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  مراجعھ  ٢٣المحاضره 
  البیئة التنظیمیة : الفصل السادس عشر  ١٥المحاضره 

  ) خطأ( ھناك من یرى بوضع استراتیجیة ثابتة للمنظمة في التعامل مع البیئة : س 
عند الحدیث عن البیئة التنظیمیة فنحن نتكلم عن مفھوم واسع تجاوز مفھوم التنظیم نفسھ ، فالمنظمة تعیش ضمن  :مفھوم البیئة  -

  . وھذا النظام الواسع ھو البیئةنظام شامل ، وھي فیھ نظام فرعي ، 
من طبیعة ) أو المنظمة ( یط بالانسان المجال الذي تحدث فیھ الاثارة والتفاعل لكل وحدة حیة ، أو ھي كل ما یح" بأنھا  :تعرف البیئة  -

  ،،". ومجتمعات بشریة ونظم اجتماعیة وعلاقات شخصیة 
  .الاطار الذي تعمل أو توجد فیھ المنظمة الاجتماعیة :كما یمكن تعریفھا بانھا  -
بأنھا تلك الاحداث والمنظمات والقوى الاخرى ذات الطبیعة الاجتماعیة ، الاقتصادیة ، التكنولوجیة، والسیاسیة ، : كذلك تعرف البیئة  -

  . السیطرة المباشرة للادارة  الواقعة خارج نطاق
 نظمة بأنھا الظروف والعوامل المحیطة بالمنظمة والتي لھا علاقة مع العملیات التشغیلیة للم :كما تعرف البیئة ایضا  -
 الظروف السیاسیة والاقتصادیة والتكنولوجیة والاجتماعیة والثقافیة والبشریة التي تعتبر ذات تأثیر على : ویقصد بالعوامل المحیطة -

  . أداء وفاعلیة المنظمة
  :اھمیة التعرف على البیئة من قبل المدیرین  -
فالمحیط ، بالنسبة للمدیرین نظرا لقلة المصادر او الموارد المقابلة لاحتیاجات واھداف المنظمات الحدیثة  اھمیة البیـئة الخـارجیةتزداد  -

مكوناتھ او مقوماتھ الاساسیة من كون  التعقد البیئيویستمد ، الذي یعملون فیھ ھو محیط معقد مختلف التركیب لا یحكمة اتجاه واحد 
 فاعلھ مع تغیرات اقتصادیة ومادیة عدیدة ومت، ھذه البیئة بیئة اجتماعیھ اولا 

التي  یتوجب علیھم الالمام بالبیئة، اعمالھم الاداریة وتحقیق الاھداف التنظیمیة المنوطھ بھم  ضمان فعالیةولكي یتمكن المدیرون من  -
 تتعامل اوترتبط مع الاعمال والاھداف التي یسعون لانجازھا 

وھو الذي یعكس في نھایة الامر صورة و مستوى عمل المنظمة  ویؤثرون فیھفي عمل المدیرین  یؤثر إن ھذا النطاق البیئي الذي -
 وان وسیلة المدیرین في انجاز المھام المناطة بھم ھي القرارات التي تعد في حد ذاتھا محصلة تفاعل متغیرات عدیدة ، بشكل عام 

 ان یبنى علیھا قرارات اخرى ذات تاثیرات متعددة في البیئة المحیطھ  او، مع البیئة  تعامل مباشروقد یترتب على ھذه القرارات  -
لاسیما وان نجاح اي قرار یقترن بشكل ، في عملیة اتخاذ القرارات المختلفة  لا یمكن اھمال الدور البیئيفانھ : وایا كانت الحالھ  -

 مباشر بمدى صلاحیتھ للتطبیق في بیئة معینھ 
  )خطأ ( ة اغفال الدور البیئي في عملیة اتخاذ القرار بالنسبة للمدیرین ھناك من یرى ان بإمكانی: س 
 ) صح (لابد من التأكید على عملیة اتخاذ القرار في الدور البیئي : س 

 متعددةنجد ان لھذه البیئة تاثیرات ،على بعض متغیرات او عناصر البیئة الخارجیة  تاثیرات محدودةوفي الوقت الذي یمتلك المدیرون  -
 . وعمل المدیرین فیھا  على المنظمة

  .فھم المنظمة وانشطتھا الاداریة  الا في اطار بیئي معین  یمكن لافانھ : واخـیرا  -
 ) خطأ( ان تأثیر البیئة على المدیرین وتأثیر المدیرین على البیئة متعادل : س 

ومن بین الطرق ، ھناك اسالیب  او طرق عدیدة لتصنیف البیئة التي تتعامل معھا المنظمة باعتبارھا نظاما مفتوحا  :تصنیفات البیـئة  -
 ) : انـواع ھي  ٧( او الاسالیب الشائعھ مایلي 

  :البیئة الـعامة والبیـئة الخـاصة : اولا 
  ،. وھي الاطار الجغرافي الذي عمل فیھ جمیع المنظمات بما فیھا المنظمة المعینة  :البیئة الـعامة 

، والاجتماعیھ ، القیم الثقافیھ : ھذه البیئة  مكوناتھذه المنظمات ومن بین  على كلینسحب  ھذه البیئة العامھ تاثیروبالتالي فان   -
  .والتكنلوجیة  الى بجانب التضاریس والمناخ وماشابھ ذلك ، لتعلیمیة والظروف ا، والاقتصادیة، والقانونیة ، والظروف السیاسیة 
التاثیر المباشر المنظمة المعینة وتوضح علاقاتھا مع المنظمات والجھات الاخرى ذات  داخل شبكةفھي التي تعیش  :امـا البیئة الخاصـھ 

  .على المنظمة  
  : فیھا المنظمة المعینةالاطار الجغرافي الذي عمل فیھ جمیع المنظمات بما : س 

  . البیئة المتقلبة  -د             .البیئة العامة  -ج.               البیئة الھادئة  -ب.              البیئة الخاصة  -أ
ل عالمجھزون والموزعون والوكالات او المنظمات الحكومیة ذات العلاقة والمنفافسون الذین یجب ان تتفا:ھذه البیئة  ضمنویقع  -
  .ة ھم المنظمعم

  : البـیئة الخــارجیة والبیئة الداخــلیة : ثانیا 
  المنظمة وتحیط بھا وتؤثر فیھا مثال ذلك البیئة الاقتصادیة والاجتماعیھ والسیاسیة والقانونیة  خارج ھي التي تقع :البیئة الخارجیة 

وتتمثل في النواحي الفنیة والاجرائیة لاداء الاعمال ، من الداخـل  اطار المنظمة وتؤثر فیھاداخل فھي التي توجد  :اما البیئة الداخلیة 
  .لنظم والقوانین الخاصة بالمنظمة داخل المنظمة كطرق اداء العمل والتقنیة المستخدمة وا
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ونظام  القیادةواسلوب  الاتصالاتالرسمیة والغیر رسمیة وانماط  ومجموعات العملالرسمي وغیر الرسمي  الھیكل التنظیميبما فیھا  -
  . الاداریة  الفلسلفة والمھارات المتوفره و الحفزونظام  الاجور
   :دیة ائة العیحركة والبتئة المیوالبتقرة سالبیئة الم: ثالثا 

علاقة : غیر متحركة وتستمر على وتیرة واحدة مثل البیئة مستقرةأساس التصنیف ھنا ھو الحركة أو الاستقرار والثبات، فقد تكون  -
فھي  البیئة العادیةبسب المنافسة والتدخلات الحكومیة، أما  سریعا المنظمة بالتضاریس والمناخ ، والثبات ھنا نسبى ، وقد یكون التغیر

  التي لایفترض فیھا الجمود وإنما القابلیة للتغییر
   : ةئة المدركیالبیئة الفعلیة والب: رابعا 

 بالنسبة لجمیع العاملین ، لیست واحدةمن قبل الاداریین ، إن بیئة المنظمة المدركة أو الواقعیة وتلك  الفعلیةینبغي التمییز بین البیئة  -
  . فالبعض یرى البیئة مضطربة ومعقدة ، والبعض الاخر یراھا ساكنة ومستقرة ومفھومة

  )خطأ ( ان ھناك من یرى بأن بیئة المنظمة یراھا جمیع العاملین بشكل واحد او ھناك تماثل في رؤیة العاملین للبیئة المحیطة بالمنظمة : س 
وھذا یعتمد على المكانة الوظیفیة للافراد رؤساء كانوا أم مرؤوسین فإن الادراك والتصور ھو الذي یقف وراء القرارات الاداریة  -

  .ولیست الحقیقة المطلقة للافراد
 ) خطأ( لاعلاقة بالمكانة الوظیفیة بادراك البیئة المحیطة بالمنظمة : س 

المختلفة ینظرون إلى الامور بطرق مختلفة تبعاً للمركز الوظیفي والمستوي الثقافي وسنوات  المستویات الاداریةفالافراد العاملون في  -
 الخ ... الخبرة والتخصص 

، وھذا یؤكد دور وجھات النظر في تحدید  یعتمد على الادراك البیئة هلنفسھا بیئة خاصة ، وأن تكوین ھذ تصنعن المنظمة وھذا یعني أ -
 .ویساعدھم في التكیف معھا یقلل حالة عدم التأكدالبیئة ، إذ یستجیب المدیرون لما یرون ویتأثرون بھ ویتصرفون تجاه البیئة بما 

  : توسـطة مئة الوالبیالبیئة الكلیة : خامسا 
السیاسیة ، والاقتصادیة والثقافیة والتكنولوجیة والقانونیة وغیرھا من العوامل المؤثرة على : العوامل مجموعة  : البیـئة الكلیة تعني -

  .المنظمات المختلفة
لمنظمة ما ، وتتكون من عوامل ذات تاثیر مباشر على أداء المنظمة مثل العملا  الخاصةتعنى البیئة  :  البیئة الوسطیة بینما -

  .والموزعین ومراكز الخدمات المختلفة من تمویل واستثمار
  : التجمعیة  الھادئة ئةالبیئة الھادئة العشوائیة والبی: سادسا 

 فیھا  عدم التأكدوتھدیداتھا قلیلة ، والتغیر الحاصل فیھا بطيء ، لذلك فان ، ھي بیئة غیر متغیره نسبیا  :البیئـة الھادئة العشوائیة 
  .منخفض ، كما أن المدیر لایأخذ مثل ھذ البیئة بنظر الاعتبار عند اتخاذ قرار إداري معین

ائمة وتكون على شكل تحالفات أو جماعات أو اتحادات ، ومن بالتغیر البطيء، الا أن التھدیدات ق البیئة الھادئة التجمعیةبینما تتمیز  -
  والتأثیرات التي تمارس علیھا من قبل منظمات حمایة البیئة منظمات الطاقة الذریةبین المنظمات التي تنطبق علیھا ھذ البیئة 

