولیدة البحوث المیدانیة التي صاحبت الظواهر الفعلیة المنتجة 

  .مؤسسة الأمریكیةفي حقل ال

 :وسوف نتطرق إلى هذا التصور في المحاضرة على الشكل التالي

 الاتصال القیادي عقبات:  

یجدر التنبیه إلى المشكلات التي تعترض الاتصالات فتقلل من فعالیتها ومن ثم تؤثر 

عوقات في واحد أو اكثر من وتوجد هذه الم. على نتائج الأعمال، كذلك على علاقات الأفراد

  :العناصر الآتیة

  .اللغة وطریقة استخدامها والمصطلحات المستخدمة في المجالات المختلفة للعمل -1

  .قنوات الاتصال وطولها والحلقات التي تمر بها والتعقیدات التي تعترضها -2

  .النماذج والمستندات والإجراءات المتبعة -3

  .یة ونطاق الإشرافعدد المستویات الإدار  -4

  .الوقت التي تستغرقه المعلومات في الانسیاب من شخص لآخر ومن إدارة لأخرى -5

الأخطاء الإنسانیة التي تتلخص في سوء الفهم والتحریف المتعمد أو غیر المقصود  -6

  .للمعاني
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  .الحالة النفسیة والمزاجیة وتأثیرها على معاني الكلمات والمعلومات -7

لات الشخصیة والاجتماعیة للأفراد وأثرها على رغبتهم وقدرتهم في تبادل المشك -8

  .المعلومات

فلیس كل ما یكتب یقرأ  القیادي التي تعیق عملیة الاتصال العقباتكذلك هناك بعض 

ولیس كل ما یقرا یتم فهمه ولیس كل ما یتم مشاهدته یتم التركیز علیه وفهمه ، وغالبا ما 

لجیدة إلى انتشار الإشاعات وسوء الفهم وهناك بعض المعوقات تؤدي الاتصالات غیر ا

  :منها

الانتقاء الادراكي حیث أثبتت الدراسات أن الفرد یمیل إلى رؤیة وسماع ما هو مستعد 

  .لإدراكه فقط ولا یتم التركیز على كل مفردات الرسالة

  .الأحكام المسبقة والانطباعات المرسخة في ذهن المستقبل عن المرسل -1

عنصر الوقت حیث انشغال المدیرین والموظفین مما یؤدي إلى إعاقة عملیة  -2

  .الاتصال

طبیعة التنظیم من حیث عدم وضوح السیاسات والإجراءات بالإضافة إلى عدم  -3

  .تحدید  السلطات والمسئولیات بین موظفي المنظمة

رات ومهارات الأفراد اختلاف الأفراد في مهاراتهم  الاتصالیة من حیث اختلاف قد -4

  .الاستیعابیة والتعبیریة

  .كثرة قنوات الاتصال مما قد یؤدي إلى تعرض الرسالة إلى التشویش والتحریف -5

  .الرقابة على الاتصال قد یؤدي إلى تغییر بعض الكلمات أو الجمل في الرسالة  -6

  …  ظروف الاتصال المحیطة مثل الضوضاء، الازدحام   -7

 . ني والمصطلحات العلمیةالمعا  -8
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 یةالاتصال اختلالات العملیة: 

حقیقة  عن HENRY David Thorean أحد العلماء الأمریكیین هنري دافید توریون عبر

 وعملیة الاتصال "الحقیقة تستدعي وجود طرفین الأول یتكلم و الثاني یسمع إن "بقوله الاتصال

 یحصل تفاهم بین العاملین، و مثل هذا التفاهم هو إحدى عندمافي المؤسسة تتحقق 

فقد طورت معظم المكاتب  المشكلات و العقبات الأساسیة في الإدارة المعاصرة، لهذا

معقدة لمعالجة المشاكل المرتبطة بالبشر بوسائل عدیدة عدا الوسائل یات دینام

ون الذین یمكنهم الإمساك بزمام الشخصیة فلا رؤساء القادة الجیدون هم الوحید المباشرة

المواقف الإنسانیة التي تتطلب الإدراك و التفاوض، المدیرون یحتاجون في أي منظمة على 

تساعد على الاتصال في مختلف  أو كافة مستویاتها إلى تفهم أوضح للعوامل التي تؤثر

تحدید  لالدلیلي یلي بعضها من هذه الحاجة من خ و فیما یلي "البین شخصیة " المواقف

تحدید وصفا لكل من هذه العقبات التي تحول دون اتصال الجید بحیث یتضمن هذا ال

  .معالجتها طرقالعقبات و 

  عقبة التسرع في الحكم و التقییم: أولا

البین شخصیة  أحد الرواد في تطویر أسالیب الاتصالات  Carl ROGERیبین كارل روغرز 

ق الاتصال الفعال هي المیل الطبیعي لدى الإنسان التي تقف في طری أن العقبة الرئیسیة

 أو الجماعات أعمال الأشخاص عدم الموافقة على للحكم على الأشیاء و تقییمها و الموافقة أو

الخلافات و یقلل من  لأنه یزید من یعوق عملیات الاتصال كما بین أیضا أن هذا المیل

یراته بطرح بعض الأسئلة، لنفترض أن المتبادل، و یمكن اختیار هذا المیل و تأث التفاهم

 ترى "لأعتقد بأن هذا المكان یحقق مستقبلا أفضل "العاملین بادر زمیله في القسم بالقول أحد

 " الزمیل، ستكون بطبیعة الحال إما بالموافقة أو الرفض، فإما أن یرد كیف تكون استجابة هذا

و في كلتا الحالتین فإن هذا  "ن الفرصالعدید م أعتقد بأن توجد هنا " أو " هذا رأي منذ زمن

السلطة أو الصلاحیة  الزمیل یقیم الملاحظة الأولى من وجهة نظره الشخصیة أو في نطاق



81  

المستمدة من وضعه الوظیفي، لماذا یعیق ذلك الاتصال؟ لأنه یخلق نوع من التضارب 

من الجسر الذي  المواقف، و مثل هذا التضارب یخلق الانقسام فیما بین العاملین بدلا في

فإن هذا الاتجاه الشائع للحكم  عملیة لتحقیق تفاهم متبادل یوحدهم، ولما كان الاتصال

 . العلاقات بین الشخصیة الفعالة یعوق المتسرع

  من السلطة التأكید عقبة :ثانیا

تحول  التي الاختلاف في مستویات السلطة بین المدیر و العاملین هو إحدى العقبات

وربما لا یرغب  شخصیة الفعالة و ذلك في معظم المواقف التنظیمیة، البین تدون الاتصالا

 بالعاملین، و لكن مثل هذا التأثیر لا یمكن المدیر في أن یؤثر هذا الاختلاف في علاقاته

یترددون في توصیل  لم تتخذ الإجراءات اللازمة للتخفیف منه، فكثیر من العاملین تجاهله ما

إساءة فهمها لا  و المعارضة لوجهة نظر الإدارة على اعتبار أنه یمكنالمعلومات السلبیة أ

الحصول على مثل هذه المعلومات بسهولة، ویسلك بعض المدیرین مسلك القدماء  یمكنها

الذین كانوا یقطعون حاملي الأنباء السیئة، حیث یعاقبون العاملین الذین یحددون الأسباب 

مؤسستهم بدلا من مكافئتهم، فالمدیر هنا یؤكد على  الكامنة خلف المشكلات التي تعانیها

بالبقاء جالسا   :بالطرق التالیة مثلا "الاتصالات البین شخصیة" سلطته و بالتالي یعیق كل

لفترات طویلة من  خلف مكتبه عندما یتكلم مع أحد العاملین، یترك المحادثة عرضت

یكن نوع الأفكار أو المعلومات التي إعطاء العاملین أو تزویدهم بأي رأي مهما  بعد الصمت،

  . واضح أتوا بها، بتغیر الموضوع دون سبب

یمكن القول أن الجهاز القیادي الإدعامي الذي یدعم روح المهارة وروح الإنجاز وروح 

الفعالیة وحتى روح الحافزیة في العمل وفعالیته لا یتحقق، ولا یمتثل في فضاء المؤسسة 

المشروع العام دون ملازمة خطة هندسیة وتنظیمیة عقلانیة فعالة بواقع عملیاتها في سیاق 

للاتصال بما یحقق التوازن وعدم التناقض بین إدارة الفرد وقیادة المجموعة من جهة، ومن 

  .جهة أخرى یحقق التناغم والانسجام بین العناصر الفنیة الحیة للتنظیم
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  رة شبكة الاتصال التنظیميالأداء الوظیفي وإدا :المحاضرة العاشرة

  

  

  

  

