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 [ 1موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 تلمنظمادارة وامقدمة للإالفصل الأول ـ  

 ون؟لمدیرا مھ من

 .لمنظمةا افدأھ تحقیق جلأ من ،لآخرینا صلأشخاا عمل على فیشرو ینسق يلذا لشخصا لمدیر:ا

 یة(:دارلإا تلمستویا)ا لمدیرینا تصنیف

 لتنفیذین(:ا لمدیرین)ا لدنیاا دارةلإا يمدیر 

 .لموظفینا عمل ونیدیر لذینا ادلأفرا

 لوسطى:ا دارةلإا يمدیر 

 .لدنیاا دارةلإا يمدیر عمل ونیدیر لذینا ادلأفرا

 لعلیا:ا دارةلإا يمدیر 

 .ككل لمنظمةا على تؤثر لتيا افدھلأوا لخططا ضعوو ،لتنظیمیةا اراتلقرا صنع عن لمسئولینا ادلأفرا

                                       

 دارة؟لإاي ھا م

 دارة: لإت اتمامااھ

 ت.لمدخلاامن ر بأقل قدت لمخرجار من اكبر قدأعلى ل لحصواـ                     .بطریقة صحیحةء لأشیاافعل ـ  ءة:لكفاا 

 لمنظمةا افدأھ تحقیقـ                             .لصحیحةا ءلأشیاا فعلـ لفعالیة: ا.  

 

ي مدیر

لعلیا دارة الإا

دارة لإي امدیر
لوسطى ا

نيالددارة الإي امدیر

نلموظفیا
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 ون؟لمدیرا یفعل ذاما

 [: لوظیفيا لمدخلاـ ] 1

 لأنشطةا تكاملو لتنسیق لخططا  ضعوو اف،دھلأا لتحقیق مةزللاا تتیجیاالاسترا ضعوو اف،دھلأا تحدید لتخطیط:ا. 

 لمنظمةا افدأھ لتحقیق لعملا یكلةوھ ترتیب لتنظیم:ا. 

 افدھلأا لتحقیق ادلأفرا لخلا منو مع لعملا لتوجیھ:اا. 

 ءلأخطاا تصحیحو ،نةرلمقاوا ،لمتابعةا لرقابة:ا. 

 

 ( [: Mintzberg)  یةدارلإا دوارلأا ] مدخل ـ2

 سیط.وو ،قائدو ،مزر لشخصیة:ا دوارلأا 

 لرسمي.ا  ثلمتحدوا ت،لمعلوماا نشر ،لمتابعةا لمعرفیة:ا دوارلأا 

 تضاولمفاوا ارد،لموا یعزتو ت،عازلمناا حل ارات:لقرا ذتخاا أدوار. 

 (: Mintzberg) بالفعل ونلمدیرا یفعل ذاام

 جیة.رلخاا لمنظمةا بیئة معـ                 لمنظمة.ا معـ لآخرین.            ا معـ    لتفاعل:ا 

 روس.لمدا لتفكیرا  لتأمل: ا 

 لفعلیةا تسارلمماا      لفعل: ا/ فلتصرا. 

 [: راتلمھاا مدخل ـ ]3

 لفنیة:ا راتلمھاا  

 .معین لمجا في ارةلجدوا لمعرفةا

 لإنسانیة:ا راتلمھاا  

 .لآخرینا مع جید بشكل لعملا على رةلقدا

 نیة:ھلذا راتلمھاا  

 .لمنظمةا جھاتو لتيا ةلمعقدا قفالموا صبخصو یةرؤ تكوینو لتفكیرا على رةلقدا
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 نیة:ھلذا راتلمھاا 1-6 شكل

 .رلإبتكاا صفر على فلتعرا•                        .للأعماا تمشكلا حل في تلمعلوماا امستخدا• 

 .تلبیاناا من ائلھ كم بین من لھامةا تلمعلوماا رختیاا•                           .للحلوا تنفیذو خلل بھا لتيا لمناطقا تحدید• 

 .لمنظمةا لعماأ ذجنمو فھم•                                  .للأعماا في لتكنولوجیاا توظیف فھم• 

 

 : صلالتوا راتمھا 1-6 شكل

   .لأسئلةا توجیھو تلإنصاا•                .لفعاوأ القوأ رةصو في رلأفكاا عن لتعبیرا على رةلقدا •

 .لشفھيا ضلعرا راتمھا•                                        .سینؤولمروا ءلزملاا مع قیةالمصدا• 

 .لتوضیحیةا للأشكاا لخلا من أو بلمكتوا ضلعرا راتمھا• 

 

 لفعالیة:ا راتمھا 1-6 شكل

 .لعمیلا على لتركیزا•                              .لقسما افدأھ/ لمنظمةا سالةر في ةھلمساا• 

 .وضلتفاا راتمھا•             .ازيلتوا على ملمھاا من لعدیدا في لعملا: ملمھاا یةدتعد• 

 .تلتحسیناا اءجروإ تلعملیاا جعةامر•                                                              .وعلمشرا إدارة• 

 .لوقتا إدارة•                 .اءاتلاجرا ذتخاوا متماھللا تلألویاا ضعو•                              .جیارخاو خلیادا داءلأا تقییم معاییر ضعو• 

 

 لآخرین:ا مع لتعاملا راتمھا 6-1 شكل

 .متنوعة تثقافاو صشخاأ مع لعملا على رةلقدا: علتنوا راتمھا•                      .دشارلإوا لتوجیھا راتمھا• 

 .لمنظمةا رجخا صلالتوا•                        .لمنظمةا خلدا صلالتوا• 

 .املإلتزوا ونلتعاا: فریق في لعملا• 
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 ؟لمدیرینا ظیفةو تتغیر كیف

 :ءللعملا ةیدالمتزا میةھلأا 

 لمنظمةا دجوو سبب: ءلعملاا. 

 . لموظفینوا لمدیرینا كل مسئولیة يھ ءلعملاا تعلاقا إدارةـ 

 .ءللبقا وريضر مرأ عالیة دهبجو ءلعملاا خدمة في ارلاستمراـ 

 :رلابتكاا 

 لمخاطرا تحملو ة،جدید مناطق فكتشاوا ،مختلفة بطریقة ءلأشیاا فعل. 

 .رلابتكاا صفر على  لعملوا دبوجو عيو على نلیكو لموظفینا تشجیع لمدیرینا على یتعین
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 ؟لمنظمةا يھ ما

 لمنظمة: ا تعریف 

 .بھا( ملقیاا دهبمفر دلفرا یستطیع لا لتي)ا  دةلمحدا اضلأغرا بعض لتحقیق معاً نیعملو لذینا ادلأفرا من متعمد ترتیب

 ت:للمنظما لمشتركةا لخصائصا 

 دمحد (فدھ) ضغر لھا.                 

 صشخاأ من مؤلفة.                      

 دمحد یكلھ لھا. 

 خصائص المنظمات: 
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 دارة؟لإا رسند ذالما

 :دارةلإا سةدرا میةأھ

 تلمنظماا جمیع في ةلجیدا دارةللإ حاجة كناھ دارة:لإا عالمیة. 

 ؤوسمر أو مدیر نیكو أن ماإ فالموظف لعمل:ا حقیقة. 

 لمدیر:ا جھاتو لتيا تلتحدیاوا تلمكافآا 

 .ممتعةو ةمفید لأنشطة رلإبتكاوا رةلإثاوا يلتحدا من عنو فیھا صفر دارةلإا تتیح -

 . هجھد نظیر ةكبیر مالیة تمكافآ لناجحا لمدیریتلقى ا -

 



                                                                                                                                                                               SoOonAدكتور المقرر: محمد جلال 

[7] 
 

 

 

 

SoOonA 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                                                                               SoOonAدكتور المقرر: محمد جلال 

[8] 
 

 تاـــمزلأا إدارةـ [ 2إدارية معاصرة ـ محاضرة ]موضوعات 

 إدارة الأزمات یتضمن ما یلي:

               ـ تمھید.                                 ـ مفاھیم إدارة الأزمات.                                         ـ أنواع الأزمات.    

                   ـ مراحل الأزمة.                      ـ الآثار المترتبة على حدوث الأزمة.                         ـ مبادئ إدارة الأزمات.       

 ـ مراحل إدارة الأزمة.               ـ العوامل التي یجب مراعاتھا عند حدوث الأزمة.

 حدوث وبعد وأثناء قبل ومواجھتھا المتباینة الأزمویة المواقف مع التعامل یمكنھا للأزمات سلیمة إدارة ھناك تكون أن الضروري من أصبح

 : أھدافھا بین من یكون بحیث الأزمة

 الأزمة وقوع تجنب على یساعد بما والممتلكات والأدوات المعدات تأمین . 

 الإنتاج توقف فرص تقلیل. 

 عملائھا أمام للمنظمة الذھنیة الصورة وتحسین،  العام الرأي لدى السلبیة الآثار تقلیل. 

 للعاملین المعنویة الروح انخفاض مشاكل تقلیل. 

 للأعمال الطبیعي للوضع العودة في والإسراع الخسائر تقلیل. 

 الأزمة من المستفاده الدروس واستخلاص الأخطاء من الاستفادة. 

 نم الأخیرة تملكھ لما الحجم كبیرة المنظمات من غیرھا من الأزمات من الناتجة للمخاطر عرضة أكثر الحجم صغیرة المنظمات وتعتبر 

 أكبر وقدرة ، الأنشطة في وتنوع ، أوسع وأسواق ، أكبر تمویل تمتلك حیث ، بقاءھا تھدد التي التحدیات مقاومة من تمكنھا استراتیجیة أسلحة

 على یفرض الذي الأمر وھو. خسائرھا من قدر تغطیة على تساعدھا وتأیید دعم جھات وجود على علاوة السوقیة الفرص استغلال على

 .لھا تتعرض أن یحتمل التي للأزمات علمیة إدارة وجود ضرورة الصغیرة المنظمات

 درجتن لتيوا للأعماا تماظلمن خلیةدالا بالبیئة تتعلق لموالعا كتل تكان واءس تمازللأ دةلوم دةیدع لمواع ودجو نم تعاني لبیئةا نلأ ظراً نو 

 یمیةظلتنا ءاطلأخ،وا ملتصمیا وءسو داتلمعا صیانة دمعو ، لمناسبةا جیاولولتكنا رختیاا دمع نم تنتج دق لتيوا جیةولولتكنا ءاطلأخا تحتھا

 ءاطلأخا على وةعلا ، تماولمعلوا تللاتصالا فعالة ظمن رفوات دمعو لمناسبةا رغی للعما تعلاقاو ، یميظلتنا للھیكا مةءملا دمع لمث

 .رفلمعاوا راتلمھاا صنقو بلتسیوا لماھلإا نع لناتجةا یةرلبشا

 الاقتصادیة،و السیاسیة الظروف استقرار وعدم والقوانین، التشریعات في التغیرات فمنھا  البیئة في للأزمات المولدة الخارجیة العوامل أما 

 تكون أن لبیئةا ھذه في العاملة المنظمات على یفرض الذي الأمر الحوادث، كثرة علیھ یترتب مما التحتیة البنیة قصور مع السكاني والتكدس

 أو ریقف وجود تتطلب التي الأزمة إدارة كفاءة مقومات بتوفیر الأساس من وقوعھا وتجنب المحتملة الأزمات لمواجھة دائم استعداد حالة في

 كلذك  ، بمھامھا القیام على تساعدھا التي والبشریة والمادیة المالیة الإمكانیات بكافة مزودة منظمة بكل الأزمات مع للتعامل مستقلة إدارة

 نم تمازللأ لمختلفةا واعلأنا مع لللتعام تتیجیاراستا رفوات على وةعلا ، تماأز ودجوب ذرتن لتيا راتلإشاا فكش على درةبالق زودلتا

 منھا دروسلا صستخلاوا لسابقةا راتلخبا نم دةلاستفاا على درةقو بھا نللعاملی بیدرتو ، تمازلأا جھةوالم ططخو بمناس یميظتن لیكھ

 خلقو ءهلبناا وللحلا دیجاوإ ، ظروفلا صیاغة دةعاوإ عیةدالإبا دراتلقا قلاطلإ صةرف لىإ تمازلأا على بتریت ما لیوتح في ارھستثماوا

 على ملقائا داريلإا طلنما نم روجلخبا للشاما ریطولتوا حلإصلاا ونح قلاطنا ةطنق اذھتخاا بالتاليو ، ودلجھوا تاقاطلل زلمحفا خلمناا

 .مئدالا دادلاستعوا درةلمباا طنم لىإ للفعا ورد ملاستسلاا
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 : التاریخیة والنشأة بالمفھوم التعریف

 مواجھة في الدولة دور إلى للإشارة وذلك العامة الإدارة في الأصل في( CRISIS MANAGEMENT) الأزمات إدارة اصطلاح نشأ

 .الشاملة والحروب الجویة والغازات والحرائق والأوبئة والفیضانات الزلازل مثل الطوارئ وظروف المفاجئة العامة الكوارث

 :  وفن علم ھي الأزمة إدارة

 أن یناعل – العلم أي – الموضوعیة جانب ففي ، الأزمة إدارة في والذاتیة الموضوعیة بین تجمع أنھا حیث من ، المحوریة أھمیتھا الثنائیة ولھذه

 المقدمات فیھ ، منطقي بناء في المعلومات من إلیھ نصل ما وتنظیم ، الأزمة إدارة عملیة تحكم التي والقوانین النظریات لاستكشاف الجھد نبذل

 ستكشافلا الجھد لذنب أن علینا – الفن أي – الذاتیة جانب وفي. المجال ھذا في الفعالة التدریبیة الدورات عمل یسھل ثم ومن النتائج إلى تؤدي

 .   عقلیة دراتوق نفسیة وخصائص ثریة خبرات من یمتلكونھ ما خلال من وذلك ، بكفاءة الأزمات إدارة على قادرة بشخصیات یتمیزون الذین الأفراد

 :  الأزمـة مفھـوم

 . المفھوم ھذا تجاه المتباینة النظر وجھات إلى ذلك ویرجع ، الأزمة مفھوم تناولت التي التعریفات تعددت

 (. التوازن عدم حالة إلى وتؤدي ، ومفاجئة مألوفة غیر غالباً  صعبة ومشكلة إعاقي موقف) بأنھا الأزمة یعرف من فھناك 

 القرار، اتخاذو للتصرف المتاح الوقت ویقید القرار، لمتخذ بالنسبة بالغة أولویة تمثل التي الأھداف یھدد موقف بأنھا الأزمة یعرف وأخر 

 .   وقوعھ في القرار متخذ ویفاجئ

 الأموالو البشریة الموارد في خسائر حدوث بھ یرتبط حیث سلبیة نتائج لھ متوقع غیر مفاجئ حدث :بأنھا الأزمة یعرف من وھناك 

 المجھول من درجة ھناك وتكون ، كبیرة بسرعة الأحداث فیھ تتلاحق الحدث وھذا. الأزمة موضوع بالنظام الخاصة والثروات والموارد

 كونت أن حالة في الأزمة وتتفاقم ، یتخذه قرار أي من حیرة في القرار متخذ وتجعل ، مستقبلاً  فیھ یحدث قد ما تطورات تشوب

 لمترتبةا النتائج أن من وبالرغم ، فیھا المشاركین على الوقت ضغط وتزید ، فیھا المتورطة للأطراف متاحة غیر الدقیقة المعلومات

 .  إیجابیة آثار على طیاتھا في تنطوي شك لا أنھا إلا سلبیة معظمھا في تكون الأزمة على

 لتيا ئیسیةرلا تضارالافتا ددیھ نھأ كما ، كلھ ماظلنا على یاًدما راً تأثی رثؤی لخل نع رةعبا نھاأ مةزلأا نع عاًوشی تیفارلتعا ركثأ نمو 

 .  ماظلنا ھذا علیھا ومیق

 لىإ جیحتاو رةكبی عةربس طوریتو ینشأ (جیةرخا أو خلیةدا) بیئیة راتثؤم لبفع طضاغ فقوم نع رةعبا مةزلأا أن رونخآ رىیو 

 .  مةزللأ لسابقا فقولما لىإ ودةلعوا تماماً طلضاغا فقولما لةإزا میت حتى ظملمنا یعرلسا لخدلتا

 قولال یمكن الصدد ھذا وفي ، بھ القوي الارتباط ذات المفاھیم من العدید بتداخل الاجتماعیة العلوم مفاھیم سائر مثل الأزمة مفھوم ویعاني

 : مثل أخرى ناحیة من التالیة والمفاھیم ناحیة من الأزمة مفھوم بین قوي تداخل بوجود

 معھا للتعامل ومنظم كبیر جھد إلى تحتاج فیھا المرغوب غیر الحالات من حالة او الاھداف تحقیق دون یحول عائق :المشكلة  . 

 اتھھتجاوا فھوأطرا دهبعاأ روفمع راعلصا ونیك ما غالباًو..  ضھمارتعاو مصالحھما دتضاو نتیإراد رعتصا نع ریعب إذ :راعلصا. 

 في ثةرلكاوا...  وازنلتا بعملیة تتعلق نتائجو راتتغی عنھ ینتج مما ، ريمیدلتا أو دلحاا رلأثا ذات لمفاجئا رلتغییا بھا دیقصو :ثةرلكاا 

 بیعیة.طلا وارثلكا خاصة ميولقا ورللشع ضةھمنا أو باعثة لمواع مجملھا في لتشكو...  مةزللأ نتیجھ دتع مجملھا
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 :للأزمة الأساسیة الخصائص

 :  یلي فیما أھمھا یتمثل للأزمة أساسیة خصائص عدة ھناك

 وسریعة متتابعة أحداث في أساسیة تحول نقطة تمثل الأزمة أن. 

 لمجابھتھا السریع الفعل إمكانات یضعف مما التوتر من عالیة درجة بدایتھا في تسبب الأزمة أن  . 

 جدیدةال الظروف استیعاب من تمكن جدیدة ونشاطات نظم ،وابتكار المعروفة التنظیمیة الأنماط عن خروجاً  یستوجب الأزمة مواجھة إن 

 .  الفجائیة التغیرات على المترتبة

 نم عالیة بدرجة یتسم تنظیمي إطار في توظیفھا وحسن والإمكانات الطاقات في التحكم من عالیة درجة یتطلب الأزمة مواجھة إن 

 .   بالأزمة العلاقة ذات الأطراف بین الموحد التنسیق تؤمن التي الفعالة الاتصالات

 الأزمات: تصنیف

                . بینھا فیما الأنواع ھذه تتداخل حیث الأخرى عن مستقلة أزمة منھا كلاً  أن یعني لا ذلك أن إلا عدید لأمور وفقاً  الأزمات تصنیف یمكن

 :   یلي ما أھمھا ومن

 : حدوثھا تكرار حیث من الأزمات -1

  :دوریة أزمات -أ

 ھاتساع حجم وفي حدوثھ أسباب في الأزمات من النوع ھذا ویرتبط الاقتصادیة كالأزمات المتكرر الدوري الطابع تأخذ التي وھي

 .   الأزمة بھا حدثت التي الدولة في والاجتماعي الاقتصادي النظام بطبیعة علاجھ وطرق وتأثیره

  :یةدور رغی تماأز -ب

 نع لناجمةا تمازكالآ ، قعھاوت لیسھ لا مث نمو ، ررةمتك یةدور ببأسبا ثھادوح في طتبرت لاو ، دوثلحا ئیةواعش تمازلأا يوھ

 .تلفیضاناوا ولكالسی لمناخیةا ظروفلا رتغی أو یةولجا واللأحا وءس

 . نشأتھاأ لتيا بلأسباا بمعالجة سلیو لنتائجا بمعالجة معالجتھا نیمك نھاأ لاإ ، رلتأثیا دةیدش ونتك تمازلأا ھذه أن نم مغرلا على،، و

 : حدوثھا أسباب لعمق وفقاً  الأزمات -2

  :سطحیة أزمة -أ

 جذور بدون أزمة أنھا أي ، أسبابھا مع بالتعامل بسرعة وتنتھي فجائي بشكل طفرة وتحدث ، شدیدة خطورة تشكل لا أزمات وھي

 .  المفتعلة التموینیة كالأزمات كاذبة إشاعة نتیجة تحدث التي كالأزمات

  (:الخطورة شدیدة) عمیقة أزمات -ب

  . الإرھاب كأزمة بشدة بھا یتأثر حیث الأزمة بھ حدثت الذي الكیان ببنیان لارتباطھا شدیدة طبیعة ذات وتكون

 : الأزمات من النمط ھذا التالي الشكل ویوضح
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 بسبب للخطر المعرضة الموارد حجم زاد فكلما( المنظمة استقرار علیھا ویتوقف للخطر تتعرض التي الموارد حجم)  الخطورة بشدة ویقصد

 ادتز وكلما ،( الأزمة نتیجة في التأثیر على الإدارة قدرة)  بھا فیقصد التحكم درجة أما ، صحیح والعكس خطورتھا شدة زادت كلما الأزمة

 المربع في عتق التي الأزمات فإن السابقة للمصفوفة وفقاً  فإنھ فیھ شك لا ومما. صحیح والعكس مرتفعة التحكم درجة كانت كلمات القدرة ھذه

 ةخارجی الأزمة أسباب كانت كلما أنھ بالذكر الجدیر ومن. فیھا التحكم صعب الوقت نفس وفي الخطورة شدیدة لأنھا الأزمات أسوأ ھي( 1)

 .   اخلیةد أسبابھا كانت إذا الحال عكس نتائجھا في التحكم الصعب من كان كلما( بشریة) اجتماعیة أم طبیعیة أسباب كونھا عن النظر بغض

 

 : یرھاأثنطاق ت حیث من الأزمات -3

  :النطاق محدودة أزمات -أ

 لىع فقط تؤثر لأنھا فیھ حدثت الذي الكیان على واضحة بصمات تترك أن دون عادة تحدث والتي الظروف ولیدة الأزمات وھي

 .ضروریة غیر تموینیة سلعة توفر عدم كأزمة محدود جزء

  :النطاق واسع تأثیر ذات أزمات -ب

 .كالخبز أساسیة تموینیة سلع توفر عدم أو المیاه كأزمات فیھ حدثت الذي الكیان على جوھریاً  تؤثر التي الأزمات وھي

 :   تھادش جةدر ثحی نم تمازلأا -4

  :رلتأثیا خفیفة تماأز -أ

 لناتجةا تمازكالأ سبابھاأ فةرمع ردبمج یعرس لبشك معالجتھا لیسھو ملعاا رأيلا على فخفی رتأثی تمازلأا ھذه للمث ونیكو

 .تلإشاعاا نع

  :رلتأثیا عنیفة تماأز -ب

 معالجةو ارھعناص فتصنیو بھا لخاصةا فعدلا وةق ادھبإفقا لاإ تمازلأا ھذه للمث ديلتصا نیمك لاو ، دةلشا بالغة تمازلأا يوھ

 .  دوللا ضبع في ملعاا رابلإضا دح لىإ لتص لتيا لعمالیةا تمازكالأ ، ئھازاجأ كافة
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 : حدوثھا مستوى حیث من الأزمات -5

 : عالمیة أزمات -أ

 . العالمیة والحروب الإشعاع تشرب وأزمة البیئة تلوث كأزمة العالم أنحاء معظم تصیب التي وھي

  :دول عدة مستوى على أزمات -ب

 لا یرھاتأث أن إذ الأمریكي القمح في أزمة كحدوث ، غیرھا إلى تنتقل أن التبعیة طریق عن ویمكن الدول إحدى تصیب التي وھي

 .غذائھا توفیرل الأمریكي القمح استیراد على تعتمد التي الدول على أشد تأثیر ذو سیكون بل فقط المتحدة الولایات على یقتصر

  :لنامیةا دوللا تماأز -ت

 ملتعلیا تمازكأ دوللا ضبع تعانیھ ذيلا فللتخل نتیجة ثلثالا ملعالا دول تعانیھ ذيلا رلفقوا راضلأما نم ركثی نع تنتج لتيا يوھ

 .  لصحةوا ذاءلغوا

 : میةوق تماأز -ث

 أو لأمنیةا أو لاجتماعیةا أو یةدلاقتصاا تمازكالأ نتائجھا أو ثھادوح بسباأ في عامة يوھ ، بعینھ مجتمعاً بتصی لتيا يوھ

 .علیھا بلتغلوا لمعالجتھا ودلجھا فتكات لىإ تمازلأا نم وعلنا ھذا جیحتاو ، ارھغی

 : قطاعیة أو إقلیمیة أزمات -ج

 وأ الزراعة كقطاع معین قطاع مستوى على تحدث أو السیول كأزمة الدول إحدى في معین إقلیم مستوى على تحدث التي وھي

 . السیاحة

 : المنظمات مستوى على أزمات -ح

 مع نھاولك ، المنظمات تلك على معین حد إلى تأثیرھا ویقتصر الإنتاجیة الوحدات أو المشروعات مستوى على تحدث التي وھي

 دون تفاقمت ما إذا قومیة أزمة إلى تأثیرھا یتحول أن یمكن بل أخرى قطاعات أو منظمات إلى تمتد أن یمكن وتأثیرھا قوتھا زیادة

 حدوث إلى تؤدي قد عامة حالة إلى ویتحول أمره یستفحل أن یمكن المنظمات إحدى في العاملین بعض كأزمة علاج أو مواجھة

 .الفئة ھذه في للعاملین عام إضراب

 : یةرسأ تماأز -خ

 .  عائلھا ةفاوك ما رةسأ وىمست على دثتح لتيا يوھ

 : یةردف تماأز -د

 .  رضلما أو للعما رككت یاًومعن أو یاًدما بعینھ ما رداً ف بتصی لتيا يوھ
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 :   تمازلأا دوثلح ئیسیةرلا بلأسباا أھم

 : یلي ما لموالعا ھذه أھم نمو ،مةزلأا دوثلح سبباً لتشك أن نیمك لتيا لموالعا نم رةكبی عةومجم كناھ

 على ةالمترتب الخسائر وتعاظم  الأوضاع تردي إلى ذلك یؤدي حیث الأحداث بعض مع للتعامل والبشریة المادیة الإمكانات ضعف 

 .  استخدامھا حسن مع والموارد الإمكانات توفر حالة في تلافیھا الممكن من كان تابعة أخرى أزمات یحدث قد بما الأزمة حدوث

 والبراكین والأعاصیر كالزلازل الطبیعیة الكوارث على تترتب التي كالأزمات الإنسان إرادة عن خارجة أسباب  . 

 لكذ ویرجع ، والإشارات الإنذارات لتلك بالنسبة الموقف تقدیر وسوء الجدیة عدم مع ، الأزمة وقوع تسبق التي الإنذارات إھمال 

 .  الإرھاب كأزمة الوقائیة بالجوانب الخاص التعامل في الخبرة قلة إلى الحالات من كثیر في

 تھاحقیق تبین قبل الأمور على والحكم القرارات إصدار في والتسرع الكافیة غیر للمعلومات نتیجة ینشأ الذي الفھم سوء   . 

 نھاإعلا ویتم ، المضللة والمعلومات البیانات من بھالة الإشاعة تحاط حیث ، الأزمات حدوث في ھاماً  سبباً  تكون التي الإشاعات 

 التموینیة كالأزمات ، الأزمة تحدث معین حدث استغلال خلال ومن ، معین بشكل إعداده یتم مناخ ظل وفي ، معین توقیت في

 .  العمال من عدد عن الاستغناء أو الحوافز بتخفیض إشاعة حدوث عند العمالیة الأزمات أو المفتعلة

 حدثتھأ وما ،( تشالنجر) الأمریكي الفضاء مكوك ،كإنفجار البشر لإھمال كنتیجة الأزمات بعض تنتج حیث ، البشریة الأخطاء 

 لعاملینا بعض أداء في التقاعس نتیجة بشري خطأ فیھ تسبب والذي ، الأمریكي المجتمع كیان في صدمة من بھ المرتبطة الأزمة

 .   والفنیة الإشرافیة بمھامھم القیام عن

 : الأزمة حدوث على المترتبة الآثار أھم

 يالت آثارھا لمواجھة السریعة الاستجابة محاولة إلى الأزمة بھا حدثت التي المنظمة إدارة وتسعى ، كبیرة ضغط قوة تحدث الأزمة أن شك لا

 :یلي فیما الآثار تلك أھم وتتمثل ، سلیمة قرارات اتخاذ على لقدرتھا الإدارة فقد إلى تؤدي

 ھاوتأثیر الأزمة بحجم تأثراً  لمعناھا فقدانھا أو ، العادیة الظروف ظل في للتعامل الموضوعة وخططھا الإدارة استراتیجیة شلل. 

 رةكث أن إذ ، حاسمةو صحیحة راراتق ذتخاا على دارةلإا درةق دمع لىإ مةزلأا دوثح دبع فقةدلمتا تماولمعلا رةكث ؤديت دق 

 رارلقا ذلاتخا كفایتھا دمعو تماولمعلا قلة على فقولمتا لسلبيا رلتأثیا ذات دوثح في بیتسب وبلطلما دثلحا نع تماولمعلا

 .  ملسلیا تقولا في ملسلیا

 راراتق ربتضا لىإ ؤديی دقو طلضغا نم داً یزم لیشك مما تللشائعا رنتشاوا طرابضوا رتوت نم مةظلمنا في دارةلإا جھھوات ما 

 .  ضھارتعاو دارةلإا

 : ھامة مراحل بأربعة الإداریة الأزمة وتمر

 :التحذیریة المرحلة (1

 كل واستكشاف استشراف علي القیادة  قدرة في المرحلة ھذه أھمیة وتكمن..  الأزمة قبل ما بمرحلة أخرى دراسات في تسمى وھي

 . ةالمحتمل الأزمات تلك لمواجھة المناسبة والآلیات السبل بحث ثم ومن..  ما أزمة وقوع عن ینجم قد التي ، والمتغیرات الاحتمالات
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 :الأزمة نشوء مرحلة (2

 خطرھا مویتعاظ وتتسع تنمو ما سرعان المرحلة ھذه متغیرات فإن أزمة حدوث توقع في القرار صانع فشل ما إذا ، السابقة المرحلة في

 للازمةا التدابیر إتخاذ في والفاعلیة المرحلة ھذه في الأزمة مواجھة على القدرة في تتجلى المرحلة ھذه في القرار صانع كفاءة إن.. 

 :   رئیسیة عوامل عدة على یتوقف بدوره وھذا...  إزاءھا

 جدول وخلق الأزمة عن الناشئة المختلفة الآثار مجابھة في الكفاءة ثم ومن ، الأولویات تحدید على المتوافرة ، القدرة المعلومات حجم

 . المتاحة البدائل بین الدقیق الاختیار على والقدرة والفاعلیة بالدقة یتسم أولویات

 : الأزمة انفجار مرحلة (3

 على ةالسیطر یستطع لم أو الأزمة حركت التي العوامل مع التعامل في الإداریة القیادة أو القرار صانع یخفق عندما المرحلة ھذه تبدو

 دراكإ عنصر أھمیة الحسبان في یؤخذ أن بمكان الأھمیة من ولذلك ، الاستشراء من الدرجة ھذه إلى تصل بحیث ، المتسرعة متغیراتھا

 أھمیة الدراسات بعض ترى ، أخرى ناحیة من الأزمة تكوین عوامل في والتحكم ، ناحیة من وطبیعتھا الأزمة عن المتاحة المعلومات

 .   الأزمات مع التعامل بصدد والمنظمات بالمؤسسات الآتیة العناصر توافر

 الأزمة طبیعة تستوجبھا التي المختلفة الأنشطة ببین التكامل تحقیق على القدرة  . 

 النظام مستویات كافة بین والمشاركة التفاھم على یقوم إداري مناخ خلق على القدرة  . 

 البیانات كل توافر تكفل فعالة اتصالات شبكة وتنمیة بناء على القدرة  . 

 وخطورتھا الأزمة لطبیعة الكامل الإدراك وتحقیق بالمستقبل التنبؤ على القدرة . 

 الخارجة البیئة مع والتكاملیة التبادلیة العلاقات تنمیة على القدرة   . 

 :  الأزمة انحسار مرحلة (4

 حدوث قبل الطبیعي التوازن مرحلة إلى المؤسسات أو المنظمات تعود بحیث ، للأزمة المسببة العوامل تلاشي المرحلة ھذه في تبدأ

 التوازن لمرحلة وصولاً  الأزمات مع التعامل بصدد والخطط والرشاد الكفاءة من عالیة درجات بتوافر المرحلة ھذه وتتمیز ، الأزمة

 .مستقبلاً  أزمات حدوث تفجر قد التي المستحدثة العوامل مع للتعامل تقویمیة مرحلة بمثابة فھي ذلك على وعلاوة

 :   ـاتالأزم إدارة

 من قدر وبأقل سریع إیجابي بشكل الأزمة مواجھة خلال من وذلك الأزمات حدوث حالة في یطبق إداري أسلوب عن عبارة ھي الأزمات إدارة

 . الممكنة الخسائر

 :   وھي تسلكھا أن بھا أزمة لحدوث تتعرض التي المنظمة لإدارة یمكن مواقف أربعة ھناك بأن القول ویمكن

 الأزمة تجاه سلبیاً  موقفاً  المنظمة إدارة تقف أن  . 

 الأزمة عن الناتجة الخسائر تتفاقم وبالتالي ، الملائم بالأسلوب الأزمة مواجھة في المنظمة إدارة تفشل أن  . 

