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243    العامل الثاني لظهور العولمة: الاستثمار الأجنبي المباشر6.2.2

244    العامل الثالث لظهور العولمة: الإنترنت6.2.3

247    نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية6.3
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

249    البعد الثقافي الأول: مسافة السلطة6.3.1

249ا.  المظاهر الإدارية المرتبطة بمسافة السلطة

250    البعد الثقافي الثاني: الفردية والجماعية6.3.2

252    البعد الثقافي الثالث: تجنب عدم اليقين6.3.3

253    البعد الثقافي الرابع: الذكورة6.3.4

GLOBE255    نظرية 6.4

260    الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية6.5

261    دور المجموعات الاجتماعية فيما يتعلق بالإدارة الدولية6.5.1

262ا.  التدرج الطبقي الاجتماعي

263ب.  التعليم

264ج.  الدين

267    الملخص6.5.2

267    المهام المرتبطة بعدة ثقافات6.6

269    التدريب متعدد الثقافات من خلال التعليم والتجارب الشخصية6.6.1

270    متى ينبغي تقديم التدريب الثقافي؟6.6.2

271    تعديل السلوك حتrى يتلاءم مع الثقافة الجديدة6.6.3

271    استراتيجيات التوسع على مستوى العالم6.7

272    الاستراتيجية العالمية6.7.1

273    الاستراتيجية الإقليمية6.7.2

274    الاستراتيجية المحلية6.7.3

275    الملخص6.7.4

276    أهمية الأسواق العالمية6.8

276    الأسباب التي تدفع الشركات لدخول الأسواق العالمية6.8.1

276ا.  تسهيل التجارة

276ب.  فرص النمو والتوسع

277    طرق دخول الشركات إلى الأسواق العالمية6.8.2

277ا.  أولًا: التصدير

280ب.  ثانيا: التحالفات الاستراتيجية

283ج.  ثالثا: الاستثمار الأجنبي المباشر
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

284    المسار التدريجي لدخول الأسواق العالمية: نموذج أوبسالا6.8.3

284ا.  الشركات عالمية النشأة

286    الملخص6.8.4

287    المصطلحات الرئيسية6.9

290    ملخص المخرجات التعليمية6.10

290    أهمية الإدارة الدولية6.10.1

290    نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية6.10.2

GLOBE290    نظرية 6.10.3

291    الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية6.10.4

291    المهام المرتبطة بعدة ثقافات6.10.5

292    استراتيجيات التوسع على مستوى العالم6.10.6

292    أهمية الأسواق العالمية6.10.7

293    أسئلة مراجعة للفصل6.11

293    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية6.12

294    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية6.13

295    قضية للتفكير النقدي6.14

296    الأسئلة6.14.1

297    المصادر6.15

297    مصادر استكشاف المهن الإدارية6.15.1

297    مصادر قضية للتفكير النقدي6.15.2

298. ريادة الأعمال7

298    مقدمة7.1

298    المخرجات التعليمية7.1.1

301    ريادة الأعمال7.2

305    هل هناك أوجه اختلاف بين روّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟7.2.1

306    أنواع رواد الأعمال7.2.2

306ا.  رواد الأعمال التقليديون

307ب.  رواد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة

308ج.  رواد الأعمال الداخليون
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

308    ما الأسباب التي تدفعك إلى أن تصبح رائد أعمال؟7.2.3

309    خصائص رواد الأعمال الناجحين7.3

309    الشخصية الريادية7.3.1

312    القدرة الإدارية والمعرفة التقنية7.3.2

313    المشاريع الصغيرة والمتوسطة7.4

314    ما هي المشاريع الصغيرة؟7.4.1

314    المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية7.4.2

316ا.  إحصائيات حول المشاريع الصغيرة والمتوسطة في بعض الدول العربية

317    المشاريع الصغيرة في الولايات المتحدة الأمريكية7.4.3

318    كيف تبدأ مشروعك الخاص7.5

318    الشروع في العمل7.5.1

319    إيجاد الفكرة7.5.2

321    اختيار نوع الشركة7.5.3

321    وضع خطة العمل7.5.4

325    تمويل المشروع7.5.5

327    شراء مشروع صغير7.5.6

328    المشاريع المحفوفة بالمخاطر7.5.7

330    إدارة المشاريع الصغيرة7.6

331    الاستعانة باستشاريين خارجيين7.6.1

332    تعيين الموظفين والاحتفاظ بهم7.6.2

333    التصدير ودخول الأسواق العالمية7.6.3

334    الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة7.7

335    مزايا التقيد بالمشاريع الصغيرة7.7.1

336    جهات تدعم المشاريع الصغيرة7.8

337    حاضنات الأعمال ومسرعّات الأعمال والفرق بينهما7.8.1

337    مهام وفوائد حاضنات ومسرعّات الأعمال7.8.2

338    ريادة الأعمال الاجتماعية7.9

339    آثار ريادة الأعمال الاجتماعية7.9.1

339    دليل ريادة الأعمال الاجتماعية7.9.2
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

340    مثال واقعي عن ريادة الأعمال الاجتماعية7.9.3

341    المصطلحات الرئيسية7.10

342    ملخص المخرجات التعليمية7.11

342    ريادة الأعمال7.11.1

اد الأعمال الناجحين7.11.2 343    خصائص روَّ

343    المشاريع الصغيرة والمتوسطة7.11.3

343    كيف تبدأ مشروعك الخاص7.11.4

343    إدارة المشاريع الصغيرة7.11.5

344    الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة7.11.6

344    جهات تدعم المشاريع الصغيرة7.11.7

344    ريادة الأعمال الاجتماعية7.11.8

345    أسئلة مراجعة للفصل7.12

345    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية7.13

346    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية7.14

347    المصادر7.15

347    مصادر استكشاف المهن الإدارية7.15.1

347    مصادر امتلاك الروح الريادية7.15.2

348    مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية7.15.3

348    مصادر إدارة التغيير7.15.4

349. التحليل الاستـراتيجي - فهم البيئة التنافسية للشـركات8

349    مقدمة8.1

349    المخرجات التعليمية8.1.1

351    التميز عن المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية8.2

352    البيئة التنافسية8.2.1

SWOT353    التحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب 8.3

353    نقاط القوة8.3.1

354    نقاط الضعف8.3.2

354    الفرص8.3.3

355    التهديدات8.3.4
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

SWOT355    أوجه القصور في تحليل 8.3.5

PESTEL355    البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل 8.4

PESTEL356    تحليل 8.4.1

358ا.  العوامل السياسية

358ب.  العوامل الاقتصادية

359ج.  العوامل الاجتماعية الثقافية

359د.  العوامل التكنولوجية

360ه.  العوامل البيئية

360و.  العوامل القانونية

362    البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر8.5

363    أولًا: حدة المنافسة داخل السوق8.5.1

364    ثانيًا: تهديد دخول منافسين جدد8.5.2

365    ثالثًا: تهديد البدائل8.5.3

366    رابعًا: قوة الموردين8.5.4

366    خامسًا: قوة المشترين8.5.5

367    البيئة الداخلية للشركة8.6

367    الموارد والإمكانيات8.6.1

368    سلسلة القيمة8.6.2

369    استغلال الموارد والإمكانيات في بناء ميزة تنافسية8.6.3

VRIO369ا.  تحليل 

372    المنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية8.7

373    المنافسة8.7.1

373    الاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال8.7.2

373ا.  استراتيجية قيادة التكلفة

374ب.  استراتيجية التميّز

374ج.  استراتيجية التركيز

375    المجموعات الاستراتيجية8.7.3

377    التموضع الاستراتيجي8.8

377    المصطلحات الرئيسية8.9
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

381    ملخص المخرجات التعليمية8.10

381    التميّز على المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية8.10.1

SWOT382    التحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب 8.10.2

PESTEL382    البيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل 8.10.3

382    البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر8.10.4

383    البيئة الداخلية للشركة8.10.5

383    المنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية8.10.6

384    التموضع الاستراتيجي8.10.7

384    أسئلة مراجعة للفصل8.11

385    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية8.12

386    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية8.13

387    قضية للتفكير النقدي8.14

388    الأسئلة8.14.1

389    المصادر8.15

389    مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية8.15.1

389    مصادر إدارة التغيير8.15.2

390    مصادر قضية للتفكير النقدي8.15.3

391. الإدارة الاستـراتيجية - تحقيق الميـزة التنافسية والحفاظ عليها9

391    مقدمة9.1

391    المخرجات التعليمية9.1.1

393    الإدارة الاستراتيجية9.2

394    رؤية الشركة ورسالتها9.3

396    دور التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية9.4

397    الأهداف والمستويات الاستراتيجية9.5

398    الأهداف الاستراتيجية9.5.1

398    مستويات الاستراتيجيات9.5.2

402    الاستراتيجية الكبرى9.5.3

402ا.  تنفيذ الاستراتيجية الكبرى

403    عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات9.6
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

406    وضع الأهداف9.6.1

SMART407ا.  وضع أهداف جيدة باستخدام نموذج الأهداف الذكية 

408    عملية التخطيط9.6.2

410    تنفيذ الخطط للمستويات المختلفة من أنشطة الشركة وفق الأطر الزمنية9.6.3

411ا.  مستويات التخطيط

413ب.  تنفيذ الخطط الاستراتيجية

413    قياس وتقييم أداء الخطط الاستراتيجية9.7

415    المصطلحات الرئيسية9.8

417    ملخص المخرجات التعليمية9.9

417    الإدارة الاستراتيجية9.9.1

417    رؤية الشركة ورسالتها9.9.2

417    دور التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية9.9.3

417    الأهداف والمستويات الاستراتيجية9.9.4

418    عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات9.9.5

419    قياس وتقييم الخطط الاستراتيجية9.9.6

419    أسئلة مراجعة للفصل9.10

420    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية9.11

421    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية9.12

421    قضية للتفكير النقدي9.13

423    الأسئلة9.13.1

423    المصادر9.14

423    مصادر إدارة التغيير9.14.1

424    مصادر قضية للتفكير النقدي9.14.2

425. الهياكل التنظيمية والتغييـر التنظيمي10

425    مقدمة10.1

425    المخرجات التعليمية10.1.1

427    الهياكل التنظيمية والتصميم التنظيمي10.2

430    أنواع الهياكل التنظيمية الرسمية10.2.1

430ا.  البيروقراطية
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

430ب.  التخصص

431ج.  السيطرة والمراقبة

431د.  نطاق الإشراف

431ه.  المركزية

431و.  الرسمية

431    الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية10.2.2

434    الهياكل الوظيفية10.2.3

435    التغيير التنظيمي10.3

436    أنواع التغيير التنظيمي10.3.1

436    دورة حياة المؤسسة10.3.2

438    أبعاد التغيير10.3.3

441    إدارة التغيrيrر10.4

441    الافتراضات الأساسية بشأن التغيير10.4.1

447    نماذج التغيير الشائعة10.4.2

447ا.  نموذج لوين للتغيير

448ب.  نموذج كوتر للتغيير

451ج.  التحري التقييمي

454د.  الأنظمة التكيفية المعقدة

457    التخطيط لعملية إدارة التغيير10.4.3

458    المصطلحات الرئيسية10.5

461    ملخص المخرجات التعليمية10.6

461    الهياكل التنظيمية والتصميم التنظيمي10.6.1

462    التغيير التنظيمي10.6.2

462    إدارة التغيير10.6.3

463    أسئلة مراجعة للفصل10.7

463    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية10.8

464    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية10.9

465    قضية للتفكير النقدي10.10

465    الأسئلة10.10.1
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

466    المصادر10.11

466    مصادر الاستدامة والإدارة المسؤولة10.11.1

466    مصادر قضية للتفكير النقدي10.11.2

467. إدارة الموارد البشـرية11

467    مقدمة11.1

467    المخرجات التعليمية11.1.1

469    مدخل إلى إدارة الموارد البشرية11.2

473    امتثال الموارد البشرية11.3

477    إدارة الأداء11.4

482    العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم11.5

487    إعداد المؤسسة للمستقبل11.6

491    تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي11.7

498    الخلاصة11.7.1

499    المصطلحات الرئيسية11.8

500    ملخص المخرجات التعليمية11.9

500    مدخل إلى إدارة الموارد البشرية11.9.1

501    امتثال الموارد البشرية11.9.2

501    إدارة أداء الموظفين11.9.3

502    العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم11.9.4

502    إعداد المؤسسة للمستقبل11.9.5

502    تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي11.9.6

503    أسئلة مراجعة للفصل11.10

504    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية11.11

504    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية11.12

505    قضية للتفكير النقدي11.13

507    الأسئلة11.13.1

507    المصادر11.13.2

508. التنوع في المنظمات12

508    مقدمة12.1
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

508    المخرجات التعليمية12.1.1

510    مقدمة عن التنوع في مكان العمل12.2

511    التنوع والقوة العاملة12.3

512    الجنس12.3.1

514    العرق12.3.2

515ا.  التمييز ضد الموظفين السود

الهسبانيون 517/ب.  اللاتينيون

518ج.  الآسيويون والأمريكيون الآسيويون

518د.  متعددو الأعراق

519ه.  مجموعات أخرى

519    العمر12.3.3

521    العاملون المهاجرون12.3.4

522    أشكال أخرى للتنوع في العمل12.3.5

522    التنوع وأثره على الشركات12.4

522    حصد ميزات التنوع12.4.1

523    أفضلية التكلفة12.4.2

524    استغلال الموارد12.4.3

524    التسويق12.4.4

524    النظام المرن12.4.5

524    الإبداع وحل المشاكل12.4.6

525    توجيه برامج التنوع بما يخدم الأهداف الاستراتيجية ورسالة المنظمة12.4.7

525    استغلال أدوات الموارد البشرية بشكل استراتيجي12.4.8

526    التنوع والأداء المؤسساتي12.4.9

527    تحديات التنوع12.5

527     التعلق الأقل بالمنظمة12.5.1

528    التحديات القانونية للتنوع12.5.2

528ا.   التمييز المضاد أو العكسي

528ب.  التمييز في مكان العمل

529ج.  المضايقة
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المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

529د.  التمييز على أساس العمر

530ه.  التمييز ضد ذوي الاحتياجات الخاصة

530و.  التمييز على أساس الجنسية الأصلية

530ز.  التمييز ضد الحوامل

اللون 530/ح.  التمييز حسب العرق

531ط.  التمييز الديني

531ي.  التمييز على أساس الجنس

532ك.  أشكال أخرى من التمييز

532    نظريات التنوع الأساسية12.6

533    النظرية المعرفية التنوعية12.6.1

534    نظرية تجاذب المتشابهين12.6.2

534    النظرية المعرفية الاجتماعية12.6.3

534    نظرية الهوية الاجتماعية12.6.4

535    نظرية المخطط12.6.5

535    نموذج التثبيط-التبرير12.6.6

536    فوائد التنوع في العمل وتحدياته12.7

536    ثلاث منظورات عن التنوع في العمل12.7.1

536(The Integration-and-Learning Perspective)ا.  منظور الدمج والتعلم 

537(The Access-and-Legitimacy Perspective)ب.  منظور الوصول والشرعية 

The Discrimination-and-Fairness Perspective537ج.  منظور التمييز والعدل 

538    اقتراحات حول إدارة التنوع12.8

538    عملية اختيار المرشحين لمقابلات التوظيف12.8.1

539    علاقات الإرشاد التنوعية12.8.2

541    القيادة المرئية12.8.3

541    استراتيجيات للموظفين12.8.4

542    مصطلحات أساسية12.9

545    مخرجات التعلم12.10

545    مقدمة للتنوع في مكان العمل12.10.1

545    التنوع والقوة العاملة12.10.2
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545    التنوع وأثره على الشركات12.10.3

545    تحديات التنوع12.10.4

546    نظريات التنوع الأساسية12.10.5

546    فوائد التنوع في العمل وتحدياته12.10.6

546    اقتراحات حول إدارة التنوع12.10.7

547    أسئلة مراجعة الفصل12.11

547    تمارين تطبيقية عن مهارات الإدارة12.12

548    تمارين عن القرارات الإدارية12.13

548    حالة للتفكير النقدي12.14

549    أسئلة التفكير النقدي12.14.1

549    المصادر12.15

549    مصادر مثال من أرض الواقع12.15.1

550    مصادر إدارة التغييرات12.15.2

550    مصادر القيادة الإدارية12.15.3

550    مصادر التفكير النقدي12.15.4

551. القيادة13

551    مقدمة13.1

551    المخرجات التعليمية13.1.1

553    طبيعة القيادة13.2

554    الفرق بين القائد والمدير13.2.1

555    عملية القيادة13.3

556    القائد13.3.1

557    التابع13.3.2

557    السياق13.3.3

558    عملية القيادة13.3.4

558    النتائج13.3.5

561    أنواع القادة وأساليب القيادة13.4

562    السبيل إلى القيادة13.4.1

563    القيادة هي فن التأثير13.4.2
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565    أساليب القيادة القائمة على التأثير13.4.3

565ا.  نموذج تانينباوم وشميت

Y566 ونظرية Xب.  نظرية 

566ج.  أساليب القيادة التوجيهية والتساهلية

568    نظرية السمات في القيادة13.5

569    الأبحاث حول سمات القادة13.5.1

571    سمات أخرى مرتبطة بالقيادة13.5.2

571ا.  أدوار الجنسين

572ب.  الميول الفردية

572ج.  الرقابة الذاتية

573    النظريات السلوكية في القيادة13.6

574    دراسات جامعة ولاية أوهايو13.6.1

575    دراسات جامعة ميشيغان13.6.2

576    الشبكة القيادية13.6.3

577    النظريات الموقفية في القيادة13.7

578    النظرية الموقفية لفيدلر13.7.1

578ا.  سمات القائد

578ب.  العوامل المرتبطة بالموقف

579ج.  التوافق بين القائد والموقف

580د.  الجدل القائم حول النظرية

581    نظرية المسار نحو الهدف13.7.2

581ا.  اختيار الأسلوب الأنسب

582ب.  أبعاد سلوك القائد

583    السياق متعدد الثقافات13.7.3

584    بدائل القيادة ومثبطاتها13.8

588    القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية13.9

588    القيادة التبادلية والقيادة التحويلية13.9.1

589    القيادة الكاريزمية13.9.2

593    المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين13.10
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595    المصطلحات الرئيسية13.11

596    ملخص المخرجات التعليمية13.12

596    طبيعة القيادة13.12.1

596    عملية القيادة13.12.2

596    أنواع القادة وأساليب القيادة13.12.3

597    نظرية السمات في القيادة13.12.4

597    النظريات السلوكية في القيادة13.12.5

597    النظريات الموقفية في القيادة13.12.6

598    بدائل القيادة ومثبِّطاتها13.12.7

598    القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية13.12.8

598    المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين13.12.9

599    أسئلة مراجعة للفصل13.13

599    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية13.14

600    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية13.15

601    قضية للتفكير النقدي13.16

603    الأسئلة13.16.1

604    المصادر13.17

604    مصادر امتلاك الروح الريادية13.17.1

604    مصادر القيادة الإدارية13.17.2

604    مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية13.17.3

605    مصادر قضية للتفكير النقدي13.17.4

606. دفع العمل ورفع الأداء14

606    مقدمة14.1

606    المخرجات التعليمية14.1.1

608    الدافعية: اتجاهها وشدتها14.2

612    نظريات المحتوى للدوافع14.3

612    نظرية الحاجات الظاهرة14.3.1

614    نظرية الحاجة المتعلمة14.3.2

615ا.  الحاجة للإنجاز
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616ب.  الحاجة للانتماء

617ج.  الحاجة للسلطة

619    هرمية ماسلو للاحتياجات14.3.3

البقاء  الانتماء  النمو 14.3.4 –    نظرية الحاجات المعدلة  – (ERGالدرفر )622

غ 14.3.5 الدافع-الصحة لهرزبر )    نظرية العوامل الثنائية  ) (Herzberg)624

626    نظرية تحديد الذات14.3.6

627    النظريات المنهجية للدافعية14.4

627    نظرية الإشراط الاستثابي14.4.1

628ا.  نموذج الاستثابة الأساسي

629ب.  جعل استجابة أكثر تكراراً

630ج.  جعل استجابة أقل تكراراً

631د.  جداول التعزيز

632    نظرية الإنصاف14.4.2

632ا.  نموذج الإنصاف الأساسي

عدم الإنصاف (ب.  الشعور بالمكافأة الزائدة  (634

عدم الإنصاف (ج.  الشعور بالمكافأة الناقصة  (634

634د.  خفض عدم الإنصاف بالمكافأة الناقصة

636ه.  تطبيقات نظرية الإنصاف

636    نظرية الهدف14.4.3

637ا.  نموذج تحديد الهدف الأساسي

640    نظرية التوقع14.4.4

640ا.  نموذج التوقع الأساسي

642ب.  تطبيقات نظرية التوقع

646ج.  نظرية التوقع: نظرية شاملة للدافعية

647    دراسات حديثة على نظريات الدافعية14.5

647    نظريات المحتوى14.5.1

648    نظرية الإشراط الاستثابي14.5.2

648    نظرية الإنصاف14.5.3

648    نظرية الهدف14.5.4
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648    نظرية التوقع14.5.5

650    مصطلحات أساسية14.6

653    مخرجات التعلم14.7

653    الدافعية: اتجاهها وشدتها14.7.1

653    نظريات المحتوى للدوافع14.7.2

654    النظريات المنهجية للدوافع14.7.3

654    دراسات حديثة على نظريات الدافعية14.7.4

654    أسئلة مراجعة الفصل14.8

655    تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة14.9

655    تمارين عن القرارات الإدارية14.10ّ

656    حالة للتفكير النقدي14.11ّ

658    الأسئلة14.11.1

658    المصادر14.12

658    مصادر تطبيق الأخلاقيات14.12.1

659    مصادر إدارة التغيير14.12.2

659    مصادر التفكير النقدي14.12.3

661. فهم فرق العمل وإدارتها15

661    مقدمة15.1

661    المخرجات التعليمية15.1.1

663    عمل الفريق في مكان العمل15.2

666    تطور الفريق مع مرور الوقت15.3

670    ما يجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق15.4

674    فرص وتحدّيات بناء الفريق15.5

676    تنوع الفريق15.6

678    الفرق متعدّدة الثقافات15.7

683    مصطلحات أساسيّة15.8

684    مخرجات التعلم15.9

684    عمل الفريق في مكان العمل15.9.1

685    تطور الفريق مع مرور الوقت15.9.2

29



المحتويات  الإدارة جدول مبادئ

685    ما يجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق15.9.3

685    فرص وتحديات بناء الفريق15.9.4

686    تنوع الفريق15.9.5

686    الفرق متعددة الثقافات15.9.6

686    أسئلة مراجعة الفصل15.10

687    تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة15.11

687    تمارين عن القرارات الإدارية15.12

688    حالة للتفكير النقدي15.13

689    أسئلة التفكير الناقد15.13.1

689    المصادر15.13.2

690. التواصل16

690    مقدمة16.1

690    المخرجات التعليمية16.1.1

692    عملية التواصل الإداري16.2

693    التشفير وفك التشفير16.2.1

693    الردود16.2.2

693    الضوضاء16.2.3

694    أشكال التواصل في المنظمات16.3

694    التواصل الشفوي16.3.1

694    التواصل الكتابي16.3.2

695    التواصل غير اللفظي16.3.3

696    المؤثرات الرئيسية على التواصل بين الأشخاص16.3.4

697ا.  التأثيرات الاجتماعية

697ب.  الإدراك

697ج.  المشاركة التفاعليّة

697د.  تصميم المؤسسة

698    العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين16.4

698    أدوار المديرين16.4.1

698ا.  الأدوار الشخصية
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699ب.  أدوار إخبارية

700ج.  أدوار اتخاذ القرار

701    التواصل الإداري وسمعة الشركة16.5

703    قنوات التواصل الإداريّ الأساسية: التحدث والاستماع والقراءة والكتابة16.6

703    المحادثات الفردية16.6.1

703    المحادثات الهاتفية16.6.2

704    مؤتمرات الفيديو عن بعد16.6.3

704    العروض التقديمية للمجموعات الصغيرة16.6.4

704    التحدث أمام جمهور أكبر16.6.5

705    دور الكتابة16.6.6

706    اختراع التواصل16.6.7

707    المعلومات بنية اجتماعية16.6.8

708    التحدي الأكبر للمديرين16.6.9

708    مهمة المديرين الاحترافيين16.6.10

712    مصطلحات أساسية16.7

713    مخرجات التعلم16.8

713    عملية التواصل الإداري16.8.1

713    أشكال التواصل في المنظمات16.8.2

713    العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين16.8.3

713    التواصل الإداري وسمعة الشركة16.8.4

714    قنوات التواصل الإداري الأساسيّة هي التحدث والاستماع والقراءة والكتابة16.8.5

714    أسئلة مراجعة الفصل16.9

714    تمارين تطبيقية عن مهارات الإدارة16.10

716    تمارين عن القرارات الإدارية16.11ّ

717    حالة للتفكير النقدي16.12

719    أسئلة التفكير النقدي16.12.1

719    المصادر16.13

719    مصادر استكشاف المهن الإدارية16.13.1

720    مصادر القيادة الإدارية16.13.2
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720    مصادر تطبيق الأخلاقيات16.13.3

721    مصادر حالة للتفكير النقدي16.13.4

722. التخطيط والرقابة في المؤسسات17

722    مقدمة17.1

722    المخرجات التعليمية17.1.1

724    أهمية التخطيط17.2

725    لماذا يجب على المديرين التخطيط؟17.2.1

726    هل المديرون يخططون حقًا؟17.2.2

727    عملية التخطيط17.3

728    الخطوة الأولى: إدراك الوضع الراهن17.3.1

728    الخطوة الثانية: صياغة عبارات الأهداف17.3.2

729ا.  التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال

731ب.  التخطيط الهجين

731ج.  نتائج التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجين

732    الخطوة الثالثة: الافتراض17.3.3

عبارات الإجراءات17.3.4 (    الخطوة الرابعة: تحديد مسار التنفيذ  (732

733    الخطوة الخامسة: صياغة خطط داعمة17.3.5

733    العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والرقابة17.3.6

735     أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات17.4

736    الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة17.4.1

737    الخطط حسب تكرار الاستعمال17.4.2

737    الخطط حسب المدى الزمني17.4.3

739    الخطط حسب النطاق التنظيمي17.4.4

739    خطط الطوارئ17.4.5

739    التخطيط وصياغة الأهداف17.5

740–    صياغة الهدف  كيف تنشأ أهداف المؤسسة؟17.5.1

741    تعدد الأهداف والتسلسل الهرمي للأهداف17.5.2

742    واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات17.6

743    هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حقًا؟17.6.1
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744    من المسؤول عن عملية التخطيط في المؤسسات؟17.6.2

745    المتخصصون في التخطيط17.6.3

748    تأثير التخطيط والرقابة على الموظفين17.7

749    خصائص الأهداف التي تحفّز الإنتاجية17.7.1

751    سلبيات تحديد الأهداف17.7.2

752    العلاقة بين تحديد الأهداف والرضا الوظيفي17.7.3

753    إدارة الموظفين عن طريق تحديد الأهداف17.7.4

754    الرقابة في المؤسسات17.7.5

755    عملية الرقابة17.7.6

755    حاجة المؤسسات إلى الرقابة17.7.7

757    نموذج لخطوات عملية الرقابة17.7.8

758    الاختلافات بين أنظمة الرقابة17.7.9

758ا.  الأنظمة السيبرانية وغير السيبرانية

758ب.  تقسيمات الرقابة حسب الزمن

759    خصائص أنظمة الرقابة الفعالة17.7.10

760    تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة17.7.11

761ا.  التأثيرات الإيجابية

762ب.  التأثيرات السلبية

766    الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة17.8

767    نظرية الإدارة بالأهداف17.8.1

768    نتائج الدراسات حول فعالية الإدارة بالأهداف17.8.2

769    الموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة والقائمة على المشاركة17.9

773    المصطلحات الرئيسية17.10

775    ملخص المخرجات التعليمية17.11

775    أهمية التخطيط17.11.1

775    عملية التخطيط17.11.2

775    أنواع الخطط17.11.3

776    التخطيط وصياغة الأهداف17.11.4

776    واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات17.11.5
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776    تأثير التخطيط والرقابة على الموظفين17.11.6

777    الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة17.11.7

777    الموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة وعلى المشاركة17.11.8

778    أسئلة مراجعة للفصل17.12

778    أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية17.13

779    تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية17.14

780    قضية للتفكير النقدي17.15

781    الأسئلة17.15.1

782    المصادر17.16

782    مصادر إدارة التغيير - الاستعانة بالتكنولوجيا لزيادة كفاءة الأعمال17.16.1

782    مصادر إدارة التغيير - تقنية البلوك تشين وإدارة تقلبات أسعار العملات17.16.2

783    مصادر قضية للتفكير النقدي17.16.3

784. إدارة التكنولوجيا والابتكار18

784    مقدمة18.1

784    المخرجات التعليمية18.1.1

789    أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل18.2

797    تطوير التكنولوجيا والابتكار18.3

800    المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار18.4

802    المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار18.5

804    المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار18.6

805    المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار18.7

809    الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار18.8

810    المصطلحات الرئيسية18.9

811    ملخص المخرجات التعليمية18.10

811    أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل18.10.1

811    تطوير التكنولوجيا والابتكار18.10.2

812    المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار18.10.3

812    المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار18.10.4

812    المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار18.10.5
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تمهيد

تدخل الإدارة مختلف مناحي الحياة، فهي استغلال الموارد والأشخاص لتنفيذ عملي��ات ومه��ام معين��ة بغي��ة

تحقي��ق أه�داف مح�ددة، ورغم بس��اطة التعري��ف إلا أنه��ا في الواق��ع أك��بر وأعم��ق بكث��ير، إذ تتطلب الإدارة إج��راء

عمليات التخطيط والتحليل وتوافر مهارات التواصل على الأقل لتحقيق الأهداف.

عمل مؤلفو هذا الكتاب على تجهيز جدول المحتويات لمعالجة موضوعين رئيسين وهما:

ما هي المتغيرات التي تؤثر على كيف ومتى وأين ولماذا يؤدي المديرون وظائفهم؟•

ما هي النظريات والتقنيات التي يستخدمها المديرون الناجحون في مجموع��ة متنوع��ة من المس��تويات•

التنظيمية لتحقيق الأهداف وتجاوزها بفعالية وكفاءة طوال حياتهم المهنية؟

 لمجموعة من المؤلفين وهو أحد منشوراتPrinciple of Managementهذا الكتاب مترجم عن الكتاب 

OpenStax بإش��راف جامع��ة Riceويغطي العدي��د من مج��الات الإدارة مث��ل إدارة الم��وارد البش��رية والإدارة ،

الاستراتيجية، وكذلك المجالات الس�لوكية مث�ل التحف�يز. ونظ�راً لأن الإدارة تخص�ص واس�ع وكب�ير ولا يمكن لأي

ش��خص أن يك��ون خب��يراً في جمي��ع مج��الات الإدارة ل��ذلك عم��ل مجموع��ة كب��يرة ومتنوع��ة من مختص��ي الإدارة

بمجالاتها المختلفة على تأليف فصول هذا الكتاب، كلٌّ بحسب اختصاصه. 

لذلك، قد تجد بعض المواضيع ذات حساسية معينة تجاه الأفك��ار السياس��ية والمعتق��دات الديني��ة بحس��ب

رؤية كل كاتب ونظرته للموضوع، وقد بذلنا في أكاديمية حسوب جهدنا لتحري��ر بعض الفق��رات والتص��رف به��ا أو

ا نن�وه أن تبديلها بالكامل والتي لا تتناسب مع أفكار وآراء ومعتقدات مجتمعنا الع�ربي ق�در الإمك�ان، وله�ذا أيض�ً

أكاديمية حسوب قررت ترجمة الكتاب بغض النظر عن بعض الأفكار المطروحة لأغراض تعليمية بطريقة محاي��دة

دون تأييد لأي فكرة ذات حساسية معينة مذكورة ضمن نسخة الكتاب.

https://openstax.org/details/books/principles-management


مبادئ الإدارةتمهيد

ا في أكاديمي�ة حس�وب في إض�افة أي إحص�ائيات أو بيان�ات أو ق�وانين مقابل�ة لبعض كما بذلنا جهدنا أيض�ً

الفقرات تخص عالمنا العربي ولكن لم نشمل كل شيء، لذا ض��ع في بال��ك أن الكت��اب يرك��ز كث��يراً على الولاي��ات

المتحدة وقوانينها وشركاتها حيث كُتبت النسخة الأصلية وحيث المؤلفون.

حول الكتاب

يبدأ كل فصل من الكتاب بفق�رة استكش�اف الوظ�ائف الإداري�ة ال�تي تتن�اول م�ديراً أو ش�ركة م�ا من ناحي�ة

إجراءاتها المتخذة لشرح موضوع الفصل العام. كم��ا يمكن للق��راء أو الطلاب اختب��ار أنفس��هم أو م��دى فهمهم عن

طريق الإجابة على الأسئلة المتوزعة بعد كل فقرة وفي نهاية الفصل.

يتضمن الكتاب المئات من الأمثلة الواقعية حتى لا تكون مواد الكتاب جافة وص��عبة الفهم ولإض��افة المزي��د

من الديناميكية والشمولية في فهم المواضيع المطرحة في فقرات مسائل التفكير النقدي والأسئلة المتعلقة بها.

كما نشرح أسس الممارسات الأخلاقية التي يجب أن تتسم بها مسيرة عمل الشركات والمؤسسات أثناء س��عيها

لتحقيق النجاح. وتتناول فقرات إدارة التغيير الاستراتيجية ال��تي اتبعته��ا الش��ركات لتج��اوز المحن والاض��طرابات

التي عصفت بها، والتي سببتها مجموعة من الظروف والقوى الاقتصادية والاجتماعية والتنفيسية والتكنولوجية.

بينما نتحدث ضمن فقرات القي��ادة الإداري��ة عن مب��ادرة الق��ادة بالعم��ل، وتحف��يزهم للمنظم��ات وتق��دميهم

التوجيهات، وبنائهم للروح المعنوية، ومنهم إحساسًا بالثقة داخل المنظمة وأصحاب المصلحة الخارجيين، وذل��ك

للمساعدة على زيادة الكفاءة وتحقيق الأهداف التنظيمية.

نسلط الضوء في فق��رات الاس��تدامة والإدارة المس��ؤولة على المعرف��ة والمه��ارات والأدوات وال��وعي ال��ذاتي

المطلوبة ليكون المدير مسؤولًا اجتماعيًا، بغية منح الق�ارئ رؤي�ة واض�حة ح�ول كيفي�ة قي�ام الم�ديرين بتض�مين

الممارسات المسؤولة في حياتهم المهنية.

الفئة المستهدفة

الكتاب مهم للمهتمين بدراسة علوم الإدارة ومبادئها ويقدم فكرة شاملة حول الإدارة، إذ يش��رح طبيع��ة مهن��ة

الإدارة ووظيفتها، كما يبحر في الأحداث التاريخية المتعلقة بها، ويتط��رق بالتفص��يل لهيكلي��ة وعم��ل المنظم��ات

والشركات والمؤسسات، وكل ما يتعلق بالتخطيط الاستراتيجي والمفاهيم التنظيمية والأخلاقية والثقافية.

عمومًا الفئة المستهدفة من هذا الكتاب هي:

المديرون الحاليون بمخلف مستويات مناصبهم ومواقعهم ومجالات عمل الشركات أو المؤسسات التي•

يعملون فيها.

الطلاب الجامعيين وطلاب المعاهد الرسمية والخاصة الذين يدرسون مجال الإدارة وإدارة الأعمال.•
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الموظفون الطموحون ال��ذين يتطلع��ون إلى ال��ترقي لمنص��ب إداري في المؤسس��ات أو الش��ركات ال��تي•

يعملون فيها.

رواد الأعمال الذين هم بصدد بدء مشاريهم وفي مرحلة التكوين والإنشاء والتوظيف.•

حول المراجع

تضمن الكتاب الأصلي مئ�ات المراج�ع والمص�ادر لكتاب�ة الفص�ول وأض�يف معظمه�ا في الكت�اب الأص�لي

مباشرة أسفل كل فقرة ما جعل تجربة القراءة سيئة، لذلك نقلن��ا مص��ادر الفق��رات المم��يزة إلى نهاي�ة ك��ل فص��ل

وتركنا المصادر العامة ضمن متن الفصل إلى فصل المراجع في نهاية الكت��اب ع��بر ال��ترقيم والتقس��يم المعتم��د.

وستجد أيضًا في المصادر العربية التي اعتمدنا عليها في الإضافة على الكتاب والتصرف ببعض فقراته.

لمساهمةا

 إذا ك�ان ل�ديك اق��تراح أو تص��حيح على النس��خةacademy@hsoub.comيرجى إرسال بريد إلك��تروني إلى 

نتَ ج��زءًا من الجمل��ة العربية من الكتاب أو أي ملاحظة حول أي مصطلح من المصطلحات المس��تعملة. إذا ض��مَّ

ل علينا البحث، وتعُد إضافة أرقام الصفحات والأقسام جيدة أيضًا. التي يظهر الخطأ فيها على الأقل، فهذا يسهِّ

محمد زاهر شلار

(رحمه الله    (

51

mailto:academy@hsoub.com?subject=%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AD%D8%B8%D8%A7%D8%AA%20%D8%AD%D9%88%D9%84%20%D9%83%D8%AA%D8%A7%D8%A8%20%D8%A3%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B4%D8%BA%D9%8A%D9%84%20%D9%84%D9%84%D9%85%D8%A8%D8%B1%D9%85%D8%AC%D9%8A%D9%86


https://www.baaeed.com/?utm_source=Principles_of_Management_book&utm_medium=referral&utm_campaign=hsoub_academy_books


التـيطبيعة عمل المديرين والأدوار . 1

يؤدونها

مقدمة   1.1

المخرجات التعليمية   1.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟.1

ما هي الأدوار التي يؤدِّيها المديرون في المؤسسات؟.2

الون؟.3 ما هي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفعَّ
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استكشاف المهن الإدارية

حسناً، أنت تدرس هذه المادة الدراسية وربما تكون قد فكرتَّ حيال ما ستتناوله هذه المادة أو قrrد تناقشrrت

ا تتمحrrور حولrrه الإدارة. rrَّبقة عمrrوُّرات المسrrديك بعض التصrrون لrrمع الآخرين بخصوص ذلك، ومن المرجحَّ أن يك

يجب عليك أن تدير وقتك وأن تحدِّد مقدار الوقت الذي ستكرِّسه لمذاكرة دروس الإدارة والمحاسبة مثلًا. قد تكون

تعمل في وظيفة صيفية أو وظيفة بدوام جزئي وينبغي عليك خلالها تقديم معلومات أو تقارير إلى مrrديرك، أو قrrد

تكون تrrابعت تقrrاريراً إخباريrrة عن المrrديرين النrrاجحين من أمثrrال جيrrف بrrيزوف مrrدير شrrركة أمrrازون أو شrrيريل

ساندبيرج مrديرة العمليrrات في فيسrrبوك وتrرغب في معرفrة مrا الrrذي جعلهم نrاجحين لكي تتمكّنَ من محاكrrاة

غير صائب بأنَّ الإدارة في الأسrrاس هي مجrrردَّ أمrrر (ممارساتهم في مسيرتك المهنية، أو قد يكون لديك انطباعًا  (

بديهي وأنكَّ في الواقrrع لسrrت بحاجrrة إلى دراسrrة هrrذه المrrادة، غrrير أنrrَّه يتrrوجب عليrrك ذلrrك لكي تحصrrل على

الدرجة العلمية.

قد يكون تخصصك الدراسي هو المحاسبة أو التسويق وتدرس هذه المادة لأنهَّا من متطلبات إتمام دراستك

وحصولك على الدرجة العلمية، ولكنكَّ تظنُّ أنكَّ لن تحتاج مطلقًا إلى ما ستدرسه خلالها في حياتك المهنية لأنrrَّك

لا تنوي التقدُّم للحصول على وظائف في مجال الموارد البشرية بعد تخرجك. إذا كنت تعتقد ذلrrك، فrrأنت مخطئ

ا مهمrا كrrان منصrrبك الrrوظيفي -سrrواء كنت فrردًا rrًيكون قيِّمrتمامًا، إذ أنَّ ما ستجنيه من هذه المادة الدراسية س

مساهمًا أو قائدًا لمشروع أو صاحب منصب في مستوى الإدارة الوسطى أو العليا أو غير ذلك. إذا كانت الوظيفrrة

الأولى التي ستحصل عليها بعد التخرج من الكلية أو الجامعة هي وظيفة محاسب أو وظيفrrة منrrدوب مبيعrrات أو

ن الأدوار التي يقوم بها مديروك المسؤولون عنك مباشrrرة أي وظيفة أخرى تستهدف الخريجين الجدد، فإنكَّ ستُثمِّ

أو الذين يتولوّن مناصب الإدارة العليا في المؤسسة، بالإضافة إلى التصrrرفات والإجrrراءات الrrتي سrrتجعلك تنrrال

العرفان والتقدير. تمنياتي لك بالتوفيق!

ستخبرك معظم كتب الإدارة -مثلها مثل هذا الكتاب- أنَّ المديرين يقضrون أوقrrاتهم في التخطيrrط والتنظيم

والتوظيف والتوجيه والتنسيق وإعداد التقارير والرقابة. لا تصف هذه الأنشطة في الحقيقة ما يقوم بrrه المrrديرون

؛ بل -في أحسن الأحوال-(1)وفقًا لما اكتشفته الأستاذة جين هاناواي في دراستها حول المديرين في أماكن العمل

يبدو أنَّ هذه الأنشطة تصف أهدافًا مبهمة يسrrعى المrrديرون إلى تحقيقهrrا باسrrتمرار. لكنَّ العrrالم الحقيقي ليس

تيار مضطرب ومحموم من الأنشطة المتواصلة. "بتلك البساطة؛ فالعالم الذي يعمل فيه معظم المديرين كأنهَّ  "(2)

بماذا يقوم المديرون؟   1.2

بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟

في "المديرون في عملٍ مستمر، ومما يدلُّ على ذلك إشارة جميrrع الدراسrrات عن المrrديرين تقريبrrًا إلى أنهَّم 

تنقل شrrبه دائم من مهمrrة إلى أخrrرى وأنهَّم يغrrيرون محrrور اهتمrrامهم لكي يتجrrاوبوا مrrع القضrrايا عنrrدما تطrrرأ،

غ عrrددًا من(3)"وينخرطون في عدد كبير من المهام التي تتميز بقصر مدتها . لقد راقب خبير الإدارة هنري منتسrrبر

المديرين التنفيذيين وهم يعملون حrrتى يحصrrل على بعض المعلومrrات حrrول مrrا يقومrrون بrrه وكيفيrrة قضrrائهم
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 مrrرة لفظيrrًا في اليrrوم16 مrrرة كتابيrrًا و36لأوقاتهم، ووجد -على سبيل المثال- أنهَّم يتواصلون مع غيرهم بمعدل 

الواحد، وتتناول كل عملية تواصrrل تقريبrrًا قضrrية مختلفrrة عن الأخrrرى، وتكrrون معظمهrrا مrrوجزة وتسrrتغرق أقل

(4) دقائق.9من 

ين الناجحين على مدى خمس سنوات ووجد أجرى البروفيسور جون كوتر دراسة على عددٍ من المديرين العامِّ

أنهَّم يقضون معظم أوقاتهم في التعامل مع الآخرين بما فيهم المرؤوسين ورؤسائهم والعديrrد من الأشrrخاص من

% فقrrط من أوقrrات عملهم25خارج المؤسسrrة. لقrrد وجrrدت هrrذه الدراسrrة أنَّ المrrديرين العrrاديين قrrد أمضrrوا 

بمفردهم وأنهَّم أمضrrوا تلrrك الأوقrrات بدرجrrة كبrrيرة في الrrبيت أو على متن الطrrائرات أو في التنقrrل إلى أمrrاكن

% من وقتهم في التعامrrل مrrع الآخrrرين؛ بrrل إنَّ بعضrrهم70عملهم، كما أنَّ عددًا قليلًا منهم قد أمضوا أقrrل من 

(5)% من أوقات عملهم في التعامل مع الآخرين.90أمضى ما يقارب 

ووجد كوتر أنَّ نطاق المواضيع التي يتناولونها أثناء نقاشrrاتهم مrrع الآخrrرين واسrrع للغايrrة، وأنَّ القضrrايا غrrير

المهمة تأخذ من أوقاتهم إلى جانب أمور العمل المهمة، وقد كشفت الدراسة التي أجراهrrا أنَّ المrrديرين نrrادراً مrrا

قراراتٍ كبيرة خلال هذه المحادثات ونادرًا ما يصدرون الأوامر بالطريقة التقليدية، وأنَّ أفعالهم غالبً "يتَّخذون   مrrاا"

تكون استجابةً لمبادرات الآخرين، وأنهَّم يقضون مقrrداراً كبrrيراً من الrrوقت في أنشrrطة غrrير مخطrrط لهrrا ليسrrت

موجودة ضمن جداول أعمالهم. 

وقد وجد كوتر -أيضًا- أنَّ المrrديرين يقضrrون معظم أوقrrاتهم في إجrrراء محادثrrات قصrrيرة غrrير مترابطrrة مrrع

مناقشة سؤال واحد أو قضrrية واحrrدة نrrادرًا مrrا تrrدوم أكrrثر من  rrَّه من غrrير10"الآخرين، وأشار إلى أنَّ   دقrrائق، وأن

 كمrrا(6)" دقrrائق.5الغريب إطلاقًا أن يتناول المدير العام عشرة مواضيع غير متَّصلة ببعضها خلال محادثrrة مrrدتها 

بيَّنت دراسة حديثة أجرتها البروفيسورة لي سبرول على مجموعrrة من المrrديرين قيrrامهم بتصrrرفُّات مشrrابهة، إذ

 نشاط مختلrف، وأنًّ متوسrrط المrدة الrrتي اسrrتغرقها النشrrاط58أظهرت أنهَّم في غضون يوم واحد انخرطوا في 

(7) دقائق فقط.9الواحد 

تبدو المقاطعات أيضًا جزءًا طبيعيًا من عمل المديرين، إذ وجدت الباحثrrة روزمrrاري سrrتيوارت أنَّ المrrديرين

الذين أجرت دراستها عليهم استطاعوا العمل لمدة نصف ساعة بrrدون توقrrف تسrrع مrrراَّت فقrrط خلال الأسrrابيع

 وفي الواقع، يقضي المديرون وقتrًا قصrيراً جrدًا بمفrردهم، إذ أنهَّم -على(8)الأربعة التي أمضتها في هذه الدراسة.

نقيض ما تصُوِّره كتب الإدارة- نادرًا ما يكونrrون لوحrدهم وهم يضrrعون الخطrrط أو يفكِّرون بقلrrق حيrال القrrرارات

المهمة؛ بل إنهَّم يقضون معظم أوقاتهم في التفاعل مع الآخرين داخل المؤسسة وخارجها. 

إذا حسبنا الوقت الذي تستغرقه عمليات التواصل العابرة الrrتي تحrدث في الممrرات والمحادثrات الهاتفيrrة

والاجتماعات الفردية واجتماعات المجموعات الأكبر، فإنَّ المديرين يقضون حوالي ثلثي أوقاتهم في التفاعل مrrع

المديرون -بخلاف الموظفين الآخرين- لا يتركون الهاتف ولا يغادرون الاجتمrrاع لكي(9)الآخرين. غ:  " ووفقًا لمنتسبر

(10)"يعودوا إلى مباشرة العمل؛ بل إنَّ عمليات التواصل هذه هي من صميم عملهم.
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؛ فعنrrدما يكrrون(11)تدلُّ الطبيعة التفاعلية للإدارة على أنَّ معظم العمل الإداري عبارة عن محادثات وحrrوارات

المديرون في خِضم عملهم، فهم يتحدَّثون ويستمعون. لقد بيَّنت الدراسrrات الrrتي أجrrُريت حrrول طبيعrrة العمrrل

، وهذه المحادثrrات اللفظيrrة(12)الإداري أنَّ المديرين يقضون حوالي ثلثي إلى ثلاثة أرباع أوقاتهم في أنشطة لفظية

حه البروفيسrrوران روبrrرت إيكلس ونيrrتين نهريrrا هي الوسrrائل الrrتي بواسrrطتها يجمrrع المrrديرون َّrrا وضrrق مrrوف

المعلومات ويبقون على اطلاع بالمستجدَّات ويحدِّدون المشكلات ويتباحثون بشأن المعاني المشتركة ويضrrعون

الخطط ويسُيِّرون مجريات الأمور ويصُدرون الأوامر ويفرضون سلطتهم ويقيمون العلاقات وينشرون الأقاويل.

ا كتبrrه البروفيسrوران rrّة. وممrديرين اليوميrات المrه ممارسrور حولrrا تتمحrباختصار، هذه المحادثات هي م 

من خلال الأشكال الأخرى للكلام مثل الخطابات والعروض التقديمية، يضrrع المrrديرون تعريفrrات "إيكلس ونهريا: 

رًا عن المؤسسة ومكانتها وأهدافها.  (13)"ومدلولات لأفعالهم الخاصة ويقدِّمون للآخرين تصوُّ

اختبار مدى الفهم

. بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟1

أدوار المديرين   1.3

ما هي الأدوار التي يؤدِّيها المديرون في المؤسسات؟

غ في الدراسة الابتكارية التي أجراها على المديرين أنَّ غrrالبيتهم يrrدورون في فلrrك ثلاث فئrrات وجد منتسبر

أساسية من الأدوار الإدارية.

: الأدوار التفاعلية bيتوجَّب على المديرين التفاعل مع عدد كبير من الناس أثناء ساعات العمل أسبوعيًا،أولا .

إذ يتولوَّن اسrrتقبال الضrrيوف واصrrطحاب العملاء والزبrrائن لتنrrاول العشrrاء ومقابلrrة العملاء المحتملين وشrrركاء

العمل وإجراء مقابلات التوظيف ومقابلات تقييم الأداء وتكوين التحالفات والصداقات والعلاقات الشخصrrية مrع

العديد من الآخرين، وقد أظهرت كثير من الدراسrrات أنَّ هrrذه العلاقrrات هي أغrrنى مصrrادر المعلومrrات بالنسrrبة

(14)للمديرين بسبب طبيعتها المباشرة والشخصية.

تنشأ ثلاثة أدوار من أدوار المدير مباشرة من سلطته الرسمية وتتطلبَّ وجود علاقات شخصية أساسية. أولى

هذه الأدوار هي دور ممثل المؤسسة، إذ يجب على كل مدير بصفته رئيسًا لوحدة تنظيمية أن يؤدِّي بعض المهام

غ أنًّ الرؤسrrاء التنفيrrذيين أمضrrوا  % من الrrوقت الrrذي12الرسrrمية. وقrrد بيَّنت الدراسrrة الrrتي أجراهrrا منتسrrبر

% من بريدهم الوارد تناول رسائل شكر وتقدير وطلبات17يتواصلون فيه مع الآخرين في تأدية مهام رسمية، وأنَّ 

(15)مرتبطة بمنصبهم، وأحد الأمثلة على ذلك هو قيام رئيس شركة بطلب بضاعة مجانية لتلميذ من ذوي الإعاقة.

إنَّ المديرين مسؤولون عن أعمال الأشخاص الذين يعملون في أقسامهم أو مؤسساتهم، وتصرفاتهم مرتبطة

مباشرة بدورهم كقادة. يمكننا أن نرى بوضوح النفوذ الذي يمتلكه المديرون من خلال دورهم كقادة وفقًا لما يقوله
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غ، إذ أنَّ سلطتهم الرسمية تمنحهم صلاحيات كبيرة، وتحدِّد القيادة -بدرجة كبيرة- مقدار الصلاحيات التي منتسبر

(16)سيحصلون عليها.

التي أصrrبحت شrrركة   في وقتنrrاDaimlerChrysler)هل دور القائد ذا أهمية؟ اسأل موظفي شركة كرايسلر 

، إذ كانت هذه الشركة العظيمة المُصنِّعة للسيارات في حالة إفلاس وعلى وشك الإندثار عنrrدما تrrولّىَ لي (الحالي

إياكوكا إدارتها في ثمانينيّات القرن الماضي والذي أنشأ علاقات جديدة مع اتحrrاد عمrrال السrrيارات وأعrrاد تنظيم

الإدارة العليا للشركة و-ربما الأهم من كل ذلك- أقنع الحكومة الفيدراليrrة الأمريكيrrة بكفالrrة سلسrrلة من القrrروض

المصرفية التي من شأنها أن تجعل الشركة قادرة على سداد ديونها مجددًا.

يعُزى الحصول على ضمانات القروض واسrrتجابة الاتحrrاد وتفاعrrل السrrوق إلى أسrrلوب إياكوكrrا في القيrrادة

وجاذبيته الشخصية بدرجة كبيرة. وتتضمن الأمثلة الأحدث التي تدلُّ على أهمية دور القائrrد: عrrودة هrrوارد شrrولتز

مؤسس شركة ستاربكس لكي يعيد النشاط إلى الشركة ويتولّىَ قيادتها، وقدرة جيrف بrيزوس الrرئيس التنفيrذي

(17)لشركة أمازون على الابتكار خلال فترة الركود الاقتصادي.

هوارد شولتز الرئيس التنفيذي لشركة ستاربكس وهو يتحدث بعد استلامه جائزة القيادة المتميزةفي الصورة 

( أثناء حفل توزيع جوائز القيادة المتميزةDistinguished Business Leadership Award)في عالم الأعمال 

الذي أقامه المجلس الأطلسي في ولاية واشنطن الأمريكية.

أو الوسيط حتى وقت قrrريب، إذ أصrrبح (قليلًا ما تحدثّتَ المؤلفات الإدارية المتداولة عن دور حلقة الوصل  (

هذا الدور -الذي يتعلقَّ بقيام المدير بإنشاء علاقات خارج السلسلة الرأسية للإدارة- ذا أهميrة خاصrة في ضrوء مrا

لت إليه الدراسات التي أجrrُريت حrrول العمrrل الإداري والrrتي بيَّنت أنَّ الrrوقت الrrذي يقضrrيه المrrديرون في توصَّ

التعامل مع نظرائهم وغيرهم من الأشخاص خارج أقسrامهم أو مؤسسrrاتهم لا يقrrل عن ذلrrك الrذي يقضrrونه مrع

مرؤوسيهم، ومن المثير للاستغراب أنهَّم يقضrrون وقتrrًا قليلًا مrrع رؤسrrائهم. وقrrد كشrrفت الدراسrrة الrrتي أجرتهrrا

% من أوقrاتهم في47 مديراً بريطانيًا في مسrتويات الإدارة الوسrطى والعليrا أمضrوا 160روزماري ستيوارت أنَّ 
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% فقrrط12% من أوقاتهم في التعامل مع أشخاص داخل القسم الذي يعملون فيrrه، و41التعامل مع نظرائهم، و

عrrام  ( على مجموعrrة من1956)من أوقاتهم في التعامل مع رؤسائهم، كما أظهرت دراسة أجراها الباحث غيست 

(18)مشرفي التصنيع في الولايات المتحدة نتائجاً مماثلة.

ا: الأدوار المعلوماتية bاثانيrrا وتحليلهrrات وترتيبهrrدة من المعلومrrواع عديrrع أنrrديرين جمrrوجبَّ على المrrيت .

وتخزينها وتناقلها، وبذلك يصبحون مصادرًا للمعلومات وغالباً ما يحتفظون بكميrrة هائلrrة من المعلومrrات داخrrل

رؤوسهم وسرعان ما ينتقلrrون من دور جrrامع المعلومrrات إلى دور ناقلهrrا في غضrrون دقrrائق. مrrع أنَّ العديrrد من

مات التجارية لديها أنظمة ضخمة وباهظة الثمن، إلا أنهَّ لا شيء يضاهي سrrرعة بديهrrة دمrrاغ مrrدير مrrدرّبَ المنظَّ

لون هذه الطريقة. تدريباً جيِّدًا وقدرته على معالجة المعلومات، ومن غير المستغرب أنَّ المديرين يفضِّ

ون البيئrة المحيطrة بحثrًا عن معلومrات، َّrإنهَّم يتقصrف ، أو الراصrد (عنrدما يrؤدِّي المrديرون دور المrراقب  (

ثون مع الجهات التي تربطهم بهم صلات ومع مرؤوسيهم، ويتلقrrُّون معلومrrات لم يطلبrrوا الحصrrول عليهrrا ويتحدَّ

ويكون مصدر الكثير منها هو شبكة علاقاتهم الشخصية، ويصلهم قrrدراً لا بrrأس بrrه من هrrذه المعلومrrات بشrrكل

. وغالبًا ما تكون إشاعات وأقاويل وتخمينات (لفظي  (

، فإنهَّم ينقلون معلومات خاصة أو سrrرية بطريقrrة أو المِرسال (وعندما يؤدِّي المديرون دور ناقل المعلومات  (

مباشرة إلى مرؤوسيهم الذين قد لا تكون لديهم إمكانية الوصول إليها. لا يجب على المديرين تحديد الجهات التي

ا. ًrrة أيضrrأي طريقrrينبغي أن تتلقّى مثل هذه المعلومات فحسب، ولكن مقدار هذه المعلومات ومتى يتم نقلها وب

يتوجَّب على المديرين -بصورة متزايدة- تحديد ما إذا كان من المناسب أن يتمكّنَ المرؤوسrrون والنظrrراء والزبrrائن

وشركاء العمل وغيرهم من الوصول المباشrrر إلى المعلومrrات طrrوال الrrوقت دون أن يضrrطر هrrؤلاء إلى التواصل

مع المديرين.

وعندما يrؤدِّي المrديرون دور النrاطق الرسrمي للمؤسسrة، فrrإنهَّم ينقلrون المعلومrات إلى أشrrخاص خrارج

مؤسساتهم. على سبيل المثال، قيام رئيس تنفيذي لشrrركة بإلقrrاء خطrrاب أمrrام مجموعrrة من الأشrrخاص لrrدعم

أهداف المؤسسة أو قيام مشرف بتقديم اقتراح لأحrrد المrrوَّردين بشrrأن إجrrراء تعrrديلات على منتج. يتrrوجبَّ على

المديرين -بصورة متزايدة- التعامل مع ممثلين عن وسrائل الإعلام وتقrrديم الrردود المسrrتندة إلى الحقrrائق والآراء

التي سوف تطُبع أو تذُاع إلى جماهير كبيرة غالبًا كما هي أو بعد تعديلات بسيطة. إنَّ المجازفrrات الrrتي تتضrrمنها

هذه الحrrالات كبrrيرة، وكrrذلك هي المكاسrrب المحتملrrة من ناحيrrة تعrrرفُّ النrrاس على العلامrrة التجاريrrة وشrrهرة

المؤسسة وسطوع نجمها.

ا: الأدوار القرارية bحابثالثrrة وأصrrة عن المؤسسrrرارات بالنيابrrاذ القrrتقع على عاتق المديرين مسؤولية اتخ .

رؤوس الأموال. تتُخذ هذه القرارات في كثير من الأحيان في ظل وجود غموض كبير وعدم توفر معلومات كافيrrة،

وغالبًا ما ستساعد الفئتان السابقتان من الأدوار الإدارية -الأدوار التفاعلية والأدوار المعلوماتية- المrrدير في اتخrrاذ

القرارات الصعبة في الحالات التي تكون فيها النتائج غير واضحة والمصالح متضاربة.
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عندما يؤدِّي المديرون دور الريادي، فإنهَّم يسعون إلى تحسين أعمالهم والتكيف مع ظروف السوق المتغrrيرة

والاستجابة للفرص حينما تبرز. إنَّ المديرين الذين ينظرون نظرة بعيدة المدى إلى المسrrؤوليات المنوطrrة بهم هم

من أوائrrل من يrrدرك أنهَّم بحاجrrة إلى أن يجrrدِّدوا أسrrاليبهم ومنتجrrاتهم وفئrrات الخrrدمات الrrتي يقrrدمونها

واستراتيجياتهم في التسويق وطرقهم في العمل لأنَّ الأساليب والطرق الأقدم تصبح غrrير مسrrتخدمة و-بالتrrالي-

يحصل المنافسون على الأفضلية.

في حين أنَّ دور الريادي يصف المديرين الذين يبادرون بالتغيير، فإنَّ دور معالج المشكلات يصوِّر المrrديرين

المضطرين إلى التعامل مع الظروف. قد تنشأ الأزمات لأنَّ المديرين السيِّئين يrrتركون الظrrروف تتrrدهور أو تخrrرج

rrَّه يجب عليهم عن السيطرة، ولكنَّ المديرين الجيِّدين أيضًا يجدون أنفسهم وسط أزمة لم يتوقَّعrrوا حrrدوثها غrrير أن

التعامل مع مثل هذه الأزمات.

ع الموارد الrذي يتطلبَّ من المrrديرين اتخrrاذ قrرارات بشrأن الدور الثالث من فئة الأدوار القرارية هو دور موزِّ

اختيrار الأفrrراد الrذين سيحصrلون على المrوارد وتحديrد المrrوارد الrتي سيحصrrل عليهrrا هrrؤلاء ومقrدارها ومrتى

سيحصrrلون عليهrrا وأسrrباب حصrrولهم عليهrrا. تشrrمل المrrوارد الأمrrوال والمعrrدَّات والقrrوى العاملrrة والمكrrاتب

صة لعمليات الإنتاج وحتى الوقت الخاص بالمدير نفسه، وكل هذه الموارد محدودة، والطلب والمساحات المخصَّ

عليها يفوق ما هو متوفر منها لا محالة. يجب على المديرين أن يتَّخذوا قرارات مدروسة بشأن كيفيrrة توزيrrع هrrذه

الموارد مع الحرص على بقاء أفضل الموظفين وتحفيزهم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم.

( في ولايrة نيويrورك وهrوMTA)توماس إف بريندرغاست رئيس هيئة النقrrل الحضrري في الصورة السابقة 

. يتrوجبLIRRَّيتحدَّث أمام وسائل الإعلام عن آخر المستجدَّات بخصوص مفاوضات العمل الحالية مrع نقابrات 

عليه أثناء تفاوضه مع النقابات أن يتولّىَ القيام بعدة أدوار إدارية. 

آخر دور ضمن فئة الأدوار القرارية هو دور المفاوِض، إذ يقضي المديرون قدراً كبيراً من الوقت في التفrrاوض

صات الميزانية واتفاقيات العمrrل والمسrrاومات الجماعيrrة وغيرهrrا من القrrرارات الرسrrمية المتعلِّقrrة حول مخصَّ
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بتسوية النزاعات. غالباً ما سrيتَّخذ المrديرون في غضrون أسrبوع واحrد عشrرات القrرارات الناتجrة عن عمليrrات

ن يتrrوجبَّ على المrrديرين تفاوض قصيرة ومهمة فيما بين المrrوظفين والزبrrائن والعملاء والمrrورِّدين وغrrيرهم ممَّ

 يبيِّن الشكل التالي الأدوار التي يؤدِّيها المدير.(19)التعامل معهم.

اختبار مدى الفهم

غ معالم عمل المدير.1 ح كيف صاغ منتسبر . وضِّ

الخصائص الرئيسية لوظيفة المدير   1.4

الون؟ ما هي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفعَّ

إنَّ الوقت مجزّأَ، وقد أدرك المديرون منذ زمن بعيد أنّّ الوقت لا يسُعفهم لإنجاز مهامهم بشكل كامل وأنه لا

مُتّسع من الوقت لإنهاء جميrrع الأشrrياء والمهrrام المُناطrrة بهم. على الrrرغم من ذلrrك، نشrrأت ظrrاهرة جديrrدة في

السنوات الأخيرة من القرن العشرين وهي تزايد حاجة الأشخاص الrrذين يقومrrون بrrأدوار قياديrrّة إلى الrrوقت، في

حين أنَّ عدد ساعات اليوم بقيت ثابتة، وقد تم زيادة عدد ساعات العمل استجابةً لتلك الحاجة، ولكن سrرعان مrا
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 سrrاعة فقrrط وأنَّ العمrrل لسrrاعات أكrrثر أدَّى إلى تنrrاقص العائrrدات24اكتشrrف المrrديرون أنَّ اليrrوم مكrrوَّن من 

المrrديرين لrrديهم الكثrrير من الالتزامrrات الrrتي تثقrrل كrrاهلهم، ولكنهَّم لا "الهامشية، ووفقrrًا لأحrrد البrrاحثين فrrإنَّ 

يستطيعون تفويض تلك المهام إلى الغrير بسrهولة، لrذلك هم مrدفوعون إلى إرهrاق أنفسrهم بالعمrل الإضrافي

ومضطرون إلى القيام بالكثير من المهام بسطحية. بعبارة مختصرة: تجزئة الوقت وتوزيعه على المهrrام والتواصrrل

(20)"اللفظي من خصائص عمل المديرين. 

تتنافس مهام المديرين وأدوارهم من ناحية أهميتها، ومن الواضح أنَّ المديرين لا يستطيعون إرضاء الجميع؛

فrrالموظفون يريrrدون مزيrrدًا من الrrوقت لإنجrrاز أعمrrالهم، ويريrrد الزبrrائن اسrrتلام المنتجrrات والخrrدمات بسrrرعة

وبمستويات جودة عاليrrة، ويريrrد المشrrرفون أن ينُفrrق المزيrrد من المrrال على المعrrدَّات وعلى التrrدريب وتطrrوير

المنتجات، ويريد المساهمون أن تزداد عوائد الاستثمار. لا يستطيع المrrدير العrrالق في هrrذا الوضrrع أن يمنح كrrل

هؤلاء أقصى ما يريدون، وغالباً ما تتَُّخذ القرارات استنادًا إلى مدى ضرورة تلبية الحاجات ومدى دنو المشكلة.

الوظيفة الإدارية ممتلئة بالمهام، وقد أعُيد تنظيم العديد من الشركات العالمية وشركات في أمريكا الشمالية

ن إعrrادة في السنوات الأخيرة لكي تصبح أكثر كفاءة وسرعة في العمل وأكثر قدرة على المنافسة، وغالباً مrrا تضrrمَّ

التنظيم جعل العديد من العمليات لامركزية بالإضrrافة إلى الإزالrrة الشrrاملة لطبقrrات الإدارة الوسrrطى، وقrrد وجrrد

العديد من المديرين الذين لم تطلهم عملية التقليص هذه أنَّ عدد المرؤوسين الذين يقعون تحت إمرتهم مباشrrرة

قد تضاعف. تشير نظرية الإدارة الكلاسيكية إلى أنَّ أكبر عدد من المرؤوسين الذين يستطيع المدير التعامل معهم

الrrة في مباشرة بطريقة معقولة هو سبعة مرؤوسين. تكنولوجيا المعلومات فائقة السرعة وأنظمة الاتصrrالات الفعَّ

 شخصًا يطُلعونه على أعمالهم مباشرة.30 أو 20وقتنا الحالي أدَّت إلى أن يكون لدى العديد من المديرين حوالي 

أصبحت الكفاءة هي المهارة الإدارية الأساسية في القرن الحادي والعشrrرين نتيجrrة قلrrة تrrوفر الrrوقت الrrذي

يحتاجه المديرون، وتجزئة الوقت إلى وحدات أصغر أثناء ساعات العمrrل، وملاحقrrة العمrrل للعديrrد من المrrديرين

خارج أماكن عملهم وحتى في أوقات الإجازات، وتزايد المسؤوليات الملقاة على كاهrrل المrrديرين بسrrبب تقليص

حجم المؤسسات.

ما الأمر الذي يتغير في وظيفة المدير؟ محور الأهمية والتركيز   1.4.1

أهمية الدور الريادي للمديرين في ازدياد، إذ يجب عليهم أن يكونوا مدركين للمخاطر والفرص المحيطة ببيئrrة

العمل. تتضمن المخاطر التطورات التكنولوجية لrدى المنافسrrين، وتقrادم المؤسسrrة الrrتي ينتمي إليهrا المrدير،

والتناقص الملحوظ في دورة حياة المنتجات. وقد تشمل الفرص وجود مجالات من المنتجrrات والخrrدمات الrrتي

تعاني نقصًا أو الrrتي لم تسrrُتهدف بعrrد، وفrrرص التوظيrrف الخارجيrrة، والانrrدماجات، وعمليrrات الشrrراء، وإجrrراء

ات أو المساحات المكانية أو غيرها من الأصول. سيبحث المديرون المنتبهون جيدًا للأسrrواق تطويرات في المعدَّ

والبيئة التنافسية عن الفرص للحصول على مكاسب.
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أهمية الدور القيادي للمديرين أيضًا في ازدياد، ويجب عليهم أن يكونوا أكrثر خrبرة بصrفتهم اسrتراتيجيين أو

مرشدين، إذ تتطلّبَ وظيفة المدير ما هو أكثر بكثير من مجرد تسيير أعمال أحد الأقسام في مؤسسة كبrrيرة، ومrrا

لم تكن المؤسسات قادرة على جذب الأفراد الجيِّدين وتدريبهم وتحفيزهم والاحتفاظ بهم وتعزيزهم، فلا يمكنها أن

تتوقrrع تفوُّقهrrا على المنافسrrين، ولrrذلك يجب على المrrديرين بصrrفتهم قrrادة أن يرشrrدوا باسrrتمرار الأشrrخاص

الواعدين وأصحاب الإمكانات في المؤسسة. عندما تفقد المؤسسة موظفًا ذا كفاءة عالية، فسوف يعيق ذلك من

ا ويتمتrrَّع بأفضrrل rrًب تمامrrخص مناسrrسيرها إلى أن تتمكَّن من استبدال ذلك الموظف، وحتى لو عثرت على ش

المؤهلات لشغل الوظيفة الشاغرة، فإنَّ عليها تدريبه وتشجيعه وتحفيزه، بالإضافة إلى تقبلُّ حقيقة أنَّ مستويات

ا كانت عليه حينما كان الموظف السابق موجودًا. الإنتاجية ستكون أقل لبعض الوقت ممَّ

المسؤوليات الإدارية   1.4.2

من الأسئلة المهمة التي غالباً ما تثُار بشأن المديرين: ما هي المسؤوليات التي تقع على عاتق المrrديرين في

المؤسسات؟ ووفقًا للتعريف الذي ذكرناه، يتوجبَّ على المrrديرين التخطيrrط والتنظيم والتوجيrrه والرقابrrة، ويمكن

تقسيم مسؤولياتهم إلى تسع فئات من الأنشطة وهي:

: كثيراً ما يتrrوجبَّ على المrrديرين الrrذين يشrrغلون المناصrrب التنفيذيrrة القيrrامالتخطيط طويل المدى.1

بالتخطيط والتطوير الاستراتيجي.

: يقيِّم المديرون الأوضاع ويتَّخذون إجrrراءات تصrrحيحية فيمrrا يخص توزيrrع واسrrتغلالالضبط والتحكم.2

الموارد البشرية والمالية والمادية.

: يجب على المديرين باستمرار الانتباه إلى التغييرات في بيئة العمل ومراقبrrة مؤشrrرات المسح البيئي.3

العمل مثل العوائد على حقوق المساهمين أو على الاستثمار، والمؤشرات الاقتصادية، ودورات الأعمrrال

التجارية وما إلى ذلك.

: يشرف المديرون باستمرار على أعمال مرؤوسيهم.الإشراف.4

: غالبًا ما يجب على المديرين تنسيق أعمال الآخرين داخل القسم الذي يعملون فيه وخارجه.التنسيق.5

: يتrrوجبَّ على بعض المrrديرين التواصrrل المباشrrر مrrع الزبrrائنإدارة العلاقات مع الزبائن والتســويق.6

الحاليين والزبائن المحتملين.

: يجب على المديرين إقامة صلات قوية مع ممثلين من مختلrrف الجهrrاتإدارة العلاقات مع المجتمع.7

المعنيrrة خrrارج الشrrركة والrrتي تتضrrمن الوكrrالات الحكوميrrة والفيدراليrrة وفئrrات المجتمrrع المrrدني

المحلية والمورِّدين.

: يستغل بعض المديرين خrrبرتهم التقنيrrة في حrrل المشrrكلات الداخليrrةتقديم الاستشارات الداخلية.8

ويتصرفَّون كمستشارين داخليين في شؤون التغيير والتطوير التنظيمي.
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: يتوجَّب على المديرين التخطيط ووضع الجداول الزمنية ومراقبة عملياتمراقبة المنتجات والخدمات.9

التصميم والتطوير والإنتاج والتوصيل الخاصة بمنتجات وخدمات المؤسسة.

كما سنرى لاحقًا، لا يقوم كل المديرين بجميع هذه الأنشطة؛ بل يrrؤدِّي المrrديرون المختلفrrون أدواراً مختلفrrة

لون مسؤوليات مختلفة تبعًا لموضعهم في الهرم التنظيمي. سنبدأ بإلقrrاء نظrrرة على الفروقrrات الموجrrودة ويتحمَّ

بين الأعمال الإدارية.

الفروقات بين الأعمال الإدارية المتنوعة   1.4.3

مع أنَّ كل مدير قد يكون لديه مجموعة متنوعة من المسؤوليات -بما فيها المسؤوليات التي ذكرناها سابقًا-،

فإنَّ مقدار الوقت الذي يستغرقه كل نشاط وأهمية ذلك النشاط ستتفاوت بدرجة كبيرة. أشهر تقسيمين للأعمال

الإدارية هما:

تقسيم الأعمال الإدارية حسب المستوى الذي يشغله المديرون في الهرم التنظيمي..1

تقسيم الأعمال الإدارية حسب نوع القسم أو الوظيفة المسؤولين عنها..2

فيما يلي شرح مختصر لكل منهما.

: هنrrاك ثلاثrrة مسrrتويات عامrrة للإدارة وهي: الإدارة التنفيذيrrة والإدارة الوسrrطىالإدارة حسـب المسـتوى

. المrrديرون التنفيrrذيون هم في قمrrة الهrrرم الإداري وهم مسrrؤولون عن انظrrر الشrrكل التrrالي (والإدارة المباشrrرة  (

في منتصrrف الهrrرم )المؤسسة بأكملها، وخصوصًا توجهها الاستراتيجي. المديرون في مسrrتوى الإدارة الوسrrطى 

(الإداري مسؤولون عن الأقسrام الرئيسrية وقrد يشrرفون على المrديرين الأقrل منهم رتبrة. أخrيراً، المrديرون في

(21)مستوى الإدارة المباشرة يشرفون على الموظفين العاديين ويقومون بالأنشطة اليومية داخل الأقسام.

 الاختلافrrات في الأنشrrطة الإداريrrة من خلال التسلسrrل الهrrرمي للمسrrتويات الإداريrrة.التrrالييبيِّن الشrrكل 

سيكرِّس كبار المسؤولين التنفيذيين المزيد من أوقاتهم للقضايا التي تحتrrاج إلى إعمrrال الفكrrر، في حين سrrيركِّز

. على سrrبيل المثrrال، تتمحrrور التقنيrrة (المrrديرون في مسrrتوى الإدارة المباشrrرة جهrrودهم على القضrrايا الفنيrrة  (

الأنشطة التي يقوم بها المديرون في مستوى الإدارة العليا على التخطيط طويل المدى ومراقبة مؤشrrرات العمrrل

والتنسيق وتقديم الاستشارات الداخلية. في المقابل، تتمحrrور الأنشrrطة الrrتي يقrrوم بهrrا المrrديرون في مسrrتوى

الإدارة المباشرة على الإشراف لأنَّ مسؤوليتهم تتمثَّل في إنجاز المهام بواسطة الموظفين العاديين. المديرون في

مستوى الإدارة الوسطى يقومون بأنشطة متنوعة.
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يمكننا تصنيف المهارات الإدارية إلى ثلاثة أنواع:

: يجب على المديرين أن يكونوا قادرين على اسrrتخدام الأدوات والأسrrاليب والتقنيrrاتالمهارات الفنية.1

الخاصة بمجالاتهم. على سبيل المثال، يجب على المحاسب أن يمتلrrك خrrبرة في المبrrادئ المحاسrrبية،

في حين يجب على مدير الإنتاج أن يكون ذا معرفة بإدارة العمليات. تمثِّل هذه المهارات آليات العمل.

: تتطلبَّ هrrذه المهrrارات القrrدرة على العمrrل مrrع الآخrrرين وفهم أسrrاليب تحفrrيزالمهارات الإنســانية.2

ا rًبح مرتبطrأن يصrدير بrارات للمrذه المهrمح هrات. تسrراد في المجموعrالموظفين وطبيعة سلوك الأف

بمجموعته وقائدًا لها.

: تصrrوِّر هrrذه المهrrارات قrrدرة المrrدير على تنظيم المعلومrrات وتحليلهrrا سrrعيًا إلىالمهــارات الإدراكية.3

ن القدرة على رؤية المؤسسة ككل وفهم كيف تتصrل الأقسrام المختلفrة تحسين أداء المؤسسة، وتتضمَّ

مع بعضها بعضًا لكي تعمل كوحدة متكاملة. هذه المهارات ضرورية لنجاح التنسيق بين الدوائر والأقسام

حتى تتحدَّ المؤسسة بأكملها في سبيل تحقيق الأهداف.