 النظریات الكلاسیكیة

 النظریة البیروقراطیة

 نظریة الإدارة العلمیة

 نظریة التقسیم الإداري
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  :تمهید

تمثل العملیة الاتصالیة الوسیلة والرهان الفعلي بالنسبة لكل تنظیم ، اذ تكاد تكون هذه 

لى العملیة المؤشر الفعلي والحقیقي لنجاعة التنظیم وقوته ، في صناعة قوة المؤسسة ع

اعتبار أنها الوجه العملي لقوة السیرورة  ، وتسعى  الأطر التنظیمیة على ابتكار أدق 

تفاصیل المقاربة الاتصالیة، مستعینة بموجة انتشار البحوث الامبریقیة التي میزت الساحة 

الانجلوساكسونیة ، على وجه الخصوص وذلك في سبیل تحقیق أداء متمیز ذو كفاءة وفعالیة 

أن أداء المهام والواجبات المنوطة بالعمال لا یكون إلا من خلال توفیر أي . عالیة

المعلومات اللازمة لذلك والتي تبین كیفیة الأداء المطلوب وهذا هو الدور التقني الوظیفي 

ولعل من أعرق الأطروحات التي لازمت . للمقاربة الاتصالیة ، والتي تستهدف تنظیم الرؤیة 

بیة ، تلك الأطروحة التي اهتمت بالتناول المیداني قضیة العلاقة نمو وتطور المنشأة الغر 

بین الاتصال والأداء ، وفي هذا السیاق ظهرت العدید من المقاربات  والنظریات التنظیمیة 

الفاحصة لمنطق ومحتوى العلاقة ، بغرض ضمان مقادیر نسب متقدمة من الفعالیة 

ن تقسیم هذا المنحى إلى ثلاث أقسام وذلك على التنظیمیة ،وبالرجوع إلى التراث النظري یمك

      :النحو الأتي 

 النظریات الكلاسیكیة:                                                                    

یمكن القول أن النظریة الكلاسیكیة عموما تعتبر من أبرز المصادر الأساسیة في حقل 

م الاجتماعیة التي خضعت إلى منطق ابستیمي متمثل في جدلیة الأصیل والمتكرر،أي العلو 

أو إعادة إنتاج مضامینها لم ینحصر على مرحلة زمنیة دون سواها ، والحقیقة /أن بروزها و

أن هذه الاخیرة لازمت بشكل جدلي متطلبات المرحلة الصناعیة وتفاعلت مع ذلك المقدار 

ولعل من أهم النظریات الأم في هذا المنحى الباحث . ر الاجتماعيالهام من تمثلات التغی

، )كارل ماركس(الماركسیة : في جوهر العلاقة التنظیمیة بین الاتصال والأداء كل من

هنري (والتقسیم الإداري ) فریدریك تایلور(، الإدارة العلمیة )ماكس فیبر(البیروقراطیة 
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ه الاطر النظریة أعتمادها او تمیزها بخط ویمكن القول ان من أهم خواص هذ). فایول

على عناصر العمل والهیكل التنظیمي المعلن مشترك تمثل على وجه الخصوص بالتركیز 

كبطاقة هندسیة لشخصیة المؤسسة ، ولزاما لذلك تحدید للسلطات والمسؤولیات والرقابة 

ي سیاق محدد أي ، وتركیز معیرة الدقة في رسم ملامح التقنیة الفنیة للوظیفة المنحصرة ف

اعتماد الرسمیة في العمل والاتصال الرسمي الرشد والعقلانیة المطبقة في , تقسیم العمل

  .   الأداء

ومادیة  هیجل نهل الفكر الماركسي من مصدرین مختلفین ، وهما مثالیة: الماركسیـة

عي للكلمة ، لیبني بحسب توجهه المرجعي دیالكتیا صراعیا خالصا بالمفهوم الاجتمافیورباخ

، ولكن بعید عن علیاء الفلسفة التي أنزلها من السماء إلى الأرض وتدور جمیع تحلیلاته 

حول الصراع الطبقي القائم بین الطبقة العاملة والطبقة البرجوازیة وجاء بمفهوم التكوین 

  . الاقتصادي للمجتمع وعلى أنه مجموعة معینة من علاقات الإنتاج

الوجود الاجتماعي الذي یحدد الوعي باعتباره انعكاسا للشروط بقانون  كارل ماركسحدد 

المادیة في الحیاة الاجتماعیة حیث كرس حیاته للدفاع عن مصالح العمال في صراعهم مع 

البرجوازیة وهناك ثلاث ركائز أساسیة ترتكز علیها الماركسیة المادیة الجدلیة ، والذي كان 

 فیورباخ نتسب ذلك التعبیر المثالي بأطروحةهیجل مصدر تعبیره الحقیقي، ومن ثمة ا

وبالاستفادة من الشواهد التاریخیة كان لماركس الحظ في صناعة مفهوم المادیة التاریخیة، 

ثالث وهو الصراع الطبقي من خلال أسلوب تحلیل التكوینات للحركة والظواهر الاجتماعیة 

الذي قام بصیاغة المادیة  انجلز، والذي اكتمل حقیقة مع من أجل فهم الصراع الطبقي

ذلك أن ، نیزمات الفعل البیروقراطياالتاریخیة ، لقد ركز ماركس في مطارحته الناقدة لمیك

التنظیمات البیروقراطیة قد اتخذت صورة مزیفة عن نفسها مشتقة من النصوص القانونیة 

 ارل ماركسكواللوائح التنظیمیة على الرغم من أن البیروقراطیة لم تشغل مكانة في فكر 

  .                            فوجهته للبیروقراطیة في علاقتها ببناء القوة في المجتمع
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للحركة والصراع بین قوى "فلقد تمكن ماركس من صیاغة جملة من القوانین المحددة 

كل الكم والكیف و قانون نفي النفي و الإنتاج وعلاقاته ووحدة التناقضات وتفاعلها وتحولات 

ي سعي الحركة الاجتماعیة لتخطي بعض الظواهر الواقفة في سیرها ، فنظرت إلى هذا ف

جهاز الإدارة بأنه وسیلة من وسائل الانقسام في المجتمع والضغط والسلطة الممارسة من قبل 

البرجوازیة وتمكن الإنسان بواسطة قوى الإنتاج من السیطرة على الطبیعة، وقد أوضحت 

قسیم العمل یعمل على خلق فوارق في المجتمع والصناعة هذا في الماركسیة كیف أن درجة ت

ظل سیطرة الطبقة البرجوازیة على وسائل الإنتاج الهامة فیحدث اغتراب للعامل و ینتفي 

.                                                   الاتصال بین العمال ورب العمل ویصبحوا كأنهم مجرد آلات

ل ثورة البرولیتاریا المحطمة للبیروقراطیة والتي تذوب في المجتمع حیث یشیر من خلا

الجدید وینتهي الصراع والتنافر فهو المجتمع اللاطبقي الذي تسود فیه الملكیة الجماعیة التي 

وكما تنبأ بزوال التنظیمات البیروقراطیة لأنها السمة البارزة بین " تعكس المصالح المشتركة، 

ع الذي لا ینتهي إلا بسیطرة الطبقة العاملة وتنتهي أشكال التنظیم الطبقات وهو الصرا

المؤدیة إلى الاغتراب المؤدي بدوره إلى الصراع الطبقي، وأن هناك حتمیة تاریخیة هي بناء 

المجتمع الشیوعي وعلیه تتلاشي ظاهرة تقسیم العمل وتظهر مرحلة جدیدة من مراحل الحریة 

  .         ریة مختزلة والیة جداالفردیة و تصبح الوظائف الإدا

فمن خلال ما سبق یبدو أن الماركسیة خلصت إلى التنظیم على أنه وحدة اجتماعیة 

متكونة من متغیرات هندسیة تقنیة متناقضة ومتصارعة وعلیه فإن اعتماد تقسیم العمل 

ماركسي والنصوص القانونیة هذا الأخیر یؤدي إلى الاغتراب ، وهو أي الاغتراب بالمعنى ال

یشیر إلى الحالة التي یكون فیها العامل والمستخدم خارج المعدلات المقبولة للولاء التنظیمي 

  .بالتالي نقص الأداءو  ،

ومن هنا تظهر الأبعاد التنظیمیة المتعلقة بالصراع كآلیة أولى لممارسة القوة أي الدور 

القوة دون إغفال بالصراع و  التنظیمیة المتعلقةأو ضمن التفاعل مع الأبعاد  /العكسي مع و

متغیرات أخرى كالاتصال ،السلطة وتوزیع الدور وصولا إلى قضیة نفاذ دور السلطة كمعطى 
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إلى أهمیة   ماركس وبتحدید أدق الماركسیین من بعده تنظیمي عقلاني ، فقد أشار