 وحدوث الأزمة تفاقم إلى یؤدي المنظمة إمكانات وقصور القدرات ضعف ولكن ، الأزمة مواجھة في جھدھا الإدارة تبذل أن 

 . الخسائر من المزید

 الخسائر من ممكن قدر وبأقل وسریع إیجابي بشكل الأزمة مواجھة في جھدھا المنظمة إدارة تبذل أن. 
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 بتجن دفبھ كلوذ ، مةزللأ عةرلمتساا راتلمتغیا ظروفل فعالةو یعةرس ستجابةا جةدر تحقیق في مةزلأا دارةلإ ئیسيرلا دفلھا لیتمثو

 بیعیةطلا حالتھ لىإ وازنلتا دةعاإ على للعموا ثھادوبح لمتنبأا تمازلأا رثاآ نم دللح مةزللاا ربیدالتا دادعإ أو ، مسبباتھا لةإزا لخلا نم ارھاطخأ

 تماأز وعقو دون ولتح أن نیمك لتيا تاطلاحتیاوا قائیةولا راءاتلإجا نم دیزلما ذتخاا مع ، علیھ تكان مما لفضأ لىإ أو مةزلأا دوثح لقب

 .ارارھضأ دةح نم نمكأ ما فلتخفیا أو مستقبلا مماثلة

 : الأزمات إدارة مبادئ أھم

 یةالأساس والمقومات المبادئ ھذه أھم ومن ، تواجھھا قد التي للأزمات المنظمة إدارة وفعالیة كفاءة على تؤثر أساسیة ومقومات مبادئ عدة ھناك

 :یلي ما

 بالأزمات والتنبؤ المبكر للإنذار ملائمة أنظمة توفر  . 

 ھتھالمواج الاستعداد أو ، آثارھا حدة من التخفیف أو الأزمة أخطار درء من المنظمة تمكن التي النظم وتصمیم والخطط السیاسات وضع 

 . حدوثھا عند

 المجال ھذا في ومدربین مؤھلین أفراد من الأزمة لمواجھة عمل فریق تكوین. 

 مةزلأا جھةوالم مةظبالمن لمتاحةا راتلخبا كافة نبی ونلتعاا تحقیق نم دةلاستفاوا لمختلفةا تاطلنشاا نبی للتكاما تحقیقو وىلقا میظتن 

 .لفعا وببأسل تھاوإدارا

 كافة تیاومعن فعر على للعموا ، وطضغ نم مةزلأا رزهتف دق ما جھةوامو مةزلأا جھةوام في ذاتلا على طرةلسیوا سلنفا طضب 

 .مةظبالمن رادلأفا

 تفاقھمھا أو الأزمة آثار انتشار خطر لدرء الأخرى المنظمات كافة مع الجھود تنسیق . 

 لمواجھتھا القرارات اتخاذ كفاءة دعم على یعمل الأزمة لإدارة معلومات نظام توفیر  . 

 الأزمة إدارة مواجھة عملیة تحتاجھا التي اللازمة الموارد توفیر  . 

 الأزمة حدوث بعد طبیعیة بصورة المنظمة في النشاط استعادة على العمل  . 

 على ارارھضأ صتقلی أو ، ممكناً كلذ نكا ما تمازلأا وعقو دون لةوللحیل مستقبلاً منھا دةللاستفا لسابقةا تمازلأا لتحلی نم دةلاستفاا 

 .  ریدتق لقأ

 حتى راراتلقا ذتخاا عملیة في یاًورمح دوراً  بیلع أن نیمك كلذ أن ثحی ، مةظبالمن مةزلأا دارةلإ صمتخص زكرم ءنشاإ رورةض 

 .  عھاوقو لقب مةزبالأ ریذلتحا عملیة في دیساع أن نیمك كلذ أن كما ، عقلانیة سلأس فقاًو ذهتخاا نیمك

 : الأزمة إدارة مراحل

 : وھي المراحل من بعدد الأزمة إدارة تمر

 :   الأزمة قبل ما مرحلةـ 1

 تسھم التي الإجراءات من كبیراً  عدداً  تتطلب المرحلة وھذه. مناسباً  علاجاً  تعالج لا مشكلات یسبقھا وإنما فراغ من تنشأ لا الأزمة 

 من مجموعة أیضاً  المرحلة ھذه وتشمل ، والبدیلة والخطط الخطط وضع ثم – وتأمینھا المعلومة في ویتمثل الأزمة مواجھة في

. المعلومات شبكة بدعم الأزمة عن المعلومات بمستوى النھوض من ھنا ولابد. المتوقعة والمخاطر الأزمة نوعیة عن الدراسات

 المخاطر تحلیل على تنطوي المرحلة وھذه ، الأحداث تسیر التي ھي والارتجالیة العشوائیة تصبح لا حتى ھام جانب وھذا

 .  وقوعھا من تحد التي والإجراءات التدابیر وتحدید المتاحة الإمكانیات وتقدیر المحتملة
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 رلآخ تقو نم ةطلخا فعالیة دىم رختباا مث – ادوارھبأ ملقیاا على رادلأفا بیدرت یضاًأ لیشم وھذا. 

 طورلتا نلكو ، شاقة مھمة مةزلأا إدارة نم لتجع دثتح مادعن ارارھضأ ضخامة مع مةزبالأ ؤلتنبا على درةلقا دمع أن لحقیقةوا 

 .  دادلاستعا حلةرم لخلا نم تمازلأا رثاآ لتقلی في تلمجتمعاا دیساع أن عاطستا طیطلتخا بسالیوأ وملعلا في دثح ذيلا

 جاربالت من الاستفادة مع الإجراءات وتحدید المتوفرة الإمكانیات وتقدیر ، المحتملة المخاطر تحلیل على المرحلة ھذه وتشمل 

 .  أثارھا حدة من للتقلیل الأقل على أو..  المتوقعة الأزمات وقوع دون للحیلولة الحیطة من أعلى درجة تحقیق في

 الأزمات نوعیات خلالھ من یحدد والذي المسبق التخطیط مرحلة ھي الأزمة قبل ما مرحلة أن نقول أن یمكن فإنھ ذلك وعلى 

 وإعداد المعلومات قواعد وإعداد البیانات جمع ویتم بھا أزمات لحدوث والمتوقعة المعرضة والأماكن الأخطار ومصادر المحتملة

 والتوقعات المخاطر وتحلیل ، وتنظیمھا( والمادیة البشریة) الإمكانیات وتوفیر الأزمات من الإنذار ونظم الاتصالات نظم

 الجھات لفمخت بین والتنسیق والسیناریوھات الخطط ووضع بالأزمات التنبؤ وسائل وتوفیر ، تنجم أن یحتمل التي والمشاكل

 .الأعمال على والتدریب ، المعنیة

 : ماھ نحلتیرم لىإ مةزلأا لقب ما حلةرم متنقسو

 : وتتطلب الأزمة إدراك مرحلةـ 

 حیاتھا مراحل من مرحلة أي في لھا معرضھ المنظمة أن كما وقت أي في أزمة لأي المنظمة تعرض بإمكانیة الاقتناع. 

 خارجیة أو داخلیة كانت سواء وقت أي في أزمة تسبب أن یمكن التي والأسباب الظروف تحدید . 

 حیالھا التصرف وبدائل أزمات حدوث احتمالات لدراسة كاف وقت تخصیص . 

 المنظمة إدارة أولویات في الأزمات لإدارة التخطیط وضع. 

 حدوثھا وقت للأزمات المحتملة الآثار من التخفیف لإمكانیة إتباعھا الواجب البدائل تحدید  . 

 :  بلطتتو لمحتملةا تمازلأا جھةوالم دادلاستعا حلةرمـ 

 ثھادوح لقب مةزلأا فكتشاا على دتساع رلمبكا ذارللإن ظمن ودجو. 

 ارھغیو لمبانيوا زةلأجھوا داتللمع دوريلا صللفح ظمن ودجو  . 

 للصیانة مةظمنت داولج ودجو  . 

 تمازلأا جھةوالم نللعاملی لنفسيا دادبالإع متماھلاا . 

 مةزلأا ءثناأ رفلتصا كیفیة على رادللأف رلمستما بیدرلتا. 

 الأزمة وقت العون تقدم أن یمكن التي الخارجیة الأطراف مع المنظمة علاقات تحسین  . 

 آمنة بطریقة بھا الاحتفاظ یتم الخطرة المواد من المخزون  . 

 التراخي أو الإھمال حالة في العاملین على توقیعھا یتم الرادعة للعقوبات نظم وجود   . 

 الأزمة لإدارة متخصص فریق أو مستقلة إداریة وحده وجود   . 
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 : الأزمة مواجھة مرحلة -2

 الناجمة ائرالخس لتقلیل الأزمة إدارة فرق خلال من التجھیز سابقة الخطط وتطبیق توافرھا السابق الإمكانیات فیھا تستخدم التي المرحلة وھي

  : یلي ما المرحلة تلك وتتطلب ممكن حد أدنى إلى الأزمة عن

 حدوثھا عند الأزمة إدارة فریق لمساعدة العاملین قبل من الجھود كافة بذل  . 

 النوعیة والإدارات الأقسام كافة في التلفیات حصر  . 

 سرعة بأقصى الأزمة عن الناتجة الأضرار احتواء. 

 الطبیعیة وأنشطتھا المنظمة أعمال إلى العودة سرعة. 

 : المستفاده الدروس واستخلاص التعلم مرحلة -3

 التأكد كذلكو ، المستفاده الدروس واستخلاص وشفافیة بصدق الأزمة إدارة وفریق ، الإدارة وسلبیات إیجابیات تشخیص یتم المرحلة ھذه وفي

 : یلي ما المرحلة ھذه وتتطلب التجھیز سابقة للخطط مطابقاً  الأقل على كان الأزمة وقت التصرف أن من

 محتملة رىخأ تماأز أي جھةوالم ءاطلأخا نم دةلاستفاا  . 

 تثدح لتيا تمازللأ بالنسبة كلذ نكا واءس دةلمستفاا دروسلا دیدتحو راتلخبوا رفلمعاوا تماولمعلا نم زونمخ نیوتك 

 .  رىلأخا تماظبالمن أو مةظبالمن

 علیھا میبھدرت دةعاوإ ، مستقبلاً تلافیھا كیفیةو تتكبار لتيا ءاطلأخوا مةزلأا نع لناتجةا راربالأض نلعاملیا كافة غبلاإ  . 

 مع لللتعام مةزللاا راتلمھاوا دراتلقا ریطوتو مةظبالمن ظروفلا نتحسی في فعلاً تثدح لتيا تمازلأا نم دةلاستفاا 

 .مستقبلیة مةأز أي

 :   الأزمة بمواجھة المعنیة الأطراف

 – علیا إدارة ، وسطي إدارة ، مباشرة إدارة وتضم المنظمة داخل من الأولى ، مجموعتین إلى الأزمة بمواجھة المعنیة الأطراف تصنیف یمكن

 مواجھةل المستعدة المنظمات أن القول یمكن ذلك وعلى. وغیرھا ، الإعلام وسائل ، العمالیة النقابات ، المنافسین – وتضم خارجھا من والثانیة

 المنظمة إدارة على الأزمة بمواجھة المعنیة الأطراف ولتحدید ، الأزمات إدارة وإجراءات خطط في الأطراف من أوسع دائرة تعالج الأزمات

 : التالیة الأسئلة على الإجابة

 ؟ مةزلأا دوثح في وامھسا دق وانویك أن نیمك نیذلا مةظلمنا ءعضاأ ھم نم 

 ؟ مةظلمنا لخدا نم مةزلأا ذهبھ رھماطخإ بیج نیذلا رادلأفا ھم نم 

 ؟ رلانفجاا حلةرلم لتص أن لقب مةزلأا فیكتش أن علیھ ینبغي نكا نیذلا نم 

 ؟ مةزلأا لح في كةرللمشا رھماطخإ بیج ذيلا نجییرلخاا طرافلأا ھم نم 

 ؟ مستقبلیة تماأز دوثح یمنع ذيلوا ، لحالیةا مةزلأا مع لیتعام ذيلا مةزلأا إدارة یقرف ءعضاأ ھم نم 
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 : الأزمات حدوث عند مراعاتھا یجب التي العوامل

 :  ھي عوامل أربعة إلى الأزمات حدوث عند مراعاتھا یجب التي العوامل تقسیم یمكن

 : تكنولوجیة عوامل -1

 والخدمات اتالمنتج صنع في علیھا یعتمد التي التكنولوجیا تلك وھي الرئیسیة( )بالتكنولوجیا یعرف ما المنظمات معظم لدى یتوافر

 تدعم يالت والاتصالات المعلومات نظم عادة الرئیسیة التكنولوجیا تضم الخدمات منظمات وفي ، المنظمات ھذه تقدمھا التي الرئیسیة

 دقةو سرعة ذلك على یترتب حیث الأزمة إدارة على القائمین كفاءة مستوى من فعالة واتصالات معلومات نظم توافر ویرفع. الخدمة

 .  صحیح والعكس القرارات اتخاذ

 مادعنو ، منتجاتھا تصنیع معدت لتيا لصیانةوا للتشغیا راءاتجإ لھا ئیسیةرلا جیاولولتكنا مفتض یةدما تمنتجا تصنع لتيا تماظلمنا ماأ

 لاأ بیج مةدلمستخا جیاولولتكنا متقیی دعنو ئیسیةرلا جیاولولتكنا حالة متقیی ملمھا نفم دوثلحا شیكةو مةأز ددبص تماظلمنا كتل ونتك

 ضبع رتشی ثحی ، جیاولولتكنا ھذه دامستخوا لتشغی على نلقائمیا ءةكفا وىمست متقیی بیج لب ، طفق دىما راإط في ملتقییا ھذا رینحص

 .میكانیكیة لاطعأ ببسب سلیو یمیةظتن أو نسانیةإ ءاطخأ لىإ جعرت وادثلحا كافة نم % 08 أن لىإ راتیدلتقا

 : إنسانیة عوامل -2

 أن یجب لذا. الكفاءة من عالیة درجة وعلى مثالیین أفراد بواسطة ستدار أنھا بافتراض تكنولوجیة أنظمة أو أجھزة تصمیم الخطأ من

 ، لأزماتا لمواجھة التخطیط یمكن حتى والنظم المعدات مع البشر بھا یتفاعل التي والطرق البشریة القدرات حدود التصمیمات تراعي

 .  طبیعیة أو رشیدة بطریقة یتصرفون لا الأفراد تجعل الأزمة تولدھا التي الضغوط لأن نظراً 

 : یميظلتنا للھیكا -3

 نبی فعالة لتصاا واتقنو دةجی یمیةظتن لیاكھ ودجو بلطتت تمازللأ لفعالةا دارةلإا أن رىلكبا تمازلأا نم دیدلعا سةدرا نم تضحا

 مةأز مع لللتعام بةولطلما فائوظلوا تلباطلمتا كافة رفوی تمازلأا دارةلإ مئدا یقرف صتخصی بلطتت كما ، مةظلمنا تیاومست فمختل

 تلعملیاوا لبیئیةا لصحةوا لسلامةوا نلأموا یقولتسوا نیةولقانا ونلشئا فائوظ ونیمثل نمم لعلیاا دارةلإا ءعضاوأ ملعاا ریدلما لمث رىكب

 تشبھ ظروف في معاً للعما على وابدریت أن عضائھأ على نیتعی فإنھ یقرلفا ھذا لمث لتشكی لىإ بالإضافةو ، یةرلبشا واردلموا لیولتموا

 .مةزلأا  (دوثح) رتفج دعن للحاا ھو كما تماولمعلا عةرسو لنفسیةا وطلضغا دةیاز ثحی نم مةزلأا ظروف

 : التنظیمیة الثقافة -4

 السائد المعتقدات ھیكل في خلل من تعاني للأزمات المستھدفة المنظمات أن اتضح حیث ، ھاماً  أمراً  الأزمة إجراءات على المنظمة ثقافة تأثیر یعد

 : یلي ما للأزمات الفعالة الإدارة تعوق والتي المنظمة داخل تسود أن یمكن التي الخاطئة المعتقدات أبرز من ولعل. بھا

 .  الأزمات من یحمینا سوف المتمیز موقعنا إنـ                        .  الأزمات من بحمایتنا كفیل منظمتنا حجم كبر إنـ 

 . كبرى أزمة تقع عندما سینقذنا من ھناكـ                      . لھ مبرر لا ترف منھا الوقایة أو الأزمات إدارة إنـ 

   )تشغیلیة(. فنیة ولحل لھا – جمیعھا نیك مل إن – تمازلأا ظممعـ                 .لمواجھتھا الاستعداد یمكن لا لذلك فریدة تعتبر أزمة كلـ 

 .  لنا فحلی بنسأ ھو تقولا نفإ كلذ علىو نفسھا ءتلقا نم تمازلأا ظممع رتمـ 

 .  مةظلمنا ثقافة أو دارةلإا لیكھ صفح دةلإعا بحاجة فلسنا كلذ علىو شخصي أطخ نع تنشأ تمازلأا ظممعـ 

 .داً مفی شیئا منھا منتعل أن نیمك لاو طفق سلبي ابعط ذات تمازلأاـ 
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 [ 3موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 الموضوع الثالث: القيم التنظيمية.

 .تعريف القيم وأهميتها 

 .العلاقة بين القيم والإتجاهات والسلوك 

 .تقسيمات القيم 

 .الآثار السلبية المترتبة على عدم الإلتزام بالقيم 

 .التوافق في القيم 

 تعريف القيم وأهميتها:

يث حفي توجيه اتخاذ القرارات والتصرفات الأخرى، وهي التي تحدد إطاراً عاماً للممارسات الضرورية المرغوبة،  القيم هي المرشد الأساسي

 تؤدي الوظائف التالية: 

 .تحديد بدائل التصرف الممكنة 

 .تقييم بدائل التصرف 

 .التصرف وفقاً لتوجيه قيمي معين 

 ت.تحديد ردود الفعل الفردية تجاه ما تم اتخاذه من تصرفا 

 كما تعمل القيم على: 

 .التأثير في توقعات الافراد وانماط سلوكهم تجاه المواقف المختلفة 

 .التأثير بدرجات مختلفة على ميكانيزم التوافق بين اعضاء الجماعة 

 كل تصرف يقوم به الفرد والجماعة. ءالمساعدة في تحديد وفهم الدوافع الحقيقية ورا 

  في التي تميزها.اط السلوك الثقلجماعة وانمااتشكيل هيكل ثقافة 

 .تحقيق التكامل والانسجام بين اهداف ومعايير كل من الافراد والجماعات 

 :والخلاصة ان القيم تمثل

 ،الوسائل والاهداف الخاصة بالتصرف، ويؤثر في اختيار الطرق والاساليب وفرد او الجماعة ويحدد ماهو مرغوب يميز ال تصوراً 

 .عتبر حجر الزاوية في مفهوم القيمدها ثقافة الفرد والجماعة التي توفكرة المرغوب فيه تحد

 :اهمية القيم

  ًواخلاقياً  ومقبولاً  تحدد ما يمكن اعتباره صحيحا. 

  في تقويم مختلف انواع السلوك والتصرفات الفردية.تساعد 

  ًفي تحديد نوعية الافراد الذين يتوافق الفرد معهم. مؤثراً  تلعب دورا 

 الافراد فيما يتعلق بمختلف النواحي الاجتماعية والسياسية والاقتصادية. تحدد اتجاهات 
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 :اهمية القيم للمديرين ومتخذي القرارات

 .تؤثر في ادراك وتوقع المدير للمشاكل الحالية والمستقبلية 

 .تؤثر على انماط القرارات الشخصية والتنظيمية وحلول المشكلات 

 راد الجماعات داخل وخارج المنظمة.تحديد اسلوب تعامل المديرين مع الاف 

 .تؤثر على تحديد معاني الانجاز والنجاح الفردي والتنظيمي 

 .تضع حدود معينة للسلوك الاخلاقي وغير الاخلاقي 

 .تؤثر على مدى قبول المدير واستيعابه الضغوط من داخل وخارج المنظمة 

 ولويات تحقيقهاأتؤثر في تحديد الاهداف الفردية والتنظيمية و. 

 جذور شجرة القيم وفروعها.

 

 العلاقة بين القيم والإتجاهات والسلوك
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 الخصائص التي تحدد الفروق بين القيم والإتجاهات.

 

 :تقسيمات القيم

 أـ تقسيم القيم بحسب مثاليتها وواقعيتها :

 : اتجاهات اهتمت بمثالية القيم 

ولهذا  ،اختلاف الزمان والمكان والاشياء ئيسية ثابتة وغير قابلة للتعديل معزلية رأوتقوم هذه الاتجاهات على اساس ان القيم معتقدات 

 نما تتميز بالسمو والرفعة والمثالية والمعنوية.إفالقيم هنا مطلقة ومجردة لا ترتبط بتجارب او خبرات سابقة و

 : اتجاهات اهتمت بواقعية القيم 

موجودة في الواقع المادي وليست مجرد معنويات ومثاليات ، ولهذا يمكن  وتتأسس هذه الاتجاهات على فكرة مؤداها ان القيم حقيقة

تحديد القيم من خلال التحليل العلمي والعقلي . وبالتالي فإن القيم هنا تهتم بالجوانب الاجتماعية بهدف تحقيق سعادة ومنفعة الانسان 

 وتحفيزه على العمل والانتاج وتحقيق الذات.

 يم :اتجاهات اهتمت بنسبية الق 

، ومن خرليها نسبية تختلف من فرد لآإن القيم قابلة للتغيير والنظر إ وتبني هذه الاتجاهات على اساس عدم وجود قيم اخلاقية مطلقة اذاً 

 خرى ... وهكذا .خر ، ومن مهنة لآخر ، ومن زمان لآخر ومن مكان لآموقف لآ
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 :م الشخصية(ب ـ تقسيم القيم بحسب انماط الشخصية والميول المهنية )القي

 

  : القيم النظرية 

 ءاهتمام الفرد وميله الى اكتشاف الحقيقة ، والسعي لتكوين الاتجاه المعرفي ، والموازنة بين الاشياء على اساس ماهيتها ، والسعي ورا

 النظرة الموضوعية النقدية ، المعرفة التنظيمية . .القوانين الحاكمة

  : القيم الاقتصادية 

. والسعي للحصول على الثروة وزيادتها عن طريق الانتاج والتسويق واستهلاك البضائع واستثمار ا هو ماديل ماهتمام الفرد بك

 .لمنفعتها الاموال. يتميز الفرد بنظره عملية وتقييم الاشياء والاشخاص تبعاً 

  : القيم الجمالية 

ر الى العالم نظره تقدير من ناحية التكوين والتنسيق والتوافق ، والنظجميل من ناحية الشكل او التوافق الى ما هو هاهتمام الفرد وميل

 .يبداع الفنالشكلي ، ولا يعني هذا ان الذين يتميزون بهذه القيمة يكونون فنانين مبتكرين بل ان بعضهم لا يستطيعون الإ

  : القيم الاجتماعية 

لك له ، ويتسم الافراد الذين يتميزون بت ، ويجد في ذلك اشباعاً  الى غيره من الناس فهو يحبهم ويميل الى مساعدتهم هاهتمام الفرد وميل

 ار وخدمة الغير.ثالقيم بالعطف والحنان والاي

  : القيم السياسية 

اهتمام الفرد وميله للحصول على القوة والنفوذ ، والسيطرة والتحكم في الاشياء والاشخاص ، ولا يعني هذا ان الذين يتميزون بهذه 

 من رجال السياسة فبعضهم قادة في نواحي الحياة المختلفة ، يتصفون بقدرتهم على توجيه غيرهم والتحكم في مصائرهم.القيمة يكونون 

  : القيم الدينية 

العالم الظاهري ، فهو يرغب في معرفة اصل الانسان ومصيره ويرى ان هناك قوة تسيطر على  ءاهتمام الفرد وميله الى معرفة ما ورا

 هو يحاول ان يصل نفسه بهذه القوة.ش فيه. والعالم الذي يعي
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 :ثار السلبية المترتبة على عدم الالتزام بالقيم الآ

 قيام بعض القادة بدور السماسرة بين المنظمات التي يعملون بها وبين عملاء من خارجها . (1

 التدخل بالوساطة او السلطة لضمان تعيين بعض الاصدقاء او الاقارب او المؤيدين. (2

 عمال تضر بالصالح العام او تلوث البيئة.على اصدار العقود والتراخيص لأ الموافقة (3

 عمال منافية لقيم وتقاليد المجتمع.فرض الحماية او التستر على بعض الخارجين على القانون او المزاولين لأ (4

 ة والمحسوبية.نماط ضارة بالمجتمع وتخل بمبدأ تكافؤ الفرص بين المواطنين مثل الرشوممارسة بعض العاملين لأ (5

 ابتكار طرق واساليب ملتوية في الاستغلال وسوء استخدام السلطة والمركز الوظيفي. (6

 زيادة ظاهرة طلب العمولات والبقشيش من جانب بعض العاملين وارتفاع قيمتها بشكل ملحوظ بإرتفاع المستوى الاداري. (7

 لجوء بعض المسئولين الى التهرب من المسئولية عن بعض الاعمال. (8

 ثراء غير المشروع.ستغلال المنصب والمركز الوظيفي في الإا (9

 سوء معاملة الجمهور من المتعاملين والتعالي عليهم. (11

 اظهار فروض الطاعة والولاء من جانب بعض المرؤوسين لرؤسائهم حتى ولو تعارض ذلك مع صالح العمل. (11

 نهم ضحايا نصب واحتيال.الاعلان عن قيام مشروعات وهمية او احتيالية ثم يكتشف المتعاملون ا (12

 .يفكار اساليب ملتوية للغش والتزيعمال من دفع حق الدولة من الضرائب المستحقة على نتائج اعمالهم او ابتتهرب بعض اصحاب الأ (13

 عمال في النهوض بالمجتمع والوفاء بمسؤولياتها تجاهه.عدم مشاركة منظمات الأ (14

 عزيزي الطالب يجب ان تعلم :

 العلمات والباحثين على ما للقيم من دور في تحقيق التوافق والتوازن الداخلي للفرد ، بالاضافة الى توافقه مع الجماعات  ان هناك اتفاق بين

 المحيطة به ، والبيئة التي ينتمي اليها.

 ي ذلك.ف هاماً  القيم دوراً ات ءامكانية التعرف على انماط القيم لدى الافراد من خلال تحديد ردود افعالهم تجاه مواقف محددة. وتلعب استقصا 

 يئة ختلاف البلإ خر طبقاً همية النسبية من فرد لآهمية. وتختلف هذه الأتنظيم القيم في بناء هرمي. اي انها ليست ذات درجة واحدة من الأ

 والخبرات المكتسبة والخصائص الشخصية.

  ًبة الفرد لرغ عين بناء على توجيه قيمي محدد يجب ان يتم وفقاً ، وهو ما يعني بأن اتخاذ السلوك لنمط م ان القيم موضوعات مرغوبة دائما

 ي مصدر خارجي.عان لأذرادته دون ضغط او اإو

 :التوافق في القيم

 فراد داخل المنظمة خلال فترة زمنية محددة.نساق او التماثل او التشابه بين قيم الأهو درجة الأ
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 العوامل المؤثرة في توافق القيم

 

 :في القيماهمية التوافق 

 .تحقيق درجة عالية من الرضا عن العمل سواء تعلق هذا الرضا بخصائص العمل او بيئته 

  كلما زادت درجة التوافق بين قيم العاملين من جهة وبينهم وبين قيم المنظمة من جهة اخرى كلما زادت درجة ولائهم للمنظمة والتزامهم

 بسياساتها ونظم العمل بها.

 القائد وتابعيه. بينها علاقة مباشرة بالقيم المتبادلة ان فعالية القيادة ل 

 .ان فعالية مجموعات وفر العمل وفعالية التنسيق فيما بينها يرتبط بتوافق القيم بين اعضاء المجموعات والفرق 

 .يشتد الصراع بين الافراد والجماعات ويصعب ايجاد حلول له عندما تباين انماط القيم بينهم 

  برامج التدريبية في تحقيق اهدافها عندما تتوافق قيم المدربين والمتدربين.ال تزداد فعالية 

 .ان تضارب القيم وعد تجانسها واختلاف توجهاتها قد يؤدي بالمنظمة الى التفكك والانهيار 

 . يساعد توافق القيم على زيادة كفاءة عملية اتخاذ القرارات والاتصالات وتبادل المعلومات 

 على تخفيض معدلات ترك العمل والمحافظة على الادوات والمعدات . يساعد توافق القيم 

 داء.يساعد على زيادة الكفاءة في العمل ورفع معدلات الآ 

 .المساعدة في تصميم وتنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية 
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 :الاستراتيجيات التنظيمية لتحقيق التوافق في القيم

 لى استمرارها.ـ وضع قائمة واضحة بقيم المنظمة والمحافظة ع1

  قيم بارسائها ك التل علىتعتبر الادارة العليا مسئولة عن تحديد القيم الاساسية للمنظمة. كل مدير او رئيس قسم مسئول عن المحافظة

 :عن طريقلدى تابعيه 

                .سياسات واجراءات العمل المدعمة للقيمـ                .          القدوةـ                             

 .الاجبارـ                .        الاقناعـ 

 :وقائمة قيم المنظمة يجب ان يراعي فيها ما يلي 

 ان تكون مناسبة لطبيعة نشاط المنظمة. 

 .ان تكون القيم التي تشملها القائمة محددة بدقة ووضوح 

 .ان تحوز رضا وقبول جميع اعضاء المنظمة وكافة مستوياتها 

  من مجموعة متجانسة من القيمان تتكون. 

 يم واستمرارها يجب مراعاة ما يليوللمحافظة على الق: 

 .تعريف العاملين بالمنظمة بها وبما هو مطلوب منهم للمحافظة عليها 

 .نقل قيم المنظمة للاعضاء الجدد وضمان استيعابهم الجيد لها 

  ويساعد في المحافظة عليها. وظائف بما يدعم القيم القائمةوالدعم وتجديد الهيكل التنظيمي 

 :ـ ان يكون توافق القيم احد المسئوليات الهامة لادارة الموارد البشرية2

  الوظيفة من خلال الانشطة التالية:حيث تعتبر تلك الادارة مسئولية عن زيادة التواؤم بين خصائص الفرد ومواصفات 

 .التطويرالتدريب وـ                         .الاختيار والتعيينـ 

 .تصميم الوظائف والاعمالـ                    .التقييم ونظم المكافآتـ 

 :ـ تكامل حاجات الرؤساء والمرؤوسين3

 وسين من الرؤساء تنقسم الى نوعينحاجات المرؤ: 

 احتياجات وظيفية : (1

ييم الانجاز )التقوكيفية الانجاز )الانشطة(، وكيفية قياس مستوى  (الاهداف)وتتمثل في تحديد ما ينجز من 

 والمعلومات المرتدة( علاوة على توفير الموارد اللازمة للعمل.

 الاحتياجات الشخصية : (2

 ،للمرؤوسين احتياجاتهم من الرؤساءوهذه الاحتياجات تعتبر متبادلة فللرؤساء احتياجاتهم من المرؤوسين ، و

 لمنظمة.وتختلف هذه الاحتياجات المتبادلة باختلاف دورة حياة كل منهم با
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 [ 4موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 القوة التنظيمية

 يهدف هذا الفصل الى تحديد مايلي:

 الفرق بين القوة وبعض المفاهيم الأخرى.ـ 2ن القوة الشخصية والقوة الإدارية.                   مفهوم كل مـ 1

 العوامل التي يتوقف عليها تأثير القوة.ـ 4                                              مصادر القوة الشخصية.ـ 3

 مؤشرات القوة الشخصية والإدارية.ـ 6                                                 مداخل القوة الإدارية.ـ 5

 لدنيا.قوة مشاركة المستويات اـ 8                                                   خطوات إدارة القوة.ـ 7

 أسلوب تمكين العاملين )إعطاء قوة العاملين(.ـ 9

 وات العشر الاخيرة ازداد اهتمام العلماء والباحثين وكذلك متخذي سن، وفي الاد والجماعات المتباينة في قوتها تحوي المنظمات العديد من الافر

 .القوة وطبيعة دورها في المنظمات القرارات بمفاهيم

  ـ على تحديده تحديداً دقيقاً حتى الان ـ غموض مفهومها وعدم القدرة راء حول موضوع القوة انما يرجع الى دد الآلكتابات وتعاولعل كثرة. 

 نه ظاهرة تعيشها كافة المنظمات وتحيط بها من كافة علاوة على ما سبق فإن موضوع القوة يفرض تفسه على كل المستويات التنظيمية لأ

 زالة ما يكتنفه من غموض.يجب ان يحصل على مزيد من الاهتمام لإالاتجاهات لذلك فإن موضوع القوة 

  مثلها مثل الطاقة في العلوم الفيزيائية. واذا ما سلمنا بأن القوة منتشرة داخل المنظمات ـ ومنها علم الادارة ـ والقوة بالنسبة للعلوم الانسانية

 ف.عمال او تحقيق بعض الاهداداء بعض الأأوانها قد تساعد او تعوق 

 لى ي تساعد عليات التلا اننا في حاجة الى التعرف على من يملك هذه القوة ، كما ان مجرد التساؤل على من يملك القوة دون السؤال عن الآإ

 وجه.يعد غير كاف وغير منطقي من كافة الأ اكتسابها او استعمالها

  لشخصي والقوة ير اثمتعلق بالقوة الشخصية التي تركز على التأ همااحد مفهومين مختلفين للقوةوبداية يجب ان نلفت الانتباه الى ان هناك

ض مملوكة بواسطة بعض الافراد ويستعملونها لتحقيق بع فالقوة الشخصيةالادارية التي تؤثر على العمليات والانشطة المرتبطة بالمنظمة. 

 حاجاتهم الشخصية.

  لادارات او الاقسام داخل المنظمة وتستخدم لتحقيق بعض الاحتياجات التنظيمية فهي مملوكة بواسطة بعض الجماعات او ا القوة الاداريةاما

 لذلك فهي توجه مباشرة للتأثير على المنظمة.