كما هو واضح في الشكل التالي، فإنَّ القدر المطلوب من هذه المهارات تختلف باختلاف المسrrتوى الإداري،

وهذا يعني أنَّ النجrrاح في المناصrrب التنفيذيrrة يتطلبَّ مهrrارات إدراكيrrة عاليrrة ومهrrارات فنيrrة أقrrل في معظم

، في حين يحتاج المديرون في مسrrتوى الإدارة المباشrrرة عrrادةً إلى مهrrارات فنيrrة أكrrثر وليس جميعها (الحالات  (

ومهrrارات إدراكيrrة أقrrل. لكن علينrrا الانتبrrاه إلى أنَّ المهrrارات الإنسrrانية تبقى مهمrrة لنجrrاح جميrrع المسrrتويات

الإدارية الثلاث.
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الإدارة حسrrب القسrrم أو الوظيفrrة: بالإضrrافة إلى تقسrrيم الإدارة إلى مسrrتويات في الهrrرم الإداري، تختلrrف

المسؤوليات الإدارية أيضًا باختلاف نوع القسم أو الوظيفة، إذ توجد هناك اختلافات بين أقسrrام ضrrمان الجrrودة،

والتصنيع، والتسويق، والمحاسبة والتمويل، وإدارة الموارد البشرية. على سبيل المثrrال، سrrيركِّز المrrديرون الrrذين

يعملون في قسم التصنيع جهودهم على المنتجات والخدمات والضبط والتحكم والإشراف. في المقابrrل، سrrيقل

تركيز مديري التسويق على التخطيط والتنسيق وتقديم الاستشrrارات وسrrيزداد تركrrيزهم على إدارة العلاقrrات مrrع

الزبائن والجهات الخارجية. إنَّ التركيز على الأنشطة الإدارية يتفاوت بدرجة كبيرة تبعًا لاختلاف القسم الrrذي يكrrون

المدير مسؤولًا عنه.

على المستوى الشخصي، هناك فائدتان مهمتان على الأقل لمعرفة أنَّ توليفة المهارات الإدراكية والإنسrrانية

والفنية تتغير بمرور الزمن وأنَّ كل مجال وظيفي يحتاج إلى قدر متفاوت من أنشطة إدارية معينrة. الفائrدة الأولى

هي أنكَّ إذا قررت أن تكون مديراً، فإنَّ معرفة أنَّ توليفة المهارات تتغrrير بمrrرور الrrزمن قrrد يسrrاعدك على تجنبُّ

شكوى شائعة وهي أنَّ الموظفين صغيري السن يريدون التفكrrير والتصrrرف مثrrل المrrديرين التنفيrrذيين قبrrل أن

rrَّك إذا علمتَ المrrزيج المختلrrف ا الفائدة الثانيrrة فهي أن يصبحوا مشرفين بارعين في مستوى الإدارة المباشرة. أمَّ

ل عليrrك اختيrrار المجrrال أو المجrrالات من الأنشطة الإدارية الذي تحتاجه كل وظيفة من الوظائف، فهذا قد يسrrُهِّ

الوظيفية الأنسب لمهاراتك واهتماماتك.

ينُقل المديرون عبر الأقسام عندما يترقَّون في السلمَّ الإداري في العديد من الشركات، ويتكrrوَّن لrrديهم بهrrذه

الطريقة نظرة شاملة على المسؤوليات الخاصة بالأقسام المختلفrrة، ويجب عليهم خلال مهrrامهم اليوميrrة التركrrيز

على الأنشطة المناسبة لأقسامهم ولمستوياتهم الإدارية. إنَّ معرفة الأنشطة التي يجب التركrrيز عليهrا من صrميم
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عمrrل المrrدير. على أي حrrال، سrrنتطرق إلى هrrذا الموضrrوع عنrrدما نتحrrدَّث عن طبيعrrة الفrrروق الفرديrrة في

.الفصل التالي

اختبار مدى الفهم

ح مستويات الإدارة المختلفة.1 . وضِّ

. اشرح أنواع المهارات الإدارية الثلاثة وبيِّن علاقتهم بكل مستوى من مستويات الإدارة.2

المصطلحات الرئيسية   1.5

: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّىَ المديرون القيام بها.الأدوار القرارية

: فريق مكوَّن من عدة أفراد في مستوى الإدارة العليا في المؤسسة.المديرون التنفيذيون

: مستوى الإدارة الذي يتم فيه إدارة الموظفين غير الإداريين مباشرة.الإدارة المباشرة

: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّىَ المديرون القيام بها.الأدوار المعلوماتية

: أحد الأدوار الإدارية الثلاثة الأساسية التي يتولّىَ المديرون القيام بها.الأدوار التفاعلية

: المديرون الأقل برتبة من كبار المسؤولين التنفيذيين في المؤسسة.الإدارة الوسطى

ملخص المخرجات التعليمية   1.6

بماذا يقوم المديرون؟   1.6.1

بماذا يقوم المديرون في سبيل مساعدة المؤسسات على تحقيق أعلى مستويات الأداء؟

يقوم المديرون بالعديد من المهام في المؤسسات، ولكن من أهم هذه المهام هي التواصل مrrع المرؤوسrrين

الذين يقعون تحت إمرتهم مباشرة لمساعدة مؤسساتهم على النجاح وتحقيق الأهداف.

أدوار المديرين   1.6.2

ما هي الأدوار التي يقوم بها المديرون في المؤسسات؟

يقrrوم المrrديرون بثلاثrrة أنrrواع رئيسrrية من الأدوار داخrrل المؤسسrrات وهي: الأدوار التفاعليrrة، والأدوار

المعلوماتية، والأدوار القرارية. يعتمد حجم هذه الأدوار على رتبة المدير في الهرم التنظيمي.
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الخصائص الرئيسية لوظيفة المدير   1.6.3

الون؟ ما هي الخصائص التي يمتاز بها المديرون الفعَّ

الإدارة هي عملية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة على أنشطة الموظفين إلى جانب الموارد الأخrrرى من

أجل تحقيق الأهداف التنظيمية. تشمل المسؤوليات الإدارية التخطيط طويل المدى، والضبط والتحكم، والمسح

البيئي، والإشراف، والتنسيق، وإدارة العلاقات مع الزبائن، وإدارة العلاقrrات مrrع المجتمrrع، وتقrrديم الاستشrrارات

الداخلية، ومراقبة المنتجات والخدمات. تختلف هذه المسؤوليات باختلاف المستوى الإداري وباختلاف القسم أو

الوظيفة. سيختلف مrrديرو القrrرن الحrrادي والعشrrرين عن معظم المrrديرين الحrrاليين في أربrrع نrrواحٍ، إذ سrrيكون

استراتيجي عالمي وخبير في التكنولوجيا وسياسي جيِّد وقائد محفِّز.

أسئلة مراجعة للفصل   1.7

ما هي الخصائص والمزايا التي تمتلكها والمشتركة بين جميع المديرين الناجحين؟.1

لماذا ينبغي اعتبار الإدارة مهنة وليس حرفة؟.2

كيف يتعلمَّ المديرون طريقة تأدية عملهم؟.3

غ..4 اشرح وظيفة المدير من منظور هنري منتسبر

ما مسؤوليات المديرين تجاه الأفراد داخل المؤسسة؟ كيف يمارسون هذه المسؤوليات؟.5

كيف يؤدِّي المديرون أعمالهم وفقًا لما بيَّنه البروفيسور جون كوتر؟.6

كيف يتخذ المديرون قرارات عقلانية؟.7

كيف تتغير طبيعة الإدارة وفقًا للمستوى الذي يشغله الفرد ووظيفته في المؤسسة؟.8

اشرح الأدوار الإدارية في السياق المجتمعي الأوسع. كيف تتخيَّل أن يكون المديرون في المستقبل؟.9

ح ذلك..10 حدِّد المشكلات الحرجة التي ترى أنهَّا تواجه الإدارة المعاصرة ووضِّ

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   1.8

من المرجح أن يكون لهذه المادة الدراسrrية والمrواد الأخrrرى نrواتج للتكليفrrات الفرديrة والجماعيrrة الrتي.1

كُلِّفت بها والتي يمكنها أن تدلّ على امتلاكك لكفاءات معينة مثrrل القrrدرة على إعrrداد جrrدول بيانrrات أو

ح مهاراتrrك. من الجيِّد أن ِّrrكتابة شيفرة برمجية أو إظهار قدراتك على التواصل بواسطة مقطع فيديو يوض

تضع مثل هذه الإنجازات في ملف لكي تستفيد منه في توضيح مهاراتك في مقابلات العمل مستقبلًا.
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إدارة الوقت من المهارات المهمة التي سيكون لها أثر على مستقبلك كمrrدير. يمكنrrك تصrrنيف الrrوقت.2

إلى إلزامي وحر، ويمكنrrك تقrrييم مهاراتrrك في إدارة الrrوقت عن طريrrق مراقبrrة كيفيrrة قضrrائك للrrوقت

ص لكrrل نشrrاط خلال أسrrبوع. بعrrد أسrrبوع من تسrrجيل َّrrباستخدام جدول زمني وتحديد الوقت المخص

الأنشطة التي قمت بها، حدِّد ما إذا كان كل نشاط إلزاميًا أم حراً وما إذا كrrان اسrrتغلال الrrوقت مثمrrراً أم

الدرجة 10غير مثمر باستخدام مقياس من   تعrrني غrrير مثمrrر1 تعrrني مثمrrر جrrدًا والدرجrrة 10) درجات 

. اكتب بعد ذلك خطة لإدارة وقتك من خلال وضع قائمة بالأشياء التي عليك البدء في القيام بهrrا (إطلاقًا

والأشياء التي عليك التوقف عن القيام بها وحدِّد ما يمكنك فعله لإدارة وقتك الحر بفاعلية أكبر.

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   1.9

أنت مدير في متجر محلي تعرّضَ للكتابة على الجدران. حدِّد الأدوار التي ستقوم بها مع الموظفين الذين.1

يعملون داخل المتجر وغيرهم.

حدِّد ما إذا كان أصحاب كل من المسميات الوظيفية التالية سيكرِّسون معظم وقتهم للمهارات الإدراكية.2

أم المهارات الإنسانية أم المهارات الفنية:

100نائب رئيس الشؤون المالية في إحدى الشركات المدرجة ضمن قائمة فورتشن أ.

كتابة شيفرة برمجية لمنتج لعبة فيديوب.

مدير عام في شركة محلية حاصلة على حق الامتياز من ماكدونالدزت.

قضية للتفكير النقدي   1.10

تحديات إدارية جديدة للعصر الجديد

تعجُّ الأخبار في أيامنا الحالية بفضائح وادعاءات تحرّشُ جديدة وأحداث المأساوية، وقد ألُقي الضوء منذ عrrام

أنا أيضًا الناجمة عن فضيحة المنتج الأمريكي هارفي وينشتاين على المزيد من الشخصيات2017 " وظهور حركة  "

العامة لكي يصدُّوا عن أنفسهم الادعاءات المقدَّمة من نساء من مختلف أنحاء العالم.

كان هنrrاك عمليrrات فصrrل من العمrrل وتحقيقrrات علنيrrة وسrrرية بشrrأن سrrوء تصrrرفُّ بعض زملاء العمrrل

والمديرين وكبار المسؤولين التنفيذيين في شركات من مختلف أنحاء العالم. أصبح لهذا الموضوع شهرة إعلاميrrة

تأخرتَّ في الظهور، كما أدَّى إلى تشجيع المزيد من الرجال والنساء على مناقشة الأمر علنrrًا بrrدلًا من إخفrrاء أوجrrه

ع ومنهrا: الظلم وأحداث الماضي. هناك أحداث أخrرى  تظُهrر أنَّ المجتمrع الrذي نعيش فيrه مضrطرب ومrتزعز

 آخرين بجروح عندما دهس أحد الأشrrخاص بسrrيارته19هجوم شارلوتسفيل الذي نجم عنه مقتل شخص وإصابة 

ع القوميين البيض. حشدًا من المتظاهرين أثناء تجمُّ
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من المهم أن تتخذ الشركات موقفًا ضد الكراهيrrة العنصrrرية وكrrل أنrrواع المضrrايقات، وأن تنتهج سياسrrات

صارمة عند حدوث مثل هذه الأحداث في العمل. سrنتحدَّث عن شrركة نتفليكس كمثrال، إذ أقrالت الشrركة في

تموز من العام   مدير قسم الاتصالات بسبب تلفُّظه بكلمة عنصرية أثناء اجتمrrاع داخلي دون أن يوجِّه2018/يوليو

الإهانة إلى شخص محدَّد ولكنهَّ ادَّعى أنهَّ كان يحاول تسليط الضوء على الكلمات المهينة التي تقrrُال في الrrبرامج

الكوميدية. لقد وُضعت ثقافة شركة نتفليكس التي بrrُنيت على الصrrراحة التامrrة والشrrفافية تحت الاختبrrار خلال

هذه الحادثة.

حاول المذنب جوناثrان فريدلانrد الاعتrذار عن الإسrاءة الrتي ارتكبهrا آملًا أن تrذهب أدراج الريrاح وأن يقُبrل

اعتذاره، ولكنهَّ لم يفلح في ذلك، إذ عمَّ الغضب بين زملاء العمل في الشركة وأدَّى في النهاية إلى فصل فريدلانrrد

من عمله بعد بضعة شهور من الحادثة.

تمنح ثقافة شركة نتفليكس موظفيهrrا درجrrة عاليrrة من الحريrrة والمسrrؤولية، إذ تشrrجِّع تقrrديم الملاحظrrات

والتقييمات وتحدِّد مصير بقاء الموظفين استنادًا إلى الثقة بهم وحسن تصرفهم، كما يمكن للمrrوظفين الوصrrول

إلى معلومات حساسة وهم مؤتمنون على كيفية إنفاقهم للموارد وطريقة استغلالهم للإجازات.

من الصعب الحفاظ على هذه الثقافة في ظل التدفق متناهي السرعة لقطاع الخدمات، ولكن ذلك ضrrروري

ا عrrام  rrًه طوعrrأحد كبار المهندسين سابقًا وقد ترك عمل (:2016)من أجل نجاح الشركة عمومًا. يقول كولن إستب 

"كيف يمكن توسيع نطاق تلك الثقافة عند توسيع الشركة؟ لا أعلم أنَّ لدينا إجابة جيدِّة على الإطلاق. "

ينُظر إلى الشركة في بعض الأحيان على أنهَّا صrrارمة من ناحيrrة الأسrrاليب الrrتي تسrrتخدمها لكي تبُقي على

أفضل الموظفين، وقد قالت ولتrا نيمريrام إحrدى مrوظفي اكتسrاب المrواهب في شrركة نتفليكس عrبر فيrديو

. أظنُّ أننَّا واضحين جدًا في ثقافتنا وهذا قد يبدو عنيفًا "مسجلَّ:  "

ظلتَّ شركة نتفليكس وفية لقيَّمها الثقافيrrة بrrالرغم من الضrrغوطات وأحيانrrًا بrrالرغم من الrrدلالات السrrلبية

، كما أنَّ قدرتها على الحفrrاظ على مرونتهrrا إلى جrrانب عrrدم تسrrامحها مrrع أشrrكال العنيفة "المقترنة بهذه البيئة  "

الظلم الاجتماعي يجعلانها في طليعة شركات العصر الجديrrد. من الصrrعب مجrrاراة ذلrrك، ولكن يبrrدو أنَّ الشrrركة

ك بما هي عليه في الوقت الراهن. تسير نحو الأمام وتتمسَّ

الأسئلة   1.10.1

كيف شrrكلتَّ البيئrrة الثقافيrrة الحاليrrة لبلادنrrا الطريقrrة الrrتي تنظrر بهrا الشrrركات إلى المعrrايير الثقافية.1

الخاصة بها؟

ما هي أوجه القصور الكامنة في ثقافة شركة نتفليكس؟ وما التأثيرات الإيجابية لهذه الثقافة؟.2

كيف تؤثِّر الثقافة الداخلية لشركة نتفليكس سلباً أو إيجاباً على حفاظها على قدرتها التنافسrrية وتقrrديمها.3

محتوى متطور؟
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اتخاذ القرارات الإدارية. 2

مقدمة   2.1

المخرجات التعليمية   2.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟.1

ما هما نوعا أنظمة اتخاذ القرارات المستخدمان في الدماغ؟.2

ما هو الفرق بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة؟.3

؟القراراتما هي العوائق التي تصُعِّب عملية اتخاذ .4

ن من جودة اتخاذه للقرارات ؟.5 كيف يمكن للمدير أن يحسِّ

ما هي مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ وكيف بإمكان المrrدير أن يrrرتقي بعمليrrّة اتخrrاذ.6

القرارات الجماعيّة؟ 
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استكشاف المهن الإدارية

ست ستيفاني كوري وجين روبيو شركة   لحقائب السفرAwayكيف أسَّ

كان على جين روبيو وستيفاني كوري أن يتخذوا عددًا من القرارات المهمrrة عنrrدما أرادوا البrrدء بإنشrrاء شrrركة

، وكان أول هذه القرارات هو البدء بشركتهما التجارية! جrrاءAwayخاصة بهم لبيع حقائب السفر أطلقوا عليها اسم 

هذا القرار بعد أن كُسرت حقيبة السفر الخاصrrة بروبيrrو أثنrrاء إحrrدى الrrرحلات، وقrrد شrrعرت بالانزعrrاج لأنَّ جميrrع

( أو أقل وجودتهrrا منخفضrrة أو مكلفrrة جrrدًا100)خيارات حقائب السفر المتوفرة في الأسواق إما رخيصة الثمن  $

( أو أكثر وجودتها عالية، ولم يكن هناك خياراً يتوسrطهما، لrذلك بrدأت روبيrو وصrديقتها سrتيفاني كrوري400$)

. لقد وجدتا أنَّ سبب ارتفاع أسعار حقائب السفر ذات الجودة العاليrrة يعrrود2015دراسة سوق حقائب السفر عام 

إلى طريقة توزيعها وبيعها عبر متاجر البيع بالتجزئة المتخصصrrة والمتrrاجر الكrrبرى، وأنّ بإمكانهمrrا توفrrير حقrrائب

$( إذا اختارتا أسلوباً يمكنهما بواسطته البيع مباشرة إلى المسrrتهلكين.300$-200)عالية الجودة بأسعار متوسطة 

تكوَّنت لدى روبيو وكوري بعد دراسة مستفيضة قناعة بأنهَّما يمتلكrان فكrرة تسrتحقُّ المُحاولrة، وقrد اتفقتrا على

" على الشركة التي تهدف إلى توفير تجربة مُريحة للمسافرين.Away"إطلاق اسم 

ستَي الشركة خبرة سابقة في العمrل في شrركة ناشrrئة في مجrال التجrارة الإلكترونيrة  كان لدى كلًا من مؤسِّ

بةَّ أكثرهrrا على صrrنع َrrو مُنصrrبرة روبيrrانت خrrائبة. كrrرارات صrrوهذا قد ساعدهما على اتخاذ ق ، (شركة واربي باركر (

العلامات التجارية والتسويق، في حين كانت خبرة كوري متركِّزة في إدارة سلاسل الإمrrداد والعمليrrات التشrrغيلية،

لذا كانت كل منهما قادرة على إضافة خبرة كبيرة إلى العديد من جوانب العمل. لقد جمعتrrا الأمrوال من الأصrrدقاء

والعائلrrة في البدايrrة، ولكنهَّمrrا حاولتrrا بعrrد شrrهور قليلrrة الحصrrول على  تمويrrل رأس المrrال الاسrrتثماري

(venture capital funding.لكي تضمنا امتلاك ما يكفي من المال لبداية ناجحة )

كان أحد القرارات المهمة التي كان على روبيو وكوري اتخاذها في بدايات إنشائهما للعمrrل الخrrاص بهمrrا هrrو

الاتفاق على تصميم أوليّ للمنتج، وتطلبَّ هذا القرار تسويق واسع النطاق ودراسة سrrلوك المسrrتهلكين من أجrrل

فهم احتياجاتهم ورغباتهم. لقد سألتا مئات الأشخاص عن الأشياء التي يحبونهrrا في حقrrائب السrrفر الحاليrrة وعن

أكثر الأشياء التي تزعجهم بشأنها، كما تعاقدتا مع فريق تصميم مكوَّن من شخصrrين حrrتى يسrrاعداهما في إنشrrاء

النموذج الأولي، وقد أدَّت عملية الدراسة والتطوير في النهاية إلى تصميم حقيبة صلبة جذَّابة وخفيفrrة الrrوزن على

العجلات الأربعة وليس اثنتين وسحاَّبات عالية الجودة، (نحو مدهش. للحقيبة أيضًا عجلات ذات جودة عالية جدًا  (

ومن مميزاتها الإضافية احتوائها على بطارية مدمجة لشحن الهواتف والأجهزة الأخرى.

ستَي الشركة اختيار شريك لتصنيع المنتج الخاص بهما، وقد اكتشتفتا أنَّ عملية التصrrنيع في كان على مؤسِّ

الولايات المتحدة ليست خياراً جيّدًا لأنَّ لمنتجهما هيكل صلب مصنوع من البولي كربونات والغالبية العظمى من

نعي الحقائب الذين يستخدمون هياكل البولي كربونات موجrrودون في آسrrيا. لقrrد درسrrتا عrrددًا من خيrrارات مصَّ

شراكات العمل المتاحة أمامهم وطرحوا الكثير من الأسئلة. علاوةً على ذلrrك، زارت روبيrrو وكrrوري جميrrع المصrrانع

ا من عمليrrة الدراسrة rrًزءًا مهمrوة جrrذه الخطrrانت هrrالمدرَجة ضمن قائمة خياراتهم لمُعاينتها على أرض الواقع، وك

لأنهَّم وجدوا أنَّ الشركات التي كانت تبدو الأفضل عبر الوثائق لم تكن دائمًا الأفضل عندما زاروها شخصيًا. قrrررَّت

روبيو وكوري في النهاية العمل مع شريك مصنِّع في الصين ينتج حقائب سفر أيضًا للعديد من العلامات التجارية
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الفاخرة، وكانتا سعيدتين جدًا بهذه الشراكة، كما داومتا على تخصيص جزء من الوقت لتنمية تلك العلاقة والحفاظ

عليها، وقد ساعد هذا على تجنبُّ المشكلات التي كان من الممكن أن تنشأ.

 من تطوير منتجهما الأول، وقد قررَّتrrا السrrماح للزبrrائن بrrالطلب2015لقد تمكّنتا روبيو وكوري في نهاية عام 

ا في التسrrويق rrًاركتا معrrد شrrوق في العطلات، وقrrالمسبق لحقائب السفر لأنهَّا لن تكون متوفِّرة في موسم التس

 عضوًا من أوساط المبدعين الذين يحظون باحترام40لمنتجهما عن طريق السرد القصصي، إذ أجريتا مقابلات مع 

The"كبير بخصوص تجاربهم في السrفر وأصrدرتا كتابrًا عن ذكريrات السrفر باسrrم   Places  We  Return  To"

لم يكن الكتاب ممتعًا وجذَّاباً فحسب؛ بل لفت أنظrrار الكثrrير من الأشrrخاص في الأوسrrاط الإبداعيrrة إلى حقrrائب

تشرين الثاني من العام Away"شركة  / أيضًا. أصبح الكتاب متوفراً منذ نوفمبر  مجاناً مع شراء بطاقة هديrrة2015"

شباط من العام  . أثار الكتاب فور إصداره اهتمامًا كبيراً وجذب الانتباه إلى2016/يمكن استبدالها بحقيبة في فبراير

 نسrrخة، وحصrrلت1200المنتج بشrrكلٍ مُسrrبق، وقrrد بيِعت جميrrع النسrrخ المطبوعrrة منrrه والبrrالغ عrrددها 

 مليون دولار من مبيعات السنة الأولى فقط.12" على إيرادات بمقدار Away"شركة 

 المهمة والجديدة المتعلِّقة بالبدء في إنشاء شركتهمالقراراتكان أمام ستيفاني كوري وجين روبيو العديد من 

الخاصة وتطويرها، وكان أحد أسباب نجاحهمrrا هrrو أنهَّمrrا اتخrrذتا هrrذه القrrرارات بحكمrة عن طريrrق الاعتمrrاد على

ل إلى أي قrrرار، وستسrrتمراَّن في مواجهrrة ُّrrمعرفتهما المشتركة وخبرتهما والكثير من البحث والدراسة قبل التوص

العديد من القرارات المهمة والثانوية. لقد قامتا بتوسيع خط منتجاتهما من صrrنف واحrrد من حقrrائب السrrفر إلى

طان إلى بيع المزيد من حقائب السفر الأخرى -وغيرهrا من ملحقrات السrفر- في المسrتقبل. أربعة أصناف، وتخطِّ

 موظفrrًا خلال أول60ارتفع عدد موظفي الشركة -التي اتخذت من مدينة نيويورك مقrrراً لهrrا- ليصrrل إلى أكrrثر من 

عامين، ومن ضمن هrrؤلاء المrrوظفين عضrrوا فريrrق التصrrميم اللrrذان تم التعاقrrد معهمrrا للمسrrاعدة في تصrrميم

النموذج الأولي، إذ أعربت روبيو وكوري عن تقديرهما لمجهوداتهما وعرضتا عليهما وظائف بدوام كامل في شrrركة

"Awayخصrrكل عملية توظيف جديدة تعني وجود قرارات جديدة متعلِّقة بماهية العمل المطلوب إنجازه وبالش ."

الذي يتعيَّن عليهم توظيفه لإنجاز ذلك العمل، كما أنَّ كل منتج جديد تصاحبه قرارات جديدة، ولكن يبدو أنَّ روبيrrو

ولشركتهما طريقًا للنجاح في المستقبل. (وكوري قد رسمتا لأنفسهما  (

يتخذ المديرون وأصحاب الأعمال التجارية -أمثال جين روبيrrو وسrrتيفاني كrrوري- قrرارات يوميrrًا. بعض هrrذه

القرارات مهمة مثل قرار البدء بمشروع تجاري جديد، في حين أنَّ معظمها قrrرارات أقrrل أهميrrة متعلِّقrrة بطبيعrrة

إدارة الشركة ولكنهّا ضرورية لنجاحهrا على المrدى البعيrد. بعض القrرارات من الممكن التنبrؤ بهrا، وبعضrها غrير

متوقَّع. سنستعرض خلال هذا الفصل معلومات مهمة عن عملية اتخاذ القرارات ستسrrاعدك على اتخrrاذ قrrرارات

أفضل وعلى أن تكون مديراً أفضل في نهاية المطاف.
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نظرة عامة على عملية اتخاذ القرارات الإدارية   2.2

ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟

 هي عملية التفكير في البدائل الممكنة واختيار واحدًا منها.عملية اتخاذ القرارات

من المهم إدراك أنَّ المديرين يتخذون قرارات باستمرار وأنَّ جودة اتخاذهم للقرارات يؤثِّر -بدرجrrة كبrrيرة جrrدًا

 جميrrع الأفrrراد أوأصحاب المصــلحةفي بعض الأحيrrان- على فاعليrrة المؤسسrrة وأصrrحاب المصrrلحة. يشrrمل 

. مثل الزبائن، والموظفين، والمساهمين، ...إلخ (المجموعات التي تتأثر مصالحها بمصالح المؤسسة  (

يتخذ أعضاء فريق الإدارة العليا على نحو متكرر قرارات تؤثِّر على مستقبل المؤسسة وجميع أطرافها المعنية،

ومن الأمثلة على هذه القرارات هو تحديد ما إذا كانوا سيستخدمون إحدى التقنيrrات الحديثrrة أو سينشrrئون خrrط

إنتاج جديد. القرار الجيِّد سيُسهم في ازدهار المؤسّسة واستمرارها على المدى الطويل، في حين أنَّ القرار السrrيِّئ

قد يقودها  إلى الإفلاس. 

عادة مrrا يrrؤثِّر المrrديرون في مسrrتويات الإدارة الأدنى بدرجrrة أقrrل على اسrrتمرار المؤسسrrة، ولكن يمكن أن

ل -مثلًا- في تأثير المشrrرفين ينعكس تأثيرهم بدرجة كبيرة على أقسامهم وعلى الموظفين الذين يعملون فيها. تأمَّ

في مستوى الإدارة المباشرة المسؤولين على وضع جداول الأعمال الخاصة بالعمال وتrrأمين المrrواد (المباشرين  (

الخام في أقسامهم. من المستبعد أن تقود القرارات السيِّئة التي يتخذها المrrديرون في مسrrتويات الإدارة الأدنى

إلى زوال الشركة بأكملها، ولكنهّا قد  تؤدِّي إلى العديد من النتائج السلبية مثل:

انخفاض الإنتاجية بسبب قلة عدد العمال أو عدم كفاية المواد الخام اللازمة.•

زيادة النفقات بسبب كثرة عدد العمال أو وجود فائض من المواد الخام، خاصةً إذا كان عمرها الافتراضي•

محدودًا أو إذ كانت تكلفة تخزينها مرتفعة.

الrذي من الممكن أن يكrrون• )انتشار الإحباط وانخفاض الروح المعنويrrة وزيrادة معrدل دوران المrوظفين 

(مكلفًا بالنسبة للمؤسسة إذا كانت القرارات متعلِّقة بإدارة الموظفين وتدريبهم.

تحديد وقت اتخاذ القرار   2.2.1

في حين أنَّ بعض القرارات بسيطة، إلا أنهَّ غالباً ما تكون القrrرارات الrrتي يتخrrذها المrrديرون معقrrدة تتطلبَّ

الاختيار بين مجموعrrة من البrدائل المختلفrrة والrتي لا يمُكن التكهّن بوقعِهrا ونتائجهrrا. المrديرون في مثrل هrذه

الحالات بحاجة إلى جمع المعلومات، وهذا يقودهم إلى قرار مهم آخر وهو تحديد مقدار المعلومات اللازمة لاتخrrاذ

قرار جيِّد. كثيراً ما يتخذ المديرون القرارات دون أن يكون لديهم معلومات كافية، وإنَّ من إحدى السمات الممrrيزة

للقrrادة الفعrrَّالين قrrدرتهم على تحديrrد مrrتى ينبغي عليهم تأجيrrل اتخrrاذ قrrرار معين من أجrrل جمrrع المزيrrد من

المعلومات ومتى ينبغي عليهم اتخاذ القرار بمقتضى المعلومات المتوفرة. 
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ع في اتخاذهrrا، إذ من الممكن أن يمكن أن يكون للتباطؤ في اتخّاذ القرارات نتائجrrًا لا تقrrلُّ سrrوءً عن التسrrرُّ

ع -في المقابrrل- قrrد يrrؤدِّي إلى سrrوء توزيrrع مrrوارد تؤدِّي عدم الاستجابة السريعة إلى ضياع الفرص، ولكنَّ التسرُّ

المؤسسة على المشاريع ومن ثمَّ غياب فُرص نجاحها. 

الين أن يحددوا مrا إذا كrانوا قrد جمعrوا معلومrات كافيrة، ويجب عليهم أن يكونrوا يجب على المديرين الفعَّ

مستعدِّين لتغيير مسارهم إذا توفرتَّ معلومات جديدة تدلُّ على أنَّ القrrرار الأول لم يكن صrrائباً. يمكن أن تشrrُكِّل

عملية تغيير المسار تحدِّيًا بالنسبة للأفراد ذوي التقدير الذاتي المنخفض لأنَّ اعترافهم بارتكاب خطأ ما قrrد يكrrون

أصعب عليهم من المضي قدمًا في طريrrقٍ خطrrأ. يrrدرك المrrديرون الفعrrَّالون أنَّ بعض الإخفاقrrات لا مفrrرَّ منهrrا

دة للعديد من المهام، كما أنهَّم يعلمون أنهَّ من الأفضل تقليrل الأثrر الrذي تلُحقrه القrرارات بسبب الطبيعة المعقَّ

السيئة بالمؤسسة وأصحاب المصلحة من خلال الاكتشاف المبكر لها ومن ثمّ تصحيحها.

ما هو القرار الصحيح؟   2.2.2

تجدر الإشارة إلى أنَّ اتخاذ المدير للقرارات لا يشبه اختبارات الاختيrrار من متعrrدد على الإطلاق، إذ إنّ هنrrاك

إجابة واحدة صحيحة في تلك الاختبارات، ونادرًا ما يكون الحال هكذا عندما يتعلقَّ الأمر بالقرارات الإدارية. يختrrار

المدير أحياناً من بين عدة خيارات جيِّدة ولا يكون الخيار الأفضل واضحاً بالنسبة له، ويكrrون هنrrاك عrrدة خيrrارات

سيِّئة في أحيان أخرى وتكون مهمة المدير في هذه الحالة تحديد الخيار الأقل ضرراً. غالباً ما يكون هناك تضrrارب

في مصالح الأفراد داخل المؤسسة الواحدة، ويجب على المدير أن يقوم باتخاذ القرار آخrذًا بعين الاعتبrrار أنَّ ذلrك

القrrرار قrrد لا يصrrبُّ في المصrrلحة الشخصrrيّة للعديrrد من أفrrراد المؤسّسrrة، ولكنrrّه القrrرار الأفضrrل للمصrrلحة

العامّة للشركة.

ما هو القرار الأخلاقي الصحيح؟   2.2.3

يقع على عاتق المديرين أحياناً اتخاذ قرارات لا تتعلقّ بانزعاج أحد أصحاب المصلحة فحسrrب، إذ قrrد يطُلب

 عrواقب أخلاقيrة. تشrير الأخلاقالقrراراتمنهم اتخاذ قرارات يمكنها أن تلُحق الضرر بالآخرين، ويترتبَّ على هذه 

إلى معتقداتنا المتعلِّقة بالصواب والخطأ، والخير والشر، والفضيلة والرذيلة، كما ترتبط الأخلاق -ضمنيًا- بتفاعلاتنا

مع الآخرين وتأثيرنا عليهم؛ فإذا لم يكن يتوجبَّ علينا التفاعل مع غيرنا، لن نضrrطر إلى التفكrrير في أثrrر تصrrرفُّاتنا

على الأفراد والمجموعات الأخرى. لكن جميع المديرين يتخذون قرارات تؤثِّر على الآخرين، لذلك من المهم الانتباه

إذا ما كان الأثر الذي تتركه قراراتنا إيجابيًا أم سلبيًا. 

زيادة ثروة المساهمين كمسوِّغ لإعطاء الأولوية للأرباح قصrيرة الأجrل على حسrاب " غالبًا ما تستخدم عبارة  "

الrrذين قrrد يتrrأثرون )حاجات الأطراف الأخرى التي ستتأثرَّ بالقرار مثل الموظفين والزبائن والمواطrrنين المحلrrيين 

م بقصrrر ِّrrولكن غالبًا ما يكون قرار زيادة ثروة المساهمين قراراً يتس ، (بالقرارات المرتبطة بالبيئة على سبيل المثال

(1)النظر لأنهَّ قد يلُحق الضرر بالسلامة المالية للمؤسسة في المستقبل.
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 السمعة السيئة ومقاطعة الزبائن للمؤسسة والغرامات الحكومية جميعها نتائج محتملة الحدوث على المدى

البعيد إذا اختrار المrديرون خيrارات تسrبِّب ضrرراً في سrبيل زيrادة ثrروة المسrاهمين، لrذلك فrإن  زيrادة ثrروة

المساهمين ليست مُبررًّا لإلحاق الضرر بالآخرين.

 إنَّ الإدارة ليست للأشخاص الذين تنقصهم الجرأة كما تلاحrrظ من خلال الأمثلrrة المrrوجزة السrrابقة! لكن قrrد

تشعر بقمة الرضا إذا شغلتَ منصباً يخوِّلك من اتخاذ قرارات لها تأثير إيجابي على المؤسسة وأصحاب المصلحة.

الاستدامة والإدارة المسؤولة التالي مثالًا رائعًا عن ذلك. "يبيِّن مربع  "

الاستدامة والإدارة المسؤولة

 قصة نجاح شركة باتاغونيا

غالبًا ما يكون التركيز الأساسي لأي مدير أو صاحب شركة على تحقيق الأرباح، ولكن يختrrار قrrادة المؤسسrrات

في بعض الأحيان السعي إلى إحراز هدفين كبيرين في وقتٍ واحrrد وهمrrا: تحقيrrق الrrربح وتقrrديم النفrrع للمجتمrrع

بطريقة ما. ما السبب في ذلك؟ يرجrع السrبب عrrادةً إلى اعتقrادهم بأنrَّه من المهم القيrام بrذلك، إذ يrrوفِّر العمrل

سين والمالكين والمديرين. التجاري فرصة لإحراز هدف آخر يحظى باهتمام المؤسِّ

صة في بيع الملابس مثrالًا واقعيًّا على الشrركات الrتي تسrعى إلى تحقيrق الrربح تعدُّ شركة باتاغونيا المتخصِّ

نحن نعمل من أجل حماية كوكبنا الrrذي "والمنفعة العامّة في آنٍ واحد، إذ أنَّ العبارة التي تبيِّن رسالة الشركة تقول: 

ع بما لا يقل عن  . تهتم شركة باتاغونيا جدًا بالمحافظة على البيئة وتتبر % من مبيعاتها السrrنوية1"نسكن في كنفه

للمنظمات البيئية المحليّة.

يوفون شوينارد قراراً في منتصrrف التسrrعينيات من القrrرن الماضrrي يقتضrrي (اتخذ مؤسس شركة باتاغونيا  (

بصناعة الملابس باستخدام القطن العضوي عندما علِم أنَّ الطريقrrة المسrrتخدمة في زراعrrة القطن الrrذي يسrrتورده

تلُوِّث التربة والمياه وتضُر بصحة العاملين. لم يكن تنفيذ ذلك القrرار سrهلًا، إذ كrان عrrدد مrزوِّدي القطن العضrوي

قليلًا واضrrطرت الشrrركة إلى تعلمُّ كيفيrrة زراعتrrه والعمrrل مrrع المrrزوِّدين خطrrوة تلrrو أخrrرى حrrتى يحصrrلوا

على القطن المطلوب . 

تطُلق الشركة حملات تشجِّع خلالها زبائنها على تقليل عمليات الشراء التي يقومrون بهrا وتسrعى إلى تحقيrق

نموذج اقتصادي مسؤول لا يستند على فكرة الاستهلاك التي غزت العالم، ومن هذه الحملات الحملة التي أطلقتها

ا خدمrة خاصrة لإصrrلاح الملابس2011عام  ًrا أيضrrتوفِّر شركة باتاغوني . لا تشترِ هذا المعطف " والتي تحمل عنوان  "

القديمة وتتيح للزبائن استبدال قطع الملابس فيما بينهم.

هناك ثمن مقابل كل الجهود التي تهدف إلى تقديم النفع، أليس كذلك؟ في الواقع، تظُهر الدراسات أنَّ الأداء

المالي للشركات التي أخذت على عاتقها تحقيق الاستدامة أفضل -في المتوسط- مقارنةً بتلك التي لا تفعل ذلrrك.

خاصrrةً الأشrrخاص )علاوةً على ذلك، غالبًا ما يرغب الناس في العمل في المؤسسات التي تسعى إلى تقديم النفع 

، لrذلك يميrrل الموظفrrون الrrذين يعملrrون في هrذه المؤسسrrات إلى أن يكونrوا (الذين يؤمنون بقيم مماثلة لقيمها
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مخلصين جدًا لها، كما أنَّ مستويات اندماجهم في العمل ودافعيتهم وإنتاجيتهم تكون مرتفعة. يمنح هrrذا الشrrغف

والاهتمام قيمةً للمؤسسة ويثبت أنهَّ من الممكن تحقيق الربح وتقديم النفع للمجتمع في الوقت نفسه.

:أسئلة للمناقشة

ما التحديات التي تواجه شركة باتاغونيا في سبيل المحافظة على البيئة؟. 1

هل تعرف أمثلة أخرى لشركات تحاول تقديم النفع للمجتمع وتحقيق الربح في الوقت نفسه؟. 2

ة فضrrلًا عن الrrربح، حrrتى لrrو أدَّى ذلrrك إلى. 3 rrّلحة العامrrهل ترغب في العمل لصالح شركة تسعى لتحقيق المص

حصولك على راتب أو علاوات أقل؟

اختبار مدى الفهم 

. اذكر بعض النتائج الإيجابية لعملية اتخاذ القرارات بالنسبة للمؤسسة، واذكر بعض النتائج السلبية المحتملة.1

ح الاختلاف بين عملية اتخاذ القرارات الإدارية واختبارات الاختيار من متعدد.2 . وضِّ

. اذكر بعض أصحاب المصلحة التي ينبغي على المدير وضعها في الحسبان إلى جانب مالكي الشركات التجارية3

عند اتخاذه للقرارات.

طرق معالجة الدماغ للمعلومات لاتخاذ القرارات: النظام التأملي   2.3

والنظام الانفعالي

ما هما نوعا أنظمة اتخاذ القرارات المستخدمان في الدماغ؟

يعالج دماغ الإنسان المعلومات عند اتخاذه للقرارات بواسطة أحد النظامين الآتيين: النظام التrrأملي والنظrrام

النظام( نظامًا منطقيًا وتحليليًا ومنهجيًا، في حين أنَّ reflective system) النظام التأملي يعدُّ (3)(2)الانفعالي.

reactive) الانفعالي  systemَّتدلrrادات ليسrrف أو العrrهو نظام سريع واندفاعي وحدسي ويعتمد على العواط )

على الخطوة التالية التي سيقوم بها. تشير الأبحاث في مجال علم النفس العصبي إلى أنَّ الدماغ يمكنه استخدام

دارلو وسلوماند وأنَّ النظامين يrrُداران باسrrتخدام [نظام واحد فقط في نفس الوقت من أجل معالجة المعلومات  [

أجزاء مختلفة من الدماغ. القشرة الأمامية الجبهية مسؤولة أكثر عن النظام التrrأملي، أمrrا العقrrد القاعديrrة واللrrوزة

(4)الدماغية فهي مسؤولة أكثر عن النظام الانفعالي.

نظام اتخاذ القرارات الانفعالي   2.3.1

نميل إلى أن نفترض بأنَّ الطريقة المنطقية التحليلية تؤدِّي إلى اختيار القرارات الأفضل، ولكن تعتمrد صrحةّ

هذا الافتراض على الموقف الذي يتم فيه اتخاذ القرار. الطريقة السريعة الحدسية يمكنها أن تنقذ حياتك؛ فعنrrدما
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نشعر فجأة بالخوف الشديد، تكون الاستجابة هي إما الكر أو الفر مما يؤدِّي إلى التصرفُّ مباشرة دون التفكrrير في

جميع الخيارات المتاحة وتقييم نتائجها بطريقrrة منهجيrrة. بالإضrافة إلى ذلrrك، غالبrًا مrا يسrتطيع المrديرون ذوو

الخبرة اتخاذ القرارات بسرعة كبيرة جدًا لأنهَّم قد تعلمَّوا من تجاربهم وخبراتهم كيف يتصرفَّون في موقrrف معين.

قد لا يكون هؤلاء المديرون قادرين على شرح الأسrrباب الrrتي جعلتهم يتخrrذون قrrراراتهم، وسrrيقولون أنهَّم تبِعrrوا

شعروا بأنهَّ الشيء المناسب. في الواقع، يقوم الدماغ بالتحويل مباشrrرة إلى نظrrام اتخrrاذ "حدسهم أو فعلوا ما  " " "

القرارات السريع والحدسي في مثل هذه المواقف لأنَّ المديرين قد واجهوا موقفrrًا ممrrاثلًا في الماضrrي وتجrrاوبوا

(5)معه بطريقة صحيحة ومناسبة.

نظام اتخاذ القرارات التأملي   2.3.2

دة وغير الطريقة السريعة ليست دائمًا أفضل طريقة لاتخاذ القرارات؛ فمن الأفضل عند مواجهة مواقف معقَّ

مألوفة دراسة المعلومات المتوفرة منطقيًا وتحليليًا ومنهجيًا. بصrrفتك مrديراً، ينبغي عليrrك أن تكrون قrrادراً على

حدسيّة وتلك التي تحتrrاج إلى تفكrrيرٍ مليٍّ ومحاكمrrة عقليrrّة "التمييز بين المواقف التي تتطلبّ استجابةً عفويةّ  "

جيّدة. من المهم جدًا الانتباه إلى العواطف لأنَّ بعض العواطف القوية قد تصrrُعِّب تحليrrل المعلومrrات بعقلانيrrة.

يدرك المديرون الناجحون تأثيرات العواطف ويعلمون أنَّ عليهم الانتظار ومعالجة الوضع المضطرب بعد أن تهrrدأ

عواطفهم. غالبًا ما تقودنا العواطف القوية -سواء كانت إيجابية أم سلبية- نحو اتخاذ القرارات بسرعة وعفوية. هrrل

سًا لها، ثمَّ ندمتَ على قيامك بذلك؟ هذا يدلُّ على مrrدى سبق أن اندفعت وقمت بعملية شراء كبيرة كنتَ متحمِّ

ا أن لا تتُخrrَذ القrrرارات الكبrrيرة بانrrدفاع؛ بrrل ينبغي rrًا. ينبغي عمومrrقوة العواطف وقدرتها على التأثير على قراراتن

اتخاذها بعد تفكير وتأمل.

دور العواطف   2.3.3

إدراك دور العواطف وتأثيرها على عمليّة اتخاذ القرار لا يعني أنَّ علينا تجاهلها، إذ يمكن أن تكrrون العواطrrف

بمثابة إشارات قويrrة تrrدلنٌّا على مrrا ينبغي علينrrا فعلrrه ، خاصrrةً في المواقrrف ذات الصrrلة بrrالجوانب الأخلاقيrrة.

الأخلاقيrrّات في الحيrاة العمليrّة "يمكنك قراءة المزيrد عن اتخrrاذ القrرارات في مثrrل هrذه المواقrrف في مربrrع  " (

(المذكور لاحقًا في هذا الفصل. التفكير مليًا بشأن مشاعرنا تجاه الخيارات الممكنة ومعرفة الأسباب الكامنrrة وراء

ن من عملية اتخاذنا للقرارات. (6)تلك المشاعر يمكنه أن يحسِّ

الrrة على كلًا من المنطrrق والعواطrrف، لrrذلك أصrrبح الrrذكاء العrrاطفي من تعتمد عملية اتخrrاذ القrrرارات الفعَّ

الين, يعُرفَّ   بأنهَّ القدرة على إدراك الفرد لمشاعره الخاصrrةالذكاء العاطفيالمميزات الشائعة لدى المديرين الفعَّ

ومشاعر غيره وفهمها وإدراكها والانتباه لها، وهو يتطلبَّ أن يكون لrrدى الفrrرد وعي وانضrrباط ذاتي، وينطrrوي في

الأساس على التبديل بين العواطف والمنطق عن طريrrق تحليrrل العواطrrف وفهمهrrا ثمَّ التحكم بهrrا وإدارتهrrا بمrrا

ووجود أي القدرة على فهم عواطفهم  )يتناسب مع الموقف. يتضمن الذكاء العاطفي أيضًا التعاطف مع الآخرين  –

 . (رغبة في القيام بذلك
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أخيراً، يتضمن الذكاء العاطفي وجود مهارات اجتماعية تسrrاعدنا على إدارة الجrrوانب العاطفيrrة لعلاقتنrrا مrrع

الآخرين. يستطيع المديرون المدركون لعواطفهم الخاصة استنباط ما تعنيه عواطفهم في موقف معين واستغلال

هذه المعلومات في اتخّاذ القرار النهائي، كما أنَّ المديرون الذين يستشعرون عواطف الآخرين بإمكانهم مسrrاعدة

الة أكثر والمشاركة في عمليات اتخاذ القرارات الجماعية بطريقrrة أفضrrل. على المجموعات على العمل بطريقة فعَّ

الرغم من أنَّ بعض الأشخاص يمتلكون ذكاءً عاطفيًا فطرياً، إلا أنهَّ من الممكن اكتساب الذكاء العrrاطفي وتقويتrrه

بالممارسة. يبيِّن الشكل التالي مكونات الذكاء العاطفي.

اختبار مدى الفهم

. اشرح النظامين اللذين يستخدمهما الدماغ في اتخاذ القرارات.1

. ما هو الذكاء العاطفي؟ لماذا يعدُّ مهمًا في عملية اتخاذ القرارات؟2

القرارات المبرمجة وغير المبرمجة   2.4

ما الفرق بين القرارات المبرمجة وغير المبرمجة؟

من المهم أن يميِّز المديرون بين القرارات التي يمكن أن يكون لهrrا هيئrrة خاصrrة وسلسrrلة إجrrراءات محrrددة

القrrرارات )القرارات المبرمجة والقرارات ذات الطبيعة غير المألوفة التي تتطلبَّ إعمال الفكر واسrrترعاء الانتبrrاه  ) (

، وذلrك لأنَّ الrوقت لrدى المrديرين محrدود ويجب عليهم اسrتغلال ذلrك الrوقت بحكمrة حrتى (غrير المبرمجrة

الين. يكونوا فعَّ
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القرارات المبرمجة   2.4.1

 هي القرارات التي تتكررَّ على مر الزمن والrrتي يمكن وضrrع مجموعrrة من القواعrrد الrrتيالقرارات المبرمجة

تساعد في عملية اتخاذها. قد تكون هذه القرارات بسيطة أو قد تكون معقrrَّدة إلى حrrدٍ مrrا، إلّا أن جميrrع المعrrايير

المستخدمة في اتخاذها تكون معروفة مُسبقًا أو يمكن على الأقل تخمينهrrا بدرجrrة مقبولrrة. على سrrبيل المثrrال،

يفُترض أن يكون القرار المتعلِّق بتحديد كمية المواد الخام اللازم طلبها قراراً مبرمجrrًا مبنيrrًا على المخrrزون الحrrالي

وكمية الإنتاج والمدة التي من المتوقع تسليم المنتج النهائي خلالها. 

لنأخذ مثالًا آخر؛ تخيَّل أنَّ هناك مديراً لأحد المتاجر يحاول وضع جدول العمrrل الأسrrبوعي للمrrوظفين الrrذين

يعملrون بrدوام جrزئي. يجب على المrدير أن يrراعي مrدى ازدحrام المتجrر في الأوقrات المختلفrrة وأن يضrع في

الحسبان التغيرات الموسمية للعمل، كمrrا يجب عليrrه مراعrrاة عrrدد العمrrال المتrrاحين للعمrrل آخrذًا في الاعتبrrار

. قrrد تكrrون عمليrrة وضrrع مثrrل دراسrrتهم في الجامعrrة (الإجازات التي قد يطلبها الموظفون والتزاماتهم الأخrrرى  (

دة، ولكنهَّا في الواقع تعتمد على اتخاذ قرارات مبرمجة، إذ أنهَّا تتم دورياً وتسrrتند إلى معrrايير الجدول الزمني معقَّ

( أو طرق تفكrrيرheuristics) استدلالاتواضحة، ولذلك يمكننا وضع قواعد محددة لها. غالباً ما يبني المديرون 

مختصرة لتسهيل عملية اتخاذ القرارات المبرمجة. على سبيل المثال، قد لا يعلم مدير المتجر كم سيكون المتجrrر

% خلال تلrك30مُزدحمًا خلال أسبوع الخصومات الكبيرة على الأسعار، ولكنهَّ قد يزيد عدد العمال كعادته بنسrبة 

 . لأنَّ هذا الأمر قد نجح إلى حدٍ ما في الماضي (الفترة (

ذ القrrرار من خلال إيجrrاد حrrل مناسrrب بسrrرعة. ليس rrِالة، إذ أنهَّا توفِّر وقت مُتَّخ تعُدُّ الاستدلالات وسيلة فعَّ

بالضرورة أن تفُضيَ الاستدلالات إلى الحل المثالي دومًا؛ فقد يتطلبَّ الوصrrول إلى الحrrل المثrالي عمليrة تفكrrير

أكثر تعقيدًا، ولكن عادة مrا ينتج عن الاسrrتدلالات حلrrولًا جيrدة وناجعrrة، وغالبrًا مrا تسrrُتخدم في حالrrة القrرارات

ذ القrrرار على معرفrrة النتrrائج rrِاعد مُتَّخrrرارًا تسrrرارًا وتكrrرارات مrrاذ القrrالمبرمجة لأنَّ الخبرة التي تكوَّنت نتيجة اتخ

المتوقعة ورد الفعل المناسب للموقف، كما أنهّ من الممكن تعليم ونقل الخبرات الشخصيّة المتعلِّقrrة بrrالقرارات

المُبرمجة للآخرين بسهولة، إذ يمكن تحديد القواعد والمعايير وكيفية ارتباطها بالنتائج وشrrرح ذلrك بوضrوح حrتى

القrrرارات  ِrrrان بrrل إلى قرار جيِّد. يشُار إلى القرارات المبرمجة في بعض الأحي "يستطيع مُتَّخِذ القرار الجديد التوصُّ

ح الشrrكل التrrالي أوجrrه ِّrrرار. يوضrrل إلى ق ُّrrة إلى التوصrrد الحاجrrدة عنrrَّالروتينية لأنهَّا لا تتطلبَّ عملية تفكير معق"

الاختلاف بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة.
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القرارات غير المبرمجة   2.4.2

بخلاف القرارات المبرمجة، فإنَّ القرارات غير المبرمجrrة هي قrrرارات غrrير مألوفrrة وليس لهrrا قواعrrد محrrددة

وعادةً ما تكون المعايير التي تحكمها غير واضحة ، كما أنَّ المعلومrات المتrوفِّرة في هrذه الحالrة غالبrًا مrا تكrون

ل إلى قرار جيِّد. يشrrُار إلى هrrذه غامضة أو غير مكتملة، وقد يلجأ مُتَّخِذ القرار إلى التفكير العميق والإبداعي للتوصُّ

القرارات غير الروتينية لأنهَّا تتطلبَّ قدراً أكrrبر من الدراسrrة والتفكrrير. على سrبيل  ِrالقرارات في بعض الأحيان ب" "

المثال، تخيَّل أنَّ هناك مديراً يحاول اتخّاذ قرار بشأن تبنِّي تقنية حديثة في شركته. دائمًا ما سrrيكون هنrاك أمrrور

مجهولة في مثل هذه المواقف؛ هل ستكون التقنية الحديثة أفضل من الحالية؟ هل ستحظى بقبrrول على نطrrاق

واسع بمرور الزمن؟ أم ستحظى تقنيّة أخرى باهتمام الزبائن؟ أفضل ما يستطيع المدير فعله في هذا الموقف هrrو

جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات ذات الصلة ودراستها لتخمين ما إذا كانت التقنية الحديثة جديرة بالاهتمrrام.

من الواضح أنَّ القرارات غير المبرمجة تشكِّل تحدياً أكبر.

عملية اتخاذ القرارات   2.4.3

إنَّ اتِّخاذ القرارات المُبرمجة يعتمد على طُرق تفكير مُختصرة كما ذكرنا سابقًا، ولكنَّ الأمrر مُختلrrف في حالrة

ح الشكل التالي عملية اتخrrاذ القrرارات غrrير القرارات غير المُبرمجة التي تتطلبّ وضع تسلسل فكري مُنظّم. يوضِّ

المُبرمجة والتي يمكن تقسيمها إلى ست خطوات متسلسلة كما يلي:

إدراك أنَّ هناك قرار ينبغي اتخاذه..1
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وضع عدة خيارات..2

دراسة الخيارات..3

تحديد الخيار الأفضل..4

تطبيق الخيار المحدَّد..5

تقييم مدى فاعلية ذلك الخيار..6

بالرغم من أنَّ هذه الخطوات تبدو واضحة، إلا أنَّ الأفراد غالبًا ما يتجاوزون بعض الخطوات أو لا يعطونهrrا مrrا

تستحقّ من الوقت والتفكير. في الواقع، سrrيرفض النrrاس في بعض الأحيrrان الاعrrتراف بوجrrود مشrrكلة لأنهَّم لا

يعلمون كيف يتعاملون معها. سنتحدَّث عن المزيد من التفاصيل الخاصة بهذه الخطوات لاحقًا في هrrذا الفصrrل

عندما نستعرض طُرقًُا لتحسين جودة عملية اتخاذ القرارات.

قد تلاحظ وجود أوجه تشابه بين النظامين اللذين يستخدمهما الدماغ في اتخrrاذ القrrرارات ونrrوعي القrrرارات

. عادة ً مrا تكrrون القrrرارات غrrير المبرمجrrة بحاجrrة إلى المعالجrrة في (القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة (

ا بالنسrrبة للقrrرارات المبرمجrrة، rrَّرار جيِّد. أمrrل إلى ق أدمغتنا بواسطة النظام التأملي من أجل أن نتمكنَّ من التوصُّ

ذي القrrرارات بالتحويrrل إلى النظrrام الانفعrrالي السrrريع ثمَّ الانتقrrال بسrrرعة rrِتيح لمتخrrتدلالات تrrإنَّ الاسrrف

إلى مسائل أخرى.
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اختبار مدى الفهم

اذكر مثالًا على أحد القرارات المبرمجة التي قد تواجه المدير.. 1

اذكر مثالًا على أحد القرارات غير المبرمجة التي قد تواجه المدير.. 2

ما هي الاستدلالات؟ متي يمكن الاستفادة منها؟. 3

. كيف ترتبط القرارات المبرمجة وغير المبرمجة بالنظام التأملي والنظام الانفعالي المستخدمان في الدماغ.4

معيقات عملية اتخاذ القرارات الفعّالة   2.5

الة؟ ب عملية اتخاذ القرارات بطريقة فعَّ ما هي العوائق التي تصُعِّ

الون هذه الة، ويدرك المديرون الفعَّ هناك العديد من العوائق التي تقف في طريق عملية اتخاذ القرارات الفعَّ

العوائق المحتملة ويحاولون التغلبُّ عليها قدر الإمكان.

العقلانية المحدودة   2.5.1

على الرغم من أننَّا قد نظن بأننَّا قادرين على اتخاذ قرارات عقلانية تمامًا، إلا أنَّ هذا غالباً ما يكون غrrير واقعي

دة التي يواجههrrا المrrديرون. إنَّ من الشrrائع اتخrrاذ القrrرارات غrrير العقلانيrrة خاصrrةً في حالrrة نظراً للمسائل المعقَّ

القرارات غير المبرمجة، إذ أننَّا لا نستطيع دائمًا تحديد الأسئلة الrrتي ينبغي علينrrا أن نسrrألها أو المعلومrrات الrrتي

ينبغي علينا أن نجمعها في مواقف معينة لأننَّا لم نواجه مثلها من قبل. وحتى لو جمعنا كل المعلومات المتاحrrة،

قد لا نتمكّنَ من تكوين تصوُّر منطقي منها جميعًا أو قد لا نستطيع التنبؤ بنتائج قراراتنا بدقة.

Bounded) فكرة العقلانية المحدودة تشير   rationalityدrrإلى أنهَّ لا يمكننا أن نكون عقلانيين تمامًا عن )

دة لأننَّا لا نستطيع الإحاطة بجميع البدائل الممكنة بالكامل، كما أننَّا لا نستطيع معرفrrة تعاملنا مع المسائل المعقَّ

جميع الآثار المترتبة على كلٍّ منها، إذ أنَّ كمية المعلومrrات الrrتي تسrrتطيع أدمغتنrrا معالجتهrrا محrrدودة. بطريقrrة

مشابهة، حتى لو كان لدى المديرين القدرة العقلية اللازمة لمعالجة جميع المعلومات ذات الصلة، فإنهَّم غالبrrًا مrrا
يضطرون إلى اتخاذ القرارات دون امتلاكهم للوقت الكافي لجمع كل البيانات المتصلة بالموضوع، وهذا يعrrني أنَّ

المعلومات المُتوفّرة لديهم تكون غير مكتملة.

الالتزام المتصاعد   2.5.2
لا يتخذ المديرون دائمًا القرار الصحيح منذ البداية نظrراً لنقص  المعلومrrات المتrوفرة، وقrد لا يتrبيَّن لهم أنَّ

القرار الذي اتخذوه لم يكن صائبًا إلا بعد مرور فترة من الزمن. على سبيل المثال، تخيَّل أنَّ هنrrاك مrrديراً يتrrوجبَّ

عليه الاختيار بين حزمrrتين متنافسrrتين من الrrبرامج لكي تسrrُتخدم في مؤسسrrته على نحrrو دائم من أجrrل زيrrادة

رتها الشركة الأكبر والأكثر رسوخاً بحجة أنَّ لدى هذه الشركة قدر أكبر الكفاءة، وأنهَّ اختار في البداية الحزمة التي طوَّ
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من الموارد المالية التي ستُستثمر في ضمان جrrودة منتجهrrا. لكن تrrبيَّن بعrrد فrrترة من الrrزمن أنَّ حزمrrة الrrبرامج

المنافِسة ستكون أفضل بكثير، وفي حين أنهَّ من الممكن دمج المنتج الrذي تrrوفِّره الشrركة الأصrrغر في الأنظمrrة

الحالية الخاصة بالمؤسسة مقابل تكلفة إضافية قليلة، فإنَّ المنتج الذي توفِّره الشركة الأكبر سrrيتطلبَّ قrrدراً أكrrبر

من الاستثمار الأوليّ بالإضافة إلى نفقات كبيرة مستمرة من أجل صيانته والمحافظة عليه. لنفترض أنَّ المدير قد

أتمَّ عملية الدفع مقابل حزمة البرامج التي توفِّرها الشrrركة الأكrrبر؛ هrrل سrrيتخلّىَ عن الطريrrق الrrذي بrrدأه ويتقبrrَّل

؟  أم هrrل سيسrrتمر في للشrrركة الأصrrغر (خسارة الأموال التي دفعها ويقوم بالتحويل إلى حزمة البرامج الأفضrrل  (

استثمار الوقت والمال في محاولة إنجاح المنتج الأول؟

Escalation) الالتزام المتصـاعدإنَّ   of  commitmentتزامrrرارات إلى الالrrذي القrrل متخrrير إلى ميrrيش )

بالقرارات السيِّئة حتى عندما يؤدِّي ذلك إلى نتائج سلبية متزايدة، إذ بمجrrرد أن يلrrتزم النrrاس بأحrrد القrrرارات قrrد

البقrrاء على نفس المسrrار أسrrهل من "يجدوا أنهَّ من الصعب إعادة تقييم ذلك القرار بطريقة عقلانية، وقrrد يبrrدو  "

الاعتراف بأنَّ ذلك القرار لم يكن صائباً. من المهم إدراك أنهَّ لن تكون جميع القرارات الrrتي نتخrrذها قrrرارات جيِّدة

الون أنَّ التقدُّم في طريق خطأ ليس على الرغم من أننَّا قد بذلنا أفضل ما لدينا لتحقيق ذلك. يدرك المديرون الفعَّ

تقدُّمًا حقيقيًا، وهم على استعداد لإعادة تقييم قراراتهم وتغيير المسار عندما يكون ذلك مناسباً.

ضيق الوقت   2.5.3

غالبًا ما يواجه المديرون قيودًا زمنية قد أن تصُعِّب عليهم اتخاذ القrrرارات بفاعليrrة، إذ عنrrدما يكrrون الrrوقت

المتوفِّر لجمع المعلومات ودراسrتها بطريقrrة عقلانيrة قليلًا، فrإنَّ احتمrال اتخrاذ قrرارات جيِّدة -خاصrةً في حالrة

القرارات غير المبرمجة يكون ضعيفًا. قrrد يrrدفعنا ضrrيق الrrوقت إلى الاعتمrrاد على الاسrrتدلالات بrrدلًا من القيrrام

ل بدراسة عميقة. على الرغم من أنَّ الاستدلالات قد تساهم في توفير الوقت، إلا أنهَّا لا تؤدِّي بالضرورة إلى التوصُّ

إلى أفضل حل ممكن. يقيِّم أفضل المديرين باستمرار المخاطر التي قد تنتج عن التصرفُّ بسرعة كبيرة إلى جانب

المخاطر التي قد تنتج عن عدم التصرفُّ بسرعة كافية.

عدم اليقين   2.5.4

م بالغموض لأنهَّم لا يستطيعون معرفة نتيجة كل خيrrار عادةً ما يتخذ المديرون القرارات في ظل ظروف تتسِّ

من الخيارات إلا عندما يختاروه بالفعل. على سبيل المثال، تخيَّل أنَّ هنrrاك مrrديراً يحrrاول اختيrrار واحrrدة من بين

ا الحملrrة rrَّي، أمrrة في الماضrrحملتي تسويق. الحملة الأولى تقليدية أكثر ولكنهَّا متوافقة مع ما قامت به المؤسس

الثانية أكثر عصرية وحداثة وقد تكون نتائجها أفضل أو قد يكون فشلها ذريعًا. يتrوجبَّ على المrدير الrذي سrrيتخذ

القرار في نهاية المطاف اختيار إحدى هاتين الحملتين ويشاهد ما سيحدث دون أن يعرف إطلاقًا النتائج التي كان

من الممكن أن تحدث إذا اختار الحملة البديلة. قد تصُعِّب حالrrة عrrدم اليقين على بعض المrrديرين عمليrrة اتخrrاذ

القرارات لأنَّ الالتزام بأحد الخيارات يعني التخلِّي عن الخيارات الأخرى.
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التحيزات الشخصية   2.5.5

ا بتحيُّزاتنrrا الشخصrrية، إذ نشrrعر بارتيrrاح أكrrبر تجrrاه الأفكrrار والمفrrاهيم ًrrدة أيضrrَّعملية اتخاذنا للقرارات مقي

والأشياء والشخصيات المألوفة بالنسبة لنا أو تلك التي تشبه نطrrاق تفكيرنrrا، في حين نكrrون أقrrلّ ارتياحrrًا  تجrrاه

الأشrrياء غrrير المألوفrrة والجديrrدة والمختلفrrة. إنَّ من أكrrثر التحيrrُّزات شrrيوعًا لrrدى البشrrر ميلهم إلى الإعجrrاب

. لأننrَّا معجrبين بأنفسrنا (بالأشخاص الذين نعتقد أنهَّم يشrابهوننا   وعلى الrرغم من أنَّ هrذه التشrابهات يمُكن(7))

ا أن تكrrون ًrrا من الممكن أيضrrَّإلا أنه ، رق والجنس والعمrrر rrِبناءً على الخصائص الديموغرافية مثل الع (ملاحظتها  (

مثrrل مثل الذهاب إلى الجامعة نفسها أو وجود اهتمامات مشrrتركة  )ناتجة عن المرور بخبرات وتجارب مشتركة  ) (

. (الاجتماع في نادي الكتاب

قد يسُبِّب التحيز المبني على التشابه وتفضيل الأشياء المألوفة إلى حدوث مشاكل متنوعة للمrrديرين مثrrل:

توظيف أشخاص أقل كفاءة من بين المتقدِّمين للوظيفة فقط لأنهَّم يماثلون المدير بطريقة ما، أو إيلاء المزيد من

الاهتمام لآراء بعض الموظفين وتجاهل أو استبعاد آراء غيرهم، أو اختيار تقنية مألوفة بدلًا من اختيار تقنية جديدة

ك بأحد المزوِّدين المعروفين بدلًا من التعامل مع آخر ذي جودة أعلى، وغيرها. أفضل، أو التمسُّ

قد يكون من الصعب جدًا التغلبُّ على تحيُّزاتنا بسبب الطريقة التي تعمل بها أدمغتنا، إذ أنَّ أدمغتنrrا بارعrrة

ل بذل مجهrrود لإعrrادة تنظيم المعلومrrات بعrrد أن في تنظيم المعلومات وترتيبها في مجموعات، كما أنهَّا لا تفُضِّ

يتم إنشاء المجموعات، ولذلك نميل إلى إيلاء المزيد من الاهتمrام إلى المعلومrات الrتي تؤكِّد معتقrداتنا الحاليrة

(8).بالانحياز التأكيديويقل اهتمامنا بالمعلومات التي تناقضها، وهذا أحد أوجه قصور الدماغ ويشُار إليه 

في الحقيقة، نحن لا نرغب في الاصطدام بما يعارض معتقداتنا الحالية لأنَّ ذلrrك يبrrدو بمثابrrة تهديrrد يrrدفع

أدمغتنا إلى استخدام النظام الانفعالي ويمنعنا من دراسة المعلومات الجديدة منطقيًا باستخدام النظrrام التrrأملي.

ف المrrدير من الصعب تغيير أفكار الناس عن شيء ما إذا كانت قناعاتهم راسخة. على سبيل المثال، عنrrدما يوظِّ

موظفًا جديدًا قد نال إعجابه واقتنع بأنهَّ سيكون موظفًا ممتازاً، فإنَّ هذا المدير سينتبه إلى النماذج التي تدلُّ على

أو يعزوهrrا إلى أشrrياء خارجrrة عن )الأداء الممتrrاز للموظrrف وسrrيتجاهل النمrrاذج الrrتي تrrدلُّ على ضrrعف أدائrrه 

 . (سيطرة الموظف

سيميل المدير أيضًا إلى الثقة بذلك الموظف، ولذلك سيقبل تبريراته بشأن ضعف أدائه دون أن يتحقَّق من

صحتها أو دقتها. العكس صحيح أيضًا؛ فإذا لم يعجبنا أحد الأشخاص، سوف ننتبه إلى سلبياته ونتجاهل إيجابياته

أو نستبعدها، كما ستقل احتمالية ثقتنا به أو تصديق ما يقولrrه. لهrrذا السrrبب يميrrل السياسrrيون إلى الانشrrقاق

ن يخالفهم الرأي ومعاداته في نظام الحزبين. قد يكون من الصعب جrrدًا أن يكrrون لrrدينا تصrrوُّرات دقيقrrة عن عمَّ

الأشخاص الذين يعجبوننا والأشخاص الrذين لا يعجبوننrا، ولكن سrيحاول المrدير الفعrَّال تقrييم المواقrف الrتي

يواجهها من منظورات مختلفة وجمع آراء متعددة لتقليل أثر تحيُّزه عند اتخاذ القرارات.
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النزاع   2.5.6

العائق الأخير الذي من الممكن أن يصrrُعِّب عمليrrة اتخrrاذ القrrرار هrrو الrrنزاع. معظم الأفrrراد لا يحبrrُّون الrrنزاع

وسوف يتجنبَّونه عندما يكون هذا ممكناً، ولكن قد تنطوي عملية اتخاذ القرار الأفضrrل على بعض النزاعrrات. على

ا يجعrrل الآخrrرين سبيل المثال، تخيَّل أنَّ هناك مديراً مسؤولًا عن موظف يتأخر عن العمل في معظم الأحيان ممَّ

مضطرين إلى ترك مسؤولياتهم من أجل القيام بما كان من المفترض أن يقrrوم هrrو بrrه. ينبغي على المrrدير إجrrراء

محادثة مع ذلك الموظف لتصحيح سلوكه، ولكنَّ الموظف لن تعجبه المحادثة وقد يكون رد فعله سلبيًا. لن يكون

كلًا من المدير والموظف مرتاحين، إذ من المُرجحّ حدوث نزاعٍ في مثل هذا الوضع، ولكن يبقى القرار الصحيح هو

إجراء تلك المحادثة حتى لو كان ذلك الموظف موظفًا أساسيًا في القسم.

سوف يستمر حدوث السلوك السيِّئ إذا لم يصُححَّ، وهrذا سrوف يسrُبِّب المزيrد من المشrكلات في مكrrان

ا ًrدؤون أيضrد يبrه، وقrموح بrلوك مسrذا السrرون أنَّ هrون الآخrد يظنُّ الموظفrل، إذ قrالعمل على المدى الطوي

بالذهاب متأخرين إلى العمل أو بالانخراط في سلوكيات سلبية أخرى، كما قد ينزعج بعض المrrوظفين المُلrrتزمين

بشكل كبير لدرجة أنهَّم سيبحثون عن مكان آخر للعمل. تجدر الإشrrارة إلى أنَّ أفضrrل المrrوظفين في هrrذه الحالrrة

rrَّه على الrرغم من أنَّ الrنزاع قrد سيجدون عملًا جديدًا بسrrرعة أكrrبر من غrrيرهم. من المهم أن يrrدرك المrrديرون بأن

، فrrإنَّ ثمrrة أوقrrات يكrrون فيهrrا الrrنزاع ضrrرورياً للمجموعrrة أو القسrrم أو خاصrrة على المrrدى القrrريب (يضايقهم  (

المؤسسة لأداء العمل بفاعلية على المدى الطويل.

س والمدير التنفيذي لشركة في الصورة  Riskدانتي ديسبارت هو المؤسِّ  Cooperativeا ًrrارك أيضrrوقد ش ،

. يشير دانتي إلى أنَّ المخاطر المفاجِئة وغيرGlobal Risk Agility and Decision Makingفي تأليف كتاب 

المتوقَّعة أصبحت أكثر شيوعًا وقلتَّ إمكانية التنبؤ بها، كما أصبح لها تrrأثير أكrrبر على المزيrrد من الأشrrخاص في

وقت واحد.
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الــنزاع يتعلقَّ (9)من المفيد أيضًا التمييز بين النزاع المرتبط بالعمليات والنزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية.

Process) المرتبط بالعمليات  conflictع إلىrrؤدِّي في الواقrrد يrrا، وقrrيء مrrام بشrrبتحديد أفضل طريقة للقي )

الــنزاعتحسين الأداء لأنَّ الأفراد يدرسون الخيارات المختلفة معًا من أجل تحديد الحلول الأفضrrل. في المقابrrل، 

( هو النزاع الذي يحدث بين الأفراد، لذلك فهو يحملRelationship conflict) المرتبط بالعلاقات الشخصية

طابعًا شخصيًا وينطوي على مهاجمة الأشخاص وليس الأفكار. عادةً ما يكون هذا النوع من الrrنزاع مؤذيrrًا وينبغي

قمعه عند الإمكان. يرجع سبب الأذى الناجم عن النزاع المرتبط بالعلاقات جزئيًا إلى أنَّ شعور الفرد بأنهَّ قد هrrوجم

شخصيًا سيجعله يلجأ إلى النظام الانفعالي عند اتخاذ قراراته.

الون بوجه خrrاص إمكانيrrة حrrدوث نrrزاع مرتبrrط بالعلاقrrات الشخصrrية عنrrدما ينبغي أن يدرك المديرون الفعَّ

طريقة )يقدِّمون آرائهم وانتقاداتهم، كما ينبغي عليهم حصر انتقاداتهم  في الأمور المتعلِّقة بالسلوكيات والأنشطة 

(إنجاز الأشياء والابتعاد عن الأمور الشخصية. الوعي بالنزاع المرتبط بالعلاقات والتعامrrل معrrه يلفت الانتبrrاه إلى

فائدة الذكاء العاطفي والتعاطف وأهميته بالنسبة لقادة المؤسسrrات، ومن المrrرجحَّ أن يكrrون هrrؤلاء القrrادة أكrrثر

القيادة الإداريrrة كيrrف ح مربع  ظًا تجاه الآثار المؤذية التي تنتج عن النزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية. يوضِّ "تيقُّ "

تبنىّ أحد المديرين التنفيذيين التعاون التعاطفي وكيف كان ذلك مفيدًا.

القيادة الإدارية

كيف تغيَّرت شركة مايكروسوفت في عهد ساتيا نادالا؟

، بrدأ في إحrداث تغيrrير كبrrير في2014عندما أصبح سانيا نادالا المدير التنفيذي لشrركة مايكروسrrوفت عrrام 

الشrrغوف بتعلمُّ كrrل العارف بكل شيء إلى ثقافrrة تقrrدِّر  "ثقافة الشركة. لقد أراد أن يغيِّر ثقافتها التي كانت تقدِّر  " "

الين ومحrrاورين جيِّدين؛ rrَّتمعين فعrrون متعلمين محبِّين للاطلاع و مسrrإذ كان يرغب في أن يصبح الموظف ، "شيء

فمن خلال التعلّمُ المستمر وتعاون الموظفين مع بعضهم وتعاونهم مع الزبائن ستبقى شrركة مايكروسrوفت قrادرة

على التطوُّر وستتمكَّن من تقديم حلول تكنولوجية رائعة.

كان من أوائل الأعمال التي قام بها نادالا عندما تولّىَ منصب المدير التنفيذي للشrrركة تكليrrف جميrrع أعضrrاء

غ. يرُكِّز هrrذا الكتrrاب في التواصrrل اللاعنفي الrrذي كتبrrه المؤلِّف مارشrrال روزنrrبر "فريق الإدارة العليا بقراءة كتاب  "

الأساس على التواصل التعاطفي الذي يعدُّ توجهُّا رقيقًا ولطيفًا مُقارنة بالأسلوب الrrذي اعتrrاد عليrrه موظفrrُّو شrrركة

مايكروسوفت. يؤمن نادالا بأنَّ تنمية التعاطف لrrدى المrrوظفين يزيrrد من فهمهم لحاجrrات الزبrrون ورغباتrrه ويعrrزِّز

قدرتهم على تطوير منتجات وخدمات أفضل من خلال التعاون فيما بينهم.