تكون الاتصالات المفتوحة لمختلف الأطراف كأداة بما یتماشى مع الإیدیولوجیة المطلوبة ف

هناك اتصالات متنوعة وعلیه یتحقق الولاء التنظیمي كونه لا حدیث عن ثبات متغیرات البعد 

، وغیرها الفعالیة . للانجاز.الدافعیة .المردودیة الإنتاجیة .كالأداءالكمي لمخرجات التنظیم 

  .  والمجموعة. الأفراد خارج معطى الولاء التنظیمي المكرس من قبل

الولاء  ین قدموا على المستوى المنهجي متغیرا مهما وهو متغیریعني أن الماكسی ما

والمتغیر ) الاتصال(العلاقة بین المتغیر الأول  ، تساق في خضمه العلاقة كمتغیر قاعدي

تكون من خلال الملكیة الجماعیة لوسائل الإنتاج و تقاسم الأرباح والمشاركة ) الأداء(الثاني 

اع الطبقي ومنه یتحقق النمو والزیادة في المؤسسة، فالاتصال في اتخاذ القرارات وانتفاء الصر 

  .     كلما كان مفتوحا كلما ترابط وزاد الأداء التنظیمي

 البیروقراطیة النظریة:  

من المهم أن نعرف جیدا أن البیروقراطیة ظهرت قبل فیبر ، بل قبیل میلاد المجتمع  

نظریته ، وقیل التطرق إلى  1921ماكس فیبر سنة مي الدقیق ، نشر الصناعي بمدله التنظی

مختصر هذه النظریة من الضروري أن نعلم أن فیبر استنتج واستخرج هذه النظریة بعد أن 

أسباب خلل الأداء العسكري * شرح مظاهر خلل تنظیم الجیش البروسي ومنه الوقوف على 

بصیاغة ما یعرف بالنموذج المثالي ولكن لابد  ، ومنه قام *وحالة التشتت ألعملیاتي للجیش

، واقعي بالمعنى الأفلاطوني للكلمةمن التنبیه هنا إلى أن مدل المثالي لا یعني أبدا الغیر ال

انه باختصار ذلك النسیج الهندسي العقلاني المستهدف ضبط  نسق التنظیم مركزا على 

فلسفة مشروع أي الهدف المسطر، بمعنى التقید أي الالتزام الفوري والأقصى بالقواعد وفقا ل

، مع رصد شاكة قانونیة صارمة الأداء المطلوب على سبیل الإلزام والالتزامحتمیة تحقیق 

تمنع الخروج عن القاعدة ، یعتقد أن النظام العقلي ركیزة في فعالیة الإدارة و یضم بقوة 
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ق العمل والرشد ، مطلق السلطة وخصائص عقلیة مناسب في المنظمات في تقدیمه لمنط

  :     ولذلك صاغ الضوابط الآتیة باختصار 

  .                و هو الأساس للأداء الناجح للأعمال و الوظائف: التخصص و تقسیم العمل

  .                              لتحدید العلاقة بین المدیرین و المرؤوسین: التسلسل الرئاسي 

  .           مطلوب تحدید واجبات و حقوق العاملین: لإرسالیات نظام القواعد واللوائح ، وا 

  .لشیوع الحیاد و الموضوعیة ، وتجنب الارتجالیة: نظام من العلاقات الغیر الشخصیة 

  .تحدید أسلوب التصرف في ظروف العمل: نظام الإجراءات

  یعتمد على الكفاءة والاستحقاق: نظام اختیار و ترقیة العاملین

توثیق جمیع الإجراءات الإداریة و  كن القول أن فیبر ركز على إلزامیةوكخلاصة یم

عدم تملك المنصب  مع الانتباه إلى وغلق مجال المعلومة الضائع ، القرارات و القواعد

 والغایة ضمان استمراریة روح التنظیم كأقصى زمن من حیاة متمرس المكتب أي  الرسمي

ویستدعي ذلك  ممارسة السلطة الشرعیة من  .الداالبیروقراطي لیس فردا ولكنه تنظیما خ

قبل الرئیس أي المعني بیروقراطیا ، ومنه الحد كل الحد على ظاهر السلطة في كل مكان أو 

في مكان غیر معلن مسبقا ، هنا یقود فیبر التنظیم إلى الحد من اللامتوقع ، فلقد نبه فیبر 

في العملیة الإداریة مع ضرورة تحمل  ومنذ تلك الفترة بمبدأ مشاركة إلى إشراك العمال

المسؤولیات و القیام بالواجبات من أجل الوصول إلى الكفاءة والفعالیة والإنصاف في توزیع 

یحمل ضمن طیاته نوع من الصعوبة  فیبرالمناصب والجزاءات، هذا النموذج الذي أوضحه 

أي أن الخصائص التي في التطبیق لكن له دور في إعطاء العقلانیة والرشد في السلوك ، 

العمل ومن جهة أخرى التطور التقني الذي ینمي الحاجة إلى الكفاءة وإلى فیبر وضعها 

إمكانیات تقسیم العمل، وبالتالي تقوي الكفاءة للبیروقراطیة بحسب فیبر وهو ما یقدم 

قسیم من جهة البیروقراطیة توفق بین سلطة ت: للبیروقراطیة میزتین حاسمتین في الفعالیة هما

العمل و الكفاءة القصوى لكل واحد في ، والانضباط من جهة الأداء ، وسیتضح هذا أكثر 

:                                                                             عندما نتباحث في جوهر العلاقة بین الاتصال والبیروقراطیة كما یلي 
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  :الرسمیةالبیروقراطیة و نظام الاتصالات 

بناءا على ما سبق فإنه من خلال بعض المفاهیم التي جاءت بها البیروقراطیة من تدرج 

هرمي للسلطة ووضوح القواعد والإجراءات والاعتماد على العلاقات الوظیفیة فإنها تؤكد على 

شبكة الاتصالات الرسمیة خاصة الاتصال الهابط أكثر من الصاعد من أجل الوصول إلى 

عقلانیة في الأداء والعمل، فالالتزام بالأوامر والتعلیمات یؤدي إلى سریان المعلومة الرشد وال

  . بشكل جید ویتحقق الأداء على أحسن ما یرام

وبالنظر إلى تقسیم العمل والتخصص الوظیفي وتطبیق خطط العمل یكون الأداء محكوم 

ل وهذا من خلال القواعد بها وبالاتصال الرسمي وأیضا بالرقابة الصارمة على أداء الأعما

الصارمة والانضباط والتسلسل الهرمي، لأن قیام الفرد بالمهام والواجبات المنوط به هو الدور 

إضافة إلى ذلك فرض رقابة شدیدة على الأداء من قبل المشرفین و . الأساسي المطلوب منه

یفیة معالجة یكون توزیع الأجور وفق الأداء المقدم، وبالنظر إلى الجانب الآخر في ك

الاتصال والأداء قد یؤدي هذا إلى خلق نوع من الروتین والملل لدى الفرد العامل جراء 

إستدماج القواعد والإجراءات والتحكم في تصرفاته التي تعود بنتائج سلبیة على الأداء و 

 أولا) الهابط(عموما على الاتصال الرسمي  ماكس فیبرفلقد أكد . تتناقص الكفاءة والفعالیة

ثم الصاعد كأساس لنجاح المؤسسة المؤدي إلى الأداء الجید، كل هذا من خلال الرشد 

.                           والعقلانیة في السلوك والالتزام بالنموذج البیروقراطي للوصول إلى الاستقرار في الأداء

 نظریة الإدارة العلمیة:  

منظر ومهندس هذه النظریة التي بدأت في الولایات المتحدة  فریدریك تایلوریعد 

بل أنه یجب التنبه منذ البدایة إلى أنه وعلى المستوى الفعلي ). 1920-1890(الأمریكیة بین 

بالتیلوریة ،  لاتوجد نظریة إلى الیوم ملكت نفس الخواص المنهجیة والعلمیة بقیمة ما یعرف

فرضیة  باعا لمجموعة ملاحظات میدانیة سماهالقد انطلق تایلور من فرضیة مهمة ت
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تنقسم هذه . ، ومفادها أن العامل میال میول فطري بطبعه إلى الكسل والخمول الشولذیرینغ

  :الفرضیة إلى قسمین وهما 

یحمل العامل بداخله حیزا مهما من الرغبة في القفز والتحایل على : الفرضیة الأولى 

  . ي بمزاج المراوغةقواعد التنظیم ، أي السیر المهن

یحمل العامل فطریا بدافع من التواجد والآلیة حالة عداء دائم ومستمر : الفرضیة الثانیة