  لى السلوك تؤثر بصفة خاصة ع القوة الشخصيةاو بطريقة غير مباشرة. بمعنى اخر فإن  لا تؤثر على المنظمة الا هامشياً  القوة الشخصيةبينما

 تساعد في فهم كيفية اداء العمل بالمنظمة والتفاعلات والادارات والاقسام التابعة لها.القوة الادارية قات الشخصية بينما الانساني والعلا

 :مفهوم القوة

 د ان دراسة ، بينما نجا الافراد في العمل داخل المنظمة دوات التي يعتمد عليهالتركيز على القوة الشخصية سوف يوضح فقط الوسائل والأ

ارات دكثر من غيرها من الإأدارات او الاقسام في التأثير على اعمال المنظمة دارات يوضح لنا سبب قدرة بعض الإوة على مستوى الإالق

 .او الاقسام الاخرى
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  الاتجاهو الاتجاه الرأسييمكن ملاحظتها من خلال اتجاهين هما  الاداريةمنها او  الشخصيةوبادئ ذي بدئ يجب ان نعرف ان القوة سواء 

 ويأتي نتيجة ارتباط القوة بالهيكل التنظيمي وبصفة خاصة مبادئ التدرج الهرمي وتقسيم العمل وتسلسل الاوامر. الافقي.

 كون ، وعندما تضوح في الحالات والمواقف الغامضةبوالقوة الافقية مرتبطة بنظام السطة في المنظمة ، بينما تظهر  فالقوة الرأسية

 دقيقاً. ة تحديداً المسئوليات غير محدد

 من ناحية اخرى تعتمد على الوضع الوظيفي في الهرم التنظيمي حيث تختلف قوة الافراد او الجماعات باختلاف المركز  والقوة الرأسية

 الوظيفي والدرجة الوظيفية.

 ادة ل التنظيمي للمنظمة ، وتزداد القوة بزيداخل الهيك المستويات الادارية العلياالتي تملك القوة هي تلك الموجودة في  فالافراد او الادارات

 المستوى الاداري.

 حيث نجد انه داخل اي منظمة توجد بعض المستويات الادارية التي لديها الصلاحية في اعطاء الاوامر والتعليمات واتخاذ القرارات الواجبة 

ارية لديها قوة التأثير على الاخرين اكثر من غيرها من الاحترام والتنفيذ من قبل مجموعة من الاشخاص . لذلك فإن هذه المستويات الاد

 المستويات الدنيا.
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 :الفرق بين مفوم القوة وبعض المفاهيم الاخرى

 القوة والتسلط او الهيمنة:

ث لا يقتصد يكراه والتعسف في استخدام القوة ذلك ان ممارسة القوة لا تنطوي على تهديد او عنف حتتضمن مفاهيم التسلط او الهيمنة جوانب الإ

القوة على عوامل اخرى سيرد ذكرها فيما  ىما تبنإنبالقوة الحاق الضرر الجسمي او النفسي من الطرف الذي يملك القوة على الطرف الاخر. و

 عند الحديث عن مصادرها. دبع

 القوة والسلطة :

والسلطة تعطي صاحبها الحق في توجيه سلوك . ة حق الشخص في اصدار الاوامر والتعليمات واتخاذ القرارات ومتابعة تنفيذهاتعني السلط

 الاخرين بناء على الحقوق التالية:

 : الحق في اتخاذ القرار الاولى. 

 : الحق في اصدار الاوامر الثانية. 

 : الحق في متابعة التنفيذ الثالثة. 

 : في توقيع العقوبات ومنح المكافآت الحق الرابعة. 

  لك تقرر من قبل التنظيم ، كذ اذ تعتبر السلطة نوع من انواع القوة،  القوة مفهوم اوسع من السلطةبناء على ما سبق فإنه يمكن القول ان

جمع قوة من اهم العوامل التي تاي القوة لا تتأسس على المنصب الرسمي فقط وان كان كل من السلطة وال –في انها  القوة عن السلطة تختلف

 العلاقات وتنسق الجهود وتوجيهها لتحقيق الاهداف التنظيمية.

  تتدفق من اعلى الى اسفل اي يمارسها الرؤساء على المرؤوسين بموجب موقعهم  السلطة دائماعلاوة على ما سبق فإنه يمكن القول بأن

 الوظيفي.

 اسفل او اي الاتجاه المعاكس من اسفل الى اعلى . كما يمكن ان تتدفق بشكل افقي بين الافراد او فإنها يمكن ان تتدفق من اعلى الى  اما القوة

 المجموعات التي تقع في مستوى تنظيمي واحد.

 غير قابلة للتفويض.ف القوةكن تفويضها اما مي والسلطة 

 :القوة الحقيقية والقوة المتاحة

 من الضروري ان تكون القوة ممارسة ومستخدمة بالفعل حتى يعلم الاخرين انها موجودة. كما يقترح بعض العلماء بأنه ليس القوة المتاحة 

 وهي القوة الموجودة التي تمارس بشكل ملحوظ وان كان بعض العلماء من جهة اخرى يرى ان القوة بصفة  اما القوة الحقيقية او الفعلية

 حدوث الفعلي او الممارسة الفعلية للقوة.عامة هي ما يمكن حدوثه وممارسته من تأثير ولا يشترط ذلك ال

  وهي التي"المقدرة"في حين ان البعض الاخر من العلماء يرى بأن كل من القوة الحقيقية والقوة المتاحة يندرجا تحت مفهوم اخر وهو . 

 .استخدامها فعلاً  أوتسمح للفرد او الجماعة بامتلاك القوة دون ممارستها 

 :مصادر القوة الشخصية

 خلال كل او بعض المصادر التالية المديرون قوتهم وقدرتهم على التأثير في الاخرين من يستمد : 
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  يطلق عليه انواع القوة الشخصية () وهو ما يمكن ان: 

                                                .ـ قوة العقاب3                           .ـ قوة المكافأة2                  .ـ قوة الحكمة او القوة الشرعية1

 .ـ قوة الخبرة والمعلومات6                    .ـ القوة التخصصية5                                   .ـ القوة المرجعية4

 قوة الحكمة او القوة الشرعية : (1

ي بعض وفمجتمعات )كما هو الحال في الشرق الاقصى،عين فهناك العديد من الهذا النوع من القوة يكون مصدره الثقافة السائدة في مجتمع م

 .بنوع خاص من الاحترام والتقدير مما يكسبهم نوع من القوة لا تتوافر لمن هم اصغر سناً  المناطق في مصر( تعترف للاعضاء الاكبر سناً 

 قوة المكافأة : (2

o  يه القوة ، حيث يملكون التأثير والقدرة على تشكيل وتوجيتمتع المديرون الذين يملكون القدرة على التحكم في توزيع الموارد بنوع من

 .سلوك الاخرين من خلال توزيع او امساك هذه المنافع مثل الاجور والمرتبات والمكافآت والترقية وغيرها من المنافع المادية او المعنوية

o  هي :ويتوقف تأثير هذا النوع من القوة على سلوك الافراد داخل المنظمات على عدة عوامل 

ح ، وكذلك قدرته على منإعطاء المزايا قدرة المدير على لوعدالة توزيع المكافآت فكلما توقع الافراد احتمال الحصول على المكافأة ، 

 مزايا اكبر زادت قوة هذا المدير.

 قوة العقاب : (3

o  بيخ او العقاب على الاخرين مثل اللوم او التو، كذلك يستمد المدير قدرته في توقيع من اهم اسس القوةالقدرة على معاقبة الاخرين تعتبر

 الخصم من الاجر او المرتب او تخفيض الدرجة او انهاء الخدمة لعدم الامتثال لتوجيهات المدير وطلباته.

o لاحظة م ن تطبيق هذا النوع من القوة دونك، كذلك لا يمختلاف في اساليب العقاب وعدالتهاوتتوقف كفاءة هذا النوع من القوة على مدى الا

 السلوك للتعرف على السلوك غير المرغب فيه.

 القوة المرجعية : (4

o لتمتعه بصفات او سمات معينة تجذب المرؤوسين  خر او اعجاب بآخر ، فقد يكون المدير محبوباً وتقوم على اساس انجذاب شخص لآ

 هو مطلوب منهم.تدفعهم الى القيام بأكثر مما  وتدفعهم الى طاعته وتنفيذ اوامره بل واحياناً  هنحو

o  خر قوي.آويمكن ان تستند القوة المرجعية ايضا على الارتباط او التبعية التنظيمية لشخص 

o خرون ان هذا الشخص يتصرفوبالرغم من احتمال عدم وجود قوة شرعية او قوة ثواب او قوة عقاب لمساعدة نائب الرئيس فقد يعتقد الآ 

 للقوة او التأثير في الاخرين.بموافقة نائب الرئيس مما ينتج عنه حيازته 

 القوة التخصصية : (5

ة انحاء فوتستند على القدرة الخاصة او المهارة الفنية العالية التي يلم بها فرد معين دون باقي الافراد مما يجعله يتمتع بنوع من القوة في كا

 المنظمة حتى على اولئك الذين هم اعلى منه في المركز الوظيفي.

 ومات:قوة الخبرة والمعل (6

o الي وبالت يوجد بعض الافراد الذين يملكون القوة الناتجة من خبرتهم الطويلة في العمل مما يجعلهم يلمون بمهارات ومعارف متنوعة

، علاوة على ذلك فهناك افراد اخرون تتوافر لديهم الفرصة للحصول على معلومات حول امور معينة داخل اكتسابهم نوع من القوة 

 بعلاقة المنظمة بالبيئة .المنظمة او تتصل 

o  بوظيفة الفرد او موقعه من التنظيم. او لا ترتبطهذه المعلومات  ترتبطوقد 
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 :العوامل التي يتوقف عليها تأثير القوة

ها تختلف نلا شك ان القوة سواء شخصية او ادارية لها اثارها سواء على الافراد او المنظمات وما تحققه القوة من تأثيرات ليست بذات الدرجة ولك

  لعدة عوامل. وفقاً 

 التالي يوضح العوامل التي يتوقف عليها مدى تأثير القوة على كل من الأفراد والمنظمات.والشكل 

 

 :ية للقوة تتوقف على عدة عوامل هييوضح الشكل السابق ان الاثار الشخصية والتنظيم

 ـ عوامل متعلقة بمن يملكون القوة : 1

ظهار ستعدادهم الشخصي لإوتشمل تلك العوامل الخصائص الشخصية لهؤلاء الافراد التي يحصلوا منها على مصادر قوتهم بالاضافة الى ا

 مواطن القوة لديهم ومما هو جدير بالذكر ان درجة تأثير القوة الشخصية تتوقف كذلك على حجم ونوعية مصادر قوة الافراد الذي يملكونها.

 ـ عوامل متعلقة بالمتأثرين بالقوة :2

 الى : تلك العوامل وتنقسم

 لمرؤوسون من لما يتمتع به ا في التأثير على المرؤوسين او تقل وفقاً حيث تزداد قوة المدير  :لخصائص الشخصية للمتأثرين بالقوةأـ ا

 خصائص شخصية.

 يستطيع المرؤوسون إحداث ردود افعال عديدة حينما يستخدم الرؤساء انواع معينة من القوة ، وتتمثل  :أثرين بالقوةب ـ رد فعل المت

 الرفض.الطاعة ، ووالشكوى ، ردود افعال المرؤوسين في ثلاثة انماط هي 
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 الاستراتيجيات المتبعة : 

لمتبعة اويقصد بها تلك الاستراتيجيات التي قد يلجأ اليها الافراد او الجماعات الذين يملكون القوة لزيادة درجة تأثيرهم على الاخرين او تلك 

 .ن يملكون القوة في التأثير عليهممن جانب المتأثرين بالقوة لحد من قدرة م

 : المساومة 

ها المساومة الجماعية بين الادارة والعمال فالادارة من جهة تطالب بقوة عاملة مستقرة ومنتجة لتتمكن من تحقيق ومن امثلت

 الاهداف الاقتصادية للشركة ، بينما يطالب العمال بأجور مناسبة ومزايا اضافية.

 : الاستقطاب 

 .عات جديدة الى الجماعة او الجماعات القائمة حالياً كتساب القوة ، وهي عملية استقطاب عناصر او جماوهي استراتيجية اخرى لإ

 : الاندماج 

ما يحدث الاندماج بين بعض الافراد او الجماعات لزيادة القوة ، او للتخفيف من اثار قوة الغير ، وهناك العديد من حالات  كثيراً 

 الاندماج التي تحدث بين الشركات حتى العملاقة منها.

صدق راء ، ويمجال السياسة خاصة في مجال السياسة الدولية لاكتساب القوة الناتجة عن توحيد الآفي  كما يحدث الاندماج ايضاً 

 على النظم السياسية التي تقوم على تعدد الاحزاب. ذلك ايضاً 

 العوامل الموقفية :ـ 3

 وهي تلك العوامل التي تؤثر على وظائف الافراد وانشطة الجماعات ومن اهم هذه العوامل ما يلي :

 ـ التوقيت3               ـ السيطرة على الموارد2                     لغموضـ ا1

 :بعاد القوةاـ 4

ما يمكن في كل منها يلعب دوراً  والثقل او الوزن ،والمجال ،النطاقتشمل القوة سواء كانت فردية او ادارية على ثلاثة جوانب او ابعاد مختفة وهي 

 لك على النحو التالي :وذان تحقق القوة من تأثير على الاخرين ، 

                  .نطاق القوة (1

                        .مجال القوة (2

 .وزن او ثقل القوة (3

 :وة الادارات او الاقسامق

ذه الادارة ه لا تختلف القوة التي تمتع بها قسم معين او ادارة معينة عن القوة الشخصية الا في كون قوة القسم او الادارة يتمتع بها هذا القسم او

 :لاقسام او الادارات داخل المنظمةوتوجد ثلاثة مداخل لشرح وتفسير قوة ا بكاملها.

 .المدخل العقلي ) الرشيد ( (1

 .المدخل ) الموقفي ( (2

 .المدخل التوافقي او الثقافي (3
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 :)الرشيد( لمدخل العقلياـ 1

  التي تختلف باختلاف موقعه في التنظيم ، وبالتالي فإن الاشخاص، والسلطة التي يملكها الفردتتواجد من خلال  القوةيقوم هذا المدخل على ان 

 الذين يملكون القوة هم اولئك الذين يملكون السلطة الشرعية وفق مراكزهم الوظيفية.

  تتحدد وفق موقع هذه الادارة او القسم في الهيكل التتظيمي للمنشأة فإن قوة القسم او الادارةوبالقياس على ذلك. 

  بحكم استقرار الهيكل التنظيمي والقواعد التنظيمية ، وهي فهي مستقرة . ا المدخل تكون مستقرة وغير شخصيةالادارة وفق هذوقوة القسم او

 .واحد وغير مرتبطة بوجود شخص معينلانها لم تنشأ لشخص  غير شخصية

 المدخل الموقفي: ـ2

 قوة ا من آثارهم الذين يملكون الم في المشكلات الحرجة وما ينتج عنهوفق هذا المدخل فإن الاشخاص الذين لديهم القدرة على السيطرة والتحك 

 ن القوة م ءوبالقياس على ذلك فإن الادارات او الاقسام المركزية في المنظمة والتي تقوم بخدمة كافة الادارات او الاقسام الاخرى تتمتع بشي

 .تفوق قوة الاقسام الاخرى

 يرات ا وتسيطر على الغموض الذي يكتنف المواقف وتقدم التفسهطر على الموارد وتقوم بتوزيعها وتخصيصكذلك فإن القسم او الادارة التي تسي

 .ع بقوة اكبر من غيرها من الاقسامعنها تمت

  موارد للتغير قدرة القسم او الادارة على السيطرة على المشكلات وا وفقاً  ان علاقات القوة ليست ثابتة ولكنها متغيرةويرى اصحاب هذا المدخل

ؤثر ما يمالهامة والنادرة ، ذلك ان هذه المشكلات والموارد عادة ما تكون نابعة من البيئة الخارجية التي تتسم بدورها بالتغير وعدم الاستقرار 

 .على تغير وعدم استقرار القوة

  كم والسيطرة في الموارد والمشكلات ، كذلك القادرة صحاب هذا المدخل تملكها الاقسام او الادارات القادرة على التحلأ وفقاً  القوةوبالتالي فإن

 على ادارة ظروف عدم التأكد.

 :المدخل التوافقي او الثقافيـ 3

مل قيم تتوافق مع قيم الادارة العليا ، وكذلك تتوافق قيم المرؤوسين بها مع قيم رؤسائها ات او الاقسام القوية هي التي تحوفق هذا المدخل فإن الادار

 التوافق في القيم يتسم بالاستقرار والثبات. بحيث يكون هذا

 لما يلي : للمداخل السابقة فإن قوة الاقسام او الوحدات تتحدد وفقا   ةوكخلاصة عام

 لقدرة على التكيف مع ظروف عدم التأكيد.ا (1

 .القدرة على اداء الانشطة الضرورية والهامة (2

 القدرة على اداء الانشطة التي تعتبر مركزية للمنظمة (3

 على توفير الموارد والمعلومات النادرة والقيمة . القدرة (4
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 :قدير القوة )مؤشرات القوة(ت

 من خلالها تقدير مدى القوة التي يتمتع بها شخص ما في المنظمة ولا  من الذي يملك القوة في المنظمة ، وما هي المؤشرات التي يمكن

 .يملكها شخص اخر ؟ او تملكها ادارة معينة ولا تملكها ادارة اخرى

 : في الحقيقة ان هناك عدة مؤشرات يمكن من خلالها تقدير قوة بعض الاشخاص او الادارات ومن هذه المؤشرات 

 

 :  صادر القوة كمقياس لهام (1

في هذه الحالة يمكن اعتبار مصادر القوة التي سبق الاشارة اليها كمقاييس لها ، فعلى سبيل المثال كلما زادت خبرة الشخص 

 .بالتالي درجة قوتهودرجة معرفته زادت 

 نوعية القرارات التي تتدخل فيها القوة :  (2

اء على المنظمة مثل بن لمجموعة التي تملك الحق في اتخاذ قرارات حيوية واكثر تأثيراً اكبر للشخص او حيث تكون القوة الأ

 مصنع جديد ، او انتاج منتج جديد ، او غزو سوق جديدة لتصرف المنتجات.

 الشهرة او السمعة :  (3

و المتعاملين معها أاهم طرق ومؤشرات تقدير القوة في المنظمة تأتي من خلال سؤال الاخرين سواء من العاملين بالمنظمة  من

 ما هي الشخصيات القوية في منظمة ما .عمن المقيمين في بيئتها  واحياناً 

 مؤشرات تمثيل المنظمة :  (4

فقد تخضع اجابات من تقوم بسؤالهم لبعض التحيز مع شخصيات عادة ما يكون مؤشر الشهرة غير كاف بمفرده لتقدير القوة ، 

 معينة او ضد شخصيات اخرى.

 تقدير النتائج )او العواقب( :  (5

مدى او  يأحد طرق تقدير القوة هو تحديد من المستفيد من تصرفات المنظمة ، والى أتستخدم القوة لاتخاذ تصرفات معينة ، و

 القرارات. حجم استفادته من وراء هذه التصرفات او

 موز وعلامات القوة : ر (6

    .وة على قرارات المنظمة وتصرفاتهاير القثخفاء مدى تأبالرغم من انه توجد محاولات من قبل العديد من الجهات والافراد لإ

 .خفاء رموز هذه القوةإالا انه ليس من السهل 

 مؤشرات مركبة :  (7

 دت خاصة . لذلك فإنه لتقدير القوة على اسس واقعية لابد من الاعتمارده في حالافاي مؤشر للقوم يمكن ان يعطي دلائل مضللة بم

 .على اكثر من مؤشر في نفس الوقت
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 :تؤخذ المؤشرات التالية في الاعتبار نلتقدير قوة الاقسام او الادارات بالمنظمة يجب ا مثلا  ف

 مدى تمثيل الادارة في المواقع الادارية العامة. 

 لقسم في مستوى الادارة العليانسبة تمثيل هذه الادارة او ا. 

 مدى تمثيل الادارة او القسم في مجلس الادارة. 

  المقارنة بمديري الادارات الاخرى.بمستوى اجور ومكافآت وحوافز مدير هذه الادارة 

 ت والحوافز للعاملين بهذه الادارة مقارنة بالعاملين بالادارات الاخرى.بداية مربوط الاجور والمكافآ 

 دارة او القسم في مبنى المركز الرئيسي للشركة من عدمهمدى تواجد الا. 

 متوسط حجم المكاتب المخصصة للعاملين بهذه الادارة. 

 موقع الادارة او القسم في الهيكل التنظيمي للشركة. 

 معدلات نمو وتقدم الافراد في هذه الادارة في الماضي والقريب. 

 او مؤقتة ةدائم ــــ كلة لتحقيق اهداف معينةمعدل تمثيل الادارة او القسم في اللجان والفرق المش ،. 

 .معدلات ترقية الافراد العاملين في الادارة بالمقارنة بالادارات الاخرى 

 مدى شهرة الادارة بالتأثير على قرارات المنظمة. 

 حجم ما يخصص لادارة من نفقات في اعداد الموازنة. 

 قدير القوة في الثقافات المختلفةت

ينة مثل يعتبر مؤشر الاجور والمرتبات صالح لتقدير القوة في ثقافة مع ير القوة قد لا يصلح جميعها لكافة الثقافات فمثلاً المؤشرات السابقة لتقد

ه في لتقارب الاجور والمرتبات في الشركات اليابانية المتقاربة الحجم والنشاط كما ان الثقافة الامريكية ، ولكنه لا يصلح في الثقافة اليابانية نظراً 

 ترتبط الاجور والمرتبات بفترة الخبرة ، والعمر ، ونوع الوظيفة ومستوى التخصص ، ومكان العمل دون ان تعبر عن مدى قوة الفرد. مصر

 :خطوات ادارة القوة

 ان عملية الاستخدام والاستفادة بما هو متاح لدى شخص معين او قسم معين من قوة لابد ان ينطوي على الخطوات التالية :

 .لواضح والدقيق للاهداف الشخصية او التنظيميةالتحديد ا (1

 .أثرة بما هو متاح من قوة ، والاشخاص او الجهات التي يمكن الاعتماد عليها في تحقيق الاهدافتتحديد الافراد او الجهات الم (2

 تحديد رد فعل الاخرين تجاه التصرفات ، وتحديد ردود افعالك تجاه تصرفاتهم . (3

 .ع بها ، وتحديد مصادر القوة لدى الاخرين بالاضافة الى التعرف على اكثر هذه المصادر تأثيراً تحديد مصادر القوة التي تتمت (4

 .تحديد قواعد التأثير التي تستطيع بها كسب المزيد من السيطرة على الاخرين (5

دة قدرتك على افة التي يمكن بها اختبار مدى قوتك واكتشاف نقاط الضعف فيها ، وزيلتحديد الاستراتيجيات والتكتيكات المخت (6

 استخدامها بكفاءة في المواقف والاوقات المناسبة.

SoOonA 
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 [ 5موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 ] إدارة المعرفة التنظيمية [

 لتنظیمیة:ا ةــلمعرفا

 لمعرفیةا للأصوا وھ مـلاسا اذوھ" ةـلمعرفا مجتمع" مرحلة في لعالما لخود ثرا علي للأعماا لمجا في یظھر أبد جدید سمأ Knowledge 

Assets لمعرفةا مجتمع ظل في لتنافسيا  ضعھاو علي تستمر أن أرادت إذا للأصوا هذھ إدارة كیفیة تتعلم أن تلشركاا عليو. 

 لتقلیدیةا صدتھاوأر صولھاأ إدارة تماما تتقن فھي .بعد تلشركاا علیھ دتتعو لم اجدید علما لمعرفيا لرصیدا أو لمعرفیةا للأصوا إدارة تعتبرو 

 للتناقص دةعا ضتتعر لتقلیدیةا للأصوا كانت وإذا. لمعرفیةا للأصوا إدارة بعد تتقن لم لكنھاو (...یةرعقا لصوأ ـ عاملة يیدأ ـ الموأ)

 .املاستخدا ةكثر مع تعاظمھاو اھیدابتز تتمیز لعكسا علي لمعرفیةا للأصوا نفإ كلاستھلاوا

 ترجع لمضافةا لقیمةا عباأر ثلاثة إن" حیث صولھاأ من میةأھ كثرأ صبحتأ للشركة لمعرفیةا للأصوا أن ییندلاقتصاا ركبا بعض يیرو 

 ".یةدلماا صولھاأ عن اتمر ةعد تزید للشركة لفكریةا للأصوا قیمة وان" "معین معرفي يلمستو لشركةا كلامتلا ساساأ

 للمعرفة لضخما یداللتز نتیجة سبق عما یارجذ تختلف لیوا معھا تتعامل أن تلشركاا علي یجب لتيا لمعرفیةا لبیئیةوا وفلظرا إن   . 

 لمعرفةا صبحتأ لقد Knowledge خدمي أو سلعي جنتاإ ذات كانت اءسو تللمنظما كذلكو وللدا  تیادقتصاا لتطویر لأساسيا حلمفتاا .

 .  لمعرفيا دلاقتصاا تسما من سمة( فنیینو یینإدار) لمعرفةا ذوي لمتخصصینا عن لبحثا ةرھظا  صبحتأ كذلك

 عظیمة ةقو لوظائفا هذھ تشكلو. لمعرفيا لطابعا ذات لوظائفا نمو في كبیر میل كناھ أن ليإ لعالما دول مختلف في ءاتلإحصاا تشیرو 

 .   سریعة یةرتطو بحركة یتسم يلذا قلسوا في منافستھاو بقائھا في مساعد عاملو تللمنظما

 اتمیز لمعرفةا هذھ لھا تشكل حیث بالمعرفة كبیر متمااھ ذات تمنظما يھ ملمتقدا لصناعيا لعالما في لناجحةا تلمنظماا أن لملاحظوا 

 .ةكبیر تنافسیة

 اراتلقرا تلك فعالیة دةلزیا اتلخبروا ربلتجاا من لتعلموا ل،مقبو بشكل اھتنفیذو اراتلقرا ذتخاا في یتمثل یةدارلإا لعملیةا رھجو نلأاً نظرو 

 امستخدا علي یساعد بما ،لموقفا اذھ نباجو لكافة تفھم یضاأ لكنو ،لموقفا عن تمعلوما فراتو دمجر فقط یتطلب لا لأمرا نفإ ،مستقبلا

 .فھارمعا إدارة علي  لمنظمةا رةقد ليإ وتعز أن یمكن لعملیةا هذوھ ،لمستقبلیةا اراتللقر رطاإ توفر  لتيا دئلمباوا ذجلنماا من دعد

 :لمعرفةا إدارة ورجذ

 : لتالىا لنحوا علي كانت حلامر ةبعد تلتسعیناا منتصف منذ لمعرفةا إدارة ورجذ تمر: لمعرفةا إدارة ورجذ

 .لتنافسيا قلسوا في لمنظمةا لصوأ من يحیو كأصل لمعرفةا ليإ لنظرا (1

 .منھا دةلاستفاوا  عاملیھا يلد لمتاحةا للمعرفة لمنظمةا فكتشاوا تعریف دةعاإ (2

 .للمنظمة لعامةا تیجیةالاسترا من مشتقة نتكو ما غالبا لتيوا ،بالمنظمة لمعرفةا دارةلإ تیجیةاسترا ضعو (3

 .لمعرفةا إدارة تسارلمماعم د دواتكأ تلاتصالاوا تلمعلوماا بتكنولوجیا لاستعانةا (4
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.  لھا مةزملا صفھ صبحأ نھا حتى لباحثینوا ءلعلماا بین سعاوا لااجد  بعد جلنضوا جةدر ليإ یصل لم بحثي لكمجا لمعرفةا إدارة تشھد قدو

 :یلي ما ليإ لكذ یرجعو

 .   بدقة اھتحدید  یصعب لتيا محتویاتھاو تفاصیلھاو لمعرفةا ممفھو ليإ لنظرا تباین (1

 .لطویلا ىلمدا علي لاإ تظھر لا اتلتأثیروا اتلعائدا هذھ أن علي وةعلا ،بدقة لمعرفةا اتتأثیرو تكالیفو اتعائد سقیا صعوبة (2

 عن لباحثینوا ءلعلماا يلد سعوا لقبو أو ،بھا فمعتر معاییر دجوو معدو ى،لأخر شركة من لمعرفةا إدارة تسارمما فختلاا (3

 .لمعرفیةا تلمخرجاا أو لمعرفيا داءلأا سقیا أو تقییمھا  كیفیة

 ورید لما كمشتر قاسم نھاوأ ،للمنظمة لملموسةا غیر للأصوا من ماھ جانب تمثل نھاأ لكذ ،لمعرفةا إدارة فعالیة سقیا صعوبة (4

 .بھا ةلسائدا كلسلوا  طنماوأ ثقافتھاو بیئتھا فيو ،بالمنظمة لبشریةا سلنفووا للعقوا في

 لتنظیمیة:ا ةــلمعرفا

 ت،لمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا في امةھ تعتبر معاني دیجاإ یتضمن حیث هغیر من میةوأھ شمولا كثرأ یعد لمعرفةا إدارة مصطلحو 

 .تلمعلوماا أو تللبیانا إدارة  دمجر علي فقط تقتصر لاو یةدارلإا تسارلمماوا رلابتكاا فيو

 رشاأ كما لمعرفةا أن حیث (0222 ،Bennet ,etal )لفھموا لتفسیرا من مزید ليإ دىیؤ يلذا بالشكل تلمعلوماوا تلبیاناا من تركیبة يھ 

 .   للمنظمة لحاليا لموقفا تفسر لتيا عدالقووا تلنظریاوا مسبباتھاو راھلظووا تلعلاقاوا قفالموا من بكل لعمیقا

 ربتجا رةصو في صیاغتھا تمو ،تنسیقو تھذیبو تنقیة تعملیا علیھا جریتأ تمعلوما لاإ يھ ما لمعرفةا أن لىإ ونخرآ رشاأ  بینما 

 ذا؟اــلمو ؟كیف لأسئلةا عن لإجابةا فبھد منھا دةلاستفاوا  فھمھا یسھل اتخبرو

 قیمةو معنى ذات رةصو في جعلھاو معالجتھا تم تبیانا يھ تلمعلوماوا ،تھاذا حد في میةأھ أو معني لھا لیس مخا ادمو فھي تلبیاناا ماأ 

 .؟ینوأ ذا؟ماو ؟من مثل معینة سئلةأ عن تجاباإ ءعطاإ فبھد

 أن ونخرآ يیر كما  : 

o لحكمةا اخیروأ لمعرفةا ثم تلمعلوماا ثم تلبیاناا من نلمكوا لھرميا لتسلسلا من ءجز يھ :لمعرفةا . 

o مخا حقائق يھ تلبیاناوا . 

o معاني لھا حقائق يھ تلمعلوماوا . 

o فللتصر لیلد مع تمعلوما يھ لمعرفةوا . 

o معینة اضغرأ لتحقیق رفلمعاا هذھ تطبیقو لمعرفةا هتوفر يلذا لفھما يھ لحكمةوا. 

 لحكمةوا لمعرفةوا تلمعلوماوا تلبیاناا بین لعلاقةا طبیعة لتاليا لشكلا یوضح: 
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 عھا:انووأ ةــلمعرفا إدارة مـیمفاھ

 يیر  (Zac.,2001) يھ لمعرفةا إن: 

 “منھا دةلاستفاا یمكن تستنتاجاوا  اتخبرو ربتجا شكل في تلمعلوماا تبثھا لتيا لمعانيا كماتر علي لمبنیةا لقیمةا" 

 حین في (Ford,2001) لمعرفةا نبأ. 

 مجود لتقییم راطاإ توفر لتيوا ،فھمھا تم لتيا لبیئیةا  تلمعلوماوا لقیما منو كتسابھاوا تشكیلھا تم لتيا ربلتجاوا اتلخبرا من خلیط"

 في یضاأ لكنو ،فقط شیفرلأوا اتلمستندا أو اتلخبرا بصحاأ لعقو في فقط لیس تطبقو فراتتو يوھ ة،لجدیدا تلمعلوماوا اتلخبرا

 .لتنظیمیةا تسارلمماوا  تلعملیاوا عدالقووا لثقافةا

 رشاأ كما (Bennet, and Bennt) لمعرفةا أن ليإ: 

 راھلظووا تلعلاقاوا قفالموا من لكل لعمیقا لفھموا لتفسیرا من مزید ليإ ديیؤ يلذا بالشكل تلمعلوماوا تلبیاناا من تركیبھ يھ"

 ".للمنظمة لحاليا لموقفا تفسر لتيا عدالقووا  تلنظریاوا ،مسبباتھاو

 رشاأ بینما (Zimmerman, 2003 إ )لمعرفةا أن لي: 

 فبھد منھا دةلاستفاوا فھمھا یسھل اتخبرو ربتجا رةصو في صیاغتھا تمو تنسیقو تھذیب تنقیة تعملیا علیھا جریتأ تمعلوما"

 ".بحكمة فلتصرا علي تساعد رةبصوو ذا؟لماو ؟كیف لأسئلةا عن لإجابةا

 يیر كما (Drucker,1997): 

 من نخبة یمثل يفكر لسمارأ بمثابة يھ نماوإ (لعملوا ل،لماا ورأس رض،كالأ) لمنظمةا اردمو من ردمو دمجر لیست لمعرفةا إن

 رةلقدا لتعظیم مستمر بشكل نیتعلموو ،لقدیمةا رلأفكاا تطویرو ةلجدیدا رلأفكاا جلإنتا معرفیة اتخبرو راتقد لدیھم لذینا لعاملینا

 .للمنظمة لتنافسیةا

 يفیر لمعرفةا دارةبإ یتعلق فیما ماأ (Broofes,2000). 

 مةزللاا لأساسیةا راتلمھاا تعظیمو تنظیمو ،علیھا ةلسیطروا ارھبتكاوا لمطلوبةا لمعرفةا لتحدید مةزللاا تلعملیاوا تتیجیاالاسترا" نھاأ

 ".لتنظیمیةا افدھلأا تحقیقو داءلأا تحسین علي یساعد بشكل معھا للتعامل

 لمعرفةا دارةلإ خرأ تعریف فيو (2222ل,Broofes)  . 

 اھتوفیرو ،لمنظمةا بیئة في امللاستخد صالحة رةصو في جعلھاو  علیھا للحصووا تلمعلوماا صنع علي تساعد لتيا تلعملیاا كافة" بأنھا

 ".علیھا رفلمعاا  ءبناو منھا دةلاستفاا  علي یساعد يلذا لوقتا فيو ،لمناسبا للشخص لملائمةا رةلصوا في

 يھ لمعرفةا دارةلإ خرأ تعریف فيو: 

 اھنشرو تنظیمھاو مھااستخدوا ارھختیاوا علیھا للحصووا لمعرفةا  تولید علي تلمنظماا تساعد لتيا تلعملیاوا لأنشطةا من مجموعة”

 امستخدوا (تخدماو سلع) تمنتجا ليإ (راتقدو تاھتجاوا اتخبرو تمعلوماو تبیانا من تتضمن بما) لمعرفةا تحویل علي لعملوا

 .“تلعملیاوا لأنشطةا تنفیذو تخطیطو تلمشكلاا حلو اراتلقرا صنع في لمعرفةا إدارة تمخرجا
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 :ةــلمعرفا اعنوأ

 ليإ ملعلوا ةنشأ منذ لمعرفةا تقسیم تم : 

  تلنظریاا بتطبیق تھتم تطبیقیة معرفةو ،علمیة تنظریاو دئمبا ليإ للوصوا فبھد لحقائقا تفسیرو جمع علي قائمة نظریة معرفة

 .لإنسانیةا اضلأغرا لخدمة تماھمساو تعااختروا أدوات من ملموسة نتائج ليإ تحویلھاو دئلمباوا

 يـلحالا لوقتا اــمأ : 

 ليإ يلمستوا حیث من لمعرفةا( Mclure,and Faraj,2000) من كل قسم فقد ،لمعرفةا اعنوأ في لباحثینا نظر تجھاو تباینت فقد

 اتخبرو رفكاأ من لجماعةا تملكھ ما ليإ تشیرو. جماعیة معرفةو د،لفرا یحملھا لتيا ربلتجاوا اتلخبروا رلأفكاا في تتمثلو یةدفر معرفة

 لمنظمةا خلدا  تلجماعاوا ادلأفرا رفمعا ليإ تشیرو تنظیمیة معرفةو ك،لسلوا طنماوأ للمعاني فقاتوو مشتركة ثقافة تكوین علي تساعد

 .لمنظمةا بھ تتسم معین أداء نمطو ثقافة تصبح بحیث رفمعا من یملكونھ ما تطبیقو ،اھتطویرو للأعماا أداء علي تھمرقد دتحد لتيوا

 ضحأو للمعرفة خرأ تقسیم فيو (2221 ,Zacfe): 

 :ةـصریحو ضمنیة معرفة ليإ تنقسم بأنھا” 

 هتفسیرو فھمھو خبرتھو لشخصا ةبصیر تتضمنو ،معینھ مجموعة أو معین بشخص خاصة نتكو لتيا يھ .لضمنیةا فالمعرفة 

 لخلا من نقلھا یتو معین قالب أو شكل تأخذ أن لصعبا منو ة،رھظا غیر يوھ اث،لإحدا هتجا  لخاصةا توقعاتھو حدسھو

 .“لمتعمقةا تثادلمحاوا ةلمباشرا تلتفاعلاا

 لشكاأ من اھغیر أو مقاأر أو تكلما شكل في  بسھولة عنھا لتعبیرا یمكنو نظامیةو عامة بأنھا تتسم فھي .لصریحةا لمعرفةا ماأ 

 اءاتلإجروا ت،لسیاساوا افدھلأوا تتیجیاالاسترا تعكسھاو تلتفاعلاوا تلاتصالاا لخلا من لھادتبا یتمو ى،لأخرا لتعبیرا

 .لمعرفةا تیادقتصاا في جللإنتا لھامةا تلمقوماا حدا تعتبرو. لمنظمةا في اماًھ دوراً  تلعبو ،لتنظیمیةا

 للمنظمة ضائعة فرصة تعتبرو لھادتباو منھا دةلاستفاا لصعبا من یجعل صریحة ليإ ضمنیة من لمعرفةا تحویل معدو   . 

 

 :لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة میةأھ

 لعالمیةا تلشركاا من %02 لياحو في تطبیقھا یتمو ،اھئداعوو لمنظمةا قیمة لتعظیم سیلةو لمنظمةا رفمعا إدارة صبحتأ  

(KPMGConsulting,2000) .لخلا رلادو نوـبلی20 دلاـیع ما اـبوأور ةلمتحدا تاـلولایا من بكل تلشركاا تلك قاـنفإ مـحج بلغ دـقو 

 Reinhardt,and ماـع لبحلو مـلرقا اذھـ یتضاعف أن لمنتظرا منو 0225 ماـع لخلا رلادو نوـبلی 52.3 دلاـیع اـمو2111 ماـع

Born ema nn 2003,2010 دیحد يلذا يلفكرا للماا رأس قیمة لتعظیم سعوا قنطا علي تلشركاا بتلك لمعرفةا إدارة امستخدا  یتمو 

 .   للمنظمة لسوقیةا لقیمةا كبیر بشكل

 لمنظمة.ا قیمة تعظیم في اودورھ لمعرفةا وإدارة  يلفكرا للماا رأس من كل بین لعلاقةا لتاليا (1) قمر شكل یوضحو 
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 لمنظمةا قیمة تعظیم  في لمعرفةا وإدارة يلفكرا للماا رأس من كل ودور علاقة (:1)  مـقر كلـش

 

 

 للمنظمة: لسوقیةا لقیمةا

 الجنر لشركة لسوقیةا لقمةا من %02 یمثل بینما ،لكوكاكولاا لشركة لسوقیةا لقیمةا من %19 یمثل يلفكرا للماا رأس نفإ للمثاا سبیل فعلي

 (. Rebiere,2001.P.4 ) لیكتریكإ

 

 :   لتالیةا تلمستویاا علي تظھر  لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة میةأھ نفإ سبق لما فقاوو

 :لقوميا يلمستوا علي 

 .خدماتھا من لمستفیدینا ماأ لبیئةا في لعاملةا تللمنظما نیةھلذا رةلصوا تحسین (1

  تلك ستطاعتا ما إذا وة،للثر جدید رمصد فكتشاوا ملتقدا بركب قللحاا نحو  لنموا ليإ تسعي لتيا دلبلاا مماأ لفرصةا تاحةإ (2

 .ةلحیاا نمط لتحسین فضلأ صفر یوفر مما ،لمعرفيا علقطاا اقخترا دلبلاا

 دارةلإا نظم تخلفو لإنسانيوا لطبیعيا للماا رأس في وتلتفاا ليإ یرجع لا لنموا ليإ لساعیةوا لمتقدمةا دلبلاا بین فلاختلاا (3

 .  رلتطوا ةفجو بالتالي زادت لمعرفیةا ةلفجوا زادت ما ذافإ ،لمعرفةا في وتلتفاا ليإ یضاأ یرجع نماوإ ،فقط

 :  ةـلمنظما يمستو علي 

 .   لبیئیةا قفالموا طبیعة عن حقیقیة رفلمعا فقاو لتنظیمیةا تتیجیاالاسترا تنفیذو ضعو في ةلمساعدا (1

 .بھا داءلأا ءةكفا دةیاوز بالمنظمة للعاملین لیومیةا تسارلمماا تحسین (2

 .  معھم طیبة تعلاقا تكوینو ء،لعملاا تلمتطلبا  لاستجابةا سرعة علي یساعد بما نسیابھوا لعملا تدفق تحسین (3

 .للمنظمة  لتنافسيا لمركزا ةـتقویو ة،جدید ةـتسویقی صفر داـیجإ في ةلمساعدا (4

 اءسو بھا ةلخبرا بصحاأ بعض أو ،تھادقا بعض تفقد عندما خاصةو تلمنظماا كافة لھ ضتتعر يلذا يلفكرا لنزیفا تخفیض (5

 .لمنافسةا تلمنظماا في للعمل أو للاستقالة أو للتقاعد

 .فعالیتھا دةیاز علي یساعد بما رةمتطو تكنولوجیاو ،قةدصا  تمعلوماو رفمعاو ،علمیة سسأ علي اراتلقرا ذتخاا في ةلمساعدا (6

 تكوین في ةلمساعدوا ،مھااستخدا حسنو رفلمعاا دلتباو ر،لابتكاا تشجیع علي قائمة تنظیمیة ثقافة ءبنا في لمنظمةا ةمساعد (7

 .یحملونھا منو لمعرفةا رتقد  تلمنظماا هبھذ یةإدار ادركو

 . نجاحھا صفر دةیاوز لسوقیةا قیمتھا تعظیم علي یساعد بما بالمنظمة رفلمعاا دارةلإ متكامل منظا ضعو في ةلمساعدا (8
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 بحیث لمعرفةا إدارة افدوأھ تعملیاو تمقوما مع ءمیتلا يلذا بالشكل بالمنظمة لبشریةا اردلموا إدارة ظائفو ندسةھ دةعاإ في مةھلمساا (9

     :یلي ما مسئولیاتھا أھم من یصبح

 تضییقو اف،دھلأوا تلسیاساا ضعوو ،یتھاورؤ سالتھار ضعو في مةھبالمسا ،بالمنظمة لمعرفةا إدارة تیجیةاسترا عمد 

 .لمنظمةا رفمعا دارةلإ مةزللاا لعملا قفر تصمیمو ،لعملا ةقو تشكیل دةعاوإ ،لمعرفیةا ةلفجوا

 منھا دةلاستفاوا لھادتباو رفلمعاا نقلو لتفاعلا تعملیا دةیاز علي یساعد بما لتنظیميا لھیكلا تصمیم دةعاإ في مةھلمساا. 

 :لتنظیمیةا ةـلمعرفا إدارة

 : يھ ساسینأ عنصرین فراتو لتنظیمیةا لمعرفةا إدارة ءةكفا تتطلب

 . لمعرفةا دارةلإ لأساسیةا تلمقوماا: لاأو (1

 . ةـــلمعرفا إدارة حلامر: ثانیا (2

  لتحفیزاـ      لتكنولوجیااـ           لثقافةاـ         لھیكلاـ        تیجیةالاستراـ             لدعماـ         

 :لتاليا لشكلا من لكذ یتضحو

 

 : لمعرفةا دارةلإ لأساسیةا تلمقوماا: لاأو

 :ليإ تلمقوماه اذھ تنقسمو

   :حیث من: اــلعلیا دارةلإا عمد (1

 .  لبیئیةا صلفرا لستغلاا في مةھلمساوا تلمعوقاا كافة تذلیلـ                             . يلمعنووا ديلماا لدعما رة،لقداـ 

 :   تشملو: ةــلمعرفا دارةلإ تیجیةاسترا (2

 . للمنظمة لعامةا تجیةالإسترا مع لمعرفةا إدارة تیجیةاسترا تناسق ـ       .   علیھا لعاملینوا دارةلإا فقاتوو یةؤلرا حضوو ـ

 :  ـب یتسم يلذا لمناسبا لتنظیميا لھیكلا (3

 . لمعرفةا وإدارة یعزتوو رللابتكا تمعوقا دجوو معدـ                                   .  نتھومرو لھیكلا بساطةـ 
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 :  تشملو: ةــلثقافا (4

 .   عنھ لمسئوو ملنظاا من ءجز نفسھ یعتبر دفر كلـ                       .   لتعلموا لمعرفةا قیمة إدراكـ 

 : تلمعلوماوا تلاتصالاا تكنولوجیا (5

 .املاستخدا ءةكفاو سھولةـ                                     . لتكنولوجیاا فراتوـ 

 :ةــلمعرفا إدارة حلامر: ثانیا

 :لمعرفةا إدارة حلامر  ليإ رتشاأ لتيا تسارالدا مھبأ ملخصاً لتاليا وللجدا یوضح

  [:1م ]ـقر ولدـج

 .مةدلقاا تبالصفحا لمعرفةا إدارة حلامر لتحدید لسابقةا تسارالدا بعض نتائج مأھ

 لمعرفةا إدارة تعملیاو حلامر ةـــــــسرالدا                          م

1 (Davenport& CCPrusak,(1998 لمتاحةا رفلمعاا لستغلاا ،لمعرفةا دلتبا ،لمعرفةا علي للحصوا  . 

2 Brooks,(2000) رفلمعاا دلتبا ـ رفلمعاا علي للحصوا. 

3 (2222)،Murray,etal . لمعرفةا دلتباونقل  ،لمعرفةا تخزینو مينها،تأو لمعرفةا علي للحصوا،  

 .لمعرفةا من دةلاستفاا

4 (2222)،Soliman, & Spooner  فة وتطبيقها.لمعرا نشر ت،لعملیاام اباستخد رفلمعاا عن لتعبیرا ،لمعرفةا ءبنا 

5 (2221)،Alavi& leinder  لتطبیق، المعرفةا دلتبا ،لمعرفةا تخزین ،لمعرفةا ربتكاا. 

6 Ford,(2001). رفلمعاا من دةلاستفاا رف،لمعاا دلتبا ،لمعرفةا ربتكاا ،لمعرفةا علي للحصوا  . 

7 (2221)،Kwang,et al . رفلمعاا من دةلاستفاا ،لمعرفةر اثاأ سقیا ،لمعرفةا دلتبا ،لمعرفةا علي للحصوا. 

8 (2222)Abou- Zeid ، لمعرفةا حمایة ،لمعرفةا تفسیر، لمعرفةا علي للحصوا ،لمطلوبةا رفلمعاا تحدید،  

 .  لمعرفةا تقییم ها،نشرو لمعرفةا تقدیم

9 Hariharam(2002)  توفير الإمكانيات اللازمة لإدارة المعرفة، تكوين المخزون المعرفي، إعادة استخدام

 المعارف المتاحة.

12 King, et al.,(2002) .تكوين المخزون المعرفي، الإستفادة من المعارف 

11 ESCWA,(2003)  المعارف، استخدام المعرفة.ابتكار المعرفة، تنظيم المعرفة، تبادل ونشر 

12 Martins,et at., (2003)  ،تحديد المعارف المطلوبة، الحصول على المعرفة وتخزينها، توزيع ونشر المعارف 

 تطبيق المعرفة.

13 Reinhard,&  Bornemann,(2003).)  ،تقييم المعارف المتاحة، ربط المعرفة بالأهداف التنظيمية، الحصول على المعارف 

 التخزين، استرجاع المعرفة، الإستفادة من المعرفة.

14 Sensky,(2003 ) .ابتكار المعرفة، تصنيف المعارف، تبادل المعارف، إعادة الإستخدام 

15 Zimmerman , (2003) المتاحة، الحصول على المعرفة تنظيم المعرفة وتأمينها، تبادل  تقييم المعارف 

 المعرفة، التطبيق.
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 :لتالیةا حلالمرا في ارھختصاوا تسارالدا تلك نتائج تجمیع یمكنو

 :رفاــلمعا علي للحصوا (1

 .جیةرلخاوا خلیةالدا درلمصاا مختلف من للمنظمة  قیمةو معني ذات جعلھاو تلمعلوماا علي للحصوا تتضمن لتيا لعملیةا يوھ

 :صیانتھاو لمعرفةا تخزین (2

 تلخیصھاو فھرستھاو تصنیفھا تعملیا ليإ بالإضافة ،مختلفة درمصاو لشكاأ في تخزینھاو لمتاحةا رفلمعاا تنظیم تعملیا تتضمنو

 .لحاجةا عند سترجاعھاا ءةكفا علي یساعد بما سمیةر رةصو في یكلتھاوھ

 :لھادتباو ةــلمعرفا نشر (3

 لشخصا ليإ بھ لمحفوظةا رلمصدا أو یحملھا يلذا لشخصا من بنقلھا لمعرفةا شفافیة دةلزیا مةزللاا تلعملیاا كافة لمرحلةا هذھ تتضمن

 .لمناسبا لوقتا في لكوذ یحتاجھا يلذا

 :لتنظیمیةا افدھلأا تحقیق في رفلمعاا من دةلاستفاا (4

 لمعرفةا إدارة أن لكوذ ،لتنظیمیةا تلمستویاا مختلف علي اراتلقرا ذتخاا في لمنظمةا رفمعا من دةلاستفاا ليإ لمرحلةا تلك تشیر

 تھا.ذا حد في فدھ لیست

 

 :یلي فیما (KPMG مؤسسة ضعتھاو لتيا افدھلأا )تلك ةـلمعرفا إدارة افدأھـ تتمثلو

 . ءللعملا لمقدمةا تلخدماا تحسین ـ 0                                  . اراتلقرا ذتخاوا صنع تعملیا تحسین ـ 2

 . لعاملینا راتقدو راتمھا تحسین ـ4                          . بالعمل لمتعلقةا اتللمتغیر لسریعةا لاستجابةا ـ 5

 . بالعمل لمتعلقةا راتلابتكاا دةیاز ـ 9                                                      . حبارلأا يمستو دةیاز ـ 3

 . داءلأا فـتكالی لـتقلی ـ 0                                                    . داءلأا تمستویا تحسین ـ 7

 . ةـلسوقیا لحصةا دةیاز ـ22                                        . داءللأ ةجدید طنماوأ قطر دیجاإ ـ 1

 . لمنظمةا تقدمھا لتيا تللخدما لسریعا لتطویرا ـ20                                                .  لتسویقیةا صلفرا دةیاز ـ22

 .لمنظمةا سھمأ رسعاأ دةیاز ـ24                        . ةجدید تتمامااھ بإضافة لعملا بیةذجا دةیاز ـ25

 

 

SoOonA 
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 [ 6موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 الفصل الرابع ـ ] الثقافة التنظيمية [

 :یلي ما تحدید ليإ لفصلا اذھ فیھد

 .لمنظمةوا دلفرا علي ارھثاوأ خصائصھاو لثقافةا عناصر ـ 0                                               .ةــلثقافا ممفھو ـ 2

 .لتنظیمیةا لثقافةا تمستویا ـ 4                    .خصائصھاو لتنظیمیةا لثقافةا ممفھو ـ 5

 .لتنظیميا خلمناوا لتنظیمیةا لثقافةا ـ 9                                      .لتنظیمیةا لثقافةا دور ـ 3

 .ةــلتنظیمیا لثقافةا إدارة ـ 7

 :ةــلثقافا مفھوم

 .ستھارابد ین یقومونلذا ءلعلماا تتماماواھ تتوجھا فباختلا تختلفو لثقافةا یمھمفا دتتعد

 یشتمل يلذا لمركبا لكلا لكذ" يھ لثقافةا نفإ بالتاليو  تلمحتویاا من لعدیدا علي یشتمل مركب ممفھو ـ لثقافةا أي ـ بأنھا لبعضا يفیر 

 لخصائصوا راتلقدا جمیع ليإ بالإضافة ل،لأفعاا وردود للغةوا رلأفكاوا لتقالیدوا افلأعروا قلأخلاوا لفنوا اتلمعتقدوا تلمعلوماا علي

 ".لمجتمعا في  اً عضو بوصفھ یكتسبھا أن نلإنساا یستطیع لتيا ىلأخرا

 باقي ليإ لنظرا دون لاجتماعیةا لتقالیدوا لاجتماعيا  اثلترا علي للثقافة ممفھو تحدید عند ءلعلماا من يخرأ مجموعة یركز حین في 

 أي في ةلحیاا بسلووأ نمط دتحد لتيوا جتماعیاًا ثةارلمتوا اتلمعتقدوا تسارلمماا مجموعة" نھأ علي للثقافة مفھوماً دوافیحد مكوناتھا

 ".تلمجتمعاا من مجتمع

 من جماعة يلأ لاجتماعیةوا یةدلماا لقیما يھ مھنظروجھة  من لثقافةا أن حیث لعلیاا لمثلوا لقیما مجموعة يھ لثقافةا نبأ ونخرآ يیرو 

 .فعالھمأ وردود اتھمھتجاوا فھماعروأنظمھم  یضاًأ يوھ سلناا

 تلمشكلاا لحل  بسلووأ فقاتوو تكیف عملیة"  نھاأ علي لثقافةا ليإ ونخرآ ءعلما ینظر كما." 

  لتعلما طریق عن لبیئةمن ایكتسبھا  لتيا نلإنساا نشطةأ كل علي يتحتو لثقافةا أن ونخرآ يیرفي حین. 

 لكنناو بھ نشعرو تسلیما دهبوجو نسلم" نستنشقھ يلذا اءلھوا مثل لثقافةا إن:"قولھ من تظھر ةكبیر میةأھ للثقافة أن يفیر "وشابیر" ماأ 

 .اهنر لا دنكا

 رضلأا في شعب فلكل لكذ عليو. لمجتمعا ةحیا بسلوأ يھ أو ،لاجتماعيا اثلترا مجمل يھ ،بولوجیةولانثرا لنظرا جھةو من فالثقافة 

 .حیاتھا في لجماعةا علیھا صطلحتا لتيا تلمعاملاوا لتفكیروا ،لحیاتھ خليالدا لتنظیموا كلسلوا من معینة طنماأ  دجوو بمعني ،ثقافة

 لتيا تلتعریفاا من تعریف مائھ عن یزید ما جمعا حیث للثقافة قیقد تعریف تقدیم صعوبة "نكلاكھو" و" كوبر" من كل ضحأو قدو 

 من تكتسب لثقافةا أن يوھ تلتعریفاا هذھ بین مشتركھ سمة اجدو نھماأ لاإ تلتعریفاا هذھ بین لتباینا اذھ غمور.  للثقافة ءلعلماا قدمھا

 .معینة تمجتمعا أو جتماعیةا تبجماعا یرتبط لتعلما اذھ وأن. لتعلما طریق عن لبیئةا
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 :لتالیةا لمعانيا عن للدلالة میستخد لثقافةا ممفھو أن  یتضح تلتعریفاا من اھغیرو لثقافةا ملمفھو لسابقةا تللتعریفا فقاوو

 معین. بمجتمع لخاصةا كلسلوا طنماأ علي دلالة 

 لمعقدا لتنظیما من جةدر علي يلذا لكبیرا لمجتمعا خلدا معینة ئحاشر أو بشریحة لخاصةا كلسلوا طنماأ علي للدلالة. 

 جتماعیةا  جماعة في عضویتھ لخلا من دلفرا یتعلمھا لتيا لنمطیةا كلسلوا سالیبأ. 

 يھ أو زلرمووا ربالأفكا علاقتھ أو لبشرا من هبغیر علاقتھ أو دةبالما نلإنساا علاقة تمثل كانت اءسو لمكتسبةا كلسلوا طنماأ جمیع 

 .تلمجتمعاا من هغیر عن ما مجتمع تمیز لتيا كلسلوا طنماأ

 .ھي نظام متكامل من التوقعات لما یجب أن یفعلھ الناس في مظاھر الحیاة المختلفة 

 ةئردا تتوسعو لآخرینا ادلأفرا ثقافةو كسلو عن یختلفو بھا صخا كسلو یستتبعھا بھ لخاصةا ثقافتھ دفر لكل أن لسابقا ضلعرا یوضحوـ 

 .یضاًأ بینھا فیما تلمجتمعاوا حدالوا لمجتمعا خلدا ،بینھا فیما تلجماعاا لتشمل فلاختلاا

 ة:ــلثقافا رـعناص

 ساسیینأ عنصرین من لثقافةا تتشكلو. لثقافيا ءلبناا مجملھا في تشكل اءجزوأ عناصر ليإ اھقسموو ،مكوناتھاو للثقافة بتحلیل ءلعلماا بعض مقا

 .یةدلماا غیر لعناصروا یةدلماا لعناصرا يھ

 :ةـــیدلماا لعناصرا (1

 كما اھغیرو تصلاامو قطرو مساكنو ملابسو  اتمعدو وأدوات تلاآ من نلإنساا ستخدمھا أو ستخرجھا أو نتجھأ ما كل تشملو

 ما كل علي لللحصو لھ لمتاحةا لبیئیةا ملالعوا لمجتمعا یستغل سطتھاابو لتيا كلسلوا سالیبأ جمیع یضاأ یةدلماا ملالعوا تشمل

 .تلخدماوا لسلعا هذھ كستھلاوا یعزتوو جبإنتا لخاصةا كلسلوا سالیبأ كذلكو ةلحیاا لأسالیب مةزللاا تلخدماوا لسلعا من یحتاجھ

 :لمعنویة()ا یةدلماا غیر لعناصرا (2

 كلسلوا سالیبأ علي یضاأ تشتمل كما. افلأعروا لسننوا اتلمعتقدوا لقیموا لتقالیدوا داتلعاوا رفلمعاوا رلأفكاا علي تشتملو

 قسامھأ حدوأ لمجتمعا بین أو لمجتمعا خلدا تلجماعاوا ادلأفرا بین لمنظمةا تلعلاقاا علي ظبالحفا یتعلق فیما لاجتماعيا لتنظیموا

 .يخرأ تمجتمعاو لمجتمعا بین أو لرئیسیةا

 ة:ــلثقافا خصائص

 :   كالآتى ىوھ اھغیر عن اھتمیز لتيا تلسماوا لخصائصا من دبعد ـ مجتمع أي في ـ لثقافةا تتمیز

 :لإنسانيا كللسلو ھـكموج لثقافةا ـ 1

 للأعماوا یةدلماا تلمنتجاا أو نفسھا لسلوكیةا للأفعاا بینو بینھما نخلط لاأ علیناو ن،للإنسا لفعليا كللسلو تجرید عن رةعبا لثقافةا 

 .  یستخدمھاو نلإنساا یصنعھا لتيا لثقافیةا تلمنتجاا من اھغیرو لفنیةا

 یلي ما لإنسانيا كلسلوا علي لثقافيا لتأثیرا نباجو مأھ منو: 

 لمظھر:ا علي لثقافةا ثرأ (1

 تتعلق لتيا للأفعاوا تلتصرفاا من بالعدید نلإتیاا علي لمجتمعا اذھ ادفرأ ببعض تمیل ما اً كثیر معین مجتمع في ةلسائدا فالثقافة

   .لمظھریةا حيابالنو
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 :لعقلیةا لناحیةا علي لثقافةا ثرأ (2

 .  لفكریةوا  لمعرفیةا حيابالنو یتعلق ما خاصة دللفر لعقلیةا لناحیةا علي اً كثیر لثقافةا تؤثر

 :لخلقیةا لناحیةا علي لثقافةا ثرأ (3

 ماو ،لخطأوا ابلصوا ،لشروا لخیرا ناحیة من ةلسائدا لأخلاقیةا بالمعاییر اً متأثر دلفرا فیھ قینسا خلاقيأ رتیا فیھا يیسر ثقافة كل

 لثقافة. بالنسبة یاًدعا سلوكاً نیكو قد معینة ثقافة في ذلشاا كلسلوا نفإ بالتاليو .زیجو لا ماو زیجو

 :ةــلثقافا طاـنمأ ددـتع ـ 2

 نمط مصطلح یشیر Pattern حدوا عنو من جمیعھا لیست لثقافیةا طلأنماوا ،معینة ثقافة من ءجز یمثل كلسلوا سالیبأ من معین بسلوأ ليإ، 

 عن رةعبا ثقافة أي نتكو لتيا كلسلوا سالیبأ تعتبرو.  اادھفرأ من لكل بدقة كلسلوا نفس دتحد تلثقافاا من ثقافة أي نبأ دلاعتقاا لخطأا منو

 .لمختلفةا لاجتماعیةا  قفالموا في دفر كل یفعلھ أن یجب ما بدقة تصف لا لكنھاو ،لمجتمعا ادفرأ بین لسائدا كللسلو تتصمیما

 يھ كلسلوا طنماأ من ئیسیینر نمطین علي لثقافیةا طلأنماا تشتملو: 

 :قعیةالوا لسلوكیةا طلأنماوا لمثالیةا طلأنماا

 لتيا كلسلوا لمعاییر لكاملا للامتثاا أرادوا إذا معینة قفامو في معین مجتمع ادفرأ یفعلھ أو یقولھ أن ینبغي ما لمثالیةا طبالأنما یقصدو

 .معینة قفامو في بالفعل سلناا سھریما ما تمثل فھي قعیةالوا لسلوكیةا طلأنماا ماأ ،ثقافتھم ادھتحد

 :يوھ ـ تفئا خمسة ليإ لمثالیةا طلأنماا نكلاكھو قسم قدو

A. ففاز حفل في كةرللمشا كالاستجابة ـ معین موقف في للاستجابة فقط ةحدوا لوسیلة لثقافةا بتحدید لكوذ :ةــمیالزا. 

B. منو ،علیھا تتمیزو اھغیر عن مفضلة تعتبر ااھحدإ كانت وأن ،لموقفا جھةالمو سیلةو من كثرأ لثقافةا تتیح حیث :مفضلة 

 .ردلوا من باقة لساإر أو تھنئة برقیة لساإر  أو فلزفاا حفل في كةرللمشا شخصیا رلحضوا لكذ مثلةأ

C. ااھحدإ كانت وإن ،جةرلدا بنفس جمیعا اھتقرو لموقفا جھةالمو سیلةو من كثرأ لثقافةا تتیح عندما لكوذ :شائعة أو نمطیة 

 .ااھعد مما رنتشاا كثرأ

D. رلانتشاوا لقیمةا حیث فختلاا بینھا یوجد لاو ،جةرلدا بنفس جمیعا اھتقر سائلو ةعد لثقافةا تتیح حیث :لةـــبدی. 

E. لمجتمعا بقیة علي هیحظرو ،لمجتمعا ادفرأ من معین عقطا علي كلسلوا سالیبأ بعض لثقافةا تقصر عندما لكوذ :ودةدـمح. 

 :ةــلثقافا لـتكام ـ 3

 دمجر لیس يلبشرا كلسلوا من لأكبرا رلقدا نلا لكوذ. خلةامتدو بطةامتر لثقافیةا لعناصرا مختلف أن إذ للشمووا بالتكامل لثقافةا تتسم 

 .بھا تتأثرو تؤثرو لبعضا ببعضھا ااؤھجزأ ترتبط نساقاا تمثل نماوإ. لأنشطةا من ئياعشو تجمیع

 لتغییرا عناصر تتغیر ما دراناو جیةرلخاا لتغییرا عناصر فیھ رتند حیث لمتجانسا لبسیطا لمجتمعا في أدق رةبصو یتحقق لثقافيا لتكاملوا 

 . لمتجانسةا غیر لمركبةا لثقافةا في ضحاوا لتكاملا اذھ یظھر لاو. لأصلیةا
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 :لاجتماعيا للضبط ةكقو لثقافةا ـ 4

 اذھ تقویم تتولي كما اد،لأفرا كسلو علي هتأثیرو ذهنفوو سطوتھ رسیما يلذا لاجتماعيا لضبطا لتحقیق امةھ ةقو مجتمع أي في لثقافةا تعتبر

 .لتقالیدوا داتلعاا عن جھمولخر لاجتماعيا بللعقا اتعرضو لاوأ علیھا وجلخرا صلأشخاا یستطیع لا حیث ،لھ  لموجھا بوصفھا  كلسلوا

 :بالتعلم لثقافةا بكتساا ـ 5

 لللأجیا  لاجتماعيا اثلترا أو اثلمیرا تمثل للقوا سبق كما يوھ ،یخرلتاا مر علي لمختلفةا للأجیاا عبر تنمو نھاأ أي یخیةرتا لثقافةا تعتبر

 .  لمختلفةا قفالموا في لإنسانيا كللسلو لمحتملةا تلموجھاا دیحد يلذا ةلحاضروا لسابقةا

 :لثقافةا في يلرمزا كلسلوا دور ـ 6

 معني اھمستخدمو علیھا یضفي (اتلأصوا من مجموعة أو دي،ما منتج أو اـم ءشي مثل) یةدما ةرھـظا ھـبأن رباختصا لرمزا تعریف یمكن

 علي لأمثلةا منو ،عنھا یعبر لتيا ةرھللظا یةدلماا لخصائصا بینو بینھ مةزلا حتمیة علاقة توجد لا نھأ بمعني ،حرفیاً لمعنيا اذھ نیكوو ،معینا

 .لمسیحیینا عند كرمز معني من یحملھ ماو لصلیبوا ،كرمز لمسلمینا عند للھلاا یعكسھ يلذا لمعنيا لكذ

 :ةـلثقافا في علتنووا ةلوحدا ـ 7

 تھدعاو  لقیمة فقاو بھ لخاصةا ثقافتھ مجتمع كل غیصو حیث ـلآخر مجتمع من  تتباین لتيا تلثقافاا من لعدیدا یوجد إذ لكبیرا عبالتنو تلثقافاا تتسم

 .ةلسائدا  للثقافة تبعا لآخر مجتمع من طنماأ تتباین بالتاليو ،یستخدمھا لتيا  لتكنولوجیاوا فیھ ةلسائدا لاجتماعیةا لنظموا فھاعروأ هتقالیدو

 :لثقافةا في لتغیروا تلثباا ـ 8

 لثقافةا  لنتقاا عملیة في یظھرو ،كبیر حد ليإ تبالثبا یتسم يتقلید بأنھ یتسم  لثقافةا من جانبا أن لسابقةا خصائصھاو لثقافةا تتعریفا ضحتأو

 یخیةرلتاا داھلشووا رلآثاا بعض ثقافة كل كتتر كما ،لثقافةا نلإنساا فیھا یتعلم لتيا  لثقافیةوا لاجتماعیةا لتنشئةا عملیة لخلا من خرأ ليإ جیل من

 .لمختلفةا لزمنیةا حلالمرا عبر علیھا لةالدا

 :لتنظیمیةا ةــلثقافا

 لمنظمةا خلدا كلسلوا توجھو ترشد لتيا لمعاییروا لأساسیةا وضلفرا توفر لتنظیمیةا لثقافةوا ة،لممیزا ثقافتھا لھا لأمما مثل مثلھا تلمنظماا، 

 .لمنظمةا ارھطاإ في تعمل لتيا لقومیةا لثقافةا عن لتنظیمیةا لثقافةا فصل لصعبا منو

 تعكس كاملة رةصو توضح لثقافةا هذھ وأن ،ثقافتھا منظمة لكل أن ضحتأو حیث تلثمانیناا یةابد في لتنظیمیةا لثقافةا نظریة تظھر قدو 

 .لمستقبلا في ستصبح كیفو ،لحاضرا ضعھاو وھ ماو ،لماضيا في لمنظمةا كانت ینأ نـتبی لتيا  اتلمعتقدوا مـلقیا

 مجتمعھ من كتسبھاأ لتيا تھامعتقدو بقیمة محملاً لیھاإ یأتي فإنھ بھا عاملاً اً عضو یصبحو تلمنظماا ىحدإ ليإ معین شخص ینضم فعندما، 

 .بھا لعملا ةقو ليإ نضما لتيا لمنظمةا في زلإنجاوا حلنجاا علي هتساعد لا قد اتلمعتقدوا لقیما هذھ لكنو

 لیھاإ نتقلأ لتيا ةلجدیدا لثقافةا تمیلھ ما فقو فیتصرو یفكر أن یتعلمو ،لعملا ديیؤ كیف یتعلم أن ليإ حاجة في دلفرا افھذ. 