لقد دعم نادالا أيضًا مبادرات التنوُّع والشمول، ولكنهَّ يعترف بأنَّ هناك المزيrrد من الأمrrور الrrتي ينبغي القيrrام

بها. إنَّ دعمه لهذه المبادرات يعُدُّ امتدادًا لتركيزه على التعاطف، كما أنهَّ في الوقت نفسه يقrrود إلى نتrrائج إيجابيrrّة

على صعيد العمل لأنَّ زيادة تنوُّع وجهات النظر يمكن أن يساعد على دفع عجلة الابتكار والارتقاء بمسrrتوى الإبrrداع

في الشركة. 
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مهمتنrrا "ينعكس هذا التحوّل الكبير في ثقافة إدارة شركة مايكروسوفت ككل من خلال شعارها الجديrrد وهrrو: 

. يعدُّ الموظفون الذين يعملrrون "تمكين كل فرد وكل مؤسسة في شتى أنحاء العالم من تحقيق المزيد من الأهداف

في شركة مايكروسوفت من ضمن الأفراد الذين تسعى الشركة إلى تمكينهم. إنَّ تحقيق التنوُّع يشكِّل تحدياً خاصةً

في مجالٍ يهيمن عليه الذكور، ويعترف نادالا بأنهَّ قد ارتكب أخطاءً بسبب تحيُّزاته الخاصة. على سبيل المثال، أشار

Women"نادالا أثناء مؤتمر   in  Computingَّدما كنrrإلى أنَّ النساء لسن بحاجة إلى المطالبة بزيادة رواتبهنَّ عن "

يستحققن ذلك لأنَّ النظام -على حدِّ قوله- سيحل المشكلة، ولكنrrَّه اعrrترف لاحقrrًا بأنrrَّه كrrان مخطئاً واسrrتغلَّ ذلrrك

الخطأ كمنطلق لإحراز تقدُّم أكبر في هذا المجال.

لقد كان للتغير الثقافي الذي قاده نادالا وقعٌ كبير على اجتماعات فريق الإدارة العليا للشrrركة. لقrrد كrrان يشrrعر
أعضاء الفريق في السابق بحاجتهم إلى إثبات معرفتهم بجميع الإجابrrات الصrrحيحة أثنrrاء اجتماعrrات الفريrrق. لكنَّ

نادالا وضع قواعدًا مختلفrة، إذ أنrَّه طلب من أعضrاء الفريrrق إبrrداء آراءهم بصrدق وشrفافيّة، كمrا أنrَّه كrان يعطي

تقييمات إيجابية بشكل دوري. 

أصبحت ثقافة شركة مايكروسوفت أكثر تعاونية، وأصبح المrوظفين أكrثر اسrتعدادًا للمجازفrة وابتكrار أشrياء

. يبrrدو أن ا على حrrق rrًون دائمrrأن تك "مدهشة، وذلك بفضل التركيز على التعلم المستمر والابتعاد عن التركrrيز على  "

، وأصrrبحت مثrrيرة رائعrrة و "التغيُّر في ثقافة شركة مايكروسوفت يؤتي ثماره، إذ أصبحت منتجاتها توُصف بأنهَّا  " " "

ن بدرجة كبيرة. إنَّ تغيير منصة الحوسبة السحابية الخاصة بها تتفوَّق على منافساتها، كما أنَّ أدائها المالي قد تحسَّ

ثقافrrة الشrrركة مهمrrة شrrاقَّة، ولكنَّ قيrrادة نrrادالا لشrrركة مايكروسrrوفت تثُبت بوضrrوح بrrأنَّ هrrذا القrrرار يمكن أن

يؤتي ثماره. 

أسئلة للمناقشة:

هل تعتقد أنَّ الثقافة التي تركِّز على التعلمُّ مناسبة لشركة مايكروسوفت؟ لماذا؟. 1

ما هي مزايا الثقافة التي تهتم بالتواصل التعاطفي؟ هل هناك أي سلبيات له من وجهة نظرك؟. 2

ينطوي عمل المدير التنفيذي على اتخاذ قرارات كبيرة تؤثِّر على المؤسسة بأكملها مثل تغيير ثقافrrة المؤسسrrة.. 3

كيف يمكن الاستعداد لتولِّي هذا المنصب من وجهة نظرك؟

اختبار مدى الفهم

اشرح مفهوم الانحياز التأكيدي.. 1

الة مع التوضيح.. 2 اذكر ثلاثة معيقات على الأقل لعملية اتخاذ القرارات الفعَّ

متى يكون النزاع مفيدًا، ومتى يكون مؤذياً؟ لماذا؟. 3
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تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات   2.6

ن من جودة اتخاذه للقرارات ؟ كيف يمكن للمدير أن يحسِّ

يمكن للمديرين استخدام أساليب متنوعة لتحسين عملية اتخrrاذهم للقrrرارات من خلال اتخrrاذ قrrرارات ذات

جودة أفضل أو زيادة سرعة عملية اتخاذ القرارات. يلخِّص الجدول التالي بعض هذه الأساليب.

: ملخّصَ الأساليب التي قد تساهم في تحسين عملية اتخاذ القرارات الفردية1الجدول 

الفائدةالأسلوبنوع القرار

قرارات مبرمجة
طرق التفكير المختصرة (الاستدلالات  توفير الوقت)

اختيار أول حل مقبول (استراتيجية الحل المُرضي  توفير الوقت)

قرارات غير

مبرمجة

تنفيذ الخطوات الست لعملية اتخاذ القرارات بطريقة

منهجية
تحسين الجودة

التناقش مع الآخرين
تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛

تقليل التحيُّز

تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخياراتالتفكير الإبداعي

إجراء البحوث؛ المشاركة في عملية اتخاذ قرارات

مستندة إلى الدلائل
تحسين الجودة

تحسين الجودةالانخراط في التفكير النقدي

تحسين الجودةمراعاة الآثار بعيدة المدى

تحسين الجودةمراعاة الجوانب الأخلاقية

أهمية الخبرة   2.6.1

الة هو عامrrل الخrrبرة. عrrادةً مrrا يكrrون إنَّ من العوامل التي غالباً ما يغُفل عنها في عملية اتخاذ القرارات الفعَّ

لدى المديرين الذين مروُّا بتجارب أكrrثر معرفrrة وخrrبرة كبrrيرتين تrrدعم عمليrrّة اتخrrّاذ القrrرارات، إذ تسrrاعد الخrrبرة

المديرين على وضع طُرُق وتكوين استدلالات للتعامل بسرعة مع القرارات المبرمجة، كمrrا تسrrاعدهم على معرفrrة

المعلومات الإضافية التي ينبغي عليهم البحث عنها قبل اتخاذ أحد القرارات غير المبرمجة.
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أساليب لاتخاذ قرارات مبرمجة أفضل   2.6.2

تتيح الخبرة للمديرين معرفة متى ينبغي عليهم تقليل وقت اتخّاذ القرارات غير ذات الأهميّة ولكن مrrع ذلrrك

لا بدَُّ من اتخّاذها. تعدُّ الاستدلالات - كما ذكرنا سrrابقًا- بمثابrrة طrrرق عقليrrة مختصrrرة يسrrلكها المrrديرون عنrrدما

الروتينية المبرمجة، ومن الأسrrاليب الأخrrرى الrrتي يسrrتخدمها المrrديرون مrrع هrrذا النrrوع من (يتخذون القرارات  (

 دون بrrذل جهrrودأول حـل مقبـولالقرارات استراتيجية الحل المُرضي التي يقوم متخِذ القرار بواسطتها باختيrrار 

إضافية في سبيل تحديد الحل الأفضل.

جميعنا نستخدم استراتيجية الحل المُرضي في حياتنا اليومية. على سبيل المثال، افترض أنrrَّك تتسrrوَّق في

أحد محلات البقالة وأنكَّ ترغب بشراء المُنتج المطلوب بأقل تكلفة ممكنة. إذا كان لديك الكثrrير من الrrوقت، قrrد

أو الحجم لتتأكrrَّد من أنَّ جميrrع الأصrrناف الrrتي تختارهrrا هي (تقارن بين الأسعار وتحسب السعر بناءً على الوزن  (

الأرخص ثمناً. لكن إذا كنت مستعجلًا، فقد تختار منتجات تعلم أنهَّا رخيصة بما فيrrه الكفايrrة، وهrrذا سrrيتيح لrrك

إنهاء المهمة بسرعة وبتكلفة منخفضة معقولة.

أساليب لاتخاذ قرارات غير مبرمجة أفضل   2.6.3

يستطيع متخِذو القرارات استخدام عدة أساليب في المواقف التي تكون فيها جودة القرارات أكثر أهمية من

مقدار الوقت المستغرق في اتخاذها، كما ينبغي التعامل مع القرارات غير المبرمجة بطريقrrة منهجيrrة كمrrا ذكرنrrا

سابقًا، ولذلك سنناقش هذه الأساليب في سياق الخطوات الست لعملية اتخrrاذ القrrرارات الrrتي ذكرناهrrا سrrابقًا

والتي تتضمن:

إدراك أنَّ هناك قرار ينبغي اتخاذه..1

وضع عدة خيارات..2

دراسة الخيارات..3

تحديد الخيار الأفضل..4

تطبيق الخيار المحدَّد..5

تقييم مدى فاعلية ذلك الخيار..6

الخطوة الأولى: إدراك أن هناك قرار ينبغي اتخاذها.  

الون المشكلات في بعض الأحيان لأنهَّم لا يعلمون طريقة التعامل معهrrا، ولكن سيتجاهل المديرون غير الفعَّ

هrrذا يrrؤدِّي غالبrrًا إلى حrrدوث مشrrكلات أكrrثر وأكrrبر بمrrرور الrrزمن. في المقابrrل، سrrينتبه المrrديرون الفعrrَّالون

إلى المشrrكلات والفrrرص ولن يتهربrrَّوا من اتخrrاذ القrrرارات الrrتي يمكن أن تزيrrد من فاعليrrة ونجrrاح فrrِرقهم

أو أقسامهم أو مؤسساتهم.
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الخطوة الثانية: وضع عدة خياراتب.  

لة الوقت الذي يقضيه المديرون في هذه الخطrrوة وضrrع خيrrارين فقrrط، وبعrrدها ينتقrrل غالباً ما تكون محصِّ

المديرون بسرعة إلى الخطوة التالية من أجل اتخاذ قرار سريع. ربما يكون هنrrاك حلًا أفضrrل، ولكن لم يؤُخrrذ بعين

ع في حالة القرارات غrrير المبرمجrrة، . من المهم أن تضع في ذهنك أنهَّ ينبغي عدم التسرُّ نتيجة السرعة (الاعتبار  (

ل إلى قرار جيِّد. تتضمن الأسrrاليب الrrتي إذ ستزيد عملية توليد العديد من الخيارات الممكنة من احتمالية التوصُّ

لمعرفة أفكارهم والتفكير الإبداعي بشأن المشكلة. (تساعد على توليد المزيد من الخيارات التناقش مع الآخرين  (

التناقش مع الآخرين

غالبًا ما يستطيع المديرون تحسrrين جrrودة عمليrrة اتخrrاذهم للقrrرارات عن طريrrق إشrrراك الآخrrرين في هrrذه

العملية، خاصةً في مرحلة وضع الخيارات. يميل الأشrخاص الآخrرون إلى رؤيrة المشrكلة من منظrورات مختلفrة

لأنهَّم قد مروُّا بتجارب مختلفة في الحياة، وهrrذا من الممكن أن يسrrاعد على توليrrد خيrrارات لم تكن لتخطrrر على

ذهنك. يمكن أن يكون التشاور بشأن القرارات الكبيرة مع أحد الاستشاريين مفيدًا خاصةً للمديرين الجدد الذين لا

يزالون يتعلمَّون ويطوِّرون من خبراتهم، إذ أنَّ الأشخاص الذين مروُّا بتجrrارب أكrrثر وأصrrبحوا يمتلكrrون خrrبرة أكrrبر

غالبًا ما يكونون قادرين على اقتراح خيارات أكثر.

التفكير الإبداعي

لا ترتبط الإدارة بالإبداع في جميع الأحيان، ولكن قد يكون الإبداع مفيrrدًا في بعض الحrrالات، إذ من الممكن

أن يكون التفكير الإبداعي مفيدًا في عملية اتخاذ القرار خاصةً عند وضع الخيارات. يقُصد بالتفكير الإبداعي توليrrد

أفكار جديدة أو مبتكَرة، وهو يتطلبَّ استخدام ملكة الخيال والقدرة على الابتعاد عن الطريقة التقليديrrة في القيrrام

بالأشياء وفي رؤية العالم. على الrrرغم من أنَّ بعض الأشrrخاص مبrدعين بrالفطرة، إلا أنَّ التفكrrير الإبrrداعي مهrrارة

يمكن تنميتها واكتسابها، ويتطلبَّ ذلك أن تطلق لعقلrrك العنrrان وأن تrrدمج المعرفrrة الحاليrrة بخبراتrrك السrrابقة

باستخدام طُرقُ مبتكَرة. 

، وذلك لأننrrَّا لا نكrrون في حالrrة تركrrيز أثناء الاستحمام مثلًا (قد تأتي الأفكار الإبداعية عندما لا نتوقع مجيئها  (

شديدة على المشكلة، وهذا يتيح لعقولنا أن تسرح في أفق الخيال والإبrrداع تلقائيًّا. إنَّ المrrديرين الrrذين يسrrعون

إلى أن يكونrrrrrrوا مبrrrrrrدعين سrrrrrrوف يقضrrrrrrون وقتrrrrrrًا كافيrrrrrrًا في دراسrrrrrrة المشrrrrrrكلة من زوايا

متعrrددة، ويحrrاولون دمج المعلومrrات بطrrرق جديrrدة، ويبحثrrون عن الأنمrrاط البrrارزة، ويسrrتخدمون خيrrالهم

في توليد حلول جديrrدة للمشrrكلات القائمrrة. سrrنتحدَّث عن المزيrrد من التفاصrrيل المتعلِّقrrة بrrالتفكير الإبrrداعي

.الفصل الثامن عشرفي 

الخطوة الثالثة: دراسة الخياراتج.  

من المهم عند تطبيق هذه الخطوة  مراعاة عدة عوامل. على سبيل المثال، قد تكون بعض الخيrrارات مكلفrrة

أكثر من غيرها، وغالبًا ما تكون المعلومات المرتبطة بهذا الأمر ضرورية عند دراسة الخيارات. سيحرص المrrديرون
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الون على جمع المعلومات الكافية لتقييم جودة الخيارات المختلفة، كما أنهَّم سيستخدمون الأساليب التالية الفعَّ

التي سنبيِّنها فيما يلي: المشاركة في عملية اتخاذ قرارات مستندة إلى الدلائل، والتفكير النقrrدي، والتنrrاقش مrrع

الآخرين، ومراعاة الآثار بعيدة المدى والجوانب الأخلاقية.

هل لديك المعلومات والبيانات الدقيقة؟

ن جمrrع أفضrrل إنَّ عملية اتخاذ القرارات المسrrتندة إلى الrrدلائل عبrrارة عن أسrrلوب لاتخrrاذ القrrرارات يتضrrمَّ

الة، وتبُنى هذه الrrدلائل على الخrrبرات الدلائل المتوفرة بطريقة منهجية لكي يتمكّنَ المديرون من اتخاذ قرارات فعَّ

ا دلائrل خارجيrة مثrل آراء أصrحاب المصrلحة والظrروف ًrن أيض التي مرَّ بها متَّخِذ القرار، ولكنهَّا غالبrًا مrا تتضrمَّ

المرتبطة بالمؤسسة والتكاليف والمكاسب المحتملة والمعلومات الأخرى المُتعلقّة بالقرار. يشrrُجعَّ المrrديرون في

هذه العملية على الاعتماد على البيانات والمعلومات بدلًا من الاعتماد على حدسrrهم، ومن الممكن أن يعrrود هrrذا

بنفrrع كبrrير خاصrrةً على المrrديرين الجrrدد والمrrديرين ذوي الخrrبرة الrrذين يريrrدون الخrrوض في مشrrاريع جديrrدة.

(.Awa)تذكَّر جميع الدراسات التي أجرتاهما روبيو وكوري قبل البدء في إنشاء شركة 

التناقش مع الآخرين

ذكرنا سابقًا أنهَّ من الجيِّد الحصول على مساعدة الآخرين عند وضع الخيارات. إنَّ التنrrاقش مrrع الآخrrرين جيِّد

أيضًا عند دراسة تلك الخيارات وتحليلها، إذ قد يساعدك الأفراد الآخرون الذين يعملون في المؤسسة على تقrrييم

جودة اختياراتك. إنَّ معرفة آراء وتفضيلات الآخرين وسيلة جيِّدة للحفاظ على الموضrrوعية لأنَّ استشrrارة الآخrrرين

شريطة أن تتناقش مع أشrrخاص لrrديهم تحيrrُّزات أو مُيrrول )قد تساعدك على تقليل تحيُّزاتك عند اتخاذ القرارات 

. (مختلفة عن تلك الموجودة لديك

التفكير النقدي

ن مهاراتنا في تقييم  . إنَّ التفكrrير النقrrديالتفكــير النقــدي عن طريق التركrrيز على الخياراتيمكن أن تتحسَّ

عبارة عن عملية يتم فيها تقييم جودة المعلومات -خاصةً البيانات التي جمُعت من المصrادر الأخrرى ومن أقrrوال

الآخرين- لتحديد ما إذا كانت المصادر موثوقة وما إذا كانت الأقوال صحيحة.

أحد العوامل المهمة المرتبطة بالتفكير النقدي هو الإدراك بأنَّ تحليل الأشخاص للمعلومات المتوفرة ربمrrا لا

يكون صائبًا بسبب عدد من المغالطات المنطقية التي قد يقعون فيها عند مناقشة آرائهم أو الrدفاع عن وُجهrrات

نظرهم. التعرفُّ على هذه المغالطات والقدرة على اكتشrrافها يمكن أن يسrrاعد على تحسrrين جrrودة عمليrrة اتخrrاذ

القرارات. يبيِّن الجدول التالي عدة أمثلة للمغالطات المنطقية الشائعة.
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: المغالطات المنطقية الشائعة2الجدول 

اسم

المغالطة
طُرُق لمواجهة هذه المغالطةأمثلةالوصف

عدم الترابط

)النتيجة لا

تتبع تسلسل

(منطقي سليم

الاستنتاج المطروح غير

منطقي أو هو ليس

الاستنتاج المنطقي

الوحيد بناء على الحجج

المتوفرة.

ينُفق المنافس الأكبر لنا أكثر

مما ننفقه على التسويق

ويمتلك حصة سوقية أكبر. بناءً

على ذلك، ينبغي علينا إنفاق

المزيد من المال على التسويق.

 الافتراض غير المعلنَ: يمتلك

المنافس حصة سوقية أكبر لأنهَّ

ينفق أموالًا أكثر على التسويق.

ادرس جميع الحجج.•

هل هي منطقية؟

فتِّش عن أي افتراضات قد وُضعت ضمن•

سلسلة الحجج.

هل هي منطقية؟

حاول جمع الدلائل التي تدعم الحجج•

والافتراضات أو تدحضها.

ينبغي عليك أن تسأل السؤال التالي في هذا

المثال: لماذا يمتلك منافسنا حصة سوقية

أكبر؟ هل هناك أي أسباب أخرى إلى جانب

الإنفاق على التسويق؟

السبب الزائف

بما أنَّ هناك شيئين

مترابطان، فإنَّ أحدهما

سببَّ

حدوث الآخر.

وُجد ارتباطٌ قويٌّ بين معدلات

 وبين معدلاتالمثلجاتبيع 
الجريمة. بناءً على ذلك، فإنَّ

 يؤدي إلىالمثلجاتتناول 

ارتكاب الجرائم.

 

هذه المغالطة شبيهة بمغالطة عدم الترابط، إذ

يوُضع افتراض ضمن سلسلة الحجج.

ا إذا كان الشيء الأول• اسأل نفسك عمَّ

يسُبِّب حدوث الشيء الثاني، أم أنَّ هناك

سبب آخر.
 في المثال الذي ذكرناه، الصواب هو أنَّ

ارتفاع حرارة الجو هو السبب في ارتفاع

بما يفُضي إليه من توتر )معدلات الجريمة 

(وقلق وفي ارتفاع مبيعات

المثلجات أيضًا.

الشخصنة

)مغالطة

مهاجمة

(الشخص

ترك الحجج ومهاجمة

الشخص الذي

أدلى بها.

ا ستأخذ ما يقوله "هل حقًّ

محمود على محمل الجد؟
سمعتُ أنَّ أكبر عملائه قد تخلّىَ

عنه وأصبح يتعامل مع بائع آخر

"لأنهَّ شخص ثرثار وغير صادق. 

الهدف: إذا توقَّفت عن الثقة

في شخص ما، فإنكَّ ستتجاهل

حججه.

هل لدى الشخص الآخر الذي حاول أن. 1

يجعلك تفقد ثقتك في الشخص الأول

مصلحة أو نوايا خفيَّة؟

هل ستكون الحجة التي أدلى بها الشخص. 2

الأول مقنعة إذا صدرت عن شخص آخر؟
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اسم

المغالطة
طُرُق لمواجهة هذه المغالطةأمثلةالوصف

مغالطة المنشأ
عدم الثقة بشيء ما

بسبب أصوله وجذوره.

"لقد صُنع هذا في الصين،

"لذلك لا بد أنَّ جودته منخفضة.

إنهَّ محامٍ، لذا لا يمكنك أن  "

"تثق بأي شيء يقوله.

ترتكز هذه المغالطة على الصور النمطية.

الصور النمطية عبارة عن تعميمات، بعضها

يكون غير صحيح إطلاقًا، وحتى تلك التي

تكون صحيحة في بعض الحالات لا تكون

صحيحة في جميع الحالات. ينبغي عليك أن

تدرك أنَّ طريقة التفكير هذه ما هي إلا شكلٌ

من أشكال التحيُّزات الموجودة لديك.

الاحتكام إلى

التقاليد

بما أننَّا كناَّ دائمًا نفعل

هذا بطريقة معينة، إذًا لا

بدَّ أن تكون تلك هي

الطريقة الصحيحة

أو الأفضل.

"دائمًا ما فعلنا هذا بهذه

"الطريقة.

لا ينبغي علينا تغيير هذا. إنهَّ  "

يعمل جيِّدًا على النحو الذي هو

"عليه.

 

حدِّد ما إذا كان الوضع قد تغيِّر، ويتطلبّ•

إحداث تغيير في طريقة القيام بالأشياء.

حدِّد ما إذا كانت المعلومات الجديدة تشُير•

إلى أنَّ وجهة النظر التقليدية

غير صحيحة. 

حة. (تذكَّر أننَّا كناَّ نظنُّ الأرض مسطَّ (

مُحاكاة الأغلبية

بما أنَّ أغلبية الناس
تقوم بهذا الأمر، فلا بدَّ

أن يكون جيِّدًا.

"الجميع يفعل هذا. "

لا يريد زبائننا أن يخدمهم  "

"أنُاس كهؤلاء.

 

تذَّكر أنَّ الأغلبية تكون مخطئة في بعض•

الأحيان، وأنَّ الشيء الشائع ليس دائمًا

الشيء الصحيح.

اسأل نفسك ما إذا كان تقليد الآخرين•

سيقودك حيث تريد أن تكون.

تذكَّر أنَّ المؤسسات عادةً ما تكون ناجحة•

نتيجة تفوُّقها على منافسيها في شيءٍ ما،

لذلك قد لا يكون اتباع الأغلبية أفضل

طريقة للنجاح.

التماس

المشاعر

تحويل الحجة من

المنطق إلى العواطف.

"علينا أن نفعل هذا من أجل

. إنَّ هذا المتوفَّى حديثًا (سمير  (

"ما كان سيريده.

زدِ وعيك بعواطفك الخاصة واعرف متى. 1

يحاول أحدهم استغلالها.

ا إذا كانت الحجة قائمة. 2 اسأل نفسك عمَّ

بذاتها دون استمالة عواطفك.
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مراعاة الآثار بعيدة المدى

من الممكن أن يrrؤدِّي التركrrيز على النتrrائج العاجلrrة قصrrيرة المrrدى وقلrrة الاهتمrrام بالمسrrتقبل إلى حrrدوث

ع الأربrrاح على rrَّه يتrrوجبَّ على أحrrد المrrديرين تحديrrد مrrا إذا كrrان سrrيوزِّ المشكلات. على سبيل المثال، تخيrrَّل أن

المستثمرين أم سيسrrتغل ذلrrك المrrال في البحث والتطrrوير من أجrrل مواصrrلة تطrrوير منتجrrات مبتكrrَرة. تميrrل

النفوس البشريةّ إلى تحصيل النتائج بسrrرعة وعلى المrrدى القrrريب، إذ أنَّ توزيrrع الأربrrاح على المسrrاهمين يبrrدو

خطوةً جيّدة لزيادة قيمة أسهم الشركة، ولكنَّ عدم استثمار المrrال في البحث والتطrrوير قrد يrؤدِّي إلى عrدم قrدرة

الة في السوق بعد خمس سنوات، ومن ثمَّ تكون النتيجة إغلاق الشركة. إنَّ الانتباه إلى الشركة على المنافسة الفعَّ

النتائج المحتملة بعيدة المدى أمر ضروري عند دراسة الخيارات.

مراعاة الجوانب الأخلاقية

من المهم أيضًا التفكير فيما إذا كانت الخيارات العديدة المتوفرة جيِّدة أم سيِّئة من الناحية الأخلاقيrrة. يختrrار

المديرون خيارات غrrير أخلاقيrrة في بعض الأحيrrان لأنهَّم لم يضrrعوا بعين الاعتبrrار الآثrrار الأخلاقيrrة المترتبrrة على

أفعالهم. على سبيل المثال، قامت شركة فورد في السبعينيات من القrrرن الماضrrي بتصrrنيع سrrيارة فrrورد بينتrrو

التي كانت تعاني من سوء تصنيع كارثي، إذ كان من السهل اشتعال النيران في السيارة عند وقوع تصادم خلفي،

ولكنَّ الشركة لم تحُجم عن إصدار السيارة منذ البداية لأنهَّا نظرت إلى المشكلة من الناحيrrة الماليrrة دون أن تضrrع

(10)بعين الاعتبار الآثار الأخلاقية. 

لقد نتجَ عن سوء تصرفُّ الشركة موت العديد من الأشخاص. من المؤسف أنَّ اتخاذ مثل هذه القrrرارات غrrير

الون إلى تجنب هrrذه المواقrrف عن طريrrق التفكrrير الأخلاقية لا يزال يحدث ويسُبِّب الضرر. يسعى المديرون الفعَّ

في الآثار الأخلاقية التي قد تنتج عن قراراتهم. الشكل التالي مثال ممتاز على طريقة اتخاذ القrrرارات الإداريrrة مrrع

مراعاة الجوانب الأخلاقية في الوقت نفسه.
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ن التمعّن والتفكrrير الجيrrّد في كrrل خطrrوة من خطrrوات اتخrrّاذ القrrرارات الأخلاقيrrّة سيسrrاعدك على اتخrrّاذإ

 الذي وضعه جيمس رست أربعة مكونات لعملية اتخاذ القرارات الأخلاقية:(11)القرارات الصائبة. يحدِّد النموذج

: إدراك أن القضية أو المشكلة لها بعُد أخلاقي.الحساسية الأخلاقية.1

: تحديد أيّ الأفعال صحيحة وأيهّا خطأ.الحكم الأخلاقي.2

: وجود النيِّة لفعل الأمر الصائب.الدافع الأخلاقي.3

: القيام بالأمر الصائب.الفعل الأخلاقي.4

لاحظ أنَّ التقصير في أي مرحلة يمكن أن يؤدِّي إلى أفعال غير أخلاقيrrة! سrrوف يسrrاعدك التrrأنِّي في تحديrrد

الآثrrار الأخلاقيrrة المحتملrrة على تنميrrة الحساسrrية الأخلاقيrrة لrrديك، وهrrذه خطrrوة أولى مهمrrة لضrrمان اتخrrاذ

قرارات أخلاقية.

بعد أن حدَّدتَ أنَّ هناك آثار أخلاقية مترتِّبة على قرارك، حrrان دور خطrrوة الحكُم الأخلاقي، إذ يجب عليrrك أن

تحدِّد ما إذا كانت الخيارات المحتملة صائبة أم غير صائبة وهل سوف تسُبِّب أي ضرر وما مقدار الضrrرر ومن هم

ا إذا كان أحد الأمور صائباً أم لا، فكِّر كيف سيكون شعورك لو تحدَّثت الصrrحف المتضررين. إذا لم تكن متأكِّدًا ممَّ

الكُبرى عن القرار الrذي اتخذتrه في صrrفحاتها الأولى. إذا كنت ستشrrعر بالrذنب أو الخجrrل، فلا تفعلrrه! انتبrه إلى

الإشارات العاطفية؛ فهي تزوِّدك بمعلومات مهمة بشأن الخيار الذي تفكِّر فيه.

تتطلبَّ الخطوة الثالثة في نموذج اتخاذ القرارات الأخلاقية أن تقrrرِّر فعrrل الأمrrر الصrrائب، وتتطلبَّ الخطrrوة

الرابعة تنفيذ ذلك القرار. تخيَّل أنَّ رئيسك في العمل قد طلب منك القيام بشيء تعلم أنهَّ خطأ، فرفضrrت القيrrام

ا أنَّ عائلتrrك تعتمrrد على ًrrل أيضrrَّك. تخيrrبه، ولكنَّ رئيسك بيَّن لك أنكَّ ستخسر وظيفتك إذا لم تفعل ما طلبه من

دخلك. إذا قررت أن تفعل الأمر الذي تراه صائبًا، فقد يؤدِّي ذلك إلى فقدانك لوظيفتrrك ومصrrدر دخلrrك. أفضrrل

إجراء في مثل هذه الحالات هو العثور على طريقة تقُنِع بها رئيسك بأنَّ المهمّة غير الأخلاقيrrة الrrتي أنُيطت إليrrك

ستُسببّ ضررًا أكبر للمؤسسة على المدى البعيد.

الخطوة الرابعة: تحديد الخيار الأفضلد.  

بعد أن تمَّ وضع الخيارات ودراستها، يجب على متَّخِذ القرار اختيار أحد تلrrك الخيrrارات. تكrrون هrrذه الخطrrوة

سهلة في بعض الأحيان، إذ يكون هناك خيار يتفوَّق على غيره بوضوح. لكن غالبًا ما تكون هذه الخطوة صrrعبة، إذ

-كما ذكرنا سابقًا في هذا الفصل- قد يكون هناك عدة خيارات جيِّدة ولكن لا يكون من الواضrrح أي الخيrrارات هrrو

الخيار الأفضل حتى بعد توفّر جميع الدلائل والمعلومات الممكنة. قrrد تفتقrrر قائمrrة الخيrrارات المُتاحrrة إلى خيrrار

يرُضي جميع أصحاب المصلحة، لذلك سوف تتسببَّ في استياء أحدهم مهما كان الخيار الذي اخترتهَ. 

قد يصُاب متخِذ القrrرار المrrتردد بrrالعجز في مثrrل هrrذه الحالrrة ويكrrون غrrير قrrادر على الاختيrrار بين البrrدائل

الأفضل بوضوح، وقد يقرِّر الاستمرار في جمع معلومات إضافية "المختلفة بسبب عدم قدرته على تحديد الخيار  "
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على أمل أن تصبح عملية اتخاذ القرار أسهل. بصفتك مديراً، من المهم التفكير فيما إذا كان النفrrع الrrذي سrrيعود

من جمع معلومات إضافية يفوق تكلفة الانتظار، وإذا كان هناك ضيق في الوقت، قد لا يكون الانتظار ممكناً.

إدراك أن الكمال بعيد المنال

الون أنهَّم لن يتمكّنَوا من اتخrrاذ القrrرار الأفضrrل في جميrrع الأحيrrان بسrrبب عrrدم تrrوفُّر يدرك المديرون الفعَّ

المعلومات الكاملة أو عدم توفُّر الوقت أو المrrوارد اللازمrrة لجمrrع كrrل المعلومrrات الممكنrrة ودراسrrتها، كمrrا أنهَّم

ا. rrًرارات جيِّدة عمومrrاذ قrrعون إلى اتخrrال ولكنهَّم يسrrد الكمrrيتقبلَّون أنَّ عملية اتخاذهم للقرارات لن تصل إلى ح

إدراك المديرين بأنَّ الوصول إلى الكمال مستحيل سيساعدهم على التأقلم والتغيير في حالrrة لrrو اكتشrrفوا لاحقrrًا

بأنَّ الخيار المحدَّد لم يكن الخيار الأفضل.

التناقش مع الآخرين

ا. إنَّ اختيrrار واحrrد من الخيrrارات هي ًrrمن الممكن أن يكون التناقش مع الآخرين مفيدًا في هذه المرحلة أيض

مسؤوليتك في النهاية، ولكن عندما تواجه قرارًا صعباً، فإنَّ التشاور بشأن الخيار الذي اخترته مع شخص آخrrر من
الممكن أن يساعدك في تحديد ما إذا كان قد وقع اختيارك على القرار الأفضل من بين الخيارات المتاحة، كما أنَّ

ا قد يزوِّدنا مشاركة المعلومات بطريقة لفظية مع الآخرين يدفع الدماغ إلى معالجة المعلومات بطريقة مختلفة ممَّ

برؤية جديدة ويزيد من وضوح عملية اتخاذ القرارات.

الخطوة الخامسة: تطبيق الخيار المحدده.  

ه. قد يبدو هذا بrrديهيًا، ولكن من الممكن أن تشrrكِّل عمليrrة يتوجَّب عليك بعد تحديد أحد الخيارات أن تطبقَّ

التطبيق تحدياً خاصةً إذا كان سينشأ عن القرار نrrزاع أو اسrrتياء في أوسrrاط بعض أصrrحاب المصrrلحة. في بعض
الأحيان نكون على يقين بما ينبغي علينا القيام به ولكن نحاول على الرغم من ذلك تجنب القيام بrrه لأننrrَّا نعلم أنَّ

في المؤسسة من سيستاء بسببه -حتى لو كان الحل الأفضل.

الًا. إذا كنت لا تنrrوي أو لا تrrرغب rrَّديراً فعrrإنَّ المُضي قُدمًا في تنفيذ القرار رغم العوائق ضروري لكي تكون م
في تطبيق القرار، فمن الجيد أن تراجع نفسك وتقف معها وقفrة جrادَّة حrتى تعrرف السrبب. إذا كنت تعلم بrأنَّ

الrrة. من الممكن أن نشrrعر القرار سيؤدِّي إلى حدوث نزاع، حاول التفكير في كيفية معالجة هذا الrrنزاع بطريقrrة فعَّ

بعدم وجود خيار جيِّد أو أن نشعر بأننَّا مجبرون على اتخاذ قرار نعلم في أعماقنا بأنهَّ قrrرار غrrير صrrائب من الناحيrrة

الأخلاقية. قد يكون هذا النوع من القرارات من أصعب القrرارات الrتي يمكن أن تواجهrك، ولكن ينبغي عليrك أن

تسعى دائمًا إلى اتخاذ القرارات التي تشعر بالرضا عنها، وهذا يعني أنَّ عليك فعل الأمrrر الصrrائب حrrتى لrrو كنتَ

واقعًا تحت ضغوط تدفعك إلى القيام بأمر خطأ.
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الخطوة السادسة: تقييم مدى فاعلية ذلك الخيارو.  

يهُمِل المديرون أحياناً الخطوة الأخيرة في عملية اتخاذ القرارات لأنَّ تقييم مدى فاعلية القرار يستغرق وقتrrًا،

وغالبًا ما ينتقل المديرون المشغولون مباشرةً إلى المشروع التالي دون تمحيص المشروع السابق وتقييم نتائجrrه

وفعاليّته. لكن هذه الخطrrوة مهمrrة؛ فلrrو لم نقيِّم أداءنrrا الخrrاص ونتrrائج قراراتنrrا، لن نسrrتطيع التعلمُّ من تجاربنrrا

بطريقة تمكِّننا من تحسين جودة قراراتنا المستقبلية.

ن من جrrودة القrrرارات، وكمrrا رأينrrا سrrابقًا  الاهتمام جيِّدًا بكل خطوة من خطوات عملية اتخاذ القرارات يحسِّ

الأخلاقيrrّات في "فإنَّ هناك عدة أساليب يمكن أن تساعد المديرين على اتخاذ قرارات جيِّدة. ألقِ نظرة على مربrrع 

"الحياة العمليّة الذي يحتوي على مثال يبيِّن كيrrف طبrrَّق أحrrد المrديرين الأسrrاليب الrrتي سrrبق ذكرهrrا من أجrrل

التوصّل إلى قرار جيّد في نهاية المطاف.

الأخلاقيّات في الحياة العمليّة

ةما حدث مع روب أولت الذي عمل في العديد من الوظائف الإداري

تتطلبَّ المعضلات الأخلاقية اهتمامًا خاصًا عندما يتعلقَّ الأمر باتخrrاذ القrrرارات، وبمrrا أنَّ المrrديرين يتخrrذون

الكثير من القرارات، ليس من المستغرب أن يكrrون لبعض هrrذه القrrرارات آثrrار أخلاقيrrة. نتيجrrة وجrrود العديrrد من

أصحاب المصلحة، فإنَّ ما يمكن أن يكون أفضل بالنسبة لأحد أصحاب المصلحة قد لا يكون هو الأفضrrل لأطrrراف

Rob)أخرى في بعض الأحيان. لقد تحدَّثتُ مع روب أولت   Aultةrrلات الأخلاقيrrبشأن خبراته وتجاربه مع المعض )

 عامًا، وقد بدأ ذلrrك منrrذ25التي حدثت خلال مسيرته المهنية. قام روب بالعديد من الأدوار الإدارية لمدة تزيد عن 

 عامًا. لقد أخبرني بأنهَّ قد واجه عددًا من المعضلات الأخلاقية خلال تلك المدة.19أن كان 

أمضrrى روب معظم حياتrrه المهنيrrة في العمrrل لصrrالح المؤسسrrات الربحيrrة، وقrrد عمrrل في بيئrrة نقابية

(union  environmentهrrبة لrrحاً بالنسrrائب واضrrر الصrrون الأمrrكانت أكثر المواقف التي تزعجه هي عندما يك .)

ولكنَّه يتعارض مع ما يأمره به رئيسه في العمل، ومن ضمن هذه المواقف موقفًا شrrعر فيrrه بأنrrَّه ينبغي طrrرد أحrrد

، بالإضافة إلى موقف طُلب منه فيه طrrرد أحrrدهم بغrrير وجrrه حrrق. ولكنهَّ لم يطُرد (الموظفين بسبب سوء تصرفه  (

على أي حrrال، كrrان أكrrثر مrrا تحrrدَّثنا بشrrأنه هrrو أسrrلوبه الrrذي انتهجrrه وكيrrف اتخrrََّذ القrrرارات في مثrrل هrrذه

المواقف الصعبة.

لقد بيَّن روب بوضوح بأنَّ أسلوبه في هذه المواقف قrد تغيrَّر مrع زيrادة الخrبرة؛ فمrا فعلrه سrابقًا في حياتrه

المهنية ليس بالضرورة أن يكون مثrrل مrrا يفعلrrه في الrrوقت الحrrالي، كمrrا أشrrار إلى أنّ المrrدير يحتrrاج إلى المrrرور

ا ًrrح أيض َّrrد وضrrبتجارب والوصول لمرحلة من النضج لكي يدرك بأنَّ القرارات التي يتخذها تؤثِّر على حياة الناس. لق

بأنَّ نقطة البداية لأي عملية اتخاذ قرارات هي إدراك أنهّ قrrد تم تعيينrrك لتحقيrrق منrrافع للشrrركة، لrrذلك ينبغي أن

بالإضافة إلى ما تراه )يكون مصدر قراراتك نابعًا من رؤيتك لما سيحقِّق أفضل فائدة للمؤسسة على المدى الطويل 

. لا يكون ذلك سهلًا في جميع الأحيان لأنَّ ملاحظة النتائج قصيرة المدى والتنبؤ بها أسهل بكثير. (صائباً
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لقد سألت روب عن الأشخاص الذين كان يتحدَّث إليهم قبل اتخrrاذ القrرارات الrتي ترتبrrط بجrوانب أخلاقيrrة،

فأخبرني أنهَّ يرى بأنَّ أهم الأشياء التي ينبغي عليك القيام بها بصفتك مديراً السعي إلى إقامة علاقات مع أشخاص

تثق بهم في المؤسسة، وبrrذلك يصrrبح لrrديك أشrخاص تسrrتطيع التحrrدُّث إليهم واستقصrrاء آرائهم في المواقrrف

الصعبة. لقد صرَّح بأنهَّ ينبغي على المدير التواصل باسrrتمرار مrع رئيسrrه في العمrل الrذي غالبrًا يمتلrك اسrتيعاباً

أفضل واطّلاعًا أشمل على ما يحصل على مستوى المؤسسة، كما أخبرني بأنهَّ يحبُّ التحدُّث إلى والrrده الrrذي كrrان

. كان دائمًا ما يساعده والده في500يعمل في إدارة الموارد البشرية لمؤسسة كبيرة مصنفَّة ضمن قائمة فورتشين 

ا قد يحصل على المدى البعيد لو سُمِح لأحد الأشخاص بكسر القواعد، وقد أدرك روب في النهايrrة تكوين تصوُّر عمَّ

ح المجrrال لأحrrد ِrrإذا أفُسrrان؛ فrrلبيّة في معظم الأحيrrائج سrrبأنَّ النتائج بعيدة المدى لكسر القواعد لها تداعيات ونت

الأشخاص بإساءة التصرفُّ سيكتشف الآخرون ذلك ويدركون أنَّ بإمكانهم القيام بالشيء نفسه دون أن يترتبَّ على

ل إلى قrrرار ُّrrذلك عواقب. يستطلع روب أيضًا آراء الأفراد الآخرين الذين يعملون في المؤسسة باستمرار قبل التوص

، كان يحرص على أن تكون لديrrه علاقrrات جيِّدة بيئة نقابية "ذا أبعاد أخلاقيّة، وقد أخبرني بأنهَّ عندما كان يعمل في  "

مع مسؤول النقابة لأنَّ ذلك كان يساعده على معرفة وجهات النظر الخاصة بشخص قريب من الموظفين.

لم يخبرني روب عن تفاصيل أكبر معضلة أخلاقية واجهته، ولكن مجمل مrrا حrrدث هrrو أنrrَّه لم يوافrrق على مrrا

طُلب منه القيام به، وقد آثر ترك عمله على أن يقوم بعملٍ يرى أنهّ غير صائب عندما اتضح له عدم وجود خيار آخrrر،

وقد وافق على الحصول على تعويض إنهrrاء الخدمrrة مقابrrل التوقيrrع على اتفاقيrrة عrrدم إفصrrاح، ولهrrذا السrrبب لا

يستطيع الإدلاء بأي تفاصيل، ولكن بدا واضحاً من محادثتنا بأنهَّ يشعر بأنهَّ اتخذ القرار الصحيح. تبيِّن تلك المعضلة

الأخلاقية أنَّ عملية اتخاذ القرارات الإدارية يمكن أن تكون صعبة في بعض الأحيان. 

أسئلة للمناقشة:

ن ستطلب النصيحة إذا واجهتك معضلة أخلاقية؟.1  ممَّ

اذكر أمثلة على بعض القرارات التي قد تكون جيِّدة من ناحية تحقيق الربح للمؤسسة على المدى القريب ولكنهَّا. 2

سيِّئة بالنسبة للمؤسسة على المدى البعيد.

ما العوامل التي ستأخذها بعين الاعتبار إذا كنتَ تفكِّر في ترك عملك بدلًا من القيام بأمر غير أخلاقي؟. 3

اختبار مدى الفهم

اشرح استراتيجية الحل المُرضي ومتى يمكن أن تكون استراتيجية جيِّدة.. 1

ما هي الخطوات الست لعملية اتخاذ القرارات؟. 2

ما هي المكونات الأربع لعملية اتخاذ القرارات الأخلاقية وفق النموذج الذي وضعه جيمس؟. 3
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عملية اتخاذ القرارات الجماعية   2.7

ما هي مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعيــة؟ وكيــف بإمكــان المــدير أن يــرتقي بعمليّــة

اتخاذ القرارات الجماعيّة؟

من الممكن أن تؤدِّي مشاركة عدد أكبر من الأشخاص في عملية اتخاذ القرارات إلى تحسين جrrودة القrrرارات

التي يتخذها المدير وتداعيات ذلك القرار بدرجة كبيرة، ولكن ذلك قد يزيد أيضًا من فرصة حدوث نزاع وينشأ عنه

تحديات أخرى. سنتحدَّث فيما يلي عن مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية.

مميزات عملية اتخاذ القرارات الجماعية   2.7.1

من مميزات عملية اتخاذ القرارات الجماعية إمكانية دمج وجهات نظر وأفكار مختلفrrة، ولكن يجب أن تكrrون

المجموعة متنوعة حتى تتحقَّق هذه الميزة، إذ ستختلف التفضيلات والآراء والتحيُّزات والتوجهُّات من فrrرد لآخrrر

داخل المجموعة نفسها. تضيف عملية اتخاذ القرارات الجماعية أعباءً إضافية على كاهrrل المrrدير بسrrبب الحاجrrة

إلى التشrrاور بشrrأن وجهrrات النظrrر المُختلفrrة ودراسrrتها، ولكن غالبrrًا مrrا يrrؤدِّي هrrذا إلى تقليrrل آثrrار التحيrrُّزات.

على سبيل المثال، قد تقوم لجنة التوظيف التي تتكوَّن من الرجال فقط بتوظيف نسrبة أكrبر من الrذكور، ويرجrع

سبب ذلك ببساطة إلى أنهَّم يميلrون إلى تفضrيل الأشrخاص المشrابهين لهم بدرجrة أكrبر. لكن إذا كrانت لجنrة

ا يؤدِّي إلى توظيف المتقrrدِّمين بنrrاءً التوظيف تتكوَّن من عدد متساوٍ من الرجال والنساء، سيزول ذلك التحيُّز ممَّ

على مؤهِّلاتهم وليس بناءً على خصائصهم الجسمية.

من الفوائد الأخرى لمشاركة عدد أكبر من الأشrrخاص في عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات هي أنَّ كrrل شrrخص يقrrدِّم

معلومات أو معرفة فريدة للمجموعة، كما يمكن أن يكون لديهم وجهات نظر مختلفة بشrrأن المشrrكلة. علاوةً على

ذلك، غالبًا ما تؤدِّي مشاركة العديد من الأشخاص إلى وضع المزيد من الخيارات وتوليد المزيد من الأفكار عنrrدما

 هrrو عمليrrة توليrrد أكrrبر قrrدر ممكن منالعصف الذهنييتناقش أعضاء المجموعة بشأن الخيارات المتوفِّرة. إنَّ 

الحلول أو الخيارات وهو أسلوب شائع مرتبط بعملية اتخاذ القرارات الجماعية.

من الممكن أن تؤدِّي كل العوامل السابقة إلى نتrrائج ممتrrازة عنrدما تشrrارك المجموعrrات في عمليrrة اتخrrاذ

م هrrؤلاء القرارات، كما أنَّ مشاركة الأشخاص الذين سيؤثِّر عليهم القرار في عملية اتخاذ القrrرارات سrrيزيد من تفهُّ

الأشخاص للصعوبات أو المشكلات المُصاحبة لهذه القرار وسيصبح لديهم التزام وقناعة أكبر تجاه الحلول.

عيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية   2.7.2

لا تخلو عملية اتخاذ القرارات الجماعية من وجود تحrrديات، إذ تعجrrز بعض المجموعrrات عن التقrrدُّم بسrrبب

النزاع بين الأعضاء. في المقابل، قد تلجأ بعض المجموعات إلى إقنrrاع الأطrrراف المُعارضrrة لتrrوجهّهم بالموافقrrة

على حسrrاب إجrrراء المناقشrrات الجيِّدة. يحrrدث التفكrrير الجمعي عنrrدما يختrrار أعضrrاء المجموعrrة ألّاَ يعبِّروا عن

لم وعrrدم إزعrrاج الآخrrرين أو ِrrة السrrلون المحافظة على حال أفكارهم أو اعتراضاتهم بصورة علنيّة صريحة لأنهَّم يفضِّ
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معارضتهم. يحدث التفكير الجمعي في بعض الأحيrrان لأنَّ المجموعrrة تتمتrrع بrrروح الفريrrق والصrrداقة المتينrrة،

بالإضافة إلى أنَّ أعضاء المجموعة لا يريدون أن تشويه بيئة الانسجام تلِك بسبب النزاع. يمكن أن يحدث التفكrrير

الجمعي أيضًا بسبب رضا المجموعة عن ذاتها نتيجة نجاحاتها السابقة.

غالبًا ما يتمتع أحد الأفراد في المجموعة بسلطة أكبر أو يمارس نفrrوذًا أكrrثر ويحrrاول منrrع الأشrrخاص الrrذين

قَمrع المعارضrrة ليضrrمن تنفيrذ أفكrrاره الخاصrrة فقrrط. لكن -في الواقrع- إذا لم (لديهم آراء مخالفة من التحدُّث  (

يشارك أعضاء المجموعrrة أفكrارهم ووجهrrات نظrرهم بالفعrrل، فلن تحصrrل المجموعrrة على فوائrد عمليrrة اتخrاذ

القرارات الجماعية.

كيفية تشكيل مجموعة جيدة   2.7.3

الون على جودة عملية اتخاذ القرارات الجماعية عن طريق تشrrكيل مجموعrrات تحتrrوي يحرص المديرون الفعَّ

على أعضاء متنوعين لكي يكون هناك وجهات نظر مختلفrrة، كمrrا يشrrجِّعون الجميrrع على التحrrدُّث والتعبrrير عن

ل المجموعة إلى قرار. تسrrُند المجموعrrات في بعض الأحيrrان دور المعrrترض لأحrrد آرائهم وأفكارهم قبل أن تتوصَّ

د المعترض إثارة الانتقrrادات، إذ تتمثrrَّل وظيفتrrه أعضائها من أجل الحد من التأثير السلبي للتفكير الجمعي. يتعمَّ

في الإشrrارة إلى العيrrوب المنطقيrrة والتشrrكيك في تقييمrrات المجموعrrة للخيrrارات المختلفrrة وتحديrrد مrrواطن

الضعف الموجودة في الحلول المقترحة، وهذا سيدفع أعضاء المجموعة الآخرين إلى التفكير مليًّا بشأن إيجابيات

ل إلى قرار وتنفيذه. وسلبيات الحلول المقترحة قبل التوصُّ

المحامي براين شنيل وهو يمارس دور المعترض في أحد اجتماعات الحاصلين على حقفي الصورة السابقة 

امتياز من شركة ماكدونالدز، وغالبًا ما كان يعارض بشدِّة رأي بوب زاركو محامي أصحاب الامتياز، وقد كrrان يرفrrع

يده معترضًا -تنفيذًا لما طلبه منه زاركو قبل بدء الاجتماع. من خلال تلك الطريقة يستطيع جميع أصحاب الامتياز

الحاضرين سماع حجج مانحي الامتياز وتفنيدها. 

ل المجموعrrات إلى قrrرارات جيِّدة، ولكن مrrا َّrrحناها في أن تتوص َّrrتي وضrrيمكن أن تساعد جميع الأساليب ال

الذي يمكن أن يفعله المدير عندما يكون هناك نزاع كبير داخل إحrrدى المجموعrrات؟ ينبغي على المrrدير في هrrذه
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الاهتمامrrات، أو القيم، أو )الحالة مساعدة أعضاء المجموعة على الحد من النزاع عن طريق إيجاد الأمور المشتركة 

(المعتقدات، أو التجارب، أو الأهداف التي يمكن أن يتَّفقوا عليها. إبقاء تركيز المجموعة على هدف مشترك يمثّل

ا بrrدلًا من مخالفrrة بعضrrهم، يلخِّص الجrrدول التrrالي ًrrأسلوباً مُجدياً لكي يعمل أعضاء المجموعة مع بعضهم بعض

أساليب تحسين عملية اتخاذ القرارات الجماعية.

: ملخّصَ الأساليب التي قد تساهم في تحسين عملية اتخاذ القرارات الجماعية3الجدول 

الفائدةالأسلوبنوع القرار

القرارات الجماعية

وجود أعضاء متنوعين في المجموعة
تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛ تقليل

التحيُّز

تحسين الجودة؛ الحد من التفكير الجمعيإسناد دور المعترض لأحد الأعضاء

تشجيع الجميع على التحدُّث والمشاركة
تحسين الجودة؛ توليد المزيد من الخيارات؛ منع قمع

المعارضين

مساعدة أعضاء المجموعة على إيجاد

قواسم مشتركة
تحسين الجودة؛ الحد من النزاعات الشخصيّة

الخلاصة   2.7.4

إنَّ عملية اتخاذ القرارات من الأنشطة اليومية المهمة الrrتي يقrrوم بهrrا المrrديرون، وتrrتراوح القrrرارات مrrا بين

ا. rrًحاً دائمrrا واضrrل لهrrدة لا يكون الخيار الأفض قرارات صغيرة وبسيطة لها إجابات مباشرة إلى قرارات كبيرة ومعقَّ

الًا أن تrrدرك كيفيrrة التعامrrل مrrع مختلrrف أنrrواع القrrرارات وأن تrrدرس جميrrع rrَّديراً فعrrينبغي عليك لكي تكون م

ن الخبرة -التي تزداد تدريجيًا من خلال التعلمُّ والتجربrrة- من الخيارات المتاحة بدقّة وتنتقي أفضلها. عادةً ما تحسِّ

ا الدراسrrات ًrrرون أيضrُل يجrrط؛ بrrة فقrrبرتهم الخاصrديرون على خrاتخاذ القرارات الإدارية، ولكن نادراً ما يعوِّل الم

والأبحاث ويجمعون المعلومات من الآخرين، كما ينتبهون إلى تحيُّزاتهم الخاصة وإلى الجوانب الأخلاقية ويفكِّرون

بطريقrrة نقديrrة في المعلومrrات الrrتي لrrديهم لكي يتمكّنrrَوا من اتخrrاذ قrrرارات تصrrبُّ في مصrrلحة المؤسسة

والأطراف المعنية.

اختبار مدى الفهم

لماذا يمكن أن تكون عملية اتخاذ القرارات الجماعية أكثر فاعلية من عملية اتخاذ القرارات الفردية؟. 1

اذكر بعض الأمور التي من الممكن أن تعيق المجموعات عن اتخاذ قرارات جيِّدة؟. 2

ما الذي يمكنك أن تفعله بصفتك مديراً من أجل تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟. 3
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المصطلحات الرئيسية   2.8

: مصطلح يشير إلى أنهَّ لا يمكننا أن نكون عقلانيين تمامًا عند اتخاذنrrا للقrrرارات لأننrrَّا لاالعقلانية المحدودة

نستطيع الإحاطrrة بجميrع المعلومrات أو ليس لrدينا القrrدرة الإدراكيrrة الrتي تمكِّننrrا من اتخrاذ قrرارات مدروسrrة

وعقلانية تمامًا.

: هrrrو عمليrrrة توليrrrد أكrrrبر قrrrدر ممكن من الأفكrrrار أو الخيrrrارات، ويسrrrُتخدم غالباًالعصـــف الـــذهني

في أوساط المجموعات.

: الميrrل إلى الاهتمrrام بالمعلومrrات الrrتي تؤكِّد معتقrrداتنا الحاليrrة وتجاهrrل أو اسrrتبعادالانحيــاز التأكيــدي

المعلومات التي تناقضها.

: توليد أفكار جديدة أو مبتكَرة.التفكير الإبداعي

: عملية يتم فيهrrا تقrrييم جrrودة المعلومrات، خاصrrةً عن طريrق تحديrد المغالطrrات المنطقيةالتفكير الناقد

في الحجج.

 هي عملية التفكير في البدائل الممكنة واختيار واحدًا منها.عملية اتخاذ القرارات

د إثارة الانتقادات حول الأفكار الموجودة لدى المجموعة من أجلالمعترض : هو أحد أعضاء المجموعة ويتعمَّ

الحد من التفكير الجمعي وتشجيع المجموعة على التفكير العميق والتناقش بشأن القضايا قبل اتخاذ القرارات.

: هو القدرة على إدراك وإدارة الفرد لمشاعره الخاصة ومشاعر غيره.الذكاء العاطفي

: يشير إلى ميل متخذي القرارات إلى الالتزام بالقرارات السيِّئة حتى عندما يؤدِّي ذلك إلىالالتزام المتصاعد

نتائج سلبية متزايدة.

: عملية جمع أفضل الدلائل المتوفرة قبل اتخاذ القرارات.عملية اتخاذ القرارات المستندة إلى الدلائل

ل إلى اتفاق بسرعة كبيرة دون مناقشة موضوعية.التفكير الجمعي : هو ميل المجموعة إلى التوصُّ

ل إلى قrrرار جيِّد بسrرعة،الاستدلالات ُّrrرارات في التوصrrذ الق rrِاعد متخrrهي بمثابة طرق تفكير مختصرة تس :

ر بناءً على الخبرات السابقة. وهي تتطوَّ

: قرارات غير مألوفة وليس لها قواعد محددة أو معايير واضحة.القرارات غير المبرمجة

: هو نزاع يتعلقَّ بتحديد أفضل طريقة للقيام بشيء مrrا، وهrrو نrrزاع بنrrَّاء يتمحrrورالنزاع المرتبط بالعمليات

حول المهام ولا يتمحور حول الأفراد.

: هي القرارات التي تتكررَّ على مر الزمن والتي يمكن وضrrع مجموعrrة من القواعrrد الrrتيالقرارات المبرمجة

تساعد في عملية اتخاذها.
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: أحد أنظمة اتخاذ القرارات التي يستخدمها الدماغ وهو سريع ويعتمد على الحدس.النظام الانفعالي

: أحد أنظمة اتخاذ القرارات التي يستخدمها الدماغ وهو منطقي وتحليلي ومنهجي.النظام التأملي

: هو النزاع الrrذي يحrrدث بين الأفrrراد نتيجrrة الاختلافrrات الشخصrrية،النزاع المرتبط بالعلاقات الشخصية

امًا وغير بناَّء. وغالبًا ما يكون هذا النوع من النزاع هدَّ

: اختيار أول حل مقبول لتقليل الوقت الذي يقُضى في اتخاذ القرار.استراتيجية الحل المُرضي

: الأفrrراد أو المجموعrrات الrrتي تrrؤثِّر المؤسسrrة عليهrrا وتشrrمل المrrالكين، والمrrوظفين،أصحاب المصلحة

والزبائن، والمزوِّدين، وأفراد المجتمع المحلي.

ــع المعارضة : يحrrدث عنrrدما يمrrارس أحrrد أعضrrاء المجموعrrة سrrلطته لمنrrع الآخrrرين من التعبrrيرقم

عن أفكارهم وآرائهم.

ملخص المخرجات التعليمية   2.9

نظرة عامة على عملية اتخاذ القرارات الإدارية   2.9.1

ما هي الخصائص الأساسية لعملية اتخاذ القرارات الإدارية؟

يتخذ المديرون قرارات باستمرار، وغالبًا ما يكون لهذه القرارات تrrأثيرات على المؤسسrrة والجهrrات المعنيrrة.

تكون عملية اتخاذ القرارات الإدارية في معظم الأحيrان معقrَّدة، ويكrون هنrاك نقص في المعلومrات إلى جrانب

أو عrrدة خيrrارات )ضيق الوقت، ونادرًا ما يكون هناك خيار واحد صحيح، وأحياناً يكون هنrrاك عrrدة خيrrارات جيِّدة 

. يجب أو النتrrائج الأقrrل سrrوءًا ، ويتوجَّب على المدير تحديد أي الخيارات سيجلب النتائج الأكrrثر إيجابيrrة  (سيِّئة ( )

على المديرين أن يقيِّموا الآثار التي قد تترتبَّ على كل قرار وأن يدركوا أنهَّ غالبًا ما يكون هناك عدة أطراف معنيrrة

ولكل منها احتياجات وتفضيلات مختلفة، ولذلك يكون من المستحيل في معظم الأحيان إرضاء الجميrrع. أخrrيراً،

يمكن أن يكrrون لعمليrrة اتخrrاذ القrrرارات الإداريrrة آثrrار أخلاقيrrة، وينبغي التفكrrير مليًّا في هrrذه الآثrrار قبrrل اتخrrاذ

القرار النهائي.

طرق معالجة الدماغ للمعلومات لاتخاذ القرارات: النظام التأملي والنظام   2.9.2

الانفعالي

ما هما نوعا أنظمة اتخاذ القرارات المستخدمان في الدماغ؟

يعالج الدماغ المعلومات من أجل اتخاذ القرارات باستخدام أحد النظامين التاليين: النظام التrrأملي المنطقي

ع أو النظام الانفعالي السريع. يعدُّ النظام التأملي أفضل بالنسبة للقرارات الكبrيرة والمهمrة الrتي لا ينبغي التسrرُّ
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ا النظام الانفعالي يمكن أن يكون بمثابة طوق النجاة عندما يكrrون الrrوقت عامrrل مهم، ويمكن أن عند اتخاذها، أمَّ

يكون أكثر كفاءة عندما ينبني على التجارب والخبرات.

القرارات المبرمجة وغير المبرمجة   2.9.3

ما هو الفرق بين القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة؟

القرارات المبرمجة هي تلك القرارات التي تبُنى على قواعد واضحة، في حين أنَّ القرارات غير المبرمجrrة هي

ل إلى حrrل. يسrrتطيع المrrديرون وضrrع ُّrrاعد على التوصrrقرارات غير مألوفة وتفتقر إلى وجود إرشادات واضحة تس

ل إلى القرارات بسrrرعة. قواعد وإرشادات للقرارات المبرمجة بناءً على الحقائق المعروفة، وهذا يمكِّنهم من التوصُّ

ذ القrrرار إلى إجrrراء بحrrوث وجمrrع معلومrrات rrِاج متخrrد يحتrrول، وقrrيتطلبَّ اتخاذ القرارات غير المبرمجة وقتًا أط

إضافية وآراء وأفكار من الآخرين.

معيقات عملية اتخاذ القرارات الفعالة   2.9.4

الة؟ ب عملية اتخاذ القرارات بطريقة فعَّ ما هي العوائق التي تصُعِّ

الrrة، ومن هrrذه العوائrrق محدوديrrة قrrدرة المrrديرين على هناك العديد من العوائق لعملية اتخاذ القرارات الفعَّ

جمع المعلومات الشاملة، بالإضافة إلى محدودية قدرتهم على معالجة جميrrع المعلومrrات المتrrوفرة. لا يسrrتطيع

المديرون في جميع الأحيان معرفة جميع النتائج المحتملة وجميع الخيارات الممكنة، وغالباً ما يعانون من ضrrيق

الوقت الذي يحدُّ من قدرتهم على جمع كل المعلومrrات الrrتي يرغبrrون في جمعهrrا. علاوةً على ذلrrك، المrrديرون -
مثلهم مثل جميع البشر- لديهم تحيُّزات تؤثِّر على اتخاذهم للقرارات وقد تصُعِّب عليهم اتخاذ القرارات الجيِّدة. إنَّ

من أكثر التحيُّزات شيوعًا والتي يمكنها أن ترُبك عملية اتخاذ القرارات هو الانحيrrاز التأكيrrدي؛ أي ميrrل الشrrخص

إلى الانتباه إلى المعلومات التي تؤكِّد معتقداته الحالية وتجاهل تلك التي تتناقض معها. أخيراً، النزاع بين الأفrrراد

ل إلى قرار جيِّد. داخل المؤسسة من الممكن أن يصُعِّب التوصُّ

تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات   2.9.5

ن من جودة اتخاذه للقرارات ؟ كيف يمكن للمدير أن يحسِّ

ن المديرون في اتخاذ القرارات بمضي الزمن ومع المرور بعدد من التجrrارب، وهrrذا يسrrاعدهم غالباً ما يتحسَّ

ا في اتخrrاذ القrrرارات ًrrعلى بناء الخبرة. تعدُّ الاستدلالات واستراتيجية الحل المُرضي من الأساليب المساعدة أيض

ا بالنسبة للقرارات غير المبرمجة، يستطيع المدير تحسين جrrودة عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات عن المبرمجة بسرعة. أمَّ

ا الحrrرص على الاهتمrrام بكrrل خطrrوة من ًrrطريق استغلال العديد من الأساليب الأخرى. ينبغي على المديرين أيض

خطوات عملية اتخاذ القرارات وإشراك الآخرين فيها وأن يستخدموا التفكير الإبrrداعي عنrrد وضrrع البrrدائل. ينبغي

عليهم أيضًا أن يتخذوا القرارات بالاستناد إلى الدلائل عن طريق إجراء البحوث وجمrrع البيانrrات والمعلومrrات لكي
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الون أيضًا التفكير النقrrدي بشrأن جrودة الrدلائل الrrتي جمعوهrrا، كمrrا تبُنى عليها القرارات. يمارس المديرون الفعَّ

يأخذون بعين الاعتبار الآثار بعيدة المدى والجوانب الأخلاقية قبل اتخاذ القرارات. 

عملية اتخاذ القرارات الجماعية   2.9.6

ما هي مميزات وعيوب عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟ كيــف يســتطيع المــديرون تحســين جــودة

عملية اتخاذ القرارات الجماعية؟

يمكن أن تكون القرارات التي تتخذها الجماعات أفضل من تلك التي يتخذها الأفrrراد لأنَّ أعضrrاء المجموعrrة

يمكن أن يساهموا في وجود معرفة أكبر ووجهات نظر متنوعة، كما أنَّ المجموعات غالباً مrrا تضrrع خيrrارات أكrrثر،

وهذا قد يؤدِّي إلى حلول أفضل. علاوةً على ذلك، إنَّ مشاركة الأشخاص في اتخاذ القرارات التي يتrrأثرَّون بهrrا من

ل إليهrrا. لكن لا تنجح المجموعrrات أحيانrrًا في ُّrrتي يتم التوصrrرارات الrrاه القrrواقفهم تجrrن من م ِّrrالممكن أن يحُس

استغلال المميزات السابقة نتيجة التفكير الجمعي والنزاع وقمع المعارضة.

رقُ. ينبغي على المrrديرين عنrrد rrُدة طrrيستطيع المديرون تحسين جودة عملية القرارات الجماعية من خلال ع

ا ًrrدير أيضrrتشكيل المجموعة الحرص على تنوُّع أعضاء المجموعة من ناحية المعرفة ووجهات النظر. قد يرغب الم

ا تشrrجيع ًrrديرين أيضrير الجمعي. ينبغي على المrrد من التفكrل الحrrفي إسناد دور المعترض لأحد الأعضاء من أج

جميع أعضاء المجموعrrة على الإدلاء بأفكrrارهم وآرائهم، كمrrا ينبغي عليهم ألّا يسrrمحوا بسrrيادة رأي واحrrد. أخrrيراً،

ينبغي عليهم أن يمنعوا النزاعات الشخصية من عرقلة عمل المجموعة.

أسئلة مراجعة للفصل   2.10

ستا شrrركة.1 اذكر بعض العوامل التي مكَّنت جين روبيو وستيفاني كوري من اتخاذ قرارات جيِّدة عندما أسَّ

Away.لحقائب السفر 

ما هما النظامان اللذان يستخدمهما الدماغ في عملية اتخاذ القرارات؟ ما علاقتهما بrrالقرارات المبرمجrrة.2

والقرارات غير المبرمجة؟

ما هي الاستدلالات؟ متى يكون من المناسب استخدامها في عملية اتخاذ القرارات؟.3

الة..4 ما هو الانحياز التأكيدي؟ اشرح كيف من الممكن أن يكون عائقًا لعملية اتخاذ القرارات الفعَّ

ما المقصود بالمغالطة المنطقية؟.5

ما هما نوعا النزاع؟ أيهما نزاع بناَّء؟ أيهما نزاع هدَّام؟.6

ما هي خطوات عمليrة اتخrrاذ القrرارات؟ أي من هrذه الخطrوات يميrrل الأشrrخاص إلى تجاوزهrrا أو عrدم.7

إعطائها الوقت الكافي؟

ما الذي يمكن أن يفعله الأفراد لتحسين جودة عملية اتخاذ القرارات؟.8
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مrrrا الrrrذي يمكن أن تفعلrrrه المجموعrrrات أو قrrrادة المجموعrrrات لتحسrrrين جrrrودة عمليrrrة اتخrrrاذ.9

القرارات الجماعية؟

ما هي فوائد اتخاذ القرارات في مجموعات عوضًا عن اتخاذها فردياً؟.10

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   2.11

إذا كنت ترغب في شراء سيارة جديدة، فما الدراسات التي سrrتجريها أولًا لكي تزيrrد من احتماليrrة اتخrrاذ.1

قرار جيِّد؟ بصفتك مrديراً، هrل تظنُّ أنrَّك سrتجري دراسrات أكrثر أم أقrل قبrل اتخrاذ القrرارات الكبrيرة

في المؤسسة؟

  فكِّر في أحد القرارات الكبيرة التي اتخذتها في حياتك. ماذا كان تrأثير عواطفrrك على ذلrrك القrrرار؟ هrrل.2

ساعدتك أم أعاقتك في عملية اتخاذ القرارات؟ هل ستتخذ نفس القرار مرة أخرى؟

  من سوف تستشير إذا واجهتك معضلة أخلاقية في عملك قبل أن تتخذ أي قرار؟.3

 أي القrrرارات من الأفضrrل أن تشrrارك المجموعrrة في اتخاذهrrا: القrrرارات المبرمجrrة أم القrrرارات غrrير.4

المبرمجة؟ لماذا؟

ماذا سوف تفعل إذا كنتَ مديراً لمجموعة يسودها الكثير من النزاعات الشخصية؟.5

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   2.12

ِّه لا يسrrير.1 تخيَّل أنكَّ مدير وأنَّ اثنين من موظفيك يلوم أحدهم الآخrrر على مشrrروع عملا عليrrه مrrؤخرَّاً لأن

ا ًrrتتحدَّث أيضrrع من سrrادق منهم؟ مrrعلى ما يرُام. ما الأمور التي ستضعها في الحسبان حتى تحدِّد الص

قبل أن تتخذ أي قرار؟ ما الذي ستحاول فعله لكي تقلل من احتمالية حدوث هذا الأمر مجددًا؟

 طُلب منك تحديد ما إذا كان من الجيِّد توسrrيع بيrع المنتجrات إلى بلrدان أخrرى. مrا المعلومrات الrتي.2

سوف تجمعها؟ مع من سوف تتناقش بشأن الفكرة قبل اتخاذ القرار؟

قررَّ زميلك أنَّ على المؤسسrrة اسrrتخدام إحrدى التقنيrrات الحديثrrة. بعrد تسrrعة أشrrهر من بrدء مشrروع.3

ا أنهrَّا لن تنجح كمrrا كrrان rrًبحتَ مقتنعrدة، أصrات الجديrrاءً على المعلومrالتحويل إلى التقنية الحديثة وبن

ا، ولكنَّ زميلrrك لم يصrrغِ إلى حججrrك عنrrدما rrًلًا ذريعrrمتوقعًا. في الحقيقة، أنت تتوقع أنهَّا ستفشل فش

ر على أنَّ هذه التقنيrrة الحديثrة هي الاتجrاه الصrrحيح حاولتَ التحدُّث إليه بشأن هذا الموضوع؛ فهو مصِّ

للمؤسسة. لماذا هو يمتنع بشدَّة عن الاقتناع بحججك؟ ما الذي يمكنك القيام بrه من أجrrل إقناعrrه وفقrًا

لما تعلمته في هذا الفصل؟

من المrrوظفين.4 ) طلب منك مديرك تولِّي مشروع جديد ومبتكَر، وقد حثَّك على تكوين فريق خrrاص بrrك 

(الحاليين لكي يعملوا معك على إنجاز المشروع. ما العوامل التي سوف تأخذها بعين الاعتبار حتى تقrrرِّر
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هم إلى الفريق. ما الذي ستفعله بصفتك قائد الفريق لكي تزيد من احتمالية من هم الأفراد الذين ستضمُّ

نجاح الفريق؟

 حدِّد الأخطاء المنطقية في الحجة التالية:.5

الين في هذه المؤسسة.أ. نريد أن يكون لدينا قادة فعَّ

ينُظر إلى الأشخاص الأطول على أنهَّم من الممكن أن يكونوا مديرين أكثر من غيرهم من الأشخاص.ب.

عادةً ما يكون الرجال أطول من النساء.ت.

إذن، ينبغي علينا توظيف المديرين من الرجال فقط.ث.

قضية للتفكير النقدي   2.13

أسطوانات الفينيل تعود من جديد   2.13.1

شهِد مجال الموسيقى سلسلة من الابتكارات الrrتي أدَّت إلى تحسrrين جrودة الصrrوت، إذ تفrrوَّقت الأقrrراص

المدمجة على أسطوانات الفينيل في الثمانينيات من القrrرن الماضrrي، ثمَّ طغت عليهrrا الموسrrيقى الرقميrrة في

أوائل القرن الحادي والعشرين. فاقت كلاًّ من التقنيتين الأحدث أسطوانات الفينيrrل في جrrودة الصrrوت، ولrrذلك

ينبغي أن تكون هذه الأسطوانات قد اندثرت، ولكنهrا لم تنrدثر بعrد. يرُجrع بعضrهم السrبب في هrذا إلى ظrاهرة

الحنين إلى الماضي، إذ يحبُّ الناس استرجاع ذكرياتهم التي مضت. في المقابل، يقول بعض عشاق الموسيقى

دافئًا لا يمكن إنتاجه بأي شكل آخر. علاوة على ذلrrك، تعrrدُّ أسrrطوانة الفينيrrل "أنَّ أسطوانات الفينيل تنتج صوتاً  "

منتجاً ملموسًا وأكثر جاذبية من القرص المدمج من الناحية الجمالية، كما أنrrَّه يشrrُجِّع على الاسrrتماع إلى الألبrrوم

الكامل في وقت واحد بدلًا من الاستماع إلى مقاطع منفردة، وهذا يمكنه أن يغيِّر تجربة الاستماع.

مهمrrا كrrانت الأسrrباب، فمن المrrدهش عrrودة أسrrطوانات الفينيrrل من جديrrد، إذ ازدادت المبيعrrات خلال

أكثر من  (، ومن المتوقع أن تتجاوز خمسة مليار2016 ثمَّ في عام 2015% في عام 50)السنوات القليلة الماضية 

التي لم تنتج أسrrطوانات الفينيrrل منrrذ العrrام 2017دولار في عام  - مrrؤخرَّاً أنهrrَّا1989–. وقد أعلنت شركة سوني 

ستعاود إنتاج الأسطوانات من جديد.

من أكبر التحديات التي تواجه عملية تصنيع أسطوانات الفينيل هي أنَّ معظم المكابس الموجودة قد تجrrاوز

صة بضغط الفينيل بقوة 170 عامًا. يسُخنَّ الفينيل إلى درجة حرارة 40عمرها   طن حrrتى150، ثمَّ تقوم آلة متخصَّ

يصبح بشكل أسطوانة. لقد ظهر حوالي إثني عشر مُصrrنِّع جديrrد لأسrrطوانات الفينيrrل خلال العقrrد الماضrrي في

Independentالولايات المتحدة، وقrrد بrrدأت شrrركة   Record  Pressingاجrrي بإنتrrو جيرسrrودة في نيrrالموج 

 باستخدام المكابس القديمة، وكان هدفها إنتاج أكثر من مليون أسطوانة سrنوياً، إلا2015أسطوانات الفينيل عام 

أنَّ الطلب تجاوز قدرة الشركة على الرغم من ذلك المستوى من الإنتاج بسبب تrوفُّر عrدد محrدود من المكrابس،

لون الآلات   ساعة في اليوم بدون توقف.24ولن يستطيع تلبية ذلك الطلب حتى لو كانوا يشغِّ
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إنَّ السؤال المهم الذي يطرح نفسه هو: ما الذي يخبِّئه المستقبل لهذه الصناعة؟ هل سrrتكون مجrrردَّ موضrrة

عابرة؟ هل ستظلُّ صناعة أسطوانات الفينيل سوقًا صغيراً؟ أم هل سrrتتمكنَّ هrrذه الrrولادة الجديrrدة من الصrrمود

أمام تغيُّرات الزمن والتقنيات البديلة؟ لو كانت ولادة جديدة حقًا، سوف نرى استمرار تزايد الطلب بنفس معدلاته

الأخيرة. ولو حدث ذلك، فقد يكون من المجدي الاستثمار في صناعة مكابس جديدة. لكن إذا كrrانت مجrردَّ عrrودة

قصيرة بسبب الحنين إلى الأجهزة قديمة الطراز، فإنَّ الأموال الطائلة اللازمة لشراء مكابس جديدة لن تسُتردَ أبrrدًا.

% فقrط من إجمrالي مبيعrات الصrناعة7على الرغم من تزايد مبيعات أسrطوانات الفينيrل، إلا أنهrَّا لم تمثِّل إلا 

. قد يكفي هذا لإعادة تشrrغيل المكrrابس القديمrrة، ولكن لا يكفي لاسrrتثمار الكثrrير من2015الموسيقية في عام 

ر تكلفة المكبس الجديد بحوالي نصف مليون دولار. المال في آلات جديدة، إذ تقُدَّ

تشrrعر واحrrدة على الأقrrل من شrrركات الإنتrrاج بالتفrrاؤل بشrrأن مسrrتقبل أسrrطوانات الفينيrrل وهي شrrركة

GZ  Mediaطوانات، ولمrrالموجودة في تشيكوسلوفاكيا، وتعدُّ في الوقت الحالي أكبر منتج في العالم لهذه الأس 

يوُقف رئيس ومالك الشركة زدينك بيلك مصنع الأسطوانات عن العمل أثنrrاء السrrنوات الصrrعبة عنrrدما وصrrلت

مبيعات أسطوانات الفينيل إلى أدنى معدلاتها، وقد أقرَّ بأنَّ ذلك القرار لم يكون منطقيًا تمامًا، إذ كان من أسباب

استمراره ارتباطه العاطفي بها. 

لقد أبقى بيلك بضعة مكابس في حالة عمل بعد أن اضمحلَّ الطلب على أسطوانات الفينيل من أجrrل تلبيrrة

الطلب المتبقِّي، وكان ينوي أن يكون المنتِج الباقي الأخrrير لهrrذه الأسrrطوانات. يبrrدو أنَّ ارتبrrاط بيلrrك العrrاطفي

بأسطوانات الفينيل قد كان ذا فائدة له، وهو مثال رائع عن أنَّ الاعتماد على المنطق وحده عند اتخrrاذ القrrرارات لا

يؤدِّي دائمًا إلى أفضل النتائج. يتخذ المستهلكون قرارات الشراء بنrrاءً على عrrواطفهم تجrrاه المنتج بشrrكل جrrزئي،

لذلك ليس من المستغرب أن يشعر المستهلكون أيضًا بارتباط عاطفي تجاه أسطوانات الفينيل كما شعر بيلك.

عندما كان الطلب قليلًا على أسطوانات الفينيل، احتفظ بيلك بالمكابس التي لم تعrrد تسrrُتخدم لكي تفُكrrَّك

إلى أجزاء عند الحاجة، وقد بدأ بإخراج الآلات القديمة واسrrتثمار المrrال في آلات جديrrدة عنrrدما بrrدأت المبيعrrات

 أكبر منتِج لأسطوانات الفينيلGZ Media، وهذا الأمر لم يؤدِّي إلى أن تصبح شركة 2015بالزيادة مجددًا في عام 

في العالم فحسب؛ بل أصبحت أيضًا إحدى الشركات القليلة الrrتي تمتلrrك معrrدّات تصrrنيع جديrrدة. تنتج شrrركة

GZ  Media ذا20 أكثر منrrتمرار في هrrك متحمِّس للاسrrا أنَّ بيلrrدة، كمrrمليون أسطوانة فينيل في السنة الواح 

صة. الاتجاه ولأن يبقى مُصنِّع رئيسي لما يعدُّ في وقتنا الحالي سوقًا متخصِّ

الأسئلة   2.13.2

لماذا تجذب أسطوانات الفينيل الزبائن من وجهة نظرك؟.1

هل تظنُّ أنَّ الزيادة في مبيعات أسطوانات الفينيل سوف تستمر؟ لماذا؟.2

ما الدراسات التي تودُّ إجرائها قبل اتخاذ قرار بخصوص الاستثمار في تصنيع أو شراء مكابس جديدة؟.3
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المصادر   2.14
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• Harry McCraken, “Satya Nadella Rewrites Microsoft’s Code," Fast Company, 
September 18, 2017, https://www.fastcompany.com/40457458/satya-nadella-
rewrites-microsofts-code 

• Annie Palmer, “Microsoft has been reborn under CEO Satya Nadella," The Street, 
September 20, 2017.

109

https://www.fastcompany.com/40457458/satya-nadella-rewrites-microsofts-code
https://www.fastcompany.com/40457458/satya-nadella-rewrites-microsofts-code
https://www.masrawy.com/news/news_publicaffairs/details/2014/1/8/156341/
https://www.patagonia.com/company-history.htm
https://www.thecut.com/
https://www.inc.com/
http://www.travelandleisure.com/
https://techcrunch.com/
https://bondstreet.com/blog/jen-rubio-interview/
https://bondstreet.com/blog/jen-rubio-interview/
https://thehustle.co/episodes


الإدارية   القرارات الإدارة اتخاذ مبادئ

قضية للتفكير النقديمصادر    2.14.4

• Lee Barron, "Back on record – the reasons behind vinyl’s unlikely comeback," The 
Conversation, April 17, 2015, https://theconversation.com/back-on-record-the-
reasons-behind-vinyls-unlikely-comeback-39964 

• Hannah Ellis-Peterson, "Record sales: vinyl hits 25-year high," The Guardian, 
January 3, 2017, https://www.theguardian.com/music/2017/jan/03/record-sales-
vinyl-hits-25-year-high-and-outstrips-streaming 

• Allan Kozinn, "Weaned on CDs, They’re Reaching for Vinyl," The New York Times, 
June 9, 2013.

• Rick Lyman, "Czech company, pressing hits for years on vinyl, finds it has become 
one," The New York Times, August 6, 2015.
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تاريخ الإدارة. 3

مقدمة   3.1

المخرجات التعليمية   3.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

بيِّن كيف كانت الإدارة قديمًا..1

كيف أثّرَ عصر النهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟.2

كيف أثرَّت الثورة الصناعية على تطور نظرية الإدارة؟.3

ما التأثيرات التي أحدثها فريدريك وينسلو تايلور على نظرية الإدارة؟ وكيف أثرَّت الكفrrاءة في الإدارة على.4

نظرية الإدارة الحالية؟

لة للإدارة العلمية؟.5 كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمِّ

ما التأثيرات التي أحدثها إلتون مايو على نظرية الإدارة؟ وكيف أثرَّت حركة العلاقات الإنسانية على نظريrة.6

الإدارة الحالية؟

كيف أدَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة النظُم إلى تغيير الفكر الإداري؟.7
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استكشاف المهن الإدارية

مايكل بورتر

مايكrrل بrrورتر هrrو بروفيسrrور في كليrrة هارفrrارد للأعمrrال ومن أوائrrل البrrاحثين والاستشrrاريين في مجrrال

أبو الاستراتيجيةThe Monitor Groupاستراتيجيات الأعمال وأحد مؤسسي شركة  "، وهو أول من أطُلق عليه  "

وأحد المفكِّرين الإداريين الأكrrثر تrrأثيراً على مrر العصrrور. إنَّ الإسrrهام الأساسrrي لبrrورتر هrrو في مجrال المنافسrة،

وخصوصًا فيما يتعلقَّ بالأسباب التي تؤدَّي إلى ربح بعض الشركات وعدم ربح شrrركات أخrرى. كrrان اهتمrrام بrrورتر

. كرة القاعدة، وكرة القدم، وكرة السلة (بالمنافسة نابعًا عن حماسه الكبير للمنافسة في الرياضة أياّم طفولته  (

 بتخصص هندسrrة الفضrrاء والميكانيrrك،1969 وتخرَّج من جامعة برنستون في عام 1947 وُلد بورتر في عام 

 ودرجrrة1971وقد أكمل دراسته ليحصل على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية هارفارد للأعمال في عام 

، وقrrد كrrان أعضrrاء أكاديميrrة الإدارة1973الrrدكتوراه في اقتصrrاديات الأعمrrال من جامعrrة هارفrrارد في عrrام 

(AOM  Fellowsر فيrrُالاستراتيجية التنافسية: أساليب تحليل الصناعات والمنافسين الذي نش " يعدُّون كتابه  " )

الذي ألفّ كتابه خلال فترة كانت تسودها1980عام  – تاسع الأعمال الأكثر تأثيراً في القرن العشرين. استطاع بورتر 

منافسrrrة اقتصrrrادية شrrrديدة بين الولايrrrات المتحrrrدة واليابrrrان- أن يكسrrrب قاعrrrدةً كبrrrيرةً من المعجrrrبين

والمهتمّين لمؤلفّاته.

مايكل بورتر وهو يجري محادثة مع ثلاثة مستثمرين بارزين من القطاعين العام والخاص وهم: جين-يونغ كاي،

الاستثمار في الرخاء: محادثة مع قادة عالميين في قمة القيrrادة "وتونى ايلوميلو، وعارف نقفي في حلقة النقاش  "

والقيمة المشتركة.

كيف تشكِّل القوى التنافسية الاستراتيجيات التي نشُرت في مجلة هارفrrارد بrrزنس "عرض بورتر في مقالته  "

، عرض فكرته الإدارية التي تقول بأنَّ هناك خمس قوى تنافسية تساهم في تحديد مستوى الrربح1979ريفيو عام 

وهي: حدة المنافسة في السوق، وتهديد دخول منافسين جدد، وقوة المورِّدين، وقrrوة العملاء، وتهديrد المنتجrrات
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البديلة. الإنتاج التنافسي غير الجاذب هو ذلك الإنتاج الذي تجتمrrع فيrrه القrrوى الخمسrrة السrrابقة لتشrrكِّل إنتاجrrًا

تنافسيًا بحتًا، وتكون مستويات الربح العادية في هذا السوق هي أعلى ما يمكن أن تتوقع الشركة الحصrrول عليrrه،

رضٍ من الrربح لمالكيهrا ولكن لا يمكنهrا تحقيrق rُدار مrوهذا يعني أنَّ الشركة تستطيع تغطية نفقاتها وتحقيق مق

أرباح طائلة إضافيّة لتطوير الإنتاج. تستطيع الشركة بعد أن تحدِّد القوى التنافسية المرتبطة بإنتاجهrrا أن ترُكrrّز على

ا التركrrيز على النجrrاح والارتقrrاء بrrالمُنتج، أو التميrrّز والاختلاف، أو ريrrادة rrّأحد الاستراتيجيات الثلاثة العامة وهي إم

. ستتحدَّد الاستراتيجية الrrتي سrrتتبعها الشrrركة بنrrاءً على موقعهrrا في أي طرح المُنتج بأسعار مُنافسة (التكاليف  (

السوق. تبيِّن القوى التنافسية الخمسة والاستراتيجيات الثلاثrة كيrف يمكن لشrركات مثrل ماكدونالrدز ومورتrون

ستيك هاوس وصب واي وغيرها أن تستهدف السوق نفسه ومع ذلك تحقِّق جميعها أرباحًا. تقدِّم هrrذه الشrrركات

ا على التكلفrrة أو التنrrوّع أو rrّأنواعًا مختلفة من المنتجات لأصناف مختلفة من العملاء، وتتنافس هذه المنتجات إم

الجودة أو مزيجٍ منها. إضافةً إلى نموذج القوى التنافسية الخمسة، قام بورتر بتطوير نموذج السلسلة القِيَميّة الrrذي

ا ًrrورتر أيضrrان لبrrا كrrا، كمrrة لعملائهrrا ذات قيمrrل منتجاتهrrركة لكي تجعrrا الشrrتي تؤدِّيهrrيصف الأنشطة الفريدة ال

إسهامات في إدارة الرعاية الصحية والقواعد التنظيمية البيئية والمنافسة الدولية والأرباح على مستوى الإنتاج.

د المديرين بطريقة لتطوير اسrrتراتيجيات إنَّ نموذج القوى التنافسية الخمسة الذي وضعه بورتر بديهي وقد زوَّ

فعلية. لقد انتشrرت أفكrار بrورتر لأنَّ روّاد الأعمrال التجاريrة أرادوا أن يعلمrوا كيrف يمكن لشrركاتهم دخrول حيrّز

ة والمُميّزة لمجال الأعمrrال وإلى المُنافسة. وقد نوّه الباحثون الإدارييون، قبل ظهور أفكار بورتر، إلى الطبيعة الخاصَّ

اختلاف طبيعrrة المواقrrف الrrتي تعrrترض مجrrالات الأعمrrال المُختلفrrة. اقrrترح بrrاحثون آخrrرون نمrrاذج أخrrرى

لاستراتيجيات الأعمال، ولكنهَّا لم تكن على القدر ذاته من الفائدة والمرونة في التطبيق التي قدّمها نمrrوذج بrrورتر.

قام بورتر بسد الفجوة التي كانت بين الأطُر النظرية والواقع التنافسي لعالم الأعمال من خلال اسrrتغلاله للاقتصrrاد

الصناعي وتدريبه المتعلِّق بدراسة الحالة، وهذا ما جعله أحد أهم المفكِّرين في مجال الأعمال في العالم.

قد تظنُّ أنَّ مجال إدارة الأعمال مجالٌ جديد نوعًا ما، إلّا أن جذور هذا المجال تمتد إلى عصور قديمةٍ مضت،

فحيثما وأينما وُجدت التجارة، كانت هناك إدارة وكان هناك أفراد يفكِّرون بشأن كيفية القيام بها بطريقrrة أفضrrل.

على سبيل المثال، لا يمكن أن تكون عجائب الrrدنيا السrrبع -ومن ضrrمنها تمثrrال رودس وحrrدائق بابrrل المعلقrrَّة

والهرم الأكبر- قد شُيِّدت إلا من خلال عمل عدد كبrrير من النrrاس. يrrدلُّ حجم هrrذه الأبنيrrة وتعقيrrدها على حتميrrّة

قوا العمل والمrrوارد اللازمrrة لتنفيrrذ خطrrط البنrrاء لتِلrrك المعrrالم. على نحrrو مماثrrل، مديرون نسَّ (وجود أشخاص  (

لا يمكن أن يكون الرومان والصينيون القدماء قد تمكَّنوا من إدارة إمبراطوريrrاتهم الكبrrيرة دون إدارة، كمrrا لا يمكن

أن يكون الفينيقيون والإغريق قد هيمنوا على التجارة البحرية دون إدارة.

من المنطقي أن تكون دراسة الإدارة قديمة لأنهَّا كrrانت موجrrودة منrrذ فrrترة طويلrrة من الrrزمن، ويrrدعم هrrذه

الفكrrرة العديrrد من الrrرؤى الإداريrrة الrrتي يمكن أن نجrrدها في التrrاريخ السياسrrي والدبلوماسrrي والعسrrكري وفي

الفلسفة والشعر والعلوم الاقتصادية والأدب. يمكن لأي شخص يعرف مسرحية الملك لrrير الrrتي كتبهrrا شكسrrبير

إدراك أن المشكلة الإدارية الشائعة في وقتنا الحاضر والتي تتعلقّ بتأمين البديل الكفrrؤ لأي منصrrب إداري، أنهrrّا

مُشكلة إداريةّ واجهتها البشريةّ منrrذ القrrدم! لقrrد تrrأثرَّ المrrديرون المعاصrrرون بأعمrrال الفيلسrrوف والاسrrتراتيجي

(1)العسكري الصيني سون تزو، والجنرال والسياسي الروماني يوليوس قيصر، وحتى الحاكم المنغولي جنكيز خان.
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س فيسبوك هو أحد المعجبين المعاصرين بالقياصرة وقد قال أنَّ جزءًا من أسلوبه في(2)إنَّ مارك زوكربيرج  مؤسِّ

الإدارة يستند إلى تعليمه الكلاسيكي.

ا، وتشrrير مقارنrrة بين150على الرغم من الجذور القديمة للإدارة، إلا أنَّ عمrrر الإدارة المعاصrrرة أقrrل من  rrًعام 

مفاهيم الإدارة قبل الثورة الصناعية وبعدها إلى أنَّ أساسيّات الإدارة القديمة كانت ضحلةً وضبابيّة إذا ما قrrورنت

بالمفاهيم الحديثة للإدارة اليوم، إذ كان معظم العمل في الفrrترة السrrابقة للثrrورة الصrrناعية يrrؤدَّى في الrrبيوت أو

العبيد أو الخدم أو أفراد الأسrrرة، وكrrان مrrا ينتجونrrه غالبrrًا لصrrالح اسrrتهلاك خرةَ  ع من قِبل العاملين بالسُّ (المزار (

صاحب العمل أو الأسرة ذاتها أو للاستهلاك المحلي. 

ال قrrادرين على اختيrrار أمrrاكن عملهم rrَّبح العمrrرون، وأصrrر القrrة على مrrادئ الأخلاقيrrاد والمبrrر الاقتصrrَّتغي

رق rُدّلت من طrتي بrات الrrد من التَّبِعrيرات العديrوالأشخاص الذين سيعملون لصالحهم، وقد نتج عن هذه التغي

توظيف القوى العاملة والموارد الأخرى وكيفيّة توظيفها في عملية الإنتاج.

كان الحدثان اللذان غيَّرا وجه الإدارة هما التغيُّرات في طريقة بيع البضائع وأماكن بيعهrrا، والثrrورة الصrrناعية.

يا إلى بيع تشكيلة أوسع من البضائع لأصنافٍ مُختلفة من الزبائن وفي مناطق أبعد، كما أدَّيا إلى هذان الحدثان أدَّ

ظهور الشركات الكُبرى، إذ تطلبَّت المنافسة زيادة حجم الإنتrrاج وتقليrrل التكلفrrة، كمrrا تطلبَّت تنسrrيق اسrrتخدام

ص إلى تطوُّر علم الإدارة ص في مجالات معينة، وقد أدَّت المشكلات المرتبطة بالتنسيق والتخصُّ الموارد والتخصُّ

كمجال قائم بذاته.

سنتتبعَّ في هذا الفصل مراحrل تطrوُّر الإدارة من الأصrول الأولى لنشrأتها في العrالم القrديم إلى أن صrارت

مهنة حديثة ومجالًا مُستقلاًّ بذاته. سيساعد فهم كيف أصrrبحت الإدارة على مrrا هي عليrrه في وقتنrrا الحrrالي على

فهم مبادئها بطريقة أعمق وأشمل وعلى فهم كيف أنَّ كل مفهوم نناقشrrه في هrrذا الكتrrاب قrrد بrrُنيَ على دلائrrل

أوجدتها مجموعة واسعة من العلماء والباحثين على مدى سنوات عديدة في مجrالات الهندسrة وعلrوم الاقتصrاد

وعلم النفس وعلم الاجتماع وعلم الإنسان.

الأصول الأولى للإدارة   3.2

صِف كيف كانت الإدارة في العصور القديمة.

ر الفكر الإداري منذ العصور القديمة وحتى الثورة الصناعية التي حrدثت في ح الجدول التالي مراحل تطوُّ يوضِّ

القرن التاسع عشر.
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: مراحل تطور الفكر الإداري4الجدول 

الإسهاماتالمُسهم

الكتابة والتجارةالسومريون

الأوامر والقوانين المكتوبةحمورابي

نظام الحوافزنبوخذ نصر

تقسيم العمل، التنسيق، والإشرافالمصريون القدماء

تقسيم العمل، التواصل، والتنسيقسون تزو

ر البيروقراطية(م220– ق.م  205)سلالة هان الحاكمة  تطوُّ

تقسيم العملاليونانيون القدماء

التوحيد القياسيالرومان

المحاسبة، الشركات، الشركات المتعددة الجنسياتالإيطاليون

نقل الإدارة إلى اللغة الإنجليزيةجون فلوريو

أقrدم الحضrارات في العrالم وكrانت تقrع في مrا يعrُرف اليrوم –تعود جذور الإدارة الأولى إلى حضارة سrومر 

بجنوب العراق- إذ ازدهرت فيها ثقافة التجارة المرتبطة ببيع البضائع مثrل الحبrوب والمواشrي والعطrور والأواني

الفخارية. استخدم السrrومريون نقrrودًا قديمrrة مصrrنوعة من الطين للrrدفع مقابrrل البضrrائع أو الخrrدمات بrrدلًا من

، وكrrانت أحجrrام النقrrود مقايضة الخrrدمات أو المrrواد بخrrدمات أو مrrواد أخrrرى مُكافئrrة لهrrا بالقيمrrة (المقايضة  (

(3)وأشكالها تدلُّ على قيمتها الماديةّ وتشير إلى أنواع البضائع التي يمكن استبدالها بها.

ما الذي جعل هذا المستوى من التجارة والاقتصاد ممكناً؟ ظهور الكتابة مكّنَ التجار من تتبعُّ سير معاملاتهم

التجاريةّ، كما أنَّ ظهور النقود الطينيّة البدائيّة ساهم في زيادة المعاملات التجارية لأنَّ الشخص الrrذي يrrرغب في

الحصول على بضاعة أو خدمة معينة لم يعد مضطراً إلى العثور على شخص آخر يrrرغب في أن يحصrrل منrrه على

البضاعة أو الخدمة التي ينتجها. غالباً ما كان هناك حاجrrة إلى التنسrrيق بين الأشrrخاص الrrذين يrrوفِّرون البضrrائع

والأشخاص الذين يرغبون في شرائها، ويعدُّ التنسيق من المهام الرئيسية للمدير.

ين آخرَين لبدايات تطوُّر الإدارة إلى منطقة الشrrرق الأوسrrط، إذ أنَّ فكrrرة القrrوانين يعود منشأ إسهامين مهمَّ

.1750 ق.م- 1810)والأوامر المكتوبة جاء بها الملك البابلي حمورابي   كrrانت شrrريعة حمrrورابي عبrrارة عن(4)( ق.م

مت مجموعة كبيرة من السلوكيات ومن ضمنها التعاملات التجاريrrة والتصrrرفُّات282قائمة مكوَّنة من   قانوناً نظَّ

 من أوائrrل القrrوانين المتعلِّقrrة104الشخصrrية والعلاقrrات بين الأشrrخاص وحrrتى العقوبrrات. كrrان القrrانون رقم 

ا أجrrور ًrrورابي أيضrrريعة حمrrدَّدت شrrالكين. حrrبالمحاسبة ونابع من الحاجة إلى وجود قواعد رسمية للمديرين والم
ال، ولكنهَّا لم تتضمن مفهrrوم الحrrوافز لأنَّ الأطباء والبناَّئين والحجاَّرين والبحاَّرين ورعاة الماشية وغيرهم من العمَّ

 الذي منح حوافز(5)( ق.م562 ق.م- 605)الأجور كانت ثابتة. جاء بفكرة الحوافز ملك بابلي لاحق يدُعى نبوخذ نصر 
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اجون يتلقrrون أجrrرهم على هيئrrة طعrrام، وكلمrrَّا زاد إنتrrاجهم َّrrان النسrrاجهم. كrrل إنتrrللذين ينسجون القماش مقاب

للقماش، حصلوا على طعام أكثر.

 ق.م في1750 ق.م و1810شريعة حمورابي هي شريعة قديمة محفوظة جيِّدًا، وقد وُضعت بين في الصورة 

مت مجموعrrة كبrrيرة من السrrلوكيات ومن ضrrمنها282بابل القديمة، وهي عبارة عن قائمة مكوَّنة من   قانونrrًا نظَّ

 من104التعاملات التجارية والتصرفُّات الشخصية والعلاقات بين الأشخاص والعقوبات، وقrد كrان القrانون رقم 

أوائل القوانين المتعلِّقة بالمحاسبة وهو دليل على الحاجة إلى وجود قواعد رسمية للمالكين والمديرين.

لقد خطا المصريون القدماء خطوات واسrrعة في بنrrاء الأهرامrrات الكبrrيرة، كrrان المصrrريين القrrدماء بنrrَّاؤون

استثنائيون أنشؤوا القنوات ومشاريع الري والأهرامات والأضرحة الملكية التي فاقت تلك الrrتي بناهrrا اليونrrانيون

ا من الطريقrrة(6)والرومان rrًدِّين تمامrrير متأكrrا غrrخلال قرونٍ لاحقة في حجمها وتعقيدها. على الرغم من أننَّا ما زلن 

ال العبيrد. كrان لكrل عامrل rَّيراً من العمrددًا كبrالتي بنُيت بها الأهرامات، إلا أننّا نعلم بأنَّ عملية بنائها تطلبَّت ع

ال يقطعون الحجارة، يف حين كانت مهمّة آخرين دفع كتل ضخمة من الحجrrارة مهمة مختلفة، إذ كان بعض العمَّ

وجرِّها بينما كان المطلوب من غيرهم دهن الحجارة بالزيت أو الشحم لتزليقها على بعضها وتقليل الاحتكاك.

ص. كrrان يشrrُرف ُّrrيق والتخصrrيمكننا أن نرى في هذه العملية مبادئ الإدارة المتعلِّقة بتقسيم العمل والتنس

يقُصrrد بrrه عrrدد ال فرد واحد، وكان المصريون القدماء أول من وضع مفهوم نطاق الإشراف  )على مجموعات العمَّ

(العاملين الذين يشرف عليهم المدير مباشرة عندما حاولوا اكتشاف الطريقة الأفضل للتعامل مع العدد الكبير من

العاملين المشاركين في بناء الأهرامات، وقد وجد المصريون أنَّ العدد المثالي هو عشrrرة عrrاملين لكrrل مشrrرف.

بالإضافة إلى ذلك، كان هناك مراقبين مهمّتهم إجبار العاملين على العمل والإنتاج.

ا في قارة آسيا، فقد بدأ الصينيون بتطوير فكرة البيروقراطية. على الrrرغم من أن جrrذور البيروقراطيrrة تمتrrدُّ أمَّ

، إذ(7)( م220 ق.م- 206)إلى السلالات الحاكمة الأولى، إلّا أنهّ لم تظهر بشكل كامل إلّاَ أثناء فترة حكم سلالة هrrان 
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كان صُلب مفهوم البيروقراطيّة آنذاك هي تدريب العلماء على التعاليم الكونفوشيوسية واسrتخدام هrذه التعrrاليم

بخلاف الأنظمrrة البيروقراطيrrة الحديثrrة- ولكنrrَّه اعتمrrد على –في اتخrrاذ القrrرارات، ولم يكن هrrذا النظrrام رسrrميًا 

أو الميريتوقراطيrrة من التطrrوُّرات المهمrrة الأخrrرى لأنَّ (اجتهادات العلمrrاء أنفسrrهم. تعrrدُّ فكrrرة الحكم بالجrrدارة  (

الاختيار والترقية في البيروقراطية كانا قائمين على اختبار في التعاليم الكونفوشيوسية.

) ق.م والرومان 400 ق.م- 800)كان لليونانيين  ( م إسهامات مهمة في تطوُّر الإدارة، وعلى476– ق.م  500(

الرغم من أنَّ توجُّهاتهم لم تكن تجارية، فقد أنجز اليونانيون والرومان مجموعة كبيرة من المشاريع الصrrناعية مثrrل
إنشاء الطرق والقنوات بالإضافة إلى العديrد من الروابrط العماليrة والمجتمعrات الrتي شrجعَّت التجrارة. اسrتمرَّ

اليونانيون في تطوير فكرة تقسيم العمrrل بنrrاءً على تصrrور أفلاطrrون عن التنrrوع الإنسrrاني، وقrrد أكrrَّد الفيلسrrوف

سقراط على أهمية تطوير المهارات الإدارية مثل خلق جو يسوده تبادل المعلومات وتحليلها. كان إسهام الرومrrان

(، إذ احتاج الرومان إلى توحيد القياسrrات والأوزانstandardization)الأساسي في الإدارة هو التوحيد القياسي 

والعملات لأنهَّم كانوا بحاجة إلى إدارة إمبراطوريتّهم الواسعة، وقد شهد الرومان بداية ظهور الشركات المُسrrاهمة،

إذ قامت العديد من الشركات الرومانية ببيع الأسهم لعامة الناس.

لقد شهد اليونانيون والرومان اسrتمرار آفrة العبوديrة، ولكنَّ العrاملين حصrلوا على درجrة من الحريrة نتيجrة

التغيُّرات الاقتصادية التي جعلت العبودية غير مجدية من الناحية المالية، مع ذلrrك اسrrتمرّ وجrrود أربrrاب العمrrل

الذين كانوا يحددون الأعمال التي سيقوم العاملون بها وطريقة القيام بتلrrك الأعمrrال. تrrراجعت التجrrارة الأوروبيrrة

بعrrد انهيrrار الإمبراطوريrrة الرومانيrrة، وقrrد أطُلrrق على هrrذه الفrrترة اسrrم العصrrور المظلمrrة أو العصrrور الوسrrطى

( م بسبب تواجدها بين الحقبة القديمة لليونانيين والرومان وحقبة عصر النهضة. 1000 م -  500)

على الرغم من أنَّ التطوُّرات التجارية و الاقتصادية كrrانت قليلrrة في أوروبrrا خلال هrrذه الفrrترة، إلّاَ أنَّ التجrrارة

د العديد من الرحاَّلة مثل ماركو بولrrو- المكتشrrف والتrrاجر كانت مزدهرة في العالم الإسلامي وفي الصين، وقد زوَّ

الإيطالي الذي عاش في القرن الثالث عشر- القراَّء بحكايات وبضائع من هذه المجتمعات المزدهرة.

اختبار مدى الفهم

ما الإسهامات التي أضافتها المجموعات التالية إلى مفهوم الإدارة الحديثة: السومريون، البابليون، المصريون،. 1

الصينيون، اليونانيون، الرومان؟

عصر النهضة الإيطالية   3.3

كيف أثَّر عصر النهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟

شنتَّ أوروبا خلال القرن الحادي عشر والقرن الثاني عشر والقرن الثrالث عشrر حملات عسrكرية على الدولrة

(8)الإسلامية دُعيت بالغزو الصليبي، وقد نقلت الثروة والتقدم التكنولوجي من العالم الإسلامي إلى أوروبا.
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ظهرت في القرن الرابع عشر حركة تغيير ثقrrافي وإنجrrازات مدهشrrة في جميrrع مجrrالات الحيrrاة في شrrمال

 عودة المعرفة القديمة ونشوء معرفة جديدة تrrرتبَّ على معظمهrrا آثrrارعصر النهضة الإيطاليةإيطاليا، وقد شهد 

اقتصادية وتجارية، كما أتاح ظهور آلة الطباعة الأولية للعلوم والمعارف بالانتشار في جميع أنحاء أوروبrrا، وقrrد أدَّى

اجتماع هذين العاملين معًا إلى بناء ثروة جديدة نتيجة ظهور وتطوّر الأعمال التجارية. ظهرت في إيطاليrrا شrrركات

:(9)حديثة الأمر الذي فرض الحاجة إلى وجود أشخاص لإدارة هذه الشركات، وقد كتب مولدون ومارين

رون من عمليات استخراج المعادن ونقل البضائع والعمليات المصrرفية، وهrذا قrrد  كان المواطنون الكادحون يطوِّ

هrrاينز، )هيَّأ الظروف لانتقال الثقافة التجاريrة والفكريrة المرتبطrة بعصrrر النهضrة الإيطاليrrة من منبتهrrا الإيطrrالي 

(. إنَّ تزايد نطاق هذه الأنشطة التجارية وتعقُّدها قد يكون سrrاهم في ظهrrور ابتكrrارات مثrrل القيrrد المrrزدوج1991

ويتزل،  (.2002)ودفع الشركات إلى توظيف مديرين لتنسيق العمليات التجارية وإدارتها 

ى الشركات المساهمة لتنفيذ هذه الأنشطة التجارية ليس على نطاق دولة واحدة استُحدِثت مؤسسات تسُمَّ

فقط بل عبر العديد من الدول والبلدان الأخرى، وكrrان مقrrر أوُلى الشrrركات المسrrاهمة المتعrrددة الجنسrrيات في

إيطاليا، و كانت فروعها تمتدُّ إلى العديد من البلrrدان في أوروبrrا، ومن الأمثلrrة على هrrذه الشrrركات الشrrركة الrrتي

كانت تمتلكها عائلة برادي وهي عبارة عن بنك متعدد الجنسيات قدَّم القrrروض لعrrدة ملrrوك، من ضrrمنهم إدوارد

 نظراً لازدهار الشركات التجارية في إيطاليا، قدَّم الإيطاليون كتيبات إرشادية للتجrrار الrrذين(10)الثالث ملك إنجلترا.

نقلوا عبرها الأفكار التجارية إلى جميع أنحاء أوروبا.

اختبار مدى الفهم

ما هو عصر النهضة الإيطالية؟. 1

ما الإرث الإداري الذي تركه هذا العصر؟. 2

الثورة الصناعية   3.4

كيف أثَّرت الثورة الصناعية على تطور نظرية الإدارة؟

، وهي الفrrترة الrrتي(11)(1603-1485)انتقلت أفكار عصر النهضة إلى إنجلrrترا أثنrrاء فrrترة حكم أسrrرة تيrrودور 

 الrrذي كrrان عضrrوًا(12)( إلى اللغة الإنجليزية عن طريق ترجمات جrrون فلوريوmanagement)أضُيفت فيها كلمة 

يحمل الجِنسيّتين الإيطاليّة والإنكليزية في محكمة الملكة إليزابيث.

 الrrتي أدَّت إلى ظهrrور ثrrالث تطrrوُّر رئيسrrي في الإدارة،الثورة الصناعيةلقد نتج عن نشأة النفوذ البريطاني 

حيث ازدادت الفُرص التجارية مع زيادة نفوذ الإمبراطورية البريطانية، وقد شهد القرن الثامن عشر نشrrوء العديrrد

 كrrانت شrrركة خليج هدسrrون تrrدير(14) وشركة الهنrrد الشrrرقية.(13)من الشركات العالمية مثل شركة خليج هدسون

تجارة الفراء في كندا حيث يتم إنتاجها ثمَّ نقلها إلى إنجلترا لكي يتُاجر بها في أي جزء من العالم.
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ر الجديد الذي طrرأ على التجrارة إلى أن تصrبح الأسrواق وسrيلة سrائدة لتنظيم عمليrة تبrادل أدَّى هذا التطوُّ

ا أتاح انتقال الموارد إلى الجهrrات الrrتي البضائع، وأضحت الأسواق تنُسّقُ أعمال وأنشطة مختلف المشاركين ممَّ

 من أبrrرز المفكِّرينآدم ســميثيمكن أن تستغلها أفضل استغلال. ويعُدُّ العالم الاقتصrrادي والفيلسrrوف الأدبي 

ثروة الأمم(15)الذين عاصروا هذه الفترة من الزمن. " اقترح سميث في كتابه الرائع  ص والتنسrrيق(16)" ُّrrفكرة التخص 

بين الشركات باعتبارها سبباً في النمو الاقتصادي. لذلك فإنَّ أبرز الإسهامات التي أضافها سميث للفكrrر الإداري

ص وتقسيم العمل.  هي التخصُّ

ص في تنفيذ مهمة واحدة تقع ضمن سلسلةdivision of labor)يقُصد بتقسيم العمل  ( أنَّ العامل يتخصَّ

ص العديrrد من النتrrائج ُّrrرة التخصrrان لفكrrد كrrروج بمنتجٍ معيّن. لقrrة إلى الخrrأكبر من المهام التي تؤدِّي في النهاي

المهمة والتي تتمثّل أولًا في تقليل تكلفة البضائع بدرجة كبيرة. وثانيًا في تقليrrل الحاجrrة إلى التrrدريب المُكثrrّف،

ون في تعلمُّ جrrانب ّrrفبدلًا من تعليم العاملين إنجاز العديد من المهام في مجالات مختلفة أصبح العاملون يختص

واحد فقط. ثالثًا وأخيراً، زاد الاهتمام بالإدارة بسبب الحاجة إلى تنسيق جميع المهام المختلفة.

لقد كان لاختراع الآلة البخارية دورًا كبيراً في تحسين نقل البضائع والمواد الخrrام، وقrrد قلrrَّل تكrrاليف الإنتrrاج

ا أدَّى إلى تقليل الأسعار ووصول البضائع إلى أسواق أبعد  ويعدُّ اختراع الآلrrة البخاريrrة من العوامrrل(17)،والنقل ممَّ

 لقrrد شrrهدت(18).1900 وعام 1790المهمة الأخرى التي أسهمت في نشوء الثورة الصناعية التي حدثت بين عام 

م من ص فيها العاملون بالعمrrل في مجrrال معيَّن والrrتي تنُظَّ الثورة الصناعية نشوء الشركات الحديثة التي يتخصَّ

قِبل المديرين.

لم يكن هناك توحيد لمقاييس المنتجات والخدمات قبل الثورة الصناعية وكانت تنُتج في الrrبيوت بكميrrات

، ولكنَّ الثورة الصناعية أدّت إلى تحوّل الإنتاج من الإنتاج المنزلي المُتواضع الذي تديره الأسرة إلى الإنتاج(19)قليلة

ال الrrذين ينتجrrون rrَّتى الآلاف من العمrrات وحrrف مئ الهائل في المصانع والمعامل. يمكن لهذه المصrrانع أن توظِّ

كميات كبيرة من البضائع ذات المواصفات الموَّحدة بسعر أرخص من سعر تلك المنتجة في البيوت.

تتراوح أحجام المصانع من مساحاتٍ صغيرة تمثّل جُزءًا من مدينة إلى مصانع هائلة بمساحات مدنٍ بأكملهrrا

مثل مدينة لوويل الصناعية التي تقع في ولاية ماساتشوستس في الولايات المتحrrدة الأمريكيrrة وتتكrrوَّن بشrrكل

لت المصانع الصغيرة إلى مصانع كبيرة مع تقدُّم الثورة الصناعية. أساسي من مصانع النسيج، وتحوَّ

 عاملًا وكانت تعُدُّ أكبر مصrrنع في123 وظفَّت شركة هارفستر العالمية الموجودة في شيكاغو 1849في عام 

وهي شrrركة أمريكيrrة مُتخصّصrrة بrrبيع التوابrrل ة آنrrذاك، وكrrان لrrدى مصrrنع شrrركة ماكورميrrك  )الولايات المتحدَّ

 مrrرة في السrrنة الواحrrدة2500 عاملًا كrrانوا يحصrدون التوابrrل 250(والمنكّهات في منتصف القرن التاسع عشر 

ل   عاملًا ووصلت مبيعاتrrه إلى أكrrثر من800وبنت شركة ماكروميك بعد حريق شيكاغو العظيم مصنعًا جديدًا شغَّ

ا مصنع هنري فورد، فقد بلغ عدد موظّفيه عام   وفrَّرت المصrانع(20) عrاملًا.12,000 حrوالي 1913مليون دولار. أمَّ

فرصًا لتحقيق رضا العاملين عندما زاد حجمها. على سrrبيل المثrrال، لم يكن مصrrنع هوثrrورن الموجrrود في ولايrrة
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إلينوي في الولايات المتحدة الأمريكية مكاناً للعمل فحسب؛ بل كان يتميَّز أيضًا بوجود فرق رياضrrية وغيرهrrا من

(21)المظاهر والنشاطات الاجتماعية.

انتقلت الثورة الصناعية من أوروبا إلى مختلف أنحاء العالم ووصلت أخيراً إلى الولايات المتحدة الrrتي بrrدأت

تشهد العديد من الثورات الصناعيّة البارزة سيّما في مجال النقrل والاتصrالات والأسrواق من عشrرينيات القrrرن

التاسع عشر حتى ستينيات القرن نفسه. تضrrمّنت ثrrورة النقrrل بنrrاء القنrrوات والسrrكك الحديديrrة الrrتي جمعت

ا اختراع التلغراف، فقد أدَّى إلى زيادة سرعة الاتصالات بين الأنحrrاء شتات القارةّ وربطت بين أجزائها المُختلفة. أمَّ

المختلفة في الولايات المتحدة، إذ أصrrبح من الممكن انتقrrال المعلومrrات بين مrrدينتي نيويrrورك وبوسrrطن في

(22)غضون دقائق، بينما كان يستغرق الأمر عدة أسابيع سابقًا.

شهدت الولايات المتحدة أيضًا ظهور ثورة كبrrيرة في عrrالم الإنتrrاج والتسrrويق، فقrrد كrrان اقتصrrاد الولايrrات

1830المتحدة يعتمد قبل ظهورها على المزارعين الذين ينتجون البضائع محليrrًا وبكميrrّات قليلrrة. ولكن في عrrام 

وبعد ظهور القروض المُيسّرة وتحسّن وسائل النقل انطلقت ثورة واسعة في مجال التسrrويق والتجrrارة، وقrrد أدَّى

لون تنسيق شؤونها. (23)هذا إلى وجود مجموعة كبيرة من الشركات التي تحتاج إلى مديرين يتوَّ

 ظهور شركات ضخمة عrrابرة للقrrارات1865شهد المجتمع الأمريكي بعد انتهاء الحرب الأهلية الأمريكية عام 

دنٍ صrrغيرة كاملrrة. rrُة(24)ونشوء مصانع كبيرة بلغت بمساحاتها مساحات مrrكلات نتيجrrد من المشrrرت العديrrظه 

تشبه بعض المشكلات التي نواجهها في وقتنا الحالي مع تغير الاقتصاد من الاقتصrrاد )التغيُّر في مفهوم الإنتاج 

 . (الصناعي إلى الاقتصاد المعلوماتي

كيف يمكن تحفيز العاملين على سبيل المثال؟ عندما كانت الأسُر تدير العمل، كان من السrrهل جrrدًّا تحفrrيز

 لكنَّ الأمر كان مختلrrف(25)العاملين بسبب حقيقة أنَّ الأسرة قد لا تبقى على قيد الحياة إذا لم ينتج أفرادها شيئاً.

في المصانع، إذ يمكن للعاملين تجنبُّ العمل أو حتى تحطيم الآلات إذا لم تعجبهم أفكار الإدارة لrrديهم وقrrد كrrان

كل عامل يعمل العمل بطريقة مختلفة عن غيره، ويبدو أنَّ انتقاء العاملين وتوظيفهم كrrان يحrrدث بصrrرف النظrrر

ا إذا كانوا مناسبين للعمل أم لا، كما كانت الإدارة تبدو متقلِّبة الآراء، ولم تكن معدَّات وأدوات وأساليب الإنتاج عمَّ

موَّحدةً بشكلٍ كامل.

لم تضع الإدارات بشكلٍ عام سقفًا معيّناً لكميّة الإنتاج المطلوبة وهذا بدوره جعل كيفيrrّة وآليrrّة الإنتrrاج ذاتهrrا

،(26)مُبهمة لكلٍّ من المديرين والموظّفين. فقد كان العاملون يعتقدون بأنَّ الإدارة تحدِّد ما ينبغي إنتاجrrه عشrrوائيًا
كما كانوا يعتقدون بأنهَّم لو أنتجوا كميات كبيرة فإنَّ الإدارة سوف تستغني عن العاملين لأنهَّم كانوا يعتقدون بrrأنَّ

هناك مقدار محدود من العمل في العالم. كان العاملون المسؤولون يتحكمون بكميrrة الإنتrrاج عن طريrrق معاقبrrة

أولئك الذين ينتجون كميات كبيرة. على سrrبيل المثrrال، إذا أنتج أحrrد العrrاملين كميrrة كبrrيرة، فrrإنَّ أدواتrrه سrrوف

تتعرضّ للتلف والاهتراء بسرعة أو أن زملاءه قد يعُاملونه بطريق سلبيّة. 

ا. على سrrبيل المثrrال، إذا أردت تعلمُّ كيفيrrة جrrرف الفحم أو قطrrع الحديrrد، ًrrكانت طرق الإنتاج عشوائية أيض

لأن طريقة معياريةّ موحدّة لإنجrrاز العمrrل سrrتكون )فإنكَّ ستتعلمَّ عدة طرق للقيام بذلك وهذا لا يزيد من الكفاءة 
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. نظراً لعدم الكفاءة الإدارية، حثَّ العديد من المجدِّدين في مجrrال الهندسrrة على (أكثر فعالية من الطرق المتنوّعة

أن تصبح الإدارة علمًا قائمًا بذاته حتى يكون هناك منهج يتحدَّث عن كيفية أداء العمل بشكل واضrrح. على الrrرغم

من أنَّ هذه الفترة شهدت تطوّرات هائلة في مجال التكنولوجيا، إلّا أنَّ مجال الإدارة كrrان مُتخلفrrًّا عن نظُرائrrه من

(27)العلوم الأخرى.

اختبار مدى الفهم

ص وتقسيم العمل ذات أهمية كبيرة؟. 1 لماذا كانت فكرة آدم سميث المرتبطة بالتخصُّ

. ما الإرث الاقتصادي والإداري الذي تركته الثورة الصناعية؟ ماذا كانت التحديات؟2

منهج تايلور في الإدارة   3.5

ما التأثيرات التي أحدثها فريدريك وينسلو تايلور على نظرية الإدارة؟ وكيف أثَّرت الكفاءة في الإدارة

على نظرية الإدارة الحالية؟

صاحبت الاضطرابات الاقتصادية التي نتجت عن الثورة الصناعية اضrrطرابات اجتماعيrrة هائلrrة، وكrrان لrrدى

المحrrامين، الإداريين، الأطبrrاء في الولايrrات المتحrrدة العديrrد من الهrrواجس (الطبقات المهنيrrة  ، إذ كrrان من(28))

المحتمل إنشاء طبقة دنيا من العاملين الذين لم يحصلوا على تعليم جيِّد والذين يكافحون من أجل كسrrب لقمrrة

ال قد يتطرفَّوا ويحاولوا بقوة تحسين ظروف عملهم وأجورهم وغيرها، العيش. شعر العديد من المُصلحين أنَّ العمَّ

ا يrrؤدي إلى الإضrrرابات وأعمrrال الشrrغب والعنrrف. كrrان ع الحالة الراهنة لأسواق القوى العاملة ممَّ ومن ثمَّ تتزعز

هناك أيضًا تخوُّف من أنَّ المال والنفوذ وضغط الشركات الكبيرة قrrد تrrؤثرّ في المجrrرى السياسrrي وتسrrيطر على

إرادة الشعب.

كان لدى الطبقات العاملة العديد من الهواجس بشأن عملهم، و-كما ذكرنا سابقًا- كان هناك خrrوف كبrrير من

أنَّ العمل سيختفي بسبب الزيادة في الإنتاج. كان هناك أيضًا هواجس متعلِّقة بالأجور ومدة البقrrاء في الوظيفrrة

أي أن العامrل لا يعلم حrق العلم )والعدالة في أماكن العمل. كما أن التخصّص في العمل لم يكن واضحاً للعمrال 

.  عندما كان فرانك جيلبريث يتrrدرّبَ لكي(29)(ماهيّة وظيفته بالضبط، فهو يعمل على عدّة أصعدة وبطُرقٍ مُختلفة

rrَّه لم تكن هنrrاك حاجrrة لأكrrثر من1885يصبح بناَّءً عام  ، لاحظ أنهَّ تعلمَّ ثلاث طرق لوضع الطوب على الرغم من أن

طريقة واحدة.

 كrrان(30)كان الاهتمام قليلًا في الصحة الجسدية والنفسية للعاملين في المصانع، ولم تكن هناك استراحات.

هناك أيضًا خلاف شديد بين الإدارة والقوى العاملة، إذ كانت الإدارة تحدِّد معدل العمrrل المتوقrrع في اليrrوم ولكن

كان رد فعل العاملين هو الاتحاد معًا من أجل الحد من الإنتrrاج، ولrrذلك كrrان من المتوقrrَّع أن يتعrrرضَّ العrrاملون

الذين ينتجون كميات أكثر أو أقل لإتلاف أدواتهم أو للإيذاء البدني. كانت الحوافز التي تقrrدِّمها الإدارة قليلrrة جrrدًّا،
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،(31)وكان المديرون يستخدمون العقاب البدني وغيره من العقوبات عندما كانوا يريدون دفrrع العrrاملين إلى العمل

ولم تكن هناك أسباب تدفع أي من الجهتين إلى الثقة بالجهة الأخرى أو التعاون معها.

ما لبثت أن تضاعفت المشاكل الإداريةّ مع تزايد الطلب على المديرين وقلةّ عدد المُختصّين المؤهّلين منهم

بسبب ضعف التدريب والتأهيل الإداري عمومًا. كrrانت معظم الشrrركات قبrrل الثrrورة الصrrناعية في يrrد أسrrرة أو

مدير واحد. نظراً لتزايد حجم الشركات وتعقُّدها ونظrrراً لاتسrrاع دائrrرة تبrrادل البضrrائع، لم يسrrتطع رجrrال \صاحب

الأعمال المهيمنون السrrيطرة على اتسrrّاع مؤسّسrrاتهم لأنهم افتقrrروا إلى الخrrبرة الrrتي تمكِّنهم من إدارة شrrركات

 لقد كrrان التrrدريب والتعليم الإداري قليلًا، ولم يكن هنrrاك مجلات علميrrة -مثrrل مجلrrة(32)ضخمة جغرافيًا وماليًا.

أكاديمية الإدارة- أو مجلات متخصصة مثل مجلة هارفارد بزنس ريفيو.

ست في ذلك العام كليrrة وارتrrون لإدارة الأعمrrال في1881لم يكن هناك كُليات للإدارة حتى عام  ، حيث تأسَّ

جامعة بنسلفانيا. كان تعليم إدارة الأعمrrال في ذلrrك الrrوقت يقتصrrر على حصrrص دراسrrية تrrُدرَّس فيهrrا أعمrrال

السrكرتارية. كrانت المجrالات ذات الصrلة مثrل علم النفس وعلم الاجتمrاع في بدايrة طريقهrا ولم تكن واضrحة

المعالم كما هي في وقتنا الحاضر، وكان أي تعليم إداري يدُرَّس غالبrrًا من دروس التrrاريخ والأدب، وقrrد كrrان هrrذا

التعليم سردياً وغير منهجيًا على الرغم من أنهَّ كان هناك العديد من الأمثلة على الإدارة الجيِّدة والإدارة السيئة.

ا بذاتrه، ولم يكن ميلاد الإدارة rًا قائم rًبحت الإدارة علمrدما أصrناعية عنrورة الصrبدأت المرحلة الثانية من الث 

 ووفقًا للمعلِّم والمستشار الإداري بيrrتر دراكrrر، فrrإنَّ تطrrوُّر(33)في بريطانيا العظمى؛ بل كان في الولايات المتحِّدة.

 تrزامن تأسrrيس علم(34)الإدارة من إسrrهامات الولايrrات المتحrدة الأساسrrية للعrالم إلى جrانب إعلان الاسrrتقلال.

الإدارة المُسrrتقل مrrع تطrrوّر كrrلِّ من علم الاجتمrrاع وعلم النفس وازديrrاد الطrrابع العلمي والرسrrمي للدراسrrات

التاريخية والاقتصادية. 

أصبحت الإدارة أيضًا ذات طابع رسمي باعتبارها مجالًا دراسيًا قائمًا على الأسس والطُرق العلميّة، وقrrد ذكrrر

مrrذهب الأحrrرار المُتطrrرفّين في الولايrrات ر الإدارة كان من العوامل التي أوقفت تطوُّر الراديكاليrrة  (دراكر أنَّ تطوُّ (

المتحدة لأنَّ ذلك أدَّى إلى زيادة الإنتاج وتقليل الأسعار وزيادة أجور العاملين. لقد رفع النجاح الrrذي حقَّقتrrه الإدارة

ر المهم إلى شخص واحد على وجه الخصrrوص وهrrو: العلمية العاملين إلى الطبقة الوسطى، وقد نسُِب هذا التطوُّ

.فريدريك وينسلو تايلور

( لقب أبو الإدارة العلمية، وقد وُلد في ولاية بنسلفانيا وكان1915-1856)يطُلق على فريدريك وينسلو تايلور 

ط في البداية أن يدرس في جامعة هارفارد ويصبح محاميًا أو مسrrؤولًا تنفيrrذياً، ولكنrrَّه عrrانى من إصrrابة في يخطِّ

، ومن ثمَّ لم يعد الذهاب إلى جامعة هارفارد خياراً متاحrrًا، لrrذلك ذهب إلى العمrrل في(35)العين منعته من القراءة

مصنع أحد أصدقاء عائلته، وهو مصنع ميدفيل ستيل. اعتاد تايلور على العمل وترقَّى بسرعة من عامل بسيط إلى

رئيس عمال ثمَّ إلى كبير المهندسين، وقد شهد خلال هذه الفترة العديد من الأعمrrال الrrتي هrrدفت إلى الحrrد من

التهربُّ من العمل لوصrrف هrrذه الأعمrrال "الإنتاج أو تقليله -من ضمنها إتلاف أدواته-، وهو الذي وضع مصطلح  "

دة.  قررَّ تايلور اتخاذ إجراءات بدلًا من الوقوف مكتrوف الأيrدي ورؤيrrة هrذه الأفعrال الطائشrة تrؤثِّر على(36)المتعمَّ
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عمله، إذ ذهب أولًا إلى معهد ستيفنز للتقنية لكي يحصل على فكرة عامة عن الهندسة ثمَّ اسrrتغلَّ هrrذه المعرفrrة

وطبقَّها على عمله.

تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ تrrايلور لم يكن مفكِّراً مبتكrrراً، إذ أنَّ معظم أفكrrاره كrrانت نابعrrة من مفكِّرين آخrrرين

 كان الإسهام الذي قدَّمه تايلور هو تطوير نظام إدارة كامل عن(37)(.1871-1791)وخصوصًا الإنكليزي تشارلز بابيج 

rrَّه سrrاهم طريق دمج أفكار وفلسفات الآخرين، وعلى الرغم من أنهَّ قد لا يكون مبتكر الدراسة العلمية للإدارة، إلّا أن

ة مثrrل تقسrrيم وقت العمrrل ودراسrrته rrّة مهمrrّاط إداريrrدّة نقrrاء بعrrا من خلال الارتقrrفي استخدام الإدارة وتكوينه

وتقسيم العمل بناء على المهام وأنظمة مراقبة التكاليف والتعليمrrات المكتوبrrة للعrrاملين والتخطيrrط والمعrrدَّات

ا، بالإضrrافة لمrrا سrrبق، إلى ًrrه أيضrrرقّ في أعمالrrد تطrrالموَّحدة. لا يزال منهج تايلور يعُدُّ أساس الإدارة الحديثة وق

مفهوم الحوافز.

فقد ذكر تايلور على سبيل المثال ما يعُرف بالإنتاج بالقطعة لتوضيح فكرة الحوافز، والتوضيح بالقطعة يعrrني

أنَّ العاملين يتقاضون أجورهم مقابل كمية إنتاجهم. كما وعرّج تايلور أيضًا على فكرة نظام الأجر المُتفاوت، والrrذي

يشُير إلى أنَّ العاملين سيحصلون على أجر أكبر إذا زادت كمية إنتاجيتهم عن كمية معينة. بالإضافة إلى ذلك، فقد

أي أن يبrrنى الأجrrر المrrدفوع إلى العامrrل على مقrrدار مrrا )ذُكرت بعض أنظمة التعويضات مثل عَمولة المبيعrrات 

(يبيعه في منهج تايلور ومؤلفّاته أيضًا.

إنَّ الإسهام الرئيسrrي الrrذي قدَّمrrه تrrايلور هrrو تقrrديره للمعرفrrة والعلم أكrrثر من التقاليrrد والأمrrور المجربrrَّة أو

م كل عمل من أعمال الإنتاج إلى أجزاء وخطrrوات صrrغيرة وراقب أفضrrل العrrاملين وهم المتعارف عليها، وقد قسَّ

يؤدُّون أعمالهم. حدَّد تايلور أكثر الطرق فاعلية وكفاءة لإنجاز المهام باستخدام ساعة توقيتية لقيrrاس الrrزمن الrrذي

يستغرقه العاملون في القيام بالأعمال، ثمَّ أعاد ترتيب الأعمال بالطريقة الrrتي ينبغي القيrrام بهrrا بعrrد تجزئrrة كrrل

ر تايلور أيضًا دراسات إدارة الوقت لتقسيم ساعات العمل الخاصrrة بrrالفرد إلى عمل إلى المراحل الأساسيّة له. طوَّ

ع. كان يعدِّل طبيعrrة سلسلة من الأنشطة، وقد قاس الوقت المُستغرَق في تنفيذ كل عمل ليعرف الطريقة الأسر

رق الفعّالrrة. أتrrاح rrُذه الطrrإنجاز العمل باستخدام الطرق الأكثر كفاءة ثمَّ يدرِّب العاملين على تنفيذ أعمالهم وفق ه

تايلور للعاملين الحصول على فترات استراحة خلال اليوم، وبذلك اسrrتطاع أن يجعrل العrrاملين ينُجrزون أعمrrالهم

ع وأفضل دون أن يشعروا بالتعب. (38)بطريقة أسر

مفهوم العمل من الدرجة الأولى من الإسهامات المهمة الأخرى التي أضrrافها تrrايلور إلى مهنrrة الإدارة. "يعدُّ  "

عنrrدما وضrrع تrrايلور هrrذا المفهrrوم، كrrان يفكِّر في أنَّ على العrrاملين القيrrام بrrأكبر قrrدر ممكن من العمrrل الrrذي

يستطيعون القيام به بدنيًا وعقليًا. كrrان الأشrrخاص غrrير القrrادرين بrrدنيًا أو عقليrrًا على مجrrاراة متطلبrrَّات الإنتrrاج

والعمل يرسَلون إلى أماكن أخرى في المصنع حيث يستطيعون فيها العمrل بأقصrى درجrة من الفعاليrة. لم يكن

العمل من الدرجة الأولى معتمدًا على الجهد البدني أو نشاط واندفاع العامل؛ بل على ما هو من المتوقع أن يكون

العامل قادراً على القيام به في مكانه ذاك.
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ا جعل العمل أكثر كفاءة وأتاح للمشrرف تجزئrrة أعمالrrه لكي يسrrتطيع ر تايلور أيضًا نظامًا لإدارة المهام ممَّ طوَّ

العمل على أنشطة منفصلة، كما أنَّ هذا قد أتاح للمشرف تخطيط وضبط الأنشطة الموكلة إلى العrrاملين بطريقrrة

أفضل. كان تايلور يرى أنَّ المديرين سيصبحون أفضل وأكثر ملاءمة لمrrا يرتبrrط بمجrrال خrrبرتهم عنrrدما يتقلrrّدون

ر أيضًا طريقة مناصبهم وِفقًا لخِبرتهم ومهارتهم في إنجاز ذلك العمل وليس تبِعًا للنفوذ أو السُلطة لديهم. لقد طوَّ

محاسبة التكاليف التي أصبحت جزءًا لا يتجزأ من التخطيط والضبط اليومي، وليس شيئاً يطُبrrَّق فقrrط في حالrrة

التحليل طويل المدى.

 موَّضحة فيما يلي:أربعة مبادئ إداريةاستند منهج تايلور إلى 

: ينبغي على المدير أن يضع قاعدة علمية لكrrل جrrانب من جrrوانب العمrrل. يضrrمن اتبrrاع هrrذاالمبدأ الأول

المبدأ أن يبُني العمل على بيانات موضوعية جُمعت عن طريق البحث وليس على المعلومات المتعrrارف عليهrrا.

ال بأخذ استراحات سوف يقلrrل من إنتrrاجيّتهم، على سبيل المثال، كان يعتقد العديد من الناس أنَّ السماح للعمَّ

إذ كيف سينتج العامل إذا لم يكن يعمل؟! غيَّر تايلور هذه الفكرة عبر الأبحاث الrrتي أجرهrrا والrrتي أظهrrرت التrrأثير

الإيجابي لأخذ استراحات خلال ساعات العمل على مقدار إنتاج العمّال. يمكننا في أيامنا هذه الاسrrتمتاع بفrrترات

الاستراحة بفضل الأبحاث التي أجراها تايلور.

ستكتشف أنَّ أفكrrار تrrايلور مrrا زالت إلى يومنrrا هrrذاالمبدأ الثاني ال وتدريبهم بطريقة علمية.  ): اختيار العمَّ

ال قبrل ظهrور المنهج الrذيالفصل الذي يتحدَّث عن إدارة الموارد البشrريةعندما تقرأ  rَّار العمrنى اختيrُان يبrك .)

وضعه تايلور على المحابrrاة والمحسrrوبية والعشrrوائية. على سrrبيل المثrrال، حصrrل تrrايلور على عملrrه في مصrrنع

ال الrrذين rrَّف العم rrّات توُظrrانت المؤسّسrrميدفيل ستيل لأنَّ مالك المصنع كان صديقًا لوالده. بطريقة مماثلة، ك

سيقومون بعمل معيَّن دون الاهتمام كثيراً فيما إذا كانوا مناسبين من الناحيrة البدنيrة أو العقليrة لإنجrاز العمrل.

غيَّر تايلور وجهة النظر هذه بواسطة خطُوات ونظام توظيف مُمنهج لإيجاد أفضل عامل للقيام بالعمل.

: ينبغي على الإدارة والقوى العاملة أن يعملوا معًا لضمان إنجrrاز العمrrل وفقrrًا لمبrrادئ الإدارة.المبدأ الثالث

ال. ركrrَّز rrَّداوة بين الإدارة والعمrrتعارضت ملاحظات تايلور مع المبادئ الإداريةّ القديمة والتي كانت قائمة على الع

تايلور على التعاون والحاجة إلى أن تكون علاقة العمل قائمة على منفعة متبادلة بدلًا من العداوة.

م العمل والمسؤولية بالتساوي بين الإدارة والعاملين. فيما مضى كrrانت الإدارةالمبدأ الرابع : ينبغي أن يقُسَّ

تحدِّد التوجيهrrات، وكrrان العrrاملون يطيعونهrrا أو يعارضrrونها. كrrان تrrايلور يrrرى أنَّ للإدارة والعrrاملين مسrrؤوليات

مشتركة تجاه بعضهم البعض، إذ كانت مسؤولية الإدارة تحديد كمية الإنتاج المطلوبrrة خلال اليrrوم ومن ثمّ تقrrديم

أجور عادلة للعاملين بعد دراسة وتحليل الجدوى الماليrrّة لعمليrrّة الإنتrrاج، وكrrان على العrrاملين تقrrديم عمrrل جيِّد

في المقابل.
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: مبادئ الإدارة العلمية5الجدول 

مبادئ الإدارة العلمية

أولًا: تضع الإدارة قواعدًا علمية لكل مرحلة من مراحل العمل تحلُّ محل تلك القديمة المجربَّة والمتعارف عليها.

ثانيًا: تختار الإدارة العاملين ثمَّ تدرِّبهم وتعلِّمهم وتطوِّرهم بطريقة علمية، في حين كان العامل في الماضي يختار العمل

الذي يريد العمل فيه ويدرِّب نفسه بقدر استطاعته.

ثالثًا: تتعاون الإدارة مع العاملين إلى أبعد حدّ من أجل أن تضمن إنجاز جميع الأعمال وفقًا لمبادئ الإدارة العلمية.

رابعًا: تقسيم متساوٍ للعمل والمسؤولية بين الإدارة والعاملين، إذ تتولّىَ الإدارة الأعمال الملائمة لها أكثر من العاملين، في

حين كانت جميع الأعمال تقريبًا والجزء الأكبر من المسؤولية تلُقى على كاهل العاملين في الماضي.

مساعدو تايلور   3.5.1

مه تايلور في مجال الإدارة العلمية، فقد جذب مجموعة واسعة من الأفراد بالإضافة إلى العمل الرائد الذي قدَّ

ين هو كارل جورج بارث  ص1939-1860)الموهوبين الذين ساعدوه في أبحاثه. أبرز هؤلاء الأفراد المهمِّ ( المتخصِّ

في الرياضيات الذي كان له إسهامان بارزان. أول هذين الإسهامين هو عملrrه على دراسrrة الإرهrrاق الrrذي يصrrيب

الموظفين، إذ حاول معرفة العوامل التي تؤدِّي إلى إرهاق الموظفين، أما الإسهام الثاني فهو استخدامه للمسطرة

المنزلقة في حساب مقدار الحديد المُراد قطعه.

المسطرة المنزلقة هي مسطرة تحتrrوي على قطعrrة منزلقrrة في وسrrطها، وتrrتيح إجrrراء العمليrrات الحسrrابية

دة لتحديد ر بارث هذه المسطرة إلى إجراء عمليات حسابية معقَّ بسرعة ودقة. كان العاملون مضطرين قبل أن يطوِّ

ا أدَّى إلى حدوث العديد من الأخطاء والهدر. لكن عنrrد نون هذا، ممَّ مقدار الحديد المُراد قطعه، وغالباً ما كانوا يخمِّ

استخدام المسطرة قلَّ عدد الأخطاء، كما قلتَّ التكاليف المصاحبة لها.

ط جrrانت الrrذي1919-1861) هنري جانتمن المساهمين البارزين في أساليب تايلور أيضًا  rrَّع مخطrrواض )

ح في الشrكل التrالي الأنشrطة الrتي من الموضَّ ط جانت  (أتاح ضبطًا أكبر وأكثر دقة لعمليات الإنتاج. يبيِّن مخطَّ (

طrrات،الأوّل هrrو حسrrاب المفترض القيام بها والأنشطة التي تمَّ إنجازها بالفعل. حدّدَ جانت مبrrدأين لهrrذه المخطَّ

ط لتمثيل مقدار العمrrل الrrذي مقدار الوقت اللازم لإتمام النشاط، والثاني هو استخدام الفراغ الموجود في المخطَّ

ينبغي إنهائه في ذلك الوقت المحدَّد.

طrrات ط جانت في وقتنا الحالي هو نظام الجدولة أو التخطيط الزمني. أتاحت هrrذه المخطَّ أقرب شبيه لمخطَّ

لاع على سير المشاريع وتقدُّمها ومعرفة ما إذا كrrانوا يسrrيرون وفrrق جrrدولهم الزمrrني ومتابعrrة الأمrrور للإدارة الاطِّ

ر نظام مكافأة الموظفين الذي يمنح مكافأة للموظف إذا أنجrrز(39)المتعلِّقة بالميزانية.  كان جانت أيضًا أول من طوَّ

المهمة الموكلة إليه.
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ا من المسrrاهمين البrrارزين في1972-1878) ليليــان( وزوجتrrه 1924-1868) فرانك جيلــبريثيعدُّ  ًrrأيض )

، وقد كانوا في بعض الأحيان ينافسون تايلور وفي أحيان أخرى يعملrrون(40)نظام الإدارة العلمية الذي وضعه تايلور

معه. كان فرانك جيلبريث بنّاَءً وقد بدأ -قبل أن يسمع عن تايلور- في إيجاد طرق للحد من تعبrrه وإرهاقrrه ولوضrrع

المزيد من قطع الطوب بكفاءة أكثر. بخلاف تايلور؛ كان جيلبريث مهتمًا بدراسة الحركة عن طريق تصrrوير حركrrات

مختلفة عندما يكون الشخص يقوم بعمله. على سبيل المثال، حصر جيلبريث جميع حركات اليد المطلوب لإنجاز

 حركة أساسية لكي يحُدِّد الطريقة الأكثر كفاءة في تنفيذ مهمة ما. صوَّر جيلrrبريث17عمل في سلسلة مؤلفّة من 

ال وهم يؤدُّون مجموعrة كبrيرة من الأعمrال من ضrمنها البنrاء بrالطوب، ومهrام السrكرتارية، وحrتى مبrاراة العمَّ

كرة القاعدة.

ن قواعدًا متعلِّقrrة بعrrدم التrrدخين أثنrrاء العمrrل، ر جيلبريث، عندما كان يعمل في البناء، نظام إدارة يتضمَّ طوَّ

ا جديrrدًا للتrrدريب يتعلمَّ من خلالrrه10وإعطاء جائزة بقيمة  rrًدولارات لأفضل اقتراح لكيفية تحسين العمل، ونظام 

العاملون الطريقة الأفضل لتنفيذ المهام. وضع جيلبريث أيضًا قاعrrدة تنصُّ على تصrrوير جميrrع مواقrrع الحrrوادث

لكي تسُتخدم في الدعاوى القضائية في المستقبل، كما هيَّأ جيلبريث الموظفين لمناصبهم الحالية والمسrrتقبلية

من خلال وضع خطُط للترقيrة والتrدريب والتطrوير، وقrد تطلبَّ هrذا النظrام رسrم مسrارات الترقيrة والاحتفrاظ

ا عن الإرهrrاق وكيفيrrة تحسrrين rrًديرين فهمrrال والم rrَّدى كلًا من العمrrخ ل ِّrrبالسجلات لتقييم الأداء. لقد أراد أن يرُس

الأجور. أدرك جيلبريث من خلال دراساته أنَّ مصدر الرتابة ليس العمل نفسه، ولكن مصدرها قلة اهتمام وحماس

العامل للعمل نفسه.

سة علم النفس الصناعي، ولكنهrrَّا أدخلت العنصrrر الإنسrاني إلى الإدارة عن قد لا تكون ليليان جيلبريث مؤسِّ

rrَّه يجب علينrrا أن نفهم نفسrrيّة العامrrل لكي نسrrتطيع فهم كيفيrrة العمrrل طريق تدريبها وفطنتها، وأشارت إلى أن

ال للقيrrام بمهrrام معينrrة rrَّار العمrrبطريقة أفضل. لقد أصبح فهم العامل في ظل الإدارة العلمية مبدأً أساسيًا لاختي

ولتقديم الحوافز لهم، وكان الهدف هو تطوير كل شخص للوصrrول إلى أقصrrى إمكاناتrrه عن طريrrق تعزيrrز سrrماته

الشخصية وقدراته الخاصة ومهاراته. بعد وفاة فرانك جيلبريث، نقلت ليليان جيلبريث مجال اهتمامها إلى التركيز

على زيادة كفاءة القيام بالأعمال المنزلية وصممت -أثناء ذلك- المطبخ العصري.
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أوجه القصور لدى تايلور   3.5.2

كان لدى تايلور ميل مفرط إلى أن يجعل أكبر قدر من الناس من أنصrrار الإدارة العلميrrة، ولكنَّ أفكrrاره لم تكن

(41)مفهومة جيِّدًا على الرغم من اقتناعه بها وتعصبه لها، وقد كان عدد الأعداء الrذين اجتrذبهم أكrrثر من التrابعين.

فقد استقطب تايلور عداوة النقابات بسبب مجابهته لهrrا انطلاقrrًا من اعتقrrاده بأنهrrا حجبت الإدارة عن العrrاملين

rrَّه قrrارنهم بrrالقرود ال لأن rrَّداوة العمrrومنعتهم من الوصول إلى مناصب إداريةّ رغم كفائتهم. واجتذب تايلور أيضًا ع

والبهائم التي تحمل الأثقال، كما اجتذب تايلور عداوة الإدارة ولم يحصل على ثقتها لأنهَّ وجهَّ لها النقد فيما يتعلrrَّق

بإخفاقاتها السابقة. كان تايلور صعب المِراس وقدّ مسّت انتقاداته الجميع تقريباً.

بالإضافة إلى ما سبق، ارتكب تايلور العديد من الأخطrrاء، ولم يكن منهجrrه -على الrrرغم من ادعاءاتrrه- نظريrrة

م للمديرين في مسrrتوى الإدارة المباشrrرة الrrذين يشrrرفون مباشrrرة شاملة للإدارة؛ بل كان بمثابة نظام إدارة مصمَّ

ال على أنهَّم آلات وليسrrوا rrَّر إلى العمrrان ينظrrا وك rrًعلى العاملين. تجاهل تايلور الاستراتيجيات والتطبيقات عموم

بشراً، وكان يعتقد بأنَّ الحوافز المالية يمكنها التغلبُّ على الضغوطات التي تمارسها المجموعrrات على الrrرغم من

إدراكه لقوة هذه الضغوطات. وقد جعله هذا يتجاهل الجوانب الإنسانية -الrrتي تنطrrوي على العواطrrف والصrrفات

ال. الشخصية والاتجاهات- في التعامل مع العمَّ

على الرغم من العيوب الكثيرة التي صبغت مسrيرة تrايلور، فrإنَّ الانتقrrادات السrابقة لا تقلِّل من إسrهاماته

العظيمة، إذ غيَّر تايلور الممارسات الإدارية بشكلٍ جذريّ وكان رائrrد الإدارة الحديثrrة. لم يحrrَلّ البrrاحثون اللاحقrrون

لين له. لم يكن ما يميِّز نهج تايلور الإداري بأنهّ جاء في الوقت والمكان المُناسبين فقrrط محل تايلور؛ بل كانوا مكمِّ

؛ بل أنَّ رؤيته لا تزال لهrrا أهميrrة وتrrأثيرات وتrrداعيات حrrتى (عصرٍ كان بأمس الحاجة إلى إدارة صحيحة مُمنهجة (

 ويمكننا القول حرفيًّا بأن الإدارة الحديثة هي من صنع تايلور.(42)وقتنا الحالي.

اختبار مدى الفهم

اذكر الإسهامات التي قدَّمها تايلور ومساعدوه.. 1

. كيف غيَّر تايلور وجه الإدارة؟2

الإدارة البيروقراطية والتنظيمية   3.6

لة للإدارة العلمية؟ كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمِّ

لة للمبادئ الأربعة لنمrrوذج1920-1864) ماكس فيبر( و1925-1841) هنري فايولكتبَ  ( إسهامات مكمِّ

الإدارة العلمية التي وضعها تايلور. في حين كان تايلور يركِّز على المديرين الذين يتعاملون مrrع العrrاملين مباشrrرة،

ركَّز فايول على المديرين في مستوى الإدارة العليا الذين يضrrعون الاسrrتراتيجيات، وركrrَّز فيrrبر على المrrديرين في

مستوى الإدارة الوسطى الذين ينفِّذون الاستراتيجيات. على الرغم من تباين وُجهrrات النظrrر تجrrاه الإدارة بين كrrلٍّ
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من تايلور وفايول وفيبر، إلا أنّ جميعهم أكّدوا ونوّهوا على ضرورة وجود نظrrامٍ معيrrاري مُمنهج يتّصrrف بتسلسrrلٍ

منطقي وعقلاني لتنظيم أنواع مختلفة من الشركات والرقابة عليها.

كان هنري فايول مهندس تعدين تنفيذي من أصل فرنسrي، وقrد كrrان مُعظم تحصrrيله العلمي بعrد الحrرب

 كان فrrايول يسrrعى إلى تطrrوير نظريrrة إداريrrة من(43).1871 و1870الفرنسية البروسية التي حدثت ما بين عامي 

أجل زيادة الكفاءة ومن ثمَّ تعزيز الاقتصاد الفرنسي. حذا فايول حrrَذو تrrايلور في تقrrدير المعرفrrة والخrrبرة أكrrثر من

التقاليد، ولكنهَّ -بخلاف تايلور- كان يركِّز على الإدارة العامrrة للشrrركة بrrدلًا من التركrrيز على المهrrام الفرديrrة اللازمrrة

تحrrدُث بين من؟ الشrrركة مrrع شrrركات أخrrرى؟ ]لتنفيذ العمل. ركَّز فايول أيضًا على التفاعلات الاجتماعية إجمrrالًا 

 . [داخل الشركة فقط؟

ر هذا الاختلاف بأنَّ تايلور كان مهتمًا بتوجيه سلوك العاملين وأدائهم وهو مجال اختصاص المديرين في يفسَّ

مستوى الإدارة المباشرة، بينما صبّ فايول اهتمامه على توجيه وتنسيق المؤسسة بأكملها وهو مجال اختصاص

 أحد الاختلافات البارزة الأخرى بين تايلور وفايول هو أنَّ تايلور أعطى أهمية(44)المديرين في مستوى الإدارة العليا.

كبيرة لنظام المكافآت المالية، في حين كان توجهّ فايول بأنَّ الناس لا يعملون فقط من أجل المrrال. أعظم إسrrهام

لفايول هو سعيه إلى وضع منهج يساعد المديرين في مستوى الإدارة العليا على تحديد مسار شركاتهم.

وحـدة إصـدار أولى هذه المبادئ هrrو تأكيrrده على ضrrرورة (45)قدَّم فايول ثلاث مبادئ رئيسية تتعلقَّ بالإدارة.

unity) الأوامر  of  commandامrrد. في نظrrويقُصد بذلك أنهَّ ينبغي على إدارة الشركة أن تتحدَّث بصوت واح )

تايلور كان العامل تحت إمرة العديد من أرباب العمل، قد يصل عددهم إلى ثمانية مديرين، كلُّ واحrrدٍ منهم يrrأمره

بتنفيذ العمل ذاته بطريقة مُختلفة، وهذا ما قد يجعل العامل في حيرةً من أمره. 

في حين أكَّد فايول على أهمية المرونة وأقرَّ بأنَّ الإدارة والنفrrوذ يجب أن يصrrُاحبهما مسrrؤوليّات وواجبrrات،

كما أكَّد على أنهَّ ينبغي على الإدارة الحفاظ على وحدة إصدار القرار والrrتي تضrrمن أنَّ كrrل مشrrرف سيشrrرح لكrrل

موظف في مجموعته أو قسمه جوانب العمل التي يتوجبَّ عليrrه التركrrيز عليهrrا. كrrل مشrرف يتلقَّى التوجيهrrات

والمعلومات من المديرين الأعلى منه وينقل تلك المعلومات إلى المستويات الإداريةّ التي تليه وهكذا حتى تصل

إلى العامل.

الإسهام البارز الثاني الذي قدَّمه فايول هو إقراره بأنَّ العاملين كrانوا أكrثر مrا يهتمrون بrالجوانب الاجتماعيrrة

المرتبطة بعملهم إلى جانب اهتمامهم بالمكافآت المالية التي يتلقونها مقابل إنجاز العمل المطلوب. أدرك تايلور

جيِّدًا الجوانب والضغوطات الاجتماعية المرتبطة بالعمل وحاول الحدّ منها، فقد سعى فrrايول إلى اسrrتغلال هrrذه

النواحي  فيما يعود بrrالنفع على العمrrل عن طريrrق الاهتمrrام بتنميrrة روح العمrrل الجمrrاعي بين العrrاملين. يشrrُير

( إلى تماسك العاملين في مجموعة أو قسم معين وارتباطهمesprit de corps)مصطلح روح العمل الجماعي 

بأهدافهم وأهداف زملائهم حتى في ظل الشدائد واعتزازهم لكونهم أعضاء وزملاء في المؤسسة ذاتها. أكrrَّد فrrايول

على أنَّ التواصل المستمر مع العاملين هو الوسيلة الأنجع لخلق روح العمل الجماعي وتعزيrrز الrrتزامهم بأهrrدافهم

الشخصية وأهداف المؤسسة التي يعملون فيها.
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من إسهامات فايول المهمة أيضًا تأكيده على مفهوم العدالة داخrrل المؤسسrrة وعلى أنَّ المؤسسrrة يتrrوجبَّ

عليها البتُّ في القضايا بعدلٍ وإنصاف. يمكن للمديرين بهذه الطريقة الحد من تحيrrُّزاتهم ومشrrاعرهم الشخصrrية

التي قد تؤثِّر على قراراتهم.

 مبrrدأ14 في وقتنا الحالي، وتتكوَّن هذه النظريrrة من بنظرية التقسيم الإداريأصبحت أفكار فايول تعُرف 

إداري. تبيِّن هذه المبادئ أنواع المهام التي من المفترض أن يؤدِّيها المديرون، ولا تrزال تطُبrrَّق حrتى يومنrrا هrrذا،

ولكن تختلف طريقة تطبيقها باختلاف ثقافة الشركة ومدى استخدامها للتكنولوجيا. على سrrبيل المثrrال، سrrيكون

لدى المجتمعات التي تهتم بالمنجزات الفردية أنظمة تعويضات ومكافآت مختلفة عن تلك التي تهتم بالإنجازات

والعمل الجماعي.

مبادئ الإدارة الأربعة عشر التي وضعها هنري فايول هي:

تقسيم العمل.1

السلطة.2

الانضباط.3

وحدة القرار.4 (وحدة إصدار الأوامر  (

وحدة التوجهّ.5

خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة.6

المكافأة والتعويض.7

المركزية.8

تدرج السلطة.9

النظام.10

العدالة والمساواة.11

الحدّ من تأثير التوجهّات الشخصيّة.12

روح المبادرة -يجب أن تتُاح الفرصة أمام العمّال والموظّفين لإبداء آرائهم وطرح أفكارهم وخططهم..13

روح العمل الجماعي.14
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بالإضافة إلى المبادئ الأربعة عشر، حدَّد فايول خمس وظائف للإدارة وهي:

التخطيط.1

التنظيم.2

التوظيف.3

الرقابة.4

التوجيه.5

تصف كل وظيفة من هذه الوظائف ما ينبغي على المديرين القيام به بصrrفة يوميrrة. على الrrرغم من تغيrrَّرت

ح فايول ما يقوم به المدير وكيف أنَّ كل وظائف الإدارة على مرّ السنين إلّا أنهّا اعتمدت على ما وضعه فايول. وضَّ

عملٍ في الهرم الإداري مُرتبط ومُتعلقّ بغيره.

لة لنظام الإدارة الrذي طrوَّره تrايلور، كمrا أسrهم في ماكس فيبر عالم اجتماع ألماني قدَّم إسهامات بارزة مكمِّ

علوم الاقتصاد والاجتماع. ألفّ فيبر معظم أعماله في بداية التسعينيات من القrرن التاسrع عشrر ثمَّ تrابع تأليفrه

دًا. يكُنُّ علماء الاجتماع تقديراً كبيراً لفيبر ويعتبرونه أباً لهذا المجال.1904بعد عام   عندما عاد للكتابة مجدَّ

(46)أكَّد فيبر على أنَّ علماء الاجتماع لا يمكنهم فهم الجماعات إلّاَ من خلال فهم الأفعال التي يقوم بها الأفراد.

من السلوكيات الفردية التي قام فيبر بدراستها هي أنواع القيادة، وقد حدَّد ثلاثة أنواع من القيrrادة وهي: السrrلطة

البطاركrrة والزعامrrة الأبويrrة والإقطاعيrrة والسrrلطة القانونيrrة العائليrrة والدينيrrة والسrrلطة التقليديrrة  (الكاريزمية  ( ) (

. تمثّل إسهام فيبر في الإدارة في تطوير وفهم نمrrوذج القيrrادة العقلانيrrة (القانون المعاصر والدولة والبيروقراطية (

القانونية الذي أكَّد فكرة أنَّ القادة ينبغي عليهم اتخاذ القرارات استنادًا إلى الأنظمة والسrrوابق القانونيrrة والأحكrrام

ح سبب نشrوء الأنظمrrة البيروقراطيrrة وليس بناءً على الأهواء. قطع فيبر أشواطًا أكثر من الباحثين السابقين ووضَّ

وغيرها من النتائج إِثر التحوُّل الصناعي الكبير.

يذكر فيبر بأنَّ كلاًّ من الثrورة الصrناعية وثrورة المواصrلات أدَّت إلى اتسrاع المنrاطق الrتي بحاجrة إلى إدارة.

ساعدت الحاجة إلى إدارة مناطق أكبر وأشخاص أكثر على ظهور البيروقراطية وهي نظrrام مكrrوَّن من قواعrrد ثابتrrة

ع إدارة كُفؤ لتنظيمه، كما أن التطrrوّر الهائrrل الrrذي شrrهده مجrrال تدُار بحيادية. لقد تطلبَّ اقتصاد السوق المتوسِّ

الإتصالات والمواصلات ساهم في تحسين أساليب الإدارة وكفائتها.

، على الرغم من أنَّ البيروقراطية بدأتالبيروقراطية الحديثةأبرز إسهام قدَّمه فيبر للإدارة الحديثة هو ابتداع 

عند الصينيين القrrدماء، إلّا أن النمrrوذج الrrذي قدّمrrه فيrrبر كrrان مُختلفrrًا إلى حrrدٍّ كبrrير حيث تتُخrrَذ القrrرارات في

البيروقراطية بطريقة منهجية وليس وفق ما يشعر المدير بأنهَّ صواب. أكَّد فيبر على أنَّ المعرفة والأسس العلميrrّة

يجب أن تكون الأساس الذي تقrrوم عليrrه عمليتrrا التوظيrrف والترقيrrة في البيروقراطيrrة وليس الظrrروف العِرقيrrّة
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المُحيطة بالعامل، وقد تصrrادم هrrذا التوجrrّه مrrع السياسrrات والتوجهrrّات العُنصrrريةّ الrrتي سrrادت كلاًّ من أوروبrrا

والولايات والولايات المتحدة في  ذالك الوقت. 

كما أكَّد على أنهَّ يتوجبَّ على الإداريين البيروقراطrrيين أن يتخrrذوا القrrرارات بنrrاءً على مجموعrrة من القواعrrد

ناً بيروقراطية دلالات سلبية في عقل القارئ المعاصر، ولكنهَّا شكّلت تحسُّ "وليس بناءً على الأهواء. تحمل كلمة  "

كبيراً  لما كان يحدث سابقًا، إذ لم يكن الإدارييون قبل ظهور فيبر ملزمين بتبرير أسباب اتخاذهم لقرارات معيَّنrrة،

كما لم يكونوا ملزمين باتخاذ القrrرارات بالاسrrتناد إلى قواعrrد محrrدَّدة. كrrانت كrrلٌّ من عمليrrة التوظيrrف والترقيrrة

أو الميريتوقراطية (تقومrrان على المحابrrاة والمحسrrوبية، وهrrذا يختلrrف كثrrيراً عن مrrا يعrrُرف بrrالحكم بالجrrدارة  (

في وقتنا الحالي.

فيما يلي قواعد البيروقراطية المثالية:

صة• الأدوار المخصَّ

التوظيف استنادًا إلى الجدارة•

مبادئ موَّحدة للتوظيف والترقية والنقل•

الترقَّي في الوظيفة في ظل وجود هيكل رواتب محدَّد•

التدرج الوظيفي، والمسؤولية، والمساءلة•

إخضاع السلوك الرسمي لقواعد صارمة من الانضباط والرقابة•

سيادة القواعد المجردَّة•

السلطة الموضوعية•

 على الرغم مما سبق فقد كان هناك جrrانب سrrلبي لهrrذا المنهج الإداري الجديrrد، إذ أنَّ البيروقراطيrrة كrrانت

تحمي الإداريين البيروقراطيين من مسؤوليّاتهم ومبادراتهم الشخصيّة، والأسrrوأ من ذلrrك؛ أنهrrّا قrrد تقrrودهم إلى

الانخراط في أنشطة إجرامية. لاحظ عالم الاجتماع الأمريكي روبرت ميرتون أنَّ القrrوانين في النظrrام البrrيروقراطي

يمكن أن تصبح أكثر أهمية من الأهداف الفعلية، ويقول ميرتون في كتاباته:

ك شديد بالقوانين والأنظمة الموضوعة.  الة مصداقية الاستجابة وتمسُّ ( يؤدِّي هذا2)تتطلبَّ البيروقراطية الفعَّ

ك بالقوانين إلى تحوُّلها إلى أوامر مُطلقة؛ أي أنَّ النظرة إليها يصُبح بمعزلٍ عن الأهداف.  ( يتعارض هذا3)التمسُّ

( نتيجة4)مع المرونة والقابلية للتأقلم في ظل ظروف خاصة لم يتوقعها الأشخاص الذين وضعوا القواعد العامة. 

لذلك؛ فإنَّ نفس القواعد التي تسُاعد على زيادة الفعاليّة في الحالات والظروف العامّة تؤدّي إلى تخفيض الفعاليّة

في الظروف الخاصّة التي تتطلبّ تأقلمًا وانجرافًا بسيطًا عن القوانين الموضوعة. نادراً ما يصل الأفراد الذين لم

يتجاهلوا المغزى من القواعد الموضوعة إلى الإدراك التام بعدم ملاءمتها وقصورها في تلك الحالات. تصبح هذه

(47)القواعد رمزية بمرور الزمن بدلًا من أن تكون هادفة للنفع.
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من القضايا الأخرى المتعلِّقة بالبيروقراطية هي اهتمامها الكبير بالسrrلطة القانونيrrة لدرجrrة جعلتهrrا تتجاهrrل

عوامل مهمة أخرى. أول عامل من هذه العوامل هو أنَّ قوانين البيروقراطية غالباً ما تكrrون قاصrrرة وغrrير مكتملrrة

نتيجة وجود مشكلات في التواصل والإلمام الكاملين لجميrrع الظrrروف الممكنrrة، وغالبrrًا مrrا يتم التخلي عن هrrذه

القوانين بدلًا من إكمالها، كما لا يمُكن أن يتطرَّق أي قانون إلى جميع النتائج أو الأحداث الممكنة. الأمر الآخrrر هrrو

أنَّ المؤسسات ذات النظام البيروقراطي تجاهلت تأثير العلاقات الشخصية واعتمدت غالباً على العقل والمنطrrق

 ما يكrrون سrrبب الrrتزام الأشrrخاص بrrالقوانين واتبrrّاع أربrrاب عملهم ناتجrrًا عن إعجrrابهمغالباًعند اتخاذ القرارات. 

بشخصيّة رب العمل ذاته وليس بسبب سلطته القانونية. إنَّ المديرين الذين لا يستخدمون إلا السrrلطة القانونيrrة

من أجل رفع أداء الموظفين سيحصلون على نتائج محدودة. 

قدَّم كل من فايول وفيبر إسهامات مهمة للإدارة. إنَّ أفكار فايول تعrrدُّ أسrrاس الاسrrتراتيجيات الحديثrrة لأنrrَّه

حاول استنتاج الأنشطة التي ينبغي على المديرين القيام بها، وقد أغنت أفكاره الفكر الإداري فيما يتعلقَّ بالقواعد

التي يجب على المديرين اتبّاعها لكي يضمنوا تعاون العاملين والتزامهم معهم. على نحrrوٍ مماثrrل، نجrrد أنَّ أفكrrار

فيبر واضحة جدًا في مجال إدارة الموارد البشرية، حيث أشارت إلى أنَّ على المديرين اتخاذ القرارات اعتمrrادًا على

قواعد ونظُم مُحدّدة وليس وِفقًا لأهوائهم. يمكننا أن نرى بأنَّ أفكrrار هrrذين الrrرجلين المتعلِّقrrة بالهيكليrrة الإداريrrة

والتسلسل الإداري لا تزال لها تأثيرات ووقعها الكبير على الإدارة في وقتنا الراهن.

اختبار مدى الفهم

ما الإسهامات التي قدَّمها فايول وفيبر؟. 1

قارن بين أعمالهما وأعمال تايلور.. 2

. تحدَّث عن فكرة التسلسل الإداري والهيكلية الإدارية.3

حركة العلاقات الإنسانية   3.7

ما التأثيرات التي أحدثها إلتون مايو على نظرية الإدارة؟ وكيف أثَّرت حركة العلاقــات الإنســانية على

نظرية الإدارة الحالية؟

كان ظهور حركة العلاقrrات الإنسrrانية اسrrتجابة طبيعيrrة لبعض القضrrايا المرتبطrrة بrrالإدارة العلميrrة والنظrrرة

الاجتماعية الدونية التي كان ينُظر بها إلى العاملين والتي تجrrاهلت الجrrوانب الاجتماعيrrة للعمrrل. إنَّ الخصrrائص

الأساسية المشتركة بين تايلور وفيبر وفايول هي الأفكار المتعلِّقة بزيادة الكفاءة الناتجrrة عن التحسrrينات الإداريrrّة

؛ فوفقًا للإدارة العلمية، هناك(48)أو القانونية، وكان التفكير العقلاني أحد أهم الركائز التي اعتمدت عليها توجهّاتهم

منطق وراء إنجاز أي عمل، والسلطة الرسمية والمعرفة هما المحفِّزات كانت الحكم الفيصل والرئيسي في أمrrاكن

 لقrrد(49)العمل. تميل الإدارة العلمية إلى التقليل من شأن تأثير الضغوطات الاجتماعية على التفاعلات الإنسrrانية.

نت حركة العلاقات الإنسانية من الإدارة العلمية لأنهَّا أقرتَّ بأنَّ اتجاهrات النrاس وتصrوُّراتهم ورغبrاتهم تrؤثِّر حسَّ
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ا كrrان rrَّعب ممrrعلى أدائهم في العمل، وقد بدأ المديرون بعد ذلك يدركون بأنَّ تسوية النزاعات بين الموظّفين أص

يصوِّره أسلوب الإدارة العلمية.

إنَّ الاختلاف الأساسي بين الإدارة العلمية ونظرية العلاقات الإنسانية هو أنَّ نظرية العلاقات الإنسانية أدركت

أنَّ العوامrrل الاجتماعيrrة مصrrدر قrrوة وتrrأثير في أمrrاكن العمrrل، في حين أنَّ تrrايلور حrrاول تقليrrل الضrrغوطات

الاجتماعية عندما أدرك وجودها في المؤسسات من خلال تقديم تعويضات ومكافآت مالية للعاملين لكي ينتجوا

على الرغم من أنَّ الضغوطات الاجتماعية كانت تجبرهم على تقليل الإنتاج.

أدرك فايول وجود مشكلات اجتماعية أيضًا ولكنهَّ ركrrَّز على ارتبrrاط العrrاملين بالمؤسسrrة بrrدلًا من ارتبrrاطهم

ببعضهم البعض أو بمشرفهم، في حين ركَّز فيبر على سيادة القانون واعتقد أنَّ القوانين واللوائح التنظيمية سوف

توَّجه المجتمع والشركات، ولكنهَّ لم يبذل جهدًا كافيًا لدراسة التداعيات الناتجrrة عن كسrر القrrوانين أو فشrrلها في

التكيّف مع ظرف عملٍ معيّن. لم يدرك فايول وفيبر دور ثقافة الشركة ولم يدرسوا عن كثب الأسباب التي تجعrrل

العاملين لا يطيعون الأوامر. لقد أضافت حركrrة العلاقrrات الإنسrrانية جانبrrًا اجتماعيrrًا أكrrبر للدراسrrات والنظريrrات

(50)المتعلِّقة بالعمل.

ربما لم يسَُأ فهم أي دراسات بحثية بقدر ما حدث مع تجارب هوثrrورن، إذ أنَّ تجrrارب هوثrrورن هي التجrrارب

البحثية الأكثر تأثيراً والتي تعرّضَت لأكبر قدر من سوء الفهم والانتقاد من بين جميع تجrrارب العلrrوم الاجتماعيrrة.

( قام بدراسة ووضع وتطrrوير نظريrrة العلاقrrات الإنسrrانية بنrrاءً على1949-1880) إلتون مايوتشير القصة إلى أنَّ 

 في مصنع هوثورن الخاص بشركة وسترن إلكتريك، والقصّة المُتداولrrة1932 و 1924تجربة أجراها ما بين عامي 

ا، إذ أنَّ الحقيقrrة كrانت أكrrثر تعقيrrدًا وصrrعبة الفهم. تrدَّعي معظم بين الناس تلتمس شيئاً ضئيلًا مما حrدث حقًّ

الكتب الدراسية بأنَّ إلتون مايو هو الذي أجرى الأبحاث والدراسات، ولكن هذا ليس صrrحيحاً، إذ أنَّ مجموعrrة من

الباحثين من معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا باشروا هذه الدراسrrات، ولم يقُحم إلتrrون نفسrrه فيهrrا حrrتى عrrام

، ولكنَّ رؤية مايو بشأن تجارب هوثورن هي التي سادت المؤلفَّات.1927

هدفت المرحلة الأولى من تجارب هوثورن إلى قياس أثر الضوء على الإنتاج، ولم تؤدِّ هذه التجارب إلى نتrrائج

حاسمة بسبب وجود العديrrد من المتغيِّرات الrrتي من الممكن أن تrrؤثِّر على إنتاجيrrة العrrاملين إلى جrrانب عامrrل

الضوء، وقد واجه الباحثون صعوبة في فهم سبب زيادة الإنتاجية في تلِك التجربة. أجرى الباحثون تجارب المرحلة

الثانية من تجارب هوثورن في غرفة اختبروا فيها أثر ظروف العمل مثل الاستراحات وطول أيrrام العمrrل ووجبrrات

الغداء التي تقدِّمها الشركة وطريقة الدفع على الإنتاجية. 

لقد اختار الباحثون ست عاملات شاباَّت وأسندوا لكل واحدة منهنَّ مهمة لكي تقوم بها، ووجrrد البrrاحثون أنَّ

الإنتاجية تزداد بغض النظر عن المتغيِّر الذي يدُخلون عليه تعديلات، كما ازدادت الإنتاجية أكrrثر حrrتى بعrrد فصrrل

عاملتين بسبب مشكلة صحية وبسrبب الrزواج. لقrد تفاجrأ البrاحثون بالنتrائج، إذ توَّقعrوا حrدوث انخفrاض في

ردة. الإنتاجية ولكن ما لاحظوه هو زيادة مطَّ
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توجَّه المسؤولون التنفيذيون إلى إلتون مايو -وقد كان عالم نفس أسrrترالي من جامعrrة هارفrrارد- لكي يشrrرح
ذ انخrrرط فيهrrا مrrايو. لاحrrظ مrايو أنَّ rrُورن مrrلهم تلك النتائج المحيِّرة. وقد بدأت الانتقادات تنهال على تجربة هوث

الإنتاجية يمكن أن تزيد إذا أدركت الإدارة أهميّة نظر الأفراد العاملين تجاه العمل الrذي ينُجزونrrه وإذا أخrذت بعين

الاعتبار تأثير المواقف الجماعية على السلوك. كان تفسير مايو هو أنَّ القضايا الاجتماعية والاهتمrrام الrrذي يوليrrه

المشرفون لهذه القضايا لها دور في زيادة الإنتاجية. 

، وشrrعرت لقد مُنحت النساء في مصنع هوثورن حريةّ العمrrل وتقrrديم اقتراحrrات بخصrrوص ظrrروف عملهنَّ

العديد من النساء في مصنع هوثورن بأنهَّنَّ ممrيزات وأنهَّنَّ سيحصrلن على معاملrة أفضrل من إدارة الشrركة إذا

ا تجاه بعضهنّ البعض. يبدو أنَّ علاقrrة النسrrاء ببعضrrهنَّ كفريrrق كان أداؤهنَّ جيِّدًا، كما أنهَّنَّ أصبحن ودودات جدًّ

، وقrrد بيَّنت التجrrارب بrأنَّ الحrrوافز الماليrrة واحد وارتفاع مستوى رضاهنَّ في العمل دفعهنَّ إلى تحسrrين أدائهنَّ

أيضًا كانت محركًّا رئيسيًّا لتحسين الأداء. 

. ولم يكن طrrاقم المrrوظّفين1932 و1931أجُريت تجrrارب المرحلrrة الثالثrrة من تجrrارب هوثrrورن بين عrrامي 

ا بالسrلوكيات المشاركين في هذه التجربrة جrُددًا؛ بrل كrانوا مجموعrة موجrودة سrابقًا وكrان تrاريخ عملهم مكتظًّ

 قطعة فقط في اليوم الواحد على6600 إلى 6000السيِّئة. لقد قرّرَ أفراد المجموعة أن تكون كمية إنتاجهم ما بين 

سبيل الإضراب الجماعي. كان العrrاملون ينتجrrون كميrrات أكrrثر ينُبrrَذون أو يضrrُربون على أذرعهم لكي يقلِّلrrوا من

إنتاجيتهم. لخصَّ جورج هومانز الاختلاف بين نتائج تجارب المرحلة الثانية وتجارب المرحلة الثالثة كما يلي:

"لقد طوّرت كلتا المجموعتين تنظيمًا اجتماعيًا غير رسميٍّ، ولكنَّ المجموعة الثانية كrrانت معارضrrة للإدارة، بينمrrا

كانت المجموعة الأولى متعاونة مع الإدارة سعيًا إلى تحقيق هrrدف مشrrترك. أخrrيراً، وكrrانت النتيجrrة أنِ اسrrتجابة

المجموعة الثانية للظروف بالحدّ من الإنتاج، في حين كrrانت اسrrتجابة المجموعrrة الأخrrرى زيrrادةً الإنتrrاج وحمrrاسٍ

ا في تحديد الاستراتيجيّة الصحيحة للإدارة. "لتحسين العمل. هذه التناقضات تحمل درسًا مهمًّ

وجد الباحثون أنَّ المجموعات التي تشكّلَت فرضrrت قواعrrدًا غrrير رسrrمية على العrrاملين داخلهrrا، وقrrد ذكrrر

هومانز بأنَّ العاملين أنشؤوا علاقة مع أحد المديرين حتى يستطيعوا التحكم في كمية الإنتrrاج. إنَّ هrrذا الاكتشrrاف

الذي أظهر بأنَّ الإدارة يمكن أن تتحالف مع القوى العاملة من أجل الحد من الإنتrrاج كrrان إسrrهامًا بrrارزاً في الفكrrر

الإداري في ذلك الوقت، وهrrذا يشrrير إلى أنَّ السrrلطة الإداريrrة يمكن أن تنهrrار إذا عrrارض المrrدير سياسrrة الإدارة

تجاه العاملين.
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مثrrل التغيrrُّر في أوقrrات العمrrل وعrrدد )مصنع هوثورن. درست تجارب هوثورن أثر ظروف العمل المختلفrrة 

ح في الصورة، وقrrد أدَّت هrrذه الدراسrrات (الاستراحات على الإنتاجية. أجُريت التجارب في مصنع هوثورن الموضَّ

إلى انتشار الفكرة القائلة بأنَّ توجهّات وسلوكيّات العاملين الاجتماعيّة تؤثِّر على أدائهم.

ما المستفاد من تجارب هوثورن؟ لم يكن لها معنى إلى حد مrrا لأنهrrَّا لم تrrبيِّن إلّا القليrrل، وقrrد وُصrrفت في

الواقع بأنهَّا عديمة الجدوى من الناحية العلمية. كان هناك الكثير من العوامل المؤثرّة الrrتي تلاعب البrrاحثون بهrا،

كما أن حجم العيِّنة كان صغيراً جدًّا، وقد جُمعت الملاحظات بطريقrة عشrوائية، وقrد درس البrاحثون في مصrنع

هوثورن التجارب من خلال منظورهم الفكري الخrrاص. لقrrد ارتكب البrrاحثون خطrrأ عنrrدما افترضrrوا أنَّ الأجrrور لم

تشكلّ عُنصراً جوهريًّا بالنسبة للعاملين، في حين أنهَّا كانت دافعًا مهمًا لهم للعمل. ومع ذلك فقد تجاهلت هrrذه

الانتقادات حقيقتين رئيسيتين في تجارب هوثورن. 

الحقيقة الأولى هي أنَّ هذه هي التجارب الأولى من نوعها والتي ركّزت على حيrrاة العمrل الفعليrrة للعrاملين،

وكانت الحقيقة بحدِّ ذاتها نقلةً نوعيّةً في الدراسات الاجتماعيrrة. الحقيقrrة الثانيrrة هي أنَّ هrrذه الدراسrrات كrrانت

تهدف إلى إجراء أبحاث مستقبلية، وهذه الأبحاث المستقبلية أظهرت أنَّ للسلوكيّات والتوجهّات الاجتماعيّة دوراً

ة الrrتي خrrرجت بهrا هrrذه الدراسrrة هي دور المُشrرف الإداري rrّائج المهمrrرئيسيًا في تحديد نتائج العمل، ومن النت

الحسّاس في العمل، فقد وجد الباحثون أن تصرفّات وسلوكيّات وحتى مشاعر العrrاملين تعلقّت بشrrكل رئيسrrي

بتصرفّات المشرفين عليهم وطريقة معrاملتهم لهم. فقrد وجrدوا أن التrوترُّ والإجهrاد همrا نتrاج العلاقrة وطبيعrrة

التعامل بين المُشرفين والعاملين، ولا ينتجان فقط بسبب التعب الجسدي أو الظروف غير الملائمة. أخيراً، بيَّنت

تجارب هوثورن أنَّ الدافع للعمل يتأثرَّ بعدد كبير من العوامل منهrrا: الأجrrور، والعلاقrrات الاجتماعيrrة ، والأهrrداف،

والاهتمامات، وحتى التوجهّات.

برنارد و "نطاق تقبل السلطة"   3.7.1

، وقد أعُطي قrrدراً اسrrتثنائيًا من(51)( كان رئيس شركة نيو جيرسي بيل للهواتف 1961-1886)شيستر برنارد 

الوقت لإجراء البحوث نظراً لكونه رئيسًا. كان برنrrارد طالبrrًا في جامعrrة هارفrrارد، وقrrد تعrrرفَّ على بعض البحrrوث

ى وظrrائف الrrرئيس التنفيrrذي الصناعية الجارية عبر علاقاته في الجامعة، وكان إسهامه البارز عبارة عن كتاب يسُمَّ

(The Functions of the Executive.)(52)يرى برنارد بأنَّ مهمّة المسؤول التنفيذي هي الحصول على النتائج 
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المطلوبة من أعضاء المؤسسrrة عن طريrrق التأكrrُّد من أنهَّم يrrؤدُّون أعمrrالهم وأنَّ هنrrاك تعاونrrًا بين المجموعrrات

المختلفة داخل المؤسسة. الوظيفة البارزة الأخرى للمسؤول التنفيذي هي تعيين الموظفين الموهوبين والتمسّك

قة بطريقrrة مدروسrrة بين شخصrrين أو أكrrثر، ولكنrrَّه لاحظ َّrrطة منسrrه أنشrrَّ بهم.عrrرفَّ برنrrارد التنظيم الرسrrمي بأن

ر سrrبب عrrدم اسrrتمرار العديrrد من الشrrركات ِّrrد يفسrrذا قrrويلًا، وهrrيق طrrذا التنسrrدوم هrrتبعد أن يrrأنهَّ من المس

لفترات طويلة من الزمن.

اعتقد برنrrارد أنَّ المسrrؤولين التنفيrذيين يمارسrون السrلطة بطريقrrة أفضrل من خلال التواصrل واسrتخدام

الحوافز، إذ ينبغي أن يتضمن التواصل داخل المؤسسة طُرقًا وأساليب اتصrrال محrrدَّدة، كمrrا ينبغي أن ينبغي أن

ا أن ًrrا في عملهم. ينبغي أيضrrات بحيث يوظّفونهrrات والمعلومrrادر البيانrrتتُاح الفُرصة للعاملين للوصول إلى مص

يكون التواصل واضحاً ومباشراً وصادقًا لكي يدرك أعضاء المؤسسة الأمور التي يتُوقع منهم القيام بها.

ل إليها برنارد بخصوص الحوافز انعكاسًا لتركrrيز حركrrة العلاقrrات الإنسrrانية لقد كانت بعض النتائج التي توصَّ

على النتائج الاجتماعية، ولكنهَّ خفَّف من حدة هذا التركيز من خلال الإدراك بأنَّ العاملين يعملون مقابل الحصrrول

على أجر. تتضمن الحوافز التي أكَّد برنارد على أهميتها والrrتي كrrان يrrرى أنَّ الجمrrع بينهrrا سrrيكفل تعrrاون أعضrrاء

المؤسسة ومساهمتهم، تضمّنت أربع محفّزات، الحافز الأول هو وجود محفِّزات مالية ومادية لتشrrجيع العrrاملين

على تحسين الأداء والإنتاج، والحافز الثاني هو وجود محفِّزات غير مادية مثل التقدير.أما الحrrافز الثrrالث فيتمثrrّل

بأن تكون ظروف العمل ملائمة وُمريحة للعامل. وأخيراً الحافز الرابع ويتضمّن شrrعور العrrاملين بrrالاعتزاز والقيمrrة

نتيجة العمل الذي يقومون به.

ل إليه برنارد بشأن وظائف المسؤولين التنفيذيين وتأثير التواصل والحrrوافز، إلّاَ على الرغم من أهمية ما توصَّ

" التي تشير إلى أنَّ العاملين سrrوف يطيعrrوننطاق تقبُّل السلطة"أنَّ إسهامه الأكبر في مجال الإدارة كان فكرة 

الأوامر إذا كانوا لا ينزعجون منها وأنَّ كون الأوامر أو التعليمات غير مُزعجة بالنسبة لهم كافٍ لإطrrاعتهم لهrrا فطريًّا

نتيجة ميل الأفراد الطبيعي إلى طاعrrة السrrلطة، وليس بالضrrرورة أن يؤيِّدونها أو يrrدعمونها ويكفي أن تكrrون غrrير

rrَّه يجب الوصrrول سلبيّةٍ تجاههم. لقد شرح برنارد أسباب عدم إطاعة العاملين للأوامر في جميrع الأحيrان، وبيَّن أن

نطاق تقبلُّ السلطة من خلال أربعة عوامل، أوّلها هي وجوب أن يكون العاملون قادرين على إطاعة الأوامrrر. "إلى  "

ثانيها أن يفهم العاملون الأوامر بشكلٍ واضحٍ وكrافٍ لاتبّاعهrا. ثالثهrا أن تنسrجم الأوامrر مrع أهrداف المؤسسrة،

بمعنى أن تتماشى مصالح الإدارة مع مصالح العاملين لكي يتعاونوا معًا. رابعها ألّاَ تتعدَّى الأوامrrر على معتقrrدات

الأفراد الشخصية. 

ماري فوليت وحل النزاعات   3.7.2

( طريقة لاستغلال مبrrادئ حركrrة العلاقrrات الإنسrrانية لحrrل بعض1933-1868) ماري باركر فوليتوجدت 

المشكلات المتعلِّقة بنموذج الإدارة العلمية. كانت فوليت باحثة في مجال العلوم السياسيّة من جامعة هارفrrارد،

وقد انتهى بها الحال إلى العمل في مجال الخدمات الاجتماعية بعد تخرجها من الجامعة نتيجrrة محدوديrrة فrrُرص

العمل المتاحة للنساء آنذاك. استمرت فوليت في نشر أعمالها في مجrrال الفلسrrفة والعلrrوم السياسrrية، ولكنهrrَّا
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ة بمبrrادئ الإدارة العلميrrة. ثمَّ اتجهت مrrاري rrَّسرعان ما وجدت نفسها تميل إلى رابطة تايلور وهي مجموعة مهتم

إلى مجال الأعمال التجارية لاحقًا خلال مسيرتها المهنية. أشار الباحثان رين وبيديان إلى أنَّ فوليت كrrانت تنتمي

(53)زمنيًا إلى عصر الإدارة العلمية، ولكنهَّا كانت تنتمي فكرياً إلى عصر حركة العلاقات الإنسانية.

تمَّ تجاهل العمل الذي قدَّمته فوليت بدرجة كبيرة لعدة سنوات لأنهَّ كان مبتكَراً جدًّا ومختلفًا أو ربمّا السrrبب

ا(54)يعود إلى كونها امرأة، وعلى الأغلب أنَّ كلا الأمرين كrrان لهمrrا دور في ذلك rrًا واهتمامrrًا رواجrrقَ أفكارهrrولم تل ،

كبيراً في الفترة التي عاشتها لأنَّ الإدارة في تلك الفترة كانت تنظر إلى العاملين على أنهَّم مجرد أدوات. كان تركيز

فوليت منصبًّا على تقليل النزاعات، وقrrد أشrrارت إلى أنَّ الإدارة ينبغي عليهrrا أن تضrrع العوامrrل الاجتماعيrrة في

الحسبان عند تعاملها مع العاملين. 

لقد طرحت فوليت أسئلة إدارية عديدة مثل: كيف نصل إلى وحrدة العمrrل؟ كيrrف نسrاعد العrrاملين على أن

يعيشوا حياةً أفضل؟ كيف نساهم في نجاح المجموعة؟ كانت ترى أنَّ سلوك الفرد يتrrأثرَّ ويrrؤثِّر على الآخrrرين في

، وبناءً على ذلك؛ بيَّنت ضرورة امتلاك قانون التنسيق الإداري لضوابط تجمrrع التفrrاعلات المُختلفrrة(55)المجموعة

للعامل مع من حوله. وما كانت تقصده هو أنهَّ ينبغي على كrrل من الإدارة والعrrاملين أن يكونrrوا قrrادرين على فهم

وجهة نظر الطرف الآخر. لقد سعت فوليت إلى أن تجعل الإدارة والعاملين يتقاسمون السلطة فيما بينهم بدلًا من

أن يمارس طرف سلطته على الطرف الآخر. لقد كانت ترى أيضًا بrrأنَّ امتلاك السrrلطة ينبغي أن يكrrون مبنيrrًا على

المعرفة والخبرة، وهي بذلك خالفت ما يراه فيبر وكانت رؤيتها أكثر انسجامًا مع رؤية تايلور.

أشارت فوليت إلى أنَّ هناك عrrدة طrrرق لحrrل النزاعrrات. الطريقrrة الأولى هي السrrيطرة؛ أي أن يسrrيطر أحrد

الأطراف المتنازعة على الآخر ويملي عليه شروط الاتفاق، وقد لاحظت فrrوليت أنَّ ذلrrك لا يحrrدث إلّاَ في حrrالات

قليلة جدًّا في الحياة وأنَّ هذه الطريقة ستكبدَّ الشركات تكاليفًا باهظة من الناحيrrّة الاجتماعيrrّة تتمثrrَّل في سrrخط

القوى العاملة. الطريقة الثانية هي التسوية، لا يحصل أي من الطرفين على ما يريrده بالضrبط في هrذه الطريقrة،

وأفضل ما يمكن الحصول عليه هو نتيجة يوافق عليها الطرفان. 

ا يريدانه حقًا ويختاران ما يمكنهمrrا الاتفrrاق عليrrه، إنَّ مشكلة طريقة التسوية هي أنَّ كلا الطرفين يتنازلان عمَّ

ولا يكون أي من الطرفين مسرورًا بالنتيجة في نهاية المطاف. الطريقة الثالثة لحل النزاعات هي الدمج أو التكامل

ل إلى اتفrrاق يrrُرض جميrع الأطrrراف، وقrد ُّrrاولون التوصrrح كل طرف تفضيلاته وآرائه ويح وهي تحدث عندما يوضِّ

ذكرت فوليت مثالًا بسيطًا على هذه الطريقة:

في يومٍ من الأيام في إحدى الغرف الصغيرة في مكتبة جامعة هارفارد، أراد شخص ما أن تكون النافذة مفتوحة،

(56)ولكننيَّ أردتها أن تكون مغلقة. وتوصّلنا إلى فتح نافذة الغرفة المجاورة التي لم يكن جالسًا فيها أحد.

قد يبدو أنَّ الحل في الموقف السابق كان يمثِّل تسوية، ولكن لننظر نظرة أعمق: كانت فوليت تريد أن تكون

النافذة مغلقة، وكانت زميلتها في الدراسة تريد أن يكون هناك نافrrذة مفتوحrrة، ولم يكن بالضrrرورة أن تكrrون في

لا إلى حل مرضٍ للطرفين لأنهَّما أعادتا صياغة المشكلة بطريقة ذكيّة. نفس الغرفة. لقد استطاعتا أن تتوصَّ
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اختبار مدى الفهم

كيف أسهمت كل من تجارب هوثورن ودراسات برنارد ودراسات فايول في الفكر الإداري؟. 1

كيف أسهمت أعمال كلًا من فوليت ومايو في الفكر الإداري؟. 2

الإدارة الموقفية وإدارة النُظم   3.8

كيف أدَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة النُظم إلى تغيير الفكر الإداري؟

لتين لأسrrاليب شهدت فترة الخمسينيات والستينيات من القرن العشرين نشوء مدرستين منافستين ومكمِّ

ادها كينيث بولدينج الإدارة العلمية وحركة العلاقات الإنسانية. المدرسة الفكرية الأولى هي مدرسة النظُم، ومن روَّ

علم صrات مختلفrrة  )ودانيال كاتز وروبرت خان ولrودفيج فrون بيرتrrالانفي. كrان هrؤلاء الرجrrال ينتمrون إلى تخصُّ

(النفس، وعلم الاقتصاد، وعلم الاجتماع، وحتى علم الأحياء وقد حاولوا تفسير كيف أنَّ العوامrrل الخارجيrrة تحrrدِّد

 الغاية الرئيسية من أبحاث مدرسة النظُم هي إدراك الظروف الخارجية التي تواجه المؤسسrrات(57)النتائج الإدارية.

ومعرفة كيفية التعامل مع هذه الظروف. يرى الباحثون النظرييrون في مدرسrrة النظُم أنَّ الشrركة عبrارة عن نظrام

مفتوح، والنظام المفتوح هو نظام يتفاعل مع بيئته. 

تتفاعل البيئة مrrع الشrrركة عن طريrrق اسrrتقبال وتقrrديم المrrوارد والمُنتجrrات من وإلى الشrrركة. على سrrبيل

المثال، تجمع شركة أبل المواد الخام اللازمة لتصنيع جهاز الآيفون، وتستخدم هذه المواد لإنشاء شrrيء ذي قيمrrة

للزبائن بالاستعانة بالمعرفة والإجراءات والأدوات والمصادر، ويقوم المستهلكون بعد ذلك بشrrراء المنتج النهrrائي.

د الزبائن الشركة بمعلومات -تحديدًا فيما يتعلقَّ بما إذا كان المنتج قد أعجبهم لدرجة تrrدفعهم إلى شrrرائه- إلى يزوِّ

جانب استفادة الشركة من العائدات المالية.

القضية التي تثيرها مدرسة إدارة النظُم هي أنَّ أفعال المديرين تعكس عوامل ومؤثرات خارجية. على سrrبيل

المثال، إذا كنت مديراً للموارد البشرية، فإنَّ الأفعال والقرارات التي تتخذها يحدَّدها قانون التوظيrrف، إذ يفrrرض

القانون على المؤسسات أن يكون لديها اختبارات معياريةّ وموثوقة. عندما ينتهك أحد المديرين هذا القانون، فقد

تتعرضّ الشركة للملاحقة القانونيّة والدعوات القضائية ضدها. على نحوٍ مماثrrل، تحrrُدِّد قrrوانين العrrرض والطلب

مجال الرواتب الذي ستقدِّمها الشركة للمتقدِّمين للوظيفة لديها. 

إذا كانت الشركة تدفع أجراً أكثر مما هو في السrrوق، فمن المتوقrrع أن تحصrrل على مrrوظّفين ذوي كفrrاءات

عالية. لكن إذا كانت تدفع أجراً أقل مما هrrو في السrrوق، فقrrد تجrrد صrrعوبة في العثrrور على مrrوظفين كُفrrُؤ. من

الناحية الاستراتيجية، فإنَّ البيئة الخارجيrrّة والعوامrrل المُحيطrrة تلعب دوراً بrrارزاً في الطريقrrة الrrتي تتنrrافس بهrrا

ن: الشركات مع بعضها. على سبيل المثال، قدرة شركة أبل على بيع أجهزة الآيفون مقيَّدة بعوامل خارجيrrة تتضrrمَّ

التكنولوجيا، والمورِّدين، والزبائن، والمنافسين. إنَّ كل عملية بيع لهاتف أندرويد تقلِّل عدد هواتف الآيفrrون الrrتي

يمكن لشركة أبل بيعها.
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المدرسةالمدرسrrة الثانيrrة الrrتي قrrدَّمت إسrrهامات إلى الفكrrر الإداري في منتصrrف القrrرن العشrrرين هي 

. كان علمrrاء الإدارة قبrrل ظهrrور هrrذه المدرسrrة يبحثrrون عن الطريقrrة الأفضrrل للإدارة، ولكنَّ المدرسrrةالموقفية

مrrة في الإدارة، فقrrد تطrrرأ ظrrروف الموقفية غيَّرت هذا المفهوم من خلال اقتراحها القائل بأنهَّ لا توجد قواعد معمَّ

ومواقف، خارجيّة أو داخليّة، لم تكن بالحسبان، وكلُّ موقrrفٍ منهrrا قrrد يتطلبّ اسrrتجابةً مُختلفrrة للتعامrrل معrrه.

الاستجابة الأفضل لموقفٍ ما قد لا تكون مناسبةً لموقفٍ آخر. 

"، وهذا يعني أنَّ الطريقة المناسبة للعمل أوit depends"العبارة الأساسية الخاصة بالمدرسة الموقفية هي 

 من البrrاحثين النظrrريينجــوان وودواردالإدارة تعتمد على الموقف ولا تكون معيrrارًا واحrrدًا لكrrل الحrrالات. تعrrدُّ 

الرائدين للمدرسrrة الموقفيrrة، وهي باحثrrة بريطانيrrة أجrrرت أبحاثهrrا خلال الخمسrrينيات والسrrتينيات من القrrرن

ع- لهrrا دور في تحديrrد مقrrدار(58)العشرين.  لقد رأت أنَّ الأحداث غير المتوقعة -مثل التطوّر التكنولوجي المُتسrrار

اه العاملون.  التدريب الذي ينبغي أن يتلقَّ

على سبيل المثال، يعُدُّ التدريب الجيّد للموظف لمعالجrrة المشrrاكل المُنتوّعrrة في الظrrروف المُختلفrrة أمrrراً

حسّاسًا وجوهريًّا في وقتنا الحالي، ومع لك فrrإن وودوارد تrرى أنَّ ذلrك النهَّج ليس ضrrروريًّا في الأعمrال الrrتي لا

ا في حالrrة الوظrrائف الrrتي تتطلبَّ تعمّقrrًا كبrrيراً في rrَّدة، أمrrّريةّ المُعقrrرات العصrrّتخوض في التكنولوجيا والمُتغي

التكنولوجيا والعناصر الأخرى الأكثر تعقيدًا في التعامل، فإنَّ التدريب سيكون ضرورياً.

الإدارة الحديثة   3.8.1

منذ سبعينيات القرن العشرين وحتى وقتنا الحاضر، شهدنا نشوء واندثار العديrrد من مrrدارس الفكrrر الإداري

، نظريrة "المختلفة. إنَّ أحد أبرز أساليب الإدارة الحديثة هو تطوير النظريات الإدارية. عنrدما يسrمع النrاس كلمrة  "

فإنهَّم عادةً ما يفترضون أنهَّا تشير إلى شيء غير قابل للتطبيق ومنفصل عن الحياة الواقعية، ولكنَّ الحقيقrrة هي

أنَّ النظرية عبارة عن تنبؤُّ وتفسير. لقد دخل مفهوم النظريrrة في الأدب الإداري منrrذ سrrبعينيات القrrرن العشrrرين

(59)وأدَّى إلى سلسلةٍ من الأبحاث المُتعاقبة.

حة في هذا الكتاب بخصوص بعض المفاهيم مثل الاسrrتراتيجية والسrrلوك التنظيمي وإدارة المعارف الموضَّ

المrrوارد البشrrرية والنظريrrة التنظيميrrة لهrrا أصrrول علميrrّة تعrrود إلى السrrبعينيات من القrrرن العشrrرين . أثrrرت

الإسهامات الكبيرة للمجالات العلميّة المرتبطة بالإدارة مثل علوم الاقتصاد و النفس وعلم الاجتمrrاع، في الارتقrrاء

بمفاهيم الإدارة وعلومها خلال الأربعين سنة الماضية.

اقترح الأستاذ في جامعة هارفارد جيفري فيفر، بناءً على الأبحاث النظريةّ خلال الأربعين سrrنة الفائتrrة، فكrrرة

 تشير هذه الفكرة إلى اتباع الممارسات الإدارية الrrتي جrrرى اختبارهrrا. هrrذه الفكrrرة(60)الإدارة المستندة إلى دلائل.

تعيدنا إلى ما نادى به تايلور وهو الحاجة إلى وجود إدارة مسrrتندة إلى العلم. مجrrددًا؛ يحrrاول البrrاحثون في مجrrال

الإدارة استخدام الأبحاث الرسمية لاستبعاد الأساليب الإدارية السيئة التي كrان يوُصrrى بهrrا على مrدى السrrنوات
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ثنا عنهم في هrrذا الفصrrل القليلrrة الماضrrية. يrrبيِّن الشrrكل التrrالي كيفيrrة ارتبrrاط المفكِّرين الإداريين الrذين تحrrدَّ

ببعضهم. وفيما يلي الأمور المستفادة من كل مفكِّر من هؤلاء المفكِّرين:

ثوا عن المخرجات الأساسية المتعلِّقة بإدارة الموارد البشرية والإشrrراف والرقابrrةتايلور ومساعدوه• : تحدَّ

وبعض الجوانب المتصلة بتحفيز العاملين.

: وضعوا مفاهيمًا مرتبطة بالإدارة الاستراتيجية والسلطة.فايول وبرنارد•

: قدَّمت فكرة عن القيادة.ماري باركر فوليت•

: بدؤوا في دراسة السلوك التنظيمي، ولا تزال أعمالهم تؤثِّر على الدراسات المرتبطةإلتون مايو وزملاؤه•

بالتحفيز والتوتر والإجهاد والتصميم الوظيفي.

: فتح المجال لدراسة التصميم التنظيمي، وركَّز على أهمية السلطة.فيبر•

اختبار مدى الفهم

ما هي الإسهامات التي قدَّمتها مدرسة النظُم والمدرسة الموقفية إلى الفكر الإداري؟. 1

ما هي فكرة الإدارة المستندة إلى الدلائل؟. 2

140

الإدارة الحديثة: 16الشكل 



الإدارة  الإدارة تاريخ مبادئ

المصطلحات الرئيسية   3.9

: وضعها هنري فايول.مبادئ الإدارة الأربعة عشر

ص والتنسيق داخل المؤسسة.آدم سميث : اقترح أفكار تقسيم العمل والتخصُّ

ص في الرياضrrيات ابتكrrر مسrطرة منزلقrrة1939 وتوُفي عام 1860: وُلد عام كارل جورج بارث ِّrrوهو متخص 

لحساب مقدار الحديد المُراد قطعه.

، وهو يرى بأنَّ غاية المسؤول التنفيrrذي هي الحصrrول على1961 وتوُفي عام 1886: وُلد عام شيستر برنارد

موارد من أعضاء المؤسسة عن طريق التأكُّد من أنهَّم يؤدُّون أعمالهم وأنَّ هناك تعاوناً بين المجموعات المختلفrrة

داخل المؤسسة.

: هي طريقة لحل النزاعات لا يحصل أي من الطرفين على ما يريده بالضبط بواسطتها، وأفضrrل مrrاالتسوية

يمكن الحصول عليه هو نتيجة يوافق عليها الطرفان.

مة في الإدارة نتيجة وجrrود مجموعrrة كبrrيرة من العوامrrلالمدرسة الموقفية : بيَّنت بأنهَّ لا توجد قواعد معمَّ

والمتغيِّرات المؤثِّرة والتي ينشأ عنها مواقف فريدة، وكل موقف يتطلبَّ استجابة مختلفة.

: هي طريقrrة لحrrل النزاعrrات يسrrيطر من خلالهrrا أحrrد الأطrrراف على الطrrرف الآخrrر ويملي عليهالســيطرة

شروط الاتفاق.

، وقد قام بدراسات ووضع نظرية العلاقات الإنسrrانية بنrrاءً على1949 وتوُفي عام 1880: وُلد عام إلتون مايو

تجربة أجراها في مصنع هوثورن تتعلقَّ بكيفية إدارة العاملين وتحسين الإنتاجية.

: وضعها هنري فايول وهي: التخطيط والتنظيم والتوظيف والرقابة والتوجيه.الوظائف الخمسة للإدارة

: أبرز إسهام لهم هو دراسة الحركة.فرانك وليليان جيلبريث

: يطُلق عليه لقب أبو الإدارة العلمية.فريدريك وينسلو تايلور

نrrة من حمورابي مت مجموعrrة كبrrيرة من السrrلوكيات ومن282: تعُدُّ شريعة حمورابي قائمة مكوَّ  قانونrrًا نظَّ

ضمنها التعاملات التجارية والتصرفُّات الشخصية والعلاقات بين الأشخاص والعقوبات وغيرها.

: تعدُّ نظرية التقسيم الإداري التي وضعها هنري فايول أول بيان عام بشأن نظرية الإدارة.هنري فايول

ط جrrانت الrrذي أتrrاح ضrrبطًا أكrrبر1919 وتrrُوفي عrrام 1861: وُلrrد عrrام هــنري جــانت rrَّع مخطrrو واضrrوه ،

لعمليات الإنتاج.

 تقريبًا وشهدت ظهور المصانع الحديثة.1900 و 1760: حدثت بين عامي الثورة الصناعية
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لالدمج أو التكامل ُّrrاول التوصrrيلاته ويحrrا تفضrrرف من خلالهrrل طrrح ك ِّrrات يوضrrل النزاعrrة لحrrهي طريق :

إلى اتفاق.

: شrrكلَّ عصrrر النهضrrة الإيطاليrrة قفrrزة كبrrيرة في المعرفrrة والتعلم، وكrrان لrrه آثrrارعصر النهضــة الإيطالية

اقتصادية وتجارية.

: هي باحثة بريطانية أجرت أبحاثها خلال الخمسينيات والستينيات من القرن العشrrرين، وقrrدجوان وودوارد

رأت أنَّ الأحrrrداث غrrrير المتوقعrrrة -مثrrrل التكنولوجيrrrا- لهrrrا دور في تحديrrrد مقrrrدار التrrrدريب الrrrذي ينبغي

اه العاملون. أن يتلقَّ

، وقrrد وجrدت طريقrrة لاسrrتغلال مبrrادئ حركrrة1933 وتrrُوفيت عrrام 1868: وُلدت عrrام ماري باركر فوليت

العلاقات الإنسانية لحل بعض المشكلات المتعلِّقة بنموذج الإدارة العلمية.

: وضع فيبر الفكرة القائلة بأنَّ المؤسسات ينبغي أن تكون عملياتها ذات طابع رسمي وقانوني.ماكس فيبر

: تحثُّ على اتخاذ القرارات بنrrاءً على مجموعrrة من القواعrrد وليس بنrrاءً على الأهrrواء،البيروقراطية الحديثة

وقrrد أكrrَّد فيrrبر على أنَّ الأسrrاس الrrذي تقrrوم عليrrه عمليتrrا التوظيrrف والترقيrrة ينبغي أن يكrrون المعرفrrة وليس

ظروف الولادة.

: هي عبارة عن دراسة يتم فيها تصوير العاملين وهم يقومون بأعمالهم.دراسة الحركة

 ق.م، وهو من أوائل من اسrrتخدم الحrrوافز، إذ منح مكافrrآت562 ق.م وتوُفي عام 605: وُلد عام نبوخذ نصر

أكبر للعاملين غزيري الإنتاج.

: هو نظام يتفاعل مع البيئة المحيطة به للحصول على موارد.النظام المفتوح

: وضع تقسيمات فرعية للعمل ورتُب متنوعة للسلطة، واستخدم الألوان للتنسيق بين الوحدات.سون تزو

: هو مبدأ يؤكِّد على أنهَّ ينبغي أن يكون لكل عامل مشرف واحد فقط.وحدة إصدار الأوامر

: هي فكرة تشير إلى أنَّ العاملين سوف يطيعون الأوامrrر إذا كrrانوا لا يكrrترثون بهrrا أو لانطاق تقبُّل السلطة

ينزعجون منها، ولكن هذا لا يعني بالضرورة أنهَّم يؤيِّدونها أو يدعمونها.

ملخص المخرجات التعليمية   3.10

الأصول الأولى للإدارة   3.10.1

بيِّن كيف كانت الإدارة في العالم القديم.

ره في عهد السومريين، إذ أتاحت عملية الكتابة والاحتفاظ بالسجلات في يمكننا تتبعُّ مفهوم الإدارة منذ تطوُّ

ا المصrrريون القrrدماء، فقrrد سrrاهموا ا أدَّى إلى إنشاء أعمال تجارية صغيرة. أمَّ عهدهم تطوُّر الاقتصاد الحضري ممَّ

142



الإدارة  الإدارة تاريخ مبادئ

ا في عهrrد الصrrينيين rrَّرمي للإدارة. أمrrل الهrrراف والتسلسrrص وتقسيم العمل ونطاق الإش في ظهور أفكار التخصُّ

القدماء، فقد وضع الفيلسوف الصيني سrون تrزو تقسrrيمات فرعيrrة للعمrrل ورتُب متنوعrrة للسrrلطة، واسrتخدم

د اليونانيون والرومان لظهور الشركات الحديثة والرابطات العمالية. الألوان للتنسيق بين الوحدات. أخيراً، مهَّ

عصر النهضة الإيطالية   3.10.2

كيف أثَّر عصر النهضة الإيطالية على تطور نظرية الإدارة؟

جلبت الحملات الصrrليبية إلى جrrانب العديrrد من المسrrافرين معارفrrًا جديrrدة من المجتمعين الإسrrلامي

والصيني، كما أعُيد اكتشاف التجارة عبر مختلف أنحاء أوروبا. أدَّت هذه العوامrrل إلى نشrrوء عصrrر النهضrrة الrrتي

حدثت في البداية في إيطاليا، وأتاح ظهور آلة الطباعة الأولية انتشار تلك المعارف والأفكار في أوروبا. شهد عصrrر

ر أفكار مثل الشركات المساهمة والقيد المحاسبي المrrزدوج. في الحقيقrrة، لقrrد النهضة إعادة ظهور التجارة وتطوُّ

نشأت بعض أوائل الشركات المساهمة المتعددة الجنسيات في عصر النهضة الإيطالية.

الثورة الصناعية   3.10.3

كيف أثَّرت الثورة الصناعية على تطور نظرية الإدارة؟

نشأت الثورة الصrناعية نتيجrة مجموعrة من العوامrل منهrا: انتشrار المعرفrة من عصrر النهضrة الإيطاليrة،

ن وسائل النقل وثورة السوق، والتكنولوجيا. بالإضافة إلى ذلك، حثَّ الباحثون مثل آدم سrrميث على أفكrrار وتحسُّ

ا أدَّى إلى تطrrوُّر المصrrانع، ونتج عن هrrذا التحrrوُّل rrَّة ممrrل المؤسسrrيق داخrrص والتنس ُّrrل والتخصrrيم العمrrتقس

الاقتصادي الحاجة إلى وجود مديرين.

منهج تايلور في الإدارة   3.10.4

ما التأثيرات التي أحدثها فريدريك وينسلو تايلور على نظرية الإدارة؟ وكيف أثَّرت الكفاءة في الإدارة

على نظرية الإدارة الحالية؟

يطُلق على تايلور لقب أبو الإدارة العلمية، وقد وضع المبادئ الأربعة للإدارة العلمية وفكrrرة دراسrrات الrrوقت.

ط جانت الrrذي أتrrاح للمrrديرين تتبrrُّع الأنشrrطة الrrتي من المفrrترض القيrrام بهrrا ا هنري جانت، فهو واضع مخطَّ أمَّ

والأنشطة التي تمَّ إنجازها بالفعل. أضاف فرانك جيلبريث وزوجته ليليان دراسة الحركة إلى دراسات الوقت الrrتي

أسهم بها تايلور.

الإدارة البيروقراطية والتنظيمية   3.10.5

لة للإدارة العلمية؟ كيف كانت الإدارة البيروقراطية والتنظيمية مكمِّ

أضاف هنري فايول وماكس فيبر إسهامات بارزة إلى الفكrrر الإداري. ركrrَّز فrrايول على المrrديرين في مسrrتوى

الإدارة العليا، في حين ركَّز فيبر على المrديرين في مسrrتوى الإدارة الوسrrطى. تعrrدُّ نظريrrة التقسrrيم الإداري الrrتي
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وضعها هنري فايول أول بيان عام بشأن نظرية الإدارة، وقد أكَّد على ضrrرورة وجrrود إجrrراءات ورؤى مشrrتركة لrrدى

الإدارة العليا. وضع فيبر الفكرة القائلة بأنَّ المؤسسات ينبغي أن تكون عملياتها ذات طابع رسمي وقانوني.

حركة العلاقات الإنسانية   3.10.6

ما التأثيرات التي أحدثها إلتون مايو على نظرية الإدارة؟ وكيف أثَّرت حركة العلاقــات الإنســانية على

نظرية الإدارة الحالية؟

انتبه إلتون مايو إلى دور الحوافز غير المالية ومواقف العاملين واتجاهrrاتهم في العمrrل، ووضrrع برنrrارد فكrrرة

، واستحدثت فوليت طرقًُا لحل النزاعات. "نطاق تقبلُّ السلطة "

الإدارة الموقفية وإدارة النُظم   3.10.7

كيف أدَّى ظهور المدرسة الموقفية ومدرسة النُظم إلى تغيير الفكر الإداري؟

سة عبارة عن نظام مفتوح لأنهَّا تتفاعل مrع البيئrrة المحيطrrة بهrا للحصrrول على ترى مدرسة النظُم أنَّ المؤسَّ

سة إلى الحصول على موارد من البيئة؛ فهذا يضع قيودًا على ما يمكن للمديرين القيrrام موارد، ونظراً لحاجة المؤسَّ

مrة في الإدارة نتيجrة وجrrود مجموعrrة كبrrيرة من rَّه لا توجrد قواعrrد معمَّ ا المدرسة الموقفيrrة، فقrrد بيَّنت أن به. أمَّ

العوامل والمتغيِّرات المؤثِّرة. إنَّ الإدارة الحديثة قائمة على النظريات.

أسئلة مراجعة للفصل   3.11

ما الإسهامات التي قدَّمتها الحضارات القديمة للفكر الإداري؟.1

تحدَّث عن دور عصر النهضة في تشكيل الفكر الإداري..2

كيف غيَّرت الثورة الصناعية مجال الأعمال والاقتصاد؟.3

بيِّن الإدارة العلمية. ما الاختلافات بين الإدارة العلمية والأساليب الإدارية التي سبقتها؟.4

من هم المساهمون الرئيسيون في الإدارة العلمية؟.5

ما هي تجارب هوثورن؟ هل كان إلتون مايو من المفكِّرين الإنسانيين؟.6

ما المقصود بنطاق تقبلُّ السلطة؟.7

ما هي طرق حل النزاعات التي أشارت إليها فوليت؟.8

ما المقصود بأنَّ الشركة نظام مفتوح؟.9

ما هي الإدارة الموقفية؟.10
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تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   3.12

أي من العلماء والباحثين في مجال الإدارة تجده الأكثر تأثيراً وأهمية؟ كيrrف سrrتُدرج أسrrلوبه الإداري في.1

أسلوبك الإداري؟

دافع عن العبارة التالية أو ادحضها بالاعتماد على ما قرأته في هذا الفصل:الإدارة غير أخلاقية لأنهَّا تتعلقَّ.2

بالتحايل على العاملين.

  أي من العلمrrاء والبrrاحثين في مجrrال الإدارة تتطrrابق وجهrrات نظrrره مrrع وجهrrات نظrrرك فيمrrا يتعلقَّ.3

بدور الإدارة؟

المصادر   3.13

استكشاف المهن الإداريةمصادر    3.13.1

• Bedeian, Arthur G and Wren, Daniel A. (Winter 2001). "Most Influential 
Management Books of the 20th Century" (PDF). Organizational Dynamics. 29 (3): 
221–225

• Kiechel, Walter (2010). The Lords of Strategy: The Secret Intellectual History of the 
New Corporate World. Harvard Business Review Press 

• Magretta, Joan (2011). Understanding Michael Porter: The Essential Guide to 
Competition and Strategy. Harvard Business Review Press 

• Mathews, J.(2013-02-01). The Competitive Advantage of Michael Porter. In The 
Oxford Handbook of Management Theorists: Oxford University Press 
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بيئات العمل الخارجية والداخلية وثقافة. 4

المؤسسة

مقدمة   4.1

المخرجات التعليمية   4.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

بيِّن العوامل الخارجية التي تؤثِّر على المؤسسات..1

كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟.2

بيِّن أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة ومواطن القوة والضعف في كل منها..3

م المؤسسrrrات بيئتهrrrا الداخليrrrة لكي تسrrrتطيع مواجهrrrة تهديrrrدات السrrrوق الخارجية.4 كيrrrف تنظِّ

واقتناص الفرص؟

بيِّن كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين ثقافة المؤسسة وبيئة العمل الخارجية لها..5

بيِّن الفرص والاتجاهات والمتطلبات المحيطة التي تواجهها المؤسسات..6
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استكشاف المهن الإدارية

جيف بيزوس مؤسس ومدير شركة أمازون 

 حrrوالي تريليrrون دولار أمrrريكي، ونجحت الشrrركة في2018بلغت القيمة السrrوقية لشrrركة أمrrازون في عrrام 

Fastالوصول إلى ذروة قائمة مجلة   Company ام إ لأكثر الشركاتrrزاً لعrrّداعًا وتميrrأكثر2017بrrاهمت بrrد سrrوق ،

% من إجمrrالي4% من إجمالي التجارة الإلكترونية في الولايات المتحrrدة في العrrام نفسrrه، أي مrrا يعrrادل 44من 

مبيعات التجزئة فيها. تفوق القيمة السrrوقية لشrركة أمrrازون مجمrrوع القيم السrrوقية لشrrركة وول مrrارت وشrrركة

 وشركة جي سي بيrrني وشrrركة سrrيرز وشrركة مايسrrيزKohl’sتارجت وشركة بست باي وشركة نوردستروم وشركة 

س شركة أمازون في تحقيق ما فشلت معظم الشركات الكبرى في إنجازه وهrrو: مُجتمعةً. نجح جيف بيزوس مؤسِّ

الربط بين حجم الشركة والفرص الخارجية بشكل مرن. 

% خلال الثلاث300 وارتفعت قيمrrة أسrrهمها 2015 مليار دولار عrrام 100بلغت قيمة المبيعات في أمازون 

ط الشركة لتوفير أكثر من  . تهrrدف اسrrتراتيجية2018 وظيفة جديدة بدءًا من العrrام 50,000سنوات الماضية. تخطِّ

بيزوس إلى الوصول إلى عدد غير محدود من الزبائن عبر الإنترنت مع الحفاظ على مراكز توزيrrع ثابتrrة في مُختلrrف

- ، وقد صرحَّت2018$ في عام 119$ سنوياً -أصبحت 99 مقابل Primeالمناطق بواسطة توفير اشتراك عضوية 

 مدينrrة في سrrبع دول، وأن49َّ أضrrحت متاحrrة في Primeستيفني لاندري نائبة رئيس شركة أمازون، أنَّ عضوية 

، كما أشارت أنهَّ يتrrوجبَّ على2018 في العام Prime مليون شخص أصبح مشتركًا في خدمة 100هناك أكثر من 

هل يوجد لديك ما أريده؟ وهrrل تسrrتطيع توصrrيله "العمل التجاري أن يجيب عن سؤالين من أسئلة الزبائن وهما: 

، بفضل استراتيجية بيزوس التي أتاحت وجود روبوتrrات نعم "لي عندما أحتاجه؟ يبدو أنَّ إجابة شركة أمازون هي  " "

. مصنع المستقبل وهذا يحاكي  "متطوِّرة تعمل جنبًا إلى جنب مع الموظفين البشر  " –

لقد قادت استراتيجية التجارة الرقمية التي تبناَّها بيزوس الشركة إلى أن تصبح شركة رائدة في تجارة التجزئة،

 المدعومة بواسطة مراكز التوزيrrع المنتشrrرة. تصrrل الإيrrرادات الناتجrrة من عضrrويةPrimeإذ أنهَّا تستغل عضوية 

Prime واليrrذين60 حrrائن الrrدد الزبrrل عrrع، ويصrrبر الموقrrة عrrائع المُباعrrع البضrrة من جميrrة الكليrrمن القيم %

 مليون60 دولار سنوياً على موقع أمازون 2500 في الولايات المتحدة والذين ينُفقون Primeيستخدمون عضوية 

 عملًا تجارياً مستقلًا -كان نصفهم يبيع بالتجزئة- إلى أنَّ منافسة3000زبون. أشارت إحدى الدراسات التي شملت 

هم الأساسي.  شركة أمازون لهم هي همُّ

لقد أدَّت استراتيجية بيزوس إلى تراجع عمل العديد من القطاعات الصناعية بل واستبدال الكثير منهrrا بهrrذه
الكل يريد توصيلًا سrrريعًا وأسrrعاراً منخفضrrة. أنrrا جrrادّ بخصrrوص هrrذا الأمrrر. إنَّ "الاستراتيجيّة، وقد قال بيزوس: 

"وظيفتنا هي توفير تجربة رائعة للمستخدم، وهذا الأمر مرغوب في جميع أنحاء العالم. 

أكrrثر من  ، والضrغوطات11) تواجه شركة أمازون تحrrديات مثrrل ارتفrاع تكلفrة الشrحن  ( مليrrار دولار سrrنوياً

، وإضrrراب خاصة الموظفين الذين يعملون في المخازن ذات ظrrروف العمrrل السrrيئة (المفروضة على الموظفين  (

مقاولي الشحن عن العمل للمطالبة برفع الأجور وخفض أعبrrاء العمrrل، واحتماليrrة فrرض المزيrrد من التشrrديدات

، والضrrغوطات لrrدفع المزيrrد من خاصة فيما يتعلقَّ بتوصيل البضائع باستخدام الطائرات بrrدون طيrrَّار (الحكومية  (
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الضرائب. تصدَّى بيزوس لهذه التحديات عن طريrrق توفrrير المزيrrد من الوظrrائف بrrدوام كامrrل في مrrدن مختلفrrة

د بتحسين ظروف العمل وتقديم الدعم للأماكن العامة المخصصrrة لعامrrة النrrاس والمسrrاهمة في اقتصrrاد والتعهُّ

الولايات المتحدة.

تقف المؤسسrrات والقطاعrrات الصrrناعية عنrrد مفrrترق طrrرق عنrدما تواجrrه المتطلبrrات الخارجيrrة الجديrدة

والصعبة. تعدُّ الشركات الاستثنائية مثل أمازون وأبل ونتفليكس وألفابت أمثلة على نماذج العمل المتطورة التي

تدمج بين الابتكار الاستراتيجي والبراعة التكنولوجية ومرونة الثقافة التنظيمية والتي لا تلبِّي متطلبات بيئة العمل

الخارجية فحسب، ولكن تحدِّد طبيعتها أيضًا.

 في المقابل، لم تنجح العديد من الأعمال التجاريrة ذات نمrاذج العمrل التقليديrة من الناحيrة الاسrتراتيجية

والتشغيلية والتنظيمية بسبب عدم مراعاتها للمتطلبّات الخارجية المتغيرة و عrrدم تكيفهrrا معهrrا، ومن الشrrركات

التي كانت ناجحة في يومٍ من الأيام ولكنهَّا لم تتنبrrَّأ بrrالتغييرات ولم تتكيrrَّف معهrrا: بلrrوك باسrrتر، وتrrويز آر أص،

وبوردرز، وصن ميكروسيستمز، وموتورولا، وديجيتال إكويبمنت كوؤربوريشون، وبولارويد، وكوداك، وغيرها.

على بقاء المؤسسrrات وفاعليتهrrا في وقتنrrابشدة تحديات والضغوطات الخارجية التي تؤثِّر التتضمن بعض 

الحالي ما يلي:

التقنيات الرقمية والذكاء الصناعي: يساعد الذكاء الصناعي على أتمتة سلسrrلة القيمrrة الخاصrrة بالشrrركة•

ا يؤدِّي إلى تسريع وزيادة كفاءة العمليات وتقديم الخدمات للزبائن كما حدث مع شركة أمازون. بيَّنت ممَّ

% من المؤسسات تجمع معلومات لتطوير استراتيجيات ذكاء صrrناعي،59دراسة استقصائية حديثة أنَّ 

في حين أنَّ هناك مؤسسات أخرى تمضي قدمًا في تجربة حلrrول الrrذكاء الاصrrطناعي أو اعتمادهrrا لكي

ا مجازفrrات تصrrاحب الشrrركات الrrتي تسrrتخدم تقنيrrات(1)تنافس بسرعة وبتكلفة أقل. ًrrلكن هناك أيض 

رقمية حديثة عبر الإنترنت دون اتخاذ التدابير الأمنية الكافية. 

على سبيل المثال، يمكن لبعض التقنيات الحديثة المتوفرة على الإنrrترنت أن تعrrرِّض أنظمrrة التشrrغيل

مهنrrة غrrير قانونيrrة منتشrrرة في أوسrrاط "للهجمrrات الإلكترونيrrة على نطrrاق واسrrع. أصrrبح الاخrrتراق  "

الأشخاص الذين بإمكانهم إعاقة المؤسسات عن الوصول إلى بياناتها إلا إذا دفعت فدية. على الrrرغم من

أنَّ الاختراق ليس حديثًا، إلا أنهَّ أصبح أكثر انتشاراً وخطورة إلى درجة أنهَّ يهدِّد الأمن القومي. على سrrبيل

المثال، تشrrير الأدلrrة إلى أنَّ مخrrترقين عrrالميين أثrrَّروا على عمليrrات الانتخrrاب الأمريكيrrة السrrابقة عrrبر

الإنترنت. ومع ذلك، فإنَّ مستقبل معظم الأعمrrال التجاريrrة يتطلبَّ اسrrتخدام بعض التقنيrrات الرقميrrة

والذكاء الصناعي.

(: إنَّ البلrrوك تشrrين ليسrrت تقنيrrة واحrrدة؛ إنمrrا هي سrrجلblockchain)ظهور تقنيات البلوك تشين •

حسابات إلكتروني عام -يشبه قاعدة البيانات العلائقية- يrrتيح لمسrrتخدمين مختلفين إجrrراء المعrrاملات

ومن ثمَّ ينشئ سجلًا غير قابل للتغيير لتلك المعاملات، وكل معاملة يخrrُزنَّ معهrrا الrrوقت الrrذي أجrrُريت
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 ستواصل هrrذه الاختراعrrات التكنولوجيrrة تأثيرهrrا على كrrل عمليrrة(2)فيه وترتبط بالمعاملة التي سبقتها.

تجارية تقريبًا بما فيها عملية التوريد والشراء وحتى عمليات الإدارة القانونية. يستخدم القطاع المصrrرفي

البلوك تشين، إذ أنهَّا تزيد من سرعة وأمن ودقة المعاملات.

نمrrوذج الاقتصrrاد التشrrاركي و نمrrوذج القيمrrة الاقتصrrادية المضrrافة اللrrذان يسrrتخدمان تكنولوجيrrا•

 وشrrركة أوبrrر في اسrrتخدامAirbnbالمعلومات لاكتساب ميزة تنافسية. لقد بدأت شركات مثrrل شrrركة 

نماذج عمل جديدة أدَّت إلى حدوث اضطرابات في مجالات العقارات والفنادق وسيارات الأجرة وغيرها،

إذ أزالت مسrrتوى الإدارة الوسrrطى لزيrrادة الكفrrاءة ورضrrا المسrrتخدمين وتقليrrل التكrrاليف عن طريrrق

استخدام تقنيات المعلومات ووسائل التواصل الاجتماعي. 

هذا التوجه له آثار إيجابيrة وسrrلبية على الشrركات، ومن المrرجحَّ أنَّ العديrد من الزبrائن يسrrتفيدون من

الة قد فشrrلت فعلًا أو ذلك، ومن جهة أخرى فإن الأعمال التجارية ذات نماذج العمل القديمة أو غير الفعَّ

تواجه أوقاتاً عصيبة في التكيُّف مع المُتطلبات العصرية.

التغيُّرات التي طرأت على عملية التعلمُّ: إنَّ اختيار أصحاب المواهب وتrrوظيفهم أمrrر مهم للمؤسسrrات،•

ولكن هناك أزمة متصاعدة تواجه الجيل الحالي -أصحاب المواهب المسrrتقبلية- وهي التزايrrد المسrrتمر

في رسوم الدراسة في مؤسسات التعليم العالي وفي ديون الطلاب إلى جانب تغيُّر طبيعة الوظائف. مع

ظهور مصادر التعليم الإلكترونية، فإنَّ عجز الطلاب عن تسديد الرسوم يخلrrق أزمrrةً وفرصrrةً يrrف الrrوقت

نفسه لمؤسسات التعليم العالي التقليدية. 

في الوقت الذي لا تزال فيه درجة البكالوريوس من المتطلبَّات الأساسيّة للعديد من الشركات التي تريrrد

Khan وأكاديميrrة حسrrوب توظيف أصحاب المواهب الممتازة، فإنَّ المصادر التعليمية الإلكترونية مثل

Academyو Udacityو Courseraونrrا مكَّنها من منح الطلاب الذين يواجه  تكتسب شهرة وشرعية ممَّ

صة للمبتدئين. ومن جهrrة أخrrرى فrrإنَّ الشrrركات الrrتي تحديات مالية فرصًا للحصول على وظائف مخصَّ

، ولكنَّ الطلاب ذوي المهrrارات(3)تسعى إلى دفع أجور قليلة وتقrrديم ظrrروف عمrrل مرنrrة تجrrذب الطلاب

ا كيrrف سrrتتكيف rrًزال مُبهمrrالي. لا يrrالعالية والمحترفين قد لا يندرجون تحت هذه الفئة في الوقت الح

مؤسسات التعليم العالي الخاصة وغير الربحية وحتى الربحية مع المتغيّرات بيئة العمل الخارجية.

قضايا الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للشركات والاستدامة: كrrانت ومrrا تrrزال قضrrايا الفسrrاد والكrrذب•

والاحتيال جزُءًا ظاهراً وموجrrودًا في معظم المؤسسrrات والقطّاعrrات الحكوميrrة والخاصrrة، إلّا أن الrrوعي

العrrام الrrذي نشrrأ عن وسrrائل الإعلام الإلكترونيrrة ووسrrائل التواصrrل الاجتمrrاعي قrrد نبrrَّه المسrrتهلكين

والشركات إلى مخاطر ومساوئ الأنشطة غير القانونيrrة وغrير الأخلاقيrrة الrrتي تقrوم بهrا بعض الشrركات

الكبيرة، كما أنَّ المشكلات البيئية الخارجية -التي كان الإنسان أحد أسباب حدوثها- مثل التلrوث والتغيrُّر

المنrrrاخي أجrrrبر الشrrrركات على أن تتحمrrrّل مسrrrؤولية مشrrrاركتها في هrrrذه المشrrrكلات من خلال

صناعاتها المختلفة.
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ح هذه الأمثلة القليلة التحديات الخارجية الضغوطات المسrrتمرة الrrتي تواجههrrا الشrrركات لكي تحافrrظ توضِّ

على تفوّقها وإبداعها في المجال الrrذي تعمrrل فيrrه، ستسrrاعد النظريrrات والمفrrاهيم والمبrrادئ المبيَّنrrة في هrrذا

الفصل على فهم عناصر بيئة العمل الخارجية للمؤسسة وعلى معرفrrة كيفيrrة تنظيم المؤسسrrات لكي تتمكنَّ من

البقاء والصمود والتقدّم في القرن الحادي والعشرين.

بيئة العمل الخارجية للمؤسسة   4.2

بيِّن العوامل الخارجية التي تؤثِّر على المؤسسات.

يجب على المؤسسrات أن تتكيrrَّف مrع ظrروف بيئrة العمrrل الخارجيrrة وتسrتغلها وتتrأقلم معهrrا لكي تنجح

وتزدهر. المؤسسات عبارة عن مجموعة من الأفراد الrذين يهrدفون لخدمrة غrrرض معين من خلال وضrrع أهrداف

م بيئتها الداخلية لاستغلال الفrrرص وخطط وتطبيقها. تعمل المؤسسات ضمن بيئات عمل خارجية مختلفة وتنُظِّ

ومواكبة المتطلبات الداخلية والخارجية. هناك أنواع مختلفة من المؤسسات وتشمل: المؤسسrات غrير الربحيrة،

والمؤسسrrات الربحيrrة، والمؤسسrrات العامrrة، والمؤسسrrات الخاصrrة، والمؤسسrrات الحكوميrrة، والمؤسسrrات

التطوعية، والمؤسسrrات العائليrrة، والمؤسسrrات الrrتي تطrrُرح أسrهمها للتrداول العrام. من الشrrائع أن يشrُار إلى

المؤسسات بالأسماء التالية: الشركات أو المنشآت أو الوكالات أو الجمعيات أو الاتحادات.

على الرغم من أنَّ بيئة العمل الخارجية للمؤسسة تتحدَّد بناءً على نوع المؤسسة وحجمها ومجالهrrا وموقعهrrا

وغايتها ومهمتها، إلا أن على المؤسسة أن تلبي متطلبَّات تلك البيئة ومواجهة حوادثها غير المتوقعة لكي تسrrتمر

وتزدهر. يسُلِّط هذا الفصل الضوء على كيفية تلاؤم المؤسسات مع بيئتها الخارجيrrة وآليrrة التنظيم الصrrحيحة في

هذه المؤسسات لاستغلال الفرص والتعامل مع تحديات هذه البيئة، وتتضمن النتائج الrتي ستحصrل عليهrا من

خلال قراءتك لهذا الفصل ما يلي:

أن تكون قادرًا على تحديد عناصر بيئة العمل الخارجية والداخلية للمؤسسة التي قد تهمك أو تؤثر عليrrك.1

بصفتك موظفًا أو مساهمًا أو فردًا من العائلة أو مراقباً.

وستسrrاعد.2 )أن تكتسب فهمًا أعمق بخصوص كيفية وضع الاستراتيجيات والأساليب التي ستسrrاعدك 

مثrrل شrrرائح السrrوق، والأطrrراف المعنيrrة، )مؤسستك على التكيف مع العناصر والمتطلبات المحيطة  )

(والقضايا السياسية الاجتماعية الاقتصادية التكنولوجية و التحكم بها. / / /

أو البيئة العامة مفهوم شامل ينطrrوي على جميrrع العوامrrل الخارجيrrةبيئة العمل الخارجيةإنَّ  ( للمؤسسة  (

ح الشrrكل(4)التي تؤثِّر على عمل المؤسسة والتي يتوجَّب التعامل معها من أجل الحفrrاظ على سrrير عملهrrا. ِّrrيوض 

التالي العوامrrل الخارجيrrة الأساسrrية العامrrة المrrؤثِّرة على المؤسسrrات وتشrrمل: العوامrrل الاجتماعيrrة الثقافيrrة،

والعوامل التكنولوجية، والعوامل الاقتصادية، والعوامل السياسية والحكومية، والكrrوارث الطبيعيrrة، والمشrrكلات

الناجمة عن فعل الإنسان التي تؤثِّر على الصناعات والمؤسسات. 
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على سبيل المثال، تتضمن العوامل الاقتصادية أسعار الصرف والأجور وإحصاءات عن التوظيrrف والتضrrخم

والركود، كما يتأثرَّ كلٌّ من  التوظيف والبطالة واستحقاقات الموظفين والعوامل المؤثِّرة على التكاليف التشغيلية

والإيرادات والأرباح بالاقتصاد العالمي والقومي والإقليمي والمحلي. ومن العوامrrل الأخrrرى الrrتي سنناقشrrها في

فصrrلنا هrrذا العوامrrل الاقتصrrادية والسياسrrات الحكوميrrة والحrrروب الدوليrrة والكrrوارث الطبيعيrrة والاختراعrrات

التكنولوجية والعوامل الاجتماعية الثقافية. من المهم وضع هذه العوامل في الحسrrبان عنrrد دراسrrة المؤسسrrات

لأنَّ معظم التغييرات التي تؤثِّر على المؤسسات تصدر عن واحد أو أكثر من هذه العوامل.

إنَّ العولمrة عبrارة عن مrزيج من العوامrل الخارجيrة الrتي تسrهم في تحديrد شrكل بيئrات العمrل الخاصrة

بالمؤسسات، ويشير مصطلح العولمة إلى وجود اقتصاد عالمي موَّحد، ومن خصائصها التجارة الحرة وتدفق رأس

المال وعمليات التواصل وتبادل المعلومات وأسواق العمالة الأجنبية الرخيصة. إنَّ العولمة تحُدّد أسس ومظrrاهر

ا وتفrرض ضrغوطًا على الشrركات ًrدِّم فرصrزال تقrل لا تrذه العوامrالمُتغيّرات والعوامل الاقتصادية العالمية، وه

المحلية والعالمية. 

كما أن للعولمة تأثيرات إيجابية على بعض الصناعات والشrركات وتrأثيرات سrلبية على صrrناعات وشrrركات

أخرى. على سبيل المثال، شركة أمازون مزدهرة نتيجة العولمة، إذ تrrبيع الشrrركة منتجrrات ذات أسrrعار منخفضrrة

صrrة لعrrدة دولAmazonBasicsبواسطة علامتها التجارية  ، كما أنَّ للشركة مواقع إلكترونية للبيع بالتجزئrrة مخصَّ

ا شركتا أوبر و  ، فهما تستخدمان نظrrام الاقتصrrادAirbnbمثل الولايات المتحدة وفرنسا وكندا وألمانيا وغيرها. أمَّ

ا في الاقتصrrاد التشrrاركي وتعملان على مسrrتوى العrrالم ولا تrrزالان مزدهرتrrان إلى يومنrrا هrrذا وتلعبrrان دوراً مهمًّ

العالمي الجديد.
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لقد دفعت استراتيجية التجارة الإلكترونية التي تبناَّها بيزوس شrrركة أمrrازون إلى أن تصrrبح أقrrوى الشrrركات

الرائدة في مجال تجارة التجزئة، واضطرّت الكثير من شركات تجارة التجزئة التقليدية مثrrل شrrركة تrrويز آر أص إلى

الإغلاق، ودفعت آخرين مثل شركة وول مارت وتrrارجت وسrrيرز إلى إعrrادة تقrrييم بيئrrة أعمrrالهم. تسrrتغل شrrركة

 إلىPrime المدعومة بواسطة مراكز توزيع أرضية، وتصل الإيrrرادات الناتجrrة من عضrrوية Primeأمازون عضوية 

% من القيمة الكلية للبضائع المُباعة عبر الموقع.60حوالي 

تتضمن الدول التي استفادت من العولمة عمومًا: اليابان، وكوريا الجنوبيrrة، وتrrايوان، وماليزيrrا، وسrrنغافورة،

وهونغ كونغ وتايلاند، والصين. إنَّ أسواق الصين الضخمة وبراعتها الاقتصادية المتنامية كانت ملحوظة على وجrrه

، وقد تجrrاوز مجمrrوع2018 تريليون دولار في عام 13.2الخصوص، إذ كان إجمالي الناتج المحلي للصين بحوالي 

 تسعى الشركات في جميع أنحاء العrrالم -سrrواء(5)إجمالي الناتج القومي للدول التسعة عشر التي تستخدم اليورو.

كانت كبrيرة أم صrغيرة، وسrواء كrانت موجrودة على الإنrترنت أو على أرض الواقrع- إلى أن تتمكّنَ من الrبيع في

 تريليون دولار في مطلع1.168أسواق الصين الواسعة. بالإضافة إلى ذلك، بلغت ديون الولايات المتحدة للصين 

 تريليrrون دولار للصrrين. قrrد يrrؤدِّي أي1.07 يليها بعrrدها اليابrrان في المرتبrrة الثانيrrة بrrديونٍ قrrدرها (6).2018عام 

اضطراب سياسي أو اقتصادي مع الصين إلى زيادة التضخم وأسعار الفائدة في اقتصاد الولايات المتحدة، وهrrذا

يمكن أن يؤثِّر سلبًا على الأعمال التجارية في الولايات المتحدة.

العوامل الاقتصادية   4.2.1

"إنَّ التحدي الاستراتيجي في العقد القادم هو أن تشق طريقك في عالم يتحد ويتجزأَّ في الوقت نفسrrه. لقrrد

ا قياسrية جديrدة ووصrrلت التقلبrُّات الاقتصrادية إلى أدنى مسrrتوى، كمrا حrدثت rًهم أرقامrسجلت أسواق الأس

 على الرغم من أنَّ البيانات(7)"صدمات سياسية غير مسبوقة، ويبدو أنَّ هناك أوضاعًا متناقضة على أرض الواقع.

الاقتصادية تشير إلى أنَّ العولمة كان لها تأثير إيجابي على الاقتصاد العالمي، إلّاَ أنَّ هنrrاك دراسrrات أخrrرى تظُهrrر

 دولة من الrrدول المتقدمrrة اقتصrrادياً كrrانوا يعrrانون من ركrrود أو25جانباً مظلمًا يبيِّن أنَّ ثلثي مجموع الأسر في 

. بالإضافة إلى ذلك، شهدت المملكة المتحدة والولايrrات2014 و2005انخفاض في مستويات الدخل بين عامي 

ع الثروة في هذه البلدان في اضمحلال، كمrrا أنَّ ظrrاهرة عrrدم المسrrاواة المتحدة انخفاضًا في الأجور، ولا يزال توزّ
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ا عن عوامrrل أخrrرى تrrؤثِّر على ًrrفي الدخل آخذة في الازدياد على نطاق عالمي. سوف نتحدَّث في هذا الفصل أيض

الاقتصاد العالمي والإقليمي والمحلي.

العوامل التكنولوجية ا.  

هي من المؤثِّرات الأخرى واسعة الانتشار الrrتي تrrؤثِّر على المؤسسrrات، وتعrrدُّ جrrودة المنتجrrات والخrrدمات

وأسعارها وسرعتها من محدِّدات الميزة التنافسية للمؤسسات في هذا العصر. إنَّ تكنولوجيا المعلومات ووسائل

التواصrrل الاجتمrrاعي الrrتي تعمrrل بواسrrطة الإنrrترنت والrrتي تسrrتخدمها الشrركات الrrتي تتبنىَّ نظrrام الاقتصrrاد

 وشركة أوبر قد أضفت طابعًا ديمقراطيًّا وزادت من حدّة المنافسrrة مrrع العديrrد منAirbnbالتشاركي مثل شركة 

المجالات مثل سيارات الأجرة و تrأجير الأملاك العقاريrrة والخrدمات الفندقيrrة. وأضrحت الشrركات من مختلrف

قطاعات الأعمال عاجزةً عن الاستمرار والتطوّر دون اسrrتخدام الإنrrترنت ووسrrائل التواصrrل الاجتمrrاعي والrrبرامج

المتطورة في مجالات البحث والتطrrوير والعمليrrات التشrrغيلية والتسrrويق والتمويrrل والمبيعrrات، لrrذلك تعتمrrد

الشركات على التكنولوجيا لكي تتمكَّن من إدارة البيانات الضخمة واستخدامها في كل تلك المجالات.

العوامل السياسية والحكومية ب.  

والتي تؤثِّر أيضًا على المؤسسات والقطاعات الصناعية. على سبيل المثال، من الأحداث الأخيرة التي أربكت

ا التنبؤ بنتائجها على المrدى البعيrrد: خrروج المملكrة المتحrrدة من الاقتصاد العالمي والتي سيكون من المبكِّر جدًّ

،(8)الاتحاد الأوروبي، وسياسات الرئيس الأمريكي دونالد ترامب القومية التي ندَّد بهrrا رئيسrrا تشrrيلي والأرجنrrتين

والحروب في الشرق الأوسط، والسياسات المناهضة للتجارة الحrrرة، ومشrrاريع إصrrلاح أنظمrrة الرعايrrة الصrrحية،

والهجرة. تزيد كل تلك الأحداث من توتر الشrrركات وتقلبّ ظrrروف العمrrل المحيطrrة باسrrتمرار، وهrrذا في الواقrrع

يخلق فرصًا لبعض القطاعات، في حين قد يولدّ حالةً من عدم الاستقرار في قطاعات أخرى.

العوامل الاجتماعية الثقافية   4.2.2

 قيم الأجيال المختلفة ومعتقداتهم وتوجهrrّاتهم وأعrrرافهم وتقاليrrدهمالعوامل الاجتماعية الثقافيةتتضمن 

وعاداتهم وأنماط حياتهم، ومن الجوانب الاجتماعية الثقافيrrة الأخrrرى على وجrrه التحديrrد: التعليم واللغrrة والrrدين

ى بجيrrل الألفية والقانون والسياسة والتنظيمات الاجتماعية. على سبيل المثrrال، عrrادةً مrrا يبحث الجيrrل المسrrمَّ

( عامًا عن العمل الذي يثير اهتمامهم، كما أنَّ هذا الجيل لديه وعي صحي وحماس للتعلمُّ. نظراً لأنَّ جيل20-35)

) والجيل الذي يليه millennial)الألفية  )Generation  Zًةrrع في التكنولوجيا ومعتاد على استخدامها -خاص ( بار

وسائل التواصل الاجتماعي- يتوجَّب على المؤسسات أن تكون جاهزة لتوفير بيئة عمل صحية وممتعة إلى جانب

العديد من تجارب العمل والتعلمُّ لكي تجذب أصحاب المواهب الجديدة وتحتفظ بهم.
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تتضمن الظواهر الاجتماعية الثقافية العامة التي تحدث على مسrrتوى العrrالم والrrتي تrrؤثِّر على المؤسسrrات

أيضًا ما يلي:

ا دفع المؤسسات إلى أن تكون أكثر صراحة بشrrأن العلاقrrات بين أصrrحاب• التحرش في مكان العمل ممَّ

(10)العمل والرؤساء والموظفين.

القضايا المتعلِّقة بالتنوع في مكان العمل نتيجrrة الهجrرة من العديrrد من البلrدان، إذ يحمrrل المهrrاجرون•

(11)معهم تاريخهم الخاص وثقافاتهم ولغاتهم وغيرها من الخصائص الأخرى.

ا يجعلهم معتمrrدين على دخrrل آبrrائهم أو من• rrَّل، ممrrاطلين عن العمrrباب العrrة الشrrدل فئrrاع معrrارتف

(12)ينوب عنهم.

على الرغم من أنَّ النساء قد أحrrرزن تقrrدمًا في أمrrاكن العمrrل، إلا أنهَّنَّ مrrا زلن يمثلن نسrrبة قليلrrة ممن•

يحتلوُّن المناصب القياديrrة العليrrا في المجrrالات السياسrrية والحكوميrrة والأكاديميrrة وفي القطrrاع غrrير

(13)الربحي وقطاع الأعمال التجارية.

الrrذي يشrrير إلى زيrrادة نسrrبة النسrrاء –تؤكِّد دراسة أجرتها شركة ماكنزي على أهميrrّة وضrrرورة وجrrود التنrrوُّع 

(14)والاختلافات العرقية والثقافية في قيادة الشركات الكبيرة- وتأثيرها الكبير في ارتفrrاع الأداء المrrالي للشrrركات.

تؤثِّر مثل هذه الظواهر والتوجّهات الاجتماعية الثقافية على ثقافة المؤسسات، ولهrrا كrrذلك أبعrrاد أخrrرى مرتبطrrة

بالمواهب البشرية وبتنوُّع القوى العاملة.

الكوارث الطبيعية والمشكلات الناجمة عن فعل الإنسان   4.2.3

تتضمّن الكوارث الطبيعية كلاًّ من الأعاصير الشديدة ودرجات الحرارة العاليrrة وزيrrادة انبعاثrrات ثrrاني أكسrrيد

 مثل أزمrات الميrاه والغrذاء وفقrدان التنrوعالكوارث البيئية الناجمة عن فعل الإنسانالكربون، بالإضافة إلى 

البيولوجي وانهيار النظrrام البيrrئي والهجrrرة القسrrرية واسrrعة النطrrاق. كrrل هrrذه الكrrوارث والمشrrكلات تrrؤثِّر على

Global)المؤسسات، وقد تطرقّ تقرير المخاطر العالمية   Risks  Report اطر2018( لعامrد من المخrإلى العدي 

البيئية التي سيكون لها وقع كبير على مستوى الصناعات والشركات -بل على مستوى القارات والبلدان. 

10وقد صُنفت تلك المخاطر بأنهَّا أعلى من المعدل الطبيعي من حيث احتمالية الحدوث والأثrrر على مrrدى 

 تميrrّز بحrrدوث العديrrد من الأعاصrrير الشrrديدة وبrrدرجات الحrrرارة العاليrrة2017سنوات، وقد بيَّن التقرير أنَّ عام 

وبحدوث أول ارتفاع لانبعاثات ثاني أكسيد الكربون خلال أربع سنوات، بالإضافة إلى أزمات المياه والغذاء وفقدان

التنوع البيولوجي وانهيار النظrrام البيrrئي والهجrrرة القسrrرية واسrrعة النطrrاق على سrrبيل المثrrال لا الحصrrر. أشrrار

نحن نفقد التنوّع الطبيعي بشكل متزايد ونواجه معدّلات انقراض كبيرة، "القائمون على هذه الدراسة أيضًا إلى أنَّ 

 (15)"والأنظمة الزراعية تعاني من المشكلات، وتلوُّث الهواء والبحار قد أصبح أكثر تهديدًا لصحة الإنسان.
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من القضايا البيئية المعاصرة أيضًا ارتفاع منسوب مياه البحار، وتعدُّ الجزر المنخفضrrة في المحيrrط الهنrrدي

والمحيط الهادئ المناطق الأكثر عرضة للتداعيات السلبية لهذه الظاهرة. على سبيل المثال، تحتوي جمهورية جزر

 جزيرة مرجانية تتضمن مئات الآلاف من الأشrrخاص. تشrrير29 جزيرة منخفضة على 1100مارشال على أكثر من 

 أو2300 أقدام في جميع أنحاء العrrالم بحلrrول عrrام 3التوقعات إلى أنَّ ارتفاع مستويات سطح البحر قد يصل إلى 

في وقت أقرب، وقد ذكر أحد التقارير أنَّ مدينة ميامي التي تقع في ولاية فلوريدا في الولايات المتحدة قد تصبح

(16)تحت الماء خلال السنوات القادمة.

أجزاء كبيرة من المستنقعات في ولاية لويزيانا قد غُمرت بالمياه، وقد عمدت الولايات المتحدة إلى مقاضrrاة

منتجي النفط والشركات المشrrابهة بrrدعوى أنَّ الانبعاثrrات الناجمrrة عن الوقrrود الأحفrrوري سrrاهمت في حrrدوث

. ولقد بدأت فعلًا العديrrد من الشrrركات في الولايrrات الاحتباس الحراري (كوارث طبيعية مثل التغيُّرات المناخي  (

المتحدة بتشييد مباني تصمد أمام الفيضانات وارتفاع منسوب المياه المتوقع في المستقبل.

اختبار مدى الفهم

حدِّد مكونات بيئات العمل الداخلية والخارجية.. 1

ما العوامل الاقتصادية التي تؤثِّر على الشركات؟. 2

لماذا ينشأ عن التغيرات الديموغرافية والتطورات التكنولوجية تحديات وفرص جديدة في مجال الأعمال؟. 3

بيئات العمل الخارجية وقطاعات الأعمال   4.3

كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟

يراقب قادة المؤسسات وقطاعات الأعمال البيئات المحيطة لتحديد التوجّهُات والمشكلات والفرص والتنبؤ

بها وإدارتها. هناك بعض الشركات -مثل شركة أمازون- بإمكانها استشراف التوجّهُات في البيئات المحيطة بها أو

حتى فرضها، على خلاف معظم الشركات التي يجب عليها أن تتأقلم مع هذه المُتغيّرات. يمكن أن نحدِّد نوع بيئة

العمل الخارجية المحيطة بالمؤسسة عن طريق تحديد مقدار الارتياب والتغيّرات التي من الممكن أن تطرأ والrrتي

ترتبط بعناصrrرها. يrrبيِّن الشrrكل التrrالي تصrrوُّر العلمrrاء لمrrدى ملائمrrة المؤسسrrات وقطاعrrات الأعمrrال لبيئrrات

العمل المختلفة.

د البيئة والمقصود بها عدد عناصrrر البيئrrة مثrrل المنافسrrين التالي يمثِّل البعد الأول في الشكل "درجة تعقُّ "

درجة تغيُّر البيئة التي تصُنفَّ إما ثابتة أو دة. ويمثِّل البعد الثاني  "والمورِّدين والزبائن وتصُنفَّ إما بسيطة أو معقَّ "

ة أيضًا في هذا النموذج مدى توفُّر الموارد المالية الrrتي تrrدعم نمrrو المؤسسrrة.  من(17)متغيِّرة. من العناصر المهمَّ

المؤكَّد أنَّ الظروف غير المتوقَّعة مثل الاضطرابات العالمية والدولية وفترات الركود الاقتصادي وغيرهrrا قrrد تrrؤثِّر

على قطاعات الأعمال والمؤسسات، ولكن هذا النموذج يعدُّ بمثابrrة نقطrrة بدايrrة لفهم مrrدى التلاؤم بين البيئrrات

وقطاعات الأعمال.
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تتكيَّف بعض المؤسسات وقطاعrrات الأعمrrال مثrrل شrrركات تعبئrrة المشrrروبات الغازيrrة وشrrركات تصrrنيع

التي لا تتغيَّر نسبيًا والبسيطة وذات درجrrة عrrدم التأكrrُّد (حاويات الشحن وتتلاءم مع بيئة العمل الخارجية الثابتة  (

معظم عناصر البيئة متشابهة (المنخفضة  المربrrع رقم (17)) ى هrrذه البيئrrة بالبيئrrة البسrrيطة الثابتrrة   في1)، وتسrrُمَّ

. عادةً ما تزدهر الجامعات وشركات تصنيع الأجهزة المنزلية وشركات الكيماويrrات وشrrركات التrrأمين في (الشكل

ى هrrذه ط، وتسrrُمَّ ُّrrاض والتوسrrا بين الانخفrrم بالثبات والتعقيد والتي تتراوح درجة عدم التأكُّد فيه البيئة التي تتسِّ

المربع رقم  ة الثابتة  . 2)البيئة بالبيئة المعقدَّ ( في الشكل

في حين تكون مجالات التجارة الإلكترونية والموسيقى وصناعة الأزياء أكثر فاعلية في البيئrrة البسrrيطة الrrتي

المربع رقم  ى هذه البيئة بالبيئة البسيطة غير الثابتة  ط والارتفاع، وتسُمَّ 3)تتراوح درجة عدم التأكُّد فيها بين التوسُّ

م ِّrrتي تتسrrة الrrة في البيئrrثر فاعليrrالات أكrrبينما تكون مجالات الحاسوب والفضاء والطيران والاتص . (في الشكل

ى هrذه البيئrrة بالبيئrة المعقrدَّة غrير دة وغrrير ثابتrة، وتسrُمَّ بدرجة عالية من عدم التأكُّد والتي تكون عناصرها معقَّ

المربع رقم  .4)الثابتة  ( في الشكل

إنَّ الشكل السابق هو نقطة انطلاق لتحليل مدى التلاؤم بين أنواع بيئات العمل الخارجية وقطاعات الأعمrrال

المختلفة، ويجب على المؤسسات أن تتكيَّف مع المتغيّرات أو أن تواجه عواقب وتrrداعيات عrrدم التrrأقلم معهrrا.

على سبيل المثال، عانت الكثير من المؤسّسات التعليمية خلال العقد الماضي- والتي كانت تعمrrل بشrكل جيrrّد

المربع رقم  - من متغيrrّرات كثrrيرة أضrrحى معهrrا4)وبوتيرة ارتياب وعدم تأكدٍ منخفضة إلى متوسطة  ( في الشكل

مثrrل جامعrrة فيrrنيكس )الارتياب وعدم التأكد متوسّطًا إلى مرتفrrع، وقrrد كrrانت المؤسسrrات التعليميrrة الربحيrrة 
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(الأمريكية من أكثر المتأثِّرين بالمتغيِّرات والتعقيدات التي طرأت على بيئة العمل الخارجية مقارنةً بالمؤسسrrات

التعليمية غير الربحية مثل الجامعات الحكومية وكليات المجتمع والجامعات والكليات غير الربحية الخاصة. 

لقد واجهت الجامعات الربحية الأمريكية في فترة رئاسrrة أوبامrrا مزيrدًا من التrدقيق والرقابrrة على الإعلانrات

المريبة ومعدلات التخرج والقضايا المتعلقَّة بالاعتماد الأكاديمي، وقد أصُدرت دعاوى قضائية في حق العديد من

هذه المؤسسات، واضطرت بعض هذه الكليات أن تغلق أبوابها. لكن شهدت فترة رئاسة ترامب تخفيفًا للسيطرة

والرقابة الحكومية الشديدة على هذا القطاع. 

عمومًا تواجه مؤسسات التعليم العالي في وقتنrrا الحrrالي تزايrrدًا في تعقيrrد البيئrrات وتغيُّرهrrا نظrrراً لارتفrrاع

معدلات الرسوم الدراسية وزيادة المنافسة من البرامج التعليمية الأقل تكلفة والمتوفرة عبر الإنrrترنت، وانخفrrاض

معدل التحاق الطلاب بهذه المؤسسات، بالإضrrافة إلى وجrrود عrrدد كبrrير جrrدًا من هrrذه المؤسسrrات والمنافسrrة

الشديدة فيما بينها. فقد اندمجت العديد من مؤسسات التعليم العالي الخاصة وغير الربحية مع بعضrrها، وأغلrrق

الكثير منها أبوابها. لقد أصبح التكيُّف مع التغيُّرات الخارجية السريعة والمتزايدة ضرورة ملحةَّ لمعظم المؤسسات

وقطاعات الأعمال مع اندفاع عجلة الزمن في القرن الحادي والعشرين.

التعقيد التنظيمي   4.3.1

والداخلي لا يكون بهrrذه السrrهولة في معظم الأحيrrان. (تجدر الإشارة هنا إلى أنَّ التعقيد التنظيمي الخارجي  (

مقدار التعقيد المستمد من عناصر البيئrrة الrrتي تعمrrل فيهrrا المؤسسrrة "يعُرفَّ التعقيد التنظيمي الخارجي بأنهَّ: 

مثل الدولة والأسواق والمورِّدين والزبائن والأطراف المعنية، في حين أنَّ التعقيد الداخلي هو مقrrدار التعقيrrد في

عناصر المؤسسة نفسها مثل المنتجات والتقنيات والموارد البشرية والعمليات والهيكrrل التنظيمي بشrrكلٍ عrrام.

(18)"بناءً على ذلك، تشُكِّل الجوانب المختلفة تعقيدات داخلية وخارجية.

المعضلة التي يواجهها قادة ومديري المؤسسات في بعض الأحيان هي كيفية التعامل مع التعقيد الخrrارجي

والداخلي. هل ينبغي عليهم تنميته هذه التعقيدات أم عليهم الحrrد منهrrا؟ تحثُّ بعض الاسrrتراتيجيات على الحrrد

منها على المستوى المحلي وتنميتها على المستوى العالمي -استنادًا إلى حجم المؤسسة ونموذج العمل وطبيعة

البيئات المحيطة.

نذكر فيما يلي بعض الأفكار البسيطة التي حrrددَّها دي تrrوني ودي زان العrrاملين في المجrrال التنظيمي لكي

تأخذها بعين الاعتبار عندما تتعامل مع بيئات العمل الخارجية ذات مستويات التعقيد المرتفعة بعد أن تكون قrrد

حللَّت طبيعة التعقيد الخارجي:

جمع مجموعة من فرق العمل ذاتية الإدارة أو وحدات العمل المستقلة التي لديها مسؤولية رياديrrة تجrrاه.1

المؤسسة. تستخدِم هذه الفرق ذاتية التنظيم طرقًا مبتكَرة للتعامل مع التعقيدات والمُتغيّرات المفاجئrrة

وتحويلها لصالح المؤسسة.
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وضع قواعد بسيطة لاستخراج القدرات والأفكار الإبداعية والمبتكرة وللحفاظ على بساطة البنيrrة التحتيrrة.2

والعمليات مع ضمان مواكبة ومسايرة النتائج والمخرجات مع التعقيدات الخارجيّة المفاجئrrة. يمكننrrا أن

) هل يحمل المنتج الجديد مظهر الليغو؟ 1")نرى مثالًا على ذلك في قواعد شركة ليغو:  ( هل الأطفrrال2(

ا؟  rrًة في آنٍ معrrة وترفيهيrrة تعليميrrاء؟ 3)يحصلون على تجربrrيوافق الآبrrل سrrه ( ( هrrل المنتج يتمتrrَّع4(

" هل يشجِّع على الإبداع؟5)بمعايير جودة عالية؟  )(19)

إنشrrrاء شrrrبكات مفتوحrrrة داخrrrل المؤسسrrrة وخارجهrrrا لتعزيrrز التعrrrاون والتكامrrrل وتطrrrوير العلامة.3

التجارية وسمعتها.

مشاركة القيم والرؤى والاستراتيجيات والعمليات التنظيمية والمعرفة من خلال بناء الثقrrة ودمج وتعزيrrز.4

القادة في جميع المستويات.

أبrrقِ هrrذه الأفكrrار في ذهنrrك أثنrrاء قراءتrrك لهrrذا الفصrrل وفكِّر كيrrف يمكن أن يسrrُخرّ القrrادة والمrrديرون

الrrة والموظفون عوامل بيئة العمل الخارجية في مساعدة مؤسّساتهم على استغلال المrrوارد بطريقrrة إبداعيrrة وفعَّ

وزيادة قدرتها على المنافسة لكي تصبح أكثر تأثيراً ونجاحاً.

اختبار مدى الفهم

بيِّن أنواع بيئات العمل الخارجية بناءً على درجة تعقُّدها وتغيُّرها.. 1

ما المقصود بالتعقيد التنظيمي؟. 2

أنواع الهياكل التنظيمية   4.4
بيِّن أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة ومواطن القوة والضعف في كل منها.

لمrrاذا كrrانت التصrrميمات التنظيميrrة على2017طُرح السؤال التالي في تقرير نشرته شركة ديلويت عrrام   :"

Globalرأس القائمة باعتبارهrrا التوجrrُّه الأكrrثر أهميrrة في اسrrتطلاع   Human  Capital  Trendsامينrrخلال ع 

الإجابة بسيطة: تختلrrف الطريقrrة الrrتي تعمrrل بهrrا المؤسسrrات ذات الأداء(20)"متواليين؟ "، وأشار التقرير إلى أنَّ 

العالي اختلافًا جذريًا عن طريقة عملها قبل عشر سنوات مضت. ومع ذلك لا تزال العديد من المؤسسات الأخرى

(21)" عام أو أكثر. 100تعمل وفقًا لنماذج عمل العصر الصناعي التي تعود إلى 

،(22)صrrrنفَّ واضrrrعو النظريrrrات التنظيميrrrة الأوائrrrل الهياكrrrل التنظيميrrrة إلى ميكانيكيrrrة أو عضrrrوية

ا. تناسrrrب الهياكrrrل التنظيميrrrة الميكانيكية rrrًات ملائمrrrع للمؤسسrrrام والواسrrrنيف العrrrذا التصrrrزال هrrrولا ي

(Mechanistic  organizational  structuresدم التأكُّدrrة عrrتراوح درجrrتي تrrيطة والrrة والبسrrات الثابتrrالبيئ )

ط ومن خصائصها أنهَّا ذات تسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل، وتعتمrrد على قواعrrد فيها بين الانخفاض والتوسُّ

صrrون بهrrا، وعrrدد محدَّدة، كما أنَّ السلطة فيها مركزيrrة ورسrrمية، والمهrrام محrrدَّدة بوضrrوح لكي ينفِّذها المتخصِّ
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، وويسrrود أي أنَّ نطrrاق السrrيطرة ضrrيِّق (الأشخاص الذين يعملون تحت إمرة الرؤساء والمشرفين مباشرة قليل  (

مة إلى أقسام مختلفة ولكل قسم مهام أي أن المؤسسة تكون مقسَّ )في المؤسسة طابع التقسيمات التخصّصية 

. يمثِّل هذا النوع من المؤسسات نموذجrrًا عن الهياكrrل التنظيميrrة التقليديrrة الrrتي صة وفقًا لمجال الخبرة (مخصَّ

تنشأ في البيئات الثابتة قليلة التعقيد.

Organic)الهياكل التنظيمية العضوية   organizational  structuresائصrrلها خصائص معاكسة لخص )

بمعrrنى أنّ القrrرار فيهrrا لا يبrrُنى من ذروة )الهياكل التنظيمية الميكانيكية. إنَّ الهياكل التنظيمية العضrrوية أفقيrrة 

(الشركة -المدير- كما في النموذج العمودي بل يكون تشrrاركيًا إلى حrrدّ مrrا وتعمrrل على نحrrو أفضrrل في البيئrrات

دة المتغيِّرة، وتكون عمليتا التواصل واتخاذ القرارات فيها تشاركية، كما أنهَّا تتيح إنجrrاز المهrrام بطrrرق أكrrثر المعقَّ

ا أنَّ المهrrام فيهrrا تكrrون ذات ًrrل أيضrrانسيابية ومرونة، وعادة ما تكون القواعد فيها أقل. من خصائص هذه الهياك

أي أنَّ هناك عدد أكبر من الأشخاص الrrذين يعملrrون تحت )طبيعة عامة وموزعة، وأنَّ نطاق السيطرة يكون أوسع 

 . (إمرة المديرين مباشرة

من الأمثلة على المجالات ذات الهياكل التنظيميrة العضrوية: التكنولوجيrا المتقدمrة والحواسrيب والفضrاء

والاتصالات، والتي يجب أن تتعامل مع المتغيّرات السريعة بمرونة ومطاوعة. أصrrبحت المؤسسrrات والشrrركات

المعاصرة التي تعمل في بيئات مضطربة سريعة التغيُّر ذات المنافسة العالية تميل إلى تبنِّي الهياكل التنظيميrrة

العضوية كأساس تنظيمي لها. هذا لا يعني أن كل مؤسسrrة معاصrrرة بحاجrrة إلى أن تكrrون ذات هيكrrل عضrrوي،

ومن المهم فهم طبيعة التصميمات والهياكل التنظيمية المختلفة لتحديrrد مrrتى وأين وفي أي الظrrروف سrrتكون

هناك حاجة إلى تبنيّ نوع محدّد من هذا التنظيمات في إدارة الشركة أو على الأقل إدارة جزُءٍ منهrا. سrنناقش في

القسم التالي خمسة أنواع مختلفة من الهياكل التنظيمية.
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أنواع الهياكل التنظيمية   4.4.1

في سياق المقارنة بين الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية، سوف نسrrتعرض كيrrف نشrrأت وتطrrوّرت

بعض الشركات ذات أنrواع معينrة من الهياكrل التنظيميrة على مrدار الحقب التاريخيrة الثلاث الماضrية. كrانت

من منتصف القرن التاسع عشر حتى أواخر السrrبعينيات من القrrرن العشrrرين (المؤسسات خلال الحقبة الأولى  (

(23)ذات طبيعة ميكانيكية وتسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل وقائمة بذاتها.

كان التركيز منصبًّا على العمليات التنظيمية الداخلية المتعلِّقة باستقبال المواد الخام وتحويلها إلى منتجrrات

صات الوظيفية ومن ثمّ عرضها للزبائن .كانت الهياكل التنظيمية الأولى تركِّز على التحكم الهرمي الداخلي والتخصُّ

المنفصلة لكي تتكيَّف مع بيئات العمل الخارجية، كما وزعَّت الهياكل التنظيمية خلال هذه الحقبة الأشخاص إلى

أقسام، وحدَّدت طبيعة العلاقات بين الأشخاص والأقسام، ووضعت كذلك أنظمة لتنسيق العمل أفقيًا وعموديrrًا.

كان أول الهياكل التنظيمية التي نشأت هو الهيكrrل الrrوظيفي ثمَّ تلاه الهيكrrل القطrrاعي ثمَّ الهيكrrل المصrrفوفي،

وسوف نسوق تفصيل كلٍّ منها فيما بعد.

بدأت الحقبة الزمنية الثانية في الثمانينيات من القرن العشرين وامتدت حrrتى منتصrrف التسrrعينيات. لقrrد

ساهم التغيّر الكبير في طبيعة البيئات والأسواق والتقنيات وتعقّدها في إنهاك الهياكrrل التنظيميrrة الميكانيكيrrة،

وقد ازدادت الحاجة إلى وجود تصميمات وهياكل تنظيميrrة عضrrوية نتيجrrة دخrrول اليابrrان ميrrدان المنافسrrة في

د المعاملات في القطاع المصرفي وقطاع التأمين والقطاعات الأخرى الrrتي ثمّنت مجال صناعة السيارات، وتعقُّ

وأكّدت على إرضاء الزبون وتأمين مصلحته وسرعة التعاملات وجودة النتائج.

لقد تطلبَّت عمليات الاتصال والتنسيق بين الوحدات التنظيمية الداخليrrة والزبrrائن والمrrورِّدين وغrrيرهم من

أصحاب المصلحة الخارجيين مستويات أعلى من التنظيم والسرعة في معالجة المعلومrات، كمrا أن هrذه الفrترة

تميّزت بظهور الحواسيب الشخصية والشبكات. في الواقع، هذه التطوّرات أفضت إلى ظهور التنظيمات الأفقية

 تعدُّ شrrركة(24)التي أكَّدت على إعادة هيكلة عمليات سير العمل التي تربط القدرات التنظيمية بالزبائن والمورِّدين.

فورد وشركة زيrروكس وشrركة لكسrمارك وشrركة إيسrتمان كrوداك من الأمثلrة على أولى الشrركات الrتي تبنتَّ

التصrrميم التنظيمي الأفقي الrrذي اختلrrف اختلافrrًا جوهريًّا عن مبrrدأ التنظيم العمrrودي القrrديم وأدَّى إلى ظهrrور

الهياكل المسطحة والهجينة وفِرق العمل متعدِّدة الوظائف.

بدأت الحقبة الزمنية الثالثة من منتصف التسعينيات ومrrا زالت ممتrدة إلى عصrrرنا الحrrالي. لقrد سrrاهمت

العديد من العوامل في نشوء هذه الحقبة وتشمل: ظهور الإنترنت، والمنافسة العالمية خاصة من الصين والهنrrد

التي تنخفض فيها تكلفة العمالة، وأتمتrrة العمليrrات المرتبطrrة بسلاسrrل الإمrداد، وإسrrناد جrrزء من الأعمrrال إلى

جهات خارجية ذات خبرة لتسريع عمليات الإنتrrاج وتوصrrيل المنتجrrات والخrrدمات. انتهى زمن انغلاق الشrrركات

على نفسها، إذ لم يعد من الضروري إنتاج كل شيء داخل حدود المؤسسrrة، خاصrrةً إذا كrrانت المؤسسrrة تخفِّض

التكاليف وتسُند جزءًا من الأعمال إلى جهات خارجية من أجل التوفrrير في التكrrاليف. نشrrأت خلال هrrذه الحقبrrة
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فروع وأنواع أخrrرى من الهياكrrل الأفقيrrة والعضrrوية وتشrrمل: الهيكrrل القطrrاعي والهيكrrل المصrrفوفي والهيكrrل

الجغرافي والهيكل القائم على فرق العمل والهيكل الافتراضي.

rrَّه في العديrrد من سنشرح فيما يلي أنrrواع الهياكrrل الرئيسrrية ونrrبيِّن مزاياهrrا وعيوبهrrا. تجrrدر الإشrrارة إلى أن

الشركات المحليّة والعالميrrة الكبrrيرة يسrrُتخدم مrrزيج من الهياكrrل التنظيميrrة المختلفrrة في الrrوقت نفسrrه. لقrrد

مت الهياكل التنظيمية لتتلاءم مع بيئات العمrrل الخارجيrrة، إذ أنَّ الهيكrrل التنظيمي الملائم سrrوف يزيrد من صُمِّ

قدرة المؤسسة على تحقيق رؤيتها ورسالتها وأهدافها بناء على نوع البيئة التي تعمل فيها هذه المؤسسات.

ر الهياكل التنظيمية المختلفة عبر الزمن. يبيِّن الشكل التالي ظهور وتطوُّ

لاحظ التrrدرُّج في الشrrكل السrrابق، إذ يظهrrر في البدايrrة النrrوع الأول من الهياكrrل التنظيميrrة وهrrو الهيكrrل

الوظيفي، ومع زيادة تعقيد بيئات العمل نشأ الهيكل القطاعي والهيكل الجغرافي والهيكrل المصrفوفي والهيكrل

القائم على فرق العمل وأخيراً الهيكل الافتراضي. يظهر هذا التطوُّر في الهياكrrل التنظيميrrة على شrrكل تrrدرُّج من

دة متغيِّرة. ( 25)الهياكل الميكانيكية إلى الهياكل العضوية نظراً للانتقال من بيئات بسيطة ثابتة إلى بيئات معقَّ

ح في الشكل التالي من بين أقدم الهياكل التنظيميةfunctional structure)  الهيكل الوظيفيإنَّ ( الموضَّ

م هذا الهيكل المؤسسة إلى أقسام متعدّدة وفقًا لمجالات الاختصاص مثل قسrrم البحث وأكثرها استخدامًا. يقُسِّ

والتطوير وقسم الإنتاج وقسم المحاسبة وقسrrم المrrوارد البشrrرية. يشrrُار إلى التنظيمrrات الوظيفيrrة بأنهrrَّا هياكrrل

هرمية لأنهَّا خاضعة لنظام تحكّمُ ذو تسلسل هرمي من أعلى إلى أسrrفل. تسrrتخدم الشrrركات الصrrغيرة والناشrrئة

والمؤسسات التي تعمل في بيئات بسيطة ثابتة هذا الهيكل، كما تسrrتخدمه العديrد من المؤسسrات الحكوميrrة

الكبيرة والعديد من القطاعات في الشركات الكبيرة لمهام معيِّنة.
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ص، كمrا أنَّ عمليrة تقrديم التقrارير من خلالrه بسrيطة ُّrيمتاز الهيكل الوظيفي بتوفير درجة كبيرة من التخص

انخفrrاض تكلفrrة الوحrrدة المنتجrrة خلال زيrrادة كميrrة )ومباشرة بين الأقسام، ويسمح هذا الهيكل بوفورات الحجم 

ع أعمrال المؤسسrة وازديrاد حجمهrا. في المقابrل، ّrع توسrل مrاق العمrيع نطrوليس من الصعب توس ، (الإنتاج

تتضمن سلبيات الهيكل الوظيفي انعزال الأقسام عن بعضها بعضًا لأنهَّا تميrrل إلى الانغلاق وعrrدم التواصrrل مrrع

ا بطء عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات وضrrعف التنسrrيق بين الأقسrrام المختلفrrة، ًrrلبيات أيضrrرى. من السrrام الأخrrالأقس

والتنافس على السلطة والموارد.

ح الشrrكل  divisional) الهيكـل القطـاعي التrrالييوضِّ  structureد منrrل العديrrذا الهيكrrع في ه rrَّتتجم .)

الأقسام الوظيفية تحت قطاع معيَّن ويرأسها شخص محدَّد، ويحتوي كل قطاع على فرق عمل خاصrrة بالتسrrويق

والمبيعات والمحاسبة والتصنيع والإنتاج. يمكن تقسيم قطاعات هrrذا الهيكrrل بنrrاءً على المنتجrrات أو الخrrدمات

مة أو الأسواق المستهدفة أو المناطق الجغرافية أو أي عامل آخر مرتبط بعمrل الشrركة. يعrُدُّ التقسrيم بنrاءً المقدَّ

على الأسواق المستهدفة مثاليًا للمؤسسات التي لديها منتجات أو خدمات خاصة بقطاعات سوق معيَّنة ويكrrون

الًا بوجه خاص إذا كان لدى المؤسسة معرفة متقدِّمة وخبرات متراكمة في هذه القطاعات. فعَّ

تتضمن مزايا الهيكل القطاعي ما يلي:

كل قطاع يمكنه التركيز على الأعمال والميزانية التي يديرها..1

الجميع يمكنهم معرفة مسؤولياتهم والمهام المتوقَّع منهم القيام بها بسهولة..2

ع..3 التواصل مع الزبائن وتقديم الخدمات لهم يمكن أن يكون أسر

التنسيق بين المجموعات داخل القطاعات أسهل..4

هذا الهيكل مفيد للشركات الكبيرة لأنَّ عملية اتخاذ القرارات اللامركزية تعني أنَّ الإدارة العامة لا يتوجبَّ.5

عليها إدارة كل كبيرة وصغيرة في جميع القطاعات.
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ا السلبيات المرتبطة بالهيكل القطاعي فهي أنَّ القطاعات يمكن أن تكون معزولة عن بعضها، وأنَّ الأنظمة أمَّ

المختلفة مثل المحاسبة والتمويrrل والمبيعrrات والتسrrويق والتقنيrrات وغيرهrrا قrrد تعrrاني من ضrrعف التواصrrل

والتنسيق فيما يتعلقَّ برسالة المؤسسrة وتوجهُّاتهrا وقيمهrا، كمrا أنَّ هنrاك احتماليrة لحrدوث عrدم توافrق بين

مثل اختلاف أسلوب المحاسبة في القطاعات المختلفة مثل قطّاع المحاسبة وقطrrاع التسrrويق وقطrrاع )الأنظمة 

ا يضع ضغوطًا وعوائق أمام الأهداف والغايات الاستراتيجية للشركة. (التكنولوجيا...الخ ممَّ

( من الهياكل التنظيمية الأخرى التي تهدف إلى الانتقالgeographic structure) الهيكل الجغرافييعدُّ 

من آليّة التنظيم الميكانيكي إلى التنظيم العضوي من أجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمrrة وتلبيrrة حاجrrات

دُ التقسيمات في هذا الهيكل بناءً على أماكن تواجد الزبائن الذين تقدِّم الشrrركة خrrدماتها الزبائن بسرعة أكبر. تحُدَّ

لهم. لقد نشأ الهيكل الجغرافي نظراً لاتسّاع رقعة الشrrركات محليًّا وإقليميًّا وحrrتى عالميًّا، ويعrrدُّ امتrrدادًا وتطrrوّراً

للهيكل القطاعي.
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يمنح التنظيم على أسrrاس جغrrرافي كrrل وحrrدة جغرافيrrة القrrدرة على فهم المنتجrrات والخrrدمات ودراسrrتها

وتصrميمها بالاسrتعانة بالمعرفrة المتعلِّقrة باحتياجrات الزبrائن وأذواقهم واختلافrاتهم الثقافيrة في كrل منطقrrة

جغرافية. تشبه مزايا وعيوب الهيكل الجغرافي تلك الخاصة بالهيكل القطاعي. إنَّ الجrrانب السrrلبي الرئيسrrي في

الهيكل التنظيمي الجغرافي هو أنهَّ من السهل أن تصrrُبح عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات لا مركزيrrة نظrrراً لأنِّ القطاعrrات

التي قد تبعد مئات أو آلاف الأميال عن مقر الشركة غالباً ما تتمتع بقدر كبير من الاسrrتقلالية، لrrذلك (الجغرافية  (

ال بين قطّاعاتها أو وحداتها الجغرافيّة المستقلةّ. ينبغي على الإدارة العامة أن تحرص على التحكّم والتنسيق الفعَّ

 الهيكل الجغرافي الذي كان الهدف منrrهIBM في الصين. اختارت شركة IBMفي الصورة التالية مبنى شركة 

أن يبتعد التصrrميم التنظيمي عن الميكانيكيrrة وأن يصrrبح أكrrثر عضrrوية من أجrrل تقrrديم المنتجrrات والخrrدمات

د التقسيمات في هذا الهيكل بناءً على أماكن تواجد الزبائن الذين تقrrدِّم الشrrركة الملائمة للزبائن بسرعة أكبر. تحُدَّ

خدماتها لهم. لقد نشأ الهيكل الجغرافي نظراً لأنَّ الشركات أصبحت أكثر عالمية، ويعدُّ امتدادًا للهيكل القطاعي.
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ح في الشكل التالي أكثر من التنظيمات العضويةmatrix structure) الهيكل المصفوفييقترب  ( الموضَّ

اسrrتجابةً لحالrrة عrrدم التأكrrُّد والتعقيrrد والمُتغيrrُّرات المتسrrارعة في بيئrrات العمrrل الخارجيrrة. لقrrد نشrrأ الهيكrrل

المصفوفي في الواقع في ستينيات القرن العشرين عندما تعاقدت شركات الطrrيران الأمريكيrة مrrع الحكومrة، إذ

كان على هذه الشركات وضع رسوم بيانية تبيِّن هيكلية فريrrق إدارة المشrrروع الrrذي سrrيُنفِّذ العقrrد ويrrبيِّن كيفيrrة

ارتباط هذا الفريق بالهيكل الإداري العام للمؤسسة. بناءً على ذلك، كان يتوجَّب على الموظفين تقديم التقارير إلى

 أصبحت الشركات وقطاعrrات الأعمrrال الأخrrرى منrrذ ذلrrك(26)جهتين في الوقت نفسه: الحكومة وشركة الطيران.

الحين تتبنىَّ هذا الهيكل المصفوفي وتستخدمه لأنهَّ يوفِّر المرونrrة ويسrrاعد على تكامrrل عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات،

سيّما في الشركات ذات التنظيمات الوظيفية.

يدمج التنظيم المصفوفي بين الهياكل التنظيميrة العموديrrة والأفقيrrة بواسrطة فrِرق العمrل. تقrوم سلسrلة

القيادة في الهيكل الرأسي برئاسة الموظفين الذين يعملون في فِرق تشمل مجالات وظيفية مختلفة، وهذا يؤدِّي

إلى التنسيق الأفقي بينها بهدف إنجاز المشاريع وتحقيrrق الأهrrداف في المrrدة المحrrدَّدة. في الواقrrع، إنَّ الهيكrrل

ع من عمليrrة مشrrاركة المصrrفوفي هrrو الrrذي أدَّى إلى اسrrتحداث الهيكrrل القrrائم على فrrرق العمrrل الrrذي يسrrُرِّ

المعلومات ويُسهم في التنسيق والتكامل بين المؤسسات الرسمية والمشاريع الهادفة إلى الربح.

ح في الشكل  ، إذ يخضrrع الموظفrrون لرئاسrrة مrrديرالتاليهناك بعُدان للسلطة في هذا الهيكل كما هو موضَّ

القسم الوظيفي ورئاسة مدير الفريق الذي يعمل على المشروع أو المنتج في الوقت نفسrrه. أحrrد عيrrوب الهيكrrل

المصفوفي هو حالة الحيرة والصراع التي يعاني منها الموظفون نظrrراً لوقrrوعهم تحت رئاسrrة مrrديرين، إذ يحتrrاج

بالإضافة إلى المديرين وقادة المشاريع إلى امتلاك مهارات التواصل الجيِّد ومهrrارات إدارة النزاعrrات (الموظفون  (

والمهارات السياسية حتى يتمكَّنوا من العمل بفعالية في المؤسسة.
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 على سrrبيل(27)هناك أنواع مختلفة من هياكل المصفوفة، والتي تسُتخدم في بيئrrات العمrrل الأكrrثر تعقيrrدًا.

  والrrتي يرسrrل فيهrrا الموظفrrون الrrذين يعملrrون في بنيrrةالفرق المصفوفية تبادليـّة الوظـائفالمثال، هناك 

الإنتاج مثلًا على الرغم من أنه ليس التسويق مثلًا تقريراً عن سير العمل إلى رئيس بنُية أخرى  (تنظيمية معينة  ( ) (

ق فيهrrا الموظفrrون الrrذينالفرق المصــفوفية الوظيفيةمشرفهم أو رئيسهم الرسمي. هناك أيضًا  ِّrrتي ينسrrوال 

فريق المشروع رقم  فريrrق المشrrروع رقم 1)يعملون في فريق واحد  ) مثلًا مrrع فريrrق داخلي آخrrر  ( مثلًا بنفس2(

مثrrل فrrِرق الإنتrrاج التسويق على سبيل المثال وقد يعملون أيضًا مع فِرق أخرى بمجال آخر  (مجال التخصص  ( ) (

من أجل وضع وتحقيق هدف مشترك قصير المدى. 

 التي تتكrrوَّن من مrrوظفين من منrrاطق وبلrrدان وثقافrrات مختلفrrةالفرق المصفوفية العالميةهناك أيضًا 

يجتمعون لتحقيق هدف قصير المدى مرتبط بمشروع أو زبون معيَّن. تعُدُّ أنواع الفِرق المصrrفوفية الrrتي ذكرناهrrا

من البنىُ الأساسية والتي تتطور وتنمو باستمرار في المؤسّسات ذات التنظيمات الأفقية التي تتجrrاوز المنrrاطق

الجغرافية والزمنية والمهارات وهياكل السلطة التقليدية لتلبية احتياجات ومتطلبات الزبائن والشركات.

يجب على أعضاء المؤسسة في الهيكل المصفوفي أن يتعلمَّوا كيف يتعrrاونون مrع زملائهم عrبر المسrrافات

والثقافات والحواجز الأخرى. غالبًا ما يعاني أعضاء الفريق في الهيكل المصفوفي من مشrrكلة انقسrrام الrrولاء بين

قائد الفريق الذي يعملون فيrrه والrrرئيس الrrوظيفي لهم، وفي هrrذه الحالrrة يكrrون لrrديهم أهrrداف خاصrrة بrrالفريق

وأهداف وظيفية تتنافس من أجل الحصول على وقتهم واهتمامهم، كما أنَّ لديهم عدة رؤساء وغالبrrًا مrrا يعملrrون

في أكثر من فريق في الوقت نفسه. 
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بالنسبة لبعض أعضاء الفريق، قد تكون تلك المrrرة الأولى الrrتي يكونrrون فيهrrا مسrrؤولين عن نتrrائج تتعrrدَّى

تحقيق أهدافهم الوظيفية التي وُظّفوا لأجلها فقrrط. يسrrتمتع بعض الأفrrراد بهrrذه المسrrاحة والمسrrؤولية الزائrrدة

اللتين يوفِّرهما الهيكل المصفوفي، في حين يشعر آخرون بثقrrل المسrrؤولية وأنَّ الأمrrور خrrارج نطrrاق سrrيطرتهم

وقrrدرتهم. ينبغي على الأفrrراد أن يقلِّلrrوا من تركrrيزهم على الهيكليrrة ويزيrrدوا من تركrrيزهم على السrrلوكيات لكي

(28)يتمكَّنوا من النجاح في هذه الأنواع من الهياكل التنظيمية الأفقية.

Networked) فِرق العمل المتشابكة هيكل   team  structuresاتrrواع التنظيمrrر من أنrrوع آخrrو نrrه )

الأفقية، وهذه الفِرق أقل رسمية وأكثر مرونة من فرق العمل في الهيكل المصفوفي. للشبكات خاصيِّتان بارزتان

ع  ع وطول المسار. يشير التجمُّ ( إلى درجة احتواء الشبكة على مجموعrrات متماسrrكة منclustering)هما: التجمُّ

النقاط داخل الشبكة نفسها، في حين أنَّ طول المسار هو مقدار المسافة التي تقُاس بمتوسط عدد الروابط الrrتي

 (29)تربط أي نقطتين داخل الشبكة.

يتشكلّ هيكل فِرق العمل المتشابكة تلقائيًا بعد تعيين الفِرق لإنجاز مهمّة معيّنrrة، فمثلًا قrrد يحتrrاج أعضrrاء

الفريrrق مسrrاعدة أفrrرادٍ من مجموعrrات أخrrرى يتعrrاونون معهم لتحقيrrق الرؤيrrة أوالرسrrالة أولحrrل المشrrكلات أو

استغلال الفرص التي تصادفهم، فهذا التعrrاون الrذي ينشrrأ بين هrذه الفrِرق ذات الأصrrول التنظيميrة المختلفrrة

تشكّل بمجملها تنظيمًا متشابكًا، وذلك طبعًا في حال لم تمانع أو تعيق المؤسسات أو القادة هذا التعاون.

ليس هناك تصوُّر نموذجي لهيكل فِرق العمل المتشابكة، إذ تحدِّد الشrrركات المختلفrrة شrrكل فrrِرق العمrrل

بصورة مبدئية من أجل حل المشكلات والعثور على الفرص واكتشrrاف المrrوارد اللازمrrة. بمعrrنى آخrrر، إنَّ التنظيم

تشابكات غير رسمية بين فِرق أو التشابكي هو جُزء من المؤسسة ولكنهَّ يقوم على ظهور ارتباطات  (المتشابك  ( ) (

مثلًا قrrد )المؤسسة نفسها لإنجاز هدف معين قد يكون من الصعب تحقيقه في حالة التنظيم الرسمي للمؤسسة 
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يحتاج فريق التسويق مساعدة فريق الإنتاج في مهمّة تسويقية معيّنة خاصّة به، فنشوء هrrذا التشrrابك المrrؤقت

، ويrrدلُّ ذلrrك على أنَّ الهيكrrل التنظيمي (بين هذين الفريقين يدُعى تنظيمًا تشrrابكيًّا غrrير وظيفي أو غrrير رسrrمي

التشابكي يركِّز على العلاقات والشبكات وفِرق العمل والمجموعات والمجتمعات بدلًا من التركrrيز على التسلسrrل

 رسمًا توضيحيًا مقترحًا لهذا الهيكل.السابق يمثِّل الشكل (30)الإداري.

Globalأشار اسrrتطلاع   Human  Capital  Trends امrrوَّل من2017 لعrrزال تتحrrات لا تrrإلى أنَّ المؤسس 

rrَّه يجrrري تطويrrع التنظيمrrات القائمrrة على الشrrبكات لتلائم الشrrركات الهياكل الرأسية إلى الهياكل العضrrوية، وأن

ع على الزبائن. تrrبيِّن الدراسrrات أنَّ الrrوقت الrrذي نمضrrيه مrrع الكبيرة التي تتطلبَّ نطاق وصول أكبر وردودًا أسر

أشخاص قريبين من مكاتبنا أكبر بعشرة أضعاف من الوقت الذي نمضيه مع الأشخاص الذين يبعrrدون عنrrا أكrrثر

(31) متراً. إنَّ مستقبل المؤسسات سيكون ضمن إطار شبكات مترابطة من فِرق العمل.50من 

إنَّ مزايا هيكل فِرق العمل المتشابكة مشابهة لمزايا التنظيمات العضوية الأفقية والمصفوفية التي ذكرناهrrا

سابقًا، في حين أنَّ نقاط ضعف هذا الهيكل تتضمن ما يلي:

الحاجة إلى إنشاء خطوط اتصال واضحة لإسناد مهام المشروع للموظفين وإعلامهم بالمواعيد النهائية.•

 ضرورة الاعتماد على التكنولوجيا خاصةً اتصالات الإنترنت وخطوط الهاتف، إذ قد تحrrدث تrrأخيرات في•

ل الحواسrrيب وأخطrrاء الشrrبكة ومشrrكلاتها، بالإضrrافة إلى أنrrَّه قrد يكrrون من عملية الاتصال نتيجة تعطُّ

الصعب مشاركة المعلومات الإلكترونية خارج حدود الدولة.

قد يؤدِّي عدم وجود مكان مركزي على أرض الواقع يعمل فيه جميع المrrوظفين أو يلتقrrون فيrrه من حين•

لآخر لإجراء الاجتماعات ومراجعة النتائج إلى حدوث الأخطrrاء واضrrطراب العلاقrrات وتنrrاقص الإنجrrازات

(32)التي يتم تسليمها في الموعد المحدَّد.

virtual) الهيكل الافتراضيلقد نشأ   structureةrrتجابةً للحاجrrرين اسrrفي التسعينيات من القرن العش )

إلى المزيد من المرونة، والمهام الrrتي تتطلبَّ حلrrولًا مباشrrرة، وتقليrrل القيrrود الجغرافيrrة، وسrrهولة الوصrrول إلى

ح(33)الخبرات المنتشرة حول العالم. َّrrيعتمد الهيكل الافتراضي على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات، وهو موض 

.التاليفي الشكل 

يختلف هذا الهيكل التنظيمي عن هيكل فِرق العمل المتشابكة في أنَّ المقر الرئيسي قد يكون المقر الثابت

الوحيد للمؤسسة. عدا ذلك؛ فإنَّ المؤسسات التي تتبنى هيكل التنظيم الافتراضي ليس لهrrا حrrدود. من الأمثلrrة

، وشركة ريبوك، وشركة نايك، وشrrركة بومrrا،Airbnbعلى الشركات التي تستخدم هذا الهيكل: شركة أوبر، وشركة 

وشركة ديل. تستخدم المؤسسات أشكال مختلفrrة من الهياكrrل الافتراضrrية لمراكrrز الاتصrrال وغيرهrrا من المهrrام

ذ بالاستعانة بمصادر خارجية. والمناصب والمشاريع التي تنُفَّ
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يختلف هذا الهيكل التنظيمي عن هيكل فِرق العمل المتشrrابكة في أنَّ المقrrر الرئيسrrي قrrد يكrrون

المقر الثابت الوحيد للمؤسسة. عدا ذلك؛ فإنَّ المؤسسات التي تتبنى هيكrrل التنظيم الافتراضrrي ليس

، وشrrركةAirbnbلها حدود. من الأمثلة على الشركات التي تستخدم هrrذا الهيكrrل: شrrركة أوبrrر، وشrrركة 

ريبوك، وشركة نايك، وشrركة بومrrا، وشrركة ديrل. تسrتخدم المؤسسrrات أشrrكال مختلفrrة من الهياكrل

الافتراضrrية لمراكrrز الاتصrrال وغيرهrrا من المهrrام والمناصrrب والمشrrاريع الrrتي تنُفrrَّذ بالاسrrتعانة

جية.بمصادر خار

تتضمن مزايا الهياكل التنظيمية الافتراضية: التوفير في التكاليف، وسرعة الرد على العملاء، والوصول لقrrوى

عاملة متنوعة لا تتقيَّد بنظام العمل لثماني ساعات، وتقليل التأثيرات الضارةَّ بالبيئة. على سrrبيل المثrrال، منعت

 طن95,294سياسات العمل عن بعد الخاصة بشركة ديل وشركة أتنا للرعاية الصrrحية وشrrركة زيrrروكس انبعrrاث 

 في المقابrrل،(34) مركبة ركَّاب عن العمل.20,000متري من الغازات الدفيئة في العام الماضي وهو يعادل إيقاف 

تتضمن سلبيات هذا الهيكل: العزلة الاجتماعية للموظفين الذين يعملون عبر الإنترنت، واحتماليrrة ضrrعف الثقrrة

بين الموظفين والشركة وبين الموظفين أنفسrrهم عنrrدما تكrrون عمليrrات التواصrrل محrrدودة، وقلrrة التعrrاون بين

الموظفين ومسؤولي المؤسسة نظراً لقلة التفاعل الاجتماعي فيما بينهم.
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إنَّ تكنولوجيا المعلومات ووسrrائل التواصrrل الاجتمrrاعي الrrتي تعمrrل بواسrrطة الإنrrترنت والrrتي تسrrتخدمها

 وشركة أوبر قد زادت المنافسrrة وجعلتهrrا ذاتAirbnbالشركات التي تتبنىَّ نظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة 

طابع ديمقراطي في العديد من المجالات مثل سيارات الأجرة و تأجير الأملاك العقارية والخدمات الفندقية.

سنتحدث في القسم التالي من هذا الفصل عن الأبعاد الداخلية المكِّملة لهيكل المؤسسة والتي تتrrأثرَّ ببيئrrة

العمل الخارجية وتؤثِّر عليها.

اختبار مدى الفهم

لماذا هناك بعدان للسلطة في الهيكل المصفوفي؟. 1

كيف يزيد الهيكل المصفوفي من الصراع على السلطة أو يقلِّل من المساءلة؟. 2

ما هي مزايا وعيوب الهيكل الافتراضي؟. 3

التنظيم الداخلي للمؤسسة وبينات العمل الخارجية   4.5

م المؤسســـة بيئتهـــا الداخليـــة لكي تســـتطيع مواجهـــة تهديـــدات الســـوق الخارجية كيـــف تنظِّ

واقتناص الفرص؟

(36) ولودفيج فون بيرتrrالانفي(35)سنتعرفَّ إلى نظرية الأنظمة المفتوحة التي وضعها دانيال كاتز وروبرت خان 

كمرحلة أولية لفهم كيف تتفاعل التنظيمات الداخلية للمؤسسات مع بيئات العمل الخارجية.

ح الشكل التالي كيف أنَّ هذه النظرية تنظrrر إلى المؤسسrrات باعتبارهrrا أنظمrrة مفتوحrrة تسrrتقبل خلال يوضِّ

"مرحلة المدخلات الموارد من البيئة بعدة أشكال بناءً على طبيعة المؤسسة ومجال عملها. من الأمثلة على هrrذه "

المrrوارد والمrrدخلات: المعلومrrات والمrrواد الخrrام وحrrتى الطلاب الملتحقين بالجامعrrة. تعrrالج الأنظمrrة الداخليrrة
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مرحلة مرحلة العمليات ثمَّ تنقلها إلى البيئة الخارجية خلال  "للمؤسسة المدخلات وتحوّلها إلى صورة أخرى خلال  " "

"المخرجات على هيئة منتجات أو خدمات أو خريجِّين أو غيرها.

إنَّ نموذج الأنظمة المفتوحة بمثابة حلقة مفرغة، تستقبل الموارد من البيئة وتعالجها وتحوّلها إلى مخرجrrات

ر هذا النموذج بقاء وازدهار المؤسسات التي تركِّز على الأهداف بعيدة المدى. تعود إلى البيئة، ويفسِّ

تصنِّف هذه النظرية المؤسسات إلى أنظمة مفتوحة وأنظمة مغلقة تبعًا إلى طبيعة استجابة المؤسسة للبيئة

المحيطة بها. الأنظمة المغلقة أقل استجابة لإمكانيات وموارد البيئة، في حين أنَّ الأنظمة المفتوحة أكثر استجابةً

فورد، وجنرال )وتكيُّفًا مع التغيُّرات البيئية. على سبيل المثال، كانت كبرى الشركات الأمريكية لتصنيع السيارات 

(موتورز، وكرايسلر أثناء الثمانينيات من القrrرن العشrرين واقعrrة تحت ضrrغوط بسrبب المبيعrات الrrتي حقَّقتهrا

شركات تصنيع السيارات اليابانية الناجحة، إذ شهدت الشركات الأمريكية تراجعًا في المبيعات وإغلاقrrًا للمصrrانع

وتسريحًا للموظفين نتيجة المنافسة اليابانية الشرسة. 

يبدو أنَّ شركات تصنيع السيارات الأمريكية في وقتها قد غدت مغلقة أو أقل استجابةً للتغيُّرات الرائجrrة في

مجال صناعة السيارات أثناء تلك الفترة وغير مستعدة لتغيير عمليات التصنيع الخاصة بها. على نحو مماثل، كان

نموذج عمل شركة أمازون وما زال يدفع تجاَّر التجزئة إلى الابتكار وتغيير عملياتهم وممارسrrاتهم لكي يتمكّنrrَوا من

المنافسة في هذا العصر الرقمي.

ا من ًrrتجيب أيضrrلا تستجيب المؤسسات للبيئات الخارجية من خلال هياكلها التنظيمية فحسب، ولكن تس

صrrها عن طريrrق خلال المجالات والأبعاد والإمكانات الداخلية التي تختارها. إنَّ المؤسسات تعrrُرِّف نفسrrها وتخصُّ

أي تحديد القطاع أو الميدان الذي سوف تستخدم فيه التقنيات والمنتجات والخrrدماتمجالهاتحديد  ) في البيئة 

. من أهم هذه المجالات: التسويق والتكنولوجيا والإدارة الحكومية والموارد المالية والموارد البشرية. (لكي تنافس

أصبحت العديد من المجالات التي كانت تعُدُّ ثابتة فيما مضى أكثر تعقيrrدًا وتغيrrُّراً مثrrل: مجrrالات الألعrrاب

، أصبح مجال التعليم العالي الذي كان ثابتًا إلى حrrدٍ مrrا في الماضrrي أكrrثرفمثلًاوالمرافق العامة والتعليم العالي. 

( وغيرهrrاMOOCs)تعقيدًا نتيجة ظهور المؤسسات التعليمية الربحية والدورات الهائلة المفتوحrrة عrrبر الإنrrترنت 
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من برامج الحصول على شهادات أو درجات علمية خارج نطاق المؤسسات التقليدية الخاصة. بالإضافة إلى ذلك،

 تغيrrيرات في مجrrالاتAirbnbأحدثت الشركات التي تتبنىَّ النظام الاقتصاد التشاركي مثل شركة أوبrrر وشrrركة 

المواصلات والفندقة. كما أدى ظهور نماذج العمrrل الrrتي تسrrتخدم الهواتrrف المحمولrrة وتكنولوجيrrا المعلومrrات

والاتصالات وتطبيقاتها إلى إزالة طبقة الإدارة الوسطى من الهياكل التنظيمية التقليدية.

يجب على أصحاب العمل والقادة تنظيم الأبعاد الداخلية للمجال الذي يعملون فيه لكي يستطيعوا المنافسة

في الأسواق التي يستهدفونها. على سبيل المثال، يستخدم أصrrحاب العمrrل والقيrادة العليrا التسلسrrل الهrرمي

للسلطة لوضع قرارات استراتيجية ومؤسسية، كما يتrrوجبَّ على المrrديرين توفrrير مrrا يلrrزم من تقنيrrات وتrrدريب

ومحاسبة وقانون ومصادر البنية التحتية الأخرى. بالإضافة إلى أنَّ ثقافات المؤسسrrات هي الrrتي تحrrدِّد المبrrادئ

والعلاقات والممارسات القانونية والأخلاقية وسمعتها.

يبيِّن الشكل السابق الأبعاد الداخلية للمؤسسة، وتتضمن هذه الأبعاد والأنظمة كلاًّ من القيادة والاستراتيجية

والثقافة والإدارة والأهداف والتسويق والعمليات والهيكل، كما أنَّ التنظيمrrات غrrير الرسrrمية تتضrrمن العلاقrrات

والمبادئ والسياسات. هناك أبعrrاد داخليrrة أخrrرى غrrير مrrذكورة في الشrrكل مثrrل البحث والتطrrوير، والمحاسrrبة

والتمويل، والإنتاج، والموارد البشرية. 
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ا للأبعrrاد الداخليrrة للمؤسسrrة  ًrrائعة أيضrrوُّرات الشrrنموذج مــاكينزي من التص(McKinsey  7-S  model)

ح في الشكل  . ويمكننا أن نرى من الشكل أنَّ الاستراتيجية والهيكrrل والأنظمrrة والمهrrارات وفريrrقالسابقالموضَّ

أو الثقافة في المؤسسة وترتبط بها ارتباطًا وثيقًا. (العمل ونمط الإدارة تدور حول القيم المشتركة  (

 يبيِّن تكامل الأبعاد الداخلية للمؤسسة وكيف تعمrrل(37)هناك نموذج موحَّد وضعه آري لوين وكارول ستيفنز 
ح في الشrrكل التrrالي. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ َّrrهذه الأبعاد لكي تتلاءم مع بيئة العمل الخارجية، وهذا النموذج موض

الرؤساء التنفيذيين وذوي المناصب العليrrا في المؤسسrrة هم الrrذين يقيّمrrون ويدرسrrون بيئrrة العمrrل الخارجيrrة

تحديد نقاط القوة ونقrrاط الضrrعف والفrrرصSWOTلتحديد الموارد والمُتغيّرات الحسّاسة قبل استخدام تحليل   (

(والتهديrrدات ليتحقَّقrrوا من مجrrال وتوجrrّه المؤسسrrة أو يعrrدِّلوا عليrrه ثمَّ يحrrدِّدوا الرؤيrrة والرسrrالة والأهrrداف

والاسrrتراتيجيات لهrrا. بعrrد وضrrع أهrrداف المؤسسrrة واسrrتراتيجياتها يمكن تحديrrد ثقافتهrrا وهيكلهrrا وأنظمتهrrا

. الموارد البشرية، والتقنيات، والمحاسبة والتمويل، وغيرها (وسياساتها  (

بعد أن يحدِّد الرؤساء التنفيrrذيون وقrrادة المسrrتوى الأعلى الفrrرص والتهديrrدات الموجrrودة في بيئrrة العمrrل

الخارجية، فإنهَّم يحدِّدون مجال المؤسسة وغايتها، إلى جrrانب الاسrrتراتيجيات والإمكانيrrات التنظيميrrة والمrrوارد

 على سrrبيل المثrrال، نجحت شrrركة(38)وأنظمrrة الإدارة الrrتي سrrتدعم وتهُيّئ وصrrول المؤسسrrة إلى تلrrك الغايrrة.

ماكدونالدز في تكييف ومطاوعة الشركة وأهدافها مع بيئات لعمrل العالميrة الrتي تقrدم الشrركة خrدماتها فيهrا،

أكثر من 1ويبلغ حجم زبائنها  – من تعداد سكان العالم   مليون زبrrون- وتقrrدِّم خrدماتها لهم يوميrrًا في جميrع%70

بلدان العالم تقريباً. 
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إنَّ الهدف الجوهري والرئيسي الذي ساهم في هذا الاتساق والتوازن الداخلي المميّز في بنية وهيكلية شrrركة

الاهتمام الشديد بتصميم وإدارة العمليات القابلة للتطوير والإجراءات وثقافrrة العمrrل الrrتي تrrؤدِّي "ماكدونالدز هو 

إلى بيع منتجrrات بسrrيطة ومتميِّزة وقياسrrية على مسrتوى العrrالم بأحجrrام وكميrrات وأسrrعار معقولrrة ومدروسrrة

.الفصل الثامن في SWOT سوف نتحدث عن المزيد من التفاصيل المتعلِّقة بتحليل (39)"ومُتوقّعة.

في الواقع، لا يكون الحفاظ على الانسجام الكامrrل بين التنظيم الrrداخلي للمؤسسrrة وبيئrrة العمrrل الخارجيrrة

بصورةٍ دائمة؛ بrل إنَّ الشrركات والمؤسسrات تغيِّر قيادتهrا واسrتراتيجياتها وهيكليتهrا وأنظمتهrا باسrتمرار لكي

تستطيع مواكبة المنافسة وتقلبّات السوق وتلبية احتياجات ومتطلبَّات الزبائن والمستهلكين. شركة أمازون خrrير

ع، إذ تدلُّ رسrrالتها الواضrrحة المنشrrورة على موقعهrrا مثال على ذلك فهي أيضًا تستمر في التغيُّر والتطوُّر والتوسُّ

رؤيتنا هي أن نكون أكrثر شrركة على سrطح الأرض تهتم بالزبrائن وأن "الإلكتروني على أنَّ التغيير مطلبٌ مستمر: 

. "نبني مكاناً يستطيع الناس المجيء إليه ليروا ويكتشفوا أي شيء قد يرغبون في شرائه عبر الإنترنت
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عمليات شrركة ماكدونالrrدز: إنَّ الهrدف التشrrغيلي الرئيسrrي لشrrركة ماكدونالrrدز الrrداعملصورة السابقة عن ا

الاهتمام الشديد بتصميم وإدارة العمليات القابلة للتطوير والإجراءات وثقافrrة العمrrل الrrتي "لاتساقها الداخلي هو 

ح ِّrrة. توضrrعار معقولrrات وأسrrتؤدِّي إلى بيع منتجات بسيطة ومتميِّزة وقياسية على مستوى العالم بأحجام وكمي"

الصورة وسيلة يستطيع الموظفون بواسطتها تذكُّر مقدار الوقت الذي يمكن خلاله الاحتفاظ بمكوِّنات معينة قبrrل

أن تنتهي فترة صلاحيتها.

 لشركة أمازون هيكل تنظيمي وظيفي يركِّز على الوظائف والمهام في العمل لكي يحدِّد التفاعلات بين أجزاء

وهي الصفة )الشركة المختلفة. إنَّ أفضل وصف لهيكل شركة أمازون هو أنهَّ عبارة عن مجموعات عالميّة وظيفية 

ح في الشكل التالي. يبrrدو أنَّ هrrذا ، ذو تسلسل هرمي عالمي وقطاعات جغرافية، كما هو موضَّ (الأبرز في الشركة

الهيكل يلائم حجم شركة أمازون، ويتكوَّن من سبع أقسrrام من ضrrمنها تكنولوجيrrا المعلومrrات والمrrوارد البشrrرية

والعمليات القانونية، بالإضافة إلى رؤساء الأقسام، جميعها تحت إدارة الرئيس التنفيذي لشركة أمازون مباشرة. 

يتكوَّن فريق الإدارة العليا من رئيسين تنفيذيين وثلاث نواب للرئيس ومrrراقب عrrالمي مسrrؤول عن العديrrد

 الهrrدف(40)من الجوانب الحسّاسة والتقارير العالمية التي تصrrل إلى المrrدير التنفيrrذي لأمrrازون، جيrrف بrrيزوس.

الاستراتيجي الكامن وراء هذا الهيكل التنظيمي هو تسهيل عمل الموقع الإلكتروني لشركة أمازون وتسrrهيل إدارة

(41)عمليات التجارة الإلكترونية في الشركة بأكملها.
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ناك جانب سrلبي لمثrل هrذا النrوع من الهياكrل التنظيميrة الrتي تسrتخدمها شrركة أمrازون وغيرهrا منه

رد لهrrا، إذ أنَّ سrrيادة التنظيم المتمثrrّل rrَّالشركات وهي أنَّ مرونتها واستجابتها محدودة على الرغم من النمو المط

بالمجموعات العالميّة الوظيفية وبالتسلسل الإداري الهرمي العالمي يقلِّل من قدرة شركة أمازون على الاسrrتجابة

 لكن يبقى عامrrل النجrrاح الأبrرز لشrركة(42)السريعة للقضايا والمشكلات الجديدة التي تواجهها التجارة الإلكترونية.

أمازون هو رئيسها التنفيذي جيف بيزوس، ببراعته ورؤيته وبصrrيرته وقدرتrrه على الحفrrاظ على المزايrrا التنافسrrية

ن زبائن شركة أمازون العوامل والمعrrايير الrrتي تrrدفعهم إلى الشrrراء، والrrتي تتضrrمن للشركة وتوسيع نطاقها. يثمِّ

السrrعر المناسrrب والتوصrrيل السrrريع والخدمrrة الموثوقrrة. يختrrار المسrrتهلكون شrrركة أمrrازون لأنهrrَّا أفضrrل من

(43)منافسيها في تحقيقها لتلك المعايير.

اختبار مدى الفهم

ت.. 1 اذكر أنواع الهياكل التنظيمية الرئيسية السِّ

اشرح نموذج ماكينزي.. 2

ثقافة المؤسسة   4.6

بيِّن كيف يمكن تحديد مدى ملائمة ثقافة المؤسسة لبيئة العمل الخارجية.

، وقrrد قrrال المستشrrارمــدى فعاليــة المؤسسةتعدُّ الثقافة التنظيمية أحد أهم الأبعاد الداخلية التي تحدِّد 

الثقافة تأكل الاستراتيجية على الإفطار "الإداري بيتر دراكر ذات مرة:  ،  وما كان يعنيه هrrو أنَّ ثقافrrة المؤسسrrة(44)"

أكثر تأثيراً من الاستراتيجية من ناحية تحفيز معتقدات الموظفين وسلوكياتهم وعلاقrrاتهم وطريقrrة عملهم، وذلrrك
لأنَّ الثقافة تستند إلى القيم. على الرغم من أن الاستراتيجية والأبعاد الداخلية الأخرى للمؤسسة مهمة للغايrrة، إلّاَ

أنَّ ثقافة المؤسسة تخدم غرضين جوهريين هما:

تساعد الثقافة المؤسسrة على التكيrُّف مrع بيئrة العمrل الخارجيrة المحيطrة بهrا عن طريrق تبنِّي القيم.1

الصحيحة للاستجابة للفرص والتهديدات الخارجية.

تخلق الثقافة وحدة داخلية في المؤسسة عن طريق جمع الأعضاء معًا لكي يعملوا بتعاون أكrrبر لتحقيrrق.2

(45)الأهداف المشتركة.

تمثِّل الثقافة هوية المؤسسة وهي بمثابة الغراء الذي يربط المؤسسة ببعضrrها. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ ثقافrrة

المؤسسة عادة ما تتشكّلَ وتتأثرَّ بشكل كبrrير بالمؤسrrس أو الإدارة العليrrا، إذ أنَّ الرؤيrrة والقيم والرسrrالة الخاصrrة

بهؤلاء الأفراد تحدِّد المنهج في أعلى الهرم الإداري، وذلك ينعكس على الأخلاق والأسس القانونية ويشكِّل نموذجاً

Competing)لطريقة عمل المسrrؤولين والمrrوظفين الآخrrرين وكيفيrrّة تصrrرفُّهم. يعrrُدُّ نمrrوذج القيم المتنافسrrة 
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Values Frameworkمن النماذج المستخدمة لدراسة مدى ملائمة المؤسسة وثقافتها لبيئات وظروف العمل )

المحيطة بها. 

 أحد أشهر النماذج المجرَّبة في تحديد مدى فعالية ثقافة المؤسسة والتأكد مrrانموذج القيم المتنافسةيعدُّ 

ح في الشrrكل التrrالي للتجربrrة الموضَّ (إذا كانت ملائمة لبيئة العمل الخارجية. لقد خضع نموذج القيم المتنافسة  (

 عامًا، وقد وُجد أنَّ معايير الفعالية التي يقترحها هذا النموذج أثرَّت بشكل إيجابي على مدى ملائمrrة30على مدى 

(46)ثقافة المؤسسة مع عناصر وخصائص بيئة العمل الخارجية المحيطة بها.

محور التركيز الخارجي ومحrrور التركrrيز الrrداخلي- مrrا إذا كrrانت ثقافrrة –يحدِّد المحوران العموديان المتقابلان 

الشركة يجب أن تميل إلى التوجّهُ الخارجي أم الداخلي، في حين يحدّد المحوران الأفقيان الآخران -محrrور المرونrrة

ومحور الثبات والسيطرة- ما إذا كانت ثقافة المؤسسة مناسrrبة أكrrثر لبيئrrة العمrrل الثابتrrة الواقعrrة ضrrمن نطrrاق

السيطرة أم أنهّا ستكون أكثر فاعليّة في بيئة العمل المرنrrة ذات الوتrrيرة السrريعة. ينتج عن تقrrاطع هrrذه المحrrاور

ح في الشكل السابق- وهي: كما هو موضَّ –أربعة أنواع من الثقافات 

Adhocracy) ثقافة الأدهقراطية.1  Cultureةrrا على بيئrrهي ثقافة ديناميكية إبداعية تصبُّ اهتمامه :)

العمل الخارجية والمرونة في التكيُّف مع المتغيِّرات.
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Clan) ثقافة العشــيرة.2  Cultureُّبrrة بينهم، وتصrrات الوديrrخاص والعلاقrrة تركِّز على الأشrrهي ثقاف :)

اهتمامها على بيئة العمل الداخلية والمرونة في التكيُّف مع المتغيّرات.

(: هي ثقافة تركِّز على العمليات والتنظيمات، وتصبُّ اهتمامهاHierarchy Culture) الثقافة الهرمية.3

على بيئة العمل الداخلية والحفاظ على استقرار المؤسسة وثباتها.

Market) ثقافة السوق.4  Cultureةrrا على بيئrrبُّ اهتمامهrrهي ثقافة تنافسية تركِّز على النتائج، وتص :)

العمل الخارجية والحفاظ على استقرار المؤسسة وثباتها.

 على الإبrrداع والابتكrrارثقافة الأدهقراطيةسوف نبيِّن فيما يلي خصائص كل ثقافة من هذه الثقافات. تركِّز 

ر المستقبل والتكيف مع التغيير وخوض المجازفات والخروج عن المألوف والتجريب وريادة الأعمال. غالبrrًا وتصوُّ

ما نجد هذه الثقافة لدى قطاعات الأعمال ذات وتيرة المتغيّرات السريعة مثل التصوير السينمائي والاستشrrارات

، لكن(47)ورحلات الفضاء وتطوير البرمجيات. تنطبق على ثقافات شركات فيسبوك وجوجل خصائص هذه الثقافة

تجدر الإشارة إلى أنَّ المؤسسات الكبيرة قد تمتلك ثقافات مختلفة للمجموعات المهنية المختلفة على الrrرغم من

أنَّ الثقافة الأساسية للمؤسسة ستكون هي السائدة دومًا. على سبيل المثrrال، قrrد توُضrrع ثقافrrة فرعيrrة مختلفrrة

للعاملين بنظام الساعة وأخرى للعلماء الباحثين في المؤسسة.

 على العلاقrrات وتكrrوين فrrِرق العمrrل، والالrrتزام، وتعزيrrز التنميrrة البشrrرية، والمشrrاركةثقافة العشيرةتركِّز 

والتوجيه والتدريب. إنَّ المؤسسات التي تركِّز على تلك الأمور تلائمها هذه الثقافة. على سبيل المثrrال، يلائم هrrذا

Tom'sالنوع من الثقافة شركة   of  Maineعrrترام مrrالتي سعت جاهدة إلى تكوين علاقات قويةّ قائمة على الاح 

الموظفين والزبائن والمورِّدين والبيئة المحيطة.

 على الكفاءة، ومراقبة التكrrاليف والعمليrrات، والتحسrrين التنظيمي، والخrrبرة التقنيrrة،الثقافة الهرميةتركِّز 

والإتقان، وحل المشكلات، والتخلصُّ من الأخطاء، والتحليل الإداري، والتrأني في اتخrاذ القrرارات. تناسrب هrذه

الثقافة الشركات ذات النظام البيروقراطي مثل الجيش والمؤسسات الحكومية.

 على تقديم القيمة، والمنافسة، وتحقيق الأهداف والنتائج، والسرعة في اتخاذ القrrرارات،ثقافة السوقتركِّز 

ومواجهة العوائق، والتوجيهات، والسيطرة، وإنجاز الأشياء بسرعة. تناسب هذه الثقافة شrrركات التسrrويق والrrبيع

التي تعمل على التخطيط والتنبؤ إلى جrانب عrرض المنتجrات والخrدمات في السrوق وبيعهrا. من الأمثلrة على

الشركات التي تلائمها هذه الثقافة: شrrركة أوراكrrل الrrتي يرأسrrها الrrرئيس التنفيrrذي لاري إليسrrون ذو الشخصrrية

الحازمة المسيطرة.

الrrة على الrrرغم من مrrزيج الثقافrrات تشكِّل شركة أمازون مثالًا نموذجيًّا للشركات الrrتي يمكنهrrا أن تكrrون فعَّ

التنظيمية الذي تعتمده في إدارتها. على سبيل المثال، تستخدم الشركة ثقافة الأدهقراطية عالية الأداء في الأمور

ع الخارجي وأسلوب القيادة البارز لرئيسها التنفيذي جيف بيزوس، وتعتمد في الوقت نفسه على المتعلِّقة بالتوسُّ

الثقافة الهرمية في بنتيها وتنظيمها الداخلي على صعيد الأمrrور المتعلِّقrrة بالرقابrrة المشrrدَّدة على المrrوظفين في
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متجrrر إلكrrتروني لrrبيع الكتب إلى أن أصrrبحت "المستويات الإدارية الدنيا. لقد حوَّلت شركة أمازون مجالهrrا من  "

"مركزاً لبيع أي شيء عبر الإنترنت والشركة الرائدة في استخدام الحوسبة السحابية وخدمات الويب... كما وغrrدت

أولى الشركات التي تستخدم أحدث الروبوتات في مخازنها لزيادة الإنتاجية... وأمست السباّقة أيضًا في استخدام

 (48)"تقنيات حديثة مثل الطائرات بدون طيَّار وما شابه ذلك.

في المقابل، من الأمور السلبية التي تؤُخذ على شركة أمازون أنَّ بيئة عملها تسودها المنافسrة الشرسrrة بين

ا، كمrrا ويمتrrد هrrذا النrrوع من ًrrأفرادها وأنَّ بيزوس كثير المطالب ويضع معايير عالية جدًا للموظفين ولنفسه أيض

الثقافة ليشمل الموظفين الذين يعملون في المخازن. يشتكي الموظفrrون في شrrركة أمrrازون من أنَّ العمrrل هrrو

الأولوية الأولى بالنسبة لهم، في حين أنَّ الحياة في المرتبة الثانية، ومحاولة إيجrrاد التrrوازن بين هrrذين العنصrrرين

 من قِبrrل موظrrف2017في المرتبة الأخيرة. بلغ هذا الانتقاد ذروته عند حدوث محاولة انتحار المزعومrrة في عrrام 

مستاء لأنهَّ طلب الانتقال إلى قسم آخر داخل الشركة ولكنهَّ قوبل بوضrrعه ضrrمن برنrrامج تحسrrين الأداء الخrrاص

ن أداؤه. هذا يعني أنهَّ قد يفُصل من العمل في شركة أمازون إذا لم يتحسَّ  لقد غيِّرت شركة أمازون(49)–بالموظفين

منذ ذلك الحين العديد من قواعد وتنظيمات العمل المتعلِّقة بالموظفين الذين يعملون في المخازن.

اختبار مدى الفهم

كيف يمكن لتنوُّع الموظفين تحقيق ميزة تنافسية للشركة؟. 1

اشرح نموذج القيم المتنافسة.. 2

اذكر بعض القضايا التنظيمية التي يجب دراستها عندما تدُمج شركتان كبيرتان معًا أو عندما تنمو شركة بسرعة. 3

كبيرة مثل شركة أمازون؟

تهيئة المؤسسات للتغيير في القرن الحادي والعشرين   4.7

بيِّن الفرص والتوجّهات ومتطلبات بيئة العمل التي تواجهها المؤسسات.

 بالتوجهrّات2018( الrrتي أجrُريت عrrام GRPS)لقrد تنبrَّأت الدراسrrة المسrحية السrrنوية للمخrاطر العالميrrة 

المستقبلية التي سوف تصبغ بيئة العمل الخارجية وهي كالآتي:

استمرار عدم المساواة والظلم.1

التوترُّات السياسية المحلية والعالمية.2

المخاطر البيئية.3

مواطن الضعف الإلكترونية.4
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يقترح كاتبو تقريrrر المخrrاطر العالميrrة أنَّ على المؤسسrrات ذات الطبيعrrة المعقrrَّدة التعامrrل مrrع مسrrتقبلها

، ويقُصrrد بالمرونrrة قrrدرة المؤسسrrات على عدسات المرونrrة التسrrعة "المؤسساتي بواسطة ما أطلقوا عليه اسم  "

 تصrrُنفَّ عدسrrات(50)التكيُّف والازدهار على الرغم من المخاطر ذات الآثrrار الكبrrيرة واحتماليrrة الحrrدوث الضrrئيلة.

المرونة التسعة في ثلاث فئات هي:

•bف إلى أنأولاrrّدعو المؤلrrها. يrrة نفسrrل المؤسسrrام داخrrات النظrrالمرونة الهيكلية التي تدرس ديناميكي :

النظام نمطيًّا أي قابلًا للتركيب والتجزئة؛ ويقصد بذلك ألّاَ تكrrون الهياكrrل والتصrrميمات شrrديدة "يكون  "

الترابط مع بعضها، وهذا يعني أنَّ الهياكل التنظيمية الميكانيكية والمتسلسلة الجامrrدة للمؤسسrrات لن

تكون مناسبة في بيئات العمل شديدة التقلبّ والتأثرّ.

ا• bدة مع بيئة العمل الخارجية. يشير الكاتب إلى أنهَّثاني : المرونة التكاملية التي تركِّز على الارتباطات المعقَّ

من الناحية الجغرافية ومن ناحية سلامة العلاقrrات بين "يجب على المؤسسات أن تكون مدركة لظروفها 

"الأفراد والعائلات والأحياء والمدن والأقاليم والدول التي تتأثرَّ بها. وفيمrrا يتصrrل بrrذلك، يشrrير المؤلrrف

أيضًا إلى أنهَّ يجب على المؤسسات الاعتماد على تماسكها الاجتماعي الذي يعدُّ مصدراً مهمًا للمرونة.

ا• bروريثالثrrير. من الضrrداث تغيrrاطر يتطلبَّ إحrrالمرونة التغييرية التي تشير إلى أنَّ تخفيف بعض المخ :

للمؤسسات في هذه الحالة أن تبادر إلى التغيير وإلّاَ سينتهي بهrrا المطrrاف إلى أن تضrrطر للتغيrrُّر نتيجrrة

الظروف الخارجية. تتطلبَّ هذه العملية بصيرةً حادة عند اتخrrاذ القrrرارات وليس تنبrrّؤًا عشrrوائيًّا، وينبغي

على المؤسسات أيضًا أن تطبِّق أساليب مختلفة في البحث وتقييم بيئات العمل واكتشاف كrrل مrا هrو

جديد لكي تتمكّنَ من التعامل مع تقلبّات المستقبل المجهولة، ويمكنها القيام بذلك عن طريrrق الابتكrrار

والتجrrريب. بمعrrنى آخrrر، يجب على المؤسسrrات أن تسrrتفيد وتتعلمّ من المرونrrة والمطاوعrrة الكبrrيرة

للمتغيّرات في بيئrة العمrل والrrتي أظهرتهrا كrلٌّ من جوجrrل وأمrازون وفيسrrبوك وسrrبيس إكس وتسلا

 وأوبر وغيرها من الشركات العالمية الرائدة.Airbnbو

من التوجّهُات التي تلوح في الأفق أيضًا أنهَّ لن يصبح التقييم الأساسي لسمعة وشهرة المؤسسات مسrrتندًا

إلى أدائها المالي أو جودة منتجاتها وخدماتها فحسب؛ بل سوف يجري تقييمهrrا بنrrاءً على تأثيرهrrا على المجتمrrع

لها من مؤسسات تجارية إلى مؤسسات اجتماعية.  لقد بيَّنت دراسrrة استقصrrائية(51)ككل، وهذا في الواقع سيحوِّ

النمrrو الاحتrrوائي من ضrrمن الاهتمامrrات الاسrrتراتيجية الثلاثrrة65حديثة أنَّ  " من الرؤساء التنفيrrذيين عrrدُّوا  " %

 (52)الأولى، وهذه النسبة أكبر بما يزيد عن ثلاثة أضعاف من نسبة الذين أشاروا إلى القيمة السهمية.

مؤسسة تسعى إلى زيrrادة الإيrrرادات "لقد أشار الباحثون في شركة ديلويت إلى أنَّ المؤسسة الاجتماعية هي 

وتحقيق الأرباح إلى جانب احترام ودعم بيئتها المحيطة بها وشبكة الأطrrراف المعنيrrة، ويشrrمل ذلrrك الانتبrrاه إلى

التوجهُّات التي توجّه معالم عالمنا المعاصر والاستثمار فيها وإدارتها بفاعلية. تحمل هrrذه المؤسسrrة على عاتقهrrا

على المسrrتوى الrrداخلي التنظيمي للمؤسسrrة وعلى المسrrتوى )مسؤولية الظهور كأحد الرموز الاجتماعيّة الجيّدة 
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، وهي بذلك تشrrكِّل قrrدوة للمؤسسrrات الأخrرى وتعrrزِّز التعrrاون بدرجrrة كبrrيرة في جميrrع (الخارجي في تعاملاتها

 (53)"المستويات التنظيمية.

المصطلحات الرئيسية   4.8

ر المستقبل وإدارة التغيير وخrrوض المجازفrrاتثقافة الأدهقراطية : تنُشئ بيئة تهتم بالإبداع والابتكار وتصوُّ

والخروج عن المألوف والتجريب وريادة الأعمال.

: تركِّز على العلاقات وتكوين فِرق العمل والالتزام وتعزيز التنمية البشرية والمشاركة والتوجيهثقافة العشيرة

والتدريب. إنَّ المؤسسات التي تركِّز على تلك الأمور تلائمها هذه الثقافة.

: وضع هذا النموذج كيم كاميرون وروبرت كوين، وهو يستخدم لتحديد مدى فعاليةنموذج القيم المتنافسة

ثقافة المؤسسة وفحص ما إذا كانت تتلاءم مع بيئتها.

دة الثابتة : هي البيئات التي تحتوي على عدد كبير من العناصر الخارجية، وهذه العناصر غrrيرالبيئات المعقَّ

متشابهة ولا تتغيَّر أو تتغيَّر ببطء.

دة المتغيِّرة : هي البيئات التي تحتوي على عدد كبير من العناصrrر الخارجيrrة، والعناصrrر غrrيرالبيئات المعقَّ

متشابهة وتتغيَّر على نحو متكرِّر وغير متوقَّع.

: تشير إلى أنَّ تحفيز معتقدات المrوظفين وسrلوكياتهم وعلاقrاتهم وطريقrة عملهم يخلrقثقافة المؤسسة

ثقافة تستند إلى القيم التي تؤمن بها المؤسسة.

ع في هrrذا الهيكrrل العديrrد من الأقسrrام الوظيفيrrة تحت قطrrاع معيَّن ويرأسrrهاالهيكــل القطــاعي rrَّتتجم :

شخص محدَّد.

: القطrrاع أو الميrrدان الrrذي سrrوف تسrrتخدم فيrrه المؤسسrrة التقنيrrات والمنتجrrات(domain)المجــال 

والخدمات لكي تستطيع المنافسة.

: أقدم الهياكل التنظيمية وأكثرها استخدامًا.الهيكل الوظيفي

: هيكل تنظيمي يهدف إلى أن يبتعد التصميم التنظيمي عن الميكانيكية وأن يصrrبح أكrrثرالهيكل الجغرافي

عضوية من أجل تقديم المنتجات والخدمات الملائمة للزبائن بسرعة أكبر. تحُدَّد التقسيمات في هذا الهيكل بنrrاءً

على أماكن تواجد الزبائن الذين تقدِّم الشركة خدماتها لهم.

: تزيد الأحداث المرتبطة بالاقتصاد العrrالمي وتغيrrُّرات الأوضrrاع السياسrrيةالعوامل السياسية والحكومية

ا لبعض القطاعrrات وحالrrة من عrrدم الاسrrتقرار في ًrrق فرصrrا تخلrrركات، بينمrrدى الشrrدم اليقين لrrة عrrمن حال

قطاعات أخرى.
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 تركِّز على الكفاءة، ومراقبة التكrrاليف والعمليrrات، والتحسrrين التنظيمي، والخrrبرة التقنيrrة،الثقافة الهرمية

والإتقان، وحل المشكلات، والتخلصُّ من الأخطاء، والتحليل الإداري، والتأني في اتخاذ القرارات.

: هياكل تنظيمية مسطحة غالبًا ما توجد في التنظيم المصفوفي الذي يسrrتمتعالهياكل التنظيمية الأفقية

ر اللذين يوفِّرهما. بعض الأفراد بالمساحة والتطوُّ

: تحدِّد كيف تؤثِّر ثقافة المؤسسة على استراتيجيتها.الأبعاد الداخلية للمؤسسة

: تركِّز على تقديم قيمة، والمنافسة، وتحقيق الأهداف والنتائج، والسرعة في اتخrrاذ القrrرارات،ثقافة السوق

ومواجهة العوائق، والتوجيهات، والسيطرة، وإنجاز الأشياء.

: هيكل تنظيمي يقترب من التنظيمrات العضrوية الrتي تحrاول الاسrتجابة لحالrة عrدمالهيكل المصفوفي

التأكُّد والتعقيد والتغيُّر في البيئات الخارجية.

: أحد التصوُّرات الشائعة للأبعاد الداخلية للمؤسسة.نموذج ماكينزي

: هياكل مناسبة للبيئات الثابتة والبسيطة والتي تrrتراوح درجrrة عrrدم التأكrrُّدالهياكل التنظيمية الميكانيكية

ط ومن خصائصها أنهَّا ذات تسلسل هرمي من أعلى إلى أسفل. فيها بين الانخفاض والتوسُّ

: أحداث مثل الأعاصير الشديدة ودرجات الحrrرارةالكوارث البيئية والمشكلات الناجمة عن فعل الإنسان

العالية وزيادة انبعاثات ثاني أكسيد الكربون، بالإضافة إلى الكوارث البيئية الناجمة عن فعل الإنسان مثrrل أزمrrات

المياه والغذاء وفقدان التنوع البيولوجي وانهيار النظام البيئي والهجرة القسرية واسعة النطاق.

: نوع من أنواع الهياكل التنظيمية الأفقية.هيكل فِرق العمل المتشابكة

: هي هياكل تنظيمية تعمل على نحو أفضل البيئrrات المعقrrَّدة المتغيِّرة، ولهrrاالهياكل التنظيمية العضوية

خصائص معاكسة لخصائص الهياكل التنظيمية الميكانيكية والوظيفية.

: مصطلح واسع يشمل الهياكل الميكانيكية والعضوية.الهياكل التنظيمية

: هي البيئات التي تحتوي على عدد قليل من العناصrrر الخارجيrrة، وهrrذه العناصrrرالبيئات البسيطة الثابتة

متشابهة ولا تتغيَّر أو تتغيَّر ببطء.

: هي البيئات التي تحتوي على عدد قليل من العناصر الخارجية، وهذه العناصrrرالبيئات البسيطة المتغيِّرة

متشابهة وتتغيَّر على نحو متكرِّر وغير متوقَّع.

: تتضمن العوامrل الاجتماعيrة الثقافيrrة قيم الأجيrال المختلفrة ومعتقrداتهمالعوامل الاجتماعية الثقافية

واتجاهاتهم وأعرافهم وتقاليدهم وعاداتهم وأنماط حياتهم.

: من المؤثِّرات البيئية التي تؤثِّر على المؤسسات، إذ تعدُّ جودة المنتجrات والخrدماتالعوامل التكنولوجية

وأسعارها وسرعتها من محدِّدات الميزة التنافسية للمؤسسات في هذا العصر.
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: هيكل تنظيمي حديث نشأ في التسعينيات من القرن العشrrرين اسrrتجابةً للحاجrrة إلىالهيكل الافتراضي

المزيrrد من المرونrrة، والمهrrام الrrتي تتطلبَّ حلrrولًا مباشrrرة، وتقليrrل القيrrود الجغرافيrrة، وسrrهولة الوصrrول

إلى الخبرة الموزعَّة.

ملخص المخرجات التعليمية   4.9

بيئة العمل الخارجية للمؤسسة   4.9.1

بيِّن العوامل الخارجية التي تؤثِّر على المؤسسات.

يجب على المؤسسات أن تتفاعل مع العديد من العوامل المرتبطة ببيئتها الداخليrrة والخارجيrrة وأن تتكيrrَّف

معها. إنَّ الظروف الخاصة بالمؤسسات مثل حجمها أو موقعها الجغرافي تحدِّد كيrrف تrrؤثِّر العوامrrل البيئيrrة على

كل مؤسسة بطريقة مختلفة، لrذلك من المهم فهم هrذه العوامrل والظrروف وكيrف أنهrَّا تrؤثِّر على المؤسسrات

وتدفعها إلى تغيير هيكلتها في وقتنا الحالي.

البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال   4.9.2

كيف يمكن تحديد مدى التلاؤم بين البيئات الخارجية وقطاعات الأعمال؟

من المهم فهم التلاؤم بين المؤسسrrات وقطاعrrات الأعمrrال المتنوعrrة وأنrrواع البيئrrات المختلفrrة. تحيrrط

بالمؤسسات الصغيرة والكبيرة بيئات إمrا تكrون ثابتrة أو متغيِّرة، وتعrrدُّ إدارة المؤسسrrات عن طريrق فهم البيئrrة

المحيطة بها إحدى المهارات المهمة.

أنواع الهياكل التنظيمية   4.9.3

بيِّن أنواع الهياكل التنظيمية المختلفة ومواطن قوة وضعف كل منها.

إنَّ فهم الهياكل الميكانيكية والهياكل العضوية والاختلافات بينهrا يسrاعد على تصrنيف الهياكrrل التنظيميrة

المختلفة وتمييزهrrا، كمrrا أنَّ هنrrاك ضrrرورة إلى فهم التعقيrrد التنظيمي وتأثيراتrrه على الهيكrrل التنظيمي. ينبغي

عليك أن تكون قادرًا على شرح أنواع الهياكل التنظيمية الستة ومزايا وعيوب كل منها: الهيكل الوظيفي، والهيكل

القطاعي، والهيكل المصفوفي، والهيكل الجغرافي، وهيكل فِرق العمل المتشابكة، والهيكل الافتراضي.

التنظيم الداخلي للمؤسسة والبيئات الخارجية   4.9.4

م المؤسســـة بيئتهـــا الداخليـــة لكي تســـتطيع مواجهـــة تهديـــدات الســـوق الخارجية كيـــف تنظِّ

واقتناص الفرص؟

ا فهم أهميrrة الأبعrrاد الداخليrrة ًrrك أيضrrا ينبغي عليrrة، كمrrينبغي عليك فهم أنواع الهياكل التنظيمية المختلف

للمؤسسة وكيف تتلاءم مع بيئة العمل الخارجية.
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ثقافة المؤسسة   4.9.5

بيِّن كيف يمكن تحديد التلاؤم بين ثقافة المؤسسة وبيئة العمل الخارجية لها.

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على توضيح الأنواع الأربعة لثقافة المؤسسة والتميrrيز بينهrrا وتحديrrد مrrدى تلاؤم

ا أن تكrون قrrادراً ًrrكل منها مع بيئة العمل الخارجية، بالإضافة إلى شرح نموذج القيم المتنافسة. ينبغي عليك أيض

على تحديrrد الأبعrrاد الداخليrrة للمؤسسrrات والعلاقrrة بين هrrذه الأبعrrاد وكيفيrrة تrrأثير هrrذه الأبعrrاد على التلاؤم

مع البيئات الخارجية.

تهيئة المؤسسات للتغيير في القرن الحادي والعشرين   4.9.6

بيِّن الفرص والاتجاهات والمتطلبات البيئية التي تواجهها المؤسسات.

من الظواهر المرتبطة ببيئة العمل الخارجية للمؤسسات:

استمرار عدم المساواة والظلم.1

التوترُّات السياسية المحلية والعالمية.2

المخاطر البيئية.3

مواطن الضعف الإلكترونية.4

rrَّه لن تطُلrrق الأحكrrام على المؤسسrrات بالاسrrتناد إلى أدائهrrا  من التوجّهُات التي تلوح في الأفق أيضًا هrrو أن

المالي أو جودة منتجاتها وخدماتها فحسب؛ بل سوف يجري تقييمها بناءً على تأثيرها على المجتمrع ككrل، وهrذا

لها من مؤسسات تجارية إلى مؤسسات اجتماعية. سيحوِّ

أسئلة مراجعة للفصل   4.10

كيف ستتأثرَّ العوامل البيئية الحالية وستؤثِّر على المؤسسات وعلى فعالية الهياكل التنظيميrrة وكفاءتهrrا.1

في المستقبل القريب؟

كيف يمكن تحديد ما إذا كانت قطاعات الأعمال والمؤسسات تتلاءم مع بيئاتها الخارجية أم لا؟.2

اذكر بعض قطاعات الأعمال أو المؤسسات التي تتلاءم جيِّدًا مع بيئتهrrا الحاليrrة، واذكrrر بعض قطاعrrات.3

الأعمال أو المؤسسات التي لا تتلاءم جيِّدًا مع بيئتها الحالية مع توضيح الأسباب.

اذكر بعض الاختلافات الجوهرية بين الهياكل التنظيمية العضوية والميكانيكية..4

هل يمكنك العمل بطريقة أفضrrل في المؤسسrrات ذات الهياكrrل التنظيميrrة العضrrوية أم ذات الهياكrrل.5

التنظيمية الميكانيكية؟ لماذا؟

184



المؤسسة      وثقافة والداخلية الخارجية العمل الإدارة بيئات مبادئ

اذكر بعض إيجابيات وسلبيات الهيكل الوظيفي..6

ح إجابتك..7 هل تعتقد أنَّ لكل مؤسسة هيكل وظيفي مستتر؟ وضِّ

لماذا يعُاب على الهياكل التنظيمية أنهَّا لا تستوعب التغييرات الجديدة في البيئة؟.8

ما مزايا وعيوب الهيكل القطاعي؟.9

على أي أساس يمكن تقسيم القطاعات في الهيكل القطاعي؟.10

ما سلبيات العمل في مؤسسة ذات هيكل مصفوفي؟ لماذا؟.11

ما مزايا الهيكل المصفوفي مقارنة بالهيكل الوظيفي؟.12

ما مزايا الهيكل الجغرافي مقارنة بالهيكل الوظيفي؟.13

ما المشكلات المصاحبة للعمل في مؤسسة تتبنىَّ هيكل فِرق العمل المتشابكة؟.14

حة في هذا الفصل؟.15 ما أوجه الاختلاف بين الهيكل الافتراضي وغيره من الهياكل التنظيمية الموضَّ

اشرح كيف ساهمت نظرية الأنظمة المفتوحة في فهم كيفية التفاعrrل بين التنظيم الrrداخلي للمؤسسrrة.16

وبيئتها الخارجية.

اذكر الأغراض التي تخدمها ثقافة المؤسسة..17

ما هي الأبعاد الداخلية للمؤسسة؟.18

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   4.11

لقد أوُكلت إليك مهمة قيادة مؤسسة ذات هيكل وظيفي. بيِّن أنrrواع المهrrارات الrrتي تحتrrاج إليهrrا لكي.1

تؤدِّي هذه المهمة على النحو الأمثل.

ما المشكلات التي قد تواجهك عند إدارة مؤسسة ذات هيكل قطاعي؟ مrrا المهrrارات الrrتي تحتrrاج إليهrrا.2

لكي تنجح في التعامل مع هذه المشكلات؟

ما المشكلات التي قد تواجهها والمزايا التي قد تمتع بها إذا عملت ضمن فريق في مؤسسة ذات هيكل.3

مصفوفي؟ ما المهارات التي يمكن أن تساعدك على النجاح في هذا العمل؟

 لقد أوُكلت إليك مهمة العمل مع فريق استراتيجي في مؤسسة للتنبؤ بrrالفرص والمشrrكلات الrrتي قrrد.4

ح المعلومrrات الrrتي سrrتقدِّمها للفريrrق مسrrتعيناً بمrrا تعلمَّته ِّrrادمتين. وضrrنتين القrrدث خلال السrrتح

في هذا الفصل؟
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ح نموذج القيم المتنافسة لتحديد نوع ثقافة الشركات التاليrrة: إيكيrrا، هrrوم36استخدم الشكل.5  الذي يوضِّ

ديبوت، بست باي.

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   4.12

أنت مدير تعمل في مؤسسة ذات هيكل وظيفي، ولديك موظفة مستاءة تشتكي من المشrrكلات الrrتي.1

تواجهها في ظل هذا الهيكل التنظيمي. حدِّد طريقة يمكنrrك من خلالهrrا معرفrrة المزيrrد عن الأمrrور الrrتي

تشتكي منها وحدِّد بعض الطرق لمساعدتها.

 أنت مدير تعمل في مؤسسة تتبنىَّ هيكل فِرق العمل المتشابكة، ولديك موظrrف مسrrتاء يشrrتكي من.2

المشكلات التي يواجهها في ظل هذا الهيكل التنظيمي. حدِّد طريقة يمكنك من خلالها معرفة المزيد عن

الأمور التي يشتكي منها وحدِّد بعض الطرق لمساعدته.

 لقد تمَّ اختيارك لقيrrادة فريrrق مهمتrrه تحديrrد الهيكrrل التنظيمي المناسrrب للمؤسسrrة لكي تتمكنَّ من.3

تحسين الخدمة التي تقدِّمها للزبائن الrrذين يشrrتكون من أنَّ هrrذه الخدمrrة بطيئrrة ولا تلبِّي احتياجrrاتهم،

لذلك يبدو أنَّ الهيكل الوظيفي ليس مناسبًا. حدِّد بعض المعلومات الrrتي يمكن أن تسrrاعد الفريrrق في

هذه المهمة مستعيناً بما تعلمَّته في هذا الفصل.

تخيَّل أنكَّ رأيتَ أحد كبار المسؤولين التنفيذيين في المؤسسة التي تعمل فيها يستخدم أساليب قاسية.4

للضغط على الموظفين لكي يزيدوا مبيعاتهم بوسائل غير معقولة، وأنكَّ تعمل في مؤسسة تتبنىَّ هيكل

فِرق العمل المتشابكة، ولا تعلم مع من تتحدَّث بخصوص هذه القضية. ماذا ستفعل؟

أنت خريج جديد وقد عُيِّنت لمساعدة شركة متوسطة الحجم على النجاح في القrrرن الحrrادي والعشrrرين،.5

ووجدتَ أنَّ المنتجات بحاجة إلى تجديد وأنَّ الأفrrراد لا يتشrrاركون المعلومrrات مrrع بعضrrهم وأنَّ الزبrrائن
يتوقَّفون عن التعامل مع الشركة تدريجيًا. تمتلك الشركة هيكل تنظيمي عمودي تقليدي. من الواضح أنَّ

ا لبيع منتجاتها، ولكن قد تكون هناك حاجة إلى استهداف أسواق جديدة. الشركة لديها إمكانات جيدة جدًّ

حدِّد ما الذي ستقوم به لدراسة حالة الشركة ومساعدتها؟

قضية للتفكير النقدي   4.13

فضيحة شركة ويلز فارجو

لقد هزّتَ فضيحة ويلز فارجو عالم الأعمال والشركات، إذ كيف حدث مثل هذا الفساد الrrداخلي ومثrrل هrrذه

الأنشطة غير القانونية وغير الأخلاقية؟ شركة ويلز فارجو هي إحدى الشركات الأمريكيrrة متعrrددة الجنسrrيات الrrتي

تقدِّم الخدمات المالية، وهي ثاني بنك في العالم من حيث القيمة السوقية وثالث بنك في الولايات المتحدة من

 أنَّ البنrrك ينُشrrئ حسrrابات زبrrائن مزيفrrة2016حيث إجمالي الأصول. لقد اكتُشِف في شهر سrrبتمبر من العrrام 
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 منrrدوب مبيعrrات بإنشrrاء مليrrوني حسrrاب مزيrrف5000لتبيِّن أنَّ لديها مكاسب وأنشطة مالية إيجابية، إذ قrrام 

لتحقيق أهداف المبيعات غير الواقعية.

إنَّ الضغوطات المستمرة التي تفرضها الإدارة على الموظفين لتحقيق تلك الأهrrداف غrrير الواقعيrrة أجrrبرتهم

على إنشاء حسابات لزبائن ليسوا راغبين فيها أو لا يحتاجونها. لقد انتحل بعض المصرفيين في بنك ويلrrز فrrارجو

 وفقrrًا لrrدعوىnoname@wellsfargo.comشخصية زبائنهم واستخدموا عنrrاوين بريrrد إلكrrتروني مزيفrrة مثrrل 

 في مدينة لوس أنجلوس.2015قضائية مرفوعة عام 

 مليrrون دولار، ولكنَّ التحقيقrrات142تنتظر شركة ويلز فارجو الموافقة النهائية لتسوية هذه القضrrية مقابrrل 

أظهرت أنَّ تلك المخالفات كانت متفشية ومستمرة أكثر مما هrrو متخيrrَّل، إذ لم تقتصrrر ثقافrrة البنrrك المرتبطrrة

بسوء السلوك على ما سبق كشفه. على سبيل المثال، وجد المراقبون أنَّ الشركة:

تطالب أصحاب الشركات الصغيرة بأسعار أعلى مقابل معاملات بطاقات الائتمان عن طريق عقد مكوَّن.1

 صفحة مضللة لإرباكهم.63من 

 زبون على الأقل دفع تأمين على السيارات لا داعي له.570,000فرضت على .2

 زبون كان من الممكن أن يتخلفَّوا عن سداد قروض السrrيارات20,000اعترفت أنهَّا قد وجدت أنَّ هناك .3

نتيجة هذه الإجراءات الزائفة.

 مليون حساب مزيف لزبائن لا يعلمون شيئاً عن مثل هذه الحسابات.3.5أنشأت أكثر من .4

185 على شركة ويلز فارجو الشهادة أمrrام الكrrونغرس بخصrrوص هrrذه الاتهامrrات الrrتي بلغت قيمتهrrا يجب

 مليون دولار لمجموعة من الزبائن الrrذين تعرضrrَّوا للاحتيrrال.3.4مليون دولار، كما طُلِب من الشركة مؤخرَّاً إعادة 

لقد طُرد الرئيس التنفيذي وفريق الإدارة من العمل واستُقطِعت ملايين الدولارات من رواتبهم.

على الرغم من عدم اعتقال المسؤولين التنفيذيين في شركة ويلز فارجو في أعقrrاب الفضrrيحة، إلّاَ أنَّ مكتب

) ومكتب المراقب المالي للعملة CFPB)الحماية المالية للمستهلك  )OCCار دولارrrدارها مليrrة مقrrفرضت غرام )

على الشركة بسبب الانتهاكات التي ارتكبوها في حق الزبائن. لقد أجrrبر مكتب المrrراقب المrrالي للعملrrة الشrrركة

أيضًا على منح المراقبين صلاحية فرض العديد من الإجراءات لمنع حدوث انتهاكات في المسrrتقبل مثrrل فrrرض

قيود على العمل وتغيير المسؤولين التنفيذيين أو أعضاء مجلس إدارة البنك، وقد قrrال الrrرئيس الجديrrد للشrrركة

ما نحاول القيام به ونحن نجري تعديلات وتحسينات على الشركة ليس مجرد وضع حل للمشكلة؛ بل "تيم سلون: 

. "إقامة بنك أفضل وتهيئته للمستقبل
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ةالأسئل   4.13.1

ما هي الأنشطة التي جرت في شركة ويلز فارجو وأدَّت إلى حدوث الفضيحة؟.1

ما هي الأبعاد الداخلية للشركة التي كانت أحد أسباب المشكلات التي حدثت؟.2

كيف يمكن أن يكون الهيكل التنظيمي للشركة أحد أسباب المشكلات التي حدثت؟.3

استخدم أفكارك الخاصة وما تعلّمَته في هذا الفصل لتحليل فضيحة شركة ويلز فارجو. كيف حدثت هذه.4

الفضيحة؟ من هو المخطئ؟

استخدم أفكارك الخاصة وما تعلمَّته في هذا الفصrrل لكي تقrrترح بعض الحلrrول الrrتي يمكن أن تأخrrذها.5

الشركة بعين الاعتبار حتى تتجنبَّ تكررُّ حدوث فضيحة مماثلة.
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لأخلاق والمسؤولية الاجتماعيةا. 5

للمؤسسات والاستدامة

مقدمة   5.1

المخرجات التعليمية   5.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟.1

ما هي أنواع القيم التي تؤثِّر على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟.2

ما هي المبادئ الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توجِّه سلوك الأفراد والمؤسسات؟.3

لماذا تعدُّ القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟.4

ما هي أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم ومفهوم الامتثال في المؤسسات؟.5

(؟CSR)ما هي الفوائد التي تعود على المؤسسات والمجتمع من المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات .6

ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟.7

ما هي التوجهُّات المستقبلية التي ستؤثِّر على أخلاقيات وسلوك المؤسسات؟.8
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استكشاف المهن الإدارية

الألعاب الهادفة في شركة هاسبرو

ة في الألعrrاب والترفيrrه تهتمُّ كثrrيراً بالمسrrؤولية الاجتماعيrrة َّrrة مختصrrركة عالميrrبرو هي شrrركة هاسrrش

ست شركة هاسبرو قبل حوالي قرن في ولاية رود آيلاند في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة، وهي للمؤسسات. تأسَّ

تجمع بين جهودها المرتبطة بمسؤوليتها الاجتماعية وهدفها المتمثِّل في المساهمة بأن يصبح العالم مكاناً أفضل

للأطفال من جميع الأعمار.

أفضrrل 2017حصلت الشركة في عام  " شrrركة من حيث المواطنrrة الrrتي100" على المركrrز الأول في قائمrrة 

Corporate)تنُشر سنوياً في مجلة   Responsibilityدارrانت على مrه، إذ كrولها عليrة في حصrد غرابrولا يوج ،)

السنوات الخمسة السابقة من ضمن المراكز الخمسة الأولى  في هذه القائمة المرموقة.

 موظrrrف، وتبrrrذل جهrrrودًا حثيثrrrة في الحفrrrاظ على5000تحتrrrوي شrrrركة هاسrrrبرو على أكrrrثر من 

مسrrrrؤوليتها الاجتماعيrrrrة وجهrrrrُدًا مُضrrrrاعفًا في الابتكrrrrار والأعمrrrrال الخيريrrrrة وتطrrrrوير المنتج بالاعتمrrrrاد

على المخطط الاستراتيجي لعلامتها التجارية إلى حدٍّ كبير، وتتضمن قائمة أعمالها علامات تجاريrrة مشrrهورة مثrrل:

(Nerf، Play-Doh، Transformers، Monopoly، The Game of Lifeتتركَّز المسؤولية الاجتماعية للشركة .)

في أربrrع مجrrالات أساسrrية هي: سrrلامة المنتج، والاسrrتدامة البيئيrrة، وحقrrوق الإنسrrان والتوظيrrف والاسrrتخدام

الأخلاقي للموارد في عمليّات ابتكار وتطوير مُنتجاتها، بالإضافة إلى خدمة المجتمع.

نrة من خمس خطrوات لضrمان تقول شركة هاسبرو بأنَّ سلامة المنتج هو أهم أولوياتهrا، وتطُبِّق عمليrة مكوَّ

الجودة تبrrدأ بالتصrrميم ثمَّ الهندسrrة ثمَّ التصrrنيع ثمَّ التعبئrrة والتغليrrف ثمَّ اسrrتطلاع وتقrrييم آراء الزبrrائن والتجrrّار

باستمرار والتشديد على أن تنطبق معايير الجودة والمواصفات العالية على جميع المصانع الخارجية -التي تتعامل

معها الشركة- والتي تصنِّع منتجاتها في مختلف أنحاء العالم.

تلُزم شركة هاسبرو نفسها أيضًا بإيجاد طرق جديدة لتقليل آثارها السلبية على البيئrrة الrrتي تنتج عن عمليrrات

التصنيع التي تجريهrا، وقrد قللّت الشrركة خلال السrنوات القليلrة الماضrrية اسrتهلاك الطاقrة وتقليrل انبعاثrات

ا عن اسrrتخدام الأربطrrة السrrلكية rrًالغازات الدفيئة وتقليل استهلاك المياه ومخلفَّات الإنتاج، كما أنهَّا توقَّفت تمام

ا أدَّى إلى توفير أربطة سلكية يصل طولها إلى أكثر من   ميلًا وتكفي للالتفاف حول34,000في تغليف منتجاتها ممَّ

الكرة الأرضية وأكثر.

إنَّ اهتمام شركة هاسبرو بحقوق الإنسrrان والتوظيrrف والاسrrتخدام الأخلاقي للمrrوارد أحrrد مقوِّمrrات نجاحهrrا

وريادتها في المسؤولية الاجتماعية للشركات، إذ تعدُّ المعاملة العادلة للأفراد قيمة جوهرية لدى الشركة إلى جانب

عملها الدؤوب في سبيل تحقيق تقدُّم كبير في مجال التنrrوُّع والشrrمول في جميrrع مسrتويات المؤسسrة. يعمrل

والrrتي تصrrنعّ أجrrزاءً معيّنrrة من )طاقم عمل شركة هاسبرو جنباً إلى جنب مrrع المصrrانع التابعrrة لأطrrراف خارجيrrة 

ك بحقوق الإنسان الخاصة بجميع العاملين في سلاسل التوريد العالمية للشركة. (مُنتجاتها لضمان التمسُّ

تعدُّ الأعمال الخيرية وتبرعات الشركة وتطوُّع الموظفين من العناصر المهمة الأخrrرى للمسrrؤولية الاجتماعيrrة

 مليون دولار تقريبrrًا واسrrتفاد منهrrا15لشركة هاسبرو. لقد قدَّمت الشركة إسهامات مالية وتبرعات بلغت قيمتها 
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(Global Day of Joy) مليون طفل حول العالم، كما بدأت منذ عدة سنوات بتنظيم اليوم العالمي للمرح 4حوالي 

% من مrrوظفي93حتى يشارك موظفوها في الخدمة المجتمعية في مختلف أنحاء العrrالم. لقrrد شrrارك أكrrثر من 

 دولة خلال السنوات الأخيرة.40شركة هاسبرو في مشاريع خدمية في أكثر من 

تعمل شركة هاسبرو أيضًا في مجال السرد القصصي، وتحكي لنا جهودها في المسrrؤولية الاجتماعيrrة قصrrة

. إنَّ الجهrrود الاجتماعيrrة الحثيثrrة الrrتي خلق أفضل تجrrارب اللعب في العrrالم "مؤسسة أخلاقية مسؤولة مهمتها  "

تبذلها هذه المؤسسة واضطلاعها بمسؤولياتها تجاه المجتمع ومساهماتها النبيلة، كلّ تلك العوامrrل قrد سrrاهمت

في أن تصبح هذه الشركة من أفضل شركات إنتاج الألعاب في العالم.

سيتناول هذا الفصل دور الأخلاق وتأثيرها على المؤسسات على المستوى الفردي والتنظيمي، كما سيتطرقَّ

إلى القيادة الأخلاقية إلى جانب المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والفrrرق بينهrrا وبين الامتثrrال، وسrrيتناول في

النهايrrة القضrrايا الأخلاقيrrة حrrول العrrالم والثقافrrات المختلفrrة والقضrrايا المسrrتجدَّة المرتبطrrة بالمسrrؤولية

الاجتماعية للمؤسسات.

الأخلاق وأخلاقيات العمل   5.2

ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟

ن   في الأسrrاس كيrف نتصrرفَّ وكيrف نعيش حياتنrrا وكيrف نتعامrrل مrع الآخrرين، كمrrا أنَّالأخلاقتتضrمَّ

اختياراتنا وعمليات اتخاذنا للقرارات ومبادئنا الأخلاقية وقِيَمنا التي تحكم سrrلوكياتنا المتصrrلة بالصrrواب والخطrrأ

(1)هي جزء من الأخلاق أيضًا.

كيrrف ينبغي ويتrrوجبَّ علينrrا أنالأخلاق المعياريةيشrrُير مصrrطلح  " إلى مجrrال الأخلاق المتعلِّق بسrrؤال: 

، في حين أنَّ   هي أخلاق تطبيقيrrة تركِّز على المواقrrف الواقعيrrة والعوامrrلأخلاقيــات العمل"نعيش ونتصrrرفَّ؟

المحيطrrة والبيئrrة الrrتي تحrrدث فيهrrا المعrrاملات؛ بمعrrنى آخrrر كيrrف ينبغي علينrrا أن نطبِّق قيمنrrا على طريقة

ممارستنا للأعمال؟

ما زالت الأخلاق وأخلاقيات العمل تلقى اهتمامًا من الشركات والجامعات والكليات على المسrrتوى المحلي

والعالمي، وأصبحت أخلاقيات العمل ضرورةً وليست معياراً كماليًّا كمrrا كrrانت سrrابقًا، إذ اسrrتيقظ وعي النrrاس

بأهميتها نتيجة بعد حدوث العديد من الأزمات في مجالات مختلفة. على سبيل المثال، لقد كشفت أزمة الrrرهن

ي الفسrrاد في كrrُبرى البنrrوك الاسrrتثمارية2008العقrrاري عrrام  ِّrrتمرة- تفشrrلبية مسrrا السrrا زالت آثارهrrتي مrrال- 

ومؤسسات الإقراض على مستوى العالم، إذ كrانت الرهrون العقاريrrة تقrُدَّم عن طريrق الاحتيrال دون وجrود دعم

مالي مرخَّص به، وقد أفلست بعض المؤسسات المالية الكبيرة مثل شركة ليمrrان بrrراذرز القابضrrة على إثrrر هrrذه

الوقائع، كما أنَّ ملايين الحاصلين على رهون عقارية  فقدوا منازلهم. لقد أثرَّت تلك الأزمrrة الماليrrة على الاقتصrrاد

(2) تريليون دولار أمريكي.22العالمي وقُدِّرت تكلفتها بحوالي أكثر من 
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في أوائل القرن الحادي والعشرين، وُجد أنَّ المديرين التنفيذيين وكبار القادة في العديد من الشركات البrrارزة

مثل إنرون وتايكو وورلد كوم وغيرهrا يرتكبrون جrرائم جشrع واحتيrال واسrتغلال مناصrبهم الإداريrة للسrرقة على

ح الفيلم ِّrrيوض . ى بجrrرائم ذوي الياقrrات البيضrrاء أو مrrا تسrrُمَّ (مستوى مؤسساتهم وعلى مستوى حملrrة الأسrrهم  (

كيrrنيث لاي وجيrrف سrrكيلينج أذكى الرجال في الغرفة كيف تمكّن قادة شركة إنرون في ذلك الوقت  )الوثائقي  " "

(وأندرو فاستو من خداع الموظفين وحملة الأسهم وشركة وول ستريت، وقrد كبrَّدت الأزمrrة الrتي خلفَّتهrا شrركة

 لقد أدَّت هذه الأنشطة الإجرامية إلى نشوء قrrوانين(3) مليار دولار.67إنرون الاقتصاد الأمريكي ديوناً تقُدَّر بحوالي 

. الذي سنتحدَّث عنه لاحقًا (وطنية مثل قانون ساربينز أوكسلي  (

على الرغم من أنَّ هذه الأزمات التاريخية التي حدثت مؤخرَّاً تبيِّن الأهميrrة الكبrrيرة لأخلاقيrrات العمrrل، إلّاَ أنَّ

القضايا الأخلاقية لا ترتبط فقط بسوء السلوك والجرائم ذات الدوافع الماليrة والاقتصrادية فحسrب، إذ أن هنrاك

ا يلفت الأنظrrار rrَّوّر ممrrقضايا أخلاقية مرتبطة بدخول استخدام وتوظيف الذكاء الاصطناعي مرحلة جديدة من التط

إلى ضرورة وجود البعد الأخلاقي في المؤسسات العلمية والأعمال التجارية والحكومات. ينبغي تنبيه عامة الناس

سلسrrلة من )بالآثار الضارةَّ المحتملة والفعلية -والمنافع الجليَّة أيضًا- لهذه التقنيrrات الrتي تقودهrrا الخوارزميrrات 

.  (4)(التعليمات التي تمُلي على الحاسوب ما يجب عليه فعله

دة لتقنيrات الrذكاء الاصrطناعي من الممكن أن يكrون لهrا آثrار rَّير المتعمrدة وغ إنَّ إساءة الاستخدام المتعمَّ
سrrلبية وأضrrرار على حيrrاة الأفrrراد وكrrذلك المجتمعrrات بأكملهrrا. على سrrبيل المثrrال، أظهrrرت الدراسrrات أنَّ

المؤسسات غالباً ما تمارس التمييز ضrrد عrrدد من أفrrراد الأقليrrات في المجتمrrع نتيجrrة اسrrتخدام الخوارزميrrات

المغلوطة المتعلِّقة بتحديrrد الزبrrائن المrrؤهلين للحصrrول على رهن وبrrالتنبؤُّ بالأشrrخاص الrrذين من المحتمrrل أن

يتعرضَّوا للسجن ، كما يمُارس التمييز ضد الأقليات العرقية وأصحاب الrrدخل المنخفض بسrrبب هrrذه التقنيrrات

(5)في معظم الأحيان.

تقريrrر الأقليrrَّة كيrrف أنَّ إسrrاءة اسrrتخدام التكنولوجيrrا يمكن أن يشrrكِّل ح فيلم  ِّrrعلى صعيد المجتمع، يوض" "

تهديدًا على حقوق الأفراد وخصوصياتهم وحرية إرادتهم واختياراتهم. قد يبدو هذا خيالًا علميrًا، ولكنَّ الشخصrيات

البارزة في مجالات العلوم والأعمال مثل إيلون ماسك وستيفن هوكينج وبيل جيتس وغيرهم قrrد أعلنrrوا بصrrراحة

أننَّا يجب علينا بوصفنا مجتمعًا أن نكون حذرين وواعين أخلاقيًا ومستعدِّين لصrrد الآثrrار السrrلبية لسrrيطرة بعض

خوارزميات الذكاء الاصطناعي على حياتنا. 

تعدُّ الممارسة العلمية والأخلاقية للمسrrؤولية الاجتماعيrrة إحrrدى الطrrرق الrrتي يعrrزِّز من خلالهrrا المختصrrون

الأخلاقيون وكبار رجال الأعمال والمستهلكون الضوابط الذاتية الأخلاقيrrة تجrrاه هrrذه التقنيrrات، وقrrد تبنتَّ بعض

الشركات العلمية والتكنولوجيrrة لوائحrrًا أخلاقيrrة للوقايrrة من الاسrrتخدامات الاجتماعيrrة الضrrارة لتقنيrrات الrrذكاء

 لقد وضع الاتحاد الأوروبي سياساتٍ تعدُّ الأولى من نوعها للوقاية من الاسrrتغلال السrrيِّئ والنتrrائج(6)الاصطناعي.

(7)الضارة المحتملة لعلم الروبوتات.
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إحدى القضايا الأخلاقية الأخرى في وقتنا الحالي هي تغيُّر المنrrاخ واسrrتنزاف مrrوارد البيئrrة، وقrrد أدَّى نقص

ا لتلrوُّث الهrواء والاسrrتنزاف الكبrير للمrوارد الأرضrية والمائيrة الممارسrات البيئيrة المسrrتدامة الrrتي تضrrع حrدًّ

 تؤكِّد الدراسrrات العلميrrة وتقrrارير الأمم المتحrrدة أنَّ(8)والطبيعية إلى تهديد الغلاف الجrrوي للأرض ومrrا يجاورهrrا.

تغيُّرات الغلاف الجوي للأرض وذوبان الأنهار الجليدية وارتفاع منسوب مياه البحrrار تحrrدث بمعrrدلات متسrrارعة.

،2100 أقدام بحلول عام 10على سبيل المثال، سوف يرتفع منسوب مياه البحر على امتداد ساحل كاليفورنيا إلى 

 (9) مرة من سرعة ارتفاعه خلال القرن الماضي.40 إلى 30ويحدث هذا الارتفاع بسرعة أكبر بحوالي 

على الرغم من احتشrrاد مجموعrrات من الجامعrrات وقطاعrrات الأعمrrال والمجتمrrع المحلي لاتخrrاذ إجrراءات

قانونية للحد من المتسبِّبين في التلوُّث البيئي والتصدي لهم، إلّاَ أنَّ الأوامر التنفيذية السياسrrية الحاليrrة ليسrrت

 ما نقصده هنا هو أنَّ هrذه القضrrايا الrrتي سrrبق(10)في صالح هذه الإجراءات الهادفة إلى الوقاية من تدهور البيئة.

ا قضrايا أخلاقيrrة لأنهrَّا ًrrا أيضrrَّية، ولكنهrrادية أو سياسrrة أو اقتصrذكرها ليست مجرد قضايا ذات طبيعة تكنولوجي

تعُرِّض صحة عامة الناس ورفاهيتهم وسلامتهم للخطر.

من الأسئلة الأخلاقية التي يمكن أن نسألها لكي نمنع حدوث أزمة: من هو المسؤول عن تحديrrد المشrrكلات

التي تواجه الأفراد وعامة الناس والمؤسسات والحكومات؟ ومن هو المسؤول عن منrrع حrrدوث الأزمrrات وآثارهrrا

السلبية؟ ما هي تكلفة ذلك؟ من هو المسؤول عن الحفاظ على المصrrالح العامrrة للمجتمعrrات؟ مrrا هي المبrrادئ

الأخلاقية التي يمكن أن تدفع الأفراد والجماعات وأعضاء المجتمع إلى العمل على مواجهrة الانتهاكrrات والأزمrrات

الأخلاقية والبيئية الحالية؟

لقد أصبحت الجامعات والكليات تهتم بتدريس الأخلاق، إذ ازدادت أهمية برامج ومقررَّات أخلاقيات العمrrل

يجب علىAACSB)والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات، وقد ذكرت جمعيrrة تطrوير كليrات إدارة الأعمrال  " أنrَّه  )

كليات إدارة الأعمال أن تعزِّز البعد الإنساني لإدارة الأعمال في مناهجها التعليمية وأبحاثها وخدماتها الميدانية مع

.  بالإضافة إلى ما سبق، فإنَّ المنظمات غير الحكومية والجماعات(11)"الاهتمام بالأخلاق والتنوُّع والرفاه الشخصي

دًا بrrالتعبير عن أوجrrه الظلم والمشrrكلات الممثِّلة للصالح العام عالميًا وحركات العمل السياسrrي قrrد بrrدأت مجrrدَّ

مثل عدم المساواة في الدخل والصحية والبيئية والمتعلِّقة بrrالتمييز العنصrrري الrrتي تنطrrوي (الأخلاقية والمالية  (

على مخاطر والتي تتطلبَّ أن يتَّخذ أصحاب المصلحة وحملة الأسهم إجراءات بشأنها.

سنبدأ في هذا الفصrrل باسrrتعراض أبعrrاد أخلاقيrrات العمrrل على المسrrتوى الفrrردي والمهrrني والقيrrادي ثمَّ

المستوى التنظيمي والمجتمعي والعالمي.

اختبار مدى الفهم

ما هي القضايا الأخلاقية الفردية والتنظيمية التي يمكن أن نتوقَّع حدوثها؟. 1

اذكر بعض الدلائل على الأنشطة غير الأخلاقية التي قد تلاحظها على مستوى الأفراد وعلى مستوى المؤسسات.. 2
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الأخلاق على مستوى الأفراد   5.3

ما هي أنواع القيم التي تؤثِّر على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟

تختلف الأخلاق التي يتبناَّها كل فرد عن الفرد الآخر، وتتطلبَّ عملية اتخاذ القرارات الأخلاقيrrة انخrrراط أفrrراد

آخرين ومجموعات ومؤسسات وحتى دول فيهrrا. حrrدَّد كيrrنيث غودباسrrتر ولrrورا نrrاش على الأقrrل ثلاث أبعrrاد أو

ر كيف تتفاعل وتتداخل قيم الأفراد والمجموعات ومبادئهم وسلوكيات أصحاب المصالح مستويات للأخلاق تفسِّ

مrة ونزيهrة وعادلrة مrع الآخrرين في المعrاملات، وهrذا الأسrلوب المختلفة مع بعضها بهدف إقامة علاقات منظَّ

ح في الشكل التالي. موضَّ

ن المبادئ الأخلاقية على هيئة قوانين وتشريعات عندما يكون هنالrrك إجمrrاع في المجتمrrع على عادةً ما تدُوَّ

سوء بعض التصرفُّات، ومن الأمثلة عليها القوانين التي تمنع القيادة تحت تأثير الكحول والسرقة والقتrrل العمrrد.

تحدِّد هذه القوانين -وبعض المبادئ والقيم غير المكتوبة- معالم بيئة العمل المحلية الrrتي يتصrrرفَّ فيهrrا الأفrrراد

ويمارسون أعمالهم. على المسrتوى الفrردي، تتrأثرَّ قيم الفrrرد ومعتقداتrه بالأسrرة والأقrrران والأصrrدقاء والثقافrrة

المحلية والقومية والمجتمع والدين والبيئة الجغرافية وغيرها، لذلك من المهم الالتفات إلى قيم الأفراد ومبrrادئهم

الأخلاقية لأنهَّا تؤثِّر على قراراتهم وأفعالهم، إذ قد يدفعهم ذلك التrrأثرُّ إلى فعrrل التصrrرفُّات السrrيئة الrrتي يرتكبهrrا

الآخرون أو قد لا يقُدمون على التصدِّي لتلك التصرفُّات. قد تتأثرَّ المبادئ الأخلاقية التي يتبناَّها الفrrرد بتصrrرفّات

الزملاء والتابعين والمشرفين داخل المؤسسة وبالثقافة العامة للمؤسسة أيضًا. غالباً ما يكrrون لثقافrrة المؤسسrrة

تأثيرٌ عميق على اختيارات الفرد، إذ بإمكانها إما أن تدعم التصرفُّات الأخلاقية وتشجِّع عليهrrا أو أن تعrrزِّز السrrلوك

غير الأخلاقي وغير المسؤول.

الأخلاق والقيم: القيم الغائية والقيم الوسيلية   5.3.1

تعدُّ القيم الأخلاقية في وقتنا الحالي من أهم القيم التي تشُكِّل ثقافة المؤسسrrات وتحفِّز الأفrrراد فيهrrا. على

، تضمنتَّ نشرتها الدعائية هrrدفًا2004سبيل المثال، عندما طرحت شركة جوجل أسهمها للاكتتاب العام في عام 
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، وذلك قد يشrrُكِّل تحrrدياً لشrrركة ذات قيمrrة سrrوقية تقrrُدَّر بمليrrارات الrrدولارات لا تكن شريراً "غريباً للمؤسسة:  "

وتعمل في مختلف أنحاء العالم ولديها مستثمرون يتوقَّعون منها تحقيق الأرباح. لقد أثارت العمليات والخطُوات

التي تبنتّها جوجل في الولايات المتحدة وخارجها جدلًا حول مrدى تطبيقهrا والتزامهrا بالهrدف الrذي أعلنت عنrه

سابقًا. في الواقع، إنَّ هناك حاجrrة مسrrتمرة لrrدمج القيم الأخلاقيrrة في المؤسسrrات، إذ أظهrrرت مبrrادرة الأخلاق

ال على مستوى العالم قد أبلغوا عن وقوعهم22( أنَّ Ethics & Compliance Initiative)والامتثال  % من العمَّ

 يخضع مrrديرو كrrبرى الشrركات للتrدقيق من قِبrrل(12)تحت ضغوطات تستهدف دفعهم إلى التنازل عن مبادئهم.

ة على نحوٍ لم يسبق له مثيrrل، كمrrا أنَّ الشrrركات الصrrغيرة أضrrحت بحاجrrة إلى إيلاء اهتمrrام أبكrrر بالجrrانب العامَّ

الأخلاقي في عملها لكي تستعيد ثقة الزبائن والمجتمع.

الرئيس التنفيذي لمؤسسة تسrrلا وسrrبيس إكس إيلrrون ماسrrك أثنrrاء إحrrدى السابقة ظهر في هذه الصورةي

مؤتمرات تيدكس، يحظى ماسrrك بتأييrrد اجتمrrاعي كبrrير بسrrبب تبنيrrه لأسrrاليب المسrrؤولية الاجتماعيrrة الrrتي
ينتهجها في شركته. عادةً ما ينُظر إيجابيًا إلى تصنيع السيارات الكهربائية التي تسrrاهم في تقليrrل التلrrوُّث، ولكنَّ

ماسك خضع للتحقيق بسبب ما قاله بشأن حصوله على تمويل مضمون لتحويل شrrركة تسrrلا إلى شrrركة خاصrrة

ا أثار قضايا مرتبطة بالامتثال.  ممَّ

يمكن أن توجِّه القيم والمبادئ الأخلاقية سrrلوك الأفrrراد والجماعrrات والمؤسسrrات بدرجrrة كبrrيرة، ولكن من

القضايا المتكرِّرة التي تواجه الأفراد بشأن التصرفُّ أخلاقيًا هي أنَّ العديد من الناس لا يدركون القيم التي يؤمنون

بها أو أنهّم يختارونها دون وعي، كما أننَّا غالباً ما نتصرفَّ أولًا ثمَّ نفكِّر ونبرِّر لاحقًا. إننَّا لا نختار الأسrrاليب والطrrرق

الغايrrة تrrبرِّر الوسrrيلة أو "التي نتَّبعها للوصول إلى أهدافنا وغاياتنا عن قصدنا وبإرادتنا  دائمًا، لrrذلك فإننrrا نrrترك  "

المواقف والمrrآزق الrrتي لا يوجrrد )الوسيلة تبرِّر الغاية في كثير من الأوقات. غالبًا ما تنشأ المعضلات الأخلاقية  " "

فيها خيار مثالي أو مثrrالي بين الخيrrارات المُتاحrrة، ولا يحrrل أي من الخيrrارين المشrrكلة ولا يقrrُدِّمان حلاًّ ذا أبعrrاد

196

: الرئيس التنفيذي لمؤسسة تسلا وسبيس إكس إيلون ماسك أثناء إحدى مؤتمرات تيدكس38الشكل 

)مصدر الصورة: ستيف جيرفيتسون فليكر مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي  / /CC BY-ND 2.0)



والاستدامة     للمؤسسات الاجتماعية والمسؤولية الإدارة الأخلاق مبادئ

(أخلاقية جيدة من عدم معرفتنا كيفية التفكير في العواقب المحتملة لما نقوم به أو لما نتقاعس عن فعله، لrrذلك

فإنَّ معرفة قيمنا والوعي بها هي الخطوة الأولى التي تجعلنا قادرين على التصرفُّ بطريقة أخلاقية ومسؤولة حrrتى

نمنع أو نقلِّل من الضرر والأذى علينا أو على الآخرين.

نِّفت إلى قيم هادفrrة غائيrrة وقيم وسrrيلية. القيم الهادفrrة ُrrتي صrrلتحقيق هذه الغاية؛ من الجيِّد فهم القيم ال

الغائية هي الأهداف أو الأغراض أو الغايات التي يرغب الأفراد في تحقيقها، ومن الأمثلrrة عليهrrا: الحريrrة والأمrrان

 في المقابل، فإنَّ القيم(13)والسعادة والتقدير الاجتماعي والصداقة والإنجاز والراحة والمغامرة والمساواة والحكمة.

لة المستخدمة لتحقيق الأهداف، ومن الأمثلrrة عليهrrا: أن تكrrون مسrrاعدًا الوسيلية هي الوسائل السلوكية المفضَّ

(14)وأميناً وشجاعًا ومستقلًا ومهذَّباً ومسؤولًا وكفؤًا وطموحًا ومُحبًّا ومكتفٍ ذاتيًا ومتسامحاً.

من الممكن أن يسُاعد الفصل بين القيم الهادفة والقيم الوسيلية الأفrrراد والجماعrrات ووحrrدات العمrrل على

الطرق التي تؤدِّي إلى الغايrات والعكس عنrد اتخrاذ القrرارات، ومن ثمَّ يسrاعدنا (التمييز بين الغايات والوسائل  (

على اختيار المزيد من الخيارات الأخلاقية أو على الأقل تقليل اختيار الخيارات غير الأخلاقية. على سrrبيل المثrrال،

في المبيعrrات على تحقيrrق زيrrادة في المبيعrrات بنسrrبة افترض أنَّ هدف أحد مديري المبيعات هو تحفrrيز مrrوظَّ

اسrrعوا إلى17 " بحلول نهاية ربع السنة، وأنَّ الوسائل التي حثَّ عليها المدير لإنجاز ذلrrك الهrrدف هي كالتrrالي:  %

"تحقيق الهدف. استخدموا خيالكم وعزيمتكم. احرصوا على أن يصل كل منكم إلى ذلك الهدف أو أبعد منه.

القيمة الهادفة الغائية في هذه الحالة هي الإنجاز الكبير لدرجة الطموح المُبالغ فيه لتحقيق ربح مالي ضrrخم،

ا أن ينشrrأ كما يمكن أن نعدّ أنَّ القيمة الوسيلية أيضًا هي السعي لتحقيق ذلك الإنجاز الضخم. من المحتمrrل جrrدًّ

عن القيمتين الهادفة الغائية والوسيلية في هذا المثال ضغوطاتٌ نفسية لمrrوظفي المبيعrrات  لا داعي لهrrا ومن

الغايrrة تrrُبرِّر "الممكن أن يسُبِّب أيضًا قلقًا لهؤلاء الموظفين. المنطق الأخلاقي الذي يقوم عليه هذا المثال هو أنَّ 

نها تعليمات المدير فو المبيعات سيختارون القيم التي تتضمَّ ا إذا كان موظَّ ، ويثير هذا المثال تساؤلًا عمَّ "الوسيلة

إذا فكَّر كل منهم مليًّا بشأنها.

إذا ولدَّت القيمة الهادفة الغائية ضغطًا كبيراً وكrrانت الأهrrداف المطلوبrrة غrrير واقعيrrة وبعيrrدة المنrrال، فمن

المحتمل أن توُلِّد القيمة الوسيلية توتراً وسلوكًا غير أخلاقيٍّ أيضًا، وهذا يعكس مrrا حrrدث مrrؤخرَّاً في شrrركة ويلrrز

فارجو التي تقدِّم الخrrدمات الماليrrة، إذ كrrانت الشrrركة -من رأس الهrrرم الإداري فيهrrا إلى قاعدتrrه- تتبنىَّ أهrrداف

في المبيعrrات إلى الكrrذب على الزبrrائن ا دفrrع مrrوظَّ rrَّديد، ممrrلٍ شrrغط عمrrمبيعات غير واقعية ويسيطر عليها ض

المخلصين وممارسة الضغط عليهم وخداعهم لكي يشتروا منتجات مالية زائفة حrrتى يحقِّقrrوا أهrrداف المبيعrrات

غير الواقعية المفروضة عليهم. عندما اكتُشrف حrدوث مثrل هrذه التصrrرفُّات غrير الأخلاقيrrة، تrبيَّن أنَّ مrوظفِّي

المبيعات ليسوا وحدهم من ارتكبوا عمليّات الخداع، إذ إنَّ المسؤولين في الإدارة العليا للمؤسسة قد شrrاركوا في

5300تلِك الجريمة أيضًا، وكانت النتيجrrة إجبrrار الrrرئيس التنفيrrذي للشrrركة على الاسrrتقالة من منصrrبه وفصrrل 

(15)موظفًا عن العمل وصدور العديد من الدعاوى القضائية ضد الشركة.
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هناك العديد من الدروس المستفادة من قصة فشل شrrركة ويلrrز فrrارجو، ومن هrrذه الrrدروس أنَّ على الفrrرد

أن يكrrون مrrدركًا للقيم الrrتي تقrrوم عليهrrا التعليمrrات والأوامrrر المرتبطrrة بالعمrrل، كمrrا ينبغي على الفrrرد

أن يتمسّك بقيمه ومبادئه الأخلاقية الخاصة التي يمكن أن توجِّهه في العمل والدراسة والمواقف الشخصية حتى

لا تؤثِّر عليه مشrrكلات الآخrrرين. من التقييمrrات الrrتي يمكن أن تسrrاعدك على اكتشrrاف قيمrrك الخاصrrة تقrrييم

(Personal Values Assessment.)

لقد وجد رون كاروتشي أنَّ هناك خمسة أمور لا مبرِّر لها تدفع المؤسسات من خلالها الأشrrخاص الصrrالحين

إلى اتخاذ قرارات غير أخلاقية وهي:

إشعارهم بانعدام الأمان النفسي، الأمر الذي يمنعهم من التعبير عن آرائهم.•

ا يrrدفع هrrؤلاء الأشrrخاص إلى القيrrام• rrَّة ممrrير واقعيrrداف غrrق أهrrل تحقيrrه من أجrrالغ فيrrغط المبrrالض

بما يعُارض مبادئهم.

ا يrrؤثِّر على طريقrrة• rrَّتوليد الشعور بعدم الإنصاف لدى هؤلاء الأشخاص بسبب وجود أهداف متضاربة مم

تفكيرهم ونظرتهم للأمور.

عدم التحدُّث عن الأخلاق إلّاَ عند وقوع فضيحة.•

ا يجعrrل تصrrرفُّات الأفrrراد مجrrردَّ ردود فعrrل وليسrrت أفعrrالًا أو• rrَّه ممrrعدم توفير نموذج إيجابي يحُتذى ب

تصرفّاتٍ ناتجة عن اتخاذ قرارات أخلاقية.

التي سنتحدَّث عنها في القسم التالي من هrrذا الفصrrل على التفكrrير (ستساعدك معرفة المبادئ الأخلاقية  (

دة حتى تتَّخذ قرارات واعية قائمة على القيم وتفعل الأمر الصائب. ( 16)جيِّدًا أثناء المواقف المعقَّ

اختبار مدى الفهم

ما هي القيم الهادفة الغائية والقيم الوسيلية؟. 1

كيف يمكن للمؤسسات توظيف القيم لكي تحثُّ الأفراد على اتخاذ قرارات أخلاقية؟. 2

المبادئ الأخلاقية واتخاذ القرارات المسؤولة   5.4

ما هي المبادئ الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توجِّه سلوك الأفراد والمؤسسات؟

قبل أن ننتقل إلى الحrديث عن الأخلاق على مسrتوى المؤسسrات، سrوف نتحrدَّث عن المبrrادئ الأخلاقيrrة

المرتبطة بالقرارات التي يتخذها الأفراد والمؤسسات والجهات المعنيَّة الأخرى التي تختار التصرفُّ بطrrرق قائمrrة

(17)على المبادئ والمسؤولية تجاه الآخرين.
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يكمن الاختلاف بين المبادئ الأخلاقية والقيم في أنَّ المبادئ الأخلاقية تعدُّ قواعrrدًا أكrrثر ثباتrrًا وانتشrrاراً، في

حين تتَّسم القيم بأنهَّا تميل لتكون ذات طابع  شخصي وغير موضوعي ويمكن أن تتغيَّر بمرور الزمن. إنَّ المبادئ

تؤثِّر على القيم، ويعود أصل المبادئ المذكورة في هذا الفصل إلى أفلاطون وسقراط وحتى إلى الجماعات الدينية

 تشrrمل(18)القديمة. يمُكن الجمع بين هذه المبادئ، كما يمكن استخدام مبادئ مختلفrrة في المواقrrف المختلفrrة.

المبادئ والتوجهّات الrrتي سrrنتناولها: النفعيrrة، والشrrمولية، والحقrrوق القانونيrrة والأخلاقيrrة، والعدالrrة، والأخلاق

ا إذا كان الفضيلة، والصالح العام، والنسبية الأخلاقية. اسأل نفسك عندما تقرأ شرح كل مبدأ من هذه المبادئ عمَّ

يساهم في تشكيل قيمك ومعتقداتك وتصرفُّاتك وأفعالك. 

من الجيِّد أيضًا أن تحدِّد المبادئ التي تسيّر أفعالك وتصرفّاتك  والمبادئ التي تطمح إلى أن تستخدمها أكثر

والأسباب التي تدفعك إلى ذلك. قد يسrrاعدك تبنيّ واحrrد أو أكrrثر من هrrذه المبrrادئ والأسrrاليب الأخلاقيrrة على

دراسة الخيارات المتاحة قبل اتخاذ أي قرار أو إيجrrاد حrrل لأي معضrrلة أخلاقيrrة، كمrrا قrrد تسrrاعدك معرفrrة هrrذه

المبادئ على اتخاذ قرارات أخلاقيrrة وعلى الالrrتزام بمبrrادئ الفريrrق أو المجموعrrة أو المؤسسrrة الrrتي أنت بصrrدد

الانضمام إليها. من المهم أيضًا استخدام الإبداع عند دراسة القrrرارات الأخلاقيrrة الصrrعبة وعنrrدما يبrrدو أنَّ هنrrاك

طريقتين صحيحتين في بعض الأحيان للتصرفُّ في موقف معين أو عندما يبدو أنهَّ ليس هناك أي خيrار صrrحيح

أخلاقيًا، والذي قد يكون مؤشّراً إلى أن عدم التوصّل إلى قrرار وإلغrاء اتخrّاذ القrرار في بrادئ الأمrر، بrالطبع مrا لم

يحمل عدم التصرفّ واتخّاذ القرار في طيّاته ضرراً أكبر من اتخّاذ القرار نفسه.

النفعية: مبدأ العواقبية "الغاية تبرر الوسيلة"   5.4.1

( في الأساس على أنَّ التصرفُّ يكون صحيحاً من الناحيrrة الأخلاقيrrة إذاutilitarianism)ينصُّ مبدأ النفعية 

كان ينتج عنه أعظم منفعة لأكبر عدد من النrrاس، كمrrا يمكن أن نقrrول بrأنَّ التصrrرفُّ يكrrون صrrحيحاً من الناحيrة

الأخلاقية إذا كانت محصّلة المنفعة والنتائج الإيجابية الناجمة عنه بالنسبة لجميع الأشخاص المتأثرين به أكبر من

المنفعة المرجوّة من باقي الخيارات والقرارات المُحتملة.. يعدُّ هذا المبدأ -كما هو حrrال المبrrادئ الأخrrرى- واسrrعًا

ومتشعّباً بطبيعته ويبدو مجردًَّا إلى حدٍ ما. لكل مبدأ منطقه الخاص، ويتَّضح هrrذا المبrrدأ والمبrrادئ الأخrrرى عنrrد

استعراض تفاصيل ووقائع الموقف الذي يسُتخدم فيه ويكون هناك حاجة إلى اتخاذ قرار.

من أوجه القصور لهذا المبدأ أنهَّ لا يراعي الأفراد، كمrا لا يوجrد إجمrاع موّحrد بين من تبنrّوا هrذا المبrدأ على

التكrrاليف والمنrrافع . بالإضافة إلى ذلك، من الصعب قيrrاس وموازنrrة  النافع لجميع أصحاب المصلحة "تحديد  " " "

بدقة عند اتخّاذ القرارات الأخلاقيّة. إنَّ هذا المبدأ من المبادئ الأكثر اسrrتخدامًا من قِبrrل الشrrركات والمؤسسrrات

والدول والأفراد على الرغم من أوجه القصور المصاحبة لrrه. يمكن تطrrبيق هrذا المبrدأ عrادةً عنrد نrدرة المrوارد أو

تضارب الأولويات أو عند عدم وجود خيار واضح يلبِّي احتياجrrات جميrrع الأطrrراف أو عنrrد اتخrrاذ قrrرار يحقِّق أكrrبر

الفوائد وأقل الخسائر.
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الشمولية: مبدأ المسؤولية تجاه المجتمع: مبدأ الواجب   5.4.2

( مصالح جميع الأطراف المعنيّة والمخاطر التي قد تواجههم بالحسبانuniversalism)يضع مبدأ الشمولية 

عند التفكrير في النتrائج والقrرارات المتعلِّقrة بالسياسrات، كمrا يقrوم على تحديrد احتياجrات الأفrراد المعنrيين

بالقرارات إلى جانب الخيارات المتاحة أمامهم والمعلومات التي يحتاجونها لحماية مصالحهم. يقتضي هذا المبدأ

ن الاهتمام بالبشر واحتياجاتهم وقيمهم، إذ أنهَّ ليس طريقة لاتخاذ القrrرار فحسrrب؛ بrrل هrrو توجrrّه شrrامل يتضrrمَّ

الانتباه إلى الجانب الإنساني للأفراد والجماعات عند اتخاذ قرار ما.

الشrrمولية هي التعبrrير الظrrاهري "لقrد كتب الأسrrاتذة بrrراين كrrوبر وجوزيrrف سrrانتورا وجيمس سrrاروس أنَّ 

. يسعى القادة "للشخصية القيادية وتتجلّىَ في احترام الآخرين والعدل وحُسن التعاون والرحمة والتقدير والتواضع

الشركات الأكثر أخلاقية في العالم إلى خلق بيئة عمل أخلاقية في مسrتوى القيrrادة العليrrا لتجسrrيد مبrrادئ "في  "

دوا هrrذه(19)الشrrمولية والسrrلوك الأخلاقي في ممارسrrاتهم أثنrrاء العمrrل والإدارة. ّrrذين جسrrادة الrrؤلاء القrrومن ه 

س ِّrrينيجال المؤسrrتاربكس، وجيمس سrrركة سrrس ش ِّrrولتز مؤسrrوارد شrrالهم: هrrالمبادئ من خلال قراراتهم وأعم

المشارك لشrركة كوسrتكو، وشrrيرل سrاندبيرج مrديرة العمليrrات في شrrركة فيسrrبوك، وأورسrولا بrيرنز الrرئيس

التنفيذي لشركة زيروكس.

من أوجه القصور أنَّ استخدام هذا المبدأ قد لا يكون واقعيrrًا أو قrrابلًا للتطrrبيق في جميrrع المواقrrف، كمrrا أنَّ

استخدامه قد يتطلبَّ التضحية بحياة إنسان لمساعدة الآخrrرين أو حمrrايتهم ويبrrدو أنَّ هrrذا يتعrrارض مrrع المبrrدأ

The"نفسه. يصوِّر فيلم   Postرئيسrrب الrrهورة منصrrس صحيفة واشنطن بوست المش " كيف ورثت ابنة مؤسِّ

عنالتنفيذي عن والدها وكيف واجهت قرارًا مصيريًّا وأخلاقيًّا اضطرت فيه إلى الاختيار ما بين نشر وثrrائق سrrرية 

حرب فيتنام أو التزام الصمت وحماية الصحيفة من تعرضُّها للإغلاق. 

لقد تركَّزت المعضلة التي واجهت الرئيس التنفيذي لصحيفة واشrنطن بوسrت في الحاجrة إلى الاختيrار مrا

بين كشف الحقيقة استنادًا إلى الحق في التعبير عن الرأي -وهو رسالة الصحيفة والأسrrاس الrrذي تقrrوم عليrrه- أو

البقاء صامتة وإخفاء المعلومات السرية، ولكنهَّا اختارت نشر تلك الوثائق السرية لعامة الشrrعب بrrدعم من هيئrrة

التحرير التابعة لها في الصحيفة وحثِّهم لها على ذلك، وقد أيدَّت المحكمة العليا هذا القرار. كانت النتيجة اشتعال

الاحتجاجات الشعبية الواسعة من قِبل الشrrباب الأمrrريكي وغrrيرهم، واضrrطرار الrrرئيس الأمrrريكي جونسrrون إلى

التنحِّي عن منصبه وقيام وزير الدفاع ماكنمارا بالاعتذار لاحقrrًا وانتهrrاء الحrrرب وانسrrحاب القrrوات الأمريكيrrة من

فيتنام. إذًا، هنالك العديد من الصعوبات التي قد تنتج عن استخدام مبدأ الشمولية في المواقف المعقrrَّدة، إلّا أن

هذا المبدأ من شأنه أن ينقذ الكثير من الأرواح البريئة ويحافظ على نزاهة الأمة ويوُقف التدمير العبثي.

الحقوق القانونية والأخلاقية   5.4.3

( هي الحقوق التي تكون مقصورة على نظام قانوني معيَّن وسلطة قضائيةLegal rights)الحقوق القانونية 

محدّدة. على سبيل المثال، يعدُّ الدستور ووثيقة إعلان الاستقلال في الولايات المتحدة الأساس الذي تقrrوم عليrrه
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الحقوق القانونية للمواطنين مثل الحق في الحياة والحرية والسعي وراء السعادة وحرية التعبير. في المقابل، فإنَّ

هي حقوق عالمية وتستند إلى معايير سrrلوكية ثابتrrة في كrrل المجتمعrrات أو الإنسانية (الحقوق المعنوية العامة  (

مثل: الحق في عدم التعرض للعبودية والحق في العمل.

بإمكانك توسيع نطاق فهمك واستيعابك لفكرة الحقوق المتعلِّقة بالأفراد في مكان العمل من خلال الrrدخول

Best)إلى القائمة السنوية لأفضrل الشrركات للعمrل   Companies  to  Work  Forك الاطلاع علىrإذ يمكن ،)

سياسات القادة والمؤسسات المرتبطة بالممارسات والامتيازات والتنوُّع والتعويضات بالإضافة إلى الإحصrrاءات

الشركات الأكrrثر أخلاقيrrة في العrrالم "المتعلِّقة بالمزايا والاستحقاقات التي يحصل عليها الموظفون. تقدِّم قائمة  "

أيضًا أمثلة على الحقوق القانونية والأخلاقية المرتبطة بالعاملين وأماكن العمل. يوُظّف هذا المبدأ -كما هو الحrrال

مع مبدأ الشمولية- عندما يكون يتوجّب على الأفراد أو المجموعات أو الدول اتخاذ قرارات معقّدة تكون على حافّة

انتهاك أو الإضرار بالقيم أو الحقوق الإنسانية مثل الحق في الحياة والحرية وغيرها.

من أوجه قصور استخدام هذا المبدأ ما يلي:

يمكن أن يسُتخدم للتستُّر على المصالح السياسية الأنانية والجائرة..1

صعوبة تحديد ما يستحقه كل طرف عندما يكون الطرفان على حق..2

يمكن أن يتجاوز بعض الأفراد الحد في استحقاقات معينة على حساب الآخرين..3

العدالة: الإجراءات العادلة، مبدأ التعويض والجزاء   5.4.4

ن هذا المبدأ أربع مكونات أساسيّة تستند إلى ما يلي: يتضمَّ

ينبغي المساواة في المعاملة بين جميع الأفراد..1

ق العدالة عندما يحصل جميع الأفراد على فرص ومزايا متكافئة..2 تتحقَّ

ينبغي مراعاة تحقيق العدل في القرارات والإجراءات والاتفاقيات بين الأطراف..3

يطُبقَّ العقاب على من يلُحق الأذى بالآخرين، ويعُطى تعويض لمن تعرضَّ للأذى أو الظلم..4

يُمكن تلخيص كيفية تطبيق هذا المبدأ عند مواجهة معضلة أخلاقية عن طريق طرح الأسئلة البسيطة التالية

بخصوص الإجراء أو القرار المقترح:

هل هو عادل؟•

هل هو صائب؟•

 بسببه؟سيتأذىمن •

ل مسؤولية العواقب؟• من  يتوجبَّ عليه أن يتحمَّ
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ل مسؤولية العواقب؟• نرغب في تحمُّ /هل أرغب

ل في عدد الكوارث والأزمات الrrتي كrrان من الممكن منrrع حrrدوثها لrrو فكrrَّر قrrادة الشrrركات من المفيد التأمُّ

وأصحاب المصلحة مليًّا في هذه الأسئلة قبل الشrروع في اتخrrاذ قrرار. على سrبيل المثrال، كrrان من الممكن أن

( وشrrركةBP)تمنع الإجراءات الوقائية -المتمثِّلة في تجديد المعدَّات والآلات في كل من شركة بريتيش بrrتروليوم 

إيكسون فالrrديز- من حrrدوث كrrوارث التسrrربُّ النفطي فيهمrrا، كمrrا أنَّ الrrتزام البنrrوك الاسrrتثمارية ومؤسسrrات

الإقراض بالقوانين التي تنصُّ على عدم بيع الرهrrون العقاريrrة الrrتي لا يمكن تسrrديدها يمكن أن يحمي الاقتصrrاد

العالمي من الانهيار الوشيك.

rrَّه لا تنطوي أوجه قصور استخدام هذا المبدأ على أنَّ الأمور والمواقف قrد تخضrrع لوجهrrات نظrrر مختلفrrة وأن

يوجد هناك جهة معينة يمكن يمُكن الرجrrوع إليهrrا في المواقrrف المعقrrَّدة من أجrrل تحديrrد المصrrيب والمخطئ

وتحديد الأطراف المتضرِّرة. يحدث ذلك عند عدم توفُّر الحقrrائق وعrrدم وجrrود حكومrrة فدراليrrة أو سrrلطة قضrrائية

خارجية موضوعية وحياديةّ. قد نواجه أيضًا في بعض الأحيان مسألة تحديد الجهة التي تمتلك السلطة والصلاحية

لإيقاع العقاب وتحديد من سيدفع التعويضات ومن سيستلمها. على الرغم من ذلك، يعدُّ مبدأ العدالة -مثله مثل

المبrrrادئ الأخrrrرى المrrrذكورة في هrrrذا الفصrrrل- الحجrrrر الأسrrrاس في بنrrrاء وإرسrrrاء الأنظمrrrة الديمقراطية

والحريات الشخصيّة.

الأخلاق الفضيلة النابعة من الفطرة السليمة: ذات الطابع الشخصي   5.4.5

تستند الأخلاق الفضيلة إلى السمات الشخصية مثل الصدق والحكمة العملية والسrrعادة والازدهrrار والرضrrا،

وتركِّز على نمط الشخصية والأخلاق والقيم التي يتوجبَّ علينا التحلِّي بها وليس على أفعrrال معينrrة ينبغي القيrrام

ده هم الأشrrخاص الrrذين ِّrrل من يجسrrية، وإنَّ أفضrrدوافع والقيم الأساسrrق والrrخ هذا المبدأ بحسن الخل بها. يترسَّ

يتحلوَّن بالفضائل المرغوبة. إنَّ صاحب الشخصية الجيِّدة هو الشrrخص الخلrrوق الrrذي يتصrrرفَّ بطريقrrة أخلاقيrrة
ا جrزءًا من شخصrية صrاحب الأخلاق الفضrيلة، كمrا أنَّ ًrار أيضrدُّ الإيثrك. يعrويشعر بالرضا والسعادة على إثر ذل

الحكمة العملية مطلوبة في معظم الأحيان.

مبدأ الأخلاق الفضيلة وثيق الصلة بمبدأ الشمولية الذي ذكرناه سابقًا، والجدير بالذكر أنَّ شخصrrيات وأفعrrال

العديد من القادة تشكِّل نموذجًا حيًّا للأخلاق الفضيلة، وخrrير مثrrال على ذلrrك هrrو رجrrل الأعمrrال المشrrهور وارن

بافت والذي يعُدُّ رمزاً للشخصية الجيِّدة التي تتَّصف بالحكمة العملية والقيم الأخلاقيّة التي منحتrrه ثقrrةً وتقrrديراً

كبيراً في الأوساط المختلفة. يمكن تطبيق هذا المبدأ من خلال طرح السrrؤال التrrالي قبrrل القيrrام بrrأي تصrrرفُّ أو

"اتخاذ أي قرار: فيما لو تركت عجلة القيrrادة لشخصrrيّتي الطيّبrrة، كيrrف كrrانت للتصrrرفّ في هrrذا الموقrrف؟ من

ا. ا قد يفعله شخص آخر يعرفونه أو يحترمونه جدًّ الممكن أن يتساءل آخرون عمَّ

من أوجه قصور هذا المبدأ أنَّ بعض الأفراد قد لا يرون في طِباع الشrrخص الجيrrّد، الrrذي اتخrrّذوه قrrدوةً، حلًا
ا يجعلهم يرفضون الاحتذاء بشخصية ذلrrك الشrrخص في تلrrِك المواقrrف، كمrrا أنَّ مناسباً في مواقف معيّنة، ممَّ

202



والاستدامة     للمؤسسات الاجتماعية والمسؤولية الإدارة الأخلاق مبادئ

الفاضل خاصةً في المواقف المعقrrَّدة الrتي تتطلبَّ وجrود (هناك جدلًا حول الجهة التي تحدِّد التصرفّ الصحيح  (

معلومات واقعية ومعايير موضوعية لاتخاذ القرار الأمثل.

الصالح العام   5.4.6

مجموع ظروف الحيrrاة الاجتماعيrrة الrrتي تمكِّن المجموعrrات والأفrrراد من الوصrrول "يعُرفَّ الصالح العام بأنهَّ 

. يجب على صrrناَّع القrrرار أن يضrrعوا بالحسrrبان نوايrrاهم وآثrrار أفعrrالهم "الشrrامل والمباشrrر إلى تحقيrrق ذواتهم

(20)وقراراتهم على المجتمع إلى جانب الصالح العام لمختلف الأطراف فيه.

إنَّ تحديد القرارات وبناءها وفق مُقتضى الصالح العrام يتطلبَّ منrا ألّاَ نrؤثر أنفسrنا ومصrالحنا على مصrالح

الآخرين وأن نضع مصالحهم بالحسبان عند تحديد أهداف واتخاذ إجراءات. يمكن تطبيق مبrrدأ الصrrالح العrrام عن

كيrrف سrrيؤثِّر هrrذا القrrرار أو التصrrرفُّ على البيئrrة الفيزيائيrrة والثقافيrrة "طريrrق طrrرح السrrؤال البسrrيط التrrالي: 

"والاجتماعية التي سأعيش بها أنا وعائلتي وأصدقائي والآخرين الآن وخلال الأسبوع القادم وما بعد ذلك؟

من أوجه القصور الرئيسية لاستخدام هذا المبدأ تحديد الجهة التي تقرِّر أين يكمن الصالح العام في المواقف

التي يختلف فيها طرفان أو أكثر بشأن تحديد الطرف الذي انتُهكت مصالحه. من الصعب في المجتمعrrات الrrتي

تقوم على الفردية والرأسمالية في العديد من الحrrالات أن يتخلّىَ الأفrrراد عن مصrrالحهم ومنrrافعهم الماديrrّة - في

قrrراراتهم- مقابrrل الصrrالح العrrام الrrذي قrrد يعrrني عrrدم عودتهrrا بrrالنفع عليهم أو حrrتى حرمrrانهم من الانتفrrاع

من تلِك القرارات.

النسبية الأخلاقية: التوجه الشخصي للأخلاق   5.4.7

إنَّ النسبية الأخلاقية في الحقيقة ليست مبدأً يمُكن اتباعه؛ بل هو توجrrُّه يسrrتخدمه العديrrد من النrrاس في

كثير من الأحيان. تنصُّ النسبية الأخلاقية على أنَّ الناس يضعون معايير أخلاقية خاصrrة بهم للحكم على أفعrrالهم،

وأنَّ مصالح الفرد الذاتية وقيمه هي الدافع الأساسي لتصرفّاته وسلوكيّاته وقراراته. بمعنى آخrrر تختلrrف المعrrايير

هِم ِrrا دمت في دارهم، وأرَْضrrدارهِم م "الأخلاقيrrة وفقrrًا لهrrذا المبrrدأ من ثقافrrة إلى أخrrرى، وكمrrا تقrrول الحكمrrة: 

"ما دمت في أرضهم .

ن أوجه القصور الواضحة لمبrدأ النسrبية إمكانيrة أن تتعrارض أفكrار الفrرد ومصrالحه الشخصrية مrع تتضمَّ

بين لمعتقداتهم، ويمكن الحقائق والوقائع، كما  يمكن أن يصبح أتباع هذا المبدأ مؤيِّدين للحكم المطلق أو متعصِّ

أن تنشأ أنظمة ديكتاتورية واستبدادية تمارس مختلف أشكال العبودية والاستغلال لأعداد كبيرة من الناس نتيجة

لقيام الدول والثقافات بتبنِّي هذا التوجهُّ. 

 سياسة الفصrrل العنصrrري والتميrrيز1948على سبيل المثال، فرض الحزب الوطني لجنوب أفريقيا في عام 

ضد السود، واستمرت هذه السياسة حتى أوائل التسعينيات من القرن العشrرين عنrدما تفاوضrrت عrدة أطrراف

فريقيا كrان على الشrركاتأبشأن إلغائه بدعمٍ كبير من نيلسون مانديلا. قبل حلَّ ذلك النظام العنصري في جنوب 
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العالمية التي تدير أعمالًا تجارية فيها أن تلتزم بسياسة الفصل العنصري السائدة والقيم السrrلبية وغrrير الأخلاقيrrة

التي تنطوي عليها، كمrrا مارسrrت الروابrrط الاجتماعيrrة المناهضrrة لسياسrrة الفصrrل ضrrغوطاتٍ على العديrrد من

الشrrركات في الولايrrات المتحrrدة وأوروبrrا وغيرهrrا في الثمانينيrrات من القrrرن العشrrرين فيمrrا يتعلrrَّق باسrrتمرار

ممارستها لأعمالها التجارية أو ترك العمل بشكل كامل في جنوب أفريقيا.

مما نستنتجه من سوق المبادئ الأخلاقية السابقة أن المبrrادئ والقيم تrrوفّر مصrrدراً للثبrrات وضrrبط النفس

ا على الأداء والرضrا الrوظيفي. في المقابrل، فrإنَّ القيrادة القائمrة على القيم ًrؤثِّر أيضrعلى مستوى الأفراد، كما ت

والمبrrادئ الأخلاقيrrة تrrؤثر بشrrكل إيجrrابي على الثقافrrات وتحفِّز على الأداء والسrrلوك الأخلاقي على المسrrتوى

التنظيمي العام في المؤسّسة. سنناقش في القسم التالي من هذا الفصل كيف تؤثِّر القيrrادة الأخلاقيrrة في قمrrة

(21)الهرم الإداري في المؤسسة وفي جميع مستوياتها على التصرفُّات والسلوكيات الأخلاقية فيها.

اختبار مدى الفهم

اذكrrر بعض المبrrادئ التوجيهيrrة الأخلاقيrrة الrrتي يمكن للأفrrراد والمؤسسrrات اتبّاعهrrا أثنrrاء عمليrrّة اتخrrاذ. 1

القرارات الأخلاقية.

هrrrل إدراكrrrك للقيم والمبrrrادئ الأخلاقيrrrة الrrrتي توجِّه أفعالrrrك وتصrrrرفُّاتك يمكن أن يحrrrُدث فرقrrrًا في. 2

اختياراتك وقراراتك؟

القيادة: الأخلاق على مستوى المؤسسات   5.5

لماذا تعدُّ القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟

إنَّ القيادة التي تعتمد على تحديد الغايات والقيم الأخلاقية ضرورية من أجل التوافrrق الrrداخلي للمؤسسrrات

1939 عrrرفَّ البrrاحث شيسrrتر برنrrارد في عrrام (22)وفعالية الأسواق الخارجية والمسؤولية تجاه أصحاب المصلحة.

اتخاذ قرارات شخصية تعاونيrrة من خلال تكrrوين "منهج القيادة القائمة على القيم الأخلاقية بأنهَّ منهج يبعث على 

(23)"إيمان بالفهم المشترك وباحتمالية النجاح وبالرضا التام عن الrrدوافع الشخصrrية وبتكامrrل الهrrدف المشrrترك.

ح الشكل التالي أنَّ الرؤية والرسالة والقيم أساسية في تحديد وتطبيق الاسrrتراتيجيات والعمليrrات والتوافrrق يوضِّ

المؤسساتي، ويعدُّ ذلك جزءًا مهمًا من القيادة.

 إنَّ القrrادة(24)تعُرفَّ القيادة بأنهَّا القدرة على التأثير على المرؤوسين لتحقيrrق الأهrrداف والغايrrات المشrrتركة.

التنظيميين مسؤولون أمام الجهات المرتبطة بالمؤسسة من أصحاب المصالح والمساهمين والمrrوظفين في مrrا

يتعلقّ بتحقيق أهداف المؤسسrrة، وتعتمrrد درجrrة الrrتزامهم بالمسrrؤولية والأخلاق عنrrد قيrrامهم بrrذلك على عrrدة

ة من ناحية الأخلاق والفعالية لأنهَّا عادةً ما تصبح القيم التي تتبناَّها المؤسسrrة ككrrل. عوامل. تعدُّ قيم القائد مهمَّ

، وعلى الرغم من أنَّ قيم القائrrد ينبغي أن التأثير الإداري "يشُار إلى التأثير الذي يولدّه قادة المؤسسات بمصطلح  "

ا كمrrا رأينrrا في الأزمrrات المؤسسrrاتيّة rrًدث دائمrrتتوافق مع قيم المؤسسة ورؤيتها ورسالتها، إلّا أن ذلك قد لا يح
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الأخلاقية التي ناقشناها سابقًا والتي أدَّت إلى إخفاق شركات مثل إنرون وتايكو وورلد كrrوم وويلrrز فrrارجو وغيرهrrا

من الشركات البارزة.

على الرغم من أنَّ القيادة من أهم العناصر التي تحدِّد معrrالم اسrrتراتيجية المؤسسrrة وثقافتهrrا ونظrrام الحكم

فيها؛ إلّا أنهّا غالبًا ما تكون مسؤولية مشrrتركة بين المسrؤولين والمرؤوسrين في مختلrف مسrتويات المؤسسrة

وهي ليست حكراً على فرد معيّن. على سبيل المثال، يستخدم معهrد إثيسrفير المشrهور -وهrو مؤسسrة خاصrrة

تقيِّم سلوكيات ومسؤوليات الشركات من الناحية الأخلاقية والاجتماعية- خمسrrة معrrايير لتقrrييم البعrrد الأخلاقي

(، هذه المعايير الخمس هي:EQ)والخروج برقم يمثّل المعيار الأخلاقي للمؤسسة 

) من المعيار الأخلاقي 35: برنامج الأخلاقيات والامتثال الخاص بالشركة، ويمثِّل المعيار الأول.1 %EQ.)

: درجة رسوخ الأخلاق في ثقافة الشركة.المعيار الثاني.2

: مواطنrrة ومسrrؤولية الشrrركة. يقيس هrrذا المعيrrار تrrأثير ووقrrع قrرارات المؤسسrrة علىالمعيار الثالث.3

المحيط الاجتماعي.

: يرتبط بحوكمrrة الشrركة ومrrا إذا كrان منصrبا الrرئيس التنفيrذي للشrrركة ورئيس مجلسالمعيار الرابع.4

الإدارة يشغلهما شخص واحد أم شخصان مختلفان. حيث تزايد الوعي الاجتماعي في الآونة الأخيرة حول

ضرورة وجود التنوُّع في المناصب القيادية.

(25): القيادة والابتكار والسُمعة.المعيار الخامس.5
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ا مختلفrrًا من52 دولrrة و19 قrrارات و5 من 2017 شركة في عrrام 124ذكر معهد إثيسفير أنهَّ تمَّ تكريم  rrًقطاع 

 شrrركات حصrrلت8 شركة حصلت على التكريم إحدى عشرة مrrرة و13قطاعات الأعمال، ومن بين تلك الشركات 

ن الشركات الحاصلة على التكريم  تلrrِك الشrrركات الrrتي كrrان لهrrا دور على التكريم لأول مرة في ذلك العام. تتضمَّ

كبير في إحداث تغييرات إيجابية في أوساط الأعمال والأوساط الاجتماعية في مختلrف أنحrاء العrالم، كمrا تضrع

هذه الشركات تأثيرات ونتائج ما تقوم به من أفعال وقرارات على الموظفين والمسrrتثمرين والزبrrائن وغrrيرهم من

ح الجrrدول(26)أصحاب المصلحة بالحسبان وتتبنىّ القيم وثقافة النزاهة كأساس للقرارات التي تتخذها يوميًا.  يوضِّ

 وفق معايير معهد إثيسفير.2017 شركات أخلاقية في عام 10التالي أفضل 

،2017: الشركات الأكثر أخلاقية في العالم - المصدر: مقتبس من معهد إثيسفير عام 6الجدول 

https://www.worldsmostethicalcompanies.com/honorees

الدولةالمجالالشركة

الولايات المتحدة الأمريكيةالصناعات التحويليةشركة ثري إم

إيرلنداالخدمات الاستشاريةأكسنتشر

الولايات المتحدة الأمريكيةالتأمين على الحياةأفلاك إنكوربوريتد

الولايات المتحدة الأمريكيةالتأمين على الممتلكاتأولستيت

الولايات المتحدة الأمريكيةالنفط والغاز ومصادر الطاقة المتجددةشركة أليسكا لخدمات خطوط الأنابيب

الولايات المتحدة الأمريكيةالإلكترونيات وصناعة أنصاف النواقلشركة أبلايد ماتيريالز

الولايات المتحدة الأمريكيةوسطاء تأمينشركة آرثر جالاغر وشركاه

الولايات المتحدة الأمريكيةالإلكترونيات وصناعة أنصاف النواقلشركة آفنت

الولايات المتحدة الأمريكيةالرعاية الصحيةبابتست هيلث في جنوب فلوريدا

إنَّ الموثوقية والنزاهة بالإضافة إلى القيم والمبادئ الأخلاقية هي عناصر مهمة لشخصrrية القrrادة الأخلاقrrيين

وسrrلوكياتهم وينبغي أن تrrُترجم على هيئrrة تصrrرفُّات وأفعrrال تجrrاه المrrوظفين والشrrركاء أصrrحاب المصrrلحة

والمجتمعات ككل. يقع على عاتق القادة أيضًا مسؤولية إظهار الاحrrترام تجrrاه الآخrrرين ومعاملrrة جميrrع أصrrحاب

المصلحة بإنصاف والسعي دومًا للعمل من أجل الصالح العام وبناء مجتمع أفضل والتحلِّي بالصدق والأمانrrة في

مختلrrف المواقrrف. يسrrاهم التحلِّي بهrrذه الأخلاق الفضrrيلة في خلrrق بيئrrة عمrrل أخلاقيrrة في جميrrع أجrrزاء

ومستويات المؤسسة.

احترام الآخرين   5.5.1

إنَّ احترام الآخرين يتطلبَّ من القادة أن يدركوا القيمة الجوهرية للآخرين وأن يعاملوا النrrاس بطيب نيrrّة دون

استغلالهم، إذ ينبغي النظر إلى الأشخاص على أنهَّم ذوو قيمة لأنهَّم بشر وليس بسrrبب مrrا يسrrتطيعون تقديمrrه
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للآخرين أو بسبب قدرتهم على مساعدة الآخرين على التقدُّم فحسب. ينطوي احترام الآخرين على مراعrrاة الفrrروق

الفردية ومنحهم حرية التفكير بطريقة مستقلة والسماح لهم بالعمل كأفراد والسعي إلى تحقيق أهدافهم الخاصة،

إذ يزداد شعور الموظفين بأهميتهم وتزداد كذلك ثقتهم بأنفسهم عندما يظُهر القائد احترامه لهم من خلال منحهم

الاستقلالية، وغالبًا ما يؤدِّي ذلك إلى زيادة ولاء الموظفين وإنتاجيتهم.

معاملة جميع أصحاب المصلحة بإنصاف   5.5.2
يسعى القادة الأخلاقيون جاهدين إلى معاملة جميع من قد يتأثرَّون بقراراتهم بطريقة مُنصفة وعادلة، كمrrا أنَّ

ا هي من أولويrrاتهم وينبغي أن تكrrون عrrاملًا بrrارزاً في عمليrrة اتخrrاذ القrrرارات. يجب على القrrادة ًrrاواة أيضrrالمس

ة  حتى لا يشعر الآخrrرون بrrأنهَّم منبrrوذون وحrrتى لا تتولrrَّد الأخلاقيين أن يحُجموا عن معاملة البعض معاملة خاصَّ

الضغينة بين الأفراد بسبب التفرقة في المعاملة. هنrrاك اسrrتثناء واحrrد لهrrذه القاعrrدة وهي عنrrدما يكrrون الفrrرد

ا للمعاملة الخاصة من أجل تحقيق العدل. مستحقًّ

ليس من السهل دائمًا منع شعور الموظفين بوجود تمييز، إذ تتطلبَّ بعض المواقف توزيع المزايrrا والأعبrrاء،

وتختبر هذه المواقف مدى قدرة القائد وحرصه على تحقيق العدل. لقد حدَّد توم بوشامب ونورمان باوي المبrrادئ

المشتركة التي ترُشد القادة الذين يواجهون مثل تلrك المعضrلات، ويمكن لهrذه المبrادئ أن تسrاعد القrادة على

rrَّه يجب أن يحصrrل كrrل شrrخص على فrrُرصٍ(27)توزيع المسؤوليات بعrrدل وإنصrrاف.  تنصُّ هrrذه المبrrادئ على أن

متساوية وفقًا لاحتياجاته وحقوقه وجهوده ومساهماته المجتمعية وأدائه.

العمل من أجل الصالح العام   5.5.3

يقدِّم المهاتما غاندي مثالًا على ما ينطوي عليه مبدأ السعي لتحقيrrق الصrrالح العrrام، إذ أمضrrى هrrذا الrrزعيم

ا في جنrrوب أفريقيrrا وهrrو20الهندي -المعروف بالتزامه بالاحتجاجات السلمية والعصيان المدني الشrrامل-  rrًعام 

يعترض على التشريعات التي تميز ضد الهنود، وأمضrى بقيrة حياتrه في الهنrد يناضrrل من أجrل الاسrتقلال عن

الاسrrتعمار الأجنrrبي ويعمrrل على الحrrد من الفقrrر والضrrرائب وعلى تحريrrر النسrrاء وإنهrrاء كافrrّة أشrrكال التميrrيز

 لم يناضل غاندي من أجل تلك القضايا لتحقيق منrافع شخصrية؛ بrل فعrل ذلrك يحrُرر النrاس من(28)العنصري.

الظُلم والاستغلال تحقيقًا لمصلحة عامّة نبيلة. لقد كرّسَ غاندي حياته لدعم القضايا الاجتماعيrrة الrrتي يrrؤمن بهrrا

وتحوَّلت غاياته وتوجّهُاته إلى مبادئ أخلاقية مجتمعية ثمَّ عالمية.

ة، ّrrة الخاصrrّداف الفرديrrيسعى القادة الأخلاقيون إلى تحقيق أهداف اجتماعية ومؤسسية أعظم من تلك الأه

وتقتضي هذه المسؤولية أن يقدِّم خدمة أكبر عن طريق الاهتمrrام باحتياجrrات الآخrrرين. هrrذا السrrلوك مثrrال على

الإيثrrار والتفrrاني والrrذي يتمثrrّل في تسrrخير الطاقrrات والقrrدرات الشخصrrيّة من أجrrل تحقيrrق أهrrداف الآخrrرين

وطموحاتهم. قد يتجلّىَ الإيثار في المؤسسة في التوجيه والتمكين والتشجيع وتكوين الفِرق وسلوكيات المواطنrrة

والاهتمام بمصالح الآخرين وغيرها.
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بناء المجتمع   5.5.4

تشتهر سلسلة متاجر هول فودز -التي اشترتها أمازون مؤخرَّاً- ببرامج التوعية المجتمعية على كل من النطاق

ع بنسrrبة  ع كل متجر منها لبنوك الطعام والملاجئ، كما تتrrبرَّ % من صrrافي المبيعrrات5المحلي والعالمي، ويتبر

اليومية للمؤسسات المحلية غير الربحية أو التعليمية، وقد أنشأت هذه الشركة مؤسّسة تابعrrة لهrrا تحت مسrrمّى

Whole)هول بلانت   Planetالجrrوذلك بهدف مكافحة الجوع حول العالم، تدعم هذه المؤسسة البرامج التي تع )

قضايا اجتماعية نبيلة مثل الرفق بالحيوان والتغذية وطرق الإنتاج الصديقة للبيئة.

تعدُّ هذه الجهود التي تبذلها سلسلة متاجر هول فودز في دعم المناطق المحلية والعالمية المجاورة لمتاجرها

مثالًا ممتازاً عن التنظيمات الأخلاقيّة التي تسعى جاهدةً لبناء مُتجمع أفضل وتحقيrrق المصrrلحة العامrrة. عنrrدما

يتمحور تركيز القائد الأخلاقي على احتياجات الآخرين بدلًا من نفسه، فإنَّ الآخرين سوف يحذون حrrذوه في غrrالب

الأحيان، ويمكن أن يؤدِّي هذا إلى وجود مجموعrrة قويrrة من المrوظّفين والمسrrاعدين المخلصrين حولrه، والrذين

يعملون مع القائد من أجل تحقيق الأهداف المشتركة المتوافقة مع رغبات جميع أصحاب المصلحة. السrrعي إلى

تحقيق الهدف المشترك معناه أنهَّ لا يمكن لأي شخص أن يعطي الأولوية لاحتياجاته الخاصة على حساب أهداف

المجموعة، وبشكل مشابه فإن المدير الأخلاقي لا يمكنه فرض سيطرته على الآخرين. إنَّ الرئيس التنفيذي الناجح

الذي يعمل مع العديد من الجمعيات الخيرية أو الأفراد لإطعام من لا مأوى له يعدُّ نموذجًا مثاليًّا على القائد الrrذي

يساهم في بناء المجتمع.

التحلي بالأمانة   5.5.5

الأمانة صفة نبيلة تحظى بقّبول معظم المجتمعات على اختلاف ثقافاتها وقيَمهrrا، إلّا أن تحلي الفrrرد بصrrفة

الأمانة لا يكون له معيارٌ ثابتٌ دائمًا، فالأمانة لا تقتصر فقط على قrrول الصrrدق وتجنبّ الخrrداع أو الكrrذب؛ ؛ بrrل

تتطلبَّ من القادة أيضًا أن يكونوا صريحين وواضحين قدر الاستطاعة وأن يصفوا الحقيقة كاملةً بدقrrة وبتفصrrيل

كافٍ، ولكنَّ قول الحقيقة كاملةً لا يكون التصرفّ الأنسب في جميع المواقف، لذلك يجب على القrrادة أن يراعrrوا

مشاعر ومعتقدات الآخرين وأن يدركوا أنَّ مستوى الصراحة المناسب يختلف باختلاف الموقف.

% من الناس على مستوى العالم يثقون عمومًا بالشrrركات في حين أن58َّوفقًا لدراسة مسحية حديثة، فإنَّ 

% الباقين يسُاورهم بعض الشك والريبة تجاههrrا. ينبغي على القrrادة ورؤسrrاء مجلس الإدارة في الشrركات أن42

 يمكن أن تrrؤدِّي عrrدم(29)ينهجوا نهجاً واضحاً وشفّافًا في تعاملاتهم مع الزبائن والمساهمين وأصحاب المصrrلحة.

أمانة القادة فيما يتعلقَّ بتفاصيل العمل إلى تشويه الحقيقة وتحريف المُعطيات وهrذا في الواقrع قrد يrؤدي إلى

نتائج وخيمة وغير مرغوب فيها لدى جميع أصحاب المصلحة. 

لقد وجد الباحثون سيالديني وبيتيا وبتروفا وغولدشتاين أنَّ المؤسسات غير الأمينة تعاني من سوء السrrمعة

وقلة إنتاجية الموظفين وأضرار مختلفة مرتبطة بزيادة مسrrتوى الرقابrrة عليهrrا، وخلصrrوا إلى أنَّ التكrrاليف بعيrrدة
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المدى التي تتكبّدَها المؤسسة بسبب عدم الأمانة أكبر بكثير من المكاسب الفورية الrrتي قrrد تحصrrل عليهrrا عrrبر

(30)الممارسات التي تنافي الأمانة.

يظهر في هذه الصورة روبرت سيالديني الذي يشير هو وباحثون آخرون إلى أنَّ المؤسسات غير الأمينة تعاني

من سوء السمعة وقلة إنتاجية الموظفين وأضرار مختلفة مرتبطة بزيادة المراقبة، وخلصوا إلى أنَّ التكrrاليف الrrتي

تتكبَّدها المؤسسة بسبب عدم الأمانة أكبر بكثير من أي مكاسب قصيرة الأجل. 

القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية   5.5.6

ا تبيِّنه وسائل الإعلام، الين والمرؤوسين الذين يقومون بممارسات شريفة وناجحة أكبر ممَّ إنَّ عدد القادة الفعَّ

اد الأعمال الذين يمارسون الإشrrراف والقيrrادة الخدميrrة. لا تكrrون أسrrماء هrrؤلاء معروفrrة على ومن هؤلاء أيضًا روَّ

الصعيد الوطني، ولكنَّ شركاتهم ومجتمعاتهم والأطراف التي تتعامل معهم يعرفrrونهم جيِّدًا. على سrrبيل المثrrال،

 أسماء أربrrع سrrيدات يشrrغلون منصrrبInc.com المنشورة في مجلة 2017 قادة في عام 10تضمُّ قائمة أفضل 

ا على ًrrل يقمن أيضrrب؛ بrrائفهن فحسrrاتهن وينجحن في وظrrيدات لا يقمن بواجبrrؤلاء السrrذي، وهrrرئيس تنفي

خدمة الآخرين.

( وتشغل منصب الرئيسAkola Jewelry)إحدى هؤلاء السيدات بريتاني ميريل أندروود التي أنشأت شركة 

أفضrrل شrrخص في العrrالم في عrrام  "التنفيذي فيها والتي عدَّتها يrrاهو  % من أربrrاح100. يعrrُاد اسrrتثمار 2014"

شركتها في دعم فرص العمل والتدريب والبرامج الاجتماعية وبناء مراكز تدريب وحفر آبrrار ميrrاه في المجتمعrrات

(31)الفقيرة في جميع أنحاء العالم.

رئيس تنفيذي سrrابق لمصrنع في ولايrة ماساتشوسrتس- مثrالًا على الشrخص –يعُدُّ آرون فويرشتاين أيضًا 

(32)الذي يطبِّق القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية.
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القيادة الإدارية

القيادة الخدمية: آرون فويرشتاين في مصنع مالدن ميلز

آرون فويرشتاين هو ثالث مالك لمصنع مالrrدن ميلrrز في ولايrrة ماساتشوسrrتس، وقrrد احrrترق هrrذا المصrrنع

11بالكامل بتاريخ  12 1995/ . كانت من الخيارات المتاحة أمام فويرشrrتاين اسrrتخدام أمrrوال التrrأمين لإعrrادة بنrrاء/

 شهور ريثما أعُيدَ بنrrاء6 عاملًا لمدة 3000المصنع، ولكنهَّ بدلًا من ذلك دفع الرواتب والاستحقاقات الكاملة لجميع 

المصنع، وقد صرَّح لاحقًا أنrrَّه لم يكن لديrrه خيrrار سrrوى مسrrاعدة المrrوظفين، وكrrان تصrrرفُّه مسrrتندًا إلى دراسrrته

للتلمود، وقد قال في جامعة كزافييه:

ا ًrrؤولية أيضrrدي مسrrا لrrيقع على عاتقي مسؤولية تجاه العاملين سواء كانوا يعملون عملًا يدوياً أو مكتبيًا، كم"

 شخصًا يفقدون مصدر رزقهم وأن أوجِّه ضربة قاضية لمدينتي3000تجاه المجتمع. كان من غير المعقول أن أترك 

لrrورانس وميrrثيون. قrrد تكrrون شrrركتنا عديمrrة القيمrrة في سrrوق الأوراق الماليrrة، ولكنَّ عمليًّا قيمتهrrا أكrrبر

"من ذلك بكثير.

د فويرشتاين نمطي القيادة الإشرافية والخدمية اللتين تركِّزان بوجrه خrrاص على طريقrة عمrrل القrrادة مrع جسَّ

تتعلrrَّق القيrrادة الأخلاقيrrة ككrrل بخصrrائص القائrrد وتشrrمل التصrrرفُّات في البيئrrة التنظيمية )المرؤوسrrين. 

(الداخلية والخارجية.

أسئلة للمناقشة:

د آرون فويرشتاين مبادئ القيادة الخدمية؟1 . كيف جسَّ

. إذا قرَّر فويرشتاين استخدام أموال التأمين لأغراض أخرى، هل سيكون تصرفُّه غير أخلاقيًا؟2

 بإعطاء الموظّفين قدراً من حريةّ التصرفّ والقrrرار مrrع اسrrتمرار تنظيم وإدارة القائrrدالقيادة الإشرافيةتهتمُّ 

 العمrrل بتفrrانٍ مrrع المrrوظفين لتحقيrrق الأهrrدافالقيــادة الخدميةلأعمrrالهم بشrrكل كامrrل، في حين تتطلبَّ 

المشتركة التي تصبُّ في مصلحة الجميrع وليس المصrrلحة الفرديrة. هنrاك الكثrير من المعلومrrات والتفاصrيل

المفيدة في هذين النمطين من القيادة، ولكننَّا سنتحدث باختصار عنهما. إنَّ كلا هذين النمطين يقتضي معاملrrة

الموظفين باحترام -وهذا عنصر أساسي من عناصر القيادة الأخلاقية- إلى جrrانب منحهم القrrدرة على التطrrوُّر على

الصعيدين الشخصي والمهني.

يوجِّه أسلوب القيادة الإشرافية القادة إلى أن يقودوا الموظفين ويديروا أعمrrالهم دون السrrيطرة عليهم، إذ أنَّ

القادة الذين يمارسون القيادة الإشرافية يهتمون بصدق بموظفيهم ويساعدونهم على تحقيق الأهداف الشخصrrية

والتنظيمية. ينتج عن القيادة الإشرافية بيئة عمل تسودها روح الفريق حيث يعمل الجميrrع فيهrrا جنبrrًا إلى جنب،

ز المؤسسات التي يديرها قادة ينتهجون أسلوب القيادة الإشرافية بعدم المركزية في اتخاذ القرارات، وذلrrك وتتميَّ
يعني أنَّ القيادة وصلاحيّة اتخّاذ القرار لا تتركَّز بيrrد شrrخص أو مجموعrrة أو قسrrم أو وحrrدة إداريrrة واحrrدة؛ بrrل إنَّ

(33)السلطة تكون موزعَّة بين جميع الأطراف المشاركة.
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لقد نشأ مفهوم القيادة الخدمية على يد روبرت غرينليف الذي يرى بأنَّ القيادة ملازمة للخدمة والعمل. تصل

 الإشrrرافية، إذ تتطلبَّ من القائrد أن يبتعrد عن المكاسrب الشخصrrيةالقيادةالقيادة الخدمية إلى حدود أبعد من 

وأن يكرِّس نفسه بالكامل لقضية أكبر، وقد ذكر غرينليف بأنَّ الصفة الأساسية التي تميِّز القائد الخrrدوم عن غrrيره
. إنَّ أي الإحساس الأخلاقي الداخلي الذي يساعده على التمييز بين الصواب والخطأ (هي أنَّ ما يحُرِّكه هو ضميره  (

تلك الصفة هي الفrrرق بين القيrادة الrrتي يمكن أن تنجح والقيrrادة الrتي يمكن أن تصrمد وتسrrتمر مثrrل القيrrادة

الخدمية. من الجوانب الرئيسية في القيادة الخدمية ما يلي:

تفضيل تقديم الخدمة على المصلحة الشخصية: إنَّ الاهتمام الرئيسي للقائد الخدوم هو مساعدة الآخرين•

وليس نيل التقدير والعرفان أو الحصول على مكافأة مالية.

الاستماع إلى الآخرين: يدرك القائد الخدوم أهمية الاستماع إلى أفكار وهواجس جميع الأطراف والجهات•

المشاركة، ولا يحاول إطلاقًا فرض سلطته ورغبته على الآخرين، ويساعده ذلك على تقوية العلاقات وفهم

احتياجات ورغبات المجموعة وتوزيع الموارد بفاعلية لخدمة مصالح المجموعة.

إلهام الآخرين من خلال الأمانة والثقrrة: يجب على القrrادة الأخلاقrrيين أن يكونrrوا أهلًا للثقrrة والأمانrrة كمrrا•

rrَّه غالبrrًا مrrا تكrrون لديrrه قناعrrات تحدَّثنا سابقًا. ليس من الصعب على القائد الخrrدوم أن يكrrون أمينrrًا لأن

أخلاقية راسخة.

العمل على تحقيق أهداف معقولrة: يrدرك القائrد الخrدوم أنَّ العديrد من المشrrكلات لا يمكن أن يحلهrا•

شخص واحد فقط، كما أن القائد الهادم يسعى جاهدًا ليتحمّل أعبrاء المهrrام والتحrrدياّت الصrrعبة والrrتي

ستولدّ ضغطًا نفسيًّا كبيراً على الموظفين أو المجموعات في حال أوكلت إليهم.

مساعدة الآخرين كلمَّا كان ذلك ممكناً: يمدُّ القائد الخدوم يد المساعدة للآخرين عندما تقتضrrي الظrrروف•

ذلك. من الأمثلة على ذلك: تقديم أحد مديري مطاعم الوجبات السrrريعة المسrrاعدة لموظفيrrه العrrاملين

بدوام جزئي ومعاونتهم في قلب قطع البرغر أثناء ازدحام العمل الشrrديد سrrاعة الrrذروة في وقت الغrrداء.

مثال آخر:عندما لاحظ أحد مديري الأقسام أنَّ فريقه بحاجة إلى المسrrاعدة من أجrrل تسrrليم العمrrل قبrrل

انتهاء الوقت المحدَّد للتسليم، قرّرَ مشاركة الفريق بعد الظهيرة ومساعدتهم على إنجrrاز ذلrrك العمrrل في

(34)الوقت المحدَّد.

يبيِّن دونالد ديغراف وكولين تيلي ولاري نيل طريقة أخرى لفهم وتمييز خصائص القيادة الخدمية كما يلي:

إنَّ الافتراض الرئيسي هو أنَّ القيادة الحقيقية تتطلبَّ منا السعي لتحقيق غايات أسrrمى من مصrrالحنا، وإنَّ أحrrد

أهم جوانب القيادة مساعدة المؤسسات والموظفين على تحديد هدفهم الأسمى. إنَّ أفضل اختبار لفلسفة القيادة

رون على الصعيد الشخصي! هل يصبح الزبrrائن أكrrثر صrrحة الخدمية هو تحديد ما إذا كان الزبائن والموظفين يتطوَّ

؟ ما التأثير الذي تحُدثه على الفئات مقدِّمين للخدمات "وحكمة وحرية واستقلالية وتزداد احتمالية أن يصبحوا هم  "

المحرومة في المجتمع؟ هrrل سrrينتفعون أم أنَّ وضrrعهم لن يrrزداد سrrوءًا على الأقrrل؟ يجب على القائrrد أن يكrrون
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سًا لرغبته في تحسين أوضاع المجتمع من أجل تحقيق الغاية والهدف الأساسrrي من المؤسسrrة التنظيميrrة متحمِّ

(35)التي يرأسها.

الجانب المظلم من القيادة التنظيمية   5.5.7

لا يلتزم جميع القrادة بالمبrادئ والقيم الأخلاقيrة الفضrrيلة، وهنrاك سrبعة دلائrل على التقصrrير في القيrrادة

:(36)الأخلاقية هي

: عدم إدراك القضايا الأخلاقية بسبب قلة الانتباه أو غياب الإحساس الأخلاقي.العمى الأخلاقي.1

: عدم التحدُّث عن المبادئ والقيم الأخلاقية أو عدم تطبيقها.الصمت الأخلاقي.2

: عدم القدرة على رؤية التناقضات بين القيم المتَّبعة. على سبيل المثrrل، يقrrولعدم الاتساق الأخلاقي.3

بعض القادة أنهَّم يقدِّرون الالتزام بالمسؤولية ولكنهَّم يكافئون الموظفين على أدائهم استنادًا إلى الأرقrrام

ومعدّل الإنجاز فقط.

: عrrrrدم القrrrrدرة على التصrrrrرفُّ وفrrrrق القيم الأخلاقيrrrrة بسrrrrبب قلrrrrة المعرفةالشـــلل الأخلاقي.4

أو الخوف من العواقب.

: عدم الالتزام بالقيم المتبناة وتفويض الأمور للآخرين بسبب عدم الرغبة في القيام بها أوالرياء الأخلاقي.5

عدم القدرة على ذلك.

: عدم وجود مجموعة متناغمrrة من القيم مثrrل التصrrرفُّ بأسrrلوب معين في العمrrلالانفصام الأخلاقي.6

والتصرفُّ بأسلوب آخر في المنزل.

: والذي يتضمّن اعتقاد القادة أنهم معصومون من ارتكاب الأخطاء.الرضا الذاتي الأخلاقي.7

" أمثلrrة على قrrادة غrrير أخلاقrrيينالعrrالم في للآمrrال اrrًتخييب قائد 19 أكrrثر"تذكر مجلrrة فورتشrrن في مقrrال 

وممارساتهم السلبية، وسنتحدَّث عن مثالين منهما باختصار. المثال الأول هو مارتن فينتركورن الrrرئيس السrrابق

لشركة فولكس فاجن الذي تولّىَ قيادتها أثناء فضيحة كارثية عندما ثبتَّ المهندسون الrrذين يعملrrون في الشrrركة

 مليون سيارة تعمل بالديزل، وقد أكَّد مارتن أنه كان على11برنامجًا يتلاعب بنسبة انبعاثات عوادم السيارات على 

غير دراية بهذه الأفعال. 

كان فينتركورن مديراً يركِّز على التفاصيل وقد شكّلَ ثقافة تؤكِّد على أن تحقيق المكاسrrب أهم من أي شrrيء

آخر. المثال الثاني هو ريك سنايدر حاكم ولاية ميشrrيغان الrrذي تلrrوثتَّ ميrrاه مدينrrة فلينت الأمريكيrrة في عهrrده

ا قد يكون سببًا في الأمراض وتلف الدماغ خاصةً لدى السكان صغار السن. كما تعرضّ ريك لسrrيل بالرصاص ممَّ

من التُهم واللوم على فشله في إدارة حكومته في ولاية ميشيغان وغياب رقابته على قrrوانين وكالrrة حمايrrة البيئrrة

في الولايrrrrة والrrrrتي سrrrrمحت بطrrrrرح كميrrrrّات كبrrrrيرة وخطrrrrيرة من فضrrrrلات الرصrrrrاص في شrrrrبكة

مياه المدينة.
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نستنتج من تفاصيل أمثلة القيادة الأخلاقية والقيادة غير الأخلاقية التي ذكرناهrrا أنَّ ثقافrrة المؤسسrrة عنصrrر

(37)مهم وأساسي وأنهَّ بدون وجود ثقافة أخلاقية ستنشأ قرارات قيادية سيئة من الناحية الأخلاقية.

اختبار مدى الفهم

كيف تؤثِّر القيادة على الطريقة التي تتصرفَّ بها المؤسسات والأفراد من الناحية الأخلاقية؟. 1

بيِّن دور كل من القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية.. 2

الأخلاق وثقافة المؤسسة والامتثال   5.6

ما هي أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم والامتثال في المؤسسات؟

تحُدَّد ثقافrrة المؤسسrrة بrالقيم والمعrrاني المشrrتركة الrrتي يحملهrا أعضrاؤها والrتي يبيِّنهrrا ويمارسrrها قائrد

المؤسسة، كما تعدُّ أهداف المؤسسة وطموحاتهrrا  جrrزءًا من ثقافrrة المؤسسrrة وهي تسrrاعد على تحديrrد طبيعrrة

ثقافــةالعمل وآليّة التنظيم داخل المؤسسة. عrrرفَّ إدغrrار شrrين -أحrrد الخrrبراء الأكrrثر تrrأثيراً في مجrrال الثقافrrة- 

نمط من الافتراضات والمبادئ الضمنية المشتركة التي تضعها المؤسسة  المؤسسrrة وموظفوهrrا أوإدارة" بأنهَّا: 

تتعلمَّها أثناء معالجتها للمشكلات المرتبطة بالتكيُّف مع بيئة العمل الخارجية للمؤسسة والتكامل الrrداخلي فيهrrا

والتي ثبتت فاعليتها وصلاحيتها في تنظيم هيكلية المؤسسة، ولrrذلك يمكن تعليمهrrا للأعضrrاء الجrrدد على أنهrrَّا

(38)"الطريقة الصحيحة لفهم تلك المشكلات والتفكير فيها وإدراكها ومعرفة كيفية التعامل معها.

ح الشrكل التrالي الrدور التكrاملي المهم الrذي تؤدِّيrه الثقافrrة في المؤسسrات على الصrعيد الrداخلي ِّrيوض

والخارجي، إذ يتأثرَّ كلٌّ من الأشخاص والاستراتيجية والهيكلية والأنظمة بثقافة المؤسسة التي تعدُّ بمثابrrة الغrrراء

(39)الذي يربط مختلف أجزاء المؤسسة ببعضها.

rrَّه لا تؤثِّر القيادة بدرجة كبيرة على الثقافة، وقد أشار شين إلى أنَّ الثقافrrة والقيrrادة وجهrrان لعملrrة واحrrدة وأن

 تنتشر الثقافة من خلال ما يلي:(40)يمكن فهم أحدهما بمعزلٍ عن الآخر.

الأساليب والقيم التي يتبناَّها القادة ويمارسونها..1

الأشخاص الذين تكافئهم الشركة وتتخذهم قُدوة..2

الممارسات والرموز التي تقدِّرها المؤسسة..3

طريقة تواصل المسؤولين التنفيذيين وأعضاء المؤسسة مع بعضهم بعضًا ومع أصحاب المصلحة..4
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يشير جيمس هسكيت إلى أنَّ وجrrود ثقافrrة واضrrحة يحترمهrا الأفrراد يمكن أن يسrrاهم في تميrُّز الشrركات

(41)% مقارنة بالشركات المنافسة ذات الثقافات غير الواضحة.30-20وحسُن أدائها بنسبة 

على الرغم من نشوء ثقافات فرعية في المؤسسات، إلا أن الثقافة العامة للمؤسسة تؤثِّر على هذه الثقافrrات

الفرعية بدرجة كبيرة، خاصةً مع وجود قيrrادة قويrrة وفريrrق إداري متمكنّ يضrrع القواعrrد الإداريrrة ومعrrايير العمrrل

الأخلاقية بدءًا من المستويات الإدارية العليا ووصولًا إلى الموظفين العاديين. سrنذكر فيمrا يلي العوامrل الأخrرى

الrrتي تسrrاعد على تشrrكيل ثقافrrة أخلاقيrrة قويrrة وتسrrاهم في بنائهrrا، وتسrrتند هrrذه العوامrrل إلى خrrبرة

(42)معهد إثيسفير المرموق.

ح في ثقافة المؤسسة المبادئ والمعايير الأخلاقية التي تحدِّد طريقة سير العمل.• (43)أن يوُضَّ

أن يكون بإمكان المؤسسة تحديد كلاًّ من الأماكن ووحدات العمل والمستويات والمهrrام الوظيفيrrة الrrتي•

قد تفتقر إلى الإدراك الكامل للموارد المتاحة أو تشعر بضغط غير مرغوب فيه أو تحمل تصوُّرات سلبية.

أن يرى المستثمرون والشركات الأخرى بأنَّ الشركة تتصرفَّ بطريقة أخلاقية.•

أن يدرك الموظفون سلوك كبار القادة وقيمهم ووسائل تواصلهم.•

أن ينrrدمج الموظفrrون ويلrrتزمون بالعمrrل، وتتفقrrَّد المؤسسrrة - عن طريrrق اسrrتبيانات العمrrل الدوريrrة-•

الموظفين باستمرار لترى مدى رضاهم  واندماجهم في عملهم.

214

: الدور التكاملي المهم لثقافة المؤسسة41الشكل 



والاستدامة     للمؤسسات الاجتماعية والمسؤولية الإدارة الأخلاق مبادئ

أن يقل شعور الموظفين بوقوعهم تحت الضغط، وذلك يجعلهم أقل عرضة للإخلال بمعايير الشركة عنrrد•

سrrعيهم لتحقيrrق أهrrدافها، كمrrا يزيrrد من احتماليrrة تبليغهم عن أي إسrrاءة تصrrرفُّ أو خلrrل يلاحظونه

أثناء عملهم.

أن يدرك الموظفون الأولويات الأخلاقية لزملائهم في العمل والقيم التي تتبناَّهrrا المؤسسrrة، وأن يكونrrوا•

(44)على أتمِّ الاستعداد لتبادل الآراء مع زملائهم ومديريهم.

الامتثال والأخلاق   5.6.1

، فrrإنَّ مبrrدأ الأخلاق المرتكrrزة على القيم و مبrrدأ الامتثrrال يسrrاهمان في الحفrrاظ على ثقافrrةاكما رأينا سابقً

أخلاقية للمؤسسة. لقد وُصفت الأخلاق بأنهَّا القيام بالأمر الصrrائب وهي بمثابrrة قrrوة دافعrrة تحفِّز قيم العrrاملين
، في حين أنَّ الامتثال مرتبط بrrالحث على القيrrام بسrrلوك معين وفقrrًا للقrrانون وإلّاَ أسلوب الترغيب (وسلوكهم  (

. تشير الدراسات إلى أنَّ أسلوبي الأخلاق والامتثrrال مترابطrrان ويعملان أسلوب الترهيب (سيكون هناك عواقب  (

(45)لتحفيز السلوك القانوني والأخلاقي والحفاظ عليه في المؤسسات.

من القوانين التي وضعت أساسًا جديدًا لمساءلة المديرين التنفيrrذيين والمrrديرين المrrاليين قrrانون سrrاربينز

، وقد كان أول قانون وُضع بعد فضيحة شrrركة إنrrرون وفضrrائح شrrركات أخrrرى، وهrrو يفrrرض2002أوكسلي لعام 

دوا rrَّاب إذا تعمrrقيودًا وإجراءات عقابية على المديرين التنفيذيين والمديرين الماليين الذين سوف يتعرضَّون للعق

ممارسة الاحتيال وجرائم أخرى، كما أشارت عدة بنود جديدة في هذا القrrانون إلى حrrدوث تغيrrير في مسrrؤوليات

قادة الشركات والتزاماتهم مثل:

إنشrrاء مجلس محاسrrبة مسrrتقل للشrrركة للإشrrراف على عمليrrات التrrدقيق ومراجعrrة الحسrrابات في.1

الشركات العامة.

يجب أن يكون أحد أعضاء لجنة التدقيق خبيراً في الشؤون المالية..2

يجب الإفصrrاح الكامrrل وتوفrrير كامrrل التفاصrrيل الضrrرورية لحملrrة الأسrrهم فيمrrا يتعلrrق بالمعrrاملات.3

المالية المعقدة.

يجب على المrrديرين التنفيrrذيين والمrrديرين المrrاليين التصrrديق خطيrrًا على صrrحة البيانrrات الماليrrة.4

 مليrrون دولار إذا5 سrrنة وتفrrُرض عليهم غرامrrة ماليrrة مقrrدارها 20لشركاتهم، ويمكن أن يسrrُجنوا لمrrدة 

دوا التصديق على بيانات مزيفّة. تعمَّ

(46)يحظر على شركات المحاسبة تقديم خدمات أخرى -مثل الاستشارات- عند إجراء عمليات التدقيق..5

على الرغم من أنَّ الانضباط الذاتي يلعب دائمًا دوراً رئيسيًا في القيام بالأمر الصائب داخrrل المؤسسrrات، إلّا

أن ترسيخ مبدأ الامتثال في المؤسسة عنصر ضروري -ولكنهَّ ليس كافيًّا لوحدة - في استقامة واستقرار الشركات

على كافة المستويات الإدارية، إذ إن الأخلاق والقيم عنصرٌ مكمّل ومتمّم للامتثال؛ سيّما أنَّ القrrانون لا يمكنrrه أن

215



والاستدامة     للمؤسسات الاجتماعية والمسؤولية الإدارة الأخلاق مبادئ

يتطرقّ إلى كافّة أوجه التصرفّات أو القرارات السيّئة في جميع المواقف. إنَّ الأبعاد والممارسrrات الأخلاقيrrة مثrrل

الشفافية والخصوصية والأمانة والموضوعية والنزاهة والتأنِّي والصراحة واحترام الملكية الفكرية والطيبة والسrrرية

 وترسrrيخهالأخلاقيوالمسrrاءلة والتوجيrrه المسrrؤول واحrrترام الrrزملاء جميعهrrا أمrrور ضrrرورية لتحفrrيز السrrلوك 

في ثقافة المؤسسات.

موجبة لإقامة دعوى قضائية نظراً لأنَّ المؤسسات قد أصبحت مدركrrة لهrrا ولأنهrrَّا "أصبحت القيم الأخلاقية  "

ل مسؤولية واجباتها تجاه أصحاب المصلحة وحملة الأسهم. سنتحدَّث في القسrrم التrrالي من هrrذا الفصrrل تتحمَّ

 عنrrدما أشrrار إليrrه عrrالم الاقتصrrاد هrrوارد1953عن مفهوم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الذي نشأ في عام 

. المسؤوليات الاجتماعية لرجل الأعمال "بوين في كتابه  "(47)

اختبار مدى الفهم

ل القانون والامتثال الأخلاق في المؤسسات؟. 1 كيف يكمِّ

ما الفرق بين إدارة أصحاب المصلحة وإدارة حملة الأسهم؟. 2

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات   5.7

مــــا هي الفوائــــد الــــتي تعــــود على المؤسســــات والمجتمــــع من المســــؤولية الاجتماعية

(؟CSR)للمؤسسات 

تساهم المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في دعم الانضباط الrrذاتي في المؤسسrrات وتتطلبَّ منهrrا اتخrrاذ

إجراءات لمساعدة الناس والبيئة وتحمّل المسؤولية الاجتماعية تجاه هذه العناصر. توُصف المسؤولية الاجتماعية

. بعبارة أخrrرى: الإيمان بأنَّ للمؤسسات مسؤولية اجتماعية تتجاوز تحقيق الربح المادي فقط "للمؤسسات بأنهَّا:  "

"الشركات هي كيانrrات اجتماعيrrة، لrrذلك ينبغي عليهrrا أن تrrؤدِّي دوراً في القضrrايا الاجتماعيrrة لعصrrرنا الحrrالي،

(48)" على أكمrل وجrه. تأديتهاوينبغي عليها أيضًا أن تأخذ التزاماتها تجاه المجتمrع على محمrل الجrد وأن تحrاول 

ينبغي ألّا تقتصر عملية اتخاذ القرارات في الشركات على تحقيrrق المزيrrد من النجrrاح المrrالي فقrrط بrrل يجب أن

تتجاوز ذلك إلى تحقيق المصلحة الاجتماعية العامrrة، وذلrrك انطلاقrrًا من الافrrتراض بrrأنَّ المسrrؤولية الاجتماعيrrة

للمؤسسات ضرورية لتقدّمها على الصعيد الأخلاقي والاجتماعي والمؤسسrrاتي، كمrrا أنهrrَّا تعrrزِّز سrrمعتها وتrrدعم

نجاحها على المدى الطويل.

أصrrبحت الاسrrتدامة والمسrrؤولية الاجتماعيrrة في القrrرن الحrrادي والعشrrرين من الضrrرورات الاسrrتراتيجية

للمؤسسات باعتبارهما قوى سوقية أساسية للسلامة المالية والنجاح، كما أنَّ المستهلكين قrrد أصrrبحوا أصrrحاب

مصلحة رئيسيين. لا تطُلق الشركات حول العrrالم مبrrادرات المسrrؤولية الاجتماعيrrة من أجrrل أن تصrrبح شrrركات

مواطنة فحسب؛ بل من أجل أن تشارك أنشطتها أيضًا مع أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين.
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 بالمائة من جيل الألفيrrة يتوقَّعrrون من الشrrركات الالrrتزام81أظهرت دراسة أجرتها شركة هورايزون ميديا أنَّ 

 كمrrا أظهrrرت دراسة(49)العلrrني بالمواطنrrة الصrrالحة وتحقيrrق إنجrrازات اجتماعيrrة تخrrدم المصrrلحة العامrrة.

(Cone Communications Millennial CSR لعام )أنَّ أكثر من تسعة من كل عشرة أشخاص من جيل2015 

الألفية مستعدون لاستبدال العلامات التجارية التي يتعاملون معها بrrأخرى تrrدعم قضrrية نبيلrrة وأنَّ ثلrrثي هrrؤلاء

(50)يستخدمون وسائل التواصل الاجتماعي للمشاركة في الأنشطة المرتبطة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

The)يعدُّ مُصطلح إطار خط الأساس الثلاثي   triple  bottom  line أو TBL طلحrrرف بمصrrُ3( أو ما يعP's

) والأشrrخاص Profit) الإنجلrrيزي وهي الrrربح P)والذي يرمز لثلاث اختصارات تبrrدأ بحrrرف  )Peopleوكبrrوالك )

(Planet.ةrrمن المفاهيم الأخرى المرتبطة بأنشطة المؤسسات ومسؤوليتها الاجتماعي ))(51)ارrذا الإطrاعد هrويس 

الشركات على قياس مدى مسؤوليتها تجاه تمويل ودعم القضايا الاجتماعية والبيئيrrة إلى جrrانب أرباحهrrا الماليrrة

( إلىTBL)من أجل تحقيق نفع أكبر. لقد بدأت العديrrد من الشrrركات تبنيّ مُصrrطلح إطrrار خrrط الأسrrاس الثلاثي 

خطط أعمالها من أجrrل تقrrييم أدائهrrا العrrام ومعرفrrة مrrدى مسrrاهمتها في المجتمrrع. من الأمثلrrة على مبrrادرات

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات المعاصرة ما يلي:

.2016 مليون دولار للبرامج المجتمعية والتعليمية في عام 88( مبلغًا قدره GE)قدَّمت مؤسسة .1

 لrدعم الخطrُط والrبرامج البيئيrة2016 مليrون دولار في عrام 67 تمويلًا مقداره 3MGivesقدَّمت شركة .2

والاجتماعية، كما قامت بمبادرات تعليمية لزيادة اهتمام الطلاب بالعلوم والتكنولوجيا.

الشركة التقنية الأكثر مراعاةً للبيئrrة في العrrالم على شrrركة.3 "أطلقت منظمة السلام الأخضر البيئية لقب  "

أبل على مدار ثلاث سنوات لأنَّ المواد التي تستخدمها في التغليف مُصنعَّة من منتجات الrrورق المعrrاد

%.99تدويره بنسبة 

تتمثَّل الرسالة الاجتماعية لشركة والت ديزني الهادفة لتعزيز المجتمع إلى بث الأمrrل والسrrعادة والراحrrة.4

 مليrrون دولار400للأطفال والعائلات الذين يحتاجونها بشدة، كما تrبرعت شrركة والت ديrrزني بrأكثر من 

.2016لمؤسسات غير ربحية في عام 

" هي: المحافظةChange is in the Air"أشارت شركة فيرجن أتلانتيك إلى أنَّ غايتها من إطلاق مبادرة .5

على البيئة، ومراعاة الاستدامة عند تصميم وبيrrع المنتجrrات، وتعزيrrز الاسrrتثمار المجتمعي. لقrد نجحت

، وقrrد عقrrدت2007% منrrذ عrrام 22الشركة في تخفيض إجمالي انبعاثات الكربون من الطائرات بنسبة 

ع شrrركة LanzaTechشrrراكة مrrع شrrركة  Virgin لإنتrrاج وقrrود منخفض الكربrrون في المسrrتقبل. تتrrبرَّ

Holidays rدعم رواد200,000 بrrاريبي لrrال في الكrrادة الأعمrrون لريrrز برانسrrجنيه استرليني سنوياً لمرك 

(52)الأعمال الشباب في جامايكا.
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تبذل شركة هاسبرو جهودًا في المسؤولية الاجتماعية والابتكار والأعمال الخيرية وتطوير المنتجات بالاعتمrrاد

بدرجة كبيرة على المخطط الاستراتيجي لعلامتها التجارية، وتتركَّز المسrrؤولية الاجتماعيrrة لهrrا على أربrrع مجrrالات

أساسية هي: سrrلامة المنتج، والاسrrتدامة البيئيrrة، وحقrrوق الإنسrrان والتوظيrrف والاسrrتخدام الأخلاقي للمrrوارد،

وخدمة المجتمع. تظُهر الصورة أحد منتجاتها في استعراض عيد الشكر في مدينة نيويورك.

على الرغم من انسحاب الحكومة الأمريكية الحالية من الاتفاقيrات الدوليrة المتعلِّقrrة بتغيrُّر المنrاخ وسrعيها

لدعم وتوسيع إنتاج الوقود الأحفوري واتخاذها إجراءات لإيقاف وكالة حماية البيئة الأمريكية عن عملهrrا وامتناعهrrا

(، إلّاَ أنَّ العديد من الشركات مrrا زالت تمrrارس مسrrؤوليتهاCFPB)عن تمويل مكتب الحماية المالية للمستهلك 

(53)الاجتماعية وتطبِّق مبادئ إطار خط الأساس الثلاثي من أجل دعم الأهداف البيئية المستدامة والحفاظ عليها.

وعلى الرغم من أنَّ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ليست حلاًّ سحرياً يمكنه إيجاد حلول جذرية لمشrrاكل

عبر الممارسات البيئية المستدامة أو القضاء على الفقر بشكل كامل أواستغلال الأرباح لمساعدة (التلوّث البيئي  (

المجتمعات ذات الدخل المنخفض والنهوض بها، إلّاَ أنهrrَّا تسrrاهم في زيrrادة وعي أصrrحاب المصrrالح الrrداخليين

والخارجيين للقيام بالأمر الصائب، عبر الاقتrداء بهrا والاحتrذاء بنهجهrا. على سrبيل المثrال، يقrدِّم الباحثrان تنrغ

ويازدانيفارد أدلة على أنَّ بعض المستهلكين يضعون المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات في حسبانهم عند اتخrrاذ

قرارات الشراء منها، كما تبيَّن أنَّ إجراءات ومبادرات المسؤولية الاجتماعيrrة للمؤسسrrات لهrrا تrrأثير إيجrrابي على

 (54)أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين.

لقد أجُريت دراسة في شركات في نيوزيلندا هدفت إلى معرفة طريقة تناقل مفاهيم المسrrؤولية الاجتماعيrrة

والاستدامة والهوية داخل المؤسسة ومعرفة تصوُّرات أصحاب المصrلحة الrداخليين عنهrا، وقrد وُجrد أنَّ سrلوك

الموظفين ذو أهمية كبيرة في تعزيز المسؤولية الاجتماعية في المؤسسrrة، وذلrrك لأنَّ المؤسسrrات الrrتي تتمتrrَّع

ن يتعامrrل معهrrا وتحظى بعائrrدات أكrrثر اسrrتقرارًا وتقrrل بسمعة حسrrنة في المجتمrrع تحصrrل على ولاء أكrrبر ممَّ

الأزمات التي تواجهها.
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إنَّ وجrrود علاقrrات إيجابيrrة مrrع طrrاقم العمrrل في المؤسسrrة نتيجrrة وجrrود سياسrrات متعلِّقrrة بالمسrrؤولية

ا الrروح المعنويrة للمrوظفين الحrاليين ًrيرفع أيضrالاجتماعية لن يؤدِّي إلى جذب موظفين أفضل فحسب؛ بل س

ويحفِّزهم ويزيد ولاءهم للمؤسسة. يعتمد التنفيrrذ الفعrrَّال لمبrrادرات المسrrؤولية الاجتماعيrrة على مrrدى تجrrاوب

الموظفين، وإذا كانت الشركات ترغب في اكتساب الشرعية من خلال العمل وفق توقُّعات المجتمrrع الأخلاقيrrة،

فمن الواجب عليها تشجيع الموظفين على ذلك والتأكُّد من أنَّ أنشطة المسؤولية الاجتماعية التي تمارسrrها جrrزء

لا يتجزأَّ من ثقافة المؤسسة وممارستها اليوميّة، فلن يكون هنالك أي معنى وتأثير لكلام المؤسسة حول التزامهrrا

(55)بالمسؤولية الاجتماعية دون أن ينعكس هذا الالتزام عبر تصرفّاتها ومساهماتها الاجتماعية.

تحلِّي52هل تنتفع الشركات التي تمارس المسؤولية الاجتماعية؟ لقrrد أشrrار تحليrrل شrrمل  " دراسrrة إلى أنَّ 

وبالمسؤولية البيئية على وجه الخصوص- من شأنه أن ينعكس بشكل إيجابي –المؤسسة بالمسؤولية الاجتماعية 

على المؤسسة... من الواضح أنَّ الأداء الاجتماعي للمؤسسات يرتبط بالمقاييس المحاسبية للأداء المالي أكثر من

ارتباطه بمؤشرات السوق، وأنَّ مؤشرات سمعة المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ترتبط بالأداء المالي أكrrثر من

"ارتباطها بالمؤشرات الأخرى. يرى العديد من البrrاحثين أنَّ هrrذه العلاقrrات والمقارنrrات حقيقrrة وواقعيrrة إلى حrrدٍّ

الدراسrrات والأبحrrاث تشrrير إلى أنَّ معظم المسrrؤولين التنفيrrذيين يعتقrrدون أنَّ(56)كبير. " لقد ذكر رون روبينز أنَّ 

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات يمكن أن تؤدِّي إلى زيادة الأرباح، إذ ليس هناك أي شركة عامة ضخمة تrrرغب

بأن ينُظر إليها على أنهَّا لا تساهم في المسؤولية الاجتماعية في وقتنا الحالي، وذلك دليل واضح على مدى أهمية

المسؤولية الاجتماعية لإيرادات المؤسسات بغض النظر عن مدى صعوبة تحديrrد مجrrال المسrrؤولية الاجتماعيrrة

. (57)"للمؤسسات وربطها بالأرباح

عبrrَّر المrrديرون دون اسrrتثناء عن أهميrrة إخبrrار المrrوظفين بمبrrادرات المسrrؤولية الاجتماعيrrة للمؤسسrrات

والسياسات المرتبطة بها، بالإضافة إلى الحاجة إلى تحسين استراتيجيات التواصل الداخلي المرتبطة بالمسؤولية

الاجتماعية، كما أشار المديرون إلى  دور مبrادرات المسrrؤولية الاجتماعيrrة للمؤسسrات في حث الجهrrود وشrحذ

ن هrrذه المبrrادرات الداخلية الهمم من أجrrل تحسrrين المؤسسrrات وخلrrق بيئrrة عمrrل أكrrثر أخلاقيrrة، وتتضrrمَّ

(داخل المؤسسة إعrrادة التrrدوير وتقاسrrم الركrrوب وتطrrوير قrrدرات المrrوظفين والأنشrrطة الاجتماعيrrة، في حين (

ن المبادرات الخارجية التطوُّع وجمع الأموال والتبرعُّات الخيرية. تتضمَّ

إدارة أصحاب المصلحة   5.7.1

ا. تشrrيرإدارة أصــحاب المصــلحةإنَّ مفهومي المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات و ًrrهما بعضrrلان بعض  يكمِّ

نظرية أصحاب المصلحة إلى أنهَّ ينبغي على المؤسسات معاملة جميع الجهات المعنية بطريقة عادلة وأنَّ قيامهrا

 إذا كrrانت(58)بذلك من شأنه أن يساعد على تحسين سمعتها وتقوية علاقاتها مع الزبائن ورفع أدائها في الأسواق.

الة، فإنهَّ ينبغي عليها توجيه اهتمامها إلى جميع العلاقات التي يمكن أن تrrؤثِّر المؤسسات ترغب في أن تكون فعَّ

(59)عليها أو تتأثرَّ بإنجازها لأهدافها.
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يقوم البعد الأخلاقي لنظرية أصحاب المصلحة على فكرة أنَّ زيrrادة الأربrrاح ينبغي أن تكrrون مقيrrَّدة بالعدالrrة،

وهrrذا يعrrني أنَّ الحقrrوق الفرديrrة ينبغي أن تشrrمل جميrrع الجهrrات المعنيrrة ذات العلاقrrة بالعمrrل، وأنَّ طبيعrrة

رقُ مسrؤولة من rrُرفَّ بطrrا أن تتص ًrrات أيضrrل ينبغي على المؤسسrب؛ بrrادية فحسrrاقتص "المؤسسات ليسrrت  "

(60)الناحية الاجتماعية لكي تحافظ على شرعيتها ومكانتها الاجتماعية إلى جانب قيامها بالأمر الصائب.

تقتضي إدارة أصحاب المصلحة في البدايrrة تحديrrد من هم أصrrحاب المصrrلحة أو الجهrrات المسrrتفيدة من

( هrrو أي فrrرد أو مجموعrrة قrrد يتrrأثرَّ باسