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 مشروع الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  الشرآاء

  .مؤسسة فورد -  .آلية الهندسة، جامعة القاهرة -
، حلوان، و أسيوط، و عين شمس ، و القاهرة: اتجامع -
اوا وادى ، ولمني وب ال وم، جن ويف،  ، والفي ى س وبن

  .وسوهاج
  .المجلس القومى للمرأة -  .جمعية جيل المستقبل -
  

  الكتب الانجليزية
1- Planning and Controlling. 
2- Systems and Creative Thinking. 
3- Research Methods and Writing 

Research Proposals. 
4- Statistical Data Analysis. 
5- Teams and Work Groups. 
6- Risk Assessment and Risk 

Management. 
7- Communication Skills. 
8- Negotiation Skills. 
9- Analytical Thinking. 
10- Problem Solving and Decision 

Making. 
11- Stress Management. 
12- Accounting for Management and 

Decision Making. 
13- Basics of Managerial Economics. 
14- Economic Feasibility Studies. 
15- Health, Safety and Environment. 
16- Wellness Guidelines: Healthful Life. 
17- General Lectures Directory. 

  رسالة المشروع
ن ال     ريجين م لاب والخ ارات الط ع مه ات رف جامع

ى       سريع ف دماج ال ى الان ساعدتهم عل ة لم المختلف
ة        ع حاج ب م ا يتناس اراتهم بم قل مه ع وص المجتم

  .البحث العلمى وسوق العمل
  

  مطبوعات البرامج التدريبية
  عربيةالالكتب 

  .ساليب تنميتهاأ طرق قياسها و:المحاجة -١
 .القواعد اللغوية الأساسية للكتابة العلمية -٢
شروعات -٣ ل م امج  دلي ن برن رج م ة " التخ تنمي

 ."مهارات البحث العلمى
 .التخطيط والرقابة -٤
 .التفكير النمطى والإبداعى -٥
 . للبحثالمقترح المشروع  البحث وآتابةمناهج -٦
 .حصائى للبياناتالتحليل الإ -٧
 .الفرق والعمل الجماعى تكوين -٨
 .المخاطروإدارة تقييم  -٩
 .تصال مهارات الا-١٠
 .ات التفاوض مهار-١١
 .القدرة والمهارة والاسلوب: التفكير التحليلى -١٢
  .حل المشاآل وصنع القرار -١٣
 .إدارة الضغوط -١٤
 .المحاسبة للإدارة وصنع القرار -١٥
 .قتصاد الإدارىساسيات الا أ-١٦
 .قتصاديةدراسات الجدوى الا -١٧
ستدامة  ال -١٨ ة الم ة والتنمي ى  : بيئ ار المعرف الإط

 .لمحاسبىوالتقييم ا
 .حياة صحيةمن أجل : إرشادات الصحة العامة -١٩
  . إنشاء المشروعات الصغيرة وتنميتها-٢٠
  موقع المشروع على شبكة الإنترنت  . أضواء حول الموضوعات المعاصرة-٢١
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  شكر وتقدير
  

الطرق المؤدية إلى التعليم العـالى      "يتقدم منسق المشروع بالنيابة عن إدارة مشروع        

لتقديمها الدعم للتعليم العالى    ، بخالص شكره وتقديره لمؤسسة فورد الأمريكية        "بمصر

ويتقـدم فريـق إدارة     .  والدراسات العليا والأنشطة البحثية والتدريبية فـى مـصر        

إيما بلايفير، مدير مكتب مؤسـسة      / المشروع أيضا بخالص الشكر والتقدير للدكتورة     

دينا الخواجة، مدير برامج التعليم العالى وجميع العـاملين         / فورد بالقاهرة والدكتورة  

المعنيين بالمكتب الذين ساهموا بجهدٍ وافرٍ لمساندة هـذا المـشروع الـذى توجـت               

إنجازاته بموافقة المركز الرئيسى لمؤسسة فورد بنيويورك على الاستمرار فى تمويله     

  .وتنفيذ المرحلة الثانية
  

القاهرة، وعين  : ونتقدم بالشكر والتقدير إلى السادة المشاركين فى المشروع بجامعات        

 وأسيوط، وحلوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، وسوهاج؛          شمس،

الذين ساهم بعضهم فى تنفيذ مرحلته الأولى والانتقالية ويساهمون جميعا فـى تنفيـذ         

كما أن الشراكة مع المجلس القومى      . المرحلة الثانية للمشروع على المستوى القومى     

ضخ أفكار ومقترحات جديدة، وإلـى تنـوع        للمرأة وجمعية جيل المستقبل أدت إلى       

المستفيدين من خدمات وأنشطة المشروع، بحيـث شـملت العديـد مـن الطـلاب               

  .والخريجين من الجامعات المصرية
  

وأخيرا، نتوجه بخالص الشكر والعرفان لجميع أعـضاء لجنـة تـسيير المـشروع              

يى المـشروع   والمؤلفين والمنسقين والمدربين والمقيمين والمحاضـرين واستـشار       

والفرق الإدارية المعاونة بكافة المحافظات، وجميعهم تم اختيارهم بعناية حتى يتسنى           

تنفيذ المشروع، بجميع مراحله المتعددة، بالنجاح الذى يليق به، على المستوى القومى          

  .وبمعايير الجودة العالمية
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  أعضاء لجنة تسيير المشروعالسادة 
  

  الجهة  الوظيفة  الاسممسلسل

  منسق المشروع  محسن المهدى سعيد. د.أ  ١
   القاهرةجامعة

  المجلس القومى للمرأة

  جامعة القاهرة  رئيس جامعة القاهرة  على عبدالرحمن. د.أ  ٢

  عين شمسجامعة   رئيس جامعة عين شمس  على العبد. د.أ  ٣

  جامعة أسيوط  رئيس جامعة أسيوط  عزت عبداالله. د.أ  ٤

  جامعة حلوان  معة حلوانرئيس جا  عبدالحى عبيد. د.أ  ٥

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا  ماهر جابر. د.أ  ٦

  جامعة جنوب الوادى  رئيس جامعة جنوب الوادى  عباس منصور. د.أ  ٧

  جامعة الفيوم  رئيس جامعة الفيوم  جلال سعيد. د.أ  ٨

  جامعة بنى سويف  رئيس جامعة بنى سويف  أحمد محمد رفعت. د.أ  ٩

  جامعة سوهاج  رئيس جامعة سوهاج  لمصطفى كما. د.أ  ١٠

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا السابق  عبدالمنعم البسيونى. د.أ  ١١

  عبدالمتين موسى. د.أ  ١٢
رئيس جامعة جنوب الوادى 

  السابق
  جامعة جنوب الوادى

  مؤسسة فورد  مديرة برامج التعليم العالي  دينا الخواجة. د.أ  ١٣

  المجلس القومى للمرأة   التعليم والتدريبمقرر لجنة  هدى رشاد. د.أ  ١٤

  جمعية جيل المستقبل  نائب رئيس مجلس الإدارة  معتز الألفى. أ  ١٥

  سمير شاهين. د.أ  ١٦
 جامعة –عميد كلية الهندسة 

  القاهرة
  القاهرةهندسة 

  سعيد مجاهد. د.أ  ١٧
مدير مركز تطوير الدراسات 

  العليا والبحوث
  القاهرةهندسة 

  جامعة القاهرة  مدير المشروع  بسيد كاس. د  ١٨
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 مقدمة الناشر
  

يمثل مركز تطوير   و  والتدريب المستمر،  جامعة القاهرة رائدة فى مجال التعليم     ب كلية الهندسة    دعت

 دعائم المراكز البحثيـة الموجـودة بكليـة         ىحدإالدراسات العليا والبحوث فى العلوم الهندسية       

 بالتعاون مع منظمتى اليونسكو واليونيدو التـابعتين        ١٩٧٤مركز عام   التم تأسيس   ولقد  . الهندسة

، لا تهـدف    وحدة ذات طابع خاص   ك وحتى الآن يعمل المركز      ١٩٨٤ ومنذ عام    .للأمم المتحدة 

تنميـة  التى تهـدف إلـى      ضمن خطة جامعة القاهرة     لأنشطتها  إلى الربح، وتقوم بتمويل ذاتى      

  .المجتمع
  

 كما يقـوم بـإجراء الأبحـاث        ،ة فى جميع التخصصات   ستشارات الفني ويقوم المركز بتقديم الا   

والهيئـات الحكوميـة    القطاعين العام والخـاص     التطبيقية فى المجالات التى تطلبها مؤسسات       

يقـوم بإعـداد    و. إلخ...وإجراء دراسات الجدوى وتقييم الأصول وخطوط الإنتاج للمشروعات       

المركز يقوم بعقد دورات تدريبيـة      كما أن   . تصميمات المعدات والنظم والإشراف على تنفيذها     

  .ضمن برامج متكاملة للتعليم المستمر والتدريب على التكنولوجيات المتقدمة
  

منحة دولية متعاقد عليها بـين جامعـة        فهو  " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "مشروع  أما عن   

ويـدير  . تخرجويهدف المشروع إلى تنمية مهارات الطلاب وحديثى ال        ؛القاهرة ومؤسسة فورد  

طبقـا    جامعـة القـاهرة    –هذا المشروع مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث بكلية الهندسة          

 ١٣بتـاريخ    ١٩١٢ – ١٠٢٠منحة رقـم    تفاقية الموقعة بين جامعة القاهرة ومؤسسة فورد        للا

، وكذلك اتفاقيـة    ٢٠٠٥ سبتمبر   ١٦ بتاريخ   ١- ١٩١٢– ١٠٢٠، والمنحة رقم    ٢٠٠٢سبتمبر  

  .٢٠٠٦ يوليو ٢٧ الموقعة بتاريخ ٢- ١٩١٢ – ١٠٢٠ الثانية منحة رقم المرحلة
  

صـدار  إنشر العلم والمعرفة للمساهمة فى تنمية المجتمع، تقـرر           المركز فى    وسيرا على نهج  

 بهـدف   ، من أجل المشروع   االمقررات التدريبية التى تم تأليفها خصيص     نسخة باللغة العربية من     

  .مصرإثراء المكتبات العلمية ب
  سعيد محمد مجاهد. د

  مركز تطوير الدراسات العليا والبحوثمدير 

   جامعة القاهرة–كلية الهندسة  - فى العلوم الهندسية

  ٢٠٠٧           مارس 



  

 د  
 



  

 ه  
 

 

  المشروعتقديم إدارة 
  

منحة دولية متعاقد عليها بين جامعة هو " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى"مشروع 

ويهدف المشروع إلى رفع مهارات الطلاب والخريجين من  ؛القاهرة ومؤسسة فورد

 وصقل مهاراتهم بما مساعدتهم على الاندماج السريع فى المجتمعالجامعات المختلفة ل

ويدير المشروع مركز تطوير الدراسات .  يتناسب مع حاجة البحث العلمى وسوق العمل

جامعات القاهرة، : فى المشروع، ويشارك  جامعة القاهرة–العليا والبحوث بكلية الهندسة 

وعين شمس، وأسيوط، وحلوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، 

  .وسوهاج، بالإضافة إلى المجلس القومى للمرأة وجمعية جيل المستقبل

  

وفى إطار إعداد وتطوير مقررات تدريبية لتنمية مهارات الخريجين قامت لجنـة تـسيير              

بتحديد المهارات الأساسية اللازمة لخريج الجامعة لسد الفجـوة         ولى  بمرحلته الأ المشروع  

 لذا تم التعاقـد     . وبين إمكانيات الطالب عند التخرج     حتياجات البحث العلمى والمجتمع   ابين  

 وتدريس مقررات تدريبية تهدف إلى رفع مهارات خريجى         لإعدادمع أساتذة متخصصين    

  :من خلال برامج تدريبية عدة وهىالجامعات 
  .تنمية مهارات البحث العلمى -٢          . التفكير والإدارةتنمية مهارات -١

  . تنمية مهارات التدريس لمدرسى الثانوى-٤.    اكتساب المهارات الأساسية لمجال الأعمال-٣

  .تنمية المهارات القيادية -٦             .تدريب المدربين -٥

  

طبقًا لنظام جودة شامل، معتمـدا علـى        " لىالطرق المؤدية إلى التعليم العا    "يعمل مشروع   

التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير وقياس العائد منه، ويتم تطويره من خلال تقييم كـل              

المشاركين بالنشاط لكل العناصر به، وتأخذ إدارة المشروع كافة الملاحظات فى الاعتبار            

ولذا وبعد أن   .  ذا بصورة مستمرة  عند إعادة التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير، ويتم ه       

 باللغة الإنجليزيـة فـى مرحلتـه الأولـى          ١٧ كتابا منهم    ٢٠قام المشروع بتأليف ونشر     

 ١٨بتأليف ونـشر    ) ٢٠١٠-٢٠٠٦(، يقوم المشروع فى مرحلته الثانية       )٢٠٠٥-٢٠٠٢(



  

 و  
 

ف  وبهـد  ،كتابا باللغة العربية تلبيةً لرغبة العديد من المتدربين ومقيمى هـذه الـدورات            

يجـرى الآن إدراج بعـض المقـررات        و .استمرارية الاستفادة من مخرجات المـشروع     

التدريبية بالمشروع ضمن المقررات الدراسية الرسمية التى تدرس بالكليات، وكذلك إنشاء           

  .برنامج متخصص للتدريب الالكترونى

  

 ـ         –ؤكد أن هذه النسخة     نود أن   نو إدارة ين   بالإضافة إلى كونها ثمرة من ثمار التعـاون ب

ليست مجـرد ترجمـة حرفيـة للنـسخة          – المشروع والسادة المؤلفين منذ عدة سنوات     

الانجليزيـة  الهنات والملاحظات فـى النـسخة       السادة المؤلفون   الإنجليزية، وإنما تدارك    

 بصورة  تم تقديمها للمتدرب باللغة العربية    ، وقد    وتم إضافة العديد من الأجزاء فيها      السابقة

 دون الدخول فى تفاصيل أو قضايا خلافية، مع محاولة تغطية جوانـب             مبسطة وواضحة 

  . المتعددةالموضوع

  

لمكتبـات  فى مرحلتـه الأولـى      هداء نسخة كاملة من كافة مطبوعات المشروع        إ وكما تم 

فسوف تقوم إدارة المشروع بـنفس العمـل فـى            ومكتبات المهتمين،  الجامعات المصرية 

عملية التطوير مستمرة مـن     مما هو جدير بالذكر أن      و. بيةالمرحلة الثانية للمؤلفات العر   

 باللغة العربيـة     وكذلك من حيث زيادة عدد المقررات      ،حيث الشكل والمضمون لكل مقرر    

  .أو الإنجليزية

  

وب وعمل دائم   ءالمؤلفين والزملاء الذين ساهموا بجهد د     الختام نشكر السادة الأساتذة      فىو

 والآراء  المخلـص ، ونقدر الجهـد     ليكون بين أيديكم الآن    الكتاب هذا   ينشرلا ينقطع حتى    

  .السديدة لكل أعضاء لجنة تسيير المشروع والاستشاريين

  

  محسن المهدى سعيد. د                     سيد كاسب. د

  

  منسق المشروع                 مدير المشروع
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   المحتوياتفهرس

  

  

  ١   المستهدفة التعليميةالنتائج

  ٣  الطيور المهاجرة: تقديم

  ١١  الإنسان والمنظمة:  الأولالفصل

 ١١ المستهدفة  التعليميةالنتائج

  ١١  ماهية المنظمة

  ١٢  المنظمة كيان اجتماعي:  الخاصية الأولى١-١

  ١٢  المنظمات كيانات هادفة:  الخاصية الثانية٢-١

  ١٤  امتلاك الموارد:  الخاصية الثالثة٣-١

  ١٨  ةالوظائف الإداري:  الخاصية الرابعة٤-١

  ٢٠  هيكلية المنظمة:  الخاصية الخامسة٥-١
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  المستهدفةالنتائج التعليمية    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ١  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  النتائج التعليمية المستهدفة
  

  

قادرا ه، سوف تكون ياتبعد قراءة هذه المادة العلمية وحضور هذا المقرر واستيعاب محتو

  :على

  والمنظمةالإنسان  •

  .تحديد ماهية المنظمة -

  .التعرف على وظائف أهداف المنظمات -

  .وصف المنظمة ككيان اجتماعي -

  .شرح أهمية الموارد التنظيمية -

  .التفرقة بين الوظائف الإدارية -

 .المقارنة بين المهارات الإدارية المختلفة -

  جماعات العمل •

  .تعريف جماعات العمل -

  .تحديد العناصر الأساسية لإدارة جماعة العمل -

  .التعرف على دور القيادة في جماعة العمل -

  .تحديد طرق الاستفادة من التناقض الجماعي -

  .التعرف على أساليب لتدعيم الطاقات الإبداعية جماعة العمل -

  .وصف الأدوار الرئيسية لأعضاء جماعة العمل -

  .ماعات العملشرح العلاقة بين الفرد وج -

  القرارات الجماعية •

  .التعرف على ماهية وطبيعة القرارات الجماعية -

  .تحديد مميزات القرارات الجماعية -

  .التعرف على صعوبات القرارات الجماعية -

  .تحديد الأنماط الأساسية في شبكة القرارات الجماعية -



  المستهدفةالنتائج التعليمية    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٢  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

 .التعرف على العلاقة بين القرارات الجماعية والخطر -

  .اقشة أهم أعراض الفكر الجماعيمن -

  .المقارنة بين القرارات الفردية والجماعية -

  تصعيد مخصصات القرار •

  .تعريف ظاهرة تصعيد مخصصات القرار -

  .تحديد الأسباب المؤدية إلى تصعيد مخصصات القرار -

  .التعرف على طرق تخفيض آثار تصعيد مخصصات القرار -

  



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٣  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  الطيور المهاجرة: تقديم
  

  

١

تخيل أن العلاقة بين الزملاءتخيل أن العلاقة بين الزملاء
والأصدقاء آانت مثل العلاقة  والأصدقاء آانت مثل العلاقة  

بينبين
 الطيور المهاجرة الطيور المهاجرة

  

٢

عندما ترى سرب من الطيور المهاجرة في العام القادم،    

ذاهبون إلى مكان دافئ للتخلص من برد الشتاء القارص    

“ رأس حربة” لاحظ أن طيور هذا السرب تطير في تشكيل   

!!!وقد تتساءل عن سر هذا التشكيل    

٣

إن الطيران من خلال تشكيل رأس الحربة

 



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٤  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

٤

%٧١سوف  يؤدى إلى زيادة آفاءة الطيران بنسبة   

مقارنة بطائر يطير بمفرده   

  

٥

درس الأول ال

إذا آنا تقصد نفس الاتجاه، وإذا عملنا آفريق واحد 

فإننا نستطيع أن نصل إلى مقصدنا بسرعة وسهولة   

....إذا ساعدنا بعضنا البعض 

فإن الإنجازات سوف تكون عظيمة  

٦

 إذا ما قرر أحد الطيور الانفصال عن بقية السرب  
..

  



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٥  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

٧

فإنه يشعر بمقاومة الهواء وصعوبة الطيران بمفرده      

٨

وسرعان ما يعود للالتحاق بالسرب للاستمتاع  بمزايا    
الأخرينالطيران مع  

٩

اني درس الث ال

إن الارتباط والالتزام مع هؤلاء الذين لهم نفس أهدافنا 

يقلل الجهد المبذول 

وسوف يجعل عملية تحقيق الأهداف أآثر متعة    

ولابد أن يكون آل فرد مستعداً للأخذ والعطاء 



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٦  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

١٠

عندما يشعر قائد السرب بالإرهاق أو التعب أو المرض  

  

١١

 السرب مؤخرة فإنه يتحرك إلى 
ويتولى القيادة بعده طائر أآثر نشاطاً

١٢

ث درس الثال ال

لابد من مشارآة القيادة   

لا بد من وجود احترام متبادل بين أعضاء   
السرب الواحد

حتى نتمكن من مواجهة المواقف      
والأزمات الصعبة 

 وحتى يمكن أن نتقدم إلى الأمام  

  



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٧  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

١٣

تصدر الطيور صيحات تشجيع للطيور التي 
تكون في مقدمة السرب  

حتى تستطيع تلك الطيور مواصلة الطيران بنفس   
السرعة 

  

١٤

رابع درس ال ال

عندما يكون هناك تشجيع وتقدير للجهود  
المبذولة  

الاعتراف بجهود أعضاء الفريق يؤدي  
إلى زيادة الدافع للإنجاز

فإن التقدم الذي يحدث يكون آبيراً أيضاً

لابد من التأآيد على أهمية الثواب والعقاب   

 

١٥

عندما يشعر أحد الطيور بالإرهاق أو المرض  

  



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٨  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

١٦

ويضطر إلى مغادرة السرب 

  

١٧

تكون مجموعة أخرى من الطيور
تشكيلاً جديداً لمصابة الطير المريض

وتبقى معه حتى يتمكن مكن العودة إلى التشكيل من 
جديد

أو تترآه إذا مات وتعود مره أخرى للتشكيل

١٨

امس درس الخ ال
يجب أن نظل متماسكين معاً بغض النظر عن    

الاختلافات والفروق التي بيننا

  



  ور المهاجرةيالط: قديمت   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٩  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

١٩

إذا تماسكنا معاً  
إذا تحلينا بروح الفريق   

نيننابغض النظر عن الفروق التي      
فسوف نتمكن من مواجهة الصعاب بشكل       

أفضل
إذا تفهمنا بشكل جيد بمعنى الصداقة     

وإذا أدرآنا معنى المشارآة   
فسوف تكون الحياة أآثر سهولة    

والأيام القادمة أآثر إيجابية   

 

٢٠

أيها الأصدقاء والزملاءأيها الأصدقاء والزملاء
دعونا نكون مثل الطيوردعونا نكون مثل الطيور

 

  

  



     الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ١٠  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  



  والمنظمةالإنسان    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ١١  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

   الأولالفصل

  والمنظمةالإنسان 
  

  

  النتائج التعليمية المستهدفة
  

 :ا علىً فإنه يكون قادر الطالب من دراسة هذا الفصلىعندما ينته

  .تحديد ماهية المنظمة •

  .يوصف المنظمة ككيان اجتماع •

  .التعرف على وظائف أهداف المنظمات •

  .شرح أهمية الموارد التنظيمية •

  .التفرقة بين الوظائف الإدارية •

 .المقارنة بين المهارات الإدارية المختلفة •

  

  

  ماهية المنظمة
  

فمن الأسـرة   . مع المنظمات بمختلف أنواعها وأشكالها     التعامل   فييقضى الإنسان معظم حياته     

وهكذا نقضى حياتنا   ... ها  ب يعمل   التي يتعلم فيها إلى الشركة      التي ظلها إلى المدرسة     في يترعرع   التي

ا لتعـدد   ونظر. وتوجد المنظمات لإشباع حاجات المستهلك غير المشبعة      . ىآخرنتنقل من منظمة إلى     

ا ما  وغالب.  فقد تعددت وتنوعت المنظمات العاملة على إشباع تلك الحاجات         الحاجات الإنسانية وتنوعها  

وقد يتمثل هذا   .  شكل سلعة أو خدمة أو فكرة تقدمها المنظمة إلى المستهلك          فييتم إشباع تلك الحاجات     

 أو خدمـة    ،)مثل أجهزة حاسبات الكترونية، أقمشة، معلبات أغذية محفوظـة        ( سلعة مادية    فيالإنتاج  

مثل المنابر السياسية، مراكـز تنظـيم       ( أو فكرة    ،)لفنادق، السياحة، الصيانة، الأندية الرياضية    مثل ا (

 ،الأساسية المميـزة لهـا    ويهدف هذا الفصل إلى دراسة طبيعة المنظمات وتحديد الخصائص          ). الأسرة

اطها بطبيعـة    عملية اتخاذ القرارات وكيفية ارتب     الوعي لنا أن نتفهم بدرجة عالية من        ىسنيتوذلك حتى   

  .المنظمات



  والمنظمةالإنسان    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ١٢  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

المنظمـات بعـضها     الظاهرية بين    الاختلافاتوعلى الرغم من    . للمنظمات خصائص فريدة مميزة لها    

أنهـا   إلا  ومجال الاهتمـام ورأس المـال،      التنظيمي والهيكل   القانونيم والشكل   حجالبعض من حيث ال   

 بالشرح والتحليل لأهـم     يالتال الجزء   فيوسوف نتعرض   .  بعض الخصائص العامة   فيا  يعتشترك جم 

  .تلك الخصائص وارتباطها بالإنسان

  

  

  المنظمة كيان اجتماعي: الخاصية الأولى ١-١
  

ويمكن من هذا المنظـور تعريـف       . جتماعيةالاالإنسان هو الوحدة الأساسية المكونة للمنظمات       

. لتحقيق أهداف معينة  المنظمة علي أنها شبكة العلاقات الاجتماعية التي تسود بين أفراد جماعة معينة             

ومن هذا المنطلق يمكن ببـساطة شـديدة أن   . Social Entities كيان اجتماعي آخرأو هي بمعنى 

ا لتحقيـق  مجموعة من البشر يرتبطون مع"  على أنها Morgan (1986)نعرف المنظمة كما عرفها 

 يؤكد علـى    اجتماعيا كيان   ا لهذا المفهوم فإن النظر إلى المنظمة على أنه        كذلك فإنه طبقً   ."هدف معين 

فاسـتمرار الكيـان يـستدعى      . أهمية كل أعضاء المنظمة على اختلاف وظائفهم ومستوياتهم الإدارية        

الضرورة أداء وظائف معينة من خلال خبرات متخصصة، ومن الطبيعى أن يتخصص كل فرد داخل               ب

  . المنظمة في أداء مهمة معينة تساعد على تحقيق الهدف الكلى للكيان

  

  

  المنظمات كيانات هادفة:  الخاصية الثانية٢-١

  

يز المنظمـات عـن غيرهـا مـن الظـواهر           هو أهم ما يم   ) أو الأهداف (الهدف  ولعل وجود   

. Goal Orientedكيانـات اجتماعيـة هادفـة     إلا  فإن المنظمات ما هي،وبصفة عامة. الاجتماعية

ومن ثـم  ). ٨١:ص" (نظمة إلى تحقيقهاالم  تسعىالتيالغايات " الأهداف بأنها Daft (1983)ويعرف 

فالجامعات .  بالتأكيد منظمة  هيفإن أى مجموعة من البشر تنسق الجهود فيما بينها لتحقيق هدف معين             

دف إلى رفع مستوى الـصحة      ، والمستشفيات ته  العلميتهدف إلى تعليم الطلاب وتطوير طرق البحث        

إلى توفير وسائل اتصال سريعة ومريحة وآمنـة        بناء منطقة معينة، ومصانع السيارات تهدف       العامة لأ 

  :ويمكن أن يطلق على المنظمة أنها هادفة إذا. للجمهور

  .تفق أعضاء المنظمة على مجموعة واضحة من الأهدافا) أ(

  . المطلوب لتحقيق تلك الأهدافالتنظيميحدد أعضاء المنظمة السلوك ) ب(



  والمنظمةالإنسان    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ١٣  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  . ق الأهدافتوافر لدى أعضاء المنظمة الدافع القوى لتحقي) ج(

يتضح مما سبق ضرورة إيمان أعضاء المنظمة بقيمة وأهمية الأهداف التنظيمية قبل الـشروع              

 بين أعـضاء المنظمـة      الاتفاق ما يحدث نوع من عدم       -ولأسباب عدة -ا  وغالب .والعمل على تحقيقها  

وك المـضاد أو     هذا إلى وجود نوع من الـسل       الاتفاقوقد يؤدى عدم    . الواحدة على الأهداف التنظيمية   

سمنت مثلاً أن الغبار الناتج      مصنع للإ  فيفقد يرى بعض العاملين     . غير المساعد على تحقيق الأهداف    

 الحالة إلـى    هفي هذ وبدلاً من أن يلجأ العامل      . عن عملية الإنتاج يساعد بشكل مباشر على تلوث البيئة        

السلوك المضاد  (لجأ إلى تفادى العمل     قد ي ) السلوك المحقق للهدف  ( العمل والإنتاج    فيقضاء وقت كبير    

بل أكثر من ذلك فقد يحاول التأثير على بقية العاملين من أجـل تخفـيض               . كلما أمكنه ذلك  ) للأهداف

  . عدم قدرة المنظمة على تحقيق الأهدافهيا ما تكون المحصلة النهائية وغالب. الجهد الموجه للإنتاج

  

  أهمية الأهداف

ملخـص لتلـك     إلا هيوالأهداف ما   .  لوجود المنظمة  الرئيسيالسبب  تمثل الأهداف التنظيمية    

 الأهداف أهميتها    تستمد وبصفة عامة .  مكان وزمان محددين   في دعت إلى تواجد المنظمة      التيالأسباب  

ا  ولكونها أيض  ، القرارات لاتخاذاللازمة   للمنظمة والأسس    الشرعي للوجود   الرئيسيمن كونها المصدر    

  .التنظيمية لتخفيض درجة عدم التأكد ومعيار لتقييم الأداء الوسيلة التنظيمي

  الوجود الشرعي) ١(

 إضـفاء إلـى   ) الحكومة والمستهلكين مـثلاً   (من البيئة الخارجية    التنظيمية  يؤدى قبول الأهداف    

 فـي  عن تلك الأهداف لكافة الأطراف المعنية        الإعلانويساعد  . الصبغة الشرعية لوجود تلك المنظمة    

لى التعرف على الأنشطة الرئيسية لتك المنظمة ومن ثم العمل على دعمها وتأييـدها إذا لـزم                 البيئة ع 

تقبل فيها البيئة الأهداف التنظيميـة        قد لا  التي الحالات   فيوتبدو أهمية مثل هذا الدعم واضحة       . الأمر

 لمثل هذه المنظمات    يالحتما ما يكون المصير     وغالب.  تزمع المنظمة القيام بها    التيالمعلنة أو الأنشطة    

  . لا تقبلها البيئة المحيطة هو الزوالالتي

  تاأسس اتخاذ القرار) ٢(

ويزداد تأثير  .  ضوء أهداف المنظمة   في للمنظمة أن تطرقها     التي يمكن تتحدد السبل والمجالات    

 ـ في يشترك فيها العاملون     التي الحالات   فيتلك الأهداف على سلوك العاملين بالمنظمة خاصة         د  تحدي

فمثلاً إذا  . وإلى جانب ذلك فإن الأهداف تزود العاملين بالأسس الخاصة باتخاذ القرارات          . تلك الأهداف 

ن والعاملين سوف تلتـزم     يفلا شك أن معظم قرارات المدير     " رضاء المستهلك "كان هدف المنظمة هو     

  .ا لاتخاذ قراراتهاا لنشاطها وأساس وتجعله محور،بهذا الهدف
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  ة عدم التأكد تخفيض درج) ٣(

 درجة عدم التأكد بالنـسبة أعـضاء        في عليها تخفيض    والاتفاقينتج عن عملية تحديد الأهداف      

. التأكد خاصة بالنسبة للمديرين من مستوى الإدارة العليـا        عدم  وتظهر أهمية تخفيض درجة     . المنظمة

ن المتغيـرات المتنوعـة      المستقبل تتأثر بالعديد م    في ترغب أن تحققها المنظمة لنفسها       التيفالصورة  

 من طبقة الإدارة العليا علـى       نيالمديرغير أن عملية تحديد الأهداف تساعد       .  آن واحد  فيوالمتضاربة  

. مناقشة كافة المتغيرات المؤثرة على المنظمة وتحديد الأهداف ذات الأهمية العظمى بالنسبة للمنظمـة             

 الإنجـاز   فيالإحساس بالوضوح وزادت الرغبة     حقق للمديرين   يتتم تحديد الأهداف التنظيمية     ي وعندما

  . المنظمةفيوقلت حالة عدم التأكد بالنسبة للعاملين 

  معايير لتقييم الأداء) ٤(

 الحكم على مدى تحقيق الأهداف      فيفالأساس  . تمثل الأهداف التنظيمية المعايير الأساسية للأداء     

.  للتقيـيم  موضوعيحتاج إلى أساس    ي ،الإنتاج مثل قيمة المبيعات الربحية أو حجم        ،التنظيمية المختلفة 

هذا السؤال لابد أن    عن  عات كافية؟ إن الإجابة الحقيقة       قيمة المبي  في% ١٠فمثلاً هل تعتبر زيادة قدرها      

.  وآمالها في المـستقبل    الماضيفالأهداف تصف حالة المنظمة في      . تتحدد في ضوء الأهداف التنظيمية    

فإن زيادة في المبيعـات قـدرها       % ٩يق زيادة في المبيعات قدرها      فإذا ما كان هدف المنظمة هو تحق      

١٠ %  حيث تمثـل   % ١١والعكس صحيح إذا كان الهدف هو زيادة المبيعات بنسبة          . اتعتبر مناسبة جد

ن الأهداف التنظيمية تؤدى وظيفـة     إوباختصار ف . ا يحتاج إلى علاج   ا تنظيمي قصور% ١٠زيادة قدرها   

  . التنظيميالأداءدامها كمعايير لتقييم حيوية للمنظمة عند استخ

  

  

  امتلاك الموارد:  الخاصية الثالثة٣-١
  

وتسعى .  الإنتاجفي من امتلاك مجموعة من الموارد المستخدمة المنظمة لابدلتحقيق أهداف 

المنظمة بصفة دائمة إلى امتلاك الموارد النادرة مثل قوة العمل الراغبة والقادرة على العطاء، أو 

وبالرغم من هذا .  مجال الإنتاجفيانع الحديثة، أو السمعة الطيبة لدى المجتمع، أو التقدم والقيادة المص

مثال ذلك الاحتفاظ بأعداد زائدة من العمالة أو أماكن . فقد تملك المنظمة بعض الموارد غير الضرورية

 لأيوهلة الأولى من المهام السهلة  للدوبيإن امتلاك الموارد قد . التخزين أو القوانين واللوائح المتقادمة

وبغرض الدراسة سوف نتعرض . غير أن الحقيقة العملية قد لا تؤيد بالضرورة مثل هذا الزعم. منظمة

بالشرح والتحليل لثلاث مجموعات رئيسية من الموارد التنظيمية مع التركيز على بيان أهميتها بالنسبة 
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شرية، والموارد المادية، وموارد بالموارد ال: هيرد هذه الموا. للمنظمة وعملية اتخاذ القرارات

  . المعلومات

  

  الموارد البشرية ١-٣-١

 القـول   شيء فيولعله ليس من المبالغة     .  منظمة لأيتمثل الموارد البشرية المورد الأول والهام       

 ن والعمالوفأصحاب المنظمة والمدير . (Weick, 1987)  تجمعات بشرية إلا هي بأن المنظمات ما

 الحيـاة   نواحي العديد من    فيوتظهر الأهمية النسبية للموارد البشرية      . وأصحاب الخبرة هم من البشر    

  :   التاليةالنواحي منها على سبيل المثال ،التنظيمية

   اتخاذ القرارات-١

 يتخذوها المسئولون قرارات صحيحة وصائبة،      التيتنمو المنظمات وتزدهر إذا كانت القرارات       

 الخاصـة   تطور الأساليب بالرغم من   .  القرارات المناسبة  اتخاذ فيإذا فشل المسئولون    والعكس صحيح   

باتخاذ القرارات خلال الأعوام الماضية، فمازال الفرد أو مجموعة الأفراد هم المسئولون عن القـرار               

 ـ        الآليفبالرغم مما توفره أجهزة الحاسب      . النهائي ات  ونظم المعلومات وأساليب المحاكـاة مـن البيان

ا المسئولية النهائية على متخذ القرار نفسهوالمعلومات، تبقى دائم .  

   النمو والتطور-٢

وعادة ما تنمو المنظمة من خلال      . تتطور وتنمو هو الزوال     لا التي للمنظمة   الحتمين المصير   إ

 الـذي لتعيين  فمثلاً المهندس حديث ا   .  أو تنمية مواردها البشرية    الأسواق أو تنمية    الأداءتطوير أساليب   

  المتميـز لا   لأدائـه ا   المناصب الإدارية المختلفة نظر    فيى  قت المنظمة لفترة طويلة وير    فييظل يعمل   

عمل الموظـف علـى      بعض الأحيان قد ي    فيو.  نفس الوقت  فيينمى نفسه فقط بقدر ما ينمى المنظمة        

 لمجرد الاسـتفادة    الآلياسب   ومثال ذلك عندما يتعلم أحد الموظفين كيفية تشغيل الح         ،تنمية نفسه بنفسه  

ا أن الاستفادة الشخصية للعـاملين      ويبدو واضح .  قد تعود على المنظمة بالتقدم فيما بعد       التيالشخصية  

 فإن نمو المنظمة مرتبط إلى حد كبير بنمـو          آخروبمعنى  . هاية على المنظمة ذاتها    الن فيشك   تعود بلا 

تستخدمها المنظمة لتنمية مواردهـا البـشرية التـدريب          قد   التيومن الأساليب المعتادة    . العاملين بها 

  .  ونظم الحوافز والترقياتفيوالتخطيط الوظي

   خبرة الأداء-٣

 يجب أن تـؤدى بترتيـب       التيمن الممكن النظر إلى المنظمة باعتبارها مجموعة من الوظائف          

لابد من إحـداث  نه إى، فخرا اا وتباينها أحيانًيانًا  لتشابه تلك الوظائف أحونظر. معين لتحقيق هدف ما 

 اوحيث إن أداء تلك الوظائف يتم بواسطة العاملين بالمنظمة، ونظر         . تكامل بين تلك الوظائف   النوع من   

 فقد يتم أداء تلك الوظائف بمـستوى عـال أو           ، الشخصية والانفعالاتلتأثر هؤلاء العاملين بالمشاعر     
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 الحـالات   فـي ا  ن أداء العاملين يكون متميز    إ وبصفة عامة يمكن القول   . المهارةبمستوى منخفض من    

  .ا على أداء الوظيفة الموكلة اليها وراغب يكون العامل فيها قادرالتي

   المعرفة المهنية-٤

"  المعرفـة المهنيـة   "و.  تحويل المـدخلات إلـى مخرجـات       هين الوظيفة الأساسية للمنظمة     إ

Know-How وترجع أهمية المعرفة المهنية إلى أنهـا        . قدرة المنظمة على إتمام عملية التحويل      هي 

فمما لاشك فيه أن تفـوق  .  التمييز بين المنظمات الناجحة والمنظمات غير الناجحة  في الرئيسيالمعيار  

صناعة الساعات السويسرية أو نمو وازدهار صناعة الإلكترونيات اليابانية على غيرها من الصناعات             

  .  المعرفة المهنيةفيفرق ى يمكن أن يعزى إلى الخرالمماثلة الآ

 الفترات الأولى من فترات التطـور       في ابين الأجيال سهلاً وبسيطً   " المعرفة المهنية "وبقدر ما كان نقل     

 فـي فمن غير المتصور أن يقوم قدامى العـاملين         .  الآونة الحديثة  فيا   بقدر ما أصبح معقد    الصناعي

ا لتعقد تلك الخبرات وتشابكها، بالإضـافة  ن الجدد نظر   بنقل معرفتهم المهنية كاملة إلى العاملي      ،المنظمة

ا لأهمية المعرفة المهنية وتأثيرها علـى نجـاح         ونظر .غرقه تلك المهمة  ت قد تس  الذيطول الوقت    إلى

ا من ميزانياتها للإنفاق على الأنشطة الخاصـة        ا كبير  فقد خصصت العديد من المنظمات جزء      ،المنظمة

. الـصناعي لى المعرفة المهنية مثل البحوث والتطوير أو بـرامج الـذكاء            بتطوير الأنشطة المؤثرة ع   

  ." تنمية المعرفة المهنية يضمن النجاح للمنظمةفي الاستثمار"  هنا هو أن الأساسيوالفرض 

   الانتماء-٥

ويبدو هـذا   .  تتوقع، المنظمة من العاملين بها أشياء أكثر من مجرد أداء الوظيفة           اتتطلب، وأحيانً 

يتطلب إنجاز مهمة عمل معينة البقاء بعد ساعات العمل الرسـمية لفتـرات              التي الحالات   في اواضح 

.  نهاية كل عام عندما تقوم الشركات بإعداد الميزانيات والحـسابات الختاميـة            في يحدث   مثلماطويلة  

هـذا   الخاصـة ب    الانتمـاء  وكلما زادت المكانة الوظيفية للإنسان زادت توقعات المنظمة زيادة درجـة          

 من جانب الأفراد لمنظماتهم لأسباب عدة منها على          الانتماء وقد يتحقق هذا  .  العمل فيالشخص وتفانيه   

 أداء العمـل، أو     فـي  هو السبيل للإجـادة       الانتماء أن حب الشخص لعمله، أو الإيمان ب      ،لسبيل المثا 

 منهما يوصـل    مة وأن كلاً  ا بين الأهداف الشخصية وأهداف المنظ     ا شديد  الفرد أن هناك ارتباطً    لاعتقاد

  .خرإلى الآ

  

   الموارد المادية والمالية٢-٣-١

 والمواد الخام   ومبانٍ ت ومعدات وأراضٍ  الآلاتشمل تلك الموارد كل المدخلات غير البشرية من         

 ـ      وقد تتاح تلك الموارد بأسعار زهيدة أحيانً      . ورأس المال والطاقة    اا بينما تتوفر بأسعار مرتفعـة أحيانً

 بعض الصناعات تزداد الأهمية     فيف. ختلف الأهمية النسبية لتلك الموارد باختلاف الصناعة      وت .ىآخر
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 صناعة السيارات أو صناعة المعدات الثقيلة، بينما تقل الأهمية          فيالنسبية لتلك الموارد كما هو الحال       

بيئة المحيطـة    ال هيولما كانت   . ى مثل صناعة البلاستيك مثلاً    آخر صناعات   فيالنسبية لتلك الموارد    

ا مـا يكـون      لهذا النوع من الموارد، فإن قدرة المنظمة على التحكم والسيطرة غالب           الأساسيالمصدر  

وسوف نتعرض بالشرح والتحليل لأسباب ذلك عند شرح المتغيرات البيئية. امحدود.  

  

  لمعلومات موارد ا٣-٣-١

ا مـا يـتم تبـادل       وغالب. منظمات اللازم لاستمرارية وبقاء ال    الأساسيتمثل المعلومات المكون    

 -أو بعض وحـداتها   -المعلومات بين الوحدات التنظيمية المختلفة داخل التنظيم الواحد أو بين المنظمة            

  .وبين البيئة الخارجية

ولهـذا الـسبب يعـرف      . وتستمر عملية تبادل المعلومات طالما وجدت المنظمة على قيد الحياة         

Hunt (1989)غيل المعلوماتت لتشوحدا" المنظمات بأنها"Information Processing Units  .

اؤل هنا عن   وقد يثور التس  . فبدون تبادل المعلومات لن تستطيع المنظمة تحويل مدخلاتها إلى مخرجات         

فالجامعة مكونة من عدد من الكليـات      .  ولتوضيح ذلك دعنا نأخذ الجامعة مثالاً      ،معنى تبادل المعلومات  

 الوهلة الأولى أن كل كلية أو إدارة تعمل باستقلالية عن الكليات أو الإدارات              وقد يبدو من  . والإدارات

 يحتم علـى الوحـدات المختلفـة        العمليأن الواقع    إلا ،جزئياوبالرغم من صحة هذا التخيل      . ىخرالآ

ويتم هذا التكامل عن طريق تبـادل المعلومـات بـين تلـك             . التكامل فيما بينها لتحقيق هدف الجامعة     

 واحتياجـاتهم   العمليت فيما يتعلق بمناهج وأساليب الدراسة وأعداد الطلاب وتقديراتهم وتقدمهم           الوحدا

 فـي و. وبدون هذا التكامل يصعب أن تحقق الجامعة أهدافها       . ىخرمن المراجع والموارد التعليمية الآ    

النطـاق  مـستوى   هـذا علـى     . من خلال تبادل المعلومات    إلا يتحقق نفس الوقت فإن هذا التكامل لا     

ا حاجة ماسة لتبـادل المعلومـات مـع البيئـة            فهناك أيض  الخارجيالنطاق  مستوى  ، أما على    الداخلي

كذلك تحتاج الجامعـة  . اا ونوعفالجامعة بحاجة إلى تحديد احتياجات البيئة من الخريجين كم      . الخارجية

  . مباشر على نشاطها والمصالح والشركات المؤثرة بشكلوالوزاراتإلى معلومات مع كافة الجهات 

  

وبقـدر كفـاءة    . اتم للمنظ اا أساسي  فإن كل الحاجة إلى المعلومات تمثل مورد       ،وباختصار شديد 

  . بقدر ما تتوافر للمنظمة فرص النجاح) اا وخارجيداخلي( الحصول على تلك المعلومات فيالمنظمة 
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  الوظائف الإدارية:  الخاصية الرابعة٤-١
  

 تلـك   أداءويساعد  .  المنظمة أن يؤدى المديرون بعض الوظائف الرئيسية       يتطلب تحقيق أهداف  

 المرحلـة   فـي  تم تحديـدها     التيالوظائف المدير على خلق ظروف العمل المناسبة لتحقيق الأهداف          

 ـ       فـي وتتمثل الوظائف الرئيسية للمدير     . السابقة        ، والرقابـة   ه وظـائف التخطـيط، التنظـيم، التوجي

أن التكامل بين تلك الوظائف هو       إلا مية النسبية لكل وظيفة على حدة،     رغم من الأه  وبال). ١-١شكل  (

  .وفيما يلى تعريف مبسط بتلك الوظائف.  لنجاح المدير والمنظمةالأساسيبلا شك المفتاح 
 

  
  

  وظائف المدير): ١-١(شكل 

  

   التخطيط١-٤-١

وتتعدد .  المنظمة والأنشطة اللازمة لتحقيق تلك الأهداف      هدافا لأ تحديدتتضمن وظيفة التخطيط    

أنواع الخطط لتشمل خطط على مستوى المنظمة ككل، أو خطط على مستوى الوحـدة التنظيميـة أو                 

أمـا مـن    .  التنفيذ قد تكون الخطة على مستوى المدير الفرد أو العامل          القائم على ومن حيث   . الوظيفة

 ـ يا إلى عشر  تصل أحيانً -ط فقد يمتد إلى فترات طويلة        للتخطي الزمنيناحية البعد    أو فتـرات    -ان عام 

    مثـال ذلـك    (وقد تتصف تلك الخطط بالعموميـة       . ا لمدة أيام أو أسابيع    متوسطة أو فترات قصيرة جد

مثل تخفيض  (أو قد تتصف بالخصوصية الشديدة      ) تحسين ربحية المنظمة عن طريق تطوير المنتجات      

 جميع الحالات السابقة    فيو %). ١٠ سلعة ما بنسبة     إنتاج فياد الخام المستخدمة    نسبة التالف من المو   

 والخطوات التنفيذيـة    ل عن عمليات تجميع وتحليل البيانات اللازمة لتحديد الأهداف        وفإن المدير مسئو  

  .شراف على تنفيذ تلك الخطط وتقييمهاللتخطيط والإ

 التخطيط

 التوجيه

 الرقابة التنظيم
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   التنظيم٢-٤-١

) المادية والبشرية والمعلومات  (ت لها مجموعة من الموارد      ا توافر إذ إلا ة لا تتحقق  الخطة الجيد 

الملائمة، بالإضافة إلى ضرورة التنسيق بين الوظائف التنظيمية المختلفة لـضمان تحقيـق الأهـداف               

 يتم من خلالها تعظيم الاستفادة      التي تلك الوظيفة    هيولذلك فإن هذه الوظيفة     . بدرجة عالية من الكفاءة   

  .البشرية والمالية والمادية والمعلومات المتاحة للمنظمةمن الموارد 

  

   التوجيه٣-٤-١

يخصص المدير الجزء الأكبر من وقته وجهده للعمل على تحفيز العـاملين وتوجيـة جهـودهم              

 يخصصها المدير لتوجيـة وتحفيـز       التيولذلك فإن وظيفة التوجية تتضمن الجهود       . للتحقيق الأهداف 

وقد تأكد للباحثين والممارسين لعملية الإدارة مدى أهمية وظيفة         . ل الفعّال معهم  العاملين وتحقيق الاتصا  

 دراسة عن القيادة وعملية التوجيـة أوضـح كـل مـن              فيف. التوجية وتأثيرها على نجاح المنظمات    

Peters and Austin (1985)  ،أن الإدارة الناجحة تحتاج إلى ممارسة وظيفة التوجية بشكل فعّـال 

ومن ضمن مـا    . ىخرناصر النجاح الآ   يربط المنظمة بع   الذي الأساسي العنصر   هيلوظيفة  وأن تلك ا  

"  الإدارة بـالتجول  "سـم   ا لـلإدارة مـا يعـرف ب       الحديثـة قترحه الكاتبان مـن أسـاليب التوجيـة         ا

Management By Wlaking Around"أو ) MBWA.(  

  

   الرقابة٤-٤-١

وقد لاحظنـا أن    . اف كل من المنظمة والعاملين     للمدير على تحقيق أهد    الأساسيينصب الاهتمام   

وتحديد الموارد التنظيميـة    ) التخطيط(الوظائف الثلاث السابقة تساعد المدير على تحديد تلك الأهداف          

غير أن  ). هالتوجي(وتحفيز العاملين للعمل على تحقيق تلك الأهداف        ) التنظيم(اللازمة لتحقيق الأهداف    

 لاأ تضمن بالضرورة تحقيق الأهداف ما لم تصاحبها الوظيفـة الرابعـة،            حد ذاتها لا   فيتلك الوظائف   

 علـى   إحـرازه  تـم    الذي يمكن من خلالها تحديد مدى التقدم        التي الوظيفة   هيوالرقابة  .  الرقابة هيو

 فإنـه يمكـن     ، ضوء ما سبق   فيو. طريق تحديد الأهداف واتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا لزم الأمر        

تحديد معـايير الأداء، قيـاس       :ئيسية لوظيفة الرقابة من خلال المراحل الثلاث التالية       تحديد الأبعاد الر  

  . التصحيحيةالإجراءاتالأداء، ثم اتخاذ 
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  هيكلية المنظمة:  الخاصية الخامسة٥-١
  

يتم تحقيق الأهداف التنظيمية من خلال مجموعة القواعد والقوانين والإجراءات التنظيمية وذلك            

ا ما يعبـر عـن      وغالب. التنظيمي بالهيكل   التنظيميويعرف هذا الإطار    .  محدد تنظيمير   نطاق إطا  في

 إلا هـي والخريطة التنظيمية مـا  .  شكل خريطة تنظيمية  فيالعلاقات الوظيفية بين الوحدات التنظيمية      

 وتتفاوت درجة تعقد وتشابك تلك الهياكل التنظيمية حـسب حجـم          . التنظيميتعبير بالرسم عن الهيكل     

كـل   فيو. ىخرالمنظمة وطبيعة نشاطها ودورة حياة المنظمة وطبيعة السوق والعديد من العوامل الآ           

 لتوحيد إجراءات العمل داخـل المنظمـة        التنظيميالأحوال فهناك حاجة ماسة لوجود مثل هذا الهيكل         

 ـ التنظيميوباختصار شديد فإن الهكيل     . الاتصال القرارات وقنوات    اتخاذوتحديد مراكز    و وسـيلة    ه

  . حد ذاتهفيا المنظمة إلى تحقيق أهدافها وليس هدفً

  

  الهيكل التنظيمى

، الوسـطي مستوى الإدارة العليا، ومستوى الإدارة       هي ثلاثة مستويات إدارية     التنظيميللهيكل  

وتتحدد الاختـصاصات الأساسـية لتلـك       ). ٢-١(كما هو موضح بشكل     ،  ومستوى الإدارة المباشرة  

داء الكلى المتوقـع    م أعمال المنظمة وتحديد مستوى الأ     تختص الإدارة العليا بتنظي   : ىالمستويات كما يل  

 البيئـة وتنظيم العلاقة مـع      عن تحديد أهداف المنظمة،وتصميم الهياكل التنظيمية،        ةولئالمس هيف. لها

ة أو  عن الإدارات التـشغيلي    ةولؤالمس هي ف الوسطيأما الإدارة   . الخارجية ووضع الخطط الاستراتيجية   

 تحقيـق الأهـداف     فـي  هذا المستوى    فيوتتمثل المهمة الرئيسية للمديرين     . المصانع وعنابر الإنتاج  

التى ا مستوى الإدارة المباشرة     أخيرو. التشغيلية المحددة لإدارتهم وربط إداراتهم ببقية إدارات المنظمة       

  .لى العمالة بشكل مباشرشراف عالإن عن عمليات التشغيل الفعلية وتكون من المديرين المسئوليت

  

 
  المستويات الإدارية في المنظمة: )٢-١(شكل 

 دارة المباشرةالإ

 الوسطيالإدارة

 الإدارة العليا
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  المهارات الإدارية

.  حجر الزاويـة للمـدير     هي والرقابة   التوجيةو  أوضحنا من قبل أن وظائف التخطيط والتنظيم        

فالمـدير  .  أعمالـه أداء فـي حه يضمن بالضرورة نجا   المدير ومعرفته بتلك الوظائف لا     إلمامغير أن   

 ويعرّف كـل مـن    . ى للقيام بوظائفه الإدارية بنجاح    خريحتاج إلى مجموعة من المهارات الإدارية الآ      

Bateman and Zeithaml (1990) قدرات محددة ناتجـة عـن المعرفـة،    "  المهارات على أنها

 التـي  المهـارات الإداريـة      بالرغم من تعـدد   ). ٢١ص" (المعلومات، الممارسة، والاستعداد الطبيعى   

 هـي  ،يحتاجها المدير، فإنه يمكن تحديد ثلاث مجموعات رئيسية من المهارات الإداريـة الأساسـية             

وتختلف الأهمية النسبية لتلـك     . )٣-١(شكل    والمهارات الفكرية  الإنسانيةالمهارات الفنية والمهارات    

  . للمديرالإداريالمهارات باختلاف المستوى 

 القدرة على أداء وظيفة معينـة بطريقـة وأسـلوب    هي Technical Skillsفنية والمهارات ال

فالطبيب والمهندس والمحاسب ورجال المصارف وعمال الصيانة وعمال البناء كلهم يتدربون           . محددين

 فـي وتزداد الأهمية النسبية للمهارات الفنية      . على أداء الوظائف الموكلة اليهم وفق أساليب فنية معينة        

  . المستويات الإدارية الأعلىفييتها النسبية مويات الإدارية المباشرة وتقل أهالمست

  

  
       فكرية                      إنسانية               فنية                           

  المهارات الإدارية): ٣-١(شكل 

  

 من ينخرالآ التعامل مع في قدرة المدير فيتتمثل  فHuman Skills الإنسانيةأما المهارات 

  قام بهاالتي نتائج الدراسة وتشير. خلال تنظيم علاقاته التبادلية وتحقيق الاتصال الفعّال معهم

Mintzberg (1975)  ينخرالآ التعامل والاتصال بفيأن المدير يقضى الجزء الأكبر من وقته إلى .