 توضح لتيوا ،لمنظمةا ءعضاأ فیھا كیشتر لتيا تلتوقعاوا كلسلوا طنماوأ لمعاییروا اتلمعتقدوا لقیما من ذجنما يھ لتنظیمیةا فالثقافة 

 .بینھم فیما لتجانسوا ملانسجاا تخلقو لملزمةا عدالقوا لھم دتحدو لأعضائھا بالنسبة لمنظمةا  قیمةو معني
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 :لتنظیمیةا لثقافةا خصائص

 :یلي  ما مھاأھ منو لخصائصا من بالعدید لتنظیمیةا لثقافةا تتسم

 .ةمعقدو مركبة سلوكیة تتنظیما نھاأ ـ1

 لخصائصوا بالبیئة تتأثرو ت،اھلاتجاوا لتقالیدوا داتلعاوا كلسلوا طنماوأ لمعاییروا اتلمعتقدوا لقیما مثل تلمكوناا من لعدیدا تتضمن حیث 

 .لخصائصا  من اھغیرو لجسمیةوا لنفسیةا

 لتاليا لشكلا ادھیحد لتنظیمیةا للثقافة تمكونا ثلاثة بین لتمییزا یمكنو: 

 لتنظیمیةا للثقافة لأساسیةا تلمكوناا یوضح شكل

 

                                                     

 لة:ــمتكام نھاأ ـ2

 لعناصرا هذھ مختلف بین مبالانسجا تتسم نھاأ لاإ تیةالذا غیرو تیةالذا ملالعوا من بالعدید اھتأثرو اھتعقدو لثقافةا تمكونا دتعد من فبالرغم

 .نبالجوا باقي علي هثرأ ینعكس أن یلبث لا لثقافةا نباجو  حدأ علي أیطر تغیر إي نفإ ثم منو ت،لمكوناوا

 ة:مستمرو متصلة نھاأ ـ 3

 .فلحذا أو بالإضافة علیھا تتعدیلا لخاإد یتم أن بعد لتالیةا لللأجیا تسلیمھا علي جیل كل یعمل إذ

 مكتسبة: نھاأ ـ4

 .یبرلتدوا ةلمحاكاوا لتقلیدوا لتعلما لخلا من تكتسب نماوإ غریزیة أو ةـفطری بطریقة لمنظمةا خلدا خرأ ليإ دفر من تنتقل لا إذ

 رة:متطوو ةمتغیر نھاأ ـ 5

 دةلجوا فثقافة ،فیھا ةلمؤثرا ملالعوا تطویرو تغیر فقو رتتطوو تتغیر نھاأ بل ،يھ كما بالمنظمة للأجیاا تتناقلھا أن یعني لا لثقافيا صلافالتو

 .علیھا تسیر لتيا تللمنظما مرغوبة نتائج من حققتھ ما ةلأخیرا نةولآا في فرضتھا نماوإ لسنینا اتعشر من دةموجو تكن لم لشاملةا

 مرنة: نھاأ ـ6

 . ىلأخرا تلثقافاا رتطو معو لجسمیةوا لنفسیةا نلإنساا مطالب مع لتكیفا علي رةلقدوا نةوبالمر تتسم لثقافةا تمكوناو فعناصر

دات عا
تقالید  و
ك  سلوو
رات مھاو

مباني  
وأدوات 

ات  معدو
ات تجھیزو

قیم  
ات معتقدو
ت اھتجاوا

يلمعنوالجانب ا لسلوكيالجانب ا   

ديلماالجانب ا  
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 :لمنظمةا ثقافة تشكیل في اما ھ دورا   لمدیرینا ثقافة تلعب  ـ7

 . لفعالیةوا زلإنجاا معاییر هتجا نظرتھمو تلمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا طنماوأ لعملا نظمو سالیبأ حیث من لكوذ

 ویتھا.وھ لمنظمةا شخصیة عن تعبر نھاأ ـ 8

 یة:دلسیاا بالقیم تتأثر نھاأ  ـ 9

 .لتمیزوا ءةلكفاا قیمو املالتزا قیمو لعالیةا دةلجوا قیم مثل معھا افقوایتوو نلعاملوا بھا میلتز أن یتوقعو لمنظمةا تعتنقھا ئیسیةر قیم توجد حیث

 عد:اقو تحكمھا ـ 12

 لأحكامھا یخضعو اً جید فـلموظا یعرفھا أن دـب لا دـعالقوا هذوھـ.  اءاتلجزا ضتفرو تاـلعقوبا توقعو بالمنظمة كلسلوا تحكم عداقو توجد حیث

 .لمنظمةا عضویة في ارلاستمرا یمكنھ حتى

 لتنظیمیةا لثقافتینبین ا لتمییزا یمكن نھأ لاإ لقومیةا لثقافةا بینو بینھا خلالتدا من عنو تخلق قد لتنظیمیةا للثقافة لسابقةا لخصائصوا

 :   لتاليا لنحوا علي لقومیةوا

 تلمنظماا في لثقافةا تمكونا من اھغیرو تاھلاتجاوا اتلمعتقدوا لقیما يمد أن حیث ،لقومیةا لثقافةا من تركیباًو شمولاً قلأ لمنظمةا ثقافة أن (1

 .لقومیةا لثقافةا من تساعاًا قلأ

 علي تؤثر تنظیمیة ودحد تضع فھاادوأھ تیجیاتھااستروا دارةلإا فلسفة أن حیث لقومیةا لثقافةا من كبرأ جةربد تیاًذا تتأثر لمنظمةا ثقافة إن (2

 شملوأ عمأ لتنظیمیةا لثقافةا علي لقومیةا لثقافةا تأثیر أن یوضح يلذا لأمرا ووھ. لقومیةا لثقافةا علي اھتأثیر قتفو جةربد لمنظمةا ثقافة

  .ضوحاًو كثروأ

 تتعدیلا  لخاوإد لتنظیمیةا لثقافةا تطویر دارةللإ یمكن ثم منو. لقومیةا  لثقافةا إدارة علي رةلقدا قتفو تھادارلإ قابلیة لھا لمنظمةا ثقافة إن (3

 .لقومیةا لثقافةا إدارة علي مثلاً لمسئولینوا ملحكاا رةقد قتفو جةربد علیھا

 بعض في لتأثیرا اذھ یتضحو تلمنظماا علي اھتأثیر يمدو لیةولدا بالثقافة لمتعقلةا  تلك يوھ نلشأا اذھ في لیھاإ رةلإشاا رتجد ىخرأ نقطة

 :لتالیةا حيالنوا

 لسلعا جنتاإ تمجالا مختلف في لعملاقةا تلشركاا بین ثتحد لتيا تلاندماجاوا یةدلاقتصاا تلتكتلاوا لعولمةا نحو ةلسائدا تاھلاتجاا (1

 .ةلشدیدا لمنافسةا هذھ ليإ بالاستجابة تلمنظماا املتزا حتمیةو ورةضر جدأو مما تللشركا لتنافسیةا ةلقوا علي تثرأ تلخدماوا

 تغیرو كلاستھلاا طنماوأ لتمویلا سالیبأ علي تثرأ كما نلإعلاوا ملأعلاا سائلو عليو تلمعلوماوا تلاتصالاا سالیبأ علي لعولمةا تثرأ (2

 .لثقافیةا اتلتغیرا هلھذ لاستجابةا ورةضر تلمنظماا علي ضفر مما لمستھلكینا  أذواق

 تطبیقھا نحو لسعيوا یمھاھمفا نتقلتا یاًدقتصاا لمتقدمةا ولبالد لخاصةا تلمنتجاا تطویر ثبحوو ،لتنمیةوا لتطویرا سالیبوأ لتعلیمیةا لنظما (3

 .لنموا عن لباحثةا  وللدا ليإ

 .یةإدار سالیبوأ طنماأ من ليولأا تطبقھ بما  لمحلیةا تلمنظماا تثقافا تشكیل دةعاإ في تلجنسیاا دةمتعد تلشركاا متھسا (4
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 :لتنظیمیةا ةــلثقافا تاـیمستو

 لتنظیمیة.ا لثقافةا تتتباین مستویا 

 ليإ لتنظیمیةا لثقافةا تمستویا تنقسم عمومیتھا جةودر لثقافةا رنتشاا حیث فمن. قوتھا يمد كذلكو عمومیتھا جةرلد فقا و: 

A. ةــلعاما لثقافةا.  

 .تلمنظماا من اھغیر عن اھتمیز لتيوا لمنظمةا  ءعضاأ جمیع فیھا كیشتر لتيا يوھ

B. لفرعیةا تلثقافاا.  

 ت،لأقلیاا فیھا كیشتر لتيا تلثقافاا من مجموعة نھاأ حیث لمنظمةا خلدا بعینھا تمجموعا يلد لمعانيا فقاتو ليإ تشیرو

 .دلعدوا لحجما ةصغیر تقلیاأ نتكو ما دةعاو

 :لتنظیمیةا ةــلثقافا دور

 علي یشجع يلذا خلمناا خلق في متھسا ما إذا لمنظمةا حنجا ليإ ديتؤ فقد ت،لمنظماا فشل أو حنجا في حیویاً دوراً  لتنظیمیةا لثقافةا تلعب

 .فعالیتھو ملنظاا ءةكفا تحقیق دون لتحو تمعوقا عنھا نتج ما إذا لمنظمةا فشل عنھا ینتج قد كما داء،لأا تطویرو تحسین

 :یلي فیما لتنظیمیةا لثقافةا دور یتضحو بالمنظمة لعاملینا علي كذلكو لتنظیمیةا لعناصرا من لعدیدا علي تؤثر فالثقافة

 :لمنظمةا علي لثقافةا ثرأ 

 دةلقیاا بسلوأ حیث من لمنظمةا افدأھ تحقیق في ولمدیرا یتبعھ يلذا بلأسلوا دارةلإا نمط یعكس حیث. دارةلإا نمط علي لتأثیرا (1

 .  تلمشكلاا حلو اراتلقرا ذتخاا نمطو

 ىلأخرا في تؤثر منھم كلو لیةدتباو خلةامتد علاقة تتیجیاالاستروا  لتنظیمیةا لثقافةا بین فالعلاقة. لتنظیمیةا تتیجیاالاسترا علي لتأثیرا (2

 .  ما جةربد

 تجباالووا ملمھاا أداء كیفیة تلعملیاا تصفو ،تیجیةالاسترا من ینفصل لا ءجز تاـلعملیا أن رباعتبا لكوذ (داءلأا)تاـعملی علي لتأثیرا (3

 .  لمنظمةا بثقافة جمیعھا تتأثرو افدھلأا تحقیق كیفیةو

 لنمطا نكا إذا یجابيإ لتأثیرا نیكو أن یمكنو ،للفھم ةمیسر جعلھاو لأنشطةا توضیح طریق عن. فعالیتھو لتنظیما ءةكفا علي لتأثیرا (4

 .افدھلأا هذھ تحقیق  قتعو لعاملینا تسلوكیا كانت إذا سلبي لتأثیرا نیكو قدو ،لمنظمةا افدأھ نحو موجھ للعاملین لسلوكيا

 عملیة تسھلو لأفقیةوا سیةألرا تلعلاقاا تنمیة علي لتنظیمیةا لثقافةا تساعد فقد. تلاتصالاوا تلمعلوماا نظمو تلعلاقاا علي لتأثیرا (5

 .لمنظمةا خلدا فلتصرا طنماأ توحیدو لمعانيا فقاتو عنھا ینتج نھأ طالما تلاتصالاا

 نھاأ أم قویةو عریقة تمنظما نھاأ من علیھا لحكما یمكن ثقافتھا لخلا من تلمنظماا من فالعدید. للمنظمة ویةھ تكوین علي تساعد (6

 .فوضویةو ضعیفة

    .فھاادأھ بتحقیق مھمالتزوا لیھاإ بانتمائھم نلعاملیا سحساأ لخلا من لكوذ. جتماعيا مكنظا لمنظمةا ارستقرا تدعیم (7

 أي نفإ ثم منو ،عنھا ونیحید لا معینة كسلو طنماأ عبإتبا ادلأفرا متلز لقویةا لمنظمةا فثقافة. لاجتماعیةا للرقابة تمیكانیزما توفیر (8

 .بالمنظمة ةلسائدا لقویةا لمعاییرا ليإ يخرأ ةمر هیعید من یجد فسو طلأنماا هذھ عن وزتجا
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 : لعاملینا علي لتنظیمیةا لثقافةا ثرأ 

 :لتاليا لنحوا علي بالمنظمة لعاملینا علي لقویةا لتنظیمیةا لثقافةا تؤثر

 .للمنظمة ءلانتماوا ءلولاا روح تنمیة (1

 . لعملا علي فعیةالدا خلقو لعاملینا تحفیز (2

 . للمنظمة خلیةالدوا جیةرلخاا لبیئیةا وفلظرا مع لتكیفا علي ادلأفرا ةمساعد (3

 . كللسلو ةلمرشدا عدالقوا من بالعدید لعاملینا تمد (4

 . افدھلأا تحقیقو للأعماا زنجاإ نحو لعاملینا اتخبرو دجھو توحید (5

 .تبالمنظما لعاملینا قیم تشكیل (6

 :ةــللثقاف لوظیفيا للإختلاا

 أو یجابیاا نیكو قد لتأثیرا اذھ وأن ،بھا لعاملینا يمستو علي أو ككل لمنظمةا يمستو علي اءسو لتنظیمیةا للثقافة دةلمتعدا رلآثاا من بالرغم 

 لمنظمةا إدارة تھدحد قد نتكو أن یمكن يلذا ادورھ لختلاا في یتمثل  لتأثیرا اذھ من خرأ عنو كناھ أن لاإ ة،لسائدا لثقافةا لطبیعة فقاو سلبیا

  .لتغییرا لعملیة تمعوقا دیجاإ ليإ ديتؤ حیث لقویةا لتنظیمیةا للثقافة سلبي جمخر وھ لوظیفيا للاختلاوا لھا

 لفرعیةا تلثقافاا دتتعد ما إذا لمنظمةا خلدا اعصر دجوو ليإ ديتؤ أن یمكن نھاأ للثقافة لوظیفيا للاختلاا لشكاأ من فإنھ لكذ علي وةعلا 

 .لشائعةا لثقافةا بینو بینھا أو لبعضا بعضھاو تلثقافاا هذھ بین فیما لتوفیقا دارةلإا علي صعبو توجھاتھا في تباینتو

 داراتلإا خلدا جداتتو لتيا تلثقافاا تلك ،للتغییر لفرعیةا تلثقافاا بقابلیة یتعلق ما ووھـ للاختلاا اذـلھ رـخآ كلـش یوجد فإنھ لكذ ليإ بالإضافة  

 يلذا لأمرا قلإطلاا علي لتطویرا أو للتغییر قابل غیر بعضھاو ثابتة  تبمعدلا نتكو لا للتغییر قابلیتھا أن حیث. للمنظمة لتابعةا ملأقساا أو

 .  للمنظمة جیةرلخاا تلعلاقاا علي لتأثیرا بالتاليو داراتلإوا ملأقساا هذھ بین خليالدا لتكاملوا لتنسیقا تعملیا ضنخفاا عنھ ینتج قد

 :ةـلتنظیمیا ةــلثقافا إدارة

 افدھلأا تحقیق علي یساعد بما تقویتھاو اھتطویرو علیھا لمحافظةوا لتنظیمیةا لثقافةا ءبنا عملیة لمنظمةا ثقافة دارةبإ یقصد. 

 لتاليا لنحوا علي لتنظیمیةا لثقافةا إدارة ولتنا فسیتم لذلكو: 

 :علیھا لمحافظةوا لتنظیمیةا لثقافةا ءبناـ 1

o ما  فأحیانا. ةقاعد لیس لكذ لكنو. مباشر غیر أو مباشر بطریق اءسو لمنظمةا مؤسسي تتصرفا عن تنتج لتنظیمیةا تلثقافاا من لعدیدا 

 .قویة ةجدید ثقافة تنتج لتيا ورلبذا ایضعو أن یجب مدیریھا نفإ ءلبقاا للمنظمة یدأر ما وإذا ،ضعیفة ثقافة لمنظمةا مؤسسو ءینشي

o لقیما تكوین أن عنھ ینتج مما لمنظمةا ظلھا في تعمل لتيا لبیئةا  لتغیر انظر تطویر أو تغییر ليإ جتحتا قد لثقافةا نفإ يخرأ ناحیة منو 

 كیفو لتنظیمیةا لثقافةا أتبد كیف تحدید یتم لتالیةا رلسطوا فيو  اءھبقاو لمنظمةا ارلاستمر كافیة غیر لمنظمةا ءعضاأ یعتنقھا لتيا ملأا

 .علیھا لمحافظةا یتم

o لتالیةا  اتلخطوا تتضمن ما دةعا لمنظمةا ثقافة یةافبد: 
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 میةأھ  في لجمیعا یعتقدو. جدید عموضو عن معینة ةفكر لدیھم  (لمؤسسینا)صلأشخاا من مجموعة أو معین شخص (1

. لنجاحھا مةزللاا دلجھوا لبذو اللأموا قنفاوإ لمخاطرا بعض تحمل  تستحق نھاوأ ،للتطبیق قابلیتھا فيو ةلفكرا هذھ

 .معینة ثقافة لدیھم صلأشخاا ءؤلاوھ

 توفیرو لمبنيا قامةوإ نلمكاا رختیاوا ةـمزللاا الوـلأما علي للحصووا لمنظمةا ءنشاإ في (نلمؤسسوا) لمجموعةا أتبد (2

 ة.ــلثقافا على ةـلمحافظا. اھغیرو اتلتجھیزا

 .للمنظمة لفعليا یخرلتاا ءبنا أیبدو بالمنظمة للعمل خرینآ نلمؤسسوا یستأجر لنقطةا هذھ من اءبتدا (3

 :ةــلثقافا على ةـلمحافظا

 لقبو جةدر تزید أن یمكن لتيا تسارلمماا من دعد كناھ نفإ ـ لعلیاا تھاوإدار مؤسسیھا ثقافة من نابعة نتكو لتيوا لمنظمةا ثقافة أتبد ما إذا

 :یلي ما تسارلمماا هذھ تشملو نفسھا نتصوو تحافظ لثقافةا أن علي نؤكدو  یةرلمحوا لقیما

 :ادرــلأفا راــختیا (1

 عملیة في نمطیةو عملیة اءاتجرإ علي دبالاعتما دلجدا لعاملینا رختیاا في لدقةا ةعاامر يھ لثقافةا علي لمحافظةا اتخطو ليأو

 .لتنظیمیةا لثقافةا عن ثقافاتھم تتباین لذینا لئكأو دستبعاوا داءلأا يمستو من تزید لتيا لخصائصوا تلصفاا فراتو ةعاامرو ر،لاختیاا

 :لعملا في لتسكینا (2

 في ایصبحو ادلأفرا ءؤلاھ نفإ رـلاختباا تحت لمعینا دلفرا نیكو ما دةعاو ـ لمنظمةا ثقافة مع ثقافاتھم فقاتتو لذینا ادلأفرا تعیین بعد

 لمنظمة.ا ثقافةو ثقافتھم بین لتناسقا جةدر دةلزیا اتلخبروا قفالموا من للعدید ضلتعرا ليإ حاجة

 :لــبالعم ارةلجدا تثباإ (3

 بباكتسا لكوذ للمنظمة ءبالانتما ارةلجدوا لتحملا علي رةلقدا تثباإ في تتمثل لتالیةا ةلخطوا نفإ لثقافیةا لصدمةا من ءلانتھاا بعد

 . بالعمل ارةلجدا هذھ تلإثبا اتسنو ستة ةلمد تستمر مجابر ضمن دلجدا عاملیھا IBMشركة تضع فمثلا ثقافتھاو تھااخبر

 : لمتمیزا داءلأا ةمكافأو داءلأا سقیا (4

 ثقافة ضمن دلفرا لثقافة لمستمرا نباولذا نلضما اربالاستمر یتسم ملنظاا اذوھ مكافأتھ یتم زهنجاإ يمستوو لعاملا أداء سقیا لخلا نم

  ي:ھثلاثة  ملاعو علي تلمكافآا تبني ما دةعاو لمنظمةا

 لعاملا ليإ ضافتھاإ یتم لتيا تلكو لحالیةا تلمسئولیاا أداء علي رةلقدا . 

 للمنظمة حباأر تحقیق في سھامھإ يمدو . 

 لـلعما فعالیة یزید تغییرو تطویر تحقیق علي تھرقدو. 

 :للمنظمة لأساسیةا بالقیم املالتزا (5

 دلفرا یتعلم أن فیجب ،للمنظمة لأساسیةا بالقیم لموظفا قبل من لحرفيا  املالتزا يمد علي لتركیزا یتم فإنھ لسابقةا حلالمرا كافة لخلا

 .للمنظمة عنو أي من متاعب یسبب أن یمكن فبتصر ملقیاا معدو ،معھا یتمشى بما سلوكیاتھو قیمھ تكییف كیفیةو ،لقیما هذھ لقبو كیفیة
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 :رلفلكلووا لقصصا عزیزت (6

 لمنظمةا ثقافة تعكس لتيا تلحكایاوا لقصصا نشر لكذ یتضمنو ،لمنظمةا رفلكلو كسابھموإ لعاملینا عشباإ في لتالیةا اتلخطوا تتمثل

 .معین بشكل ديتؤ لمنظمةا تجعل لتيا بلأسباا تفسیر في رلفلكلوا اذھ یساعدو داءلأا في طریقتھاو

 :ةــلترقیا (7

. لمنظمةا ثقافة رطاإ في ثقافاتھم واصھرو لمقبو بشكل جباتھموا  وأدوا بالعمل تھمارجد اثبتوأ لذینا ادلأفرا ترقیة يھ لتالیةا ةلخطوا

 .ونلآخرا بھا يیقتد ذجنما ءؤلاھ یصبح بالتاليو لعملا تطویر في مھغیر من كثرأ اموھساو ،سمعتھا جلأ من تلتضحیاا اقدموو

 تسیاسا فقوو متناسقو خلامتد بشكل تتم نماوإ لبعضا بعضھا عن منفصل بشكل تتم لا لسابقةا اتلخطوا كافة أن بالذكر جدیر وھ مماو

 . تنظیمي موقع أي فيو ممھا يلأ ةجدید تتعیینا أي اءجرإ عند لمنظمةا تتبعھا مخططةو ثابتة

 لمنظمة.ا ثقافة علي لمحافظةا اتخطو رلاختیاا فیقاإ.اھكرذ لسابقا اتبالخطو ملخصا یوضح لتاليا لشكلوا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یةالبدا ءلكفير الاختیاا   

 وربد ملقیاا

للآخرین  وةلقدا  

 إیقاف الإختیار

                ضعالتوا

رب  لتجاات والخبراتقدیم 

ل لي قبودي إلتي تؤا

لمنظمةاثقافة    

بالعمل  من ارة لجدت اثباإ

لعدید من اتخطي ل خلا

لمخططةت  الصعوباا  

رلفلكلوا تعزیز  

ایقدمھت تضحیا  

 الأفراد

لتي  الرقابة ت والمكافآانظم 

نحو تحقیق  ك لسلواتدفع 

مناسبي مستو   

نجازلإامن    
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 :ةــلمنظما ةــثقاف تغییر ـ2

 : یلي ما لتغییرا اذھ تحتم لتيا بلأسباا مأھ بین منو ثقافتھا لتغییر ةمضطر نفسھا لمنظمةا تجد قد

 .بھا تعمل لتيا ةلمتغیرا لبیئةا مع  تتناسب لا صبحتأ لمنظمةا تعتنقھا لتيا یةرلمحوا لقیما كانت إذا (1

 قلأ مرتبة في لمنظمةا كانتو ة،لشدیدا بالمنافسة تتسم لتيا تلصناعاا من لمنظمةا بھا تعمل لتيا لصناعةا كانت إذا (2

 .للمنافسین بالنسبة

 .ةلجدیدا لبیئةا اتلمتغیرا مع تتناسب ةجدید تتیجیااسترا ضعو دبصد لمنظمةا كانت إذا (3

 .  لنمووا ارللاستقر ةجدید تتیجیااسترا ضعو (4

 تیجیاتھا.استرا مع تتفق ةجدید ثقافة تكوینو لبیئةا مع  لتكیفا علي لمنظمةا رةقد دةیاز لتغییرف من الھدا نیكوو

 :لتالیةا ملالعوا علي تتوقف لثقافيا لتغییرا عملیةو

 .لمنظمةا تعقد جةودر حجم (1

 .لثقافيا فقالتووا لتجانسا جةدر (2

 .ارھنتشاا يمدو لحالیةا لثقافةا ةقو (3

 من نكا كلما رلانتشاوا ةبالقو لحالیةا لثقافةا تتمیز كلماو ,لفرعیةا تلثقافاا تقلو  بھا ثقافي تجانس یوجدو لحجما ةكبیر لمنظمةا كانت فكلما

 .لمنظمةا ثقافة تغییر لصعبا

 :منھا بسباأ ةلعد لثقافيا لتغییرا صعوبة ترجعو

 .بدقة تشخیصھا معھ یصعب بشكل ةمستتر يوھ ،بعید حد ليإ تیةذا لثقافةا أن (1

 .لتنظیمیةا لثقافةا عناصرو تلمكونا لحقیقيا لفھما تسھل ضحةوا یمھمفاو مناسبة ةخبر فراتو من بد لا (2

    للتغییر. قابلیتھا في متباینة تلثقافاا هذوھ ةحدالوا لمنظمةا خلدا ثقافة من كثرأ دجوو لممكنا من نھأ (3

 .ثقافتھم تغییر سبیل في ضافيإ دمجھو أي لبذ في ددوایتر ما دةعا صلأشخاا أن (4
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 [  8+  7 موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 & اسئلة الإختبار الفصلي

 الاخرين لتحقيق اهداف المنظمة هو:الشخص الذي ينسق ويوجه ويشرف على اعمال  (1

ـــ القائد           ـــ ـــــ              ــــــ  المديرـ ـــ المشرف                  ـ ــ  لا شيئ مما سبقـ

 :طط العامة التي تؤثر على المنظمةالمسئولين عن اتخاذ القرارات الاستراتيجية ، ووضع الخ مجموعة الافراد (2

ـــــ             ـــــ مديروا الادارة العلياـــــ مديروا الادارة الدنيا             ـــــ مديروا الادارة الوسطى           لا شيئ مما سبقـ

 :ل الاشياء بطريقة صحيحة يشير الىفع (3

ـــــ الفعالية              ـــ الانتاجية                ـــــ                ـــــ الكفاءةـ  لا شيئ مما سبقـ

 :فعل الاشياء الصحيحة يشير الى (4

ـــ الانتاجية                ـــــ لا شيئ مما سبق             الكفاءة ـــــ              ـــــ الفعالية  ـ

 :تنظم اهدافها بتكلفة مرتفعة هي المنظمة التي (5

ـــــ               ـــــ فعالة وغير كفء ــــ كفء وغير فعالة             ـــــ فعالة كفء                ـ  غير فعالة وغير كفءــ

 :كتشاف الاخطاء وتصحيحها تشير الىوضع معايير الاداء ومقارنتها بالاداء الفعلي لا (6

ـــ التخطيط          التوجيهـــــ التنظيم                  ـــــ                 ـــــ الرقابة     ــ

 :المدير الناجح هو الذي يتفاعل مع (7

ـــ رين                   ـــــ البيئة الداخلية للمنظمة                ــــــ البيئة الخارجية للمنظمة                  الاخ ـــــ  كل ما سبقــ

 :عل مع الاخرين بشكل جيد تشير الىالقدرة على العمل والتفا (8

 كل ما سبقـــــ المهارات الفكرية                ـــــ                 ـــــ المهارات الانسانيةالفنية                 المهارات  ـــــ

 :تغيرات المؤثرة على وظيفة المديرمن اهم الم (9

ـــــ            ـــــ التكنولوجيا         ـــ اخلاقيات العمل               التحديات واـ ــ ـــــ لتهديدات            ـ  كل ما سبقــ

 :سم المنظمة المعاصرة بالقدرة علىتت (11

 ل ما سبقكــــ ــــ المرونة                        ـــــ التوجه بالعميل                    ـــــ التوجه بفرق العمل             

 :من اهم اهداف ادارة الازمات (11

 كل ما سبقـــــ           الاستفادة من الاخطاء ـــــ                تقليل الخسائر  والاثار السلبيةـــــ تأمين الممتلكات والارواح                  ـــــ 
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 :ة ما تتمثل اهم اسباب الازمات همعاد (12

 كل ما سبقـــــ     ـــــ اخطاء في التكنولوجيا والتصميم              ـــــ اخطاء في التنظيم والعلاقات               ــــ اخطاء بشرية             

 :اتخاذ القرارات الصحيحة لما يلي يترتب على الازمة عدم قدرة الادارة على (13

 ـــــ كثرة المعلومات وعدم دقتها                                 ـــــ عدم الاستعداد الجيد للازمة         

ـــــ   كل ما سبقـــــ وتر الادارة نتيجة فجالية الحدوث                       تـ

 :تفادة من الازمات تحدث عقب مرحلةالاستفادة من الاخطاء واستخلاص الدروس المس (14

ـــ ـــــ المرحلة الجذرية                 ـــــ مرحلة حدوث الازمة               ـــــ مرحلة انفجار الازمة                      مرحلة انحسار الازمةـــ

 :ي مواجهة الازمات يتطلبالتصرف السليم لادارة المنظمة ف (15

ـــــ الوقوف موقف سلبي                                 ـ
 
 على الامكانيات الذاتية ومعاونة الاخرين ـــــــ التصرف الايجابي والسريع اعتمادا

ـــــ الاعتماد  ــــــ  كل ما سبقعلى الامكانيات الذاتية                  ـ

 :ادارة الازمات تحدث اثناء مرحلة خلال فرق  استخدام الامكانيات المتاحة وتطبيق خطط المواجهة من (16

ـــ مرحلة التعلم                ـــــ                    ــــــ مرحلة مواجهة الازمةــــــ مرحلة ادراك الازمة                   ــ  كل ما سبقـ

 :ة تتمثل فيالاطراف المعنية بمواجهة الازمة في المنظم (17

ـــ ــــــ جميع العاملين                          ـــــ الاطراف الخارجية                                    ـــــــ ادارة المنظمة    كل ما سبقـ

 :خاذ القرارات والتصرفات تشير الىالمرشد الاساس ي في توجيه ات (18

ـــ الاتجاهات                             لا شيئ مما سبقفي القيم                       ــــ التوافق  ــــ                      ــــ القيمــ

 :من اهم سمات القيم (19

ـــــ  ـــــ اساسية                           ـ ـــ مستمرة                        قـ  كل ما سبقــــــ ليلة نسبيا                 ــ

 :لحب والاخاء والانتماء تكون قيمةالشخص الذي يتسم با (21

ـــ جمالية                                       ـــــ اجتماعية  ـــــ سياسية        ــــ اقتصادية                    ـ

 :نفوذ والسلطة والمكان تكون قيمتهالشخص الذي يميل نحو القيادة وال (21

ـــ ـــ ـــــ اقتصادية                               ة(.     علمية )نظري ـ ـــ جمالية                       ـ ـــ ــ  سياسيةــ

 :يتعلق بالسلوك والتصرفات ما يلي تؤدي القيم فيما (22

 كل ما سبقـــــ                  تحديد ردود الفعلـــــ                     تقييم بدائل التصرفـــــ                تحديد بدائل التصرف ـــــ
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 :ةقفراد ورضاهم عن العمل هي علاالعلاقة بين التوافق في القيم بين الا  (23

ـــــ عكسية                                      ـــــ طردية  ـــــ لا توجد علاقة                 ـــــ لاشيئ مما سبق           ـ

 :علاقة وفعاليته هيق في قيم فريق العمل العلاقة بين التواف (24

ـــــ عكسية                                      ـــــ طردية  ـــــ لا توجد علاقة                 ـــــ لاشيئ مما سبق           ـ

 :علاقة م وبين معدلات ترك العمل هيالعلاقة بين التوافق في القي (25

 ـــــ لاشيئ مما سبق                ـــــ لا توجد علاقة                         ــــــ عكسية       ـــــ طردية                 

 :للأي منظمة هي مسئولية اساسية  قائمة القيم (26

 المنفذون ــــ الادارة الدنيا                    ــــ                ـــــ الادارة الوسطى               ـــــ الادارة العليا

 :ل عن المحافظة على القيم عن طريقادارته مسئو  كل مدير  في (27

ـــ الاجبار                              ــ ـــ الاقناع                         ـ ـــ القدوة                       ــ  كل ما سبقـــــ ــ

 : تتضمن السلطة الحق في (28

ـــ                            ـــــ المتابعة          ـــــ اصدار الاوامر           ـــــ اتخاذ القرارات            كل ما سبقــ

29)  
 
 :هي القوة التي يملكها صاحبها ولا يمارسها فعليا

 قوة افقية ــــ قوة رأسية                         ـــــ                    ــــ قوة متاحة               يقيةقــــ قوة ح

31)  
 
 :وة مستمدة من ثقافة المجتمع تسمىيملكون نوع من الق الاشخاص الاكبر سنا

 قوة السلطةــــ قوة الخبرة                  ــــ قوة المعلومات                     ــــ                  ــــ قوة الحكمة

 :بآخر وانجذابه اليه يسمىاعجاب شخص  (31

 قوة المعلوماتـــــ                     ــــ القوة المرجعيةـــــ قوة الخبرة                  ــــ القوة الشرعية              

 :التقليل من تأثير القوة عن طريق يمكن (32

ـــ المساومة                 ـــ الاستقطاب                  ــ ـــ الاندماج                ـ ــ كل ما سبق                 ـ  ـــ

 :رين بالقوة ردود الافعال التاليةيشمل رد فعل المتأث (33

 ـــــ تقييم بدائل التصرف                                           ـــــ تحديد بدائل التصرف       

 ( الرفضالشكوى ، الطاعة ،  ردود الافعال هي )///   ا سبقمم لا ش يءــــ                                   ــــ تحديد ردود الفعل       
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 :لدى من يملكون السلطة هو المدخل المدخل الذي يصرح بأن القوة تتواجد (34

ـــــ          ـــــ المدخل الموقفي                           المدخل العقلي الرشيد ـــــ  لا شيئ مما سبق ـــــ                  المدخل التوافقيـ

 :قوة الادارة او القسم تتوقف على (35

 كل ما سبقــــ  ـــــ القدرة على التكيف                 ـــــ ادارة الانشطة المركزية               ــــ القدرة على توفير الموارد             

 امل بين اهداف الافراد والجماعات.تساعد القيم على تحقيق التك (36

 موافق                  

 كما تؤثر على القرارات التنظيمية.تؤثر القيم على القرارات الشخصية  (37

 موافق                  

 الشخصية.ه لمناسبة لها تتأثر بقيممدى استجابة المدير للمشكلات وايجاد الحلول ا (38

 موافق                 

 فروق جوهرية بين القيم والاخلاق. لا توجد (39

 التصحيح ) توجد (... غير موافق 

 يتعرض لنوع من العقاب الاجتماعي. المجتمع اتجاهاتالشخص الذي يخرج عن  (41

 اما الذي يخرج عن اتجاهات المجتمع لا يتعرض لنوع من العقاب الاجتماعي.،،  التصحيح ) قيم المجتمع (... غير موافق 

 ى الاطلاق.علغير قابلة للتغيير القيم الشخصية  (41

 لخبرة الشخص وثقافته (... غير موافق 
 
 التصحيح ) القيم لا تتغير على المدى القريب ولكن تتغير على المدى البعيد وفقا

 .لا يوجد ما يسمى بالقيم الايجابية والقيم السلبية فجميع القيم ايجابية (42

 موافق                          

 الاشخاص يرجع الى قيمهم السلبية. السلوك السيئ من جانب بعض (43

 ... غير موافق 

التصحيح ) السلوك الس يء لا ينتج من قيم سلبيه ولا من قيم ايجابيه ، السلوك الس يء ينتج نتيجة ان انسان في لحظة 

 السلوك الس يء يتجاهل قيمه ويتركها وراء ظهره (

 سؤال الشخص عنها التعرف على انماط الشخصية عن طريق يمكن  (44
 
 لوجه. وجها

 ( عن طريق ميول الشخصالتصحيح ) ... غير موافق 



 SoOonA                                                                                                                                                                               دكتور المقرر: محمد جلال  

[5] 
 

 .خر تلف في اهميتها النسبية من شخص ل القيم موجودة عند جميع الافراد ولكنها تخ (45

 موافق                                   

46)  
 
 م وارادتهم حتى يمكن تحديد قيمهم.لرغبته يجب ان تكون تصرفات الافراد وفقا

                        موافق             

 لقائمة القيم في منظمة تعليمية. ةتكون مشابهقائمة القيم في منظمة صحية  (47

 ( قيم المنظمة تختلف باختلاف نشاط المنظمة التصحيح ) ...  غير موافق

 لقائمة القيم وقد يكون عائق لها. الهيكل التنظيمي قد يكون مدعم (48

 موافق                                   

 تحقيق التوافق في القيم بالمنظمة.اي مسئولية لادارة الموارد البشرية عن  لا توجد (49

 توجد (التصحيح ) ... غير موافق 

 او تعوق تحقيق الاهداف التنظيمية.القوة الفردية قد تساعد  (51

 موافق                                   

 عض الادارات او الاقسام بالمنظمة.الادارية هي المملوكة لبالقوة  (51

 موافق                                   

 .القوة الرأسية مرتبطة بنظام السلطة والهيكل التنظيمي (52

 موافق                                   

 .تختلف قوة الافراد باختلاف مركزهم الوظيفي (53

                 موافق                   

 .تؤدي جميعها نفس المعنىالقوة والتسلط او الهيمنة  (54

 تتضمن مفاهيم التسلط والهيمنة جوانب الإكراه والشده والعنف اما القوه لا تحتمل ذلك على الإطلاق(التصحيح ) ..غير موافق 

  .القوةمفهوم اوسع من  السلطة (55

 التصحيح ) السلطه جزء من القوه وبالتالي القوه اوسع من السلطة لأن السلطه احد مصادر القوه (... فق غير موا

 .اعلى الى اسفل بينما القوة تتدفق في جميع الاتجاهاتالسلطة تتدفق من  (56

 موافق                                  
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 .مثلها في ذلك مثل السلطة القوة قابلة للتفويض (57

 السلطة يمكن تفويضها اما القوة فغير قابلة للتفويض (التصحيح ) ... غير موافق 

 .عدالة توزيع المكافآت تؤثر على قوة المكافأة (58

 موافق                                  

 .يعتبر حجم العقاب احد العوامل المؤثرة على قوة العقاب (59

 موافق                                 

 .وفقا للمدخل العقلي المفسر للقوة فإن قوة القسم او الادارة هي قوة غير شخصية (61

 موافق                                 

 .الادارات التي تؤدي خدمات مركزية للمنظمة تتمتع بنوع من القوة الاقسام او  (61

 موافق                                

 .ثر قوة من المدير الذي يتخذ قرار تنفيذياك الذي يتخذ قرار استراتيجييعتبر المدير  (62

 موافق                                

 .الاسواق تزيد عن قيمة اصولها الفكرية قيمة الاصول الرائدة للشركات الرائدة في (63

  خطأ

 .البحث عن الاشخاص الذين يمتلكون المعرفة سمة من سمات الشركات المعاصرة (64

 صح  

 المعرفة أصل من أصول الشركة لأنها غير ملموسة.  لا تعتبر (65

 (تعتبر   التصحيح )...  خطأ

 إدارة المعرفة. تنسيق بين الاستراتيجية العامة للمنظمة وإستراتيجية لا يوجد (66

 التصحيح ) يوجد (...  خطأ

 تعد التكنولوجيا أحد دعائم إدارة المعرفة. (67

 صح

 لا يوجد مفهوم واحد لإدارة المعرفة لدى العلماء والباحثين لأنه مجال لم ينضج بعد. (68

 صح
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 قياس عائدات وتكاليف المعرفة بدقة. من السهل (69

 التصحيح ) من الصعب (...  خطأ

 لجميع الشركات في إدارة معارفها. موحدةممارسات  توجد (71

 التصحيح ) لا توجد (...  خطأ

 من البيانات والمعلومات والمعارف. (71
 
 لا يوجد فرق بين كلا

 التصحيح ) يوجد فرق ( ... خطأ

 ها.نالحصول عليها والاستفادة منها لأنها مخزونة في عقول من يمتلكو  لا يمكنالمعارف الضمنية  (72

 (يمكن  التصحيح ) ...  خطأ

 عدم تحويل المعرفة من ضمنية الى صريحة يجعل من الصعب تبادلها والاستفادة منها. (73

  صح

 توجد العديد من الشركات لديها ادارة فعالة لمعارفها. (74

  صح

 التفاوت في الموارد الطبيعية ونظم الادارة. يرجع فقط الىالتفاوت بين البلاد المتقدمة والمتخلفة  (75

 ال ى التفاوت في المعارف والعلم   (التصحيح )  ...  خطأ
 
 واساسا

 
 ويرجع أيضا

 

                             

SoOonA 
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[ 00+  01محاضرة ]  موضوعات إدارية معاصرة ـ   

 

 :الدعـــم التنظيمـي

  تواجه منظمات الأعمال في الوقت الراهن مجموعة من التحديات العالمية والمحلية المعقدة والمتشابكة والسريعة، مما أوجب علي المنظمات

بكافة السبل والطرق ولكي يتم تحقيق ذلك فإنه علي المنظمة ممثلة في إدارتها. القيام بالعديد من الأنشطة ضرورة التصدي لتلك التحديات 

تهـم االمخططة الهادفة إلي تقديم الدعم المادي والنفسي والاجتماعي للعالميين بما يعكس حرصها علي مواردهـا البشريـة واهتمامها بتحقيق حاج

 ودوافعهم.

  المواطنة، ووفي المقابل عندما يشعر العاملون بدعم المنظمة لهم، فإنه من الطبيعي أن يبادلونها دعماً، ومن ثم يبدي العاملون قدراً من الانتماء

 وتحمل أعباء العمل وتضحياته. 

  تستمد نظرية الدعم التنظيميPerceived Organizational Support) )يم المبادلة، وطبقاً لنظرية من نظرية التبادل الاجتماعي وق

التبادل الاجتماعي فإن الأفراد الذين يستفيدون من تصرفات طرف أو شخص آخر فإنهم يشعرون بالالتزام نحو مبادلته بالمثل وذلك في شكل 

 أنماط واستجابات معينة.

 والمبادلة  ؤلاء العاملين يشعرون بالالتزام بأداء واجباتهمبمعني آخر، فإن المنظمة التي تقوم بتوفير وتقديم مزايا ومنافع للطرف )العاملين( فإن ه

 بالمثل في شكل سلوكيات واتجاهات إيجابية.

 يوبناء علي ذلك، يمكن القول بأن العاملين داخل المنظمة يقومون ببناء أو بتشكيل معتقدات شاملة عن درجة تقدير المنظمة لمساهماتهم الت 

 ياناتهـم البشرية.يقدمونها ودرجة اهتمام المنظمـة بك

   وقـد أطلـقEisenberger 1986).علي مجموعة هذه المعتقدات مصطلح الدعم التنظيمي المدرك ) 

  ويعرفEisenberger, et al, 1986):)  إدراكات الدعم التنظيمي علي أنها. اعتقادات الفرد بشأن اهتمام المنظمة برفاهيته وتقديرها لإسهاماته

نظيمي تمثل اعتقادات الفرد بشأن انتماء المنظمة له، حيث أن الإدراكات المرتفعة للدعم التنظيمي تخلق مشاعر الالتزام أي أن إدراكات الدعم الت

مة له من يشعر بان عليه التزاماً برد انتماء المنظ لدي الفرد والتي تجعله يشعر بأنه يحتاج لأن ينتمي للمنظمة ليس هذا فحسب بل تجعله أيضاً 

 لسلوكيات التي تدعم الأهداف التنظيمية. خلال ممارسة ا

 .وهنا يقال أن الفرد يبحث عن التوازن في علاقات التبادل بينه وبين المنظمة 

 :مستويات الدعم التنظيمي

يات وفي مجال الدراسات التنظيمية، يتم دراسة الدعم التنظيمي عند مستويات مختلفة من التنظيم، إلا أنه يمكن القول أن هناك مستويين من مست

 الدعم هما: 
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 الدعم من الرئيس أو المشرف المباشر:  (1

 عة العلاقة بين العاملين ورؤسائهم أو مشرفيهم.هناك عدد من النماذج أو البناءات التي قدمت في أدبيات هذا المجال، وكلها تصف طبي

وتتضمن العلاقات المتبادلة بين القائد والعضو، والثقة في الرئيس أو المشرف ورضاء الفرد عن اتصاله بالرئيس ونجد أن السمة 

 مباشرين أو المشرفين.المشتركة بين تلك النماذج هي أنها تحاول دراسة جانب معين من جودة العلاقة بين العاملين والرؤساء ال

 الدعم من المنظمــة: (2

وهو مستوي أكثر عمومية، حيث يتعلق بدراسة العلاقة بين العاملين والمنظمة، وغالباً يشار إليه بالدعم التنظيمي. وعادة يتم تعريفه 

ظمة ككل، حيث أن العاملين الذين علي أنه ردود فعل عاطفية للعاملين تجاه المنظمة، أي اتجاه العاملين عن دعم الإدارة وسياسات المن

 رد الجميل لهذه المنظمة. بضرورةيشعرون من الناحية النظرية لديه إحساس قوي بالدعم التنظيمي، 

 :أهميـة الدعم التنظيمي

 يسهم الدعم التنظيمي في تحقيق التنمية الذاتية للعاملين. (1

 يؤدى إدراك الدعم التنظيمي إلى زيادة الجهد المبذول من قبل الأفراد نحو تحقيق الأهداف التنظيمية.    (2

  .العمل على تحسين صورة المنظمة والدفاع عنها، حيث يؤدى إدراك الدعم التنظيمي إلى تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى العاملين (3

 وزيادة كفاءة الأداء.  ينمي إدراك الدعم التنظيمي الدافع نحو العمل (4

 تقليل الآثار السلبية لبعض سلوكيات وتصرفات الأفراد العاملين داخل المنظمة. (5

 زيادة درجة الالتزام التنظيمي لدى الأفراد، وزيادة سلوكيات المواطن والدور الإضافي وغيرها من السلوكيات الاجتماعية.  (6

ن أكثر عل المديريالتي تبذل جهدها لتنمية مديريها تحقق منافع مزدوجة عن طريق جاهتمام المديرين بدعم وتنمية تابعيهم، فالمنظمات  (7

  ة.التزاماً من جه

تدعيم الاتجاهات الإيجابية نحو العمل الإبداعي والابتكاري حيث أتضح من الدراسات السابقة أن الأفراد ذوى المعدلات العالية لإدراك  (8

 .الدعم التنظيمي يتمتعون بدرجة عالية من الارتباط العاطفي 

 الآخر وذلك على النحو التالي:أهم السلوكيات المتبادلة بين المنظمة والعاملين والتي تعكس دعم كل منها للطرف 

 أولا: سلوكيات دعم المنظمة للعاملين:

 وتشمل كل من: 

 ( جودة حياة العمل. 4)                   ( الثقة التنظيميـة.      3)               ( تمكين العاملين. 2( العدالة التنظيمية.           )1)

 :ثانيا: سلوكيات دعم العاملين للمنظمة

 وتشمل كل من: 

 .( سلوكيات الانتماء الاجتماعي4)             ( سلوكيات الدور الإضافي.3)          ( المواطنة التنظيمية. 2)         ( الالتزام التنظيمي.1)
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 ": شرح نقاطها"  أولا: سلوكيات دعم المنظمة للعاملين:

 العدالــة التنظيمية:

 نسانية لإتعتبر العدالة التنظيمية أحد المكونات الأساسية للهيكل الاجتماعي والنفسي للمنظمة، ومن منطلق اهتمام الإدارة بالمشاعر والعلاقات ا

العاملين وعلى  ءلعامليها واهتمامها بسلوكياتهم التي تؤثر على فعالية الأداء، فإن توفير مناخ للعدالة التنظيمية يؤثر إيجابياً على سلوكيات هؤلا

 دوافعهم ومستويات إنجازهم. 

 ( وترجع جذور العدالة التنظيمية إلى نظرية العدالةEquity Theory( التي قدمها آدمز )Adams, 1963 والتي بناها على الافتراضات )

 التالية:

 يتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه في ضوء المقارنة بين معدلين هما: ـ 1

 

o  مخرجات الفرد إلي المزايا التي يحصل عليها من عمله مثل الأجر، والمكافأة والترقية، والإحترام والتقدير والأمان حيث تشير

 وأي مزايا إضافية أخري.

o  أما مدخلات الفرد فتشير إلي مقدار الجهد المبذول، والتضحيات التي يقدمها للمنظمة علاوة علي ما يتمتع به من مستويات تعليم

 ارة وتدريب.وخبرة ومه

باط حأن شعور الفرد بالعدالة يقوي لدية الدافع للإنجاز ومن ثم يتحسن مستوي أداءه، في حين أن الشعور بعدم العدالة يولد لدية شعوراً بالإ ـ 2 

 ومن هذه الأنماط:وعدم الاتزان النفسي والانفعالي مما يدفعه لإتباع أنماط سلوكية ضارة بنفسه أو بالمنظمة. 

a) ة بالشخص المرجعي لدي إدارة المنظمة لتقليـل مـا يحصل علية الفرد من عوائد.الوشايـ 

b)  الشكوى والتذمر من أن عبئ العمل لدي الشخص المرجعي بسيط، ومن ثم محاولة تحميله أعباء أضافية بحيث يؤدي ذلك إلي

 زيادة مقام المعادلة للشخص المرجعي.

c) دم العدالة )المدخلات( كي تتناسب مع مخرجاته، التي هي قليلة من وجهة نظرة. تخفيض الجهد الذي يبدله الشخص الذي يشعر بع

 وبالتالي يعيد التوازن إلي بسط ومقام المعادلة.

d) .إعادة عملية تقييم المدخلات والمخرجات التي تخصه أو تخص الشخص المرجعي 

e)  .)اختيار شخص مرجعي آخر يكون أقل تبايناً معه في عوائده )مخرجاته( وأدائه )مدخلاته 

f) .لجوء الشخص إلي زيادة مخرجاته بإتباع أساليب غير أخلاقية مثل الرشوة أو السرقة أو التحايل والخداع 

  وبالرغم من وجاهة نظرية العدالةEquity Theory   :في تحديد ما يشعر به العاملون من عدالة إلا أنه يشوبها بعض أوجه القصور ومنها 

 . أن عملية المقارنة بين المخرجات والمدخلات مبنية علي تقديرات وأحكام شخصية قد تكون غير سليمة (1

 ته لا بد أن يقابله انخفا  عوائده.إذا ما كان هناك نظام سليم للموارد البشرية بالمنظمة، فإن لجوء الفرد لتخفيض جهده أو مدخلا (2

 عدم تناسق عناصر المدخلات والمخرجات مما يجعل عملية التقييم غير سليمة من الأساس. (3

أن النظرية تفتر  أن العدالة تتمثل فقط فما يحصل عليه الأفراد من عوائد مقارنة بما يبذلونه من جهد. في حين أن هناك  (4

 دالة التنظيمية.متغيرات وعوامل أخري تتضمنها الع
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 أنواع العدالة التنظيمية: 

 ـ عدالة التوزيع:  1

تسلمها، حيث يقارن بين ما يبذله من جهد وما يحصل عليه من جهه، وبين ما يبذله الآخرون ما  تشير إلي إدراك الفرد لعدالة المخرجات التي

  العوامل منها:وفق عدد من يحصلون عليه من جهة آخري. وعادة ما تتحدد مخرجات الفرد 

               د ـ حجم الجهد المبذول.                             ت التي يتحملها الفرد.لياؤوأ ـ المس

 هـ جودة المخرجات الناتجة عن العمل الذي يؤديه.                               ب ـ مستوي الخبرة الشخصية.

 و ـ القدرة علي التغلب علي القيود والمعوقات.                                ج ـ مستوي التعليم والتدريس.

 ـ عدالة الإجراءات. 2

ة متشير الإجراءات إلي الخطوات التفصيلية للازمة لأداء عمل معين. وعدالة الإجراءات تشير إلي عدالة الخطوات التفصيلية الرسمية المستخد

  وتكون الإجراءات عادلة عندما تتسم بما يلي:في اتخاذ القرارات وتطبيق السياسات وتوزيع الأعباء وتقييم الأداء. 

 عار .أ ـ الاتساق وعدم الت 

 ب ـ الثبات والاستمرارية.

 ج ـ  تحقيق الأهداف العامة للتنظيم والبعد عن الأهداف الشخصية.

 د ـ أن تكون قائمة علي أساس من المعلومات الصحيحة والصادقة وبالتالي تعكس حاجة فعلية لوجودها.

 هـ المرونة. بحيث توفر الفرص لتصحيح الأخطاء.

 المنظمة.و ـ أن تحقق مصالح كافة أطراف 

  ز ـ قياسها على معايير أخلاقية مثل المساواة والأمانة وغيرها

 ـ عدالة التفاعلات أو المعاملات.  3

  وينقسم هذا النوع من العدالة إلي نوعين هما:وتشير إلي كيفية تنفيذ الإجراءات المتعلقة بالعمل، وكيفية تعامل القادة مع المرؤوسين 

 ويقصد بها تعامل القادة مع المرؤوسين بكل احترام وتقدير. أ ـ عدالة التعامل مع الأفراد. 

 وتشير إلي المعلومات المتوافرة لدي المرءوسين عن شرح وتفسير القرارات والإجراءات والسياسات. ب ـ عدالة المعلومات.

 وتتوافر عدالة التفاعلات أو التعاملات عندما:

                وموضوعية القائد وخبرته.أ ـ نزاهة 

 ب ـ توفير المعومات الصادقة بشفافية.

                     ج ـ  احترام وتقدير المرؤوسين.

 د ـ الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين

 هـ توفير التغذية العكسية للمرءوسين.
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 أهمية العدالة التنظيمية: 

 تتمثل أهمية العدالة التنظيمية فيما يلي: 

أن العدالة بصفة عامة تعتبر قيمة اجتماعية ، وأساس من أسس العلاقات الاجتماعية بين الأفراد. وعدم مراعاتها من فبل  (1

 المنظمة تعتبر تدمير لقيم العاملين وعلاقاتهم الاجتماعية.

 يانهم واحترامهم. وحرص المنظمة علي اتزانهم النفسي والاجتماعي. يساعد توافر العدالة علي إحساس العاملين بقيمتهم وك (2

أن عدم الشفافية في توفير المعلومات وعدم العدالة في توزيعها ـ عدالة المعلومات ـ يجعل العاملين أكثر إحساساً بغمو   (3

 بيئة العمل وغمو  أدوارهم وعدم وضوحها، ويشجع علي انتشار الشائعات. 

 موا إدراكهم للعدالة الحالية بالمنظمة للتنبؤ بما يمكن أن يعاملوا به مستقبلاً.أن الأفراد يستخد (4

 المساعدة في توفير الالتزام من جانب العاملين وزيادة المواطنة التنظيمية. (5

 المساعدة في تكوين اتجاهات ايجابية لدي العاملين تجاه المنظمة وقادتها وسياساتها وإجراءاتها. (6

 ا لدي العاملين وتقليل نوايا ترك العمل أو الانسحاب النفسي أو الجسمي من العمل.زيادة الشعور بالرض (7

 

 :تمكيين العــاملين

 ذيعد أحد أساليب وأدوات دعم المنظمة للعاملين ويشير تمكيين العاملين إلي منح العاملين بعض ملامح القوة والتأثير بما يمكنهم من اتخا 

 المسئوليات الناتجة عنها. القرارات المتعلقة بأعمالهم وتحمل

  ًين من المدخلين التالي نجد أن مفهوم التمكين من جوانب مختلفة ويمكن، بصفة عامة، إدراج التعاريف التي تناولت هذا المفهوم ضمن أيا

(Hardy & Leiba, 1998) : 

  " المدخل الأول ويطلق عليه مدخل العلاقاتThe Relational Approach: ، " 

( (Burk, 1986ويري مؤيدو مدخل العلاقات أنه يمكن تحسين الأداء من خلال تفويض القوة أو السلطة للعاملين فيعرف 

فإنهم يرون أن التمكين   (Sewell & Wilkison, 1992)التمكين بأنه عبارة عن "منح القوة أو التفويض السلطة" إما 

دارة وإلي العاملين في الخطوط الأمامية" ويهدف مدخل العلاقات إلي "يعني التحويل الفعلي لمركز القوة بعيداً عن الإ

 .تقليل درجة اعتمادية العاملين علي الإدارة مما يترتب عليه تحسين الأداء من خلال تقليل مستوي شعور العاملين بالضغوط

 " بينما يطلق علي المدخل الثاني مدخل الدافعيةThe Motivational Approach” 

تحسين مدركات العاملين بشأن قدرتهم علي أداء وظائفهم وتزويد هؤلاء العاملين بالدعم العاطفي لتعويضهم فيركز علي 

عن الضغوط والتوترات الموجودة ببيئة العمل وربما يتطلب الأمر إعادة تصميم الوظائف بما يسمح بتنمية مشاعر العاملين 

 المتعلقة بالملكية لمنظماتهم.

 



 SoOonA                                                                                                                                                                             دكتور المقرر: محمد جلال  

[6] 
 

  العاملينمزايا اسلوب تمكين: 

 ويحقق أسلوب تمكين العاملين العديد من المزايا من أهمها: 

 تخفيف الأعباء الإدارية عن المديرين وإعطائهم الفرصة للتركيز في أعمال أكثر أهمية للمنظمة. 

 تحقيق السرعة في اتخاذ القرارات.  

 إعطاء العاملين الفرصة لإظهار قدراتهم ومهاراتهم الفنية والإدارية. 

 زيادة مستوي الرضا عن العمل.  

 زيادة درجة الالتزام والولاء للمنظمة.  

 بالإضافة إلي تنمية الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتي لدى العاملين. 

 .بما يساعد في النهاية علي تحسين مستوي الأداء الكلي للمنظمة 

 الأساليب التي يمكن إتباعها لتمكين العاملين: 

 من بين الأساليب الني تتبعها الإدارة لزيادة قوة العاملين ومنحهم القدرة علي التأثير ما يلي: 

 بير عن ثقـة الإدارة في العاملين ووضع توقعات مرتفعة لمستوي أدائهم.عالت (1

 إعطاء العاملين مزيد من السلطة لاتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة أعمالهم. (2

 لحرية والاستقلالية في أدائهم وأعمالهم. إعطاء العاملين مزيد من ا (3

 .ذلك في ضوء الأهداف العامة للقسمإتاحة الفرصة للعاملين لتحديد الأهداف التفصيلية المتعلقة بأعمالهم، و (4

 التوجيه الذاتي والرقابة الذاتية والإثراء والتوسـع الوظيفي.التوسع في تطبيق مفاهيم  (5

 .الهيكل التنظيميتخفيض عدد المستويات الإدارية في  (6

 ي تشكيل فرق العمل. بحيث يكون فريق السلطة والقدرة علي تخطيط وتنظيم ورقابة وتقييم الأعمال المكلف بها. التوسع ف (7

 التوسع في تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة.  (8

 :ولكي تحقق الإدارة الأهداف المرجوة من تمكين العاملين ومنحهم القوة يجب مراعاة ما يلي 

 تلك التي لا تصلح لتطبيق هذا الأسلوب.والعاملين  اأن تضع الإدارة حدوداً فاصلة بين الأعمال والمهام التي يمكن إعطائه (1

ة يمراعاة توافر العديد من الخصائص الشخصية في العاملين الذين يتم إعطائهم قوة وقدرة علي التأثير، وكذلك الخصائص الموقف (2

 المتعلقة بتطبيق المهمة المراد إنجازها.

التحديد الواضح لدور المدير بموجب هذا الأسلوب والذي يتمثل في التأكد من توافر الموارد اللازمة للعاملين، ومساعدتهم علي  (3

 مواجهة المشاكل التي لا يستطيعون التصرف فيها.

 تدريب العامليـن علي ممارسـة القـوة والتأثير قبل التوسـع في تطبيـق الأسلوب. (4

 توفير المرونة في الاتصالات التنظيمية بما يساعد علي سرعة وكفاءة اتخاذ القرار. (5
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 لعوامل الشخصية المساعدة علي تمكين الإدارة للعاملينا: 

 

 حساس الفرد بالمغذي من العمل: إ (1

 & Thomas)إلي معايير الفرد أو المثاليات التي يؤمن بها   يشير المعزي من العمل إلي قيمة الهدف من العمل احتكاماً 

Velthouse. 1990)  ويعكس المغري من العمل مدي اهتمام الفرد بعمله. ويتطلب الشعور بالمعزي من العمل وجود توافق بين

ويتسبب انخفا   Brief & Nord, 1990; Hackman & Old hem, 1980)اته)متطلبات دور الفرد في العمل وقيمة وسلوكي

  May, 1969)مستوي إدراك الأفراد بالمعزي من عملهم في شعورهم باللامبالاة والانعزال وعم التعايش مع الأحداث الهامة ) 

 وتركيز الطاقات. ء في حين أن المستويات العالية من الشعور بالمغزى من العمل ربما تؤدي إلي زيادة الولا

 :Competence  الكفاءة أو الجدارة  (2

الأفراد بجدارتهم الذاتية ينتج عنه تجنب تشير الجـدارة إلي اعتقاد الفـرد في  قدرته علي أداء عمـله بمهارة . أن انخفا  شعور 

يؤدي بدورة إلي عدم قدرة الفرد علي مواجهة المخاوف  قف الني تتطلب مهارات خاصة وهذا السلوك التجنبياهؤلاء الأفراد للمو

وتنمية كفائتة، وعلي العكس من ذلك فأن ارتفاع مستوي الشعور بالجدارة الذاتية بدعم سلوك المبادأة، وبذل المزيد من  تقابلةالتي 

  .(Bandura, 1977)الجهود في العمل والمثابرة عند مواجهة المواقف الصعبة 

 : determination –Selfاتيـــة التصــرف ذ (3

 ,Deci, Connell & Ryan)تشير ذاتية التصرف إلي شعور الفرد بأن لدية الخيار في المبادأة بالتصرف والتحكم في سلوكه  

وتعكس المبادأة بالسلوكيات والعمليات والاستمرارية فيها مثال ذلك اتخاذ القرارات بشأن أساليب العمل ومكان أدائه ومستوي  (1989

لتصرفات يعد عنصراً أساسياً للشعور بالجدارة والقدرة علي التصرف بحرية  ادر الجهد المبذول. وإن إدراك الفرد لنفسه بأنه مص

ؤدي أن تمتع الأفراد بذاتية التصرف ي كماً ية الداخلية المرتبطة بأداء العمل لدي الأفراد. يعدان من العناصر الأساسية لتنمية الدافع

والمبادأة والانضباط الذاتي، بينما يؤدي شعور الفرد بأنه  محكوم بما حوله من أحداث إلي توتره وسلبية  إلي المرونة والابتكارية

  مشاعره وانخفا  ثقته في ذاته.

 :Impactلتأثيـــــر ا (4

ويعد  (Ashfotth, 1989)والإدارية والتشغيلية المتعلقة بعمله  م إلي درجة تأثير الفرد في النواتج الاستراتيجيةيشير هذا المفهو

   .الشعور بالتأثير نقيضاً للشعور بالعجز

 

 

 



 SoOonA                                                                                                                                                                             دكتور المقرر: محمد جلال  

[8] 
 

 :متطلبات تطبيق التمكين 

 يحتاج تطبيق التمكين مجموعة من المتطلبات من بينها:

  .عملية تمكين الموظفين أساسها الثقة وبخاصة ثقة المديريـن في موظفيهم الثقـة الإداريــة: (1

 coach ركز العديد من الباحثين علي أهمية دور القائد في تمكين العاملين، فالقائد في المنظمات المتمكنة يكون مدرباً  القيـــادة: (2

وليس مراقباً يقوم إعطاء العاملين الإرشادات في حالة حدوث الأزمات فقط، ويقدم لهم معلومات عن نقاط القوة والضعف 

 .ويساعدهم علي تعلم سلوكيات ومهارات جديدة

عطي الفريق حيث ييقوم التمكين بصفة أساسية علي تكوين فرق فعالة والتي يطلق عليها فرق العمل الذاتية،  فـــرق العمـــل: (3

 يتم إعطائه اتجاهات عن كيفية أداء العمل.و المسؤولية عن مهام كاملة،

يتطلب التمكين علاقات عمل يسودها التعاون بين العاملين بعضهم البعض، كما يحدث مشاركة بين العاملين  علاقــات العمـــل: (4

 . في التعلم والتطوير والابتكار

ب أن تصالات هي مفتاح عملية التمكين، حيث يجيتطلب التمكين توافر الاتصالات الفعالة مع كل المستويات فالا الاتصـــالات: (5

 .رة لتبادل المعلومات ووجهات النظتتوافر خطوط اتصال تسهل الاتصال بين مختلف العاملين في مختلف المستويات الإداري

لكن يجب أن ويتضمن التمكين التصريح للعاملين بممارسة السلطة بما يحقق لهم الاستقلالية والتحكم الذاتي،  الضبط والرقابة: (6

 يتم تحديد حدود الحرية المتاحة لهم في اتخاذ القرارات ومدي مسئوليتهم.

يتطلب التمكين توفير تدريب مناسب حتى يكون لدي العاملين فهم كامل بوظائفهم، واكتساب العاملين المعرفة  التدريب: (7

كها والكفاءة بقدر ما تنبع من السلطة التي يمتل والمهارات اللازمة للتصرف السليم، حيث أن حرية التصرفات تنبع من المعرفة

 الفرد أيضاً. 

يتطلب التمكين نظاماً للمكافآت يركز علي النتائج ويشجع العاملين علي المبادرة والابتكار والرغبة في تحمل  نظام المكافآت: (8

مكافأة العاملين علي سلوكياتهم تجاه المخاطرة وعدم معاقبتهم علي حدوث أخطاء نتيجة محاولات المبادأة والابتكار، كما يتم 

 الآخرين ومدي التعاون بينهم، وذلك لتشجيع التعاون والمشاركة بين العاملين. 

 معوقــات التمكـين: 

 زيادة أعبـاء ومسئوليـات العمـل علي بعض العـاملين بما قـد لا يتناسب مع مؤهلاتهم ودوافعهم وخصائصهم الشخصية. (1

 العاملين لعملية التمكين وتدريبهم.ارتفاع تكاليف تأهيل  (2

 عض السلوكيات السيئة.بزيادة الصراع بين العاملين لاكتساب القوة مما يؤدي إلي تفشي  (3

 عدم توافر المعلومات بشفافية وصدق أمام العاملين بالشكل الذي يساعدهم علي اتخاذ قرارات سليمة. (4

 ن في تحمل المسئولية.ابعة من عدم رغبـة بعض العاملينالمعوقات الثقافية وال (5

 المعوقات التنظيمية النابعة من تعدد المسئوليات الإدارية والميل نحو المركزية.    (6

 القصور في سياسيات الموارد البشرية المتعلقة لعمليات الاختيار والتعيين والتدريب والتحضير وتقييم الأداء. (7
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[ 21+  21محاضرة ]  موضوعات إدارية معاصرة ـ   

 :جودة حياة العمــل

  يشير مفهوم جودة حياة العمل إلي توفير المنظمة لعوامل وأبعاد حياة وظيفية أفضل للعاملين بها. ويتطلب ذلك انتهاج سياسات الموارد

 للمنظمة.البشرية التي تمكن من توفير حياة وظيفية تشبع حاجاتهم، وتحقق أداء أفضل 

  لمفهوم اوغالباً ما ينظر إلي جودة الحياة العمل علي إنهاء بناء تنظيمي متعدد الأبعاد كما تم مناقشتها في الأدبيات الإدارية حيث يشتمل هذا

 علي الأمن والسلامة في العمل، وأنظمة مكافأة، وأجر عادل ومنصف، ومجموعـات عمل مشاركـة ومتعاونة، وفرص أفضل للنمو.

 ف ويعر(Anderson)  جودة حياة ليعمل من خلال آثارها المترتبة. حيث يري أنها تمثل زيادة مشاركة العاملين في القرارات، كما تنعكس

 حسين مستوي الأمان والاستقرار الوظيفي وتحقيق رضا العاملين عن العمل .تفي صورة تحسين الإنتاجية، و

 ي الحياة لاملة والمخططة والمستمرة التي تستهدف تحسين مختلف الجوانب التي تؤثر عيعرفها باحث آخر بأنها "مجموعة العمليات المتك

 الوظيفية للعاملين.

 ةللأسباب التالي تزايد في الاونه الاخيرهالاهتمام بجودة حياة العمل و: 

  راتهم، مهاراتهم وخبتنامي الوعي الثقافي لدي العاملين بالمنظمات، الأمر الذي يتطلب تمكينهم وإتاحة الفرص لتنمية

 وبناء شخصياتهم الوظيفية.

 .ظهور بعض الاتجاهات الجديـدة في العمـل مثل العمـل بعٌد أو لبعض الوقت، وفق أسلوب ساعات أو أيام العمل المرنة 

  إهدار حقوق العاملين في الكثير من الأحيان، وتجاهل احتياجاتهم المادية والنفسية والاجتماعية، وانخفاض مستويات

 . الرغبة في الانتقام من المنظمة العاملين يولد لدىالأمان والاستقرار الوظيفي 

 ملك خبرات في مجال العمل. العمالة الماهرة والمؤهلة، والتي تاكتساب  المنافسة الشديدة بين المنظمات علي 

 الانسحاب )الجسمي أو النفسي( لبعض العاملين من العمل الناتج عن زيادة الضغوط الداخلية والخارجية. 

 :وتسعي المنظمات إلي تحقيق العديد من المزايا الناتجة عن تبنيها لبرامج جودة حياة العمل. ومنها 

 .استقطاب وتعيين قوة عمل أكثر كفاءة 

  القدرات التنافسية للمنظمة. من خلال تحسين جودة منتجاتها.زيادة 

 .تحقيق رضا الأطراف المتعاملة مع المنظمة من ملاك وعاملين وعملاء وغيرها 

 .زيادة ولاء دافعية العاملين 

  .إيجاد بيئة عمل مريحة خالية قدر الإمكان من الضغوط 

 عناصر جودة حياة العمل: 

 عديد من العناصر لعل من أهمها: وتشمل جودة حياة العمل علي ال
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 ـ ظروف العمل المعنوية:  1

  و بينهم وبين رؤسائهم ومرؤوسيهم. توافر الثقة بين العاملين وبعضهم 

  .الحرية والاستقلالية في العمل 

 لاحترام والتقدير في بيئة العمل.ا 

 المعلومات المرتدة عن نتائج العمل. توافر 

  .وجود تعاون وتنسيق بين العاملين 

  لدعم الاجتماعي في بيئة العمل. واالعلاقات والتفاعلات الاجتماعية تشجيع 

 ـ أهمية الوظيفة: 2

 أهمية الوظيفة.الشعور ب 

 ايجابية ـ سلبية(. لعمل لمسئولية عن نتائج االشعور با( 

 .تناسب مهارات ومؤهلات الموظف مع متطلبات الوظيفة 

 صاصات والسلطاتوضوح الاخت . 

 ـ ظروف العمل المادية:  3

  الدخل الناتج عن الوظيفة.كفاية 

 .التناسب بين الدخل والجهد المبذول 

  مع دخـول الآخريـن )في نفس المنظمـة أو المنظمات الأخرى(.   اً تمقارنالدخـل عدالة 

  الضوضاء.المناسبة وقلة  الإضاءة والتهوية 

 ومع القوانين المنظمه له الأفرادقدرة مع ساعات العمل  تناسب. 

 ـ جماعات العمل:  4

  جماعة العمل.مع الفرد تجانس 

   الصراع بينها.وقلة تماسك أعضاء الجماعة 

 .تكامل مهارات وخبرات الجماعة 

 .المسئولية المشتركة عن نتائج أعمال الجماعة 

  .وضوح أهداف جماعة العمل 

 ـ نمط الإشـراف:  5

  .عدالة القائد في التعامل مع المرؤوسين 

 .توافر الثقة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين 

  لرقابه الذاتيةاتوافر قدر من. 

 .الفكرية والانسانيه والفنيةكفاءة القائد. 

 قدرة القائد علي توفير المعلومات المرتدة عن أداء المرؤوسين . 
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 ـ المشاركة في صنع القرار: 6

 ي التأثير في القرارات التي تخص عمله. قدرة الفرد عل 

  .المشاركة في حل المشكلات المتعلقة بعمل الفرد 

 تقدير الاقتراحات والآراء التي يقدمها الإفراد 

  المعلومات التي يبني عليها القرار.شفافية 

 :ثانيا: دعم العاملين للمنظمة

 :الانتماء التنظيمي

  زام التنظيمي.ـوالالت ظ الولاءـلفا. ويطلق عليه البعض ـالتي ينتمون إليها، ووسيلة من وسائل رد الجميل لههو أحد سلوكيات دعم العاملين للمنظمة 

 المداخل فيما يلي. ذهـجميع ه يمكن تجميعل التي اتبعها الباحثون والعلماء في دراسته. وـوع المداخـلتن م الانتماء التنظيمي وفقاً ـولقد تنوعت مفاهي 

 ـ المدخل المشترك.3                   ـ المدخل النفسي.2              ادل.ـــ مدخل التب1

 .وفيما يلي عرض موجز لكل من هذه المداخل 

 ل التبادل:ــمدخ (1

والذي أوضح أن الانتماء التنظيمي يعكس ارتباط الفرد بالمنظمة  0691يعتمد هذا المدخل علي مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه بيكر 

سيفقدها إذا ترك المنظمة ولا تقتصر هذه المنافع والفوائد علي الناحية  "Sidebets"وعدم رغبته في تركها نتيجة لوجود منافع أو فوائد 

 قات التي كونها.امثل مركز الشخص في المنظمة أو الصد فقط بل تمتد لتشمل الناحية المعنوية أيضاً  المادية

 المدخل النفسي: (2

لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي يمكن  . ووفقاً 0691وزملائه عام  Porter يعتمد هذا المدخل علي مفهوم الانتماء التنظيمي الذي قدمه

 عناصر:من خلال ثلاثة وصفه 

  وأهداف المنظمة.لقيم قبول الفرد 

 .رغبة الفرد من بذل جهود عادية لصالح المنظمة 

 .رغبة الفرد في الحفاظ علي عضوية المنظمة 

 المدخل المشترك: (3

 Allenام )ـالي قـرده لتفسير الانتماء التنظيمي وبالتـمن مدخل التبادل والمدخل النفسي لا يصلح بمف يري أنصار المدخل المشترك أن كلاً 

and Meye هما:يعتبر ذا بعدين رئيسيين لهذا المدخل فإن الانتماء التنظيمي  بتقديم المدخل المشترك ووفقاً  0691( سنه 

 الانتماء الاستمراري. 

 الانتماء العاطفي. 
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 تقسيم الانتماء التنظيمي: 

 ينقسم الانتماء التنظيمي إلى: وبناء على ما سبق:

 الوجداني:الانتماء العاطفي أو  (1

لقيم وأهداف  لتوافق قيمة وأهدافه بها نظراً نفسية ويعبر عن رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة لأنه يشعر بارتباط عاطفي وراحة 

 هذه المنظمة.

 الانتماء الاستمراري:  (2

 .(ومعنوياً  )مادياً  أن ترك العمل فيها يكلفه الكثيرعتقاده بويعبر عن قوة رغبة الفرد للبقاء في المنظمة لإ

 الانتماء المعياري: (3

وتشير إلي شعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرين، أو أن من واجبه الاستمرارية فيها وعدم التخلي عنها 

 ة.منظمالعمل بال واالآخرون لو تركفالأشخاص الذين يقوي لديهم الالتزام المعياري يأخذون في حسابهم إلي حد كبير ماذا يمكن أن يقوله 

 :المواطنة التنظيمية

 سمية رتحتاج المنظمات في العصر الحالي إلي المزيد من العمل والعطاء من الجانب العاملين بها وهذا لا يتحقق بأداء الواجبات والمسئوليات ال

 للوظيفة فقط، بما تمثله من حد أدني للأداء. 

 ها. تونجاح المنظمة يعتمد علي جهود أبنائها المخلصين وأنماط سلوكهم الذي يؤثر بدوره علي ردود أفعال البيئة الخارجية للمنظمة تجاه مخرجا 

 وتتوقع المنظمة من عامليها أن يؤدوا الأعمال والواجبات بشكل ابتكاري ومتميز.  

 لأمر الذي يتطلب سلوكيات غير عادية ومتميزة عن سلوكيات الدور الرسمي.كما تتوقع الحرص علي مصالحها بشكل رسمي وغير رسمي، ا 

  ًيتضمن السلوكيات المطلوبة منه في وظيفة من خلال  رسمياً  وقد درجت العادة علي أن منظمات العمل تحدد لكل فرد من أعضائها دورا

منظمات العمل يقوم بها الأفراد بناء علي اختيارهم لأنها لا  الوصف الوظيفي إلا أن هناك نوع من السلوكيات التي تؤثر علي كفاءة وفعالية

 ترد ضمن الوصف الوظيفي ألا وهي سلوكيات المواطنة التنظيمية.

  أساسية لسلوكيات العاملين وهي:أنماط تتطلب الفعالية الكلية للمنظمة تواجد ثلاثة 

 جبار.الدخول في النظام الرسمي للمنظمة والبقاء به سواء عن اقتناع أو إ (1

 معمول بها. ملقواعد وإجراءات ونظ أداء الأدوار الرسمية المحددة وفقاً  (2

 أداء أعمال ابتكاريه ومساهمات ملموسة في تحقيق أهداف المنظمة والتي تزيد عن متطلبات ومواصفات وخصائص أدوارهم. (3

 :ويتكون سلوك المواطنة من العديد من الأنماط منها علي سبيل المثال 

  .اتخاذ التصرفات الكفيلة بحماية المنظمة وممتلكاتها 

 .تقديم المقترحات البناءة لتحسين أداء المنظمة 

 .التطوير الذاتي، والتدريب الذاتي لتحمل المزيد من المسئولية عن المنظمة ككل 

 .المساهمة في إيجاد المناخ الملائم لبقائها ونموها في ظل بيئة متغيرة 

  الآخرين ـ من رؤساء وزملاء ومرؤوسين ـ قائم علي تقديم المساعدات عند الحاجة وكذلك النصح والإرشاد والتوجيهالتعاون البناء مع. 
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 (  :أنواع سلوكيات المواطنة التنظيميةمتغيرات المواطنة التنظيمية:) 

 يوجد شبه اتفاق بين العلماء والباحثين علي أن المواطنة التنظيمية هي: 

  مجموعة من السلوكيات الايجابية التطوعية التي يؤديها الفرد عن رغبة واختيار. 

 وبما هو أبعد من سلوكيات الدور الرسمي. 

 ولا تدخل ضمن النظام الرسمي للمكافآت. 

  كما لا توجد عقوبات تترتب علي عدم أداء هذه السلوكيات. 

  .كما أنها تعتبر بالغة الأهمية للأداء الوظيفي الفعال  

 ا إليهوقد تباينت وجهات نظر الباحثين حول متغيرات سلوك المواطنة التنظيمية فمنهم من قسم: 

 متغير الإيثار.                     

  الطاعةمتغير. 

  ا آخرون إلي نمطين للسلوك هماهبينما قسم:  

 سلوك المواطنة الموجه نحو المنظمة.  

 والسلوك الموجه لخدمة أعضاء المنظمة. 

   في حين تناولها آخرون من خلال أربعة أبعاد هي:           

 الإيثار.             

 الطاعـة.          

 المشاركـة.              

 الولاء. 

   بحيث أصبحت متغيرات المواطنة التنظيمية كما يلي: خامسا   أضاف عدد أخر من الباحثين متغيرا 

 ليع لعامها المصلحة وتفضيل نحو خدمة ومساعدة أشخاص بعينهم في البيئة العمل.ويشير إلي أنماط السلوك الموجه  الإيثار. (1

 الشخصية. المصلحة

وهو السلوك الذي يهدف إلي تفادي وقوع المشكلات المرتبطة بالعمل، والمبادرة بتقديم حلول مبتكرة للمشكلات القائمة،  المبادأة. (2

 مة.والتقدم بالمقترحات الهادفة إلي تحسين صورة المنظ

 وتشير إلي رضا الفرد عن ظروف العمل المتاحة، ومحاولة التغلب علي المعوقات القائمة بدون شكوى أو تذمر. الروح الرياضية. (3

وتشير إلي مدي قدرة الفرد علي التكيف مع المتغيرات الداخلية، وتحمل المسئوليات وإحساسه بأنه جزء من المنظمة وليس  التكيف. (4

 مجرد عضو فيها.

، ضمناً و وهو أنماط السلوك التي تتعدي الدور الرسمي ومتطلباته مثل العمل لساعات أطول، والالتزام بقواعد العمل صراحةً  الوعي. (5

 .فق أهداف الفرد مع أهداف المنظمةوتوا
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  المؤثرة في تنمية سلوكيات المواطنةالعوامل: 

 يمكن تقسيم تلك العوامل إلي عدة أنواع وهي:

 العوامل التنظيمية. (1

 جور وسياسات التحفيز.لأوهي تلك التي تتعلق بكفاءة التنظيم وفعاليته ومدي الدعم التنظيمي للأفراد ونظم ا

 .العوامل الإنسانية (2

ة، وأنماط الواحد أو بين المستويات الإداري الإداريوهي التي تتعلق بأنماط العلاقات السائدة بين الأفراد داخل التنظيم سواء في المستوي 

 المتبعة.القيادة 

 العوامل الشخصية. وتتمثل في: (3

 ب ـ الخصائص الشخصية.                       أ ـ الدوافع الشخصية.

 د ـ التكيف مع الضغوط.                        ج ـ الرضا الوظيفي.

 عوامل وظيفية.  (4

لذي ن المناسب ومدي ما يشعر به تجاه الدور االمكافي الشخص  ووضعوتتعلق بمدي احتواء الفرد لوظيفة، وكفاءة التصميم الوظيفي، 

 يؤديه من حيث مدي غموض الدور، وعبئ الدور وصراع الدور.

 أهميـة المواطنة التنظيمية: 

 يلي: أخري، ويتضح ذلك فيما أحيانا   مستقلا   ومتغيرا   أحيانا   تابعا   أجريت العديد من الدراسات علي سلوك المواطنة التنظيمية باعتباره متغيرا  

أثبتت إحدى الدراسات أن سلوك المواطنة التنظيمية له تأثير قوي علي فعالية فرق العمل، وكذلك علي تحسين مستوي الخدمات المقدمة  (1

 للعملاء.

 إثبات ذاتهم. في أداء الأعمال التي تعكس سلوك المواطنة لرغبتهم في أثبتت دراسة أخري أن العاملين المؤقتين أكثر تميزاً  (2

 أن تقييم المديرين لأداء رجال البيع يتحدد بدرجة كبيرة بمدي اتزام رجال البيع بسلوك المواطنة التنظيمية والذي لا يقل في ذلك أهمية (3

 عن تحقيق الأهداف البيعة.

 لديهم.وجدت إحدى الدراسات أن إدراك العاملين لتوافر العدالة التنظيمية يؤدي إلي زيادة سلوك المواطنة  (4

أثبتت إحدى الدراسات أن تباين توافر خصائص سلوكيات المواطنة بين العاملين في الشركات التأمين يعتبر أحد الأسباب الرئيسية لتباين  (5

 مستويات أداء هؤلاء العاملين.

لاقة ظيمي، ولم يثبت وجود عوجدت دراسة أخري علاقة قوية بين سلوك المواطنة التنظيمية وبين كل من الرضا عن العمل، والالتزام التن (6

 مع متغير العلاقات التفاعلية بين قائد وأعضاء الجماعة.

يمية، عدة متغيرات وهي الاتجاهات الوظيفية والتنظ نأثبتت إحدى الدراسات التي تمت في البيئة المصرية وجود علاقة إيجابية جوهرية بي (7

  .التنظيمي يمي وبين سلوك المواطنةوالرضا الوظيفي، والانتماء التنظ
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اختبرت دراسة أخري العلاقة بين كل من العدالة التنظيمية، ونظم الرقابة وبين سلوك المواطنة إتضح منها وجود علاقة جوهرية سلبية  (8

 .بين الرقابة الدقيقة علي العاملين وبين سلوك المواطنة لما يترتب عليها من تقليل التفاعلات بين الأفراد

 .علي العلاقة بين كل من عدالة الإجراءات وعدالة التفاعلات وبين سلوك المواطنة الموجه لخدمة المنظمةوقد أكدت إحدى الدراسات  (9

بين متغيرات بيئة العمل التي تشمل إحتواء العمل، المدي الذي يولي فيه العاملون و ةنطوجدت دراسة أخري علاقة قوية بين سلوك الموا (11

 .إهتماماتهم بالعمل

 وصلت إليها إحدى الدراسات علي التأثير القوي لسلوك المواطنة التنظيمية علي تعظيم مخرجات المنظمة.أكدت النتائج التي ت (11

وفي اختبار للعلاقة بين متغيرات الرضا عن العمل والالتزام التنظيمي وبين نمطين المواطنة التنظيمية هما سلوك المواطنة الموجه نحو  (12

 .نظمة الأفراد، وسلوك المواطنة الموجه نحو الم

أثبتت أحدي الدراسات أن درجة التوافق بين خصائص كل من الفرد والمنظمة، ودعم القائد، وعدالة توزيع العوائد تؤثر بشكل مباشر  (13

 علي سلوكيات المواطنة التنظيمية. قوياً  علي الرضا الوظيفي الذي يؤثر بدوره تأثيراً 

 المواطنة وبين كمية وجود الجهد المبذول من جانب فرق العمل.وفي دراسة أخري إتضح وجود علاقة جوهرية بين سلوك  (14

إتضح من نتائج دراسة  أخري وجود علاقة جوهرية بين أساليب التدريب التي تشمل كل من المحاضرات، ودراسة الحالات، وتمثيل  (15

 . الأدوار، والمناقشات الجماعية وبين سلوك المواطنة التنظيمية

الاهتمام بتوفير ظروف العمل المادية، والخصائص التنظيمية الفعالية، والعدالة التنظيمية، ومشروعية أهداف وجدت دراسة أخري أن  (16

 وممارسات المنظمة تساعد بدرجة كبيرة علي تنمية سلوك المواطنة لدي العاملين.

هم تين عن الدائمين، وذلك عندما تتوافر لديأثبتت إحدى الدراسات أن السلوك أن سلوك المواطنة يتوافر بدرجة أكبر لدي العاملين المؤق (17

 .اتجاهات إيجابية عن علاقاتهم بالمنظمة، والرغبة في تحقيق الذات، وتحدي الظروف القائمة

استهدفت إحدى الدراسات تحديد أثر المتغيرات الشخصية والتنظيمية علي سلوك المواطنة لدي العاملين  بجامعة المنصورة، وقد أتضح  (18

من النوع، والفئات العمرية، ومستوي التعليم، ومدة الخدمة، والمركز الوظيفي، ونوع النشاط لها تأثير معنوي علي  أن اختلاف كل

 . متغيرات سلوك المواطنة التنظيمية التي تشمل كل من الولاء والطاعة والمشاركة والإيثار

 رين ومراحل صنع القرارات الأخلاقية.أثبتت دراسة للمؤلف في وجود تأثير معنوي لسلوكيات المواطنة لدي المدي (19

 

 

SoOonA 
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[ 41محاضرة ]  موضوعات إدارية معاصرة ـ   

 :الثقـــة التنظيميـة

 .من أهم وسائل وأدوات دعم المنظمة للعاملين توفير مناخ للثقة بين كافة المستويات الإدارية بالمنظمة 

  الأفـراد والجماعـات وقد أهتم العديد من الباحثين بدراسة المنظمات كنظام اجتماعي مركب لما تنطوي عليه من سلوكيات متنوعـة من

في العمليات  الثقة تلعبهوالتفاعلات داخلها وتأثيرها علي الأداء التنظيمي، وخلال السنوات الأخيـرة زاد الاهتمام بدراسة وتفسير الدور الذي 

جة إلي إجراء ظهرت بالتالي الحا (Roxanne, and Pamela, 2003)التنظيمية، للمساهمة في علاج العديـد من المشكلات التنظيمية 

 بحوث إضافية لفهم وتفسير علاقات الثقة والدور الذي تلعبه في مستويات أداء العاملين بالمنظمة وسلوكياتهم.

 :مفاهيم الثقة التنظيمية، ونماذجها وأنواعها وأهميتها. وذلك علي النحو التالي 

  :أ ( مفاهيم الثقـة ( 

  يري كل من(Alto, and Kramer, 1999)   تشير إلي "تحمل المخاطرة الناتجة عن توقع طرف معين بأن أن الثقة

 الطرف الأخر يتصرف بكفاءة ووفقاً لواجباته.

  بينما ينظر إليها(Tutzauer, 2000)  علي أنها "اعتقاد شخص معين بأن الطرف الثاني ـ الذي يعُتمد عليه ـ سوف

 يتصرف وفق ما تمليه عليه مصلحة الطرف الأول".

  كما ينظر(Gomez, and Rosen, 2001)  إلي الثقة باعتبارها " توقع شخص معين لسلوك منظم وشريف ومتعاون

 من شخص أخر اعتماداً علي ما بينها من علاقات وقيم وأنماط مشتركة". 

 نفي حين يري كل م(Rubbel, and, Harrington, 2000)   بأنها: "ما يحمله أحد الأشخاص من اتجاهات إيجابية

 و مواصفات معينة في ظل تبادل مواقف المخاطرة. تجاه شخص أخر ذ

  وينظر(Luhmann, 1999)  إلي الثقة التنظيمية بأنها: "توقع مبني علي أسس اجتماعية بأن كل الأفراد والمنظمة يحمل

 منهم تجاه الأخر فهم متبادل لاحتياجات واهتمامات الطرف الأخر".

 مفاهيم تجمعها عدة خصائص مشتركة وهي:وبالرغم من تعدد مفاهيم الثقة إلا أن هذه الـ 

 أنها تبني علي التوقع أو الاعتقاد أو الإدراك ،مع وجـود بعُد عاطفي وبعُد سلوكي في نفس الوقت. (1

 أنها تتضمن قدر من المخاطـر، لأن أي من طرفي عمليـة الثقـة لا يعرف بالتأكيد كيفية استغلال الطرف الأخر للثقة الممنوحة له. (2

 ن الطرف الثقة عن نمط العلاقات والتفاعل بينهما، وعن تحمل قدر من المخاطر الناتجة عنها.وجود رضا م (3

 :ب( نماذج بناء الثقة التنظيمية( 

 بعض هذه الدراسات حاولت وضع نماذج لبناء الثقة ومن أهمها:

 تبني علي عدد من العوامل وهي: حيث أشارت الدراسة إلي أن الثقة التنظيمية (: wayne,  at 1997ـ النموذج الذي وضعه   1

  .عوامل خاصة بالطرف الذي يثق. وتتمثل في ميله الطبيعي نحو الثقة في الآخرين 

  عوامل خاصة بالطرف الثاني )الموثوق به(. وتشمل كل من القدرة. التي تشير إلي مستوي المعارف والمهارات

 جديراً بثقة الآخرين. والخبرات التي تتمتع بها شخص معين ومدي كفاءته التي تجعله
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  مخرجات عملية الثقة. فالمخرجات الإيجابية لعلاقة الثقة القائمة بين الطرفين تزيد من حجم الثقة وتزيد من

  . التفاعلي بين الطرفين مستقبلاً 

  مستوي المخاطر المحسوبة. حيث أن كلاً من الطرفين يتحمل قدر من المخاطر الناتجة عن ثقته في الطرف

 وإدراك مستوي هذه المخاطر مرتبط بمدي إيجابية أو سلبية مخرجات علاقة الثقة.الثاني، 

نموذجاً أخر لبناء الثقة التنظيمية، حيث تشكل التصرفات  الباحثون: محيث قد  whiteneret at1995:)ـ النموذج الذي قدمه 2

كاً إدارياً سليماً يتمشى مع توقعات الطرف الآخر، وهذا السلوك لبنائها، ويقوم النموذج علي أن كل من الطرفين يسلك سلو الإدارية أساساً 

 يتكون من عدة عناصر هي:  المولد للثقة

 ه السابقة.وإمكانية التنبؤ بسلوكه المستقبلي وفقاً لتصرفات تماسك السلوك واستمراريته. وتشير إلي ثبات تصرفات الشخص (1

 فاته وأفعاله.تكامل السلوك. وتشير إلي توافق أقوال الشخص مع تصر (2

الاحتواء. ويقصد به مدي قدرة المدير علي احتواء تابيعه، وقدرته علي توفير المعلومات الدقيقة، وشرح وتفسير القرارات  (3

 والانفتاح علي المرؤوسين.

 الاهتمام، حجم ما يوليه كل طرف من اهتمام لحاجات ودوافع الطرف الآخر وقدرته علي إشباعها. (4

 قة ساعداً في بناء الثنظيمية والعوامل الشخصية والعوامل المتعلقة بالعلاقات بين الطرفين دوراً مكما تلعب العوامل الت

  .التنظيمية

 :(Alto, nad Kramer, 1999)النموذج الذي وضعه كل من  ـ3

لذي يؤديه ر اوأتضح منه أن بناء الثقة التنظيمية تتوقف علي الخصائص الشخصية لكل من طرفي الثقة، وخصائص الموقف، والدو

 الفرد ومدي قيامه بمسئوليات هذا الدور بكفاءة.

 أنواع الثقــة التنظيمية: 

 :وهي التي تبني علي معرفة وفهم طرفي الثقة لبعضهم البعض بشكل يساعد كل منها علي التنبؤ بسلوك  الثقة القائمة علي المعرفة

 الأخر في مواقف معينة.

 :تي نتيجة وجود قواعد رسمية توبخ وتؤنب أي طرف من طرفي عملية الثقة إذا ما سبب وهي ال الثقة القائمة علي أسس رسمية

 ضرر مادي أو نفسي للطرف الآخر.

 :هي التي تحدث لأن أي من طرفي الثقة من سماته الشخصية الثقة في الآخرين، بغض النظر  الثقة القائمة علي ملامح الشخصية

 ة من عدمه.عما إذا كان الطرف الثاني جدير بهذه الثق

  كما قسمها كل من(Morris, and Moberg, 1999)   ثقة شخصية وغير شخصية.إلي 

 :هي التي تستمد من التفاعلات بين الأشخاص والجماعات، وتعتمد بدرجة كبيرة علي الخصائص  فالثقـة الشخصية

 الشخصية، وطبيعة المواقف التي تحدث فيها هذه التفاعلات.

 :ي التي تتوقف علي المراكز الوظيفية والأسس الرسمية. ومن أشهر أنواع الثقة وأكثرها انتشاراً فه أما الثقة غير شخصية

في حين . الثقة في الأفراد وثقة في المنظمةإلي  (Gilbert, and Li-Ping, 1998)التقسيم الذي وضعه كل من 

لي وفيما يشر، والثقة في الإدارة العليا. الثقة في الزملاء، والثقة في المشرف المباقسمها إلي (   (Wiswill, 2003أن

  متغيرات قياس كل من هذه الأنواع الثلاثة:
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 ـ الثقة في الزملاء:1/1

  تكتسب هذه الثقة في ظل توافر عدد من الخصائص والسمات التي تجعل من الفرد جديراً بثقة الآخرين وتشمل كل من الالتزام

  .الزميل في العمل، القيم والمبادئ، الاهتمام بمصالح

 ـ الثقة في المشرف المباشر:  1/2

  ،يكتسب المشرف المباشر الثقة مرؤوسيه إذا كانت تتوافر خصائص الكفاءة، الجدارة، الأخلاق، الانفتاح علي المرؤوسين

 الاهتمام بمصالح المرؤوسين واحتياجاتهم، دعم المرؤوسيـن.

 : الثقــة في الإدارة العليا:1/3

 جديرة بثقة العاملين بالمنظمة إذا ما قامت المنظمة احتياجاتهم ورغباتهم، تقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي  يكون الإدارة العليا

  .للعاملين، وتطابق أقوالها مع أفعالها، وضوح توقعاتها

 ة:أهميـة الثقة التنظيميـ 

 أجريت العديد من الدراسات لبيان أهمية الثقة التنظيمية وكان من أهمها: 

والتي أثبت وجود علاقة طرية بين مستوي ثقة الرؤساء بالمرؤوسين وبين سياسات (Gomezand Rosen 2001) ة دراس (1

 . تمكين هؤلاء المرؤوسين

 أن الثقة وسيط هام في العلاقات بين أنماط القيادة وسلوكيات المواطنة التنظيمية.  (Pillai, et al., 2001)وجدت دراسة  (2

 التي أثبت وجود ارتباط سلبي بين تقض الشركة لعهودها والتزاماتها تجاه العاملين (Alto, and Kramer, 1999)دراسة  (3

 وبين الثقة في المنظمة.

  التي اثبت أن عمليات هدم الثقة أكثر سهولة من عمليات بنائها أو إعادة بنائها.  (Meyerson et al., 2002)دراسة  (4

أن الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين يمكن أن تكون بديلاً عن  (Edmondson, and Maingeon, 2001)وجدت دراسة  (5

 الرقابة الخارجية، فكلما زادت الثقة قلت الحاجة إلي هذا النمط الرقابي.

أن توافر مناخ الثقة يؤدي إلي زيادة دافعية الأفراد، وتحسين مستويات الأداء،   (Costinag, et al., 2003)أثبتت دراسة  (6

 مل.وتقليل نوايا ترك الع

 التي وجدت ارتباط جوهري بين الثقة التنظيمية وبين معدلات الرضا عن العمل. (Butler, et al., 2000)دراسة  (7

مقاومة لهـا، وتحسين المخرجات الناتجة عنها تعـد أحـد التأثيرات الإيجابيـة الأن قبول عمليات التغيير التنظيمي، وتخفيض  (8

 للثقـة التنظيميـة.

التي وجدت ارتباط معنوي موجب بين الثقة السائدة بين الرؤساء والمرؤوسين وبين  ,et al., 2004  (Blomavist) دراسة (9

 زيادة عمليات التعاون والتنسيق داخل المنظمة.

المؤثرة في تحسين فعالية تغيرات المؤثرة في تحسين فعالية أن الثقة أحد الم  (Arino, et al 2001)اتضح من دراسة  (11

 ات وزيادة التفاعلات داخل المنظمة.المشاركة والعلاق

أن الثقة تقل بين فرق العمل المتباعدة جغرافياً ووظيفياً بسبب قلة  (Roxanne, and panela, 2003)وجدت دراسة  (11

 التفاعلات المباشرة وجهاً لوجه.
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 [ 45محاضرة ]  موضوعات إدارية معاصرة ـ 

  الإندمــــاجـ  الثامــنالفصــل 

  :لى تحديد ما يلييهدف هذا الفصل إ

  .ـ التطورات في الأسواق العالمية التي تشجع على الإندماج 1

  .ـ موجه الإندماج في أواخر القرن العشرين 2

 . ـ النظريات المفسرة لدوافع الإندماج 3

 . ـ الملامح التمويلية المؤثرة على قرارات الإندماج 4

 . ـ مزايـا الإندمـاج 5

 . ـ مشكلات الإندمـاج 6

 . ـ العوامل التي يجب مراعاتها عند اتخاذ قرارات الإندماج 7

  :لقد شهدت فترة التسعينات من القرن العشرين تطورات عالمية ملموسة من أهمها

 .ـ اتفاقيات تحرير التجارة العالمية 1

  .ـ التقدم التكنولوجي الكبير والاتجاه نحو العولمة 2

  .كات الكبرى للسيطرة على السوق العالميـ اشتداد المنافسة الدولية بين الشر 3

  . ـالعمل على تنويع الأنشطة والخدمات والعملاء والمناطق الجغرافية وزيادة الحجم لتخفيض المخاطر التي تتعرض لها منشآت الأعمال 4

 . ـ ظهور العملة الأوربية الجديدة "اليورو" 5

  .ـ الاهتمام بعمليات إعادة هيكلة المنظمات وإعادة هندسة نظم العمل لزيادة كفاءتها وفعاليتها 6

  .ـ الأزمات المالية الكبيرة التي أصابت الأسواق المالية في كافة أنحاء العالم وتكرار هذه الأزمات من وقت لآخر 7

o  القرن الواحد والعشرين وما يحمله من تعقيدات وتحديات كبيرة وبشكل لن يبقى وقد بدأت الشركات العالمية الكبرى الاستعداد لمواجهة عالم

   .معه سوى الأقوى

o وتمثل هذا الاستعداد في موجهة الإندماج الكبرى التي شهدها العالم في أواخر القرن العشرين. 

o اتوالملاحظة الجديرة بالاهتمام في هذا الشأن أن حركة الإندماج غالباً ما تأخذ شكل موج. 

o  قد حدثت ف الموجة الثالثةفي أواخر الستينات وأوائل السبعينات، أما  والثانيةفي العشرينات من القرن الماضي.  الموجة الأوليفقد حدثت

  .في النصف الأخير من الثمانينات

o  ط الاقتصادي، بغض النظر م العديد من موجات الاندماج بين المنظمات في مختلف أوجه النشا1111كما حيث شهد النصف الأول من عام

  ومنها على سبيل المثال لا الحصر. عن جنسية هذه المنظمات أو تمركز نشاطها

 المالية في المؤسساتـ مجال الاتصالات.                   فيـ مجال البترول.                 .            ـ فيالسيارات في مجالـ 

o ي مجالات الصناعات الحربية، والدوائية، وتكنولوجيا المعلومات، وقطاع البيع بالتجزئة وغيرهـا هذا بالإضافة إلى ما حدث من اندماجات ف

  .تريليون دولار 2.4ما يتجاوز  1111من القطاعات الأخرى. وقد بلغ حجـم اتفاقيـات الإندماج خلال النصف الأول من عام 
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o استثمارات البنوك الأجنبية خارج حدود البلد الأم وما تحققه من إيرادات  ويرى المؤلف أن موجة الإندماجات السابقة، بالإضافة إلى حجم

تفرض ضغوطاً على القطاع الاقتصادي العربي لاتخاذ الإجراءات ووضع الاستراتيجيات التي تساعدها على الصمود في وجه المنافسة 

  .العالمية واستمرار دورها في القيام بمهامها التنموية

 :والإندماج هو

  .د بين شركتي أو أكثر لتكوين شركة جديدة بحيث تفقد كل من هذه الشركات المندمجة هويتها المنفصلةاتحا

  عندما تكمل الأنشطة بعضها البعض أفقياً وقد يكون الإندماج. 

  عندما يكون النشاط واحداً  رأسياً وقد يكون الإندماج. 

  عندما لاتوجد صلة بين الأنشطة متنوعوقد يكون الإندماج. 

 

 وهو .ومن جهة أخرى قد يحدث الاندماج بين الشركات من خلال وجود رغبة مشتركة وتفاهم بين الهيئات الإدارية المشاركة في الاندماج 

 .اندماج ودي

 كما قد يحدث الإندماج بقيام شركة قوية وذات إمكانات كبيرة بضم شركة أو شركات أخرى أقل كفاءة ـ إدارية أو مالية ـ إليها دون وجود 

  .بالإندماج العدائي أو اللاإراديتفاهم مشتركة على هذه العملية. ويسمي الإندماج في هذه الحالة 

 ولكن السؤال الذي يطرح نفسه هو لماذا يحدث الإندماج غالباً في شكل موجات؟

از الإندماج والتي يتم الإشارة إليها بإيجوللإجابة على هذا السؤال من الضروري التعرف على أسباب حدوث الإندماج والتي تفسرها نظريات دوافع 

  :على النحو التالي

 :النظريات المفسرة لدوافع الاندماج

وهذه النظريات يمكن توجد العديد من النظريات التي تبحث في دوافع الإندماج، وكل منها تضع فروضا معينة حول هذه الدوافع والمبررات. 

 : تصنيفها إلى نوعين هما

  Value  Maximizingالقيمة ـ نظرية تعظيم 1

 Empire Building Theoryـ نظرية بناء السيطرة 2

 Disturbance  Theoryـ نظرية الإزعاج أوالقلق 3

 : Maximizing  Valueـ نظرية تعظيم القيمة 1

  :ة النظريات هيوتنقسم تلك النظرية إلى عدتفترض تلك النظرية أن الإندماج دافعه الأساسي تعظيم قيمة المنظمة للملاك، 

 وذلك لتعظيم الإرباح.نظريـة الكفاءة. 

 وذلك للتحكم في الأسواق.نظرية الاحتكار. 

 لزيادة القيمة السوقية للشركة الجديدة.نظرية القيمة. 
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 :Empire Building Theoryـ نظرية بناء السيطرة 2

ين لتعظيم منافعهم الشخصية بغض النظر عن مصالح وأهداف حملة وتفترض هذه النظرية أن الإندماج يتم التخطيط له وتنفيذه من قبل المدير

  .اهالأسهم، وذلك لأن قوة هؤلاء المديرين ومراكزهم، ومستقبلهم الوظيفي ومنافعهم الشخصية ترتبط ارتباطاً مباشراً بحجم الشركة ومعدل نمو

 :Disturbance  Theoryـ نظرية الإزعاج أوالقلق 3

ية بأن الإندماج يحدث عندما يوجد تباين في التقييم بين كل من البائع والمشترى في فترات الأزمات الاقتصادية، فقد رأى أصحاب هذه النظر

 .بالإضافة إلى التباين في تقدير حجم المخاطر الناتجة عن تلك التقلبات

  .وجود رابطة قوية بين حالة الاقتصاد وأنشطة الإندماج وتوجد العديد من الدلائل التاريخية التي تؤيد وجهة نظر هذه النظرية منها على سبيل المثال

 والتي شهدت فترات ركود اقتصادي انخفضت حالات الإندماج بشدة 1981ـ  81خلال الفترة بين عامي و.  

 ندماجوفي النصف الأخير من الثمانينات حيث شهد الاقتصاد العالمي حالة من الرواج كانت هناك موجة غير مسبوقة من أنشطة الإ.  

 ت.اض في حالات الإندماج بين الشركاوفي بداية التسعينات ضرب الركود اقتصاد دول أوربا وأمريكا كان على أثره انخف 

  .ومعدلات تبادل الأسهم بها على أنشطة الإندماج كفاءة الأسواق الماليةكما تؤثر 

  .ندماج من حيث تشجيعه أو الحد منهمن جهة أخرى تؤثر على أنشطة الإ التشريعات الحكوميةعلاوة على أن 

 . أيضاً تلعب دوراً هاماً في رواج حركات الإندماج أو ركودها العوامل السياسيةبالإضافة إلى أن 

 :الملامح التمويلية المؤثرة على قرارات الاندماج

 : تتأثر قرارات الإندماج بين الشركات بعدة متغيرات من الناحية المالية وهي

                 . ـ الرافعة الماليـة 3                              .ةـــ الربحيـ 2                ــة.ـ السـيول 1

 .ـوـــ النمـ 6                     .ـ العائد على السهم 5                . ـاطـــ النش 4

  مزايـا الاندمـاج:

  .مستوى الوحدات المندمجة، وثانيهما على مستوى المجتمع يمكن تقسيم مزايا الإندماج إلى نوعين أولها على

  :أ ـ مزايا خاصة بالشركات المندمجة: وتتمثل في

  .المساعدة في إعادة هيكلة الشركات المندمجة (1)

  .الحد من المنافسة بين الشركات على المستوى المحلي (2)

  .أوجه الضعف بها الاستفادة من مواطن القوة لدى الشركات المندمجة وعلاج (3)

 . تعزيز القيمة السوقية لأسهم الشركات المندمجة، وتحقيق مكاسب كبيرة لحملة هذه الأسهم (4)

 .إمكانية الاستفادة من شروط أفضل في التعامل بالأسواق ( 5)

 . تخفيض مستوى المخاطر الناتج عن تنويع أنشطتها وإستثماراتها (6)

 . لشركات المندمجة ورفع كفاءة نظم المعلومات بهازيادة القدرة التكنولوجية ل  (7)
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 . زيادة إمكانية استقطاب أفضل الكفاءات الإدارية وزيادة فرص التدريب والتنمية(  8)

  .المساعدة في خفض تكاليف التشغيل ( 9)

  .رات رأسمالية جديدةفتح المجال لمزاولة أنشطة جديدة اعتماداً على ذات المكونات القائمة دون الحاجة إلى استثما( 11)

  .الاستفادة من مزايا الحجم الكبير في الشراء والتخزين والتمويل والبحوث والتطوير وغيرها( 11)

  .تحقيق وفورات ضريبية حيث تكتسب الشركات المندمجة حق ترحيل الخسائر الناتجة عن التشغيل( 12)

  .ض للإفلاسالتغلب على الصعوبات المالية وخاصة المتعلقة بالتعر( 13)

 ب ـ مزايا خاصة بالمجتمع:

  .ـ المساهمة بدور أكبر في تطور المجتمع ونموه وتحقيق أهدافه 1

  .ـ المساعدة في تنشيط سوق الأوراق المالية بزيادة حركة تبادل الأسهم، وزيادة حرية تدفق الأموال والمعلومات 2

 . الاستراتيجيات القومية للتحولات الاقتصادية وإعادة هيكلة الاقتصاد القومي تشجيع عمليات التوسع في الاتجاه نحو الخصخصة كأحد ـ  3

  :اجـــمشــكلات الاندم

قد تفشل الشركات المندمجة في تحقيق الأهداف التي اندمجت من أجلها مما يترتب عليه تحميل تلك الشركات بنفقات باهظة يصعب عليها  (1

  .الاستمرار بعدها

 .يتطلب إعادة هيكلة الشركة بعد اندماجها إن الإندماج غالباً ما (2

  .يترتب عليه الاستغناء عن عدد من العاملين هم ضحايا عملية الإندماج إن الإندماج غالباً  (3

 .نشأة السوق الإحتكارية التي تتحكم فيه شركة واحدة أو عدد قليل من الشركات مع ما لهذا الاحتكار من مساوئ (4

  .د القومي إذا ما كان الإندماج يتم بين شركتين أو أكثر على المستوى القوميعدم وجود أي قيمة مضافة للاقتصا (5

 مزيادة قوة ونفوذ الشركات على المستوى المحلي الأمر الذي قد يمكنها من توجيه سياسات الدولة وفـق مصالحها الخاصة أو التهديد باستخدا (6

  .هذا النفوذ ضد مصالح الشركات المنافسة

  مراعاتها عند الإندماج:العوامل التي يجب 

 .ن تبني عملية الإندماج على خطط عملية مدروسة، واضحة المعالم والأهدافأ( 1)

  .أن يراعى عند الإندماج احتياجات ومتطلبات العنصر البشري، والتعامل معه بشئ من الحكمة وبأسلوب واع  ( 2)

  .مة الأهداف والمعاني لدي العاملين فيها إلى واقع عمليرفع كفاءة الاتصال بين الشركات المندمجة للمساعدة في ترج( 3)

  .مراعاة التوافق الثقافي والقيمي بين المنشآت المندمجة، والابتعاد كل البعد عن المحاكاة والتقليد الأعمى( 4)

  .مراعاة عنصر التكلفة في عملية الإندماج ومقارنتها بالعوائد المتوقعة من الإندماج( 5)

 . لفترة الحرجة التي تمر بها المنشأة الجديدة بعد اندماجها التي تعرف عادة بالفترة الانتقاليةمراعاة ا( 6)

  .مراجعة وتقييم النتائج خلال المراحل المختلفة لتنفيذ عملية الإندماج( 7)

SoOonA 
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 [  71 موضوعات إدارية معاصرة ـ محاضرة ]

 ملاحظة: 

 ( اللي هي اسئلة الاختبار الفصلي8+1كمل على الأسئلة الموجوده بمحاضرة )( 71)الدكتور بالمحاضرة 

  وهي الآتي: 11تبدأ من سؤال  71ي بمحاضرة لوالأسئلة الجديدة ال

  .بإدارة معارف المنظمة ليس لها علاقةادارة الموارد البشرية  (7

الذي هو المنظمة عن ادارة العنصر البشري داخل مسؤولية كاملة ادارة الموارد البشرية هي المسؤولة التصحيح ) ...  )خطأ(

 في هذه المنظمة ( ادارة المعارف مسؤول عن 

2)  
 
  .سهولة استخدامها لا تتوقف ادارة المعرفة على توافر التكنولوجيا فقط بل ايضا

 )صح(

  .يولد الفرد مزود بها فطريةالثقافة  (3

 ة وليست فطرية (الثقافة مكتسبالتصحيح ) ...  )خطأ(

  ثقافته المختلفةكل فرد في المجتمع الواحد له  (4
 
  .عن باقي افراد هذا المجتمع تماما

بعض ل كون يلكن هذا لا يمنع ان بل قد تكون متطابقة ينهم ثقافات متشابهه بيضم افراد  لهكلمجتمع االتصحيح )...  )خطأ(

 ( ظروف معينةالمجتمع نتيجة اختلاف ولو بسيط عن ثقافة فة فيها الديهم ثقالافراد 

  .للانسان فقط يةقتؤثر الثقافة على الناحية الخل (5

 التصحيح ) الثقافة تؤثر على الناحية الخلقية و ...  )خطأ(
 
 ط الأداء(.وأنماوالسلوك  متعلقة بالمظهر تؤثر على نواحي اخرى أيضا

  .مكونات الثقافة بالتكامل والتداخل تتسم عناصر و (6

 )صح(

  .تعتبر الثقافة قوة ووسيلة هامة لتحقيق الانضباط الاجتماعي (1

 )صح(

  .الوحدة والتنوعتجمع الثقافة بين خاصيتي  (8

 )صح(

9)  
 
  تلعب ثقافة المديرين دورا

 
  .في تشكيل ثقافة المنظمة هاما

 )صح(
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  .ي قواعد او لوائحل  لا تخضعثقافة المنظمة   (71

 تعرض صاحبها للعقوبات والجزاءات. اللوائح و والخروج عن هذه القواعد ،،،  التصحيح ) تخضع (...  )خطأ(

  .الثقافة التنظيميةيمكن التحكم فيها وادارتها بدرجة تفوق  الثقافة القومية  (77

 .لقوميةا الثقافة تفوق  بدرجة وادارتها فيها التحكم يمكن لتنظيميةا الثقافةالتصحيح ) العكس هو الصحيح ( ،،، ...  )خطأ(

  .تساعد الثقافة التنظيمية في تشكيل قيم العاملين بالمنظمة  (72

 )صح(

  .كلما كانت الثقافة قوية كلما كان من الصعب تغييرها  (73

 )صح(

  .كلما زاد حجم المنظمة كلما تعددت الثقافات الفرعية بها  (74

 )صح(

وفقا لنظرية العدالة يشعر الفرد بالعدالة عندما يزيد ناتج قسمة مخرجاته على مدخلاته مقارنة بمخرجات الشخص المرجعي  (75

 :مدخلاتهمقسومة على 

 لا                     نعم

 :الى مقدار ما يبذله من جهد وما يتمتع به من مهارات مخرجات الفردتشير  (76

 التصحيح ) مدخلات الفرد ( ،،،،    لا                     نعم

 :تمثل التضحيات الجسمية والفكرية احد المكونات الاساسية لمدخلات الفرد في العمل (71

 لا                    نعم

 :لديه دافع الانجاز يقوي العدالة في عمله شعور الفرد بعدم  (78

 التصحيح ) لا يقوي وإنما يقتل لديه دافع الإنجاز (،،،،،   لا                    نعم

 :بالعدالةمن الناحية العملية فإن تخفيض الجهد المبذول يمكن ان يزيد احساس الفرد  (79

ليها ع ليحص وتخفيض المزايا التيأجوره حيترتب عليه تخفيض تخفيض الجهد المبذول التصحيح ) ،،،،،  لا                     نعم

 وهي شعوره بعدم العدالة (.ي المعادلة كما هسوف تبقى وبالتالي 

  وجدي (21
 
 : لنظرية العدالة تناسق بين عناصر المدخلات والمخرجات الخاصة بالفرد وفقا

 لا يوجد تناسق ( ) التصحيح،،،،  لا                    منع
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 :احد العناصر اللازمة لتحقيق عدالة الاجراءات  المصالح الشخصيةتحقيق  (27

 التصحيح ) المصالح العامه وليست المصالح الشخصية (،،،،،  لا                  نعم

 .بعدم عدالة التفاعلتوفير التغذية العكسية للموظف غير الكفء يشعره  (22

إن لي فتاوباللكفء اتوفير التغذيه العكسية ضرورة سواء للموظف الكفء او الموظف غير التصحيح ) ،،،،  لا                   نعم

 (او غير كفء  ءكفالالتغذية العكسية للموظف  تتطلب ضرورة توفير  عدالة التفاعل

  يمكن استخدام ادراك العاملين للعدالة السائدة في الوقت (23
 
 .الحالي بالمنظمة للتنبؤ بالعدالة التنظيمية مستقبلا

 لا                نعم

 :بين نوايا ترك العملو بين ادراك العاملين للعدالة  طرديارتباط يوجد  (24

 تقل عندي نوايا ترك العمل.بالعداله وأشعر بها ك نت ادر ككلما  ارتباط عكس ي (  ،،،التصحيح ) ،،،،،  لا               نعم

 : مخاطرة هذه الثقة يتحمل وحدهالموظف الذي يثق في رئيسه  (25

 .(ولا تقع المخاطره على طرف واحد فقطكلا الطرفين يتحملو المخاطره الذي يثق والموثوق به التصحيح )  ،،، لا                  نعم

26)  
 
 : المخرجات الايجابية لعلاقة الثقة بين طرفين تزيد من حجم هذه الثقة مستقبلا

 لا                نعم

 : مقدار الاهتمام بمصالح الافراد واشباع احتياجاتهم يزيد ثقتهم في الادارة (21

 لا                نعم

 .بين الثقة وبين سياسات تمكين العاملين علاقة عكسيةتوجد  (28

 علاقة طردية ( ) التصحيح ،،،،   لا                نعم

 ا.دها تجاه العاملين زادت الثقة بهكلما زاد التزام ادارة المنظمة بعهو  (29

 لا                نعم

 .عملية بنائهامن  اكثر صعوبة هدم الثقةعملية  (31

 (   هو الصعب ء الثقهم الثقه سهل أوي اما عملية بناهدلا بالعكس العبارة خاطئة ف  التصحيح )،،،،  لا                 نعم

 .الحاجة الى الرقابة الخارجية زادتكلما زادت الثقة في المنظمة  (37

 (. الخارجية الرقابة الى الحاجة لتق المنظمة في الثقة زادت كلماالعلاقة عكسية ،،  التصحيح )،،،، ، لا               نعم

 .بين مناخ الثقة ومعدلات ترك العمل علاقة طرديةوجد ت (32

 علاقة عكسية (التصحيح ) ،،،،  لا                نعم
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33)  
 
 .بالثقة التنظيمية قبول التغيير وتخفيض المقاومة له يرتبط طرديا

 لا                 نعم

34)  
 
 .الثقة فيما بينها يزيد قلة التفاعلات بين فرق العمل المتباعدة جغرافيا

 تقل الثقة فيما بينهما (التصحيح ) ،،،،  لا                  نعم

 تمثل دور ادارة الموارد البشرية في تحسين ادارة معارف المنظمة في :ت (35

 ب ـ تصميم فرق العمل اللازمة                             ـ اعادة تصميم الهيكل التنظيميأ 

 د ـ كل ما سبق                                   ـ اعادة تشكيل قوة العملج 

 تمثل اهم اهداف ادارة المعرفة في :ت (36

 ب ـ تحسين عمليات صنع القرار                                أ ـ تحسين المنتجات وتطويرها

 د ـ كل ما سبق                          الافرادـ تحسين مهارات وقدرات ج 

 وافق المعاني لدى مجموعات بعينها في المنظمة يقصد بها :ت (31

 ب ـ الثقافة العامة للمنظمة                                          التنظيمية ـ الثقافةأ 

 د ـ لا شيئ مما سبق                              ـ الثقافة الفرعية بالمنظمةج 

 ادراك الفرد واهتمام المنظمة برفاهيته وتقديرها لاسهاماته يقصد بها : (38

 ب ـ ادراك الدعم التنظيمي                                            ـ الدعم التنظيميأ 

 د ـ الكفاءة التنظيمية                                       ـ الفعالية التنظيميةج 

 يؤدي ادراك العاملين لدعم المنظمة لهم الى : (39

 ب ـ تخفيض الجهد المبذول                           ـ زيادة الجهد المبذول في العملأ 

 د ـ تخفيض دوافع العمل                   تكوين اتجاهات سلبية نحو العملج ـ 

 دعم المنظمة لهم الى :ؤدي ادراك العاملين لعدم ي (41

 ب ـ زيادة التزام العاملين                               ـ زيادة كفاءة اداء العاملينأ 

 د ـ قلة الارتباط العاطفي بالمنظمة                                              ـ زيادة الابتكارج 

 من اهم سلوكيات دعم المنظمة للعاملين : (47

 ب ـ المواطنة التنظيمية                                         التنظيميالالتزام أ ـ 

 د ـ العدالة التنظيمية                                الاضافي ج ـ سلوكيات الدور 
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 من بين سلوكيات دعم العاملين للمنظمة : (42

 ب ـ الثقة التنظيمية                                    ـ تمكين العاملينأ 

 د ـ المواطنة التنظيمية                                العملـ جودة حياة ج 

43)  
 
 لنظرية العدالة فإن مخرجات الفرد تشير الى : وفقا

 ب ـ المزايا المعنوية التي يحصل عليها                  المزايا المادية التي يحصل عيها أ ـ

 سبقد ـ لا شيئ مما                          ـ المزايا المادية والمعنويةج 

44)  
 
 لنظرية العدالة : من اهم عناصر مدخلات الفرد وفقا

 ب ـ الاحترام والتقدير                                  ـ الاجور والمكافآتأ 

 د ـ الجهد المبذول                                              يهقـ التر ج 

 عندما يشعر الموظف بعدم العدالة فإنه يلجأ الى : (45

 ب ـ الشكوى والتذمر                     بالشخص المرجعيـ الوشاية أ 

 د ـ كل ما سبق                         ـ تخفيض الجهد المبذول ج 

 يلجأ الشخص الى اتباع اساليب غير اخلاقية في العمل عندما : (46

 ب ـ يشعر بعدم العدالة                                    ـ يشعر بالعدالةأ 

 د ـ لا شيئ مما سبق                                  ـ يشعر بالاحباطج 

 ادراك الفرد لعدالة المخرجات التي يحصل عليها من عمله تشير الى : (41

 ب ـ عدالة الاجراءات                                    ـ عدالة التوزيعأ 

 د ـ العدالة التنظيمية                                 ـ عدالة المعاملاتج 

 كون الاجراءات عادلة عندما تتسم ب :ت (48

 ب ـ الثبات وعدم الاستمرارية                        ـ الاتساق وعدم التعارضأ 

 د ـ كل ما سبق                        ـ تحقيق الاهداف العامةج 

 تعامل القادة مع جميع المرؤوسين باحترام وتقدير تشير الى : (49

 ب ـ عدامة المعلومات                                 ـ عدالة التفاعلاتأ 

 د ـ عدالة التعامل مع الافراد                                 ـ عدالة الاجراءاتج 
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 توافق اقوال المدير مع تصرفاته وافعاله تشير الى : (51

                ب ـ الثقة في الزميل                       ـ تماسك السلوك واستمراريتهأ 

 د ـ تكامل السلوك                                                ج ـ الاهتمام

   ثبات تصرفات المدير (57
 
 لتصرفاته السابقة تشير الى : وامكانية التنبؤ بسلوكه المستقبلي وفقا

 ب ـ الاهتمام                                                  ـ الاحتواءأ 

 د ـ كل ما سبق                     ـ تماسك السلوك واستمراريتهج 

 لعمليات المتكاملة المخططة والمستمرة التي تستهدف تحسين الحياة الوظيفية للعاملين تشير الى :ا (52

 ب ـ العدالة التنظيمية                                        ـ الثقة التنظيميةأ 

 د ـ جودة حياة العمل                                                 ـ التمكينج 

 ظروف العمل المعنوية تتضمن : (53

 ب ـ الاحترام والتقدير                  ـ تناسب المهارات مع طبيعة العملأ 

 د ـ كل ما سبق                       لدخل والجهدـ التناسب بين اج 

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية واستراتيجية المنظمة هي علاقة : (54

 د ـ لا توجد علاقة                     ج ـ متبادلة                    ب ـ عكسية                    أ ـ طردية

 : لخبرات والتجارب والاستنتاجات التي يمكن الاستفادة منها يقصد بهاا (55

 د ـ المعرفة                     ج ـ الحكمة                   ب ـ المعلومات                 أـ البيانات 

 :صول الى مبادئ ونظريات علمية هي المعرفة التي تهدف الى جمع الحقائق بهدف الو   (56

 د ـ معرفة تطبيقية              ج ـ معرفة نظرية           ب ـ معرفة جماعية             أـ معرفة فردية

 ما تملكه الجماعة من أفكار وخبرات وتجارب تساعد على تكوين ثقافة مشتركة هي :   (51

 تطبيقية معرفة ـ د              نظرية معرفة ـ ج           جماعية معرفة ـ ب             فردية معرفة أـ

 المعرفة التي يتم التعبير عنها في شكل كلمات او ارقام ويمكن تبادلها هي :  (58

 د ـ لا شيئ مما سبق           ج ـ معرفة تنظيمية             ب ـ معرفة صريحة        أ ـ معرفة ضمنية  

 : اهمية ادارة المعرفة تتضح على المستوى  (59

 د ـ كل ما سبق                 ج ـ التنظيمي                       ب ـ العالمي                    أ ـ القومي
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 تمثل دعم الادارة العليا اللازم لادارة المعرفة في :ي (61

 د ـ كل ما سبق               ج ـ تذليل المعوقات                        ب ـ دعم معنوي                     أ ـ دعم مادي 

 لهيكل التنظيمي المناسب لادارة المعرفة يتسم بأنه :ا (67

 د ـ لا شيئ مما سبق                     ج ـ كل ما سبق               ب ـ هيكل بسيط ومرن          أ ـ هيكل هرمي متعدد 

 تؤثر الثقافة على السلوك الانساني من ناحية : (62

 د ـ كل ما سبق               ج ـ الناحية الخلقية                  ب ـ الناحية العقلية                          أ ـ المظهر 

 ين هي :ما ينبغي ان يقوله الانسان او يفعله افراد المجتمع في موقف مع (63

 د ـ كل ما سبق               ج ـ ثقافة تنظيمية                        ب ـ ثقافة واقعية                أ ـ ثقافة مثالية 

 تركيبة من القيم والمعتقدات والمعايير وانماط السلوك التي تعطي معنى وقيمة للمنظمة هي : (64

 د ـ لا شيئ مما سبق            ـ الثقافة التنظيميةج                  ب ـ القوة التنظيمية              أ ـ القيم التنظيمية

 تشمل ثقافة المنظمة العناصر التالية : (65

 د ـ كل ما سبق             ج ـ العناصر السلوكية                ب ـ العناصر المعنوية               أ ـ العناصر المادية 

 :الثقة القائمة على المراكز الوظيفية والاسس الرسمية هي  (66

 د ـ كل ما سبق                     ج ـ ثقة تنظيمية               ب ـ ثقة غير شخصية                يةأ ـ ثقة شخص

 كل ما يلي يوفر الاحساس بجودة العمل فيما عدا : (61

 د ـ الاضاءة والتهوية                           ج ـ التكامل                           ب ـ التماسك                    ـ التجانسأ 

 : الاحساس بجودة نمط الإشراف يتطلب (68

 د ـ كل ما سبق                     ج ـ كفاءة القائد                     ب ـ الثقة في القائد              ـ عدالة القائدأ 

 المدخل الذي يعرف الانتماء التنظيمي بأنه ارتباط الفرد بالمنظمة نتيجة لما يحصل عليه من منافع هو : (69

 د ـ لا شيئ مما سبق                  ج ـ المدخل المشترك                   ب ـ المدخل النفس ي           ـ مدخل التبادلأ 

 رغبة الفرد في الحفاظ على عمله بالمنظمة نتيجة توافقه مع قيمها واهدافها وبذل الجهد لذلك يعبر عن : (11

 د ـ لا شيئ مما سبق                  ج ـ المدخل المشترك                   ب ـ المدخل النفس ي           ـ مدخل التبادلأ 

 رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في المنظمة لانه يشعر بارتباط عاطفي وراحة نفسية بها يسمى : (17

 د ـ لا شيئ مما سبق                  ج ـ المدخل المشترك                   ب ـ المدخل النفس ي           ـ مدخل التبادلأ 
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 1ـ الواجب  موضوعات إدارية معاصرة

 

 .بالمنظمة الأفراد جميع مسئولية هي العملاء مع العلاقات إدارةـــــ 1

 صح

 

 .المدير وظيفة على تؤثر التي الوحيدة هي الداخلية البيئية المتغيراتـــــ 2

 التصحيح ..  طأخ

 ) وظيفة المدير تتأثر بالمتغيرات الداخلية والخارجية بالإضافة الى خصائصه الشخصية علاوة على العوامل الموقفية( 

 

 .الموارد استغلال حسن إلى تشير الكفاءةــــــ 3

 صح

 

 .الصحيحة الأشياء فعل هي الفعاليةـــــ 4

 صح

 

 .التنظيمي الهيكل أعلي إلي اتجهنا كلما الفكرية المهارات تنخفضـــــ 5

 التصحيح ) تزداد (..  خطأ

 

 .التنظيمي الهيكل في أعلي إلي اتجهنا كلما الفنية المهارات تزدادـــــ 6

 التصحيح ) تنخفض (..  خطأ
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 موضوعات إدارية معاصرة ـ الواجب الثاني

 

 

 ـ  المرشد الأساس ي في توجيه اتخاذ القرارات والتصرفات تشير إلي:1  

 سبق مما ش يء ل  ـ                 القيم في التوافق ـ                               القيم ـ                     الاتجاهات ـ

 علي وظيفة المدير: ـ من أهم المتغيرات المؤثرة2

 

 سبق ما كل ـ              العمل أخلاقيات ـ                   والتهديدات التحديات ـ                التكنولوجيا ـ

      

 ـ القدرة علي العمل والتفاعل مع الآخرين بشكل جيد تشير إلي:3

 

 سبق ما كل ـ                 الفكرية المهارات ـ                    الإنسانية المهارات ـ               الفنية المهارات ـ

 

 ـ تتسم المنظمة المعاصرة بالقدرة علي:4

 ـ  كل ما سبقـ المرونة                   ـ التوجه بالعميل                 ـ التوجه بفرق العمل                      

 قيمه: تكون  والانتماء والإخاء بالحب يتسم الذي الشخص ـ5

 

 اجتماعية ـ                  اقتصادية ـ                 جمالية ـ                 سياسية ـ

 

 القيم: سمات أهم من   ـ6

 

  قليلة ـ                  مستمرة ـ               أساسية ـ
 
 سبق ما كل ـ               نسبيا
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 الثالثموضوعات إدارية معاصرة ـ الواجب 

 يملكونها. من عقول  في مخزونة لأنها منها والاستفادة عليها الحصول  يمكن لا الضمنية المعارف (1

 التصحيح ) يمكن الحصول عليها بأي وسيلة من وسائل التعبير (... خطأ 

 تغييرها: الصعب من كان كلما قوية الثقافة كانت كلما (2

 صواب

 إلى:  تشير الفرد مخرجات فإن العدالة لنظرية وفقا (3

   والمعنوية المادية المزايا                    عليها يحصل التي المادية المزايا

 سبق مما عليها                  لا ش يء يحصل التى المعنوية المزايا

 إلى:  لهم المنظمة لدعم العاملين إدراك يؤدي (4

 المبذول  الجهد تخفيض                                العمل في المبذول  الجهد زيادة

 العمل دوافع العمل                          تخفيض نحو سلبية اتجاهات تكوين

 بها:  يقصد منها الاستفادة يمكن التي والاستنتاجات والتجارب الخبرات (5

 المعرفة    الحكمة                             المعلومات                               البيانات               

 بأنه:  يتسم المعرفة لإدارة المناسب التنظيمي الهيكل (6

 سبق مما ش يء لا            سبق                ما كل              ومرن  بسيط هيكلمتعدد                 هرمي هيكل

 هي:  للمنظمة وقيمة معنى تعطي التي السلوك وأنماط والمعايير والمعتقدات القيم من تركيبة (7

 سبق مما ش يء لا                   التنظيمية الثقافة         التنظيمية          القوة       النظيمية             القيم

 للعاملين:  المنظمة دعم سلوكيات أهم من (8

 التنظيمية العدالة             الإضافي الدور  سلوكياتالتنظيمية               المواطنة                التنظيمي  الالتزام
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