  .ضد السلطة ، أثناء سریان العملیة الإنتاجیة والحیاة المهنیة عموما 

بعد أن استعمل تایلور أسلوب الملاحظة بالمشاركة بقسمین منهجین بحسب وهما 

، والغرض منها الملاحظة التشبعیة ، ثم استخدم  الملاحظة العینة الملاحظة الفوریة أي

التأكد من كون الحالات المسجلة لیست عرضیة وإنما هي متكررة بمقدار الظاهرة المنعوتة 

وهو .  مبدأ الرشد ، التخصص ، الكفاءة الفنیة : أساسیة هي تنظیمیا ، خلص إلى مبادئ 

  : دارة العلمیة ، وذلك على النحو الأتي ما قاد إلى صیاغة ما عرف بمبادئ الإ

 مبادئ الإدارة العلمیة :  

استخدام دراسة الحركة و الزمن للوصول إلى الطریقة المثلى للأداء ، أو ما یعرف 

بالمیقاتیة الزمنیة مستعینا بأسالیب إحصائیة تجمع بین الجهد والاستحقاق والزمن ، في 

یلور إلى تزوید العامل بحافز مادي مقابل تجاوزه موازن إحصائیة منظمة ، وهنا ینتهي تا

لمعیار الإنتاج المحدد، ویتم ذلك باستخدام خبراء متخصصین في الإشراف أثناء سریان 

لیؤكد على جملة من العناصر التي لها دور في  تایلور ومن جانب آخر جاء. العملیة 

اللازم للتنفیذ وتقسیم العمل من حیث التقسیم الأفقي للعمل بدراسة الوقت "مجال التنظیم، 

العمودي بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب ووضع نظام الأجر والإنتاج المؤسس 

على المكافآت الإنتاجیة التي تسعى إلى تنمیة دوافع الإنسان للعمل مع وضع نظام لمراقبة 

  .خبراء متخصصین في الإشراف أثناء سریان العملیة . الأعمال
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  یة و نظام نقل الأوامر و التعلیماتالتایلور:  

ما یلاحظ على المبادئ التي أتت بها الإدارة العلمیة هي القواعد التي تتسم بالصرامة 

والدقة من حیث تصمیم للعمل وتقسیمه وضیق نطاق الإشراف علیه وفقا لنتائج دراسة 

فاءة  والإنتاجیة، وهو الحركة والزمن مع التزام العمال بهذه الطرق والأسالیب للوصول إلى الك

فالترغیب المتمثل  ،مایقود بحسبه إلى استخدام أسلوب الترغیب والترهیب لزیادة أداء العمال

في الأجور والحوافز واعتبارها المحرك الأساسي للعمال، أما الترهیب هو اللوائح و 

هاز الإداري اعتبر أن الاتصال یكون من مركز واحد وهو الج. الإجراءات و القواعد الجزائیة

: ومنه تنساب السلطة من أعلى إلى أسفل فقد ألغى أیضا حق العامل في المناقشة بقوله

  .ویة أو سلوكیة مضادة سرا وعلانیةالعامل الجید هو الذي ینفذ ویطبق من دون حركات لغ"

التأكید على الاتصال الرسمي الكتابي بین الإدارة والعمال خاصة في نقل الأوامر 

حتى تؤدى الأعمال بنجاح وكفاءة في هذه الحالة یكون الاتصال مغلقا شبیها  والتعلیمات

بالرقابة الصارمة لتحقیق الأهداف، أما الأداء فیكون بوصف المهام والواجبات وتحدید 

غیر الالطریقة المثلى له مع تحدید المعاییر والتزام الأفراد بها ورفض أي نمط من العلاقات 

ضافة إلى ذلك فإن تقسیم الإنتاج یؤدي إلى الجمود  وقتل المبادرات رسمیة بین العاملین، إ

  .والابتكارات التي تزید في تحسین الأداء

كل هذا  انه كلما كان الاتصال دقیقا وصارما كلما زاد الأداء بكفاءة وفعالیةوالخلاصة 

  .من خلال الالتزام بالمبادئ التي جاءت بها الإدارة العلمیة

 ریة التقسیم الإدارينظ:  

یعتبر هنري فایول واحدا من أهم منظري علم الإدارة والتنظیم ، غیر أن الدراما  

التاریخیة في مسار هذا الرجل هي أنه صاغ نظریته وتمكن من نشرها في الولایات المتحدة 

رنسا ، وهي من الأمریكیة بعد عجزه على ذلك في فرنسا ، لتصدر تلكم النظریة بعد ذلك لف

بین المحطات في تاریخ علم التنظیم الأكثر إثارة بالنسبة للفرنسیین ، وضع المهندس 
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كما حلل  1916سنة  الإدارة العامة والصناعةإذن مؤلفه الشهیر الشهیر  هنري فایولالفرنسي 

  .ة التنظیم ، التخطیط، التوجیه، التنسیق، الرقاب:  العملیة الإداریة إلى خمسة أنشطة هي

ارتكزت نظریته على البحث في العملیات الإداریة والأداء الفیزیولوجي للعمال وتحدید 

أهداف التنظیم والأنشطة اللازمة لتحقیق هذه الأهداف بغیة الوصول إلى الكفایة الإداریة 

لتعظیم الكفاءة الإنتاجیة للعامل بأقل تكلفة، وقد حددت المعاییر التي توزع علیها الأعمال 

وعلى هذا الأساس كانت الدراسة قد انتبهت إلى عناصر . نشطة على أجزاء التنظیموالأ

التفعیل في سبیل ضمان مقدار الكفاءة في المؤسسة من خلال الإدارة وقد حددت النظریة 

مبادئ للإدارة من أجل القیام بأعمالها على أكمل وجه، ویمكن تلخیص تلكم المبادئ الأربعة 

  :عشر على النحو الأتي 

تقسیم العمل ومفاده الضبط والفصل على أساس هندسي تقني صام یضمن عدم الخلط -

  .ف في مخرجات تنظیمیة إداریة خاصةفي المهام والانتباه إلى حل أزمة التداخل بین الوظائ

، والغرض هنا فض ظاهرة السلطة في كل مكان ودون أن تكون السلطة والمسؤولیة-

حظة أزمة إداریة معینة ، الحقیقة أن هذه الملاحظة سجلها موجودة بعد ذلك في أیة مكان ل

  .فایول في فرنسا 

النظام وهنا ینتهي المنظر إلى أن غیاب النظام یعود إلى عمومیة المواد القانونیة التي -

تحدد بدقة مجال الفعل والدور والانضباط ،وهي كلها مظاهر للمناورات الهامشیة التي تنخر 

  .عمق الكیان الإداري 

  .وحدة الأمر یجب أن یصدر القرار من جهة واحدة وان كان مشروعه مشارك فیه -

وحدة التوجیه أي أن الرقیب الإداري المخول له قانونا توجیه العملیات الإداریة یجب -

  . أن یكون معلوما واضح وصریحا وقنوات تمثیله اتصالیا ظاهرة أیضا

بكل تعلیمة إداریة والالتزام بمكونات   الخضوع وإلزامیة التقید الصارم الغیر شرطي-

  .النظام الداخلي في بعده القانوني

  .المكافآت بحسب المقدم ومنه موضوعیة التعامل الشفاف مع الحوافز والمستحقات - 
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المركزیة وهنا لابد من فهم عمیق لهذه القضیة ، المركزیة كضمان لعدم تسرب مبدأ  -

  . ر خارج معطى وحدة القرار الإداريار وارتجالیة التنظیالسلطة الأعلى ، لتجنب فوضویة القر 

  .  تدرج السلطة بحسب التوزیع التقني وفقا لمبدأ الكفأة الإداریة -

، ومتفق هندسي عقلاني معلن واضح  وصریح  تراتبیة النظام بشكل هرمي تقني -

على في الهرم علیه بین العناصر الإداریة وصولا إلى هیئة الأركان وصولا إلى القائد الأ

  .الإداري 

  المساواة أي العدالة التنظیمیة المركزة في قوانین مدركة للجمیع-

الثبات وتجنب التشتت أي كل بحسب مهامه الإداریة مركز في مكانه كدور محدد -

  .قانونا

الابتكار دون الإخلال بالمنظومة ، أي ضمان الإبداعیة الإداریة داخل المنظر له -

  .قانونا

عاون والمقصود بها المشاركة بحسب الاختصاص وبحسب الخواص الفنیة روح الت-

 أو مشروع الإدارة /للمكتب الإداري في تسییر الملف و

 قضایا الاتصال و الأداء حسب نظریة التقسیم الإداري :  

انطلاقا من المبادئ التي صاغتها تؤكد على ضرورة الالتزام بالاتصال الرسمي، بناءا  

یكون ذلك إلا من  لاالأمر حتى نستطیع الوصول إلى الأهداف المسطرة و  على مبدأ وحدة

طرف شخص واحد هو الرئیس المباشر دون غیره لأنه نطاق إشرافه، بمعنى أخر تقسیم 

العمل و تحدید الأدوار والواجبات من أجل أداء المهام على الوجه المطلوب كل هذا جراء 

عد البیروقراطیة و نطاق ضیق للإشراف صیاغة نظام اتصال یتكون من وضوح القوا

وانسیاب المعلومات من أعلى الهرم إلى أسفله لزیادة الأداء، ویتضح ذلك في ما یسمى بالقیم 

الإداریة من خلال التدریب والاختیار التي تدخل في مجال الأداء، كما أشار كذلك إلى 

حدة الأمر أو السلطة التي مسألة بث روح التعاون الأمر الذي یؤدي إلى تعارضها مع بدأ و 

تتطلب نوع من السیطرة والضبط و المركزیة ، ومنه فان نظریة التقسیم الإداري أعطت 
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متغیرات هامة للاتصال الرسمي كالإشراف المركزي ووحدة الأمر، وأن الكفاءة والتخصص 

تصال الدقیق الواضح هما المتغیرات الأساسیة المركزیة للأداء مع إخضاع مبدأ تنظیم الا

  .بخطوات مركزة    

أن تراث النظریة الكلاسیكیة والتي شكلت على مر التاریخ مرجع كل  أخیرا یمكن القول

عالجت موضوع الاتصال والأداء والعلاقة الموجودة  كل دول العالم المقاربات النظریة في

البیروقراطیة  بینهما والمؤكدة على الجوانب الرسمیة للاتصال والأداء ودور الالتزام بالقواعد

  .الصارمة للوصول إلى قمته
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  التغیر التنظیمي وإدارة الأفراد : المحاضرة الحادیة عشر

  

  

  

  

  

 التغیر التنظیمي  

 التغیر الاجتماعي  
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 :تمهید

 یعتبر التغیر التنظیمي بالنسبة لكل مؤسسة حتمیة لامفر منها ، باعتبار أن المحیط 

بمختلف أركانه عرضة للتطور أو بمعنى أخر فانه لا یمكن ضمان خط سیر عام مستقیم 

على نفس منوالیات الأحداث ، أي أن التقلبات المتوقعة والغیر متوقعة أمر طبیعي في حیاة 

المؤسسة والمجتمع عموما ، وتظهر المهارة القیادیة بالنسبة للمؤسسة عند هذا الحالة في 

یف وقبول منطق التغیر كحقیقة ثابتة ، ومنه فان الفكر المؤساساتي من أجل القدرة على التك

إدارة المحتوى البشري هو الفاصل الأهم للتعبیر والدلالة على قوة المؤسسة ، وسوف نتطرق 

إلى هذه القضیة المتشعبة  على اعتبار تراكم المتغیرات في التراث النظري التي تنوعت في 

اءات متنوعة من العالم ، مع الأخذ بعین الاعتبار خصوصیة أهداف كل دراسة  في فض

    :الأنساق العناصر الآتیة 

 التغیر الاجتماعي:  

من الصعب إنكار مصادرة أساسیة ، ولو كنا في مقیاس یهتم بفحص الدقة التنظیمیة 

تغیر أوسع وأشمل وهو في فضاء المؤسسة ، وهي أن التغیر التنظیمي لیس إلا جزء من 

التغیر الاجتماعي نتیجة ارتباط التنظیم بالمجتمع ، بل انه یمكن الذهاب إلى أبعد من ذلك 

بكثي وهو أن تغییر مؤسسة قد یكون مرهون بتغییر فضاءات مجتمعیة أخرى تماما لارتباط 

اعي هي فعلاقة التغیر التنظیمي بالتغیر الاجتم. اقتصاد المؤسسة بمحیط اقتصادي خارجي

علاقة التنظیم بالمجتمع یقود حتما إلى تبني مصادرة أن التنظیم مرتبط بل أنه مرهون  

بمقاربة نسقیة هو نسق فرعي ضمن نسق عام هو المجتمع ككل، وكل ما یطرأ بالتالي على 

بمعنى . النسق الكلي ینسحب على النسق الفرعي، بما في ذلك التغیر وأبعاده  ومعطیاته

  .لتجنب مجریات النسق الخارجي مهما كان نوع هذا التنظیم  لیس ثمة بدیل
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وبالرجوع إلى التراث السوسیولوجي نجد أن هذا الموضوع شكل اهتماما كبیرا منذ مطلع 

اربعینات القرن العشرین ، والحقیقة كان هذا الاهتمام بالنسبة لكافة العلوم الاجتماعیة ، ولعل 

تحلیل التغیر « : الذي یرى أن"  G. Rocherروشي  غي "من أبرز منظري هذا التوجه نجد 

الاجتماعي یتجه للاهتمام بتحلیل مراحل محدودة وقصیرة ، وذلك من أجل الوقوف على 

عناصر حقیقیة فاعلة في إدارة التغیر  ، ویبدو ان هذا الاخیر ونظر لتبنه المنهج التاریخي 

فیه التحلیل إلى التركیز على التحولات فهم الفارق الجوهري بین التغیر و التطور الذي یتجه 

التي تتم في مراحل طویلة في الزمن، أي تلك التي تتجاوز عموماً حیاة جیل واحد وهذا 

یجعله یبدو أكثر ارتباطا على مستوى التحلیل السوسیولوجي بما یجري داخل التنظیمات 

ر، ویجعل من غیر والمؤسسات من تغیرات و تأثیرا علیها خاصة بالنسبة للمجتمع المعاص

وعلى العموم فان علماء . المنطق إنكار صلة التغیرات الكبرى بتغیرات التنظیم و تحولاته

مجموعة : الاجتماع یكاد یكون هناك اجماع بینهم في تحدید مفهوم التغیر على انه 

تختلف تغیرات الأنظمة الاجتماعیة . التحولات التي تمس مجموع  معین، ولیس فرد فحسب

ام اجتماعي إلى آخر، بحیث یمكن أن تكون اقتصادیة، ثقافیة أو سیاسیة وغیرها، من نظ

خاصة تلك التغیرات التي تتمیز بكونها تغیرات حاسمة، تؤثر في وظیفة المجتمع و في 

الاجتماعي موضوعاً من المواضیع السوسیولوجیة الأكثر  التغیرمستوى نسقه الكلي یعتبر 

   .أهمیة حالیاً 

هو " G.Rocherغي روشي  "هذاالتغیر ضمن هذه المعادلة المنهجیة یرى  وانطلاقا من

و هو . ظاهرة جمعیة، أي أنها تمس مجتمعا أو جماعة، أو قطاع محدد من هذه الجماعة

یمس بشروط وأنماط هذه الجماعة وكذلك الذهنیة الكلیة للمجتمع، و لا یمكن أن یتم إلا من 

غیر أنه لا یمكن الوقوف عند حدود هذه النظرة خلال هذا المجتمع أو هذه الجماعة، 

بالنسبة لتخصص إدارة الأفراد على اعتبار أن الشواهد وتطور نسق الأحداث المؤسساتیة 

یبین لنا بوضوح ان التغیر من حیث انه حتمیة تقنیة یعیشها التنظیم قد یختص بالافراد 
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مل ، بمعنى تطور النسق بحسب مقدار التغیر المصاحب للتقسیم المعیاري للتقسیم الع

  :التنظیمي بفروع وظیفیة محددة ، ویمكن فهم هذه العملیة كالاتي 

 Les variablesبمثابة المتغیرات القاعدیة  یمكن اعتبار أعوان: أعوان التغیر -

fondamentales  . أي القواعد الأساسیة لحكم منظومة التفاعل ضمن مجال التغیر كعملیة

 L’intempestif etة التكیف فیها وتجنب وضعیة المفاجئ واللامتوقعتقف المؤسسة على إدار 

L’imprévisible  ولذلك وعلى هذا المستوى من تسییر الموارد البشریة  یمكن حصر أعوان

   :التحكم كمایلي 

وفقا لمنظري الفعل و طبیعة  فهمهم للفضاء المؤسساتي  یؤثر هؤلاء  :الفاعلین . 3

تماعیة وفي التغیرات الاجتماعیة بإحداثها وبالإسهام فیها والتعامل الفاعلون في الحیاة الاج

فمن بین أعوان التغیر الاجتماعي نجد الإطارات . معها والتكیف معها وهو العنصر الأهم 

المسیرة  أي تلك الفئات السوسیومهنیة ذات المكانة الممیزة و التأثیر الحاسم على مستوى 

المكانة وهذا الدور وهذه الخصائص الممیزة لهم عن غیرهم، الأدوار والقرارات، وهم بهذه 

یتمتعون بالقدرة على التأثیر في مجریات الأمور ویؤثرون في التغیر بصناعة المادة الخام 

للقرار ، والمناورة في تبني مرجعیة الفعل داخل التنظیم من حیث البعد التقني أي الفني 

غیر أن هذا لا یجب أن . عمل تنظیمي معین  المرتبط بآلیة العمل المیداني في ساحة 

یجرنا إلى التعسف في حصر الأهمیة على مستوى الإطارات المسیرة ، فلقد نبهتنا نظریة 

التحلیل الاستراتیجي إلى أن الفاعل الأهم في صناعة الفعل قد یرتبط بطبیعة الدور المناط 

یة الهندسیة للعمل ، ما یعني أن والموكل ومدى الأهمیة البیروقراطیة أو التقنیة وفقا لبن

تلك . ضرورة الانتباه الى هامش المناورة في المناطق التي لا یمكن أو یصعب مراقبتها 

المناطق الإستراتیجیة الحساسة في حیاة كل تنظیم ضمن لحظة تغیر ، یقود إلى اصطدام أو 

  .فلاتان قد یعصف بتوازن المجموعة والمؤسسة في حالات عدیدة 
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تلعب هذه الاخیرة دورا مهما بوصفها تجمعا من الأفراد الحركیین :  ات التنظیمیةالحرك.4

المؤثرین بطریقة أو بأخرى في التغیر داخل المؤسسة ، ولعل من ابرز هذه الحركات عبر 

تاریخ المؤسسة ، الحركة النقابیة وما یمكن أن تلعبه في بلورة الموقف العام ، ومنه قیادة 

جمعیة وتهیئة وسط المجموعات المهنیة للتكیف مع مشروع المؤسسة الحالة النفسیة ال

أو المتحدد تباعا لظرف تنظیمي معین ، ولذلك فأن مبدأ المشاركة بالنسبة لهذه /المتجدد و

الحركة من البدیهیات التنظیمیة ، وعلى القیادة الرشیدة اتقان فن الحوار لضمان توازن النظام 

Système مة البنیة الوظیفیة للتنظیم باعتباره معیار سلا.  

فهو لا یعني فقط الأدوات والآلات والطاقات المستعملة، وإنما   :التقني المعطى. 5

كذلك طرق تنظیم العمل وغیر ذلك، فالكثیر من المؤلفین یعتمدون على هذا العامل لإحداث 

المجتمعیة  ترتیب معین للمجتمعات  في علاقة مع فكرتهم عن عمل ذلك على تحدید العوامل

  . الأخرى

من المنظور السوسیولوجي والبسیكولوجي یمكن اعتبار هذه : القیم والأیدیولوجیات . 6

الأخیرة  مثالیات جمعیة تعطي معنى لما هو عام اي مشترك مقبول وغیر مقبول ، جید 

وغیر جید ، موافق وغیر موافق وهكذا تباعا لهذا المنحى ، تؤثر في اتجاه التغیر و في 

أو إدارة /داثه أو حتى مقاومته، أي أنها  تلعب بذلك دورا مهما سواء في صناعة التغیر وإح

ماكس فیبر "یمكن تبین دور القیم ومستوى تأثیرها بالعودة إلى ما حاول . قواعد اللعب فیه 

M.Weber " من علاقة بین " الأخلاق البروتستنتیة وروح الرأسمالیة"، أن یثبته في كتابه

الدور المهم للقیم في خلق الشروط الملائمة لتطور " فیبر"ة والبروتستنتیة، أین بین الرأسمالی

الرأسمالیة، والاهم من هذا كله هو ضرورة فهم الاتجاه المنهجي الذي بناه ماكس فیبر ، 

والذي توصل من خلالها إلى بناء قاعدة الفهم التي قادت بعد ذلك إلى فهم سلوكات الأفراد 

ار قیمي یحدد لقة تنظیم باعتباره نسیج مصنوع وفقا لتصورات تنبع من إطوأدوارهم في ح
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، وهي الخلفیة السوسیومهنیة المتدخلة حتما في بنیة الفاعل شروط أو حدود الفعل

  .الاستعلائیة 

  :التنظیم.7

ویعتبر العنصر الأهم في العملیة بل أنه خلاصة منظومة التغییر ، والمعیار   -

قوة المؤسسة في ساحة عمل تاریخي معین ، إن القوة التنظیمیة لیست ألمعلمي للحكم على 

إلا اختراع مثالي عملي میداني ، متكامل الأبعاد تنتهي المؤسسة من خلاله إلى تحقیق ذاتها 

الإستراتیجیة ، أي ضمان الرؤیة الاستشرافیة المرفقة بالمعطى الرقمي الإحصائي للكلمة 

المتوسطة والبعیدة ، وهي المیزة التنافسیة لكیان العمل  على المستویات الثلاث القریبة

المؤسساتي بالأساس ، وبالعودة إلى التراث النظري بالنسبة لمفهوم التنظیم  یمكن حصر 

ملحوظة أساسیة مهمة مفادها أن هناك مسلمات أساسیة یمتثل علیها كل أنموذج تنظیمي 

تحدیده على عدة أسس ومن خلال عدة مهما كان نوعه مهما كان مجال نشاطه ، بحیث یتم 

معاییر، كتحدیده على أساس الأهداف والإمكانیات، المبادئ أو الوظائف أو من خلال الفهم 

ثم الغایات القصوى و الوسائل  النسقي للتنظیم،  فصیاغة التنظیم تبدأ على أساس الأهداف

، یقوم "میشال فودریا" من المفاهیم الأكثر شیوعا في الوسط ألتنظیري استعمالا إذ بحسب 

وتقوم فلسفة التنظیم عند هذا الحال على تركیز وحصر دقیق متناهي یتعلق بالوسائل على 

اعتبار أنها تشكل في الوجه المقابل میزانیة مورد مالي یخضع إلى واقعیة التعامل ، بمعنى 

بعین الاعتبار صیاغة جملة من القواعد انطلاقاً من بناء عقلاني للمراحل المهمة مع الاخذ 

أو تضاربات /الرزنامة وحجم وذكاء البرمجة الملائمة والتي یجب أن لا تتخللها تناقضات و

مفاجأة ، هكذا یجمع التنظیم بین عدة عناصر مهمة أهمها العنصر البشري، الوسائل 

ل الاقتصادیة المناسبة، الوسائل المادیة والوسائل المعلوماتیة الإعلامیة التي تسمح بالاتصا

المرن الواضح والمضمون ، وكل هذه الوسائل تتیح بشكل تكاملي تحقیق أهداف التنظیم 

وفي هذا السیاق تظهر ثلاثة مبادئ . وتحدد خصوصیته ضمن الرهان المراد تحقیقه بواقعیة 
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: هي "میشال فودریا"أساسیة تتحدد من خلالها خصوصیة كل تنظیم مقارنة بالآخر حسب 

. صص، مبدأ التكامل أو التنسیق، وفي الأخیر مبدأ التكیف مع المحیطمبدأ التباین أو التخ

المبدأ الأول یتعلق بتقسیم العمل، تعریف منصب العمل، تعیین الوسائل، انتقاء الكفاءات و 

أما المبدأ الثاني فیتعلق بطبیعة الاتصال فیما بین الأجزاء وكیفیة . مراقبة العمل والمكافأة

بینما یتعلق المبدأ الثالث، وهو مبدأ تمت إضافته نظراً للتحولات  ترتیب مختلف النشاطات،

الهائلة التي عرفها محیط التنظیم وتحوله إلى قوة تأثیر فعالة على استقرار التنظیم وسیره، 

بعناصر محیطیة ینبغي أخذها بعین الاعتبار تتشكل أساسا من الفاعلین و التنظیمات 

هذا الحد تظهر ثلاثة مستویات تنظیمیة أساسیة ولعل من الأخرى المرتبطة بالتنظیم ، عند 

أهمها منطقیا ، المستوى القیادي الذي یختص بتصور وإعادة تصور بناء وقواعد العمل فیما 

بین الاجزاء المكونة للنسق العام ، ویمكن تلخیص مضمون هذا المستوى بعبارة بسیطة جدا 

وتباعا لذلك یكون  میع ویتصل الجمیع به أن القائد الممتاز هو الذي یتصل بالجمفادها 

المستوى ألعملیاتي الوجع التنفیذي والمؤشر الفعلي للقیادة الرشیدة ولتكوینة بشریة تكاملت 

بنیتها الفنیة في اتجاه تجسید الحالة الإجرائیة الخاصة بسیرورة العملیة الإنتاجیة ، والقدرة 

ضمن رفع المر دودیة وكسب معدلات مرتفعة على الأداء المتزن المتحكم فیه تنظیمیا بما ی

من دافعیة الانجاز ، باعتبار أن ضمان الدافعیة یعني إجرائیا ضمان الإبداعیة في العمل  

بما ینتهي إلى رفع وتیرة التكیف ، الضامن الأهم للمستوى الاستراتیجي الخاص بتنظیم 

تنظیم أكثر اتساقا بین فلسفته ولعل هذا ما یجعل ال. الإعلام على مستوى القرارات والتنفیذ

الخاص في جانبها التنظیري في مقابل مصداقیة التنفیذ والتقید الفعلي بمقترحات المقاربة 

في ضوء وضوح أهدافه وقدرة هذه الأهداف على " A. Etizioniاتزیوني "التنظیمیة كما یرى  

تكامل الأسس من شأنه  ، أي غایات الرشاد المسطرة فعلا لان التعبیر عما یستهدفه التنظیم

یضمن المرونة في التكیف مع خصوصیات تنظیمیة مختلفة بحسب الوجهة الزمنیة والمرحلة 

على أن التنظیم یتشكل من مجموعة من العناصر البنائیة الاقتصادیة لذلك ثمة شبه إجماع  

حتها كتقسیم العمل، بنیة القیادة ، نسق الاتصال، نظام المكافئات ووضوح الأهداف وصرا
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الواقعیة ، مع القدرة الفعلیة على التقید بخطة تنفیذها میدانیا بشكل متوازن ، ویمكن حصر 

  .النماذج النظریة الكبرى والتي خلفت بصمات واضحة في تاریخ المؤسسة الغربیة

، أن التغیر التنظیمي یقود بالضرورة إلى خطة یمكن القول من خلال هذه المحاضرة

ن خلالها توجیه مسار المورد البشري بما یخدم المصلحة العامة عمل قیادي رشید یتم م

للمؤسسة ، غیر أن الحقیقة الأهم في ساحة هذه الجملة التفاعلیة أنه لایمكن للقیادة أن 

تضمن ذلك خارج خطة اتصال مرنة مزودة بآلیات عملیة ، تنهي مهام مناطق الشك 

صل بالجمیع ویتصل الجمیع بها سوف تنتهي واللایقین ، لأن تغیرا تنظیمیا من دون قیادة تت

  .   لا محالة إلى اغتراب حتمي للتنظیم عن أهدافه
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  إدارة الأفراد وتسیر المجموعة: المحاضرة الثانیة عشر

  

  

  

 عناصر الضبط المفاهیمي للأفراد في حقل المؤسسة 

  حقل الممارسة والسلوك الفردي في المؤسسة  

  تسیر المجموعة  

 منظومة العلاقات الإنسانیة  
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  : تمهید

لیس من السهل بما كان فهم دوافع السلوكات المنتجة في فضاء المؤسسة ، كما أنه لا 

یمكن القفز على حقیقة الكامن الداخلي للفعل في ظل النمط لتفاعلي الحتمي بین البنیة 

كإطار قانوني تنظیمي مرسم بجملة من البشریة بما تحمله من مكنون ثقافي معرفي والنسق 

الركائز الإجرائیة ، ولذلك فان مبدأ القیادة الرشیدة في استراتیجة تنظیم المؤسسة الحالیة 

یقتضي شرط الإلمام بعناصر تفكیر المورد البشري ومنه التوجه نحو ملكة استیعاب مداخل 

تاج المؤسسة عقلانیا لتفعیلها التفكیر ، ومكنون القدرة المعرفیة باعتبارها طاقة كامنة تح

وتثمینها بما یضمن تملك رهان سیرورة التنیمة ، على اعتبار أن المفهوم الوظیفي للتنمیة 

المورد البشري  الخصائص التي تمیزعند هذا المقام یشیر إلى فك شفرات تخلف البنیة، أي  

نظیمیا كرأسمال فعلي كمقاربة تقنیة معطاة رقمیا وإحصائیا ، بما یضمن تثمینه عملیا و ت

وحقیقي، وفي إطار مبدأ الربط بین النظریة والمیدان الهادف إلى تعمیق الفهم ، وتأسیس 

:                                               قواعده التفسیریة بالمعنى الفیبري للكلمة ، ویتضح ذلك من خلال العناصر الآتیة 

   :فهوماتي للأفراد في حقل المؤسسة عناصر الضبط الم.  1

اذا ما حاولنا وضع الجهاز ألمفاهیمي في مطارحة ابستیمولوجیة ، تحتمها الحقیقة 

المیدانیة والفوارق المستنتجة في تاریخ الدراسات التي تناولت حقل المؤسسة ، فان تحلیلا 

ق في إسقاط لاشعوري جاهز یترجم ویعیر نقدیا بسیطا للمفاهیم المركبة للنظریة تجنبنا الانزلا

عن واقع الفضاء المؤسساتي الغربي ، ولعل من أهم العناصر المفاهیمیة التي یجب تفكیكها 

بالنسبة لهذه المحاضرة وفي إطار هذا المقیاس مفهوم الفردانیة باعتباره من أهم المداخل 

ذلك في علم النفس وعلم التي شكلت مرجعیة ترسانة مفاهیمیة في العلوم الاجتماعیة و 

:                                                                                     الاجتماع ویتضح ذلك كالاتي

الحقیقة انه یجب التعامل مع هذا المفهوم كمذهب قائم بذاته ، میز الفكر : الفردانیة 

جتمع الغربیة وبفعل مخاض سیاسي عقیدي والساحة الاجتماعیة الغربیة ، ومفاده إن الم
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ثقافي ، عرف في محطات مهمة من تاریخه تحولا جذریا وجوهریا مثل مرحلة انقلاب على 

الكثیر من الأدوار التي كانت مكرسة تحت مسمى الكیان الجمعي ، أي حالة الذوبان 

عان السیكولوجي للانا الفردي ضمن غطاء سلطوي بمسمى الجماعة ، وهنا انبثقت م

ودلالات جدید قادت عموما باتجاه انتشار مذهب الفردانیة باعتباه حاضنة التحرر من القید 

السلطوي الجمعي القاهر ترنسندنتالیا في مستوي بنیة الذات الاستعلائیة لإرادة الفرد، الفرد 

باعتباره وحدة تفكیر وكیان قرار مستقل بذاته وحامل لنظام ابتكاري عقلاني لما یمكن إن 

یقوم به ، وما یمكن إن یخترعه ضمن الوظیفة والدور المعطى بتطور نسیج المجتمع 

الصناعي، المتحول بفعل الفكر الرأسمالي إلى قوة عمل تقوم على مبدأ الفاعلیة الفردیة ، 

والتي مثلت التایلوریة مطلع القرن العشرین إطارا مرجعیا تم من خلاله ضبط الاستحقاقات 

وعلى هذا الأساس فان الفرد یشكل وحدة مستقلة قائمة بذاتها . ردودیة المادیة تباعا للم

یربطها مع المجتمع النص القانوني ، المتغیر تبعا لنظام العمل المؤساساتي ، إن الفرد هنا 

وبالنسبة لعلم الموارد البشریة یشیر إلى مقدار محدد من القدرة والطاقة الكمون التي یحتویها 

ة الدور المعطى بمقتضى تقسیم العمل ، ومن مهام التنظیم الحداثي ذلك الفاعل في وظیف

التقني فهم وفك شفرات العقبة التي تحول دون استثمار فعلي لطاقة العمل ، إن إدارة الأفراد 

بهذا المعني تقودنا نحو البحث في امثل الطرق لموقعة الأطر ككفأت في سیاقها الأمثل 

تها بشكل مستدیم ، أي أن نعت إدارة الأفراد یشیر بالنسبة وتكریس مبدأ تعظیم استثمار طاقا

للجهاز القیادي على مستوى المؤسسة تسییر الكفأة والقدرات بحسب أهداف المشروع ، 

وكذلك وهي الحالة الأكثر تعقید تجنب حالات الاصطدام والصراع  والذي یؤدي بالضرورة 

 التنظیم ، وسنتطرق إلى هذهإلى حالة انفلات  البنیة البشریة عن منطق صرامة 

الحالات بالتفصیل في المحاضرات اللاحقة وبخاصة في سیاق نظریة التحلیل 

  :الاستراتیجي ، وسنحاول توضیح هذه الصورة مبدئیا من خلال العنصر الأتي 
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  :حقل الممارسة والسلوك الفردي في المؤسسة .  2

ید إنتاجها ، ومهما تركزت آلیات تنظیمها العقلاني إلا أنها إن المؤسسة مهما بلغ تعق

تبقى محیط نفسي بشري قائم بذاته ، یحتفظ بمقدار هام من مدخلات المرجعیة الثقافیة 

المعرفیة ، وكذلك تصورات بنیة الفاعل المستقلة ، أي أن الفضاء المؤسساتي عرضة 

تنفصم بقصد وبغیر قصد عن مراقبة بالضرورة للبشریة لان ترسم بداخله دوائر منفصلة 

التنظیم ، وقد لاتكون لهذه الدوائر علاقة ذات صلة في كثیر من الأحیان بمشروع المؤسسة 

، ولعله الفضاء المعبر بدقة عن مجالات الممارسة للبنیات الخارجة عن تصمیم ثقافة 

مخزونات   المؤسسة ، وفي سیاق أخر یتحول هذا الفضاء إلى مجال لتعبیر الأفراد عن

الطاقة الكامنة والتي لم تجد على مستوى ذكاء التنظیم العام مجالا لاحتوائها واستیعاب 

فیزیاء الفرد كوحدة عمل مهدورة خارج مجال العملیة الإنتاجیة البحتة ، ویبدو أن الإلمام بهذه 

حقول التي الدائرة یحتاج إلى تنبه دائم ومستمر لتجنب منطقة القطیعة باعتبار أنها أخطر ال

یظهر فیها العمل فردا مستقلا بذاته ، على خلاف المجال الذي تتضح فیه المجموعة ، وهذا 

  :ما یتضح من خلال العنصر الأتي 

  :تسیر المجموعة. 3

یبدو انه قبیل تحلیل هذا العنصر العودة إلى أحدى أهم المصادرات الكلیة لعلم  

مطارحاته الكلاسیكیة ، یتعلق الأمر بالمسألة التي مفادها كیف أن ناتجا  الاجتماع في بدایة

معینا لمجموعة من الأفراد یمكن لهم أن یشكلوا مجتمعا محددا بخواص فنیة تمیزه عن غیره 

، وغیر بعیدا عن هذا تتضح المسألة بالنسبة لتخصصنا في هذا المقیاس بالذات ، متى 

، في الفضاء المؤسساتي ووفقا نكون أمام تسییر المجموعة د ومتىنكون أمام إدارة الأفرا

  لآلیات التنظیم ؟                 

إن الإجابة على هذه المسألة تقود حتما إلى ضرورة فهم معنى المجموعة في حقل 

المؤسسة  ومن منظور البعد الفني لآلیة تنظیم العمل إلى تركیز مستوى التحلیل من أجل 
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،أي الحیز المتشكل بفعل الممارسة المهنیة  ، والتي من خلالها  ضبط إطار المجموعة

تتحول مجموعة أفراد إلى وحدة بشریة للعمل متصلة مع بعضها البعض تتصف بتجانس 

                                                                      .والجوهریةة وتناغم من حیث الخواص الشكلی

یولوجیا ونفسیا ، لمكونات تلك الجماعة المتشكلة في فضاء التنظیم إن تحلیلا سوس

تجعلنا على مقربة من فرضیة جد مهمة في إدارة المورد البشریة من المنظور التكتیكي 

للتسییر ویتعلق الأمر بأن الكیانات الجماعیة تشتغل لصلح المؤسسة كلما كانت معلومة 

هولة الهویة كلما كان معامل التشتت وعدم وضوح الوجهة من قبل القیادة ، وكلما كانت مج

ولفهم أسرار هذا التناقض لابد من تحدید مستویات المجموعة . الرؤیة مرتفع داخل المؤسسة 

:                                                                                      وظیفیة على النحو الأتي -السوسیو

  :لسوسیومهنیة المجموعة ا

تعتبر المجموعة السوسیومهنیة الإطار العام لتشكل المجموعة ، باعتبارها قاعدة انتماء 

عام ، تضبط خطا متصلا یتمثل بالأساس بذلك الشعور العام بالولاء القاعدي العام ، یبدو 

دة إن هذه الدائر وفي سبیل خلق التناغم تحتاج إلى تهیئة نفسیة ، تضمن من خلالها القیا

مبدأ الحرص الاجتماعي وتوحید نمط الثقافة المشتركة ، إضافة إلى أن توفیر سبل الالتقاء 

والتلاقي بین المجموعة كآلیة اتصال بدائي یضمن تجنب مقدار مهم من الاغتراب وهامش 

.                 لاغنى عنه في صناعة الصراع ، وبخاصة عندما تتضح دائرة المجموعات غیر الرسمیة 

  :المجموعة اللارسمیة 

وهي التي تتشكل خارج إطار التقسیم التقني للعمل ، وتنزع هذه الأخیرة إلى التموقع  

المزاجي للحالات النفسیة التي تهیمن على المنضوین تحت نفس الغطا ، ومن الضروري هنا 

المجموعات متقلبة من حیث التجانس ودرجة التناغم ، وتعتمد على  أن ننتبه إلى أن هذه

التقائیة في الاتصال ، ولكنها في الآن نفسه تحاول عبر متكوناتها الفردیة إیجاد المواقع 

والأدوار ، تعتبر تسیر هذه المجموعة من أصعب مراحل تسیر المجموعة لأنها في الغالب 

ختفاء ، كما أن مجال مناورتها یكمن في وسیق دوائر تحتفظ وتتمتع بشخصیة اللاوضوح والا
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الشك وخلق لغة الصراع في أغلب الأحیان ، والسبب في ذلك یعود إلى أن سر وجودها 

  .یرتبط بالأساس بالنزعة النفسیة القائمة على تحقیق الذات 

ذه وهي المجموعة التي ینتجها التقسیم العقلاني للوظیفة ، تقوم ه: لمجموعة الرسمیة ا

المجموعة تسییر یا على مبدأ توزن وضمان التكامل بین مكونات الكفأة في انجاز المهام ، 

بمعنى أن هذه المجموعة تأخذ بعد تكتیكیا متخذا ومدبرا من قبل القیادة یضمن وحدة وتكامل 

وتناغم العناصر الجزئیة للنسق الفني ، ویجنب حتما حالة التشتت ، فلیس كل الماهرین 

یعهم في نفس الوحدة ، وان اقتضت الضرورة فان ذكاءا قیادیا یجب أن یبرز یمكن تجم

  .)3(لتوفیر التناغم 

   :منظومة العلاقات الانسانیة  .4 

بدایة من سنوات السبعینات بدأ الاهتمام بمتغیرات مؤثرة  مثل الأخلاق، الذهنیات، 

یف وربما بشكل متصاعد، الانفتاح على التغیر،  الذي التجدید ، الدوران، القدرة على التك

لقد فرضت . أصبح حالیا من أهم العناصر المحددة لقدرة المؤسسة على البقاء والتنافسیة

التحولات الكبرى التي عرفها المجتمع الإنساني ككل  كما التنظیمات والمؤسسات، عدید 

، ریة في تنظیم العلاقات الإنسانیةجوه التغیرات التنظیمیة التي بدورها فرضت سلسلة تغیرات

واعتبارها وببعد ریاضي تقني عاملا من عواما النجاح أو الفشل ، فبمطلع الثمانینات انتشرت 

و قد أدى هذا الاعتماد المتزاید على هذه . تكنولوجیا المعلومات والاتصال بشكل مؤثر

، كما .الخ... مل جدیدةالتكنولوجیات إلى تنظیم جدید للعمل، علاقات جدیدة و طرق ع

أعادت النظر في محتوى العمل، مؤهلاته، تقسیمه، اختزال المسافات والجهود، تقریب 

الفاعلین، التقلیل من دور العمال، التقلیل من المشكلات المرتبطة بالمورد البشري، زیادة 

انطلاقا  الإنتاج، التوسع في الاستقلالیة ، ومنه إعطاء صورة جدیدة للعلاقة مع المحیط ،

من علاقات قویة داخل المحیط نفسه ، ومنه تجنب هوامش الحراك المرتجل للفاعلین ، انه 

فلم  . روح أطروحة التنظیم الحداثي نفسهمرحلة هندسة العلاقات الإنسانیة تنظیمیا بحسب 
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یعد بالإمكان أكثر من أیة وقت مضى للمؤسسة في أیة فضاء كانت على أن تعیش بمعزل 

  .ات في ظل عالم تنظیم ممیز و معقد أشد تعقید عن التطور 

لقد أخذ البعد البشري في تسییر الموارد بعد تقني صریح ، ومنه فان حقل التنظیم  

الحدیث للمؤسسة أخذ بعد معرفیا جدیدا یقوم على هندسة إدارة الأفراد وتسییر المجموعة وفقا 

  .لمعادلة الأهداف 
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