صال وقيادة ا لتنمية مهاراته وقدراته على الاتنه يسعى دائمإ فينخرالآا لحتمية تعامل المدير مع نظرو

 وتبادل المعلومات معهم تمثل العنصر ينخرالآن قدرة المدير على التعامل مع إ. وتحفيز والمرؤوسين

تلفة إلى هذه المهارة  المستويات الإدارية المخفيويحتاج المديرون .  من عناصر المدير الفعّالالأساسي

  .  متساوبقدر

 قدرات المدير اتخاذ القرارات في فتتمثل  Conceptual Skillsأما بالنسبة للمهارات الفكرية

 زادت حاجته إلى تنمية هذه المهارة الإدارية التنظيمي السلم في المدير رتقياوكلما . وحل المشاكل

الهامة وكلما أصبحت جزءا من مهامه اليوميةا أساسي .تلك المستويات فيمدير  ما يواجه الاوغالب 
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إن .  التنظيميةالنواحيالإدارية العليا بالعديد من المشاكل متعددة الأطراف والمتداخلة مع غيرها من 

إدراك الأمور المعقدة وفحص العديد من المتغيرات المتصارعة والمؤثرة على مشكلة معينة يساعد 

ة تلك القرارات ما يتعلق بالقرارات ومن أمثل.  تحقق أهداف المنظمةالتيعلى اتخاذ القرارات 

الاستراتيجية والقرارات الخاصة بالأهداف العامة للمنظمة وتنظيم العلاقات التبادلية بين الوحدات 

تأثير من  على أهمية تلك القرارات لما لها Bennis and Nanus (1984)ويؤكد كل من . التنظيمية

 الفكرية تعتبر من الركائز الأساسية لنجاح المنظمات إن تنمية قدرات المدير. قوى على أداء المنظمة

 يمكن التيوسوف يخصص الجزء الأكبر من هذا الكتاب إلى شرح الأساليب .  عصرنا هذافي

  .استخدامها لتنمية مهارات المديرين على اتخاذ القرارات

  

  

  يطة البيئة المح:ةدساس الخاصية ال٦-١
  

. ئة أحد المحددات الأساسية المؤثرة على نشاط المنظمة       وتمثل البي .  فراغ فيتعمل   المنظمات لا 

 نقطـة   هيف.  نقطة البداية والنهاية بالنسبة للمنظمة     هي ذلك ببساطة إلى أن المنظمة       فيويعزى السبب   

 نقطـة النهايـة لأن      هـي  و ،)الموارد البشرية والمادية والمعلومـات    (البداية لكونها مصدر المدخلات     

ولهذا السبب فإن المنظمات تجد نفـسها       ). السلع والخدمات والأفكار  (جات  المنظمة تصدر اليها المخر   

 مجموعات رئيسية من    سوف يخصص الجزء التالى لشرح أربع     و. مطالبة بالاستجابة للمتغيرات البيئية   

  :هيوهذه المتغيرات .  تؤثر على الأداء الكلى للمنظماتالتيالمتغيرات البيئية 

  

  المتغيرات السياسية ١-٦-١

  ويؤكـد كـل مـن     . والعـالمي  المحلى   السياسيى بالنظام   آخرأثر كل المنظمات بدرجة أو      تت

Hodge and Anthony (1984)  التي مجموعة من الشروط الأساسية فيالمنظمة لابد أن تستوأن 

وكذلك يجب على المنظمة أن     .  ممارسة نشاطها واستمراريته   في إذا ما رغبت     السياسييحددها النظام   

  .ة أو حتى عند خروجها من سوق العملي ممارساتها التنظيمفيانين العامة تطبق القو

نما تنبع مـن أن الـسلطات       إ التأثير على المنظمة     في السياسيويتضح من ذلك أن أهمية النظام       

وقد تكون هذه القوانين على     .  مصدر القوانين والقواعد واللوائح المنظمّة لعمل المنظمات       هيالسياسية  

 اليوم أكثر   - المنظمات   فيويحتاج المديرون   . ة أو مستوى المحافظة أو المستوى المحلى      مستوى الدول 

 هالارتبـاط بهـذ  ن أعمالهم اليومية مرتبطة تمـام  إ إلى الإلمام بتلك القوانين حيث    -من أى يوم مضى   
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عات فالقوانين الخاصة بتنظيم العلاقة بين صاحب العمل والعمال، والقوانين الخاصـة بـسا            . القوانين

  . العمالة الوافدة كلها لابد أن تكون موضع اهتمام المديرينلاستقداموشروط العمل، والقوانين المنظمة 

   السياسيا للقوانين فإن النظام     وإلى جانب كونه مصدر  ا للعديد من الخدمات الأساسية      يعتبر مورد

، )لطرق وشبكة الاتصالات مـثلاً     وا هالكهرباء والميا ( بنية الأساسية   ات خاصة ما يتعلق منها بال     مللمنظ

  .  تنتجها تلك المنظماتالتيا للعديد من السلع والخدمات ا أساسيكونه مستهلكًإلى بالإضافة 

 فيوبالرغم مما قد يتبادر إلى الأذهان عن طول الإجراءات الحكومية وتعقدها أو البيروقراطية السائدة               

 توفرها النظم الـسياسية     التي الإيجابية   النواحي فيت   نفس الوق  فيأننا يجب أن نفكر      إلا تلك الأجهزة، 

من استقرار وتنظيم للعلاقات بين مختلف المنظمات والهيئات والحماية من المنافسة الأجنبية وما إلـى               

  . غير ذلك من خدمات

 فمن منا ينكـر  ، المستوى الدولى علىاوحيوي امهم ا دورالسياسي فإن للنظام   ،آخرصعيد   وعلى

 في ت حدث التيفالتغيرات السياسية   .  بعضها البعض  فيلم كله أصبح قرية صغيرة  تتأثر وتؤثر         أن العا 

 الأثر الأكبر علـى معظـم   لاشكبالكتلة الشرقية وتغيير العلاقات الدولية خلال العقدين الماضيين لهما  

مـصالحها  ) نافرتأو ت  (وارتبطتوكلما تداخلت العلاقات بين دول العالم       . المنظمات المحلية والعالمية  

 ظـل   فـي  والاستعداد للتعامل معـه      الدوليزادت حاجة المنظمة لتفهم النظم السياسية على المستوى         

وزيادة القدرة على   ) والدوليالمحلى   (السياسين زيادة قدرة المنظمة على تفهّم النظام        إ. معطيات معينة 

  .لاستمرار والنمويضمن للمنظمة البقاء وا) اوالتأثير عليه أحيانً(التعامل معه 

  

  قتصاديةالمتغيرات الا ٢-٦-١

 المـؤثرة علـى نـشاط       -المحلية والعالميـة    - الاقتصادية الظروف   فيتتمثل تلك المتغيرات    

 ومـصادر التمويـل وغيرهـا مـن         الاقتصاديةوتشمل تلك المتغيرات قوى السوق والدورة       . المنظمة

. ادرجة عالية من التقلب وعدم الاستقرار أحيانً      ويلاحظ أن تلك المتغيرات تتميز ب     . ىخرالمتغيرات الآ 

ر أذواق المستهلكين ومـستوى     ا لتغي شبة دائمة من التغيير نظر     حالة   في تعيش   الأسواقفمثلاً نجد أن    

  . دخولهم وتفضيلاتهم من السلع والخدمات

  ـ          وللمتغيرات الاقتصادية أيض  ل ا الأثر الأكبر على قدرة المنظمات على توفير مـصادر التموي

 مثل حالات الرواج والكساد والتضخم وتغييـر        ،وتلعب الظروف الاقتصادية  . اللازمة لعمليات التشغيل  

ويجب على المنظمات أن تراقب عن      .  التأثير على الأداء الكلى للمنظمات     في هماما   دور ،أسعار الفائدة 

 أو  للاستخدامخام المتاحة   كثب كافة التغييرات الاقتصادية مثل مدى توافر مصادر التمويل أو المواد ال           

  :ما يلى المؤثرة على المنظمة الاقتصاديةومن أمثلة المتغيرات . تكلفة العمالة
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البشرية والماديـة   (حتياجاتها من الموارد    امات فيما بينها بهدف الحصول على        تتنافس المنظ  :المنافسة

اسـتطاعت أن تتنبـأ      نجاح وتقدم المنظمة إذا      احتمالاتوتزداد  . والمستهلكين) والمعلومات

  . الإعداد لهافيبالقوى المؤثرة على قدرتها التنافسية ومن ثم البدء 

ؤدى ندرة المواد تفمثلاً قد . نظمات إلى مشاكل عدة قد تؤدى ظروف الندرة إلى تعرض الم:الندرة

ولعل من الأمثلة الدالة على ذلك ما . االخام إلى أرتفاع تكاليف الإنتاج أو توقفه أحيانً

رضت له الدول الأوربية والأمريكية من مشاكل نتيجة حظر تصدير البترول اليهم خلال تع

إلى ) انخفاض الطلب(وبنفس المنطق قد تؤدى ندرة المستهلك . ١٩٧٣حرب أكتوبر 

وتمثل حالة الندرة التامة مشكلة خطيرة . انخفاض عائدات المنظمة أو خروجها من السوق

ولكنها نادرفي ف.اا ما تحدث عمليالبحث إلىا ما يسارع المنتجون  مثل هذه الحالات غالب 

 مصادر بديلة  البحث عنفيعن مصادر بديلة، ومثال ذلك ما تحاوله العديد من الدول 

مصادر الطاقة التقليدية الحاليةدا لنفاللطاقة توقع .  

مثـل عـدم    (ذاتهـا    عوامل خاصة بالمنظمة     نتيجةرتفاع التكاليف   ا يمكن أن يحدث     :رتفاع التكاليف ا

مثل عوامل التضخم أو    (أو عوامل خارجية    ) الكفاءة، تقادم الالآت، أو نقص العمالة الماهرة      

  ).الندرة

 فـي ويمكن تلا . رتفاع التكاليف ا تؤدى إلى    التيتنخفض الإيرادات لنفس الأسباب      :نخفاض الإيرادات ا

اعـدة عمـلاء جـدد أو       حدوث ذلك عن طريق تنمية قاعدة العملاء الحالية أو البحث عن ق           

  .ترويج المنتجات

  

وتشير .  لتلك الظروف الاقتصادية   ديناميكي فإن المنظمات لابد أن تستجيب بشكل        ،وبصفة عامة 

نتعاش الاقتصاديين يعمـلان بـشكل      هذا المجال إلى أن الاستقرار والا      فينتائج العديد من الدراسات     

  . مباشر على نمو وتقدم المنظمات واستمراريتها

  

  المتغيرات الاجتماعية ٣-٦-١

وقد يذهب البعض إلى أن .  أداء أعمالهافيتعتمد المنظمات بصفة أساسية على الموارد البشرية 

 تأثيرها على نجاح المنظمات تفوق الأهمية النسبية للعديد من فيالأهمية النسبية للموارد البشرية 

 في و،)أصحاب العمل والإدارة والعمال(اية  نقطة البدهيفالموارد البشرية . ىخرالموارد المادية الآ

وتتأثر الموارد البشرية إلى حد كبير بالمتغيرات . للمنظمات) قوى الطلب(نفس الوقت نقطة النهاية 

ولهذا السبب يجب على .  المجتمعفي مثل العادات والتقاليد والقيم والأعراف السائدة ،الاجتماعية

 التيومثال ذلك التغييرات . يرات على الأداء الكلى للمنظماتالمنظمات دراسة وتحليل أثر تلك المتغ
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  ٢٥  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

 دخول العديد من مجالات فيحدثت للعديد من المتغيرات الاجتماعية للدول العربية نتيجة البدء 

 وماصاحب ذلك ،التصنيع أو التعرض للتيارات الفكرية الغربية من خلال محطات الأقمار الصناعية

  .ستهلاكية لم تكن مألوفة من قبلا أنماط وعادات فيمن تغيير 

  

  المتغيرات التكنولوجية ٤-٦-١

وتسمى الطريقة . يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على مدى قدرتها على إنجاز عمل معين

 بدرجة عالية من التغيير خلال فترات التكنولوجياوتتميز .  يؤدى بها هذا العمل بالتكنولوجياالتي

فقد كانت تلك .  طرق دفع أجور العاملين مثلاًفيك ما حدث من تطور ومثال ذل. قصيرة من الزمن

 غير أنه ، قسم المحاسبةفي المهام الأساسية للعديد من المحاسبين ىالمهمة إلى فترة قصيرة أحد

باستخدام التكنولوجيا الحديثة أمكن استبدال العديد من المحاسبين المخصصين لإعداد جداول وكشوف 

 تستطيع إنجاز نفس العمل بسرعة أعلى وبدرجة عالية من التي الحديثة الآليلحاسب الرواتب بأجهزة ا

  .الدقة

 يجب أن تتعامل الذي التكنولوجي عصرنا هذا تواجه المنظمات بتيارات متصلة من التقدم فيو

 ومن ثم فإنه لا. مفر منها  حقيقة لاالتكنولوجيوباختصار شديد فقد أصبح التقدم . معه بصفة مستمرة

ولكن السؤال .  المتاحف القديمةفيقد وضعت  الحديثة الآليأجهزة الحاسب يوما ما عجب أن نجد 

 مثل هذه التكنولوجيا الحديثة استخدامهل تحتاج المنظمة إلى  ": يمكن أن يطرح نفسه هوالذي

  ."المتطورة؟

فمن . ة ظل الظروف الخاصة بكل منظمفيومن الطبيعى أن تتحدد الإجابة على هذا السؤال 

ولكن هل .  بنك مافي ميكنة معظم العمليات المصرفية فيالممكن أن يتم استخدام الأساليب الحديثة 

ن الإجابة على مثل هذا السؤال إح البنك أو تحسن الأداء العام له؟ تؤدى هذه الميكنة إلى زيادة أربا

 الأحوال فإن المنظمة تجد  جميعفيو. سوف تتحدد بلاشك أمكانية الاستعانة بالتكنولوجيا المتطورة

  .)١٣( قبول أو رفض أو استيعاب التكنولوجيا داخل المنظمة هي ةنفسها أمام خيارات ثلاث
  

  : ضوء المؤشرات التاليةفي قبول التكنولوجيايمكن للمنظمة 

  . تخفيض تكاليف الإنتاج أو تحسين الجودةفي جذريإذا ساهمت بشكل  •

 . حالة فشلهافي المنظمة للخطر لا تتعرضا بصفة دائمة حتى قبولها على سبيل التجربة قبل قبوله •
  

  : ضوء المؤشرات التاليةفي رفض التكنولوجيايمكن للمنظمة 

• ا ويصعب التنبؤ بهإذا كان أثرها على التكاليف غامض.  

 .إذا كان استخدامها يؤدى إلى احتمال تعرض المنظمة إلى كارثة •



  والمنظمةالإنسان    الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٢٦  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  : ضوء المؤشرات التاليةفيل المنظمة  داخاستيعاب التكنولوجيا يمكن ،ارًوأخي

  .تخاذ القرار الخاص بإدخال التكنولوجياا مناقشة وفياشتراك أكبر عدد ممكن من المهتمين  •

  . حالة حدوث مشاكل تشغيل التكنولوجيافي يمكن استشارتها التيتوافر الجهات الداخلية والخارجية  •

  .عة العمل داخل المنظمةطبيل من ملائمة التكنولوجيا العمليالتأكد بالدليل  •

  .وضع التكنولوجيا تحت المراقبة لفترة كافية حتى يتم التأكد من صلاحيتها للعمل •

  

 منها، وهو لذلك سلاح ذو      لا مفر  أصبح حقيقة    التكنولوجين التقدم   إ يمكن القول    ،بصفة عامة و

 ـ فـي  إحراز تقدم ملموس إذا سـاهم        فيفإما أن يكون فرصة سانحة للمنظمة       . حدين ادة الإنتـاج    زي

 فيساهم  إذا  ا إذا لم يتناسب مع طبيعة العمل داخل المنظمة أو            وإما أن يكون معوقً    ،وتخفيض التكاليف 

 المنظمـات مهمـة     فيوتتولى إدارات البحوث والتطوير     . إخماد الطاقات الإبداعية للعاملين بالمنظمة    

  .وير أساليب العمل تطفيالبحث عن التكنولوجيات الحديثة وبحث كيفية الاستفادة بها 
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  ٢٧  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  نيالثافصل ال

  جماعات العمل
  

  

  النتائج التعليمية المستهدفة

  
ا علىعندما ينتهي الطالب من دراسة هذا الفصل فإنه يكون قادر:  

  .تعريف جماعات العمل •

  .شرح العلاقة بين الفرد وجماعات العمل •

  .تحديد العناصر الأساسية لإدارة جماعة العمل •

  .يادة في جماعة العملالتعرف على دور الق •

  .يتحديد طرق الاستفادة من التناقض الجماع •

  .التعرف على أساليب لتدعيم الطاقات الإبداعية جماعة العمل •

  .وصف الأدوار الرئيسية لأعضاء جماعة العمل •

  

  

  العلاقة بين الفرد وجماعة العمل ١-٢
  

  :يلي يمكن بصفة عامة تعريف الجماعة كما

يتواصل أفراده مع بعضهم الـبعض لفتـرة        الجماعة هي تجمع بشري     "

ا لتحقيق غاية مشتركةزمنية طويلة نسبي".  

  

في كثير من بلدان العالم يؤمن الأفراد بأهمية الفرد في المجتمع وكونه محور الاهتمام الأساسي               

خدمـة  ؤكد كل الهيئات والمنظمات أنها موجودة ل      تولايات المتحدة الأمريكية وكندا     ففي ال . لتلك البلدان 

 لا يعنى بالضرورة عدم الاهتمام بالعمل الجمـاعي بـل           المحوريغير أن هذا التركيز     . الفرد وإسعاده 

ومن أهم المتغيرات الثقافية المؤثرة على العلاقـة بـين          . وأهمية العمل الجماعي لتحقيق أهداف الفرد     

  .ة الجماعيةمالفرد والجماعة قيمة الفردية وقي
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  ٢٨  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  الفردية والجماعية ٢-٢
  

والفرديـة  . ع الثقافات التي تؤمن بالفردية بعض القيود على قدرة الجماعة داخـل المنظمـة             تض

Individualism     ويكون التركيز بصفة أساسـية علـي       . نفصال عنها تعنى التميز عن الجماعة والا

الأهداف الشخصية ما أظهر قدر منخفض من الاهتمام بمشاعر أو أهداف الجماعة خاصة في مجـال                 

  . الفردية هي الأهداف والمصالح الشخصيةالمجتمعات في الأساسي فإن الدافع ،آخرمعنى وب. العمل

وينعكس هذا  . اؤمن بالجماعية فيكون تأثير الجماعة في المنظمة مرتفع       ت التي   المجتمعات  فى أما

 Collectivism والجماعية.  القرارات بشكل جماعي   الاهتمام في تكوين فرق وجماعات العمل واتخاذ      

لية للأهداف الجماعيـة،    ني ضرورة تكامل الجزء في الكل، وأن تكون الأهداف الفردية في مرتبة تا            تع

  . ظهار اهتمام كامل بمصالح وأهداف المجموعةإمع ضرورة 

  

  

  أهداف الفرد وأهداف الجماعة ٣-٢
  

 غير أن ذلك لا   . من الطبيعي أن توجد فروق واختلافات بين أهداف الفرد وأهداف جماعة العمل           

 أن  ا كبير يعني حتمية أن تتعارض أهداف الفرد مع أهداف جماعة العمل بقدر ما تعني أن هناك احتمالاً               

إن احتمال تعارض أو توافق أهداف الفرد مع أهداف الجماعة يؤكـد            . تكون تلك الأهداف غير متوافقة    

  : في الاعتبار وأهمهانضعهالنا مجموعة من الحقائق التي يجب أن 

  .  الأهداف قائم ولابد من أن يدرك العاملون هذا التعارض ويتعاملون معهالتعارض بين •

أن هذا التعارض يمكن أن يؤدى إلى وجود نوع من التناقض الصحي الذي يساعد على النمـو                  •

  ".اختلاف الرأي لا يفسد في الود قضية"وحقيقة الأمر أن . والتطور

  .و سلبيةأن هذا التعارض يمكن أن يؤدي إلى نتائج إيجابية أ •

  . يمكن إدارة هذا التعارض بغرض تحقيق فائدة للأطراف المختلفة •

  

  

  إدارة جماعة العمل ٤-٢
  

نمـط قيـادة مناسـب،      : هـي  المنظمة أربعة متطلبات رئيسية      فيتتطلب عملية إدارة الجماعة     

للحـوار   واستخدام أساليب غيـر تقليديـة        ،التناقض البنّاء، دعم الطاقات الإبداعية لأعضاء المجموعة      
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  ٢٩  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

 هذا الجزء أثر القيادة المناسـبة وكيفيـة         فيوسوف نناقش   ). ١-٢(شكل  كما هو موضح ب    ،الجماعي

أما بالنسبة لدعم الطاقـات الإبداعيـة       . ن القرارات الجماعية  يالاستفادة من التناقض البناء لدعم وتحس     

  .لأهميتهماا خصص لها مساحة تالية للمناقشة نظرتطرق غير التقليدية للجماعة فسوف وال
  

  
  

  

  إدارة القرارات الجماعية: )١-٢(شكل 

  

  

  نمط القيادة المناسب ٥-٢
  

ـ    . ار للمجموعة المكلفة باتخاذ القر    يتم تعيين قائد رسمي    ا ما غالب   هويتولى هذا القائد مهمة توجي

 يمكن  التيا إلى تقليل المشاكل     د جاهد  العديد من الحالات يسعى هذا القائ      فيو. المناقشات بين الأعضاء  

 الحالة عـدم الـسيطرة علـى        ه هذ فيويجب على القائد    . أن تتعرض لها الجماعة أو تفاديها إذا أمكن       

       ويعنى هذا ببساطة شـديدة ضـرورة أن تتـاح          . االمناقشة مع عدم السماح للغير بالسيطرة عليها أيض

عبير عن أفكارهم، بل أكثر من ذلك يجب العمل على          الفرصة للعديد من أعضاء المجموعة للتحدث والت      

  . المعارضوالرأي الرأيإتاحة الفرصة لتفاعل 

 قيـادة   فـي  يمكن للقائد مراعاتها إذا مـا رغـب          التيد كتاب الإدارة النصائح التالية      ويحدد أح 

  : المناقشة الجماعية بدرجة عالية من الكفاءة

إدارة جماعات

 العمل

  تشجيع التناقض

نّاءبال

 تنمية الطاقات

ماعةجالإبداعية لل

 نمط قيادة مناسب
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  ٣٠  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  .هجومي أو غير دائيعحدد المشكلة بوضوح وموضوعية وبأسلوب غير  •

  .زود أعضاء المجموعة بالحقائق اللازمة ووضح القيود المفروضة على الحلول •

  .جذب كل أعضاء الجماعة للمناقشة، وامنع سيطرة شخص بعينه على المناقشةا •

  . الأعضاء من النقد اللاذع أو الهجوم المقصود من بقية الأعضاءقم بحماية •

  .لأسئلة الجوهرية اإلقاء فيتفرط  تمهل وانتظر ولا •

  .الرأي الحوار وتبادل في تدفع أعضاء المجموعة للمشاركة التياطرح الأسئلة  •

 .الجماعي تم تحقيقه من خلال العمل الذي تظهر  التقدم التيلخص ووضح النقاط  •

  

  

  التناقض البنّاء ٦-٢
  

فهو يؤدى . لجماعة عمل افي السلبية النواحي التام والدائم بين أعضاء الجماعة من الاتفاقيعتبر 

أو التوصل إلى حلول تقليدية غير إبداعية أو إهدار " الجماعيالفكر "ا إلى ظاهرة كما أوضحنا سابقً

ولهذا السبب كان لابد من الاستفادة من . المعلومات ووجهات النظر المتعددة بالنسبة لموضوع معين

 فإن التناقض خروعلى الجانب الآ. ةلمجموعة الواحد قد يتيحها التناقض بين أعضاء االتيالمميزات 

مثل هذه الحالات يتم حجب البيانات فيف. ا على جودة القرار الجماعيةالتام يمكن أن يؤثر سالب 

 كذلك يتم استبدال الأهداف الأساسية ،وعدم تبادلها بين أعضاء المجموعةالمطلوبة لاتخاذ القرار 

  ). مثلاًينخرالآقناع إر الذات وأهداف تبري( داف فرعية بأه) أهداف حل المشكلة(

سـتفادة  ارات الجماعية تستدعى تحقيق أقصى       تعظيم القرا  في فإن الرغبة    ، ضوء ما سبق   فيو

 فإن التناقض بـين أعـضاء       آخروبمعنى  . وجود بين أعضاء الجماعة   ممكنة من التناقض الطبيعى الم    

    لمجموعة من توظيفه لإثراء المناقـشة      ا على جودة القرار إذا ما تمكنت ا       الجماعة يمكن أن يؤثر إيجابي

وحتى يكـون هـذا التنـاقض       ."  الود قضية  فييفسد    لا الرأي اختلاف"ا منهم بأن     اعتقاد الرأيوتبادل  

ا فعلى قائد الجماعة مراعاة مايلىإيجابي:  

  . التأكيد على المسئولية الجماعية عن نجاح أو فشل القرار •

بياته هو النظر للتنـاقض     إيجابيات التناقض بدلاً من سل     يضمن أن تحقق     الذي الأساسيأن العنصر    •

  . على أنه تناقض شخصىإليه بدلاً من النظر افي وظيا  تناقضباعتباره

  .بعضهم على بعض" سيطرة"بعضهم البعض بدلاً من محاولة " قناعإ"أن يحاول أعضاء المجموعة  •

ناقض الموجود بين أعضاء الجماعة ستفادة من الت يمكن استخدامها لتعظيم الاالتيومن الأساليب 

وقد يتبادر إلى ذهن القارىء أن هذا الأسلوب غير . Devil's Advocate" نصير الشر"أسلوب 
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 فيإن المهمة الأساسية  لشاغل هذا الدور . ا صحيحلا يكون أو غير محبب، غير أن هذا قد أخلاقي

 يمكن أن تحتويها البدائل التيواحى القصور ظهار نإنتقاد من خلال ويتم هذا الا. ينخرالآراء آاتنقاد 

اوالحلول المقترحة أو صعوبة تطبيقها عملي .  

  

  

  دعم الطاقات الإبداعية للجماعة ٧-٢
  

ومن أهم تلك   .  يمكن الاعتماد لتعظيم الاستفادة من الطاقات الإبداعية للجماعة        التيتتعد الأساليب   

 الأسـاليب   وفيما يلى شرح لتلـك    . في وأسلوب دل  ةالاسمي وأسلوب الجماعة    الذهنيالأساليب العصف   

  . ا ومميزاتهاومواضع استخدامه

  Brain Storming الذهنيالعصف ) ١(

 لتوليد الأفكار عن طريق محاولة دفع المجموعة إلى طـرح           جماعي هو أسلوب    الذهنيالعصف  

. البدائل أو واقعيتها  أكبر عدد ممكن من البدائل لمعالجة مشكلة ما بغض النظر عن إمكانية تطبيق تلك               

.  تشجيع أعضاء المجموعة على توليد قائمة مطولة بالأفكار الجديـدة          هي فالفكرة الأساسية هنا     وبالتالي

يطرحها الأعضاء دون التعليق عليها      التيا ما يتولى أحد أعضاء المجموعة مهمة تسجيل الأفكار          وغالب 

 إلا أن  ا،ن الأفكار المتولدة غير واقعية وسخيفة أحيانً      وبالرغم من احتمال أن تكو    . أو انتقادها أو تقييمها   

  . نتقادها غير مسموحا

    Nominal Groupingالاسميةأسلوب الجماعة ) ٢(

 لتشجيع أعضاء المجموعة على توليـد       علميتباع المدخل   ى لا آخريعتبر هذا الأسلوب محاولة     

 اسـتقلال للدلالـة علـى     " الاسمية الجماعات"ويستخدم لفظ     . أكبر عدد ممكن من بدائل حل المشاكل      

ويختلـف هـذا    . أعضاء الجماعة عن بعضهم البعض فيما يتعلق بعملية توليد الأفكـار والمقترحـات            

  . من حيث السماح لأعضاء الجماعة بتقييم الأفكار عند توليدهاالذهنيالأسلوب عن أسلوب العصف 

 أية الالتقاء وجها لوجه دون وضـع         منح أعضاء الجماعة فرص    ىن السمة الأساسية لهذا الأسلوب ه     إ

سلوب يهدف إلـى    ومن ثم فإن هذا الأ    .  المناقشة فيقيود على حرية الفرد أو الالتزام بمعايير الجماعة         

ا على الجماعة بشرط أن يكون الهدف من التفاعل بين أعضاء الجماعـة هـو               عتماداتوليد الأفكار من    

ختيـار أنـسبها    اعملية ترتيب الأفكار المقترحـة و      ويلى ذلك . شرح وتوضيح الأفكار المعروضة فقط    

  . حسب الترتيب
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   Delphi Techniqueأسلوب دلفاى) ٣(

 توليد وتقيـيم    في بل ويعتمد عليه     الاسميةيتشابه هذا الأسلوب إلى حد كبير مع أسلوب الجماعة          

بـل  . لخبـراء ا لوجه بين مجموعة ا    غير أن الفرق الجوهرى هو عدم استخدام الاتصال وجه        . الأفكار

ويكون البديل للاتـصال بـين      .  هذا العمل  في من هم بقية الخبراء      لا يعلم أكثر من هذا فإن كل خبير       

 للحصول على إجماع الخبراء عـن طريـق         تباعهاا يتم   التيالخبراء هو مجموعة الإجراءات الرسمية      

  . استخدام قوائم الاستقصاء

  

  

   الرئيسية لأعضاء الجماعةلأدوار ا٨-٢
  

 لحـل   الجمـاعي  حالـة القـرار      في يلعبها متخذ القرار     التي أن هناك العديد من الأدوار       لاشك

 هذا الحالة على القدرات الشخصية له ومقدار        في يلعبه الفرد    الذيوتتحدد طبيعة وحجم الدور     . المشكلة

  :ويمكن تلخيص أهم هذه الأدوار كما يلى. ما يملكه من مهارات لتحقيق الاتصال الفعّال

   PM(Procss Manager(          العملياتمدير

 فـي  له   الرئيسيويتمثل الدور   . هو الشخص المسئول عن توجيه جهود الأفراد لتحقيق هدف ما         

عمليات تكوين الجماعة وتحديد مميزات ومهارات أعضائها، تحديـد الأهـداف، ترتيـب المقـابلات،      

 الجماعة مسئولية دراسـة وتحديـد       فيويتولى مدير العمليات    . توضيح الأدوار الغامضة وشحذ الهمم    

  . مكانيات الجماعةإ التقييم بغية الوقوف على فينواحى القوة والضعف لأفراد الجماعة مع الاستمرار 

    CD(Concept Developer(       صائغ الأفكار

عملية التقـاط   ويتم ذلك من خلال     . ستمرارية عملية توليد الأفكار وتقييمها    ايضمن هذا الشخص    

 فيختصار هو مترجم أفكار الجماعة      اب. لجميع صورة مرئية ل   فيختبارها ووضعها   اار وتنميتها و  الأفك

 قدرته على التنبؤ بالأفكار الجيدة وتبنيها       فيوتتمثل الفائدة الكبرى لصائغ الأفكار      . شكل حسى ملموس  

يقتـرح أحـد    وعنـدما   . ويتطلب أداء مثل هذا الدور قدرات ذهنية عالية       . بما يحقق صالح المجموعة   

  .الأعضاء فكرة جيدة فإن صائغ الأفكار يتولى عرضها بشكل يجعلها قريبة من الأذهان وسهلة التقييم

  Ra(Radical(        المتطرف

  هما  يلعب المتطرف دورينخـر  جانب لايتصور أحد من الأفراد الآ       تخيّل حل المشكلة من    فيا  م 

تباع منهج غيـر تقليـدى لحـل        اا أو   ديدة جد قتراح حلول ج  اوذلك من خلال    . المشكلة من خلاله  حل  

ولذلك قد يوصف هـذا     .  يرفض الحلول التقليدية للمشاكل    الذي لهذا هو الشخص     آخروبمعنى  . المشكلة
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 فهو غير متحمس للأفكار التقليدية ويفضل أن يعمل بمفـرده           ،للجماعة" الشريك المخالف ب"ا  يانًالنمط أح 

  .للبحث عما هو جديد وغير مألوف

    H.A(Harmonizer(        قالمنس

يهتم المنسق بالروح الجماعية للفريق وذلك من خلال العمل على تدعيم العلاقات بين الأفراد من               

ن هذا  ويؤمن الأفراد م  . خلال التدعيم والمساندة والتشجيع والفهم والعمل على حل الخلافات بين الأفراد          

  .قات الإنسانية الجيدةنما تتحقق من خلال العلاإالنمط بأن كفاءة المجموعة 

  Technical Expert (T.E)       الخبير الفنى

يعمل الخبير الفنى على تزويد الجماعة بالمعلومات الفنية المتخصصة والمعرفة المتميـزة مـن              

 مجـال  فـي ويمتلك الخبير الفنى العديد من المعلومات الفنية المتخصـصة  . وجهة نظر خبير محترف  

هذه المعرفة المتخصصة من خلال العديـد مـن الممارسـات والتـدريب             ويتم اكتساب   . معرفة معين 

مثل التـسويق والمحاسـبة     (وتمثل مجموعة المهن المختلفة مجالات متعددة للمعرفة المهنية         . المكثف

  ). والقانون وغيرها

  Output Driver (O.D)        مستخلص النتائج

يتطلب ذلك تحديد الأهداف والعمل علـى       و. يعمل على التأكد من إنجاز المهمة المحددة للجماعة       

ويترتب على ذلـك إحـساسه الكبيـر        .  لنمط مستخلص النتائج   الأساسيويمثل الإنجاز الدافع    . تحقيقها

ا بأهميـة   ا كبير وقد يخلق هذا الاحساس بالمسئولية لدى مستلخص النتائج شعور        . بالمسئولية والواجب 

  .الوقت

  Cr (Cirtic(               الناقد

 وإظهـار   الاقتراحـات  ولذلك فهو يسعى دائما الى تقيـيم         ،بإبداء الملاحظات وتقييم الأداء    يهتم

 ـا أو إ  سلب(صف هذا الشخص بالتحيز   يت ولا. نواحى القوة والضعف وتحديد المحاذير     بقـدر مـا    ) ايجاب

  صـمت  فـي  الجماعة ويراقبهـا     في الدائرة   حداثالأا ما يتأمل هذا النمط      وغالب. يتصف بالموضوعية 

وللمنتقد براعة عاليـة    .  الأسئلة ومناقشة الاقتراحات المختلفة    ه البديلة ومن ثم توجي    الاقتراحاتلتحديد  

  . تحديد المحاذير المرتبطة بنتائج تطبيق قرار معينفي

  Cooperator (Co)           المتعاون

  ولذلك . ممكنة تسهيل مهمة تحقيق أهداف الجماعة بكافة الطرق ال        في ماًهما  يؤدى المتعاون دور

 أو تـدعيم روح العمـل       ينخـر دة الآ فهو يعمل على ملء الفراغات المطلوبة عن طريق القيام مساع         

وباختصار شديد فهـو    .  من المرونة  في الأعمال الشاقة أو إظهار القدر الكا      لأداء أو الاستعداد    الجماعي

  . إليه تسند التي الأدوار كافة لأداءعلى استعداد 
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   Politician (Po)        السياسي

 بالنتـائج والتـأثير     والاهتمام لجهود الفريق وذلك من خلال الأداء        النهائي يحدد الشكل    الذيهو  

ويعمل هذا النمط علـى     .  بالإقناع والاهتمام ينخرالآ وتكوين الجماعات المؤيدة وتوجيه      ينخرالآعلى  

 تـم   التـي مط تغيير الأهداف    ويقاوم هذا الن  .  اتجاة معين لتحقيق هدف معين     فيتوجية جهود الجماعة    

 أو السيطرة والتأثير    الإقناع وذلك من خلال أساليب عدة مثل الاتفاقات الجانبية أو           ،ا عليها مسبقً  الاتفاق

  .على الغير

   Pr(Promotor(       المروج

 ـ الخارجيى والعالم   خر يعمل على ربط الفريق ببقية الفرق الآ       الذيهو   ل علـى جـذب      والعم

ومن أهم مهـارات    . ختصار فهو يساعد على تسهيل المهمة الخارجية للفريق       ا وب .الموارد من الخارج  

 يجب أن تتوافر لدى متخذ القرار من هذا النمط مهارة بناء وتدعيم شبكات الاتصالات               التيالاتصالات  

 وذلك بما يملك من مهارات خاصة بـسهولة التحـرك والـصبر             ،ىخربين المجموعة والجماعات الآ   

  .ماعيةوالشخصية الاجت
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  الثالث فصلال

  القرارات الجماعية
  

  

  النتائج التعليمية المستهدفة
  

ا علىعندما ينتهي الطالب من دراسة هذا الفصل فإنه يكون قادر:  

  .ماهية وطبيعة القرارات الجماعيةالتعرف على  •

  .المقارنة بين القرارات الفردية والجماعية •

  .تحديد مميزات القرارات الجماعية •

  .لى صعوبات القرارات الجماعيةالتعرف ع •

  .الجماعيمناقشة أهم أعراض الفكر  •

  .تحديد الأنماط الأساسية في شبكة القرارات الجماعية •

 .التعرف على العلاقة بين القرارات الجماعية والخطر •

  

  

  ماهية وطبيعة القرار الجماعي ١-٣
  

. تفكير شخص واحـد    تستمد القرارات الجماعية قوتها من فرضية أن تفكير شخصين أفضل من          

 ـ       . ا إلى حد كبير   فتراض صحيح وقد يكون هذا الا     هفالقرارات الجماعية لها أهمية خاصة عنـدما تواج

 تكون فيها المـشاكل     التي الحالات   في تتطلب تعدد وتنوع الخبرات لعلاجها، أو        التيالمنظمة بالمشاكل   

توجد منظمة تعتمـد علـى       نه لا إقول   شيىء أن ن   فييكون من المغالاة     وقد لا . غير تقليدية أو جديدة   

ثرة على معظـم     ذلك هو تعقد وتداخل المتغيرات المؤ      فيولعل السبب   . القرارات الفردية بصفة أساسية   

ن تعقد المشاكل بالإضافة    إ. ت الفردية لمتخذ القرار الفردى     تتعدى بكثير القدرا   التيالمشاكل التنظيمية   

 إلى تزايد الأهمية النسبية للقـرارات       قد أديا كثر من شخص    إلى ضرورة قبول وتنفيذ القرار بواسطة أ      

 عدد لانهائى من    هيولذلك فإن المحصلة النهائية لهذا التعقد والتشابك        .  المنظمات الحديثة  فيالجماعية  
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 % ٨٠ أن نجد أن     عجب  فلاولهذا  .  الاجتماعات واللجان وما شابه    في يقضيها المديرون    التيالساعات  

  .ينخرالآ اجتماعات مع فيضيه من وقت المدير يق

 فإن جودة القرارات الجماعية تتوقف على مدى قدرة تلك الجماعة على تعظـيم              ،وبصفة عامة 

  . نفس الوقتفي وتفادى نواحى قصوره الجماعيالاستفادة من مميزات العمل 

  

  

  القرارات الفردية والجماعية ٢-٣
  

وتبـدو  .  أكثر منها بشكل فـردى     جماعي لا شك أن العديد من القرارات التنظيمية تتخذ بشكل        

 تتخذها مجالس الإدارات أو لجان التعيـين        التي القرارات   فيعملية اتخاذ القرارات الجماعية واضحة      

  .والاختيار أو لجان الترقية أو قرارات المجموعات الوظيفية الصغيرة

ونظر         فسوف يخصص هذا    ،اا لأهمية جماعات العمل وتأثيرها على مستقبل الأفراد والمنظمة مع 

الفصل لدراسة ظاهرة اتخاذ القرارات الجماعية ومقارنتها بالقرارات الفردية، وتحديد مميزات وعيوب            

  .ثم نتعرض بالدراسة لكيفية تعامل الجماعة مع الخطر. الجماعيالقرار 

 الكثيـر مـن     فـي و.  حول جودة كل من القرارات الفردية والقرارات الجماعية        الآراءتعددت  

 ضوء مجموعة مـن     فيالات تتم المقارنة بين جودة كل من القرارات الفردية والقرارات الجماعية            الح

المعايير منها على سبيل المثال تنوع الخبرات اللازمة لحل المشاكل، والوقت اللازم لاتخاذ القرارات،              

 رارات الجماعيـة  فـالق .  يمكن أن يتعامل معها الأفراد أو الجماعات       التيوطبيعة المشاكل والقرارات    

غير أن تنـوع خبـرات أعـضاء        .  يستغرقه القرار الفردى   الذيا أطول من الوقت     ا وقتً  غالب تستغرق

  يتـوافر فيهـا     التي الحالات   فيأما  . الجماعيا يضمن إلى حد كبير جودة القرار        الجماعة يمثل متغير 

  .لفردية، تكون القرارات الجماعية ذات جودة أعلى من القرارات افيالوقت الكا

 حين  في التعامل مع القرارات الروتينية،      في الفرد أكثر كفاءة     نإ يمكن القول    ،ىآخرومن ناحية   

وتحتـاج القـرارات غيـر      .  التعامل مع القرارات غير الروتينية     فيتكون الجماعة أكثر قدرة وكفاءة      

        نطـاق   فـي رات  ا ما تقـع تلـك القـرا       الروتينية إلى خبرات متعددة للتوصل إلى حل مناسب، وغالب 

  .آخر مستوى إدارى أياختصاص الإدارة العليا أكثر من 

  

  :ا بالقرار الفردى كما يلى مقارنًالجماعي فإنه يمكن تحديد أهم مميزات القرار ،وبصفة عامة

ا لتعـدد   تتفوق الجماعة على الفرد من حيث القدرة على تحديد المـشكلة نظـر            : تحديد المشكلة  •

  .ة الواحدة المجموعفيوتنوع الخبرات 
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  ٣٧  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

 نفس الوقت الخبرات الوظيفيـة      في تعكس   التييمكن تقديم العديد من الحلول      : توليد بدائل الحل   •

  . المنظمةفيالمتعددة 

 تتميز الجماعة بخبرة كبيرة وقدرة عالية على تحليل البدائل بشكل أكثر دقة مـن               :تحليل البدائل  •

  .الفرد الواحد

بين أعضاء مجموعة معينة والتوصل إلى إجماع قد يـؤدى          ن التفاعل   إ: الاختيار من بين البدائل    •

غير أن احتمالات قبـول هـذه       . إلى اختيار المجموعة للقرارات ذات درجة عالية من الخطورة        

القرارات غالبمسئولية اتخاذ القرارفيا لمشاركة الأعضاء ا ما تكون مرتفعة نظر .  

ا ما يتم من خـلال المـدير         فإن تنفيذ القرار غالب    ا فردي م أ ا جماعي اسواء أكان قرار  : تنفيذ القرار  •

 تحديد المسئولية الجماعية فإن المسئولية تبقى مسئولية المدير         فيهناك صعوبة   ن  إوحيث  . الفرد

  .التنفيذي

 التوصل  في وبين الأسلوب المستخدم     الجماعيالعلاقة بين جودة القرار     ) ١-٣(ويوضح الشكل   

ننا كلما تحركنا من القرارات الفردية إلى الإجمـاع تحـسنت جـودة             ويظهر هذا الشكل أ   . إلى القرار 

. تخـاذ القـرار   ا لا زاد تفاعل وتداخل الأفراد مع     هتجا نفس الا  فيكذلك يلاحظ انه كلما تحركنا      . القرار

إجمـاع  نه كانت المشكلة معقدة واستدعى ذلك خبرات متعددة، زادت الحاجـة إلـى              إوبناء على ذلك ف   

  .ى القرارأعضاء الجماعة عل

 فإنه من الأهمية بمكان أن نؤكد أن المقارنة السابقة لا تعنى بالضرورة جدوى              ،رغم من هذا  الوب

 مرتبط إلى حد    الجماعيفلا شك أن مستوى جودة القرار       .  وعدم جدوى القرار الفردى    الجماعيالقرار  

  .المؤثر على تلك الجماعة) الأفراد(كبير بمستوى ومهارة الفرد 

  

  
  العلاقة بين جودة القرار والأسلوب المستخدم في اتخاذ القرار: )١-٣(شكل 

 عالية

 منخفضة

 جودة القرار

  الأقلية  أغلبية   إجماع

الفرد  المتوسط
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  الجماعيمميزات القرار  ٣-٣
  

  :مايلىفي الجماعييمكن تحديد المميزات الأساسية للقرار 

  جودة القرار. أ

 ـ       د النتيجـة  وتـستن . ةمن المتعارف عليه أن جودة القرارات الجماعية أعلى من جودة القرارات الفردي

  : فتراضات التاليةالسابقة على مجموعة الا

  .وفرة المعلومات المتاحة نتيجة تتعدد خبرات أعضاء الجماعة •

  .القدرة العالية على توليد العديد من الأفكار •

  .القدرة العالية على تقييم الأفكار •

       ومما لاشك فيه أن جودة القرارات تتأثر تأثر فتحديد المشكلة والبحث   . ابقة بالعناصر الس  اا مباشر

فما قد يعتبر مشكلة غامضة بالنسبة لأحد أعضاء الجماعة         .  ظل الجماعة  فيعن المعلومات يتم بسهولة     

عمليـة   علـى    الشيءوينطبق نفس   .  نفس المجموعة  في آخرقد يعتبر مشكلة واضحة المعالم لشخص       

توليد العديد من الأفكار والبدائل أعلى من ن قدرة مجموعة من الأفراد على     إأقتراح بدائل القرار، حيث     

ويؤدى تعدد وجهات النظر بدوره إلى تعدد المداخل المتاحة لعلاج          . الشيءقدرة الفرد على عمل نفس      

ومن ثم  . ستثارة الذهنية  وتنشيط الذاكرة الفردية والا    الرأينفس المشكلة وإتاحة الفرصة للحوار وتبادل       

 والابتكـار مة لتنشيط التفكير الفردى والعمل على التجديد        هملأساليب ال  يعتبر أحد ا   الجماعيفإن العمل   

 بشكل قاطع على تقييم     انا فإن تنوع وتباين الخبرات المكونة للجماعة يساعد       وأخير.  ظل المجموعة  في

فمثلاً قد يستدعى اتخاذ قرار معين أن يساهم        . البدائل وأختيار الحلول المناسبة بدرجة عالية من الجودة       

)  مجال التسويق أو التمويل أو التـصدير أو التـشغيل مـثلاً            في(ل عضو بمعرفة وظيفة متخصصة      ك

 ـ .  حل مشكلة معينةفيللمساهمة   وعندما تتفاعل تلك الخبـرات مع  للحلـول  ا شـاملاً ا فـإن تـصور 

  . ليه بسهولةإوالمقترحات يمكن التوصل 

  الالتزام بالقرار. ب

 كسب تأييـد ودعـم      في على القرارات الجماعية هو الرغبة       ن أحد الدوافع الأساسية للاعتماد    إ

 تأكيـد   فـي وقد يعزى هذا الالتزام من جانب أعضاء الجماعة إلى الرغبة           . أفراد الجماعة لهذا القرار   

 العمل على الترويج له ووضـعه موضـع         في اتخاذه والرغبة    في ساهموا   الذيصحة وجدوى القرار    

  : الحالات التاليةفيا  جانب أعضاء الجماعة مرتفعويكون الالتزام من. التنفيذ بنجاح

  .الجماعيتأثر أعضاء المجموعة بنتائج القرار  •

  .تفهّم أعضاء المجموعة لطبيعة ومبررات القرار •

  . عملية القرارفياستثمار جزء كبير من وقت وجهد أعضاء الجماعة  •
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  ٣٩  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  .تناسب القرار مع القيم الشخصية لأعضاء المجموعة •

 جمـاعي حظ أن المميزات السابقة تزيد من احتمالات التوصل إلـى قـرار              يلا ،وبصفة عامة 

مناسب مبنى على قدر مناسب من المعلومات، بالإضافة إلى تزايد الرغبة لدى أفراد الجماعـة لتنفيـذ                 

  .القرار

  المسئولية المشتركة. ج

. الجمـاعي لقرار   والالتزام بالقرار من المبررات القوية لاستخدام ا       الجماعيتعتبر جودة القرار    

 المنظمـة هـو المـسئولية       فـي  على أسلوب القرارات الجماعة      للاعتماد يدعو    قد آخر غير أن سببا  

 يمكن أن تأتى نتائج القرار مخالفة       التي الحالات   فيوتظهر أهمية هذا السبب     .  القرار لمتخذيالمشتركة  

يشعر كل عضو بجزء بـسيط مـن        وهنا  . لتوقعات الجماعة أو تؤدى إلى تفاقم المشكلة بدلاً من حلها         

غير أن تلـك    . الضميرالمسئولية عن فشل مثل هذا القرار مما قد يساعده على تخفيض الشعور بتأنيب              

. Diffusion Of Responsibility" تمييـع المـسئولية  "ها عيب أساسى ناتج عـن  بوالميزة قد يش

  . المراجعة لنتائج أعمال الجماعة الغالب إلى صعوبة التقييم والرقابة وفيويؤدى تمييع المسئولية 

  

  

  صعوبات القرار الجماعي ٤-٣
  

 النهاية على   في يمكن أن تؤثر     التيمن المحتمل أن تتعرض الجماعة إلى العديد من الصعوبات          

. وتنبع معظم تلك الصعوبات من العلاقات المتبادلة وطريقة تفاعل أعـضاء الجماعـة            . جودة قراراتها 

  :ات مايلىولعل من أهم هذة الصعوب

  الوقت. أ

 الـذي  ذلك إلى الوقـت      فيويرجع السبب   .  أسرع من العمل الفردى    الجماعيقلما يكون العمل    

وتزداد حدة مشكلة الوقت بزيـادة حجـم        . قتناعالمناقشات والتنسيق والاقناع والا    الجدال و  فييستغرق  

 ـ  فيولذلك فإنه إذا كان عنصر الوقت هو العنصر الحاسم          . الجماعة رار مـا فإنـه لاينـصح        اتخاذ ق

  .بالاعتماد على المجموعة لاتخاذ القرار

  الصراع. ب

 مثل هذة الحالات يتراجع     فيو.  العديد من الحالات   فيتتباين مصالح أعضاء المجموعة الواحدة      

ويبدو هذا الأثر   . معيار جودة القرار ويحل محله معيار الصراع والسلوك السياسى والإشباع الشخصى          

يتصارع فيها مديرو إدارات تنظيمية متعددة على الموارد التنظيمية المحدودة           التيلات   الحا فيا  واضح 

  .عند إعداد وتوزيع الميزانيات مثلاً
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  استبدال الأهداف. ج

ثر من أعـضاء الجماعـة       يكون لعضو أو أك    التي الحالات   فيا ما يحدث استبدال الأهداف      غالب

ا ماتـدور المناقـشات     وغالب. ا مع بقية أعضاء الجماعة     مناقشته فيراء مختلفة يرغبون    اتفضيلات أو   

 هذة الحالة يـصبح     فيوالجدل حول تلك التفضيلات الشخصية لفترات طويلة، غير أن الهدف الرئيسى            

راء اآخر يصبح هدف حفظ ماء الوجه وتفنيـد         وبمعنى  . الأساسيكسب المناقشة وليس تحقيق الهدف      

ومن الممكن أن يؤدى ذلك الوضع إلى الاقتنـاع         . لة الرئيسية  أكثر أهمية من هدف حل المشك      ينخرالآ

 فـي  آخـر نتقال إلى موضوع     الا فيجتماع أو الرغبة     من الا  الانتهاء فيبحلول الوسط نتيجة الرغبة     

 مناقشة  فيستفاضة   الا في يرغب   الذي بعض الآحيان قد يتعرض العضو       فيو. جدول أعمال المجموعة  

  . ا على جودة القرار مما قد يؤثر سلب،بقية أعضاء الجماعةموضوع معين إلى ضغوط من جانب 

  

  

  ظاهرة الفكر الجماعي ٥-٣

  

. الجماعي الرأي مع الرأي تفادى تعارض في الرغبة Group Think الجماعييقصد بالفكر 

عتراض، أو عدم تفاق وتجنب الا تفادى عدم الافىوتشير تلك الظاهرة إلى رغبة أعضاء الجماعة 

وتظهر .  الحفاظ على تماسك المجموعةفيإخبار المجموعة بالنتائج السلبية للتنفيذ رغبة  فيالرغبة 

 تهدف إلى تحقيق التماسك والظهور بمظهر الشخص التي بعض المجموعات في الجماعيحالة الفكر 

.  البقاء كوحدة واحدةفي المعارض من أعضائها رغبة الرأيوبالتالى قد ترفض تلك المجموعة . واحد

ؤدى تو.  تحمل المخاطرةفيتميز مثل هذه المجموعة بالثقة الزائدة بالنفس والاكتفاء الذاتى والرغبة وت

 المقترح إلى ضمور التفكير الإبداعى الجماعي الرأينصياع إلى  الافيرغبة أعضاء الجماعة 

 وقد حدد. اية النهفي الجماعيللأعضاء وعدم القدرة على المساهمة الفعّالة مما قد يؤثر على القرار 

Jains (1971) الجماعيالفكر "لأعراض التالية للدلالة على حدوث ظاهرة  ا:"  

 تجعلهـم    التـي حساس بالقوة والمناعة إلى الدرجـة       إيتكون لدى أعضاء الجماعة     : وهم المناعة ) ١(

رات  قبول القـرا  فيوقد يؤدى ذلك إلى الإفراط      . هال ا يحتمل أن يتعرضو   التيلايقدرون حجم المخاطر    

اذات المخاطر العالية جد.  

 تأتى مغايرة أو    التي بالظواهر   ثكتراضاء الجماعة إلى تجاهل أو عدم الا      يميل أع : التبرير العقلى ) ٢(

تفـاق مـن بـين أعـضاء      اوعند ظهور عناصر عـدم      . ا الجماعة  اتفقت عليه  التيمعاكسة للقرارات   

أو قد يقوم أعضاء المجموعة بـشرح       . لمجموعةا ما تُهاجم بواسطة بقية أعضاء ا      نها غالب إالمجموعة ف 

  . دعت لاتخاذ مثل هذا القرار لغير الموافقين من نفس المجموعةالتيالمبررات العقلانية 
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  ٤١  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

ق قد يشعر أعضاء الجماعة أنهم أصحاب الفضائل ومن ثم فهم فـو           : أفتراض المسئولية الأخلاقية  ) ٣(

 الجماعة إلى اعتبار من هـم خـارج الجماعـة أو            عتقاد يميل أعضاء  وقبولاً لهذا الا  . مستوى السؤال 

ا إلـى قيـام أعـضاء       وقد يؤدى هذا الاعتقاد أيض    . المعارضين لهم على أنهم أشرار أو غير أخلاقيين       

 قواعدها الاخلاقية وذلك بحجة أنهم يسعون إلى تحقيق مبادىء          فيالجماعة بعمليات  وقرارات مشكوك      

  .عليا وسامية

إلى " الجماعيالفكر  " تعانى من أثر     التيقد يميل أعضاء المجموعة     : تجاة الغير الاتجاهات السلبية   ) ٤(

وتسهل مثل هذة الاتجاهات الـسلبية علـى أعـضاء          . تكوين اتجاهات سلبية تجاة الخصوم والمنافسين     

  .المجموعة عملية تجاهل هؤلاء الخصوم والمنافسين

". عدم الإجمـاع  "أو  " المعارضة"يسمى ب  عرف تلك الجماعات ما      في وجديلا  :  الانصياع ضرورة) ٥(

 عن المجموعة   الإقصاء يتجرأ على المعارضة إلى التجريح أو        الذيوببساطة شديدة قد يتعرض العضو      

 يعلن فيها رئيس مجلس الإدارة تفيـضلات        التي المواقف   فيومثال ذلك ما يحدث     .  بعض الأحيان  في

. جمـاعي  قالب   فيلى التوصل إلى قرار فردى      ويؤدى مثل هذا الموقف إ    . معينة بالنسبة لموضوع ما   

راء الفرد المسيطر غير صالحة لحل المشكلة       آذا الموقف إلى احتمالات أن تكون       وترجع خطورة مثل ه   

نوية لأعـضاء    فإن الروح المع   ا صحيح الرأيوحتى إذا كان هذا     . مما يؤدى إلى تفاقمها بدلاً من حلها      

اتخاذ القرارفي لعدم المشاركة االجماعة تنخفض نظر .  

يعمل كل عضو من أعضاء الجماعة علـى مراقبـة أفكـاره وتحجـيم أهدافـه                : الرقابة الذاتية ) ٦(

  . المجموعةراءآ ى لضمان عدم معارضة أفكار وآخر وسيلة هيوهذه . الشخصية

لمعارضـة  لويؤدى الاختفاء الدائم    . رضةينتج عن الرقابة الذاتية عدم ظهور المعا      : وهم الإجماع ) ٧(

 قـرارات إلى ظهور ما يشبة الإجماع أو ما قد يتوهم أعضاء المجموعة أنه إجماع حقيقى وتأييد لكـل          

  .المجموعة

 يأخذ بعض أعضاء الجماعة على عاتقهم مهمة حماية أفكار المجموعة والـدفاع       :حراسة الأفكـار  ) ٨(

 الـذي اد نفس الدور    ويلعب هؤلاء الأفر  .  خاصة إذا كانت تلك الأفكار خاصة برئيس المجموعة        ،عنها

 لحراس الأفكـار  الأساسيويوجه النشاط . Bodyguardsمة هم ال الشخصى للشخصيات يلعبه الحرس   

  .إلى المعارضين أو عدم المؤيدين

هـا واعتزازهـا    آخرأن تماسك الجماعـة وتف    " الجماعيالفكر  "وتظهر المناقشة السابقة لظاهرة     

 الأثر  فيولتلا. ثارهاآ الظاهرة ومن ثم المعاناة من       تلكبنفسها يمكن أن يؤدى بشكل مباشر إلى حدوث         

 بـين أعـضاء     الـرأي الناتج عن تلك الظاهرة يجب على المنظمة العمل على تشجيع المناقشة وتبادل             

أيه بصراحة خـلال المراحـل       ر يعرض لاأ المسئولا على المدير    كما يجب أيض  . المجموعة الواحدة 

وقـد  . "حراس الأفكار " وساعد بشدة على ظهور      ينخرالآى أراء   تخاذ القرار والا أثر ذلك عل     االأولى  
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   الناقدةا أن يحضر النقاش مجموعة من الخبراء الخارجيين لتوفير العين الخارجية            يكون من المفيد أيض 

  .المحايدة

  من خلال  تقسيم المجموعة إلـى عـدة          الجماعي السلبية للفكر    الآثار فيا تلا ومن الممكن أيض 

ويتم الحوار بين تلـك المجموعـات الفرعيـة       .  لفحص الاقتراحات والحلول المقدمة    مجموعات فرعية 

 الآثارستخدامها للتخلص من    ا يمكن   التي وأهم الأساليب    آخرولعل  . النهائيبهدف التوصل إلى القرار     

مثـل  ويساعد  .  أن يظهر المدير أو قائد المجموعة الرغبة والاستعداد لتقبل النقد          الجماعيالسلبية للفكر   

  .الجماعي أثار الفكر -أو تخفيض أثر العديد من-هذا التصرف على القضاء على 

  

  

  شبكة القرارات الجماعية ٦-٣
  

 مدى التعاون بين مجموعة اتخـاذ   مثل،المتغيرات على العديد من    الجماعيتتوقف جودة القرار    

ماعة، ومدى وضوح المهمـة      تحمل المسئولية، العلاقات المتبادلة بين أعضاء الج       فيالقرار، والرغبة   

. ىخر تسعى الجماعة إلى تحقيقها والفترة الزمنية المتاحة لاتخاذ القرار وغيرها من المتغيرات الآ             التي

  :ين هماي، تم تحديد بعدّين أساسالجماعي محاولة لتحديد أثر تلك المتغيرات على جودة القرار فيو

  .مالاهتمام بالالتزا) ب(      . بالملائمةالاهتمام) أ(

 يوليها عضو الجماعة لملائمة أو التيأما البعد الخاص بالاهتمام فيقصد به درجة الاهتمام 

 اتخاذ في المشاركين ينخرالآ حين يقصد ببعد الالتزام درجة الالتزام نحو الأعضاء في. مناسبة القرار

 فيما هو موضح  ك،وباستخدام مقياس مكون من تسع درجات تم الربط بين البعدّين السابقين. القرار

  .)٢-٣(الشكل 

  

  )التزام منخفض وملائمة عالية) (٩/١(النمط الأول 

   يظهر هذا النمط حد    ذلـك   فيويكون السبب   . ا أقصى من ملائمة القرار    ا أدنى من الالتزام وحد 

ويشعر متخذ القرار بثقة    . اعتقاد الفرد أن المجموعة ليس لديها البصيرة أو القدرة على تحليل المشاكل           

 هذه الحالـة إلـى عـدم        فيولذلك يميل الفرد    .  قدراته الشخصية على تقييم وتحليل الحقائق      فيزائدة  

 هذا الـشخص وكأنـه       هذه الحالة أن يتصرف    فيومن الممكن   . ستشارتهما أو   ينخرالآالاشتراك مع   

 التـي ل الوحيد عن اتخاذ القرار النهائى، بل أكثر من ذلك فقد يحاول أن يفرض عليهم الحلول                 والمسئو

  . توصل اليها
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 يستطيع بهـا فـرض القـرار علـى          التي هذة الحالة على مدى القوة       فيويعتمد نجاح العضو    

 ينخـر الآا للـسيطرة علـى   ى دائمولذلك فهو يسع.  غير رسميةمالمجموعة سواء أكانت قوة رسمية أ  

 تساعده على فـرض رأيـه فـسوف يقابـل           التي القوة   هأما إذا افتقد الشخص هذ    . ائج النت فيوالتحكم  

 فيوقد يترتب على ذلك أنسحابه من المشاركة الفعاّلة         . بمعارضة شديدة من المجموعة وسيرفض رأيه     

  . المجموعةر سلبى مما يقلل من قوةالقرارات الجماعية أو ممارسة دو

  

  

  
  

  شبكة القرارات الجماعية: )٢-٣(شكل 

  

  )حد أدنى من الالتزام والملائمة) (١/١(النمط الثانى 

 هذه الحالة   فيويفترض الشخص   . هتمام بالجماعة نوع الحد الأدنى من الالتزام والا     يظهر هذا ال  

 حماية نفسه من النتائج السلبية والآثار العكسية        في رغبته   عدم جدوى القرارات الجماعية، بالإضافة إلى     

ن إئلـة   ومن هذا المنطلق فقد يفضل هذا الشخص التزام الصمت عملاً بالحكمة القا           . للقرارات الجماعية 

 حالـة القـرارات     فيويلاحظ أن هذا النمط لايمثل ظاهرة طبيعية لسلوك الأفراد          ". السكوت من ذهب  "

تنق الكثير من متخذى القرار هذا النمط كرد فعل لبعض العوامـل أو الظـروف               ولكن قد يع  . الجماعية

ا للتهديـد    يشعر بأن الجماعة تمثل مـصدر      الذيفالعضو  . الحالية أو القيم السائدة بين أعضاء الجماعة      

  .أو قد يقوم بتأييد الجماعة حتى لايبدو وكأنه المنشق عنهم. سوف يقوم بدور العضو الصامت

  

  

)١)                          (٥)                             (٩(  

الاهتمام بالملائمة

)٩  (  

 
 
 الاهتمام
 بالالتزام
 
 

)١(  
 

)١/١(  

)٥/٥(  

)١/٩(  

)٩/١(  

)٩/٩(  
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  )الوسط) (٥/٥(الث النمط الث

 مـن الالتـزام     سط وذلك عن طريق إظهار قـدر متـساوٍ        يسعى الفرد هنا إلى اتخاذ موقف الو      

ا لدى الفرد بأن الإهتمام بأحد البعدين سوف يكـون          عتقاداويعكس هذا النمط    . ملائمة القرار بالجماعة و 

 التـشاور   فيوب الديموقراطى   ا ما يستعين هذا الفرد بالأسل     وغالب. خربالضرورة على حساب البعد الآ    

 اتخاذ القرار وتفويض بعض سلطاته وتعديل الموقف ليعكس على          فيمع أعضاء الجماعة ومشاركتهم     

 هذه الحالة على استعداد للتسوية أو حل الوسـط علـى            فيويكون القائد   . الأقل بعض وجهات نظرهم   

حظ بصفة عامة أن هذا النمط ينـدفع        ويلا. في يضمن الالتزام الكا   الذيحساب ملائمة القرار إلى الحد      

. ا على حق   تحقيق ملائمة القرار ولكن يعمل على أساس فكرة ضمنية أن الغالبية دائم            فيأولاً بالرغبة   

  . الحصول على تأييد الأغلبية من أعضاء الجماعةفيوعلى ذلك فإن معظم جهد وطاقة هذا النمط تبذل 

  

  )ة منخفضةالتزام مرتفع وملائم) (١/٩(النمط الرابع 

   يظهر هذا الشخص قدر ا كبير    اا من الاهتمام بالجماعة وقدر هتمـام بملائمـة     مـن الا   ا منخفض

 للشخص هنا هو الحرص على بقاء الانسجام والفهـم المـشترك بـين              الأساسيويكون الهدف   . القرار

وحقيقة الأمر  . عةأعضاء الجماعة والإحساس بالثقة المتبادلة والفهم والمساواة بينه وبين أعضاء الجما          

 فـي فهذا النمط لايثـق     .  النفس فيأن هذا النمط قد ينتج عن الشعور الداخلى لمتخذ القرار بعدم الثقة             

ولهذا فالمسئولية الأولى لهذا    .  قدرته على التعامل بفاعلية مع المشاكل المحيطة       فيرائه الشخصية ولا    آ

 كما أن هذا النمط لديه حساسية خاصـة         ،اعيالجم محاولة تقليل الخلاف وتنمية روح العمل        هيالنمط  

  .الجماعيضد أى ملحوظة قد تعرقل سير العمل 

وعـادة مـا    . ويأخذ على هذا النمط قابليته للتنازل عن رأيه أو تعديله ليتوافق مع رأى الجماعة             

. لتزام العالية من أعـضاء الجماعـة  ن التأكد من تطبيقه بسبب درجة الا   يصل القرار هنا إلى قرار يمك     

  .اهذا القرار قد يكون طويلاً نسبيغير أن الوقت المستغرق للوصول إلى مثل 

  

  )التزام وملائمة مرتفعان) (٩/٩(النمط الخامس 

 ويفترض هذا النمط أن أجود    . لتزام بالجماعة  القرار على حساب الا    يهتم هذا النمط بمدى ملائمة    

 ـ. موارد المتاحة للمجموعة كل الليها عن طريق استخدامإالقرارات الجماعية يمكن التوصل     ن إولذلك ف

 هذه الحالة هو الصراحة والمواجهة وإزالة سوء التفاهم بغـرض التوصـل             في للتعامل   الأساسيالنمط  

 هذه الحالة بالقدرة على تحمل ومعالجة الخلافات لأنه يعتبر          فيويتميز متخذ القرار    . إلى القرار الأمثل  

 هذه الحالة   فيويسمح القائد   . الفهم الكامل للموضوع المطروح للنقاش    مثل هذه الظواهر دليلاً على عدم       

 المـشاركة سـتعمل     عتقاده أن هذه  ولكن لا ،  )٥/٥( النمط   فيين بممارسة السلطة كما هو الحال       خرللآ
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ة الأغلبية من أعـضاء المجموعـة هـو    قفويعتقد هذا النمط أن موا . مبتكرة ال الآراء على خلق الأفكار  

ولهذا يلجأ إلى استخدام أسـلوب الحـوار والنقـاش العلمـى            . على صحة وجودة القرار    العمليالدليل  

ا ما  غير أن الوقت اللازم للتوصل إلى مثل هذا الإتفاق غالب         . الهادىء للتعامل مع بقية أعضاء الجماعة     

  .يكون طويلاً

  

  

  القرار الجماعي والخطر ٧-٣
  

    ا يتضح أن هناك     من تعريف الجماعة والقرارات مع      ا مـا   درجة ما من الخطر وعدم التأكد غالب

 منطقة غيـر  في فتح مصنع    فيرغب مجموعة من المستثمرين     تفمثلاً قد   . ب القرارات الجماعية  تصاح

 يقدمها المصنع   التي تشكيلة المنتجات الحالية     في أحد البلدان الأفريقية، أو التوسع       فيا  قتصاديامستقرة  

 فـي  يمكن أن يتحقق     الذي العائد   لا أن  لمصاحبة للقرارين السابقين،  وبالرغم المخاطر ا  . للسوق المحلية 

وهنا تظهر أهمية المفاضلة بين قبول المخاطر ومن ثم تحقيق          .  ولايمكن تجاهله  يعتبر ملموسا الحالتين  

هـذا  وقـد يـدفعنا     .  القرار ومن ثم تحقيق قدر محدود من الأرباح        فيحجم أرباح مرتفع وبين التحفظ      

 ؟  أم    الشيءذا كانت قدرة الجماعة على تحمل المخاطر أعلى من قدرة الفرد على نفس               عما إ  للتساؤل

متوسط ما يتحمله أفراد تلك الجماعة مـن        إلا  يمكن أن تتحمله الجماعة ما هو      الذيأن مستوى الخطر    

  . مخاطر؟

زودنـا  تا وطريقة تفاعـل أعـضائها يمكـن أن          ن الدراسة المتعمقة لمفهوم الجماعة وتكوينه     إ

 يمكن أن تتحملها المجموعة عند      التي تساعدنا على تحديد درجة الخطر       التيمجموعة من الملاحظات    ب

الجماعة تتحمـل درجـة     إن  فمن ناحية خصائص وتركيب الجماعة يمكن أن نقول         . اتخاذها للقرارات 

ة الكثرة   وذلك بسبب ميز   ، يتحملها متخذ القرار الفردى    التي القرارات أعلى من     فيعالية من المخاطرة    

ن احتمالات تمييع المسئولية بين أعضاء مجموعة       إوبالإضافة إلى ذلك ف   . ة المشتركة العددية والمسئولي 

  . اتخاذ القرار يمكن أن تساعد المجموعة على اتخاذ قرارات ذات درجة عالية من المخاطرة

      تحمل درجة   ا يمكن ملاحظة أن الجماعة تميل إلى      ومن ناحية أسلوب تفاعل أعضاء الجماعة مع 

 التي ذلك إلى أدوار الرقابة والتقييم       فيويعزى السبب   . منخفضة من الخطر مع الميل الدائم إلى التحفظ       

إحداث نوع من التوازن بـين درجـات        إلى   مما يؤدى    ،يمارسها أعضاء الجماعة على بعضهم البعض     

 إلاحـصان  هولجمل ما   ا"ولعل مقولة أن    . ولة من المخاطر  الخطر المعروضة ومن ثم تحمل درجة مقب      

لخير دليل على الاعتقاد السائد بأن الجماعات تميل إلى التحفظ الـشديد عنـد اتخاذهـا                " صممته لجنة 

  .للقرارات
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الجماعة على تحمـل درجـة      ) وعدم إمكانية (عتبار التناقض السابق بين إمكانية       الا فيإذا أخذنا   

أن هناك نوعين من الاتجاهات لتقبل الخطـر        نه من الممكن القول     إ القرارات ف  فيعالية من المخاطرة    

 في تقبل درجة عالية من الخطر وعدم التأكد، وثانيهما الرغبة           في أولهما الرغبة    ، قرارات الجماعة  في

 الاتجاهـات   فيويبدو هذا التباين    . التحفظ والبعد عن تقبل القرارات ذات المخاطرة العالية وعدم التأكد         

الإحلالستثمار أو   ارات اختيار مصادر التوريد أو الا      الجماعية مثل قر    العديد من القرارات   فيا  واضح 

 يحكم إمكانية تحول المجموعة من المخاطرة إلـى الـتحفظ أو      الذي الأساسي الشيءغير أن   . والتجديد

 ـ             ن الأعـضاء   إ. رارالعكس هو السمات الشخصية لأعضاء الجماعة وتفـضيلاتهم قبـل مناقـشة الق

 مناقـشة   سوف يظهرون درجة عالية من الـتحفظ بعـد        ) قبل مناقشة القرار  (ن من الجماعة    يالمتحفظ

سوف يظهرون درجة عالية من     )  مناقشة القرار  قبل(ن  يالمغامرن الأعضاء   إوبنفس المنطق، ف  . القرار

  . تحمل المخاطر بعد مناقشة القرارفيالمغامرة والرغبة 

 فيالسابق لحالات التحفظ والمغامرة      يمكن التوصل اليها من العرض       التيولعل من أهم النتائج     

ؤدى إلى تعاظم المواقف والمعتقدات الأساسية لأعـضاء        ي الجماعيالنقاش  "القرارات الجماعية هو أن     

  ):٤٠٦: ص( ذلك للأسباب التالية Johns (1985) ويعزى ."  الجماعة

" تمييع المسئولية "، فإن    للجماعة بدرجة عالية من المخاطرة وعدم التأكد       المبدئيعندما يتمييز القرار     •

 ذلك بسيط، فالنتـائج    فيوالسبب  . يمكن أن يساعد الأعضاء على التحول لقبول درجة عالية الخطر         

  . السيئة للقرار سوف تتوزع على أعضاء المجموعة

 البداية إلى إظهار قدر مناسب من التماثل والتجانس مع بقيـة أعـضاء              فييميل أعضاء الجماعة     •

 فـي  وذلك من خلال المغالاة      ،هم يحاولون تأييد بعضهم البعض خلال المناقشة      ولذلك ف . المجموعة

ويلاحظ مما سبق أن أعضاء المجموعة يميلـون        .  يؤيدونها التيتأييد وجهة النظر الأولى للجماعة      

 هي جماعة معينة    السائدة في  كان القيمة    فإذا.  تتفق مع القيم البيئية السائدة     التيإلى تدعيم القرارات    

، فإن المجموعة سوف تميل بصفة أساسـية إلـى          والابتكار التجديد   في والرغبة   التحدي فيغبة  الر

  . معظم قراراتهافيتقبل المخاطر 

غيـر  . عتبار من قبل   الإ فيراء لم يسمع عنها ولم يأخذها الفرد        آ أفكار و  الجماعيينتج عن النقاش     •

 نحـو الـتحفظ أو    الأساسيتمسك بميلهم    والأفكار قد يزيد من نزعة الأفراد لل       الآراءأن ظهور تلك    

ن المناقشات يمكن أن توفر أسباب أفضل وأقوى للتفـضيل الشخـصى للفـرد              إوحيث  . المغامرة

.  للفـرد  الأساسيزيادة التفضيل   إلى   النهاية   فيفإن المناقشة يمكن أن تؤدى      ) التحفظ أو المغامرة  (

ن أعضاء المجموعة قلـت احتمـالات        بي الرأينه كلما زادت فرص النقاش وتبادل       إوبصفة عامة ف  

  .تحول الجماعة إلى قبول القرارات ذات المخاطر المرتفعة
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ون إلى تعظيم معتقداتها الأساسية بالنسبة لدرجة تقبل         أن أعضاء الجماعة يميل    ،صة ما سبق  وخلا

اعة، فقـد    عن تبادل المعلومات بين أعضاء الجم      اَفإذا ما كان هذا التعظيم ناتج     .  القرارات فيالمخاطر  

أما إذا نتج هذا التعظيم عن سيطرة أحد أعضاء الجماعة          . الجماعييؤدى ذلك إلى تحسين جودة القرار       

ا علـى جـودة القـرار       ا سـالب   بتمييع المسئولية فإن ذلك سوف يؤثر تأثير       الإحساس أو   ينخرالآعلى  

  .الجماعي
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  الفصل الرابع

  تصعيد مخصصات القرار
  

  

  ستهدفةالنتائج التعليمية الم
  

ا علىعندما ينتهي الطالب من دراسة هذا الفصل فإنه يكون قادر:  

  .تعريف ظاهرة تصعيد مخصصات القرار •

  .تحديد الأسباب المؤدية إلى تصعيد مخصصات القرار •

  .التعرف على طرق تخفيض آثار تصعيد مخصصات القرار •

  

  

 مفهوم تصعيد المخصصات ١-٤
  

تتـضمن عمليـة    . كل مستمر خلال مراحل حياتهم الوظيفية     يتخذ الفرد أو الجماعة القرارات بش     

. ا للمنهج الرشيد خطوات تحديد المشكلة وتوليد البدائل، ثم اختيار الحل المناسـب            اتخاذ القرارات طبقً  

 كإدروقـد   ). ا كـان أو جماعـة     فرد( لمتخذ القرار    الموضوعيويبنى هذا المنهج على فرضية الرشد       

 فـي  اتخاذ القرارات بما يحقـق       فيتباع هذا المنهج الرشيد     اعمال صعوبة    مجال إدارة الأ   فيالباحثون  

  . الحياة العملية

 القـصور   فـي  محدودية القدرات البشرية على تجميع وتحليل البيانات، أو          فيوتكمن الصعوبة   

 فـي وقد أسفرت جهود الباحثين     .  صعوبات تتعلق بالمشكلة ذاتها    في يصاحب أدوات التحليل، أو      الذي

 عن اقتراح منهج الرشد المحدود كمنهج أكثر واقعيـة لإتخـاذ           الموضوعي وتحليل منهج الرشد     دراسة

 .القرارات

تـصعيد  " نماذج اتخاذ القرارات فقد حظيت ظاهرة        في إطار البحث عن مزيد من الواقعية        فيو

 بالعديد من الدراسات خلال العقـدين  Decision Commitment Escalation"مخصصات القرار

 تتخذ على مستوى الفـرد أو الجماعـة         التيفمن المعروف أن الكثير من القرارات المعقدة        . ينيالماض

ا ما يسعى متخذ القرار إلى      وغالب). الوقت والجهد والمال  (تتضمن عملية تخصيص العديد من الموارد       
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 ـ (الحصول على القدر المناسب من التغذية العكسية حتى يتمكن من الحكم على مدى نجـاح                 ) شلأو ف

  . عملية التخصيص المبدئية لهذا القرار

  

 حل المشكلة فـإن     في تشير فيها التغذية العكسية إلى نجاح عملية التخصيص          التي الحالات   فيو

 تشير فيها   التي الحالات   فيأما  .  عملية اتخاذ القرار التالية    فيمتخذ القرار يميل إلى تدعيم هذا السلوك        

ا للاختيار   عملية التخصيص، فإن متخذ القرار يكون مضطر       في دئيمبالتغذية العكسية إلى حدوث فشل      

  :من بين بديلين هما

 البحث عـن بـديل      في تخصيص الموارد لهذا البديل والبدء       فين يتوقف عن عملية الاستمرار      أ  )  أ(

  .آخر

 تخصيص موارد إضافية لإنقاذ أو تحسين ذلك القرار ومن ثـم تحمـل مخـاطر                فيأن يستمر     )  ب(

  ". تصعيد مخصصات القرار"سم اوهو ما يعرف ب. يم القرار الفاشلإضافية نتيجة تدع

  : معنى تصعيد المخصصات كما يلىJains and Mann (1977)قد عرّف كل من و

إن الدرجة العالية من تصعيد المخصصات تعني أن القيمة الصافية للعائـد مـن عـدة بـدائل                  "

ختارها من البداية في حين يتوجـب       إالقرار التي    للإبقاء علي بدائل     مرتفعة، مما يدفع متخذ القرار إلى     

 ما هـو  بعكس   -التعريف أن متخذ القرار   هذا  ويتضح من   . )٢٨٦: ص" (آخرعليه اختيار بديل قرار     

 اختاره من   الذي غير المناسب    الاختيار قد يعمد إلى تدعيم      -تخاذ القرار  النموذج الرشيد لا   فيمفترض  

 مرجعه هو التكلفة العاليـة والمخـاطر        السلوكي الاتجاهأن هذا   ا  كذلك يتضح أيض  . قبل لحل مشكلة ما   

 حالة تراجعه أو عـدم تمـسكه باختيـاره          في يمكن أن يتكبدها متخذ القرار       التيالنفسية والاجتماعية   

  . الأصلي

  

. Psychological Entrapment "النفسيالتورط " هو آخر مسمى الظاهر تحتوقد عرفت نفس 

  : وزملاؤه هذه الظاهرة كما يلى Brockner (1986)وقد عرّف 

المخصصات لبديل معين ) أفراد أو جماعة(التورط النفسي هو العملية التي يصعد متخذو القرار "

 ".بغرض تبرير عملية تخصيص موارد غير مناسبة حثت من قبل

متخذ  يميل فيها التييشير إلى الحالات " التورط النفسى"وكما هو واضح من التعريف السابق فإن 

القرار إلى زيادة المخصصات لبديل القرار غير الصحيح وذلك بهدف تبرير عملية تخصيص الموارد 

 . السابقة
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  أسباب تصعيد مخصصات القرار ٢-٤
  

 تؤثر على ميل متخذ القرار إلى تدعيم        التياستهدفت الباحثون دراسة وتحليل المتغيرات النفسية       

  :هي و،ربعة متغيرات نفسية تؤثرعلى هذه الظاهرةويمكن تحديد أ. قراراته غير الصائبة

  .المسئولية الشخصية عن إصدار القرار  ) أ (

 .الحاجة إلى تبرير الذات  ) ب (

  .الذهنيالتناقض   ) ج (

  . المسئولية الاجتماعية لمتخذ القرار  ) د (

تصعيد مخصصات " تؤدى إلى حدوث ظاهرة التيوتعتبر المتغيرات النفسية الأربعة الأسباب الرئيسية 

  ".القرار

 Initial Responsibility المسئولية الشخصية عن القرار .١

 يـصاحبها شـعور     التي للتخصيص و  المبدئييقصد بها المسئولية الشخصية عن إصدار القرار        

وتعكس المـسئولية الشخـصية مـدى    . ل مسئولية شخصية عن النتائج السلبية للقرار      ونه مسئو أالفرد ب 

 التـي  الحـالات    فيف.  النتائج غير المرغوبة فيها لقرار ما      ل عن السلوك أو   واعتقاد الفرد بأنه المسئو   

يحصل فيها متخذ القرار على تغذية عكسية سلبية، فإنه يميل إلى زيادة المخصصات للقـرار وقبـول                 

 اختياره  في تبرير اختياره للبديل السابق وإثبات الرشد التام         فيالمزيد من المخاطر وذلك بهدف الرغبة       

ك أن تخصيص المزيد من الموارد الإضافية يمكن أن يؤدى إلى دخـول متخـذ            ويترتب على ذل  . للحل

  .  عملية تخصيص سلبية لانهائيةفيالقرار 
  

 تحمل المسئولية عن قرار سابق قد تدفعه إلى زيادة المخصـصات            فيإن رغبة متخذ القرار      

  .وقد يؤدى ذلك بدوره إلى المزيد من النتائج السلبية

  

 الجامعات لدراسة أثر    حديإبن تجربة على عينة من طلاب إدارة الأعمال         وقد أجرى أحد الباحثي   

 على ميل المدير المالى إلى تـصعيد المخصـصات          المبدئيالمسئولية الشخصية عن قرار التخصيص      

وتمثلـت  . فتراضيةلمجموعة من الشركات الا   " ر المالى المدي"وقد مثل الطلاب دور     . لبديل قرار فاشل  

 توزيع ميزانية البحوث والتطـوير      في المرحلة الأولى من الدراسة      فيفردات العينة   المهمة الرئيسية لم  

  . فتراضية من شركات الدراسةا إدارتين مختلفتين داخل كل شركة على
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على تغذية عكسية تـرتبط بنتـائج       ) الطلاب(وقد صممت التجربة بحيث تحصل مفردات العينة        

).  إيجابيـة  مسواء أكانت تغذية عكسية سـلبية أ      ( الأولى    المرحلة في اتخذوها   التيقرارات التخصيص   

 المرحلة الثانية من البحث طٌلب من مفردات العينة إعادة تخـصيص ميزانيـة جديـدة للبحـوث                  فيو

 توصلت اليها هذه الدراسة وجـود علاقـة   التيولعل من أهم النتائج  . والتطوير لنفس الإدارات السابقة   

 تـم   التيمفردات العينة عن قرار التخصيص الأول وبين حجم الموارد          بين مسئولية المدير المالى من      

 الحـالات   في تم تخصيصها    التي فإن الموارد    آخروبمعنى  .  المرحلة الثانية من البحث    فيتخصصيها  

 تـم  التـي  كانت فيها مفردات العينة مسئولة عن قرار التخصيص الأول كانت أكبر من المـوارد         التي

  .  كانت فيها مفردات العينة غير مسئولة عن عملية التخصيص الأصليةتيال الحالات فيتخصيصها 

وتعكس هذه النتيجة العلاقة المحتملة بين المسئولية الشخصية لمتخذ القرار عـن عمليـة التخـصيص                

  :وبصفة عامة يمكن افتراض مايلى.  وبين التزام نفس متخذ القرار بزيادة مخصصات القرارالمبدئي
  

 التـي  الحالات   فير إلى تخصيص المزيد من الموارد للمشروعات الفاشلة حتى          يميل متخذ القرا  

  .يتأكد فيها متخذ القرار من عدم جدوى تلك القرارات

  

 Self-Justification    تبرير الذات. ٢

 أدى إلى نتائج سلبية أو غير  الذيمن المتوقع أن متخذ القرار سوف يعدّل من قراراته أو سلوكه            

 لا يستجيب فيها متخذ القرار إلى       التيوبالرغم من هذا فهناك العديد من المواقف        . ينرخالآمقبولة من   

  .  يعمل بهاالتيمحددات الثواب والعقاب المفروضة عليه من البيئة التنظيمية 

  اتخذه الشخص إلى نتـائج      الذي يؤدى القرار    التي الحالات   فيا يحدث ذلك    وبصورة أكثر تحديد 

 مثل هذه الحالات إلى تشويش وطمس تلك النتائج السلبية بعمليات ذهنية            فيقرار  ويميل متخذ ال  . سلبية

 ا ما يشار إلـى هـذه      وغالب. بدلاً من تعديل سلوكه وتحويل النتائج السلبية إلى نجاحات نفسية ومعنوية          

  ". تبرير الذات"سم االعملية المفسّرة لهذا السلوك ب

:  لعملية لتبرير الذات على أنهـا Festinger (1957( حدده الذيوسوف نستخدم هنا التعريف 

 يسعى من خلالها الفرد إلى إيجاد الأسباب المنطقية للسلوك السابق له أو للدفاع عن نفسه                التيالعملية  "

  :التاليويشرح لنا أحد الكتاب ظاهرة تبرير الذات من خلال المثال ". تجاه النتائج غير المتوقعة

 قد اكتشفت أننى لم أطلب الكتاب المقرر لفصل الـشتاء           -النسبة لى أو على الأقل ب   -لسبب مجهول   "

عتقدت اون هناك سوء تفاهم قد حدث عندما        وقد يكون السبب ببساطة أننى نسيت أو قد يك        . الدراسى

ننى إالمحدد ف ولكن الآن وقد مضى الوقت النهائى       . أن السكرتير سوف يطلب هذا الكتاب بشكل تلقائى       

نحـن  ). Post hoc(ا فإن أى سلوك يمكن أن نجد له التبرير البعـدى  قريبًوت. مضطر لشرح سلوكى

 ". ترتيب عالمنا بهذا الشكلفيأساتذة 
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 Cognitive Dissonance    الذهنيالتناقض . ٣

 يشعر بها الإنـسان  التيحالات التوتر "أنها ب الذهني حالة التناقض Festinger (1957(عرّف 

ا ما يشعر متخـذ القـرار بالتنـاقض    وغالب". لفرد مع بعضها البعض  عندما تتناقض المكونات الذهنية ل    

 فإن  آخروبمعنى  .  مرحلة شعور ما بعد القرار     هية من مراحل اتخاذ القرار و     آخر مرحلة مت  في الذهني

الإحساس بالتناقض يحدث نتيجة تغذية عكسية سلبية تشير إلى فشل أو عدم نجاح القرار مما يـصيب                 

تفاظ بـصورة   ولما كان متخذ القرار يسعى بصفة دائمة إلى الاح        .  عدم التوازن  متخذ القرار بحالة من   

تخاذ القرار، فإن مثل هذه التغذية السلبية العكسية تخلق حالة من عدم التوازن،             اإيجابية عن نفسه عقب     

 .الذهنيوما هو يعرف بالتناقض 

السالبة " التغذية العكسية "ال   هذا المج  في حظيت بالتحليل والدراسة     التيولعل من أهم المتغيرات     

حـساس  إيذ القرار وما يترتب على ذلك مـن          يحصل عليها متخذ القرار عن نتائج تنف       التيوالإيجابية  

ا ما يكون متخذ القرار عرضة للتورط النفسى والميل إلى زيـادة            وغالب. الذهنيمتخذ القرار بالتناقض    

 تترتب على   التيدية معرفة تامة بالنتائج المجزية       تتوافر فيها ل   التي الحالات   فيمخصصات الاستثمار   

  .تخصيص المزيد من الموارد لمشروع ما

 تؤدى إلى زيادة إحساس متخذ القرار بمثل هذا التورط ناتجة من شـعور متخـذ        التيالأسباب  و

   .ا بدرجة يصعب معها التراجع عن هذا القرار تمت كبير جدالتيالقرار بأن حجم الاستثمارات 

 يحصل عليها متخذ    التيعلى طبيعة التغذية العكسية     " الذهنيالتناقض  " شعور متخذ القرار بهذا      ويتوقف

كذلك فإن متخذ القرار يستخدم المعلومات بطريقـة        . عملية التخصيص المبدئية  ) أو عقب (القرار أثناء   

 هـذا يعتبـر      أسلوب معالجة البيانات   فيالاختلاف  و.  حالات النجاح  في حالات الفشل عنها     فيمختلفة  

  . القراراتفي درجة التخصيص فيمسئولاً عى أسباب الاختلاف 

    Social Responsibility    المسئولية الاجتماعية. ٤

بالرغم من التأكيد المتزايد على أهمية المحددات الشخصية وتأثيرها على ميل متخذ القرار إلـى               

قة أوضحت أهمية دراسـة وتحليـل المتغيـرات         أن الدراسات الساب  إلا تأكيد التزامه بقراراته السابقة،   

فبالرغم من أن سلوك متخذ القرار      . الإجتماعية المؤثرة على عملية اتخاذ القرار وتصعيد المخصصات       

ا  الكثير من الحالات يوجه متخذ القرار هذا التبرير خارجي         فيأنه  إلا يكون مبعثه حماية صورته الذاتية،    

  ن التوتر الإجتماعى الناتج عن إحساس متخذ القرار بالفـشل ومـدى             فأ آخروبمعنى  . اأكثر منه داخلي

 زيادة تمـسك متخـذ القـرار        فيبالقرار يمكن أن يساهما     ) الأصدقاء وزملاء بالعمل   (ينخرالآمعرفة  

  . البديلة ومن ثم عدم التخلى عنهفي اختاره الذيبالبديل 
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 تلـك المحـددات أو      هـي قراره   تعديل   فين أكثر المحددات المؤثرة على رغبة متخذ القرار         إ

 شبكة  في ينخرالآ تظهر بشكل واضح عندما تعلم مجموعة من الأفراد          التيالضغوط الإجتماعية   

  . اتخاذ القرار بالنتائج السلبية للقرار

  

 يمارسـها   التـي  أن هناك مجموعة من المحددات والـضغوط الاجتماعيـة           ،ويتضح مما سبق  

 . قرار ما أو تعديله    فيعلى متخذ القرار لدفعه إلى إعادة النظر        ) نالرؤساء، الزملاء، العاملي  (ون  خرالآ

ا إلى تبريـر قراراتـه      يسعى إلى التبرير الذاتى فقط بل يسعى أيض        ويؤدى ذلك إلى أن متخذ القرار لا      

 .ينخرللآ

 الـذين   ولدراسة أثر مسئولية متخذ القرار أمام الغير، فقد تم بحث مجموعـة مـن المـسئولين               

 لم  التيالمعرضين للفصل نتيجة تنفيذ بعض المشروعات         أو فيمان الوظي ر منخفض من الأ   يتمتعون بقد 

وتفيد نتائج تلك الدراسة إلى أن متخذى القرارات يميلون إلـى حمايـة             . ينخرالآ قبولاً من جانب     تلق

 تـصعيد   هـي  هذه الحالـة     فيالوسيلة الأساسية لحماية النفس     و. ماعىأنفسهم من مخاطر الفشل الاجت    

 يختار بديل قرار غيـر مناسـب        الذي فإن متخذ القرار     آخروبمعنى  . المخصصات لنفس المشروعات  

  .  فيهينخرالآ يشعر فيها بعدم ثقة التي الحالات فييميل إلى تصعيد المخصصات لنفس القرار خاصة 

 هذه الحالة هـو     في كثير من الحالات يكون الدافع الحقيقى وراء عملية تصعيد المخصصات            في

. اأيـض ين  خـر حاولة متخذ القرار التدليل على صحة عملية التخصيص ليس لنفسه فحسب ولكن للآ            م

 بجدوى قرار أو مشروع ما عن طريق تخصيص المزيد من           ينخرالآقناع  إومما لاشك فيه أن محاولة      

  . مصيدة تصعيد مخصصات القرارفيالموارد لنفس المشروع يمكن أن يؤدى إلى وقوع متخذ القرار 

  

  

  أساليب تخفيض مخصصات القرار ٣-٤
  

يتضح مما سبق أن هناك مجموعة المتغيرات الشخصية تؤثر على ميل متخذ القرار إلى تصعيد               

". تصعيد مخصصات القرار  "سم  ا وهو ما يعرف ب    ، يتضح له عدم جدواه    التيالمخصصات لبديل القرار    

من الصعب عليه تعديل أو تغييـر هـذا          اختاره كان    الذيوكلما زاد ارتباط متخذ القرار ببديل القرار        

  يكون للقرار فيها     التي الحالات   فيولهذا فإن ميل متخذ القرار إلى تصعيد المخصصات يزداد          . البديل

ومثال ذلك أن يخسر الفرد جزء كبير من ثروته نتيجة استثمار غيـر رشـيد               .  مالية ونفسية كبيرة   أثار

خـسارة  ( العمل بالرغم من تقدم زملائه       فيقيق نجاح    تح في، أو عندما يفشل الشخص      )خسارة مالية (

ا من البدائل المتاحـة     ا كبير ا عندما يهمل متخذ القرار عدد     كذلك يبدو أثر هذه الظاهرة واضح     ). نفسية
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 اتخاذ القرار المناسب يمكن أن يؤدى إلى        فيا أن الفشل    فلاشك أن متخذ القرار يعلم جيد     . لحل المشكلة 

كـون  ي وبالتالى فإن توقع تلك الخـسائر        .نتقادات اجتماعية وفقدان لاحترام الذات    انتائج غير محببة و   

 . التحول عن أحد قراراته السابقة أو حتى تعديلهافي يرغب الذيمصدر تهديد أساسى لمتخذ القرار 

  

 يمكن أن تترتب علـى      التيع من التطبيقات العملية     ب فإن أهمية النتائج السابقة تن     ،وبصفة عامة 

 وأثر ذلك على كفاءة المنظمـة       ،تخذ القرار إلى زيادة المخصصات لمشروعات غير ذات جدوى        ميل م 

  :ومن أهم تلك التطبيقات العملية نذكر على سبيل المثال. بصفة عامة

  .قرارات الاستثمار الرأسمالية  

  . المؤسسات الماليةفيئتمانية للمديرين  والاالقرارات المالية  •

  .قرارات الشراء والإحلال والتجديد  •

  .قرارات التعيين والاختيار وقرارات الترقية  •

  .  الأجلين القصير والبعيدفيياسات والخطط التنظيمية القرارات التنظيمية المتعلقة برسم الس  •

 فإن هناك أهمية كبير لتنمية مهارات متخذى القرارات على كيفية تخفـيض أو إيقـاف            ،ومن ثم 

 فـي  يمكن استخدامها    التيولعل من أهم الأساليب     . المخصصات للقرارات والمشروعات غير الناجحة    

) ينخرالذاتى وللآ (تقلل من حاجة متخذ القرارات إلى التبرير         يمكن أن    التيهذا المجال تلك الأساليب     

.  الحصول على المعلومات أو طرق تقييم متخذ القـرار         في تنمى مهارات متخذ القرارات      التيأو تلك   

 :ويمكن توضيح تلك الأساليب كما يلى

برير الذات فيمكن من خلال التقليـل مـن الـربط           بالنسبة لأسلوب تقليل حاجة متخذ القرار إلى ت         •

ى خـر المستمر بين نتائج القرارات وبين مستوى ذكاء متخذ القرارت أو الخصائص الشخصية الآ            

. ينخرالآزز لدى متخذ القرار الحاجة إلى تحسين صورته الذاتية أو صورته أمام             ع يمكن أن ت   التي

 عدم شعور متخـذ القـرار       فىهم بشكل مباشر    وبالإضافة إلى ذلك فإن ضمان السرية يمكن أن يس        

ولاشك أن الاعتماد على القرارات الجماعية يمكن أن يقلل مـن رغبـة             . بالحاجة إلى تبرير الذات   

ا للمسئولية المشتركة لأعضاء المجموعة عن نتائج القرارمتخذ القرار إلى تبرير الذات نظر. 

 الحصول على المعلومات وتحليلهـا      في تهدف إلى تنمية مهارات متخذى القرارات        يالتالأساليب    •

ر أهمية تحليل البيانات    ولعله من الأهمية بمكان هنا أن نتذك      .  اتخاذ قرار ما   فيقبل الإعتماد عليها    

 ذلك إلى أن    فيويرجع السبب   .  حتى لو جاءت تلك البيانات من مصادر ذوى الخبرة         انتقادياتحليلاً  

 دائـرة   فـي قبول متخذ القرار لبعض المعلومات باعتبارها مسلمات يمكن أن يؤدى إلى الوقـوع              

رها بناء على معلومـات غيـر       ا محاولة لإنقاذ مخصصات سابقة تم استثم      فيتصعيد المخصصات   

 .دقيقة أو متحيزة
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•  القرار إلى مثل هذه الظاهرة إذا ما تم تقييمه ليس           فإنه يمكن تقليل احتمالات تعرض متخذ        ،اوأخير

ى لعملية  خر المراحل الآ  في بذلها   التيعلى أساس نتائج القرار فقط، بل على أساس تقييمه للجهود           

  مجموعـة مـن العمليـات       إلا هـي  أن عملية اتخاذ القرار ما       هفمما لاشك في  . ااتخاذ القرار أيض

  ومن ثم فإن التقييم الموضوعى للقـرار لا        . وف مواقفية معينة   ظل ظر  فيا  المتداخلة والمتفاعلة مع

 أدت إلـى    التيى  خر بقية العمليات الآ    أيضا  يجب أن يشمل   بل ،يجب أن يشمل فقط النتيجة النهائية     

  .التوصل إلى مثل هذة النتيجة
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  الخامسالفصل 

  إدارة الصراع
  

  

  مفهوم الصراع ١-٥
  

ا لتداخل وتشابك العلاقات بين ا     نظر        ا ما  لأفراد أو جماعات العمل في المنظمة الواحدة، فإنه غالب

ويمكـن بـصفة عامـة تعريـف الـصراع          . يحدث نوع من الصراع التنظيمي بين أعضاء المنظمة       

Conflictعلى أنه :  

أو (معين بنوع من الإحباط نتيجة تجاوز أحد الأفراد         ) أو جماعة (العملية التي تبدأ عندما يشعر فرد       "

  ."حقوق الأولل ينخرالآ) الجماعات

ويلاحظ من التعريف السابق أن الصراع يحدث في الحالات التي يؤدى تحقيق أهـداف طـرف         

  ). فرد أو جماعة (إلى منع تحقيق أهداف طرف ثان) عةفرد أو جما(معين 

ا ما يكون السبب في صعوبة تحقيق أهداف كلا الطرفين في نفس الوقت هو عدم تـوافر                 وغالب

، أو رغبة أحد الأطـراف      )موارد مالية أو بشرية أو معلومات     (ي يتصارع عليها الأطراف     الموارد الت 

وبالإضافة إلـى مـا سـبق فـإن         . في الاستحواذ على القدر الأكبر من تلك الموارد في حالة توافرها          

 ا ما يحدث في الحالات التي يكون فيها عدم توافق في مصالح الأطراف المختلفـة ممـا                 الصراع غالب

  .ى إلى ظهور الخلاف والصراعيؤد

فهو يحدث في كل    . ن الصراع هو أحد المكونات الأساسية للحياة التنظيمية       إوقد لا نغالي إذا قلنا      

  :وبصفة عامة فإن الصراع يمكن أن يحدث في الحالات التالية. المنظمات، علي كافة المستويات

لجماعـة، أو بـين     و الفـرد وا   ، أ ينخـر الآوجود مصالح متعارضة بين أهداف الفرد والأفـراد          •

  . بعضوالجماعات بعضها 

وفـى مثـل هـذه      . ينخرالآالتي تهدف إلى تحقيق انتصارات على حساب        التعاملات بين الأفراد     •

  ).المباراة الصفرية(الحالات فإن مكسب أي طرف يعتبر خسارة للطرف الثاني 

  .اد داخل المنظمةالأفعال وردود الأفعال ذات الطابع المتناقض والصادرة من الأفر •

  .ينخرالآمحاولات أعضاء المنظمة الترقي وتحقيق التقدم الوظيفي قبل  •

 .ينخرالآالرغبة في فرض السيطرة والتأثير على  •
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  الصراع والمنافسة ٢-٥
  

. Competition والمنافـسة   Conflictمن الضروري أن نفرق في هذا المجال بين الصراع

ا لتعارض المصالح، بينما المنافسة هي      ي في المنظمة نظر   رآخفالصراع يوجه نحو طرف أو أطراف       

ففي الحالات التي يبذل فيهـا      . ينخرالآمحاولة لتحقيق أهداف معينة دون أن يتعارض ذلك مع مصالح           

  رجال البيع جهود         ا بين رجـال  ا تسويقية عالية لزيادة المبيعات كل في منطقة معينة فإن ذلك يمثل تنافس

أما في الحالات التي يسعى رجل بيع إلى زيـادة مبيعاتـه فـي نفـس                . لصراع هنا البيع، ولا مجال ل   

وبنفس ). المستهلك في هذه الحالة   (المنطقة، فإن التنافس يتحول إلى صراع على نفس المورد المحدود           

المنطق فإن الطلاب يتنافسون من أجل الحصول على درجات مرتفعة دون أن تتحول تلك المنافسة إلى                

  . صراع

غيـر  . ا فإننا نود أن نؤكد أن احتدام المنافسة يمكن أن يؤدي إلى الصراع أحيانً             ،برغم ما سبق  و

ففي الحالات التـي يمكـن أن تـستفيد فيهـا           .  حالة منافسة  لصراع يمكن أن ينشأ دون أن يسبقه      أن ا 

ومن . ، فإن المنافسة لن تؤدى إلى حدوث حالات من الصراع         )المصالح المشتركة (الأطراف المتنافسة   

 مـن   ينخـر الآالأمثلة على ذلك الحالات التي لا يؤدى فيها ترقية موظف معين من منع المـوظفين                

ففي هذه الحالة ترقية الموظفين ممكنة وبالتالي لن يحدث تعارض في المصالح ولـن يحـدث                . الترقية

  .صراع

يق أهـداف    أن الفرق بين المنافسة والصراع يكمن في احتمال أن يؤدي تحق           ،وخلاصة ما سبق  

فإذا تحقق الشرط السابق فاحتمـال      ). ب(أهداف الطرف   ) أو منع تحقيق  (إلى التأثير على    ) أ(الطرف  

  . حدوث صراع هو احتمال كبير وقوي، وإذا لم يحدث فإن المنافسة تظل قائمة

  

  

  الجوانب الإيجابية للصراع ٣-٥
  

ب تفاديها، فإن الصراع يمكـن      برغم أن معظمنا يعتقد أن كل نتائج الصراع هي نتائج سلبية يج           

  . أن ينتج بعض الجوانب الإيجابية للمنظمة وللأفراد إذا ما تم التعامل معه وإدارته بطريقة جيدة

 لهذه النظـرة فـإن      وطبقاً. فترة طويلة ل ظلت سائدة    النظرة التقليدية للصراع   فإن   وبصفة عامة 

  من اتخاذ بعـض الإجـراءات التنظيميـة         ا لوجود خطأ ما في المنظمة وأنه لابد       الصراع يعتبر مؤشر 

ا لهذه النظرة فإن الصراع ليس له أي فوائد تذكر لأنه يـشتت جهـود          وطبقً. للقضاء علي هذا الصراع   

  .  ولذلك فإنه يجب تحاشى الصراع،ؤدي إلى إهدار الموارد التنظيميةالمديرين وي
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رئيسي للصراع هو سوء الإدارة     وبالإضافة إلى ما سبق فإن النظرة التقليدية أكدت أن المسبب ال          

 يبني على أساس وجـود إدارة       -من هذا المنظور  –ومن ثم فإن علاج الصراع      . والموظفين المشاغبين 

  . سليمة واستبعاد الموظفين المشاغبين وبذلك يتحسن الأداء

  : يمكن تلخيص أهم الجوانب السلبية للصراع كما يلي،وبصفة عامة

  .وعدم الرضاشعور بعض الموظفين بالانهزام  •

  .تباعد المسافات بين العاملين والمنظمة •

  . روح الشك وعدم الثقة بين العاملينسيادة •

  .ز الأفراد على الإنجازات الفردية أكثر من الإنجازات الجماعيةيركت •

  .انخفاض روح الفريق وتدهور الأداء التنظيمي •

  .ارتفاع معدل دوران العمالة •

 لا يتجزأ من    اَتعتبره جزء التى   للصراع   النظرة الحديثة  وخلال السنوات القلية الماضية ظهرت    

ولا أحـد ينكـر أن      ). )١-٥(شكل  (ا لتحسين الأداء التنظيمي     الحياة التنظيمية، بل وأنه ضرورة أحيانً     

غير أن النظرة الحديثة استهدفت جذب      . الصراع يمكن أن يؤدي إلى نتائج سلبية في العديد من الحالات          

ض الجوانب الإيجابية التي يمكن أن تتحقق نتيجة الصراع وأثر ذلـك علـى أداء   نظر المديرين إلى بع 

  . العاملين

ا للنظرة الحديثة للصراع فإن الصراع يمكن أن يؤدي إلى تطوير طـرق واسـتراتيجيات               وطبقً

لف الإداري السائد في منظمـة      عمل جديدة بين العاملين، ويمكن أن يؤدى إلي كسر حدة الجمود والتخ           

 النظرة إلى الصراع على أنه وسيلة لتوجيه جهود العاملين للتجديد والابتكار يمكن أن يـساعدنا                نإ. ما

ومما سبق يتـضح أن التركيـز       . على التقليل من الأضرار السلبية للجمود وزيادة النتائج الإيجابية له         

  ". عليهالإدارة الجيدة للصراع بدلاً من محاولة القضاء "الأساسي لهذا المدخل الحديث هو 

  : منوتتضمن عملية الإدارة الجيدة للصراع كلاَ

  .الحفاظ على مستوى مناسب من الصراع) أ(

  .استخدام بعض استراتيجيات تخفيض الصراع) ب(

وأكثر من ذلك قد تتضمن عملية الإدارة الجيدة للصراع أن يقوم بعض المديرين بخلق نوع مـن                 

ي يتطلب الأمر فيها زيادة درجة الابتكار والإبداع لحل          وخاصة في الحالات الت    ،الصراع بين العاملين  

  .المشاكل الإدارية

     فأهمية الصراع تأتى من تأثيره المحتمـل       . ا أو غير مرغوب   والصراع في حد ذاته ليس مرغوب

فإن هناك مستوي أمثل للصراع فـي       ) ١-٥(وكما هو واضح من الشكل      . على أداء العاملين والمنظمة   

  . الإداريةأي موقف من المواقف
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  الجوانب الإيجابية للصراع: )١-٥(شكل 

  

وفي الحالات أو المواقف الإدارية التي يصل فيها الصراع إلى أقصي حد ممكن يؤدى ذلك إلى                

وبنفس المنطق فإنه في حالات تدني الصراع التنظيمي إلـي أقـل            . حدوث كوارث إدارية غير محتملة    

  .  فإن ذلك يؤدى إلى الجمود وعدم القدرة على التجديدمستوياته،

نها تتطلـب فهـم تـام       إل للصراع عملية إدارية شاقة حيث       وتعتبر عملية تحديد المستوي الأمث    

 كذلك يتطلب الأمر أن يكون المدير على درجة عالية        . بأطراف الصراع وطبيعة هذا الصراع وأسبابه     

ا فـإن   وأخير. تيجيات تخفيض أو زيادة درجة وحدة الصراع      ستراامن المهارة حيت يستطيع أن يحدد       

              ا مـن جانـب     الصراع الذي يمكن أن يؤدى إلى نتائج إيجابية على الأداء لابد أن يراقب ويلاحظ جيد

  .المدير حتى لا يؤدى إلى نتائج عكسية

  

  : يمكن تلخيص أهم الجوانب الإيجابية للصراع كما يلي،وبصفة عامة

  .تطوير الأفكار •

  .تجاه نحو البحث عن أفكار جديدةالا •

  .بحث وحل المشاكل الدائمة •

  .إعطاء الفرد فرصة للتعبير عن رأيه •

  .دفع عملية الإبداع والتطوير •

  

  منخفض      مستوى الصراع    مرتفع

  مرتفع
 
 

  الأداء    
 
 
  منخفض

الصراع ى مستو

  الأمثل
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  مراحل الصراع ٤-٥
  

الصراع بطبيعته عملية ديناميكية من الصعب وصفها في عملية ذات نقطة بداية محددة ونقطـة               

لات أن يمتد الصراع إلى فترات طويلـة وأن يتحـول مـن             ومن الممكن في بعض الحا    . نهاية محددة 

وبهدف التعـرف علـى      .صراع بسيط مفهوم الأبعاد إلى نوع من الصراع المعقد غير واضح الأبعاد           

  .))٢-٥(شكل (ديناميكية الصراع فإننا سوف ننظر إليه من خلال المراحل التالية 

   الصراع الخامل: المرحلة الأولي

ومن أمثلة تلك الحالات المواقـف      . وافر فيها مسببات الصراع دون حدوثه     وهى المرحلة التي تت   

التي يتنافس فيه أعضاء المنظمة على بعض الموارد المحدودة، أو في حالات الرغبة في تحقيق أهداف                

وفي كل هذه الحالات لا يطفـو الـصراع   . متعارضة، أو في حالات وجود تعارض أو تناقض وظيفي    

خفاض حدة الصراع أو عدم استعداد الطرفين لخوض عملية الصراعا لانإلى السطح نظر.  

  الصراع المدرك: المرحلة الثانية

         تبدأ هذه المرحلة عندما يدرك أطراف الصراع أن هناك صراع ا سوف يحدث  ا مرتقب .ا ما  وغالب

  . لةيبدأ الطرف الذي يشعر أطراف الصراع بتناقض أو تضارب في المصالح والأهداف في هذه المرح

  الصراع المحسوس: المرحلة الثالثة

 فيها أطراف الصراع بالظواهر والمؤشرات الدالة على بـدء الـصراع            شعرتهي المرحلة التي    

مقدمات  هي المرحلة التي يترجم فيها الصراع المدرك إلى          آخروبمعنى  . الفعلي بين الأطراف المختلفة   

  .))٢-٥(شكل أنظر  ( الواقعي أو الفعليللصراع

  الصراع الواقعي: حلة الرابعةالمر

ومـن  . وهى مرحلة استخدام السلوك في إظهار الأفعال وردود الأفعال المترتبة علي وجود الـصراع             

وفى هذه المرحلة تبدأ أطراف الصراع فـي        . أمثلة هذه الأفعال الهجوم أو الانسحاب أو تقديم تنازلات        

  .التفكير في إنهاء أو حل الصراع

  حلة ما بعد الصراعمر: المرحلة الخامسة

هي المرحلة التي تعكس طبيعة العلاقة بين الأطراف المتصارعة في مرحلة مـا بعـد انتهـاء                 

توصل أطراف الصراع إلى حل دائـم وعـادل للـصراع           توفي كثير من الأحيان يمكن أن       . عالصرا

 ـآخـر خاصة في الحالات التي تتساوى فيها مصادر قوة الأطراف المتصارعة، وفى أحيان        صعب ي ي

التوصل إلى مثل هذا الحل الدائم العادل ويتم بدلاً منه التوصل إلى حلول مؤقتة لحين استجماع القـوة                  

  .لاستكمال الصراع
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  مراحل الصراع: )٢-٥(شكل 

  

  

  مصادر الصراع ٥-٥
  

ويوضح . نظيميةتتعد مصادر الصراع داخل المنظمة لتشمل العديد من المصادر الشخصية والت          

  :وتتضمن تلك المصادر ما يلي. أهم مصادر الصراع في المنظمة) ١-٥(الجدول 

  

 أن أحد المسببات الأساسية للـصراع       ين يرى عديد كبير من المدير     : مصادر الاتصالات الشخصية   -١

صالات فلو أننا عرفنا عملية الات    . تنتج عن سوء عملية الاتصالات الشخصية بين العاملين في المنظمة         

الشخصية على أنها عملية رسم صورة ذهنية دقيقة لما يقصده المرسل، فإن تحقيق الاتـصال الفعـال                 

فبالإضافة إلى جوانب القصور الذاتية في إدراكنا، هناك العديد من المتغيرات           . يعتبر شيئأ نادر الحدوث   

اع الناتج عـن سـوء      ولا شك أن الصر   . التي تساعد على سوء الفهم أو صعوبة التفسير أو الغموض         

ا على نتائج هذا الصراع وسهولة حلهالاتصالات الشخصية يمكن أن يؤثر تأثيرا سلبي .  

  

  

  

  الصراع

  الخامل

الصراع 

  الواقعي

  الصراع

  المدرك

  الصراع 

  المحسوس

  ما بعد

  الصراع
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  مصادر الصراع في المنظمةأهم : )١-٥(جدول 

  أسباب الصراع  المصدر

مصادر الاتـصالات   

  الشخصية

عدم الإنصات،  (معوقات الاتصالات الشخصية المختلفة      •

  ). الدوافع، تكدس المعلوماتالضوضاء، الحالة النفسية،

  .حجم المنظمة •  المصادر التنظيمية

  .عدم تجانس أعضاء المنظمة •

  .المشاركة •

  .تمييز المستشارين •

  نظم الأجور والحوافز •

  .الحاجة المشتركة لاستغلال الموارد •

  .القوة •

  .النزعة إلى خلق المشاكل •  المصادر السلوكية

  .القيم السائدة بين الأفراد •

  

 التي يمكن إجمالها في عدد        تتضمن المصادر التنظيمية العديد من المتغيرات      :لتنظيميةا المصادر   -٢

  :من المتغيرات مثل

  . الصراع في المنظمات كبيرة الحجم أعلى منه في المنظمات صغيرة الحجم:حجم المنظمة •

 وجود  إلى) من حيث السلطة والقيم   ( يؤدى عدم تجانس أعضاء المنظمة       :عدم تجانس أعضاء المنظمة    •

ا على زيادة يمكن أن يكون عاملاً مساعد  ) عدم التجانس (وبرغم ذلك فإن هذا التنافر      . الصراعات بينهم 

  . الإنتاج

 برغم مما قد يعتقد البعض من أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات يمكن أن تقلل مـن                  :المشاركة •

ؤدى مشاركة العالمي في    تير من الحالات    ففي كث . دوا العكس الصراعات، إلاّ أن العديد من الباحثين أك      

ويرجع السبب في ذلك إلى أن المـشاركة العاليـة تعمـق      . القرارات إلى زيادة حدة الصراعات بينهم     

  .الاختلافات الفردية بين أعضاء التنظيم ومن ثم تطفو الصراعات إلى السطح

.  على المـديرين التنفيـذيين      أحد الأسباب الأساسية للصراع هي تميز المستشارين       :تميز المستشارين  •

  . ويرجع السبب في الصراع إلى اختلاف أدوار وأهداف كل من المديرين التنفيذيين والمستشارين

 اختلاف نظم الأجور والحوافز بين المجموعات الوظيفية داخل الشركة يمكـن            :نظم الأجور والحوافز   •

  . أن يؤدى إلى حدوث صراع بين تلك المجموعات
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 تتنافس وتتصارع المجموعات فيما بينها للحصول علي أكبر قدر ممكـن            : التنظيمية مشاركة الموارد  •

  . من الموارد التنظيمية المتاحة

إلـى وجـود    ) حق اتخاذ القرار، السلطة   ( يمكن أن يؤدى الصراع على توزيع القوة التنظيمية          :القوة •

  .ينخرالآها الرغبة في السيطرة على ؤات منشصراع

جع المصادر السلوكية إلى اختلاف تقييم الأفراد للمواقف بطرق مختلفـة، أو            تر:  مصادر سلوكية  -٣

  . ينخرالآبسبب رغبتهم الدائمة في خلق خلافات وصراعات مع 

  

  

  مستويات ومسببات الصراع ٦-٥
  

يمكن أن يحدث الصراع في أكثر من مستوى تبدأ من الصراع النفسي حتـى الـصراع بـين                  

  :بصفة عامة تحديد أهم مستويات الصراع التنظيمي كما يليويمكن . المنظمات بعضها البعض

  الصراع النفسي )١(

 وهـى   ،وهو الصراع الداخلي الذي يحدث عندما تتناقض أهداف وقيم ومعايير الشخص الداخلية           

ومن الممكن أن يتعرض الفرد لأكثر مـن نـوع مـن            . ما يسمى بالتناقض الذهني كما أشرنا من قبل       

  : ])٣-٥(شكل موضح ب[ومن أهم هذه الأنواع ما يلي . قفبيعة الموالصراع النفسي وذلك حسب ط

ويحدث هذا الصراع عندما يضطر الفرد إلى الاختيار بين بديلين          : صراع المفاضلة بين بديلين      ) أ (

ومثال ذلك عندما يعرض على موظف عقد عمل متميز في شركة خاصة رغم أنـه               . مرغوبين

ومن المخاطر التي تترتـب     . مكانة وظيفية متميزة  يعمل في وظيفة حكومية بمرتب معقول وله        

  . خرعلى هذا الصراع احتمال شعور الفرد بالندم عقب اختيار أحد البديلين وترك الآ

بديلين غير  بين  ويحدث هذا الصراع عندما يرغب الفرد في المفاضلة         :  صراع رفض البديلين   ) ب (

ال ذلك عندما يفاضل  الفرد بين       ومث.  يكون الاختيار بين أقل الضررين     آخروبمعني  . مرغوبين

ويلاحظ في هذه الحالة أن اختيار أحد البديلين لن يحل          ). الرفت(قرار الاستقالة أو قرار الإقالة      

  .الصراع وإنما قد يؤدى إلى الوقوع في صراع جديد

إلى اختيار أو رفض بديل     يحدث هذا الصراع عندما يضطر الشخص       :  صراع القبول والرفض   ) ج (

ومثال ذلك عندما يقرر الفـرد قبـول        ). الرفض(سلبية  ثار  آوله  ) القبول( إيجابية   ثارآواحد له   

   وظيفية لأنها تعطي أجر الرفض(غير أنها في منطقة نائية بعيدة عن الأسرة         ) القبول(ا  ا مرتفع .(

 ). القبول أو الرفض(ويتطلب حل هذا الصراع إعطاء وزن نسبي قوي لأحد العناصر 
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  أنواع الصراع النفسي: )٣-٥(شكل 

   الصراع بين الأفراد )٢(

 شخصين وبالتالي فهو يؤثر على شخصين فقط بالدرجة الأولى، وربما يمتد ليـشمل              نيحدث بي 

م العلماء مجموعـة مـن التجـارب        وقد استخد . أصحاب أو أقارب الطرفين في مراحل تالية للصراع       

والمثال التالي يوضح طبيعة هذا الـصراع       . لدراسة طبيعة الصراع بين الأفراد والعوامل المؤثرة عليه       

  ):مثال افتراضي(ونتائجه 

وكيل النيابة علي يقـين     .  أحدهما عن الآخر   تم حجز شخصين علي ذمة قضية معينة وتم فصل        : "مثال

تهام غير متوافر لديه بحيث يمكـن        دليل الا   أن قد ارتكبا الجريمة غير   ) ب (والمتهم) أ(تام بأن المتهم    

ترف بارتكـاب  عالاختيار الأول أن ي. وقد أعطي وكيل النيابة لكل متهم اختيارين      . دانتهما في المحكمة  إ

  لأقـل  ننهما سوف يتعرضا  إوإذا أنكر المتهمان ف   . ه الجريمة الجريمة، والاختيار الثاني أن ينكر ارتكاب     

 لعقـاب   ننهما سوف يحولان للمحكمة ويتعرضـا     إوإذا اعترف المتهمان ف   ). م مخففة أحكا(حكم ممكن   

ا ويتحـول  ا بسيطً ، فإن المتهم الذي اعترف سوف يلقى عقاب  خرأما إذا اعترف أحدهما وأنكر الآ     . سقا

  ." إلى عقاب قاصخرإلى شاهد بينما يتعرض المتهم الآ

قبول) أ(  

)١(هدف )٢(هدف  X 

رفض/ قبول )ت(  

X

الرفض) ب(  

)١(هدف )٢(هدف  X
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ويمكـن  .  كل من المتهمين اختيارات مختلفة للاختيار مـن بينهـا          والمثال السابق مصمم بحيث يعطى    

  :))٤-٥(شكل (تلخيص هذه الاختيارات كما يلي 

همـا سـوف    ي فإن كل  خرأفضل شئ بالنسبة له وتجاهل مصالح المتهم الآ       اختار   منهما   لو أن كلا     )  أ(

  .ينكر ارتكاب الجريمة

  .ف يتعرض لعقوبة شديدةلو اعترف أحدهما وأنكر الثاني فإن الشخص الذي اعترف سو  )  ب(

 ضدهما ومن الممكن أن يحصلا على براءة من          لو أنكر المتهمان فإن وكيل النيابة لن يجد دليلاَ         )  ت(

 .التهمة المنسوبة إليهما
 

  

  مشكلة الصراع بين الأفراد ونتائجه المحتملة: )٤-٥(شكل 

  

 أن رغبة الطـلاب فـي        إلى راؤها على طلاب جامعيين   جإ نتائج التجربة السابقة التي تم       وتشير

ذلك تشير النتائج إلـى أن      ل.  المحتملة لحل الصراع   اتالتنافس أو التعاون هي التي تؤثر على الاختيار       

اختيار المفردات بين استراتيجيات التعاون أو التنافس يتأثر إلى حد كبير بالثواب أو العقاب الذي يقـدم                 

قليـل صـعوبة الاختيـار بـين        يغيير كل الثواب والعقاب يمكن أن       ن ثم فإن ت    وم ،إليهما في كل حالة   

  .استراتيجية التعاون أو التنافس

   الصراع داخل الجماعة )٣(

يحدث الصراع داخل الجماعة نتيجة اختلافات فكرية أو اختلافات شخصية أو عاطفية أو لمزيج              

  .من الأسباب السابقة

  الصراع بين الجماعات )٤(

رع المجموعات على موارد تنظيمية معينة أو عندما تتعارض أهـدافها مـع             يحدث عندما تتصا  

بعضها البعض، أو في الحالات التي تحاول فيها جماعة معينة تعظيم أهدافها على حساب الجماعـات                

  .ىخرالآ

  أيام٣                   يوم واحد    
   أيام٣              يوم        ٩٠                  

 
   يوم٩٠                    يوم        ٦٠

          يوم واحد            يوم٦٠                  

 ينكرالمتهم الثاني                       يعترف   

 ينكر
 
  المتهم

 الأول
 
 يعترف
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  الصراع داخل المنظمة )٥(

الـصراع بـين المـدير      (الصراع الرأسـي    : يحدث الصراع داخل المنظمة في مستويين هما      

  ). الصراع بين المديرين بعضهم البعض، أو الموظفين بعضهم البعض(، والصراع الأفقي )موظفوال

   الصراع بين المنظمات )٦(

يحدث في الحالات التي تتصارع فيها المنظمات على أسواق معينة أو الحالات التي تسعى فيها               

  . المنظمات إلى قيادة السوق والسيطرة على صناعة ما

  

  

  صية لتخفيض الصراعالأساليب الشخ ٧-٥
  

). ٥-٥(هناك العديد من الأساليب التي يمكن أن يلجأ إليها الأفراد للتعامل مع الصراع شكل 

ويتم تحديد هذه الأساليب في ضوء مدى رغبة الفرد في تحقيق رغباته مقارنة برغبته في تحقيق 

  :عومن ذلك يمكن تحديد الأساليب التالية للتعامل مع الصرا. ينخرالآرغبات 

ن إيمانه بأهدافه ليس    لأينسحب الفرد من الصراع لأنه لا يرغب في مساعدة نفسه، أو            : التحاشي )١(

ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي. اقوي:  

• ا، أو في حالة ظهور موضوعات أكثر أهميةإذا كان الصراع تافه.  

  .باع الرغبات الشخصيةفي حالة التأكد من عدم القدرة على إش •

  .التأكد من أن المشاكل الناتجة عن الحل أكبر من العائد من الحل ذاته •

  .إلى أن يهدأوا ينخرالآالرغبة في ترك  •

  . أقدر على حل المشكلةنوخرالآإذا كان  •

ولذلك فـإن   .  في حين لا يهتم بإشباع حاجاته الخاصة       ينخرالآيميل الفرد إلى مساعدة     :  المجاملة )٢(

ومن أهم الموقـف التـي      .  غالباً ما يسهل التعامل معه في مواقف الصراعات التنظيمية         المجامل

  :يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلي

  .عندما يشعر الفرد أنه أخطأ •

  .ى أكثر أهمية من الموضوعات الشخصيةخرعندما تكون الموضوعات الآ •

  .ينخرالآلتدعيم العلاقات الاجتماعية مع  •

  . حجم الخسائر في حالة عدم نجاحك في الصراعلتقليل •

  .إذا زادت الأهمية النسبية للاستثمار الجماعي •

  .السماح للغير بالتعلم من الأخطاء •
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 التوصل إلى حلول وسط، أو في الحالات فىيستخدم أسلوب التفاوض في حالة الرغبة : التفاوض )٣(

ا ما لا يحقق وغالب. فه في نفس الوقتالتي يسعى فيها الفرد إلى تحقيق أهداف الغير وتحقيق أهدا

والمفاوض .  لأحد الطرفين، وإنما يتحقق قدر من الإشباع لكلا الطرفيناَ تاماَهذا النمط إشباع

الماهر هو الذي يستطيع أن يحقق أكبر قدر من المكاسب مع تقليل حجم التنازلات أو الوعود 

  :وينطبق على المفاوض الجيد قول الشاعر. بمكاسب للغير

  "ويروغ منك كما يروغ الثعلب       يعطيك من طرف اللسان حلاوة"

  :قف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب ما يلياومن أهم المو

  .ا وبالتالي لا يجب التمسك بالرغبة الشخصيةمة جدهمعندما تكون الأهداف  •

  .ىفي حالة تساوى القو •

  .لتحقيق تسوية مؤقتة لمشكلة معقدة •

  . الرغبة في التوصل إلى حل سريع تحت ضغط الوقتفي حالة •

 .استخدامها كسند في حالة فشل التعاون أو القوة •

  

  
  أساليب التعامل مع الصراع: )٥-٥(كل ش

  

يستخدم أسلوب القوة في المواقف التي تتميز بدرجة عالية من تباين القوى، أو فـي حالـة                 : القوة )٤(

ويعكس هذا الأسلوب الرغبة الحقيقية فـي تحقيـق         . ينخرالآي الاستجابة لمطالب    عدم الرغبة ف  

ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها الفرد هذا الأسلوب           . المصالح الشخصية بصفة أساسية   

  :ما يلي

  غير متعاون        نمتعاو

 يرغب في إشباع رغبات الغير

 

 التفاوض

 القوة التعاون

 التحاشي  المجاملة

  

  يؤمن بحقه

  
  

  

  رغباته يشبع
  

  
  غير مؤمن

 بحقه
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• المواقف التي تستدعي قرارا سريعمثل المواقف الإدارية الطارئةاا وحاسم .  

مثل تخفيض التكاليف، تنفيذ إجراءات عمـل       (تاج أفعالاً غير نمطية للتنفيذ      في المواقف التي تح    •

  ).جديدة

  .تحقيق صالح المنظمة بشرط التأكد من صحة وسلامة الإجراء المتخذ •

  .عقاب الأفراد الذين يستفيدون من المنافسة غير المشروعة •

الهدف الحقيقي مـن هـذا      و. ا لأهداف ورغبات الفرد والغير    يتضمن هذا الأسلوب تقييم   : التعاون )٥(

ويلاحظ أن الفرد في هذه الحالـة ينظـر إلـى           . الأسلوب هو التوصل إلى حلول مقنعة للطرفين      

 مـع تعـضيد     ينخرالآراء  ذلك يجب إظهار الثقة والاحترام لآ     الصراع على أنه شيء طبيعي، ول     

الفـرد هـذا    ومن أهم الموقف التي يمكن أن يستخدم فيها         . هئحرية الفرد في عرض أفكاره وآرا     

  :الأسلوب ما يلي

  .عند الرغبة في إيجاد حل شمولي خاصة في حالات زيادة الأهمية النسبية  لطرفي الصراع •

  .ينخرالآعندما يرغب الفرد في التعلم من  •

  .ينخرالآعندما يرغب الفرد في التعرف على وجهات نظر  •

 .في حالة الرغبة في ضمان التزام الأطراف المختلفة عند التنفيذ •

  

  

  أساليب تخفيض الصراع بين جماعات العمل ٨-٥
  

ن النوع الأخطر من الصراعات التنظيمية هو ذلك الصراع الذي ينشأ بين جماعـات العمـل                إ

وقد ينشأ هذا الصراع نتيجة الصراع علـى المـوارد التنظيميـة، أو تعـارض               ). الأقسام والإدارات (

يمكن الاعتماد عليها لتخفيض الـصراع بـين        ومن أهم الأساليب التي     . الأهداف، أو لأسباب شخصية   

  :جماعات العمل ما يلي

  الاحتكام للقوانين والإجراءات التنظيمية) ١(

. ومن أبسط أساليب حل الصراع بين الإدارات الرجوع إلى القوانين واللوائح التنظيمية للعمـل             

  . للوائح قبل بدء الصراعوتزداد فعالية هذا الأسلوب في الحالات التي تتوافر فيها تلك القوانين وا

  الاحتكام إلي الإدارة العليا ) ٢(

في الحالات التي يصعب فيها الاحتكام إلى القوانين واللوائح يمكن الاحتكام إلـى الإدارة العليـا                

تم في الاجتماع مـع أطـراف       تلتي  ا في الحالات ا   ا ما يكون هذا الأسلوب إيجابي     وغالب. لحسم الصراع 
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ت التي تمتلك الإدارة العليا فيها القوة اللازمة لإجبار الأطراف المتصارعة علـى             الصراع، وفى الحالا  

  .الالتزام بالحلول المقترحة

  تعيين مسئول اتصال بين الإدارات) ٣(

ل اتصال يتولى   وفي الحالات التي يتكرر فيها الصراع بين الإدارات المختلفة يفضل تعيين مسئو           

ل الاتصال في هذه الحالة مهمة الربط وتبادل الاتصال         ويتولى مسئو و. مهمة التنسيق بين تلك الإدارات    

  .بين الإدارات المختلفة

  التفاوض) ٤(

 ـ . ين الإدارات المختلفة  التفاوض من الأساليب الشائعة الاستخدام لحل الصراع ب        ن اوهناك نوع

التفـاوض  لة  وفي حا . ن من التفاوض هما أسلوب التفاوض غير المتكافئ، والتفاوض التعاوني         اأساسي

 يكون هدف أحد المتفاوضين هو تحقيق أكبر قدر من المكاسب علـى حـساب الطـرف    غير المتكافئ 

أما في حالة التفاوض التعـاوني       ".أنا أكسب وهو يخسر   " يكون الاعتقاد السائد هو      آخروبمعنى  . خرالآ

". نا أكسب وهو يكسبأ" يكون الاعتقاد السائد هو     آخروبمعنى  . فيكون الهدف الأساسي هو حل المشكلة     

ويرجع السبب  . وبرغم فائدة هذا الأسلوب في التفاوض إلاّ أنه أسلوب يصعب تطبيقه في الحياة العملية             

  .اضها البعض، أو لفقدان الثقة بينهفي ذلك إلى عدم رغبة الأطراف المتصارعة في التعاون مع بع
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  تدريبات
  

  

  أسئلة 

  "الإنسان والمنظمة"
  

  :ي صحة أو خطأ العبارات التالية مع توضيح السبب في حدود خمسة أسطر لكل عبارةحدد مد: أولاً

  ".المنظمة"هناك اتفاق عام بين كتاب الإدارة حول مفهوم   .١

  .يبدأ ارتباط الإنسان بالمنظمة مع بداية تعيينه في تلك المنظمة  .٢

  .هتطيع تحقيقها بمفردل المنظمة يسن الأشياء التي يستطيع الإنسان تحقيقها من خلاإ  .٣

  .مةهما في عدد من الخصائص الرك جميعأنها تشت إلا برغم الاختلافات الظاهرة بين المنظمات،  .٤

  .العنصر البشري هو العنصر المؤثر على نجاح أي منظمة  .٥

  .كلما ارتقى المدير في السلم التنظيمي زادت حاجته إلى المهارات الفنية اللازمة لإدارة العمل  .٦

  .للمتغيرات الثقافية تأثير كبير على سلوك العاملين داخل المنظمة  .٧

تزداد أهمية المتغيرات التكنولوجية للمنظمات العاملة في مجال إنتاج الإلكترونيات، بينمـا تقـل                .٨

  .أهميتها بالنسبة للمنظمات العاملة في مجال الخدمات

 الحديثة بدلاً من الإنسان سوف يـؤدى إلـى اختفـاء    إن اتجاه المنظمات إلى استخدام التكنولوجيا   .٩

  .مشاكل العمل ونمو تلك المنظمات

  .المنظمة الناجحة هي المنظمة التي تملك موارد بشرية متميزة  .١٠

  .تعبير عن تفاعل أهداف أصحاب العمل مع أهداف العاملين بالمنظمة إلا أهداف المنظمة ما هي  .١١

  .وين المنظمات هو تحقيق رفاهية الإنسانإن السبب الأساسي في تك  .١٢

  .لا يوجد ارتباط بين وظائف المدير ووظائف المنظمة  .١٣

  .كل المنظمات الخدمية منظمات لا تهدف إلى تحقيق الربح  .١٤

  .للمتغيرات التكنولوجية العديد من الإيجابيات والسلبيات على سلوك الإنسان  .١٥
  

  م التاليةقارن بين كل من المفاهي: اثانيً

  .مهمة المنظمة وأهداف المنظمة .١

  .المهارات الفكرية والمهارات الإنسانية .٢
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  .وظائف المنظمة ووظائف المدير .٣

  .المتغيرات الاجتماعية والمتغيرات التكنولوجية .٤

  أجب عن الأسئلة التالية: اثالثً

، وزارة، مدرسة، جامعة(ختر إحدى المنظمات التي ارتبطت بها إلى فترة معينة خلال حياتك ا .١

  . أهم الخصائص المميزة لتلك المنظمةاشرح، ثم )مصلحة، شركة خاصة

بالاشتراك مع المجموعة حدد أهم الأسباب التي ).  أو خمسة طلاب٤(كوّن مجموعة من الطلاب  .٢

قارن بين ما توصلت إليه . تجعل العنصر البشري من أهم الموارد التنظيمية للمنظمات المصرية

  .حاول أن تصل إلى قائمة واحدة بأهم هذه الأسباب. إليه بقية المجموعاتمجموعتك وما توصلت 

ناقش أهم الوظائف والأدوار التي يجب أن يؤديها مدير الإنتاج في إحدى الشركات  المصرية  .٣

  .العاملة في مجال إنتاج مكيفات الهواء

٤.     في مجال إنتاج المعدات    ا لمجلس إدارة إحدى الشركات الكبرى العاملة        يعمل السيد عبد الجواد رئيس

 أحد الاجتماعات الدورية مع العاملين، تقدم أحد العاملين الجدد بسؤال للـسيد عبـد               فيو. المنزلية

          الجواد عن أهم المهارات الإدارية التي يحتاجها الفرد حتى يكون مدير ا خلال مراحل حياته    ا ناجح

  . عبد الجواد أهم المهارات التي يمكن أن يحددها السيداشرح. فةالمختل

مثل التحـول   (في ضوء التغيرات التي تتعرض لها منظمات الأعمال المصرية في الفترة الحالية             " .٥

، فإن هنـاك حاجـة      )إلى الملكية الخاصة، وتطبيق اتفاقية الجات، والتطورات التكنولوجية الكبيرة        

زة التنافـسية الأولـي     كبيرة إلى ضرورة الاهتمام بتنمية الموارد البشرية المصرية باعتبارها المي         

  . ما تقولاشرحهل تتفق مع العبارة السابقة، ". للمنظمات المصرية خلال الفترة القادمة

 حالة عملية: ارابعً
   "٢٠٠٠الوادي "

والشركة . ١٩٦٥بدأت شركة الوادي للحاسبات الآلية أعمالها في السوق المحلية المصرية عام 

وتتمتع شركة . وتسويق الحاسبات الآلية ومركزها لندنهي إحدى فروع الشركات العالمية لإنتاج 

الوادي بدرجة عالية من الاستقلال المالي والإداري حيث تسمح لها الشركة الأم برسم سياستها المالية 

والإدارية بما يتناسب مع ظروف السوق المحلية وظروف المنافسة المتميزة في المنطقة التي تعمل بها 

 من حياتها حتى وصل ىا خلال السنوات الأولا ملحوظً شركة الوادي نجاحوقد حققت .شركة الوادي

ا للنجاح المتميز فقد ونظر.  حتى بداية التسعينيات١٩٦٥في الفترة من % ٤٠معدل نموها إلي حوالي 

 إلي ىالطيبة بين العاملين فيها مما أدتمتعت الشركة بدرجة عالية من الاستقرار الداخلي والسمعة 

  . جة الانتماء وحب العملزيادة در
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ويتنوع نشاط شركة الوادي ليشمل العديد من عمليات استيراد وبيع أجهزة الحاسب الآلي كبيرة الحجم                

Mainframe (MF) وتوفير المستلزمات اللازمة لتشغيل تلك الحاسبات من شرائط ممغنطة وأوراق 

ا تتولى الشركة إعداد    وأخير.  قطع الغيار  وأحبار، كذلك تتولى الشركة أعمال الصيانة لعملائها وتوفير       

برامج التشغيل الخاصة بالعملاء عن طريق قسم المعلومات الذي يتولى إلي جانـب مهـام التـدريب                 

  . بالنسبة للعملاء أو غير العملاء الراغبين في الحصول على تلك البرامج التدريبية

  :خمس إدارات رئيسية هيمن وتتكون شركة الوادي 

  .)يرأسها السيد عبد الرحمن السيد(بيعات إدارة الم •

  .)يرأسها السيد كمال الشيخ(إدارة خدمة العملاء  •

  .)يرأسها السيد حسن مختار(إدارة نظم المعلومات  •

  .)يرأسها السيد نادر زايد(إدارة مستلزمات التشغيل  •

  .)يرأسها السيد جمال الفولي(إدارة الشئون الإدارية  •

. على هذه الإدارات التي تقع تحت رئاسـته مباشـرة         ) دير العام الم(ويشرف السيد أحمد يوسف     

وقد شغل أحمد هذا المنصب في الفترة مـن         . ا ما يتولى أحمد مسئولية التنسيق بين تلك الإدارات        وغالب

وقد حققت الشركة خلال تلك الفتـرة معـدلات         . ١٩٨٥ وحتى بلوغه سن المعاش في عام        ١٩٧٠عام  

 ـ  عميلاَ ١٥٠احها في توسيع قاعدة العملاء الأساسية لتصل إلى         ربحية مرتفعة، إلى جانب نج      ا حكومي

 ـ            . اوفردي دير العـام   وعقب إحالة السيد أحمد يوسف إلى المعاش، بدأت الشركة الأم عملية اختيار الم

) مدير إدارة خدمة العمـلاء    (ثنين من مديري الإدارات هما السيد كمال الشيخ         االجديد للشركة من بين     

عملية الاختيار بسهولة ويسر    وللحقيقة فقد تمت    ). مدير إدارة المبيعات  (بد الرحمن السعيد    والمهندس ع 

ن التقارير التي أعدتها الشركة الأم أفادت أنه برغم تقارب مستوي الأداء لكل من كمال وعبـد                 إحيث  

توافر العديـد   أن الأول يتميز بشخصية جذابة وقدرة عالية على التعبير والمناقشة، بجانب             إلا الرحمن،

ا مـن ينـاير     ا للشركة اعتبار  ا عام ولذلك قررت الشركة الأم تعيينه مدير     . من الخصائص القيادية فيه   

١٩٨٦ .       ا للسيد كمـال    ا لإدارة خدمة العملاء خلفً    وكذلك قررت الشركة تعيين السيد ممدوح راشد مدير

ام نجح السيد كمال في الحفاظ علـى  وخلال السنوات الثلاث الأولي من توليه منصب المدير الع        .الشيخ

ا لكونهـا   ا خاصة بإدارة خدمة العملاء نظـر      وقد أبدى كمال اهتمام   . ربحية الشركة علي ما هي عليه     

وقد أوضح كمال وجهة نظره في أهمية إدارة        . المصدر الأساسي لدخل الشركة خلال السنوات الماضية      

  :خدمة العملاء عندما صرح قائلاً

شركة تعمل في مجال الحاسبات الإلكترونية هو جودة الخدمات التي تقدمها تلك إن سر نجاح أي "

..  متكاملة لمشاكله فالعميل لا يشترى قطعه من الحديد والمعدن، لكنه يشترى حلولاَ. الشركة للعملاء

  "بما في ذلك خدمة ما بعد البيع المتميزة
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ت، ثم بدأت الصورة تتغيـر مـع        وقد استمر وضع الشركة على ما هو عليه زهاء الثلاث سنوا          

ا في إيرادات المبيعات مقارنة بالسنوات      فقد لاحظت إدارة الشركة أن هناك انخفاض      . ١٩٨٩بداية عام   

       ويعزي السبب في ذلك إلى تقلص قاعدة       . االماضية، ومقارنة بالمنافسين العاملين في نفس المجال أيض

التكنولوجيـا،  (افة إلـى تغيـر طبيعـة الـسوق          عملاء الشركة خلال الثلاث سنوات الماضية، بالإض      

 مـن جانـب المـستهلك       اا أن هناك تحولاً كبير    فقد كان واضح  . خلال نفس الفترة  ) المستهلك، المنافس 

ا  بدلاً من الحاسبات الكبيرة مع ربطها في شبكة واحدة نظـرPCs           لاستخدام الآلات الحاسبة الشخصية     

وقد أدي هذا التحول إلى زيادة عدد الشركات العاملة في          . تهالانخفاض تكلفتها وسهولة تشغيلها وصيان    

 ـ      ورغبة من الس   .مجال تسويق أجهزة الحاسبات بمختلف أنواعها       ايد كمال في تدارك الموقف، فقد دع

مديري الإدارات الرئيسية في الشركة إلى اجتماع عاجل لبحث الموقف التنافسي والمالي للشركة فـي               

  : تم عقد الاجتماع ودار الحوار التالي١٧/٦/١٩٩٣وفي يوم الخميس . ضوء المستجدات البيئية

لقد اجتمعنا اليوم بهدف تحديد الأسباب التي أدت إلى تـدهور مبيعـات الـشركة                 :كمال الشيخ

  .وتقلص قاعدة العملاء خلال السنوات الماضية

  :امقاطع) مدير المبيعات(  :عبد الرحمن

ستطرد في عرض المشاكل والحلول، أحب أن       قبل أن ت  .. لو سمحت يا أستاذ كمال      

. .بـالعكس . .الفترةأذكر سيادتكم بأن العمل في إدارة المبيعات لم يتأثر خلال هذه            

 ـ  ٤,٦ات كبيرة الحجم من     لقد زادت مبيعات الإدارة من أجهزة الحاسب        ه مليون جني

باختصار نحن نؤدي عملنـا     . ١٩٨٩ مليون جنيه في سنة      ٦,٢ إلى   ١٩٨٥في سنة   

بعـد  ما هي الخدمات التي تقدم للعميل       "السؤال يجب أن يكون     ..  أكمل وجه    على

  .هنا يكمن السؤال.الانتهاء من عملية البيع ؟؟

  :اصائح) مدير إدارة خدمة العملاء(  :ممدوح راشد

هذا لـيس   .. لا  .. أفهم من كلام حضرتك أن اللوم موجه إلى إدارة خدمة العملاء            

ا صحيح!!!!  

  )امهدئً(  :كمال الشيخ

كلنا يعلم مقدار ما تدره إدارتك من عائد للـشركة          .. هدئ من روعك    .. يا ممدوح   

ا كما كـان    بل أكثر من هذا أنا متأكد من أن أداء هذه الإدارة مازال متميز            .. ككل  

  .من قبل في فترة رئاستي لها

لرجاء وبصفة عامة نحن لم نجتمع لتبادل الاهتمامات وإثارة المشاكل والخلافات فا           

  . ين في حق الكلامخرأن يلتزم كل واحد منا بضبط النفس وإعطاء الفرصة للآ

  )مدير إدارة نظم المعلومات(  :حسن مختار
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  ٧٥  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

.. الحكاية بالضبط ليست في البيع أو خدمة ما بعد البيع         .. لو سمحت يا سيادة المدير    

قـد قمـت    ل. نوالعميل الذي نتعامل معه والمنافـس     الحكاية ببساطة سببها السوق و    

طع تنمية قاعـدة    تتضح لنا أن الشركة لم تس     ااسة مع بقية الزملاء في إدارتي و      بدر

بل أكثر من ذلك من هذا أن الشركة بدأت         .. عملائها خلال العشر سنوات الماضية      

والسوق يتغير بشكل غير عادي ونحـن لا نـدرك          . .الأساسيينتفقد بعض العملاء    

ولكـن بحلـول عـام       .. ١٩٦٥بمفردنا في عام    لقد بدأنا العمل    . مثل هذا التغيير  

  .فماذا أعددنا لذلك..  شركة ٨٤اليوم نحن نتنافس مع .  شركة٢٣ أصبحنا ١٩٧٥

  )مدير الشئون الإدارية(  :جمال الفولي

الحقيقة أننا بدأنا في وضع خطة لتعيين مجموعة جديدة من رجال البيع ذوي الخبرة              

 ـ       في مجال بيع الحاسبات الآلية كبيرة ا       ذا لحجم وذلك بهدف تنشيط مبيعاتنا مـن ه

 العاملين فـي إدارة     من المهندسين صدد تحويل جزء    بونحن إلى جانب ذلك     . المنتج

خدمة العملاء إلى رجال بيع للاستفادة من جهودهم لتنشيط المبيعات ولتخفيف حجم            

  .العمالة في نفس الإدارة

اقشات حامية حول كيفية المحافظة على  من زهاء الثلاث ساعات دارت فيهجتماعوقد استمر الا

 جتماعالا ىوانته. واستعادة المركز التنافسيأو تنمية الحصة السوقية للشركة في مجال الحاسب الكبير 

إلى ضرورة تأكيد دور الشركة كشركة قائدة في مجال الحاسبات الآلية كبيرة الحجم وتخصيص الجزء 

ي نهاية الاجتماع طلب السيد كمال من مديري الإدارات وف. الأكبر من موارد الشركة في هذا السوق

سنوات الا بتصور لخطة إدارته خلال فترة أن يتقدم كل منهم منفردا كيف يمكن الخمس القادمة موضح

 تدعيم المركز التنافسي للشركة، على أن يتولى هو بنفسه وضع تلك الخطط  فىأن تساهم تلك الإدارة

  ".٢٠٠٠الوادي "سم في خطة واحدة أطلق عليها ا

  

  :والمطلوب

  ما هي الملامح الأساسية للمشكلة التي تواجه شركة الوادي؟ .١

ا مدي تناسبها مع احتياجـات سـوق الحاسـبات           المكونات الأساسية لشركة الوادي موضح     اشرح .٢

  الآلية؟

وضح رأيك في تفاعل رؤساء الإدارات الرئيسية مع بعضهم البعض خلال الاجتماع؟ ومـا هـي                 .٣

  .ئج التي يمكن أن تترتب على ذلكالنتا

 . ما تقولاشرح؟ "٢٠٠٠الوادي "الات نجاح الخطة ما هي في رأيك احتم .٤
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  ٧٦  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  أسئلة 

  "القرارات الجماعية"

  

  .حدد مدي صحة أو خطأ العبارات التالية مع توضيح السبب في حدود خمسة أسطر لكل عبارة: أولاً

ا من تفكير شخص    تفكير شخصين أفضل دائم   تستمد القرارات الجماعية قوتها من فرضية أن          .١

  .واحد

فكل القرارات الجماعيـة    . لا توجد فروق واضحة بين القرارات الفردية والقرارات الجماعية          .٢

  .هي قرارات فردية بالدرجة الأولي

  .القرارات الفردية أفضل من القرارات الجماعية لحل المشاكل غير الروتينية  .٣

  .جماعي أعلي من جودة القرار الفرديأن جودة القرار ال  .٤

يزداد التزام أعضاء الجماعة بالقرارات في الحالات التي لا يتأثر فيها أعضاء الجماعة بنتائج                .٥

  .تلك القرارات

  .المسئولية المشتركة عن القرارات الجماعية إحدى مزايا وعيوب القرارات الجماعية  .٦

  .ا طويلاًأنها تستغرق وقتًمن أهم صعوبات القرارات الجماعية   .٧

يحدث الصراع بين أفراد جماعة العمل عندما تتباين مصالح أعضاء تلك الجماعة، مما يـؤثر                 .٨

  .على جودة قرارات تلك الجماعة

٩.  ثـر مـن    ا ما يحدث استبدال أهداف جماعة العمل في الحالات التي يكون لعـضو أو أك              غالب

  . فة يرغبون في مناقشتها مع بقية الأعضاءراء مختلآأعضاء الجماعة تفضيلات أو 

في الحالات التي يرغب فيها أعضاء الجماعة في تفادي عـدم           " الفكر الجماعي "تحدث ظاهرة     .١٠

  . الاتفاق وتجنب الاعتراض

  .اجماعي من الجماعات الأكثر تماسكًا أكثر عرضة لظاهرة الفكر الالجماعات الأقل تماسكً  .١١

إلي تكوين اتجاهات إيجابية تجـاه      " الفكر الجماعي "ماعة التي تعاني من أثر      يميل أعضاء الج    .١٢

  .الخصوم والمنافسين

ا لمفهوم شبكة القرارات الجماعية تتحدد جودة القرارات الجماعية في ضوء مدي التـزام              طبقً  .١٣

  .أعضاء الجماعة بالقرارات

  .بدرجة منخفضة من الخطريميل أعضاء الجماعة إلى اتخاذ القرارات التي تتميز   .١٤

عندما يتميز القرار المبدئي للجماعة بدرجة عالية من المخاطر وعـدم التأكـد فـإن تمييـع                   .١٥

  .المسئولية يمكن أن يساعد الأعضاء على التحول لقبول درجة عالية من الخطر
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  ٧٧  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  :قارن بين كل مما يلي: اثانيً

  .القرارات الفردية والقرارات الجماعية .١

  .ة والتبرير العقلي كأعراض لظاهرة الفكر الجماعيوهم المناع .٢

  .مميزات وعيوب القرارات الجماعية .٣

  

  :أجب عن الأسئلة التالية: اثالثً

مـشاكل  ) أ(ناقش أهم مميزات القرارات الجماعية في الحالات التي تواجه فيها جماعات العمـل               .١

  .مشاكل غير روتينية) ب(روتينية أو 

تنظيمية يفضل فيها الاعتماد على القرارات الفردية وثلاثـة مواقـف           ذكر ثلاثة مواقف أو مشاكل      ا .٢

  .برر ما تقول.  يفضل فيها الاعتماد علي القرارات الجماعيةىآخر

٣. "وضح رأيك" ا أفضل من القرارات الفرديةالقرارات الجماعية دائم.  

٤. ماعي، ثم وضح ا في اتخاذ قرار جحدد المجالات المختلفة التي يمكن أن يشترك فيها الطلاب مع

  .أهم صعوبات التوصل إلى مثل هذا القرار

  .ثم وضح كيف يمكن التغلب علي الآثار الناتجة عن تلك الظاهرة" الفكر الجماعي" ظاهرة اشرح .٥

  

  حالة عملية: ارابعً

  

  الاجتماع الكبير

  

ت  رئيس مجلس إدارة الشركة المتحدة لإنتاج وتسويق المستحضرا        –دعا السيد محمد أبو سويلم      "

 وذلك لمناقشة الطلب المقدم من السيد حـسنين أبـو جـابر             ، إلى اجتماع مجلس إدارة عاجل     -الطبية

وقد تولي الـسيد    . الخمس السابقة سنوات  ال أسباب تدهور الأداء المالي للشركة خلال        -المدير المالي –

ة القابـضة   محمد أبو سويلم رئاسة مجلس إدارة الشركة منذ عشر سنوات بناء على تكليف من الـشرك               

ولتنفيذ مهمة الإصلاح في الشركة استعان السيد أبـو         . ذاكعلاج الأوضاع المتردية للشركة آن    بغرض  

مـة فـي    هم وأوكل إليهم المناصـب ال     ةسويلم بمجموعة من الأصدقاء والأصحاب العاملين في الشرك       

اع أبو سويلم وزمـلاؤه     وقد استط ). الإنتاج والمشتريات والمخازن والأفراد والتسويق والمالية     (الشركة  

غيـر أن هـذا   . تحويل خسائر الشركة إلى أرباح خلال السنوات الثلاث الأولي منذ توليه قيادة الشركة  

  . النجاح أدى إلى وجود ارتباط شديد بين أبو سويلم وبقية المديرين الذين قام بتعيينهم
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  ٧٨  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

كافـة الأمـور فـي      ن فرض سيطرتهم التامة على      و رئيس مجلس الإدارة والمدير    وقد استطاع 

وقد أدى ذلـك إلـى      . الشركة حتى أدرك الجميع أن كل القوة تكمن في رئيس مجلس الشركة ومديريه            

سيطرة اعتقاد قوي على أبو سويلم أن جميع القرارات التي يتخذها صائبة وأنها لمصلحة الشركة، وأن                

          ما كان ينتهي الوضع بنقل     ا  أي شخص يعارض تلك القرارات إنما يعارض تقدم الشركة ونموها، وغالب

    الشخص الذي لا يبدي تأييد ا للقرارات التي يصدرها أبو سويلم إلى أحد الإدارات الهامشية في           ا واضح

  .الشركة

الخمس الماضية حققت   سنوات  الغير أن نتائج العديد من القرارات التي اتخذها أبو سويلم خلال            

 كل مرة يحـاول الـبعض       فيو. اا واضح ا سلبي تأثيرخسائر كبيرة مما أثر على الوضع المالي للشركة         

التنبيه إلى خطورة الموقف المالي الناتجة عن تمويل بعض المشروعات الفاشلة كان يواجـه بـبعض                

ا ما كان يتـولى بعـض       وغالب. المبررات المنطقية التي تحتم ضرورة الاستمرار في تلك المشروعات        

  .ة عن السيد أبو سويلم حتى ولو لم يطلب منهم ذلكالمديرين الدفاع عن تلك المشروعات نياب

  

  المطلوب

  ؟"الفكر الجماعي"ما هو المقصود بظاهرة  .١

  التي تعرضت لها مجموعة العمل السابقة؟" الفكر الجماعي" أهم أعراض اشرح .٢

 .ما هي الأساليب التي يمكن أن تقترحها لعلاج الجوانب السلبية لتلك الظاهرة .٣
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  ٧٩  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  أسئلة

  "ت القرارد مخصصايتصع"

  

  :سبب في حدود خمسة أسطر لكل عبارةحدد مدي صحة أو خطأ العبارات التالية مع توضيح ال: أولاً

رغبة متخذ القرار في الإبقاء علي بديل القـرار         " تصعيد مخصصات القرار  "يقصد بظاهرة   

  .آخرالذي اختاره من البداية في حين يتوجب عليه اختيار بديل 

١.  

  .٢  ".التورط النفسي"و " تصعيد مخصصات القرار"اهرتي لا يوجد فرق بين ظ

التورط النفسي هو العملية التي يصعّد متخذ القرار فيها المخصصات لبديل معين بغـرض              

  .تبرير عملية تخصيص موارد مناسبة حدثت من قبل

٣.  

تحدث ظاهرة تصعيد مخصصات القرار فقط في الحالات التي يكون فيهـا متخـذ القـرار                

  . عن قرار التخصيص الأوليلاَومسئو

٤.  

دة ن رغبة متخذ القرار في تحمل المسئولية عن قرار تخصيص سابق قد تدفعه إلـى زيـا                إ

  .الة فشلهحالمخصصات لنفس البديل حتى في 

٥.  

ا لظاهرة تصعيد مخصصات القرار فإن متخذ القرار يميل إلى تخصيص المزيـد مـن               طبقً

  .الموارد للبدائل الناجحة

٦.  

ث ظاهرة تصعيد مخصصات القرار نتيجة سببين هما الرغبة في تبرير الذات والتناقض             تحد

  .الذهني

٧.  

العملية التي يسعى متخذ القرار من خلالها إلى إيجاد الأسـباب           " تبرير الذات "يقصد بعملية   

  .المنطقية للسلوك السابق له أو الدفاع عن نفسه تجاه النتائج غير المتوقعة

٨.  

القرار بالتناقض الذهني في المراحل المتقدمة من عملية اتخاذ القرار وخاصـة            يشعر متخذ   

  .في مرحلة تحديد المشكلة

٩.  

ا بطبيعة التغذيـة العكـسية التـي        ا وثيقً يرتبط شعور متخذ القرار بالتناقض الذهني ارتباطً      

  .يحصل عليها متخذ القرار

١٠.  

بالضرورة إلي تراجع متخذ القرار عن      إن شعور متخذ القرار بالتناقض الذهني سوف يؤدي         

  .عملية تصعيد مخصصات القرار

١١.  

 ينخـر الآإن التوتر الاجتماعي الناتج عن إحساس متخذ القرار بالفـشل ومـدي معرفـة               

بالنتائج السلبية للقرار يمكن أن يساهما في زيادة تمـسك          ) الأصدقاء والأهل وزملاء العمل   (

  .وعدم التخلي عنهمتخذ القرار بالبديل الذي اختاره 

١٢.  
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  ٨٠  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

الدافع الحقيقي من وراء عملية تصعيد مخصصات القرار هو محاولة متخذ القرار التـدليل              

  .على صحة عملية التخصيص لنفسه فقط وليس للغير

١٣.  

يمكن التقليل من أثر ظاهرة تصعيد مخصصات القرار عن طريق الربط الدائم بين نتـائج               

  .رالقرار ومستوي ذكاء متخذ القرا

١٤.  

يمكن التقليل من أثر ظاهرة تصعيد مخصصات القرار عن طريق تـشجيع عمليـة اتخـاذ                

  .القرارات الجماعية

١٥.  

  

  :قارن بين كل مما يلي: اثانيً

  

  .ظاهرة تصعيد مخصصات القرار وظاهرة التورط النفسي .١

  .تبرير الذات والمسئولية الاجتماعية .٢

  

  :أجب عن الأسئلة التالية: اثالثً

  

  لمقصود بظاهرة تصعيد مخصصات القرار؟ وما هي مسبباتها؟ما ا .١

  . ما تقولاشرح الجامعي لظاهرة مخصصات القرار؟ هل يمكن أن يتعرض الطالب .٢

٣.              ا حدد بعض المجالات التنظيمية التي يمكن أن تحث فيها ظاهرة تصعيد مخصصات القرار موضح

  .كيف يمكن أن تتأثر تلك المجالات بهذه الظاهرة

يمكن أن تؤثر ظاهرة تصعيد مخصصات القرار علي عملية تعيين عاملين جـدد فـي                كيف   اشرح .٤

  .الشركات

 .ناقش أهم الأساليب التي يمكن الاعتماد عليها للتقليل من أثر ظاهرة تصعيد مخصصات القرار .٥
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  أسئلة

  "إدارة الصراع"

  

  .خمسة أسطر لكل عبارةحدد مدي صحة أو خطأ العبارات التالية مع توضيح السبب في حدود : أولاً

يمكن التفرقة بين نوعين من المنظمات هما المنظمات التي توجد بها صراعات والمنظمـات              

  .التي لا يوجد بها صراعات تنظيمية

١.  

  .٢  .الصراع التنظيمي جزء لا يتجزء من الحياة التنظيمية

  .٣  .يحدث الصراع التنظيمي بين فردين فقط

  .٤  .ا في بعض الأحيانكون مفيدالصراع التنظيمي يمكن أن ي

يحدث الصراع التنظيمي عندما يؤدى تحقيق مصالح أحد الأطراف إلى عرقلة تحقيق مصالح             

  .الطرف الثاني

٥.  

  .٦  .لا يوجد فرق بين المنافسة والصراع

  .٧  .المصدر الوحيد للصراعات التنظيمية هو الاتصالات الشخصية

  .٨  .أهداف ومعايير  الفرد الداخليةيحدث الصراع النفسي عندما تتناقض 

  .٩  .إن أفضل طريقة للتعامل مع الصراع هي تحاشي الدخول في صراعات

١٠  .ا إلى تحقيق أهداف طرفي الصراعيؤدي التفاوض دائم.  

ن ذلك يؤدي إلى    إن حيث   من المفروض أن يتفادى المدير التدخل لحل الصراعات بين العاملي         

  .زيادة حدة هذا الصراع

١١.  

الاحتكام إلى القوانين والإجراءات التنظيمية هو أمثل أسلوب لحل الـصراع بـين جماعـات               

  .العمل

١٢.  

  أسباب حدوث الصراع التنظيمي بين     تختلف أسباب حدوث الصراع التنظيمي بين الأفراد عن       

  .جماعات العمل

١٣.  

رف مـن أطـراف     يستخدم أسلوب التعاون في حل النزاعات في الحالات التي يرغب فيها ط           

  .النزاع في تجاهل مصالح الطرف الثاني

١٤.  

  .١٥  .القوة هي أفضل أساليب حل الصراع التنظيمي
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  :قارن بين كل مما يلي: اثانيً

  

  .المنافسة والصراع التنظيمي .١

  .المصادر الشخصية والمصادر التنظيمية للصراع التنظيمي .٢

  .الصراع النفسي والصراع بين الأفراد .٣

  .لقوة لحل الصراعات التنظيميةالتعاون وا .٤

  .المجاملة والتحاشي لحل الصراعات التنظيمية .٥

  

  :أجب عن الأسئلة التالية: اثالثً

  . المراحل الأساسية لهاشرحعرّف الصراع، ثم  .١

  . الجوانب الإيجابية للصراع التنظيمياشرح .٢

  . الجامعي على الطالباَوضح أهم تلك المصادر تأثير. ناقش أهم مصادر الصراع التنظيمي .٣

  . ما تقولاشرحهل تعتقد أن المنظمات يمكن أن تتخلص من الصراعات التنظيمية؟  .٤

  .ناقش أساليب تخفيض الصراع داخل جماعات العمل .٥

  

  )١(حالة عملية : ارابعً

  

  حالة دار النجاح

  

        ة ويتصف رامى بدرجة عالية من الطموح والرغب      . اتخرج السيد رامى من كلية الإعلام بتقدير جيد جد

 ـا لطبيعة تخصصه فقد قرر رامى أن يبدأ مشروع    ونظر. في تقديم الأفكار الجديدة الجيدة     فـي  اا خاص 

 أن يـساعد الـشركات       فـى  ويرغب رامى من خلال هذا المشروع     . مجال الإعلان والعلاقات العامة   

فس الوقت فإنه   وفي ن . المختلفة على تحقيق أهدافها البيعية والترويجية من خلال إعلانات جديدة ومعبرة          

وبصفة عامة فـإن    . يحرص كل الحرص على أن يحافظ على مصلحة المستهلك والمجتمع بشكل عام           

الفلسفة الأساسية لرامى هي أن الربح يتحقق في الأجل الطويل نتيجة السمعة الطيبـة والـصدق فـي                  

  . الأداء

صـديقه  -ا لضيق ذات اليد فقد عرض رامى فكرة هذا المـشروع علـى الـسيد أدهـم                  ونظر

على أن توزع الأرباح بنفس نسبة رأس       % ٨٠ وقد قرر أدهم المساهمة في المشروع بنسبة         -المخلص

غير أن  . ولأدهم خبرة ودراية كبيرة بالسوق، فهو يعمل مع والده منذ صباه في مجال المقاولات             . المال
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وبـالرغم  . ل وقت ممكن  أدهم يعتقد أن رجل الأعمال الناجح هو الذي يحقق الربح السريع الكبير في أق             

ا ما يـردد عبـارة   من عدم إلمامه باللغة الإنجليزية فإنه دائم"Business is Business" .  وعقـب

دار النجـاح   "مباحثات طويلة مستفيضة قرر الأصدقاء البدء في المشروع الجديد واتفقا على تـسميته              

. الثلاث الأولى من حياتـه    سنوات  ال ا في ا ملموس وقد حقق المشروع نجاح   ". للإعلان والعلاقات العامة  

ن أردد في أكثر مـن مجـال   وقد أدى هذا الوضع إلي زيادة نفوذ رامى داخل المشروع، وظل رامى ي          

فـسرعان مـا بـدأت      . غير أن هذا النجاح لم يدم طويلاً      . أفكاره هي السبب وراء تحقيق هذا النجاح      

ى، وعدم وضوح   خرة مع شركات الإعلان الآ    إيرادات الشركة في الانخفاض السريع نتيجة شدة المنافس       

راء كـل   آيام فقد زادت الفجوة بين      ومع مرور الأ  . سياسات الشركة بالنسبة للشراء والتوزيع والأجور     

تفق الطرفان على أن يعقـدا جلـسة        اوقد  . غرض الأساسي من هذه الشركة    من رامى وأدهم بالنسبة لل    

  .ادمةخاصة لمناقشة مستقبل الشركة خلال الفترة الق

  

  :المطلوب

  .ناقش المصادر المحتملة وأنواع الصراع الذي يمكن أن يحدث بين أدهم ورامي في الحالة السابقة

  

  

  استقصاء) ٢(حالة عملية 

  

  ينخرالآكيف تحل مشاكلك مع 

  

 قراءة كل عبارة من العبارات التالية ثم اختيار الدرجة التى تعبر عن تصرفك فى المواقف التى                 ءالرجا

  : وذلك باستخدام المقياس التالىينخرالآفيها فى نزاع أو خلاف مع تكون 

درجات٥                ا أتصرف بهذه الطريقة دائم   

   درجات٤          عادة ما أتصرف بهذه الطريقة

  درجات ٣                     ا أتصرف بهذه الطريقةأحيانً

درجة٢         ا ما أتصرف بهذه الطريقة نادر   

   درجة١             ريقةلا أتصرف بهذه الط

  

  

  



  اتتدريب   الجماعىالعملوفرق تكوين ال: ٢٥/١ك 
  

  ٨٤  الطرق المؤدية إلى التعليم العالى
  

  

  الدرجة  العبارة

    .ينخرالآن الاستمرار أسهل من الانسحاب في حالة الشجار مع إ. ١

    .جعله يفعل مثلكاطع أن تجعل شخص يفكر مثلك فتإذا لم تس. ٢

    .الكلمة الطيبة تلين القلب الحجر. ٣

    ".يدوس لى على طرف أدوس له على طرفاللى ". ٤

    .تفاهم مع بعضتعال نجلس ون. ٥

    .عندما يتشاجر شخصان فإن الذى يصمت منهما فى البداية هو الأعقل. ٦

٧ .االقوة تفرض رأيها دائم.    

    .الكلمات السهلة تجعل الطريق سهلاً. ٨

    . العمى ولا العمى كلهفنص. ٩

    .الحقيقة تكمن فى المعرفة، وليس فى رأى الأغلبية. ١٠

    .آخرمشاكل يعيش ليواجه المشاكل فى يوم ن الذى يهرب من الإ. ١١

    . نسحابالمهاجم القوى يجبر الخصم على الا.١٢

    .قتل أعداءك بلطفا. ١٣

    .الصفقة العادلة تمنع الشجار. ١٤

    ." ممكن يساهم باللى يعرفه حدش يعرف كل حاجة، ولكن كل واحدما". ١٥

    .ذين يختلفون معك فى الرأىابتعد عن ال. ١٦

    . يكسبها الذين يؤمنون بالفوزةالمعرك. ١٧

    .الكلمة الطيبة تعمل الكثير وتكلفتها بسيطة. ١٨

    . السن بالسن والعين بالعين. ١٩

    . أن يحافظوا عليهاينخرالآن الذى يفرط فى حقوقه لا يتوقع من إ. ٢٠

    .تفادى الشخص المشاغب الذى يمكن أن يجعل حياتك تعيسهيجب أن ت. ٢١

    .هجوم خير وسيلة للدفاعال. ٢٢

    .الكلمة الطيبة تحل مشاكل كثيرة. ٢٣

    . يمكن كسب الأصدقاء عن طريق معروف صغير. ٢٤
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  الدرجة  العبارة

    . عرض مشاكلك بوضوح وواجهها مباشرة حتى تصل إلى أفضل الحلول لهاا. ٢٥

    .الزمن كفيل بحلها. ن أفضل طريقة لحل المشاكل هى تجاهلهاإ. ٢٦

    .ضع قدمك حيث تريد أن تقف. ٢٧

    .الأدب يكسب الغضب. ٢٨

    .الحصول على بعض المكاسب أفضل من الخروج صفر اليدين. ٢٩

    . الجبالحركتلثقة يمكن أن الصراحة والصدق وا. ٣٠

    .ينخرالآلا يوجد شيء يستحق الشجار مع . ٣١

    .فائزون وخاسرون: ن من البشراهناك نوع. ٣٢

    .رمه بقطعة من القطناك شخص ما بقطعة من الحجر فاإذا رم. ٣٣

    .عندما يقوم كل من الطرفين بتقديم تنازلات معقولة يمكن التوصل إلى حل مناسب. ٣٤

    .يمكن عن طريق البحث المتواصل أن نصل إلى حلول مناسبة لخلافاتنا. ٣٥
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