  ) صح(  البیئة الھادئة التجمعیةو  البیئـة الھادئة العشوائیةفرق بین  من یرى  ھناك: س 
  : جة البیئة القلقلة والبیئة الھائ :سابعا 

یتجھون الى غایة واحدة وقد تكون واحدة او اكثر من المنظمات القویة تتمكن من السیطرة  عدة منافسینبوجود  : تتمیز البیئھ القلقة
  .على البیئة كأن تفرض حدا معینا من الاسعار او تشكل تحالفات قویة بینھا كاتحادات النقل والمزارعین

لان التغیر مستمر والمتغیرات البیئیة متداخلھ  ، وعنصر عدم التأكد عال فیھا ، اكثر البیئات حركة وتغیرافھي  : اما البیئة الھائجة
 نجد صعوبةومتفاعلھ مع بعضھا البعض ، لذا فأنھا تتحرك معا وتسبب تغیرات قویة تؤثر على البیئة مما یصعب التنبؤ بھا ، لذلك 

  .التخطیط في ھذا النوع من البیئة
  : ھي اكثر البیئات حركة وتغیرا ، وعنصر عدم التأكد عال فیھا : س 

  .البیئة المتوسطة  -د.             البیئة الھادئة  -ج.                البیئة القلقة  -ب             .البیئة الھائجة   - أ
  : عناصر ھي  ٦ویمكن تحدید أھم ھذه العناصر البیئیة في  : العناصر البیئیة

  .             البیئة الاقتصادیة  -٣.             البیئة الاجتماعیة  -٢.                               البیئة الثقافیة  -١
  البیئة الأخلاقیة  -٦.              البیئة التكنولوجیة  -٥.               البیئة السیاسیة والقانونیة  -٤

  ) خطأ (بطریقة واحدة في كل المنظمات أي مشكلة اداریة یتم معالجتھا : س 
   ) خطأ (لابد ان تكون القیمة الثقافیة الذي موجوده بالمنظمة دائما ایجابیة : س 
  ) خطأ (لاتختلف قیم الاشیاء فیما بین الافراد : س 
  ) صح( لابد من اختیار الموقع الجغرافي للمنظمة حسب توافر الموارد الاقتصادیة اللازمة لھذه المنظمة : س 
  )صح (  وكلما اتجھت الدولة نحو السیطرة على عناصر الانتاج ازداد تأثیر الدولة في قرارات المنظمة: س 
 . بیئة المنظمة الخاصة من منظمة الى اخرى حسب مجال عملھا والقطاعات التي تختارھا لھذا المجال تختلف :عدم التاكد البیئي * 
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مدى توفیر ، مدى تعقید البیئة او بساطتھا ، استقرار البیئة او عدم استقرارھا : مثل  محاوروتدور ھذه الاختلافات حول عدة ابعاد او  -
 مدى قدرة المنطمة في السیطرة على بیئتھا او عدم قدرتھا على ذلك ، الموارد المالیة او عدم توافرھا 

 :المنظمة الخاصة في مجموعتین من حیث تأثیرھا على المنظمةالمختلفة لبیئة  الابعاد ویمكن تلخیص -
  ومدى ثبات او تغیر البیئة ، المتصلة بالبیئة من حیث مدى تعقید او بساطة البیئة  المعلومات الحاجھ الى :اولا 
  . المختلفة ومدي توفرھا في البیئة الموارد الحاجة إلى :ثانیا 

إن عالم المنظمات الحالي یتسم بالتغیر، والموارد المحدودة، لذا فإن متخذي القرارت في المنظمات المعاصرة یواجھون تحدیا یتمثل  -
  .الموارد المتاحة للسیطرة على عوامل عدم التأكد من ناحیة أخرىوشح من ناحیة ،  عوامل عدم التأكدبكیفیة اتخاذ القرارات في ظل 

الذي یعني عدم توفر المعلومات الكافیة  عدم التاكد البیئيللمنظمات تعود الى  الاختلافات البیئیةبان : دم یمكن القول وبناء على ماتق -
 . مما یصعب معھ التنبؤ بالتغیرات في البیئة الخارجیة للمنظمة ، لصانعي القرار حول العوامل والمتغیرات 

) البدائل ( من مخاطر فشل المنظمات وعدم قدرتھا على حساب تكالیف الاحتمالات  تزیدوتجد الاشارة  الى ان عوامل عدم التاكد  -
  .من ھنا تاتي اھمیة تقلیل اثار عدم التاكداو التكیف معھا ومحاولة استیعابھا ، للقرارات التي یتخذونھا 

  ):طرق ھى ٣(  :وتستطیع المنظمة التقلیل من عوامل عدم التأكد واستیعابھا والسیطرة علیھا من خلال  -
 الاستراتجیة المناسبة  اختبار -١
 .الھیكل التنظیمي والعملیات المتصلة بنشاط المنظمة للتلاءم مع المستجدات في البیئة والتكیف معھا تطویر  -٢
 الازمة لفھم البیئة والتبؤ بالمتغیرات والاتجاھات المتصلة بعناصرھا تطویر الالیات  -٣
، اعتمادیة تتمثل بأسالیب العرض والطلب ، الفرص أو  تبادلیةإن العلاقة بین البیئة والمنظمة علاقة  :والمنطمة العلاقة بین البیئة  -

 .الظروف الطیبة أوالسیئة
وكلما استطاعت المنظمة أن تتكیف مع البیئة أو تعمل على تغییر بعض مفرداتھا الاساسیة استطاعت البقاء والنمو ، ومن ثم الازدھار  -

 : لك البیئة ، ویمكن تناول ھذ العلاقة من خلال نقطتین ھمافي ت
ان ھذه العوامل تفرض او تضع حدودا :  الاول حیث تؤثر العوامل او الظروف البیئیة في المنظمة باسلوبین :تاثیر البیئة في المنظمة : اولا 

  المنظمة  فان الظروف البیئیة تقدم للمنظمة فرصا وحالات مختلفة للتحدي فالبیئة قد تحدد سلوكیات:  الثاني اما، معینة لعمل المنظمة 
 .مثال ذلك المصانع ذات الاصوات العالیة والمزعجة قد تجد نفسھا في موقف حرج إذا ما اختارت مناطق سكنیة ھادبة كمكان للعمل -
  .س معینة ھدفھا السیطرة على البیئات الاقتصادیة والاجتماعیة والفنیةامتلاك المدیرین لمقایٌی جاءت أھمیةومن ھنا  -
ذلك لابد من استخدام المھارات الاداریة في مجالات اتخاذ القرارات والتخطیط والتنبؤ والعمل لاستمرار الابتكارات والابداعات  لتحقیقو -

 . ذات العلاقة بتطویر أنشطة المنظمة ووضعھا في موقف أحسن
ایضا الفرص والمجالات للتحدي بالنسبة للمدیرین وتطالبھم بالمرونة والتكیف وغیر ذلك من الاشیاء أو :  البیئة الخـارجیة وتقدم -

 . المتطلبات التي تضمن للمنظمة البقاء في بیئة معینة ، ویبدو أن البقاء یمثل الحدود الدنیا للاھداف التي یقبل بھا السلوك الاداري
ٌرات فیما بین  قد یكون تأثیر المنظمة في البیئة لا یقل أھمیة عن تأثیر الاخیرة في :منظـمة في البیئة تاثیر  ال: ثانیا  المنظمة ، فالتأث

  . وفي تغیر مستمر من حیث النوع والدرجة متبادلةالطرفین 
الاخرى المنسابة عبر مخرجاتھا تؤثر في البیئة  المتغیراتو السلع والخدمات والنقودفي بیئة معینة فإن كل  المنشأةفحینما توجد  -

 . من التوازن أو عدم التوازن فیھا وتخلق حالات معینة
وفي السنوات الاخیرة أصبح الاھتمام بفكرة التأثیر المتبادل یحتل مكان الصدارة في الكتابات الاداریة والفنیة الحدیثة والسیما تلك  -

 .مي وقضایا التلوث البیئي المھتمة بقضایا تفسیر السلوك التنظی
 :ھما  باسلوبین تستجیب المنظمة لبیئتھا :استراتجیات المنظمات في التعامل مع البیئة  -
 أي تحاول المنظمة تكییف نفسھا لتنسجم سیاساتھا الاداریة مع متطلبات الظروف البیئیة:  التكیف للبیئة: الاول  -
 . وتكییفھا لصالح  اھدافھا الاساسیة  :تحاول تغییر البیئة : الثاني  -
، بامكان المنظمة استخدامھا في ذلك  عدة اسالیبوھناك ، وتلعب المنظمات التي تتبع الاسلوب الاخیر دورا بارزا في التاثیر في البیئة  -

 منھا حسب الظروف التي تعمل فیھا او اكثر واحدوتستطیع المنظمة استخدام 
  ) :استراتجیات ھي  ٧(  ستراتجیاتومن ھذه الاسالیب او الا -
  التكیف العملي او الفعلي  -٤              التكیف   -٣             النفاد المختار  -٢                                    الانسحاب  -١
  . التجمعات -٧                 المساومة -٦       اشتراك عناصر خارجیة في المنظمة -٥

    التغییر والتطویر التنظیمي:  الفصل السابع عشر   ١٧: المحاضره 
  : تعریف التغییر والتطویر التنظیمي -
بما ) الداخلي والخارجي ( ھو عبارة عن تغییر موجھ ومقصود وھادف وواع یسعى لتحقیق التكیف البیئي ”  :التغییر التنظیمي  -

  .“یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات
في السلوك  تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وإحداث تغییر جذري” : یشیر إلى أنھ  للتغییر التنظیميوتعریف آخر  -

  .”التنظیمي لیتوافق مع متطلبات مناخ وبیئة التنظیم الداخلیة والخارجیة 
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للتغییر التنظیمي ویحصره فیھ ، بالرغم من وجود أبعاد اخري تقع ضمن  البعد الإنسانيویلاحظ على ھذا التعریف أنھ یركز على  -
  ).جي التكنولو، والبعد  البعد الھیكليوھي ( إطار التغییر التنظیمي 

لتحسین قدرة المنظمة على المشاكل ، وتجدید عملیاتھا على أن یتم طویل المدى على أنھ مجھود ”  :التغییر التنظیميكما یُعرف  -
ذلك من خلال إحداث تطویر شامل في المناخ السائد في المنظمة ، مع تركیز خاص على زیادة فعالیة جماعات العمل فیھا وذلك 

  .”یر في التغییر الذي یقوم بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجدیدة بمساعدة مستشار أو خب
بأنھ نوع محدد نسبیاً من التغییر المخطط لھ ، والھادف إلى مساعدة  ” :   Wendell French: فیعرفھ  التطویر التنظیميأما  -

  .”أفراد المنظمات في القیام بالمھام المطلوبة منھم بصورة أفضل 
الجماعة في المنظمات ، والتركیز على التغییر المخطط لھ صفة  تجمعھا مجموعة تعریفات للتطویر التنظیمي Frenchوقد قام  -

والاستعانة بوكیل التغییر الذي یساعد في  البحث العلمي المنظمة ككل ، واستخدام نموذج إدارة ثقافةوعملیات المنظمة ، وعلى 
  . عملیة التطویر التنظیمي

مع  التكیفومقصودة وتھدف إلى تمكین المنظمة من  بأنھا عملیة مخططة ”: النطویر التنظیمي )  أمیمة الدھان( رف عوتُ  -
التغیرات البیئیة وكذلك تحسین قدرتھا على حل مشكلاتھا وذلك بإحداث تأثیر على متغیرات المدخلات ومتغیرات الأنشطة أو 

  .”السلوكیة  العملیات ، ویتم ھذا بموجب استخدام مبادئ العلوم
أنھا تعطي معاني متماثلة لكلا المفھومین  ”: العدید من التعاریف لعملیة التغییر والتطویر التنظیمي ویرى )  محمد حسن( وأورد  -

تھدف إلى زیادة وتحسین كفاءة وفعالیة المنظمة وتحقیق بیئة صحیة فیھا ، وتحسین مقدرة : من نواحي الأھداف من حیث أنھا 
  .ى حل المشاكل والتجدید الذاتي ، ومواجھة المتطلبات البیئیةالمنظمة عل

ھو ظاھرة طبیعیة ومستمرة في حیاة المنظمات  ”: التنظیمي  فالتغیر التنظیمي ، التغییرالتنظیمي والتغیر  بین التفرقة وكذلك تم -
وتحدث دون تخطیط مسبق ، فھي تلقائیة وعفویة ، قد تنجم تحت تأثیر التغیرات البیئیة أو المناخیة ذات الصلة بمدخلات المنظمة 

الداخلي ( البیئي تغیر موجھ وھادف یسعى إلى تحقیق التكیف  ”: التنظیمي فھو التغییر ، أما  ”أو بعملیاتھا أو بمخرجاتھا 
  .بما یضمن التحول إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حال المشاكل) والخارجي 

  ) خطأ(  ھناك من یرى بعدم وجود فرق بین التغیر التنظیمي والتغییر التظیمي: س 
  .في البیئة الداخلیة للمنظمة بالمنظور الضیقفقد تم ربطھ التغیر في بیئة المنظمة الخارجیة ، أما التغییر بالمنظور الواسع وبذلك تم ربط  -

مھمة یجب الإلمام بھا ومعرفتھا والإحاطة بجوانبھا  بعدة خصائصتتصف إدارة التغییر  - : خصائص إدارة التغییر والتطویر التنظیمي
  ): خصائص ١٠وھى : ( المختلفة

  .  الشرعیة -٦.             المشاركة  -٥.        الفاعلیة  -٤             . التوافقیة - ٣.           الواقعیة -٢          . الاستھدافیة -١
  . القدرة على التكیف السریع مع الأحداث -١٠           . القدرة على التطویر والابتكار -٩            الرشد -٨.                الإصلاح -٧
بطریقة عفویة أو تلقائیة وإنما یوجد ھناك أسباب  لا تحدثإن عملیة التغییر والتطویر التنظیمي : أسباب التغییر والتطویر التنظیمي -

  ): اسباب ھى ٥: ( التغییر ، وفیما یلي عرض لأھم أسباب التغییر والتطویر  تدعو المنظمة إلى إجراء
  . اثارة الرغبة فى التطویر والتحسین والارتقاء -٣.        تنمیة القدرة على الابتكار -٢.               الحفاظ على الحیویة الفاعلة -١
  . زیادة مستوى الاداء -٥.                التوافق مع متغیرات الحیاة -٤
وارتجالیة ، وإنما تكون عملیة  عفویةبطریقة  لا تأتىإن عملیة التغییر والتطویر التنظیمى  : أھداف برامج التغییر والتطویر التنظیمى -

  .ھادفة ومدروسة ومخططة
  : أھداف ھى ٨: برامج التغییر والتطویر التنظیمى ما یلى أھدافومن  -
  .مع البیئة المحیطة بھا وتحسین قدرتھا على البقاء والنمو التعامل والتكیفزیادة مقدرة المنظمة على  -١
  .تلف المجموعات المتخصصة من اجل إنجاز الأھداف العامة للمنظمةبین مخالتعاون  زیادة مقدرة المنظمة على -٢
  .مشكلاتھم وحفزھم لاحداث التغییر والتطویر المطلوب تشخیصمساعدة الأفراد العاملین على  -٣
  .الأھداف التنظیمیة وتحقیق الرضى الوظیفى لھم  تحقیقتشجع الأفراد العاملین على  -٤

  ) خطأ( ھناك من یرى ان التغییر او التطویر التنظیمي لاعلاقة لھ بالبعد الانساني في المنظمة : س 
  .عن الصراع بھدف إدارتھ وتوجیھھ بشكل یخدم المنظمة الكشف -٥
  .بین الأفراد العاملین والمجموعات فى المنظمة الثقة والانفتاحبناء جو من  -٦
ً من اسالیب الإدارة التقلیدیةمن اتباع اسلو تمكین المدیرین -٧   .ب الإدارة بالأھداف بدلا
  .على حل المشاكل التى تواجھھا من خلال تزویدھا بالمعلومات عن عملیات المنظمة المختلفة و نتائجھا مساعدة المنظمة -٨
ً لطبیعة التغییریتطلب نجاح عملیة التغییر  - : أنواع التغییر والتطویر التنظیمى - وأنواعھ فھنالك عدة أنواع من التغییر  فھما

  : أنواع ٦: المستخدم فى التصنیف  حسب المعیار
  . التغییر المادي -٣.          التغییر الجزئي -٢.               التغییر الشامل  -١
  . التدریجيالتغییر  -٦.         التغییر السریع  -٥.              التغییر المعنوي -٤
نموذجاً لإدخال تغییر مخطط لھ فى المنظمات یتكون من الخطوات  )عبد البارى الدرة ( ویقترح  :التغییر والتطویر التنظیمي خطوات  -

  ): خطوات ھى ٨: ( والمراحل التالیة
  .    مشكلات المنظمة تشخیص. ٣  .                  تقدیر الحاجة إلى التغییر. ٢                            . معرفة مصادر التغییر -١
  وضع استراتیجیات التغییر. ٦            . تخطیط الجھود اللازمة للتغییر. ٥ .                      التغلب على مقاومة التغییر. ٤
  متابعة تنفیذ الخطة. ٨             تنفیذ الخطة خلال مدة زمنیة معینة. ٧ .
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  :ھناك عدة استراتیجات للتغییر الموجھ من أھمھا  -: إستراتیجیات التغییر والتطویر التنظیمي
  استراتیجیة القوة القسریة -٣             استراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجھة -٢.            العقلانیة المیدانیة إستراتیجیة

  ) البعد العلمي( ماھو السبب الرئیسي في تدني مستویات الآدآء داخل منظمتنا داخل مؤسساتنا داخل مجتمعاتنا  :س 
  : وخلاصة القول -
والظروف ھي  یمكن استخدامھا لإحداث التغییر بفاعلیة لأن طبیعة الموقفمثلى استراتیجیة واحدة عدم وجود إنھ على الرغم من  -

  ) الاستراتیجیة العقلانیة المیدانیة (لأن المزج بین الاستراتیجیة الأولى التي تحدد ذلك ، إلا 
  قد یكون ھو الأمثل ، وھذا لا یعني عدم استخدام الاستراتیجیة)  استراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجھة (والثانیة  -

فھنالك ظروف تستدعي ظروف استخدام القوة )  القسریةالقوة ( قد یكون ھو الأمثل ، وھذا لا یعني عدم استخدام الاستراتیجیة الثالثة 
  .للتغلب على مقاومة التغییر

  :مقاومة التغییر والتطویر التنظیمي  -
  .عن التغییر أو عدم الامتثال لھ بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع القائم امتناع الأفرادھي : مقاومة التغییر -
ً آخر وذلك بأن یقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناھضة  : عاصم الاعرجيوفي ھذا السیاق یقول  - إن المقاومة قد تأخذ شكلا

  .لعملیات التغییر ، وھذه المقاومة قد لا تكون سلبیة في أغلب الأحوال بل إیجابیة
عدم الامتثال  عندما یكون التغییر المقترح سلبیاً بمعنى أن الفوائد المتحققة منھ أقل من التكالیف المدفوعة و إیجابیة المقاومة وتتمثل -

  .لھ یصب في مصلحة الإدارة
ً مقارنة بتكالیفھا ، ولمقاوم سلبیة المقاومةأما  - ة فإنھا تتم عندما تكون نتائج التغییر إیجابیة ومردودھا على الموظف والمنظمة كبیرا

  .التغییر ایضاً ابعاد أخرى فقد تأخذ الصفة الفردیة أو الجماعیة وقد تكون بشكل سرى أو ظاھري
  ): أسباب ھى ٥: ( ویمكن تحدید اھم ھذه الاسباب فى  - : الاسباب الشائعة لمقاومة التغییر -
  .  الإدراكسوء . ٣.                   العادات. ٢.           رتیاح للمألوف والخوف من المجھولالا. ١
  . الانتماءات الخارجیة. ٥.                                  المصالح المكتسبة. ٤
  : مزایا مقاومة التغییر -
  : فتؤدى إلى مایلى إیجابیة ، إلا أن لھا نواحى على أنھا سلبیةرغم انھ ینظر إلى مقاومة التغییر والتطویر  -
  .أھداف التغییر ووسائلھ وآثاره بشكل افضل توضیح على اجبار إدارة المنظمةمقاومة التغییر إلى  تؤدى -١
  .للمعلومات عدم توافر النقل الجیدوعن  عدم فعالیة عملیات الاتصالمقاومة التغییر فى المنظمة عن  تكشف -٢
المحتملة  تحلیل ادق للنتائجلمنظمة الى إن حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلق التى یعانى منھا الأفراد العاملون تدفع إدارة ا -٣

  .للتغییر سواء المباشرة أو غیر المباشرة
  .في عملیة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات فى المنظمةنقاط الضغط مقاومة التغییر النقاب عن  تكشف -٤

  ) خطأ( ھناك من یرى ان مزایا مقاومة التغییر دائماً لھا اثار سلبیة : س 
  :للتعامل مع مقاومة التغییر ھى طرق  ٦وتوجد  - : المنظمات فى التعامل مع مقاومة التغییراستراتیجیات 

  . التسھیل والدعم -٣.                   المشاركة والاندماج -٢              . التعلیم والاتصال -١
  . الاكراه الظاھر وغیر الظاھر -٦.          الاستغلال واختیار الاعضاء -٥.             التفاوض والاتفاق -٤
حیث ینبغي توافر عوامل معینة تتیح للقائمین على برامج :  عشرة عواملوھى  - : عوامل نجاح برامج التغییر والتطویر التنظیمى -

  :ما یلي وأھم ھذه العواملالتغییر والتطویر التنظیمي في المنظمات فرص النجاح في جھودھم ، 
  .القادة الإداریین لجھود التغییر دعم وتأیید -١
  .الذى یقبل التغییر ولا یعارضھ توافر المناخ العام -٢
  .Change Agents: أو وكلاء تغییر  وجود خبراء -٣
  .الذین سیتأثرون بالتغییر فى رسم أھدافع والتخطیط لھ وتنفیذه اشراك الأفراد والجماعات -٤
  التغییر للأفراد العاملینز شرح وتوضیح دوافع واسباب -٥
  .التى ستترتب علي عملیة التغییر للأفراد العاملین بیان الفوائد المادیة والمعنویة -٦
  .لما لھا من تأثیر على سلوك الأفراد عدم اغفال دور التنظیمات غیر الرسمیة -٧
  .التنظیمیة باسلوب علمى معرفة مصادر التغییر وتشخیص المشاكل -٨
  .التغییر ومراكزه مل مقاومةتشخیص عوا -٩

  .التى تھیئ للتغییر وتساعد على تنفیذه توافر الموارد البشریة والمادیة والفنیة -١٠
   الصراع التنظیمي: الفصل الثامن عشر  : ١٨المحاضره 

  : تعریف الصراع التنظیمي -
  .النزاع والخصام أو الخلاف والشقاقإن التحدید الاشتقاقي لكلمة الصراع في اللغة العربیة ھو  : الصراع لغة -
  .فتعني العراك أو الخصام والصدمة ، إذن یعني الصراع اشتقاقاً التعارض بین مصالح وآراء أو الخلاف)  Conflict( أما كلمة  -
  :رلم یتفق العلماء على تعریف موحد للصراع التنظیمي لتباین مدارسھم ، ومن ھذه التعریفات نذك:  الصراع اصطلاحاً  -
بأنھ العملیات التي تسعى فیھا وحدات نظام ما لتحقیق مصالحھا على حساب : للصراع التنظیمي   Fred Luthans )(تعریف  -

  .مصالح وحدات أخرى
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بأنھ وضع تنافسي یكون فیھ أطراف الصراع مدركین للتعارض في إمكانیة : الصراع التنظیمي )  Boulding( كما یعرف  -
  .المستقبلیة، ویرغب كل طرف في الحصول على المركز الذى یتعارض مع رغبة الطرف الآخرالحصول على المراكز 

بأنھ كفاح حول القیم والسعي من اجل المكانة والقوة والموارد النادرة  ”: الصراع التنظیمي  March & Simon )(ویعرف  -
  .”حیث یھدف المتصارعون إلى تحیید خصومھم أو القضاء علیھم 

  .”بأنھ یعیق أو یحبط أو على وشك أن یحبط اھتماماتھ  ”: الصراع التنظیمي )Thomas & Kilmann(ویعرف  -
بین  ھو موقف تنافسي: الصراع اختلاف النظرة للصراع التنظیمي إلا أن ھذه التعریفات تتفق على أن : تبین التعریفات السابقة -

  .فریقین أو تنظیمین أھدافھما متعارضة یكون فیھ أطراف الصراع مدركین للتعارض فیما بینھم 
  .فى الوقت الذي یرغب فیھ كل طرف بالحصول على المركز أو الصلاحیة أو القوة بما یتعارض مع رغبة الطرف الآخر -
ً : والصراع التنظیمي - ً أو مدمرا   .ف وظیفي ، وقد یؤدي إلى الاختلال الوظیفي، ویمكن أن یكون ذا ھدیمكن بناء

ً أو مدمراً  ان یكون یمكن ھناك من یرى ان الصراع التنظیمي: س    ) صح( بناء
  )خطأ (  وذو نتائج سلبیة الصراع التنظیمي دائماً مدمرا ھناك من یرى ان :س 

 ): Hodge & Anthony( ھناك اسباب عدیدة للصراع داخل المنظمة من الصعب حصرھا ویحدد كل من :  أسباب الصراع -
  ): اسباب للصراع ھي ٦( 
  . التغیر في المركز أو الوضع -٣.          التغیر في الصلاحیات -٢.             التعارض أو التغییر في الأدوار -١
  . الاختلاف في الثقافة -٦     .     التنافس على الموارد -٥.       حدوث ازدواجیة او تداخل في العمل -٤
للصراع ، فالأسباب العقلانیة یمكن تلخیصھا فیما غیر العقلانیة ، و العقلانیة بین الاسباب)  Katz & Kahn( ویمیز الباحثان  -

  :اسباب ھي  ٣: یلي 
  .بین وظائفھا المختلفة مثل التمویل أو الإنتاج أو الأفراد وغیرھاوھو الصراع الذي یحدث في المنظمة : الصراع الوظیفي  -١
  .بین الأنظمة الفرعیة داخل المنظمة على بعضھا في الأداء :الاعتمادیة المتبادلة -٢
وھو الصراع الذي یحدث بین مجموعات المصالح المختلفة في المنظمة على نظام المكافآت و المراكز : الصراع الھیكلي  -٣

  .انة والحوافزوالمك
العوامل الشخصیة المعلومات ، وغیرھا من تحریف في السلوك ، و العدوانیةفھي ناجمة عن  :اللاعقلانیةاما الاسباب  -٤

  .للصراع والاجتماعیة
  ) خطأ (الصراع یتعلق بالاسباب الاعقلانیة : س 

  ): اسباب ھى ٥: ( تتعدد خصائص الصراع ویمكن حصرھا فى :  خصائص الصراع -
  . بعداً اساسیاً في الصراع Tensionیعتبر التوتر  -٢.             ینطوي الصراع على وجود أھداف أولیة غیر متكافئة -١
  . على قبول حل إجبار بعض الأطرافینطوي الصراع على  -٤.                                            یمثل الصراع وضعا مؤقتاً  -٣
  .اطرافھ على  وتكالیف باھظةأعباء یفرض الصراع  -٥
بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنفیات الصراع التنظیمي او تحدید مستویاتھ ، إلا أن معظم كتاب الإدارة  : مستویات الصراع -

  ):مستویات على النحو الآتى  ٤وھي : ( یتفقون على المستویات التالیة للصراع التنظیمي 
  .الصراع على مستوى الأفراد : ثانیاً                                       . الصراع على مستوى الفرد : اولاً 
  . الصراع على مستوى المنظمات :رابعاً                   .               الصراع على مستوى الجماعات : ثالثا
  ) خطأ( الصراع فقط على مستوى الافراد : س 
  )  صح( بشكل افضل  ارضاء موظفیھاالمنظمة التي یكون فیھا خط واحد للسلطة یكون غالبا قادرا على : س 
  )خطأ ( ھناك من یرى بأن الصراعات یمكن ان تقتصر على دخل المنظمة : س 
  ) خطأ (ان الصراع في المنظمة والمنظمات الاخرى قد یؤدي الى ضعف المنظمة : س 

  .الصراع غیر المنظم - ٢                      .الصراع المنظم -١ :ھنالك نوعان من الصراع ھما  : أنواع الصراع -
  : مراحل الصراع

الصراع  یعتبر الصراع التنظیمي عملیة دینامیكیة ینشأ ویتطور عبر مراحل أو سلاسل متعاقبة ، ویمكن أن یطلق علیھا دورة حیاة -
  حول عدد ھذه المراحل أو طبیعتھا إلى أن ھنالك نماذج متعددة تبین تصورھم لھذه ولیس ھنالك اتفاق محدد بین الباحثین
  .Pondy  المراحل ومن بین تلك النماذج نموذج

  :أن الصراع یمر بخمس مراحل ھي Pondyویرى 
  .بالصراعمرحلة الشعور  -٣                   .مرحلة الصراع المدرك - ٢              .مرحلة الصراع الضمني -١
  .مرحلة ما بعد الصراع العلني -٥                .مرحلة الصراع العلني -٤
وبالتأكید یمر الصراع التنظیمي في المنظمة عبر أطوار وسلاسل متعددة ولا یظھر فجأة دون أیة مقدمات ، وأن الصراع یظھر  -

  :كما یظھر بالتالي نتاجیة حیث یمر عبر ثلاث مراحل رئیسیةأحیاناً وكأنھ قد نشأ من العدم ، ویمكننا ھنا تشبیھھ بالعملیة الا
  : مراحل الصراع التنظیمي -
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  ) خطأ (  دون مقدمات فجأهیظھر  ھناك من یرى ان الصراع  :س 
  : آثار ایجابیة وأخرى سلبیةللصراع التنظیمي  : آثار الصراع التنظیمى -
-  ً   : الآثار الإیجابیة: أولا

وھو ولید  لا یمكن تجنبھ للصراع التنظیمي ، عندما یقولون أن الصراع بالأثر الإیجابيإن أصحاب الفكر الإداري الحدیث یعترفون 
ً في التغییر ، وعلیھ فأن الصراع یفید المنظمة على اعتبار أنھ اساس التقدم والإبداع  ظروف واوضاع في المنظمة ، ویعتبر عنصر فعالا

  .ومتكیفة مع المتغیرات من حولھا والتي من شأنھا أن تجعل المنظمة متطورة المبادرة الخلاقة ، وتطویره الأفكار الجدیدةلتشجیعھ 
  ) خطأ (فقط   یةایجابلھ اثار  التنظیمي الصراع: س             ) خطأ (فقط   لھ اثار سلبیة التنظیمي الصراع: س 
  ) صح  ( اوضاع في المنظمة تجنبھ وھو ولید ظروف والصراع لا یمكن ھناك من یرى بأن : س 
  ) خطأ (الصراع التنظیمي انھ بالفعل یمكن تجنبھ : س 

  :للصراع التنظیمي نذكر ما یلي الاثار الایجابیةومن  -
  .العادیة ویبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظل الظروف الطاقة لدى الأفرادالصراع التنظیمي  یولد -١
  . لنظام المنظمة ومن خلال ھذا الحل یتم اكتشاف التغیرات الضروریة حل مشكلةیتضمن الصراع الوظیفي عادة بحثاً عن  -٢
  . یفتح طرقا جدیدة ودائمة للاتصال الصراع نوع من الاتصال وحل الصراع -٣
  .للأفراد وخاصة ذوي المیول العدوانیة إشباع الحاجات النفسیةیساعد الصراع على  -٤
  .عن حقائق ومعلومات قد تساعد في تشخیص بعض المشاكل الفعلیة في المنظمة إزاحة الستارقد یؤدي الصراع إلى  -٥
  .جدیدة للأفراد العاملین خبرة تعلیمیةیمكن للصراع أن یكون  -٦
  .بطریقة المواجھة المباشرة فتح قضایا للمناقشةیعمل على  -٧
  .مثار الخلاف بین الأفراد توضیح القضایا یعمل على -٨
  .ویعمل على النمو زیادة الانتاجیةیساعد على  -٩

  .في المنظمةالإبداع والابتكار والحفز  یمكن أن یكون اساساً لعملیات -١٠
ً من السلبيطابع إن الإدارة الصحیحة للصراع التنظیمي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر لیأخذ ال - ، الإیجابي بدلا

على الصراع بل الاستفادة منھ في تحویل ھذه الطاقة والأفكار من أطراف الصراع إلى فوائد ونتائج جیدة  لیس القضاءوالھدف ھنا 
  .للمنظمة وأفرادھا

  ) خطأ( الادارة الناجحة التي یكون ھدفھا القضاء كلیة على الصراع في المنظمة : س 
  :الآثار السلبیة: ثانیاً 

ویحدث نتیجة لمشاكل شخصیة بین الأفراد وینتج عنھ ردود فعل غیر  ضرروة تجنب الصراعیرى أصحاب المدرسة التقلیدیة  -
سلیمة ویخلق استقطاباً في الإدراك والمشاعر والسلوك داخل المنظمة ، إن الصراع التنظیمي مھما كان مصدره ذو أثر سلبي ویمثل 

ً للآثار السلبیة الناتجة عنھ مثل ً في عمل المنظمة نظرا ً وظیفیا لنفسي والقلق وفقدان احترام الذات وضعف المقدرة التوتر ا: اختلالا
  .على اتخاذ القرار ، والتي تؤدي بدورھا إلى التأثیر على انتاجیة المنظمة وتخفیض الروح المعنویة للعاملین

  ): آثار سلبیة ھى ٨: ( للصراع التنظیمي ما یليالآثار السلبیة ومن  -
  .في تقدیر مصلحتھ على حساب المصلحة الكلیة للمنظمة فالتطر قد یدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى -١
  .والجھد عن المھمة الحقیقة فى المنظمة }الأفكار{ یحول الطاقة -٢
  .والمال مما یضعف من مستوى الكفایة والفعالیة یھدم المعنویات ویھدر الوقت والجھد -٣
أو القیام بترویج  أو إخفاء المعلومات وعدم التعاون مع الإدارةتتمثل فى تعطیل الآلات و :یستقطب الأفراد إلى أعمال الانتقام  -٤

  .اشاعات كاذبة
  .العمل التعاوني الجماعي  یعوق -٥
  .ویعاني الأداء من الجمود انخفاض الانتاجیة -٦
  . یرافقھ التوتر النفسي الذي یؤدي إلى الإحباط وعدم التأكد ، وفقدان القدرة على الحزم وضعف في الثقة الشلل في التصرف -٧
  .وھو نوع من عدم وجود مھارات قیادیة لصحة المنظمة إنھ مرض -٨
  : إدارة الصراع التنظیمى -
المنظمة  وأن انعدام الصراع أو وجوده بمستوى منخفض في ویتعذر اجتنابھ أن الصراع شيء محتومیرى الفكر الإداري الحدیث  -

  .كبیر یسبب الركود ویؤدي مع الزمن الى انھیارھا ، كما أن وجود الصراع بدرجة عالیة ضار لأنھ یصیب التعاون بخلل
  .اما القدر المعتدل من الصراع في المنظمة فھو المطلوب -
الصراع  تتطلب بدء تشخیص إدارة الصراعلب التقلیل من الصراع وإزالتھ بینما ، فحل الصراع یتطلا تعني حلھ  وإدارة الصراع -

بإیجاده أن كان منعدماً وزیادتھ أن كان أقل من الحجم المناسب وتقلیلھ أن بھدف تحدید حجمھ لیتم على ضوء ذلك عملیة التدخل فیھ 
  .زملاكان أكثر من ال

  )خطأ  (یتطلب تقلیلة  ھحل ادارة الصراع تعني ان: س 
  : وحتى یدار الصراع بشكل فعال وإیجابي یجب مراعات النقاط التالیة

  .في إفكار الأطراف المتنازعةالتوصل الى التكامل  -٢                            .اسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافھ تحدید -١
  .توترات الأفراد محاولة إعادة توجیھ - ٤      .حقیقیة یمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع حلول الىالتوصل  -٣
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  : یمكن تصنیف أسالیب إدارة الصراع التنظیمي فى ثلاث مجموعات ھى : أسالیب إدارة الصراع -
  .وضع أھداف مشتركة تتفق علیھا الأطراف المتصارعة : المجموعة الأولى
  .القیام بتغییرات ھیكلیة :المجموعة الثانیة 
  .عدداً من الاسالیب الإداریة والسلوكیة والقانونیةتتضمن  :المجموعة الثالثة 

  ): طرق ھى ٣: ( عرضاً لأسالیب معالجة الصراع تتمثل فیما یلي   (Mary Parker Follet)كما قدمت  -
  .سیادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخر -١
  .طرف على كل ما یرید یحصل فیھا أطراف الصراع علي بعض الأشیاء ولكن لا یحصل أي محاولة لإیجاد حلول وسطالتفاوض وذلك في  -٢
  . التكامل وذلك بالبحث عن حل یرضي الأطرف المعنیة -٣

  :ھو  (Mary Parker)الاسلوب التي تفضل : س 
  .الصراع على الطرف الآخرسیادة أو تغلب طرف في  -ب            .استخدام القوة أو السلطة أو كلیھما لحسم الصراع  -أ

  التوفیق بین أطراف الصراع -د                                               .التجنب والانسحاب -ج
  : .سیادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخرلمن تنسب ھذه العبارة : س 

  Thomas & Kimann -د        Hodage & Anthony -ج            Mary Parker Follet -ب                 Kelly -أ
  :فیعرض الأسالیب الآتیة لحل الصراع)   Kelly( اما 

  .التحكیم  -٣                    .التوسط  -٢                         .التفاوض  -١
تصنیف ھذا  فقد استخدما مخططاً لھ بعدان یحددان سلوك الفرد حیث یمكن Thomas & Kimann )( ثوماس وكلمان (اما  -

  :السلوك على طول ھذین البعدین وھما
  ، ویحدد ھذا البعد الدرجة التي درجة متعاونإلى  غیر متعاونمن درجة  ) Cooperativeness(   بعد التعاون -١

  .التي یصلھا الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر
، ویحدد ھذا البُعد الدرجة التي یصل الیھا الفرد  درجة حازم ىإل درجة غیر حازم ویمتد من)  Assertiveness(  الحزمبُعد  -٢

  .في إشباح حاجاتھ
  :خمسة أسالیب لإدارة الصراع ھي توحید ھذین البُعدینوینتج من 

  ). ١،  ٩( أسلوب المنافسة  -٣              ). ٩ ، ١( أسلوب التنازل  -٢                    ). ٥،  ٥( أسلوب الحل الوسط  -١
  ). ١،  ١( اسلوب التجنب  -٥                        ). ٩،  ٩( أسلوب التعاون  -٤
ھو أكثر الأسالیب ملائمة لإدارة الصراع ، بینما یرى آخرون ان الأسلوب الافضل ھو  أسلوب التعاونویتفق كثیر من العلماء على  -

ً للقضایا والموضوعات الاستراتیجیة ذات الصلة بالأھداف والسیاسات طویلة  ما یلائم الموقف فاسلوب التعاون یمكن أن یكون ملائما
ً للتخلي عن شئ علي أمل الحصول في المقابل على شئ یمكن اللجوء إلیھ عندما یكون أحد الأط وأسلوب التنازلالمدى ،  راف مستعدا

 ، ً یمكن استخدامھ عندما تكون موضوعات الصراع قلیلة الأھمیة وان الأمر یتطلب  وأسلوب التنافسآخر من الطرف الآخر مستقبلا
فإنھ یستخدم في المسائل  الوسطأسلوب الحل عندما تكون مسائل الصراع ثانویة ، أما  وأسلوب التجنباتخاذ قرارات سریعة ، 

  .الاستراتیجیة
   الإبداع التنظیمي : ١٩المحاضره 

  : تعریف الإبداع -
  من الامور المھمة بالنسبة لجمیع المنظمات التي تواجھ بیئة تنافسیة متغیرة ، وقد اصبح تشجیع الإبداع و الإبداع یعتبر -

المنظمات إلى تحقیقھا، وقد ازدادت أھمیة الإبداع في ظل ازدیاد حدة المنافسة الحث علیھ في مقدمة الأھداف التي تسعى العدید من 
  .بین المنظمات وخاصة المنافسة الدولیة والتي زادت من حاجة المنظمة إلى الإبداع تجنباً لخطر التقھقر و الزوال

  .لیات والمنتجات والخدمات الجدیدةعلى أنھ إیجاد وتقبل وتنفیذ الأفكار والعم بتعریف الإبداعلقد قام بعض المؤلفین  -
  ) خطأ( ھناك بعض المنظمات لاتحتاج الى الابداع : س 

  : ومنھم من یعرفھ على -
  .أنھ الاستخدام الأول أو المبكر لا حدى الأفكار من قبل واحده من المنظمات التي تنتمى لمجموعة المنظمات ذات الأھداف المتشابھة

  .الناجح لعملیات أو برامج أو منتجات جدیدة تظھر كنتیجة لقرارات داخل المنظمة ویعرفھ آخرون بانھ الاستخدام -
تبنیاً لفكرة جدیدة أو سلوك جدید  التغییرالتنظیمي وفقاً لمعیار الجدید ، حیث یعتبر  التغییرالتنظیمي والإبداع : بین التمییز ھذا ویمكن -

  .أو اسلوب جدید على قطاع العمل أو سوق المنظمة او بیئتھا العامة عبارة عن فكرةالإبداع بالنسبة للمنظمة ، في حین أن 
  ) خطأ(   داخل المنظمة او داخل المنشأة الإبداع التنظیمي والتغییر التنظیميھناك من یرى بعدم وجود فرق بین : س 

  : حاجة المنظمات إلى الإبداع -
لقد اوجدت التغیرات في عناصر البیئة التنافسیة التي تواجھھا المنظمات الحاجة لدى تلك المنظمات إلى الإبداع ، فقامت بالاستجابة  -

 كدوائر البحث والتطویر ووحدات التطویر التنظیميلھذه الحاجة بتبني سیاسات للإبداع على مستوى المنظمة ، وإنشاء وحدات إداریة 
  .الإبداع وتنمیتھ في المنظمة وتوجیھھ نحو تحقیق أھدافھا، تستھدف رعایة 

  .كما أن العدید من المنظمات عملت على تدریب العاملین فیھا على السلوك الإبداعي أو دفع رسوم للمبدعین من خارج المنظمة او المجتمع -
  .بین السلوك الحالي والسلوك المرغوب فأنھا ستحاول سد أو تقلیص الفجوة ویكون ذلك بالإبداع فجوة فإذا شعرت المنظمات ان ھناك -
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طرقاً واسالیب جدیدة من  تكشف وتتبنىلا تتصرف فقط كاستجابة للتفاوت بین الانجاز والطموح ، فھي قد  المنظمات العقلانیةولكن  -
خلال عملیات البحث ، ولكى تحسن اداءھا یجب على المنظمات العقلانیة أن تراقب بیئتھا من اجل التنبؤ بالمطالب الجدیدة والاحتیاط 

 الذى یتضمن عملیات بحث وتقص مقصودة ومنظمة عن التغییرات والتحلیل المنطقي بالإبداع المنظملمواجھتھا ، وھذا ما یعرف 
  .لفرص الإبداع التي یمكن أن تفرزھا تلك التغییرات

   -د  -ج  -ب  -؟؟ أ ...یقصد بالابداع المنظم : س 
  ؟...یوجد الابداع المنظم في : س 

  لاشيء مما سبق ذكره  -د.          كل ماسبق صحیح  -ج              .مؤسسات عقلانیة  -ب.            مؤسسات عادیة  -أ
  :مصادر لفرض الإبداع وھذه المصادر ھي ٧یعنى مراقبة  الإبداع المنظمإن  - : الإبداعمصادر  -
  .النجاح غیر المتوقع ، والفشل غیر المتوقع والاحداث الخارجیة غیر المتوقعة -١
  .عدم انسجام الواقع الفعلي مع ما ھو مفترض أو ما یجب أن یكون علیة الحال -٢
  .(Process)الإبداع الناتج عن الحاجة الى تغییر في العملیة  -٣
  . Market Structure )( أو بنیة السوق)  Industry Structure(  التغییر في بنیة قطاع العمل -٤
  .التغیر في العوامل الدیموغرافیة -٥
  التغیر في الادراك والامزجة والمعانىز -٦
  .المعرفة الجدیدة -٧
  :مجالات ھي  ٤: تتضمن الإنجازات الإبداعیة المجالات التالیة -: الإبداعمجالات  -
  .أي احداث تغییر في التوجھ مثل إقرار سیاسة تحدید سعر جدید :تفعیل سیاسة جدیدة  -١
  .أي تطویر منتج جدید تماماً أو ایجاد سوق جدیدة :ایجاد فرصة جدیدة  -٢
  .أي تبنى عملیة تشغیل جدیدة أو اجراءات عمل جدیدة أو استخدام تكنولوجیا جدیدة : استخدام اسلوب جدید -٣
  . وحدات العمل أي احداث تعدیل على الھیكل الرسمي أو إعادة التنظیم أو ایجاد روابط جدیدة بین : تصمیم ھیكل تنظیمي جدید -٤
  : ثلاثة مستویات للإبداعیمكن التمییز بین  -:  مستویات الإبداع -
  . الإبداع على مستوى المنظمة - ٣       . الإبداع على مستوى الجماعة  -٢          . الإبداع على مستوى الفرد -١
  : البیئة التنظیمیة للمنظمات المبدعة -

  .فكري وعملي للمنظمات المبدعة یقوم على تطویرھا لبیئة تنظیمیة تعمل على بلورة الأتجاھات الإبداعیة في منھج المحور الجوھريإن 
یقوم ھذا المنھج على قیم ومعاییر وممارسات وظیفیة تعمل على ترسیخ الإبداع كھدف تنظیمي متجدد ومطلوب ، وإیجاد النظم  -

  .بین العاملین على مختلف درجاتھم الوظیفیة قاسماً مشتركاً والأسالیب التي تجعل العملیة الإبداعیة ذات قیمة وظیفیة تمثل 
  ): قیم ھي ٤: (  ھذه القیم م والفلسفات الضمنیة التي تمیز بیئة أو ثقافة المنظمة المبدعة ، ومنوھناك بعض القی -
  .بالمستخدم النھائي ، فقبول الإبداع من قبل العمیل ھو الذي یحدد نجاح الإبداع من عدمھ المعرفة التامةإن النجاح في السوق یأتي من  -١
المھم ولیس سلطة ونفوذ الشخص الذي یقدم الفكرة ، فالقرارات حول الإبداع یجب أن تستند  بحد ذاتھا ھو الشيء وجود الفكرة إن -٢

  .على المعلومات والبیانات ولیس الممارسات السیاسیة داخل المنظمة
ة فإنھ لا الإبداعی والالتزام من قبل المنظمة ، فمھما كانت قدرات الشخص الرعایة والمساندةإن الأفراد المبدعین یحتاجون إلى  -٣

  .یستطیع تدعیم الجھد اللازم لتقدیم إبداع ناجح إذا ترك وحیداً دون مساندة من قبل الآخرین
  .نجاح الخطوة السابقة أو مراحل بحیث لا یتم الانتقال إلى الخطوة اللاحقة قبل التأكد من القرارات یجب أن تتخذ على خطواتإن  -٤
  ): ممارسات ھي ٧ : (الدراسات أن الممارسات التالیة في المنظمات تساعد على تنمیة الإبداع التنظیمي وتؤكد -
  .على طرح الأفكار والنقاش الحر والعمل على الاھتمام بآراء الآخرین والاعتراف بمساھمتھم في الإنجاز تشجیع العاملین -أ

  .بین الأفراد والتعبیر عن الأفكار ومناقشتھا تسمح بتبادل المعلومات قنوات اتصال فعالةإیجاد  -ب
  .للتنظیم وعدم إعطاء الأمور الإجرائیة اھتماماً أكثر مما تستحقھ الأھداف العامةالتركیز علىى  -ج
  .واعتباره أمراً ضروریاً وطبیعیاً  بالتكیف مع التغییر الاھتمام -د
  .بین العاملین لدفعھم نحو التوصل إلى أفكار إبداعیة جدیدة تشجیع التنافس -ه
  .للمبدعین ومشاریعھم الإبداعیة تقدیم الدعم المادي والمعنوي -و
  .دراسة جادة وإبداء الاھتمام بھا وتطبیق الجید منھا دراسة الأفكار الجدیدة -ز
  : مبادئ الإبداع -
وھي عیارة عن أعمال أو ممارسات یجب على المنظمات التي تسعى إلى الإبداع القیام  مبادئ للإبداع التنظیميبوضع  بیتر داركر قام -

  ). The Do ’ s( بھا ، وأطلق على ھذه المجموعة من الممارسات 
  ) The Dont’ s( كما حدد ایضا مجموعة من الممارسات یجب على المنظمة تجنبھا وأطلق علیھا  -
  ): أشیاء ٤ : (ھي القیام بھاوالأشیاء التي یجب على المنظمات  -
، فھو یبدأ بالتفكیر بمصادر الفرص الإبداعیة آنفة الذكر ، وعلى الرغم من أن أھمیة بتحلیل الفرص إن الإبداع الھدفي المنظم یبدأ  -١

  .بشكل نظاميكل مصدر من ھذه المصادر تختلف من مجال لآخر، ومن وقت لآخر ، إلا أنھ یجب دراسة وتحلیل جمیع ھذه المصادر 
  .، وإنما أیضاً مقابلة الناس والأستفسار منھم والاستماع إلیھم عدم الأكتفاء بالتفكیر في المشكلةیجب  -٢
ً یجب أن یكون  -٣   .نحو حاجة محددة بسیطاً ومركزاً لكي یكون الإبداع فعالا
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  .د وغیرھا من المصادربحیث لا یتطلب الكثیر من الأموال والأفرا یبدأ صغیراً الإبداع الفعال عادة  -٤
  :ھي  أعمال ٣: فھي تجنبھاأما الأعمال التي یجب على المنظمات  -
  .وإظھار الذكاء ومحاولة الوصول إلى إیداع یصعب على الأشخاص العادیین التعامل معھ المغالاة في التفكیر -١
  .الوقت عمل عدة أشیاء في نفسالتنویع ومحاولة  -٢

  ) خطأ( یجب على المنظمة الابداعیة ان تفعل عدة اشیاء في وقت واحد : س 
  .ولیس الحاضر للمستقبل البعیدمحاولة الإبداع  -٣
   :ھي  ٤في  الإبداع مراحل عملیةصنف بعض الباحثین  لقد:  مراحل العملیة الإبداعیة -
  . مرحلة التحقیق -٤.            مرحلة الإشراف -٣.          مرحلة الاختبار والاحتضان -٢.             مرحلة الإعداد -١
  : استراتیجیات الإبداع -
  .ھنالك العدید من استراتیجیات الإبداع التي یمكن أن تتبناھا المنظمة -
  .المنظمة السیاسات التنظیمیة التي تصمم للترویج للعملیة الإبداعیة وإیجاد المناخ الإبداعي داخل:  باستراتیجات الإبداعویقصد  -

  :منھا وھى  ٣نذكر ومن ھذه الاستراتیجیات 
 ً   .  الدوریة: ثالثاً .              التخصص الوظیفي : ثانیاً             . التطویر التنظیمي: أولا
  :وظائف اخرى  نقل أفراد الإدارة العلیا للعمل في الاستراتیجیة التي تقوم على : س 

  كل ماسبق صحیح -د.         الاستراتیجیة الیومیة  -ج.             الاستراتیجیة التلقائیة  -ب        .الاستراتیجیة الدوریة  -أ
  : معوقات الإبداع -
من الإبداع وتحول دون تنمیتھ وتمنع استفادة المنظمات المختلفة منھ ، ومن ھذه المعوقات ما  تحد ھناك مجموعة من العوامل التي -

  ) : عامل ھي ١٣: ( یلي 
  .بالأعمال الروتینیة ، ورفض الأفكار  انشغال المدیرین -٢                          .وتفضیل حالة الوضع الراھن و الخوف من التغییر -١
  .تفویض  الوعدم الإیمان ب :مركزیة الإدارة  -٤           .التركیز على الشكلیات دون المضمونو القوانین الألتزام بحرفیة -٣
  .المتفوقین في مجال العمل  :نبذ الزملاء  -٦                            .بأھمیة المشاركة من قبل العاملین :عدم الإیمان  -٥
  .القیادات الإداریة غیر الكفؤة  -٨ .                                               قلة الحوافز المادیة والمعنویة -٧
  .معوقات تنظیمیة  -١٠.                                                             الفواصل الرئاسیة -٩

  . التفكیر غیر المتعمق -١٣.              ضعف الولاء التنظیمي -١٢ .               معوقات مالیة -١١
  التفاوض الفعال : ٢٠المحاضره 

  : تعریف عملیة التفاوض -
بأنھا تلك العملیة التي یحاول فیھا طرفان أو أكثر الوصول إلى اتفاق مقبول حول موضوع أو  ” ): Johnson( یعرفھا  -

  .”موضوعات مختلف علیھا 
  .”لحل النزاعات أو الخلافات  تسویةبأنھا العملیة التي نھدف من خلالھا الوصول إلى  ”:  Sebenius & Lax )( أما  -
بین طرفین أو أكثر حول قضیة من القضایا ، یتم من خلالھ عرض  تعبیري حركيبأنھا موقف  ”):  محسن الخضیري( ویعرفھا  -

للحفاظ على المصالح القائمة أو للحصول على منفعة ناع الاقوتبادل وتقریب ومواءمة وتكیف وجھات النظر، واستخدام كافة أسالیب 
  .”جدیدة بإجبار الخصم بالقیام بعمل معین أو الامتناع عن عمل معین 

بین طرفین أو أكثر بھدف التوصل إلي اتفاق على حل قضیة أو أكثر یتنازع علیھا الطرفان مع المحافظة علي  مناقشة أو حوار ” وھي
  .”المصلحة المشتركة 

  ): عناصر ھي ٥: ( عملیة التفاوض في  أھم عناصر یمكن حصر: عناصر عملیة التفاوض -
  .المتبادلة بین أطراف عملیة التفاوض الانتفاع والاعتمادیةدرجة  -١
  .منظور بین أطراف عملیة التفاوض خلافوجود  -٢
  .لأطراف التفاوض تكافؤ الفرص -٣
  .بین أطراف التفاوض الاتفاق احتمالات -٤
  .لتنفیذ نتائج التفاوض الموقعة قوة إلزامیةضرورة وجود  -٥
  ): أھداف ھى ٣: ( عملیة التفاوض فى أھداف  یمكن حصر أھم -: أھداف عملیة التفاوض ومتلطباتھا الأساسیة -
  .وما ینتج عنھ من آثار سلبیةمنع تفاقم الخلاف  -٣       .تحسین التعاون ودرجة الاعتمادیة -٢                   .الوصول إلى اتفاق -١
  ): متطلبات ھى ٥: ( عملیة التفاوض فھى  متطلبات أما -
  .بین الأطراف المتفاوضة التعاونتحتاج إلى حد أدنى من  -١
  .الاستراتیجیة والفرعیة المكاسب النظر إلى -٢
  .من أطرافھ تنازلات قد ینطوى التفاوض على تقدیم -٣
  .، و بموقف الطرف المقابل معرفة بالأھدافكما یتطلب التفاوض كعملیة إنسانیة  -٤
  .المتبادلة بین أطرافھادرجة الثقة المفاوض ، و شخصیة إن نجاح عملیة التفاوض یعتمد على -٥
  : أنواع للشخصیات المفاوضة وھي ٤أن ھناك : ویمكن القول  : السمات الشخصیة للمفاوضین وأثرھا على التفاوض -
  . المفاوض المتردد -٤.       المفاوض الواثق -٣.            المفاوض المقنع -٢.                 المفاوض القوي -١
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  ): مراحل ھي ٧ : (تمر عملیة التفاوض بعدة مراحل یمكن اجمالھا في:  مراحل أو خطوات عملیة التفاوض -
  ).تحدید المعلومات المتاحة ( مرحلة البدء في عملیة المفاوضات  :أولاً 
  .عملیة التفاوض والاتفاق علي جدول الأعمال وتقدیم المقترحات :ثانیاً 
  .المباحثات والاستعداد للمناقشة والحوار :ثالثاً 
  .استخلاص اتجاھات ومواقف الطرف الآخر وتلافي المأزق :رابعاً 

  .التالیة من المفاوضات وتقدیم اقتراحات متفتحةالإعداد للمرحلة  :خامساً 
  .المساومة :سادساً 
  .أقفال باب المناقشة والوصول إلي الاتفاق :سابعاً 

ً على ما سبق فأنھ یمكن القول إن -   : وبناء
  .باختلاف الثقافات تختلف اسالیب التفاوض -
  .للثقافات ، والأنماط السلوكیة انعكاسعملیة التفاوض ھي  -
  .بالصفات الشخصیة والفلسفة الإداریة والتنظیمیة السائدة بالمنظمة والمجتمع تتأثرعملیة التفاوض  -
  : مھمة ونحن بصدد عملیة التفاوض وھىثلاثة أمور یجب أن نفرق بین  -
  .التفاوضي التكتیك -ج            .التفاوضیة السیاسة -ب            .التفاوضیة الاستراتیجیة -أ
  ):شروط ھي  ٧: ( تتعدد شروط التفاوض ومن أمثلتھا  - : التفاوضشروط  -
  .مدى السلطة والتفویض الذي تم منحھ للمفاوض: القوة التفاوضیة -١
  . التفویض أن یجیب على الاسئلة  تمكنالتي  :المعلومات التفاوضیة -٢
  .للفریق المفاوض ومدى الانسجام  :القدرة التفاوضیة -٣
  .لدى أطراف التفاوض فى التوصل لاتفاق: الرغبة المشتركة -٤
  .والمصالح المشتركة  القضیة التفاوضیة ویركز على: المناخ المحیط -٥
  .بین الاطراف المتفاوضة  التوازن فى القوة -٦
  .اوضین فى المسئولیة والصلاحیات التأكد من تساوي الطرفین المتف و :تحدید المفاوضین -٧
  : صفات المفاوض الناجحأھم  -
خیر قیام ،  التي یجب أن تتوافر في رجل التفاوض الناجح حتى یستطیع أن یقوم بوظیفتھ التفاوضیة العدید من الخصائصھناك  -

منھ صالحاً للقیام بعملیة  وھذه الخصائص تتكامل مع بعضھا البعض لتضع الإطار العام والخاص لشخصیة رجل التفاوض وتجعل
  .تي تستند إلیھالتفاوض ال

كل یفسر لنا أن  أن كل عملیة التفاوض تحتاج إلى خصائص ومھارات معینة في من یقوم بھا ، ولعل ھذا : ومن ثم یمكن القول  -
  .یحتاج إلى طریقة معینة لمعالجتھ والتعامل معھموقف تفاوضي 

  ما یلي  ومن ھنا فقد أصبحت عملیة التفاوض عملیة احتراف متعددة الجوانب والأبعاد یتم داخلھا تخصص معین ، وأھمھا -
  : ) خاصیة ھى٢٠(  
ً بالعملیة التفاوضیة قبل إقناع الآخرین -١  .أن یكون مقتنع أولا
 .استخدام كل الأسالیب في التفاوض وكسب نقاط التفاوض كلما امكن -٢
 .رة تھیئة الطرف الآخر وإعداده نفسیاً لتقبل الآراءضرو -٣
 .التفاؤل الدائم ومقابلة الثورات العارمة والأنتقادات الظالمة أحیاناً برباط الجأش والھدوء المطلق ، والعقلانیة الرشیدة -٤
 .التجدید المستمر في طرق وأسالیب تناول الموضوعات -٥
 .استفزازیة أو نظرة عداونیة أو حركة تعبر عن الكراھیة والتحدي والعدوانعدم بدء الحوار التفاوضي بجملة  -٦
 .التحلي بالمظھر الأنیق فى كافة الجلسات الرسمیة للمفاوضات -٧
 .الأستمتاع بالعمل التفاوضي -٨
 .عدم الأنخداع بظاھر الأمور والأحتیاط دائماً عن عكسھا -٩

ً لھلا تبدأ التفاض أبدأ دون ان تكون مستعد -١٠  .ا
 .التمسك بالثبات الدائم وھدوء الأعصاب -١١
 .عدم الاستھانة بالخصم أو بالطرف المتفاوض معھ -١٢
 .لا تتسرع في اتخاذ قرار واكسب وقتاً للتفكیر -١٣
 .أن تستمع أكثر من أن تتكلم ، وإذا تكلمت فلا تقل شیئاً لھ قیمة خلال المفاوضات التمھیدیة -١٤
 .دائمة ، ولكن ھناك دائماً مصالح دائمةلیست ھناك صداقة  -١٥
 .الإیمان بصدق وعدالة القضیة التفاوضیة -١٦
 .الحظر والحرص وعدم إفشاء ما لدیك دفعة واحدة -١٧
 .لا أحد یحغظ أسرارك سوى شفتیك -١٨
 .تیجب تبنى تحلیلاتك ومن ثم قراراتك على الوقائع والأحداث الحقیقیة ولا یجب أن تبنى على التمنیا -١٩
 .ان تتفاوض من مركز قوة ، ولا یأس فى التفاوض ولا ھزیمة دائمة فیھ -٢٠
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  التعامل مع الآخرین :  ٢١المحاضره 
  : الفرد و المجتمع* 
  .الإنسان ھو المخلوق الوحید الذي یولد عاجزاً وقاصراً ولا یستطیع أن یحیا وحیداً  -
  .یعیش الفرد منذ ولادتھ حتي مماتھ في المجتمع -
  .استمرار عضویتھ یعتمد علي عنایة أسرتھ و محافظتھا علي بقائھ أن -
  .المجتمع یمارس تأثیره و حكمھ في سلوك الفرد وتصرفاتھ من خلال المراكز و الأدوار التي یلعبھا -
ً ، ینطوي علي أنماط  -   .سلوكیة یحددھا المجتمعتم إعداد الفرد وتدریبھ لشغل مركز محدد ، ویتطلب ذلك أن یلعب ھذا الفرد دوراً محددا
  .یولد الفرد بقدر محدود من السلوك الثابت وبقدرة علي التعلم -
  .تلعب الأسرة و المجتمع والمدرسة و المؤسسة ، دور ووظیفة في تربیة الفرد وتعلیمھ وإعداده -

  :اییر منھایتم تقسیم الأفراد في المجتمع إلي عدة فئات حسب عدة مع - : تقسیمات الأفراد في المجتمع* 
  .معیار المھنة -                .معیار العائلة ، و الأسرة -              .معیار الجنس ، العمر -
  .معیار نوع المجتمع -           .معیار المركز الاجتماعي -
الفرد باختلاف  التي یحتلھاتختلف المراكز في ضوء تلك المعاییر ، یمكن أن یشغل الفرد مركز محدداً في أي فئة من تلك الفئات ، و -

  .مراحل حیاتھ
  : لا ینتمي الفرد لجماعة واحدة* 
  .في وقت واحد عضواً في أكثر من جماعةالتي یسعي الإنسان بنشاطھ إلي اشباعھا ، فإن كل فرد یكون في العادة  لتنوع الحاجات تبعاً  -
  .بمرور الاعوامقد تتغیر عضویة الفرد في الجماعات المختلفة  -
إلا أن الجماعات مھما اختلفت أھدافھا ودوافعھا و مھما كانت علاقات الأفراد فیھا فھي تؤثر علي سلوكھم وتفكیرھم وكذلك  -

  .من مظاھر تأثیر الجماعة على الأفراد ینعكس من خلال دورھا في تشكیل شخصیتھم وسلوكھم الفردي وأول مظھراتجاھاتھم ، 
  : یلعبھ الفرد في الجماعةالدور الذي * 
  .عملیة انتماء الفرد الي جماعة لیست عملیة شكلیة بل ھي عملیة ھادفة سواء كانت شواخصھا واضحة معلومة أم ھي ضمنیة مستقرة -
  .لذلك نجد أن لكل فرد دور في جماعة معینة یقوم بھ -
ً بحیث لا یحتاج من الفرد قدر كبیر من الذكاء والمھارة بعض ھذ الأدوار قد یكو دوار التي یقوم بھا الفرد وتزدادتتعدد الأ - ن بسیطا

  . صعباً و معقداً وقد یكون الدور  .أو الإعداد
  .واحتاج في نفس الوقت إلي قدر من المسؤولیة ،أكبر كان تفاعلھ مع أعضاء الجماعة صعباً و معقداً الذي یقوم بھ الفرد  الدوركلما كان و -

  : أثر الجماعة في الفرد* 
  .حالة التأثیر بین الفرد و الجماعة حالة تبادلیة بمعني أن الفرد یؤثر في الجماعة و الجماعة كذلك تؤثر في الفرد -
  .تستطیع الجماعة التأثیر في الفرد عن طریق التوافق و التطابق -
  .عن طریق التوافق و المطابقة یكتسب الفرد الكثیر من الصفات خلال مراحل حیاتھ -
  .الخ... الجماعة التي یلتقي الفرد بھا و ینتمي إلیھا اجباریاً أو اختیاریاً كالأسرة و النادي و المدرسة  عن طریق -

  : أثر الجماعة في إنتاجیة الفرد* 
  .لوحظ أن الإنتاج الیدوي یزید في وجود عدد من الزملاء الذین یقومون بنفس العمل -
  .”التیسیر الاجتماعي  ”قوم بھ الفرد بوجود زملائھ من الافراد الآخرین كلمة ویطلق علي عملیة أزدیاد كمیة النشاط الذي ی -
، وھي تتمثل في ھبوط مستوي أداء الفرد نتیجة وجوده في  ” الكبح الاجتماعي ”والعملیة المضادة للتیسیر الاجتماعي ھي  -

  .الجماعة ، حیث إن الفرد كثیراً ما یعجر عن التفكیر الھادي إذا وجد وسط عدد كبیر من الأفراد
  ): ھي عوامل ٣ : (تتعدد العوامل المؤثرة في دینامیكیة الجماعة ، ویمكن اجمالھا فى  : العوامل المؤثرة في دینامیكیة الجماعة* 
  .الظروف البیئیة المحیطة - ٣                 .الحالة الاجتماعیة -٢                  .شخصیة الفرد -١
  : أنواع ھي ٥ تتعدد أنواع السلوك الاجتماعي التفاعلي ، ویمكن اجمالھا في : أنواع السلوك الاجتماعي التفاعلي* 
  .التقلید -٥            .المھادنة -٤          .الصراع -٣         .المنافسة -٢         .التعاون -١

  مستقبل السلوك التنظیمي:  ٢٢المحاضره 
  : الاتجاھات المؤثرة فى السلوك التنظیمى

ھناك اتجاھات تبدو جوھریة في الوقت الحالي بحیث یتوقع استمرار تأثیرھا علي المنظمات والسلوك التنظیمي في المستقبل لذلك  -
  ): اتجاه ھي ١٢(  :الإداریین الانتباه لھا فھي تشكل تحدیات وفرصاً في نفس الوقت للمنظمة ومن أھمھا یتعین على 

  .الإدارة الجماعیة وفقدان المبادأة الفردیة -٣                               .اللامركزیة -٢                    .ضخامة حجم المنظمات -١
  .مصادر الطاقة -٦       .تغیرات في طبیعة القوى العاملة -٥                         .المنظمة المستطیلة -٤
  .البیئة الاجتماعیة -٩                       .التقدم التكنولوجي -٨                            .ثورة المعلومات -٧

  .النقابات العمالیة -١١                        .تزاید عدد السكان ١٠
  : رؤیة مستقبلیة عن السلوك التنظیمى* 
الله عز وجل ،  خلق الله الإنسان فأكرمھ وأحسن صورتھ ، وجعل في كل قلب من قلوب العباد ما یشغلھ ، لحكمة لا یعلمھا إلا -

ً مسیر لما خلق لھ   .ولرسالة یؤدیھا الإنسان حسب حالتھ وطبیعتھ ، كلا
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ولماذا یختلف سلوك  الناس ونتعرف كیف ولماذا تحدث ھذه الاختلافات والممارسات ،وفى ضوء ذلك فإننا نؤمن بوجود فروق بین  -
  كل منا عن الآخر؟ لیس ھذا فقط بل لماذا یختلف سلوكنا من حین لآخر؟

طبیعة  ھو محصلة استجابة الشخص لمثیر أو لأكثر من مثیر في موقف معین ، وذلك حسب: كما عرفناه  السلوك الإنسانيإن  -
  .الشخصیة الإنسانیةوملامح 

  . الجماعة والبیئة والمنظمةوخصائص  الفرد خصائص محصلة تفاعلبأنھ :  السلوك التنظیميكما یعرف  -
الجماعة ، وكذلك  وھو ما الذي تتناولھ محددات السلوك التنظیمي المرتبطة بالفرد ، و:  سؤال مھمومما سبق یتبادر إلى الذھن  -

  .؟المحددات المرتبطة بالبیئة 
ضغوط العمل لدى  تتناول دوافع العمل ، وھكیل القیم الشخصیة لدى العاملین ، و بالفردإن المحددات المرتبطة : والجواب ھو  -

  .التنبؤ بھ والسیطرة علیھ یساعد على تفسیر السلوك الإنساني والسلوك التنظیمي الأفراد والعاملین بالمنظمة ، وأن علم 
عملیة الإدراك ، وانماط القیادة ، وطبیعة عملیة صنع القرارات في : فأنھا تتناول  بالجماعةیمي المرتبطة أما محددات السلوك التنظ -

  .المنظمة
إدارة التكنولوجیا وطبیعة الھیكل التنظیمي في المنظمة ، وإدارة عملیة : فتتناول بالبیئة ومحددات السلوك التنظیمي المرتبطة  -

  .التطویر التنظیمي في المنظمة
كإطار لتناول السلوك التنظیمي حیث یشیر ھذا المدخل إلى أن النمط المناسب لكل محدد ) أي الموقف ( وھنا نتبنى المدخل الموقفي  -

من محددات السلوك التنظیمي سابقة الذكر یتوقف على طبیعة متغیرات الموقف ، فما ھي الأھداف المرجوة من دراسة السلوك 
  .التنظیمي ؟

إلى فھم بعضھم البعض ، لأن ھذا الفھم یؤثر بدرجة  -على حد سواء  -یحتاج الرؤساء والزملاء والمرؤوسین : عمل في مجال ال -
ً یتجلى فیھا بوضوح  كبیرة على نواتج العمل ، وكلما زاد الفھم كلما ارتفع أداء المنظمة ، وھناك أمثلة كثیرة تحدث في العمل یومیا

  .اھمیة فھم سلوك الآخرین
  : إن ھناك ثلاثة أھداف ضروریة تدفعنا لدراسة السلوك التنظیمي وھى: القول  ویمكن -
  .التعرف على مسببات السلوك -١
  .التنبؤ بالسلوك في حال التعرف على المسببات -٢
  .التوجیھ والسیطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثیر في المسببات -٣

إن أھمیة دراسة السلوك التنظیمي ، ودراسة محددات وعناصر وأبعاد السلوك الإنساني في المنظمات یساھم في تحقیق مجموعة من 
  .التي تعمل فیھا المنظمة للبیئةوكذلك بالنسبة  المنظمة أو للفردالاھداف سواء بالنسبة 

  : مراجعة عناصر السلوك التنظیمي* 
  . سلوك جماعي، وعناصر  سلوك فرديعناصر : یمكن تقسیم العوامل والعناصر التي تؤثر في السلوك إلى مجموعتین 

 ً   ):عناصر  ٥: ( أھم عناصر السلوك الفردي ھي: أولا
  . الاتجاھات النفسیة -٥.                الشخصیة -٤.               الدافعیة -٣.               التعلیم -٢.              الإدراك -١

  ):عناصر ھى  ٣: ( عناصر السلوك الجماعي: ثانیاً 
  : وھي العناصر والمتغیرات المؤثرة في السلوك الجماعي للأفراد أو الجماعات ، وعناصرھا ھي

  . الاتصال -٣                   .  القیادة -٢.                     الجماعات -١
، والذي یعتبر أھم  العنصر البشريفھو یركز على فھم وتوجیھ سلوكیات وتفاعلات  : أھمیة السلوك التنظیميمدى وبذلك یضح لنا  -

  في المنظمة ، ونجاح المنظمة مرھون بنجاح تفعیل العنصر البشري وتحسین أدائھ ، و عناصر الإنتاج
  عدد المتغیرات التي تؤثر في ھذا السلوك ، وذلك لت بصعوبة إدارة السلوك الإنسانيبجانب ھذه الأھمیة یجب أن نعترف 

  .من ناحیة ، ولعدم استقرار ھذه المتغیرات المؤثرة فیھ من ناحیة أخرى
  : وحتى تكون دراسة السلوك الإنساني داخل المنظمات صحیحة متكاملة فإن الدراسة تتم على عدة مستویات ھي -
  ). الفرد و الجماعة و التنظیم والبیئة( 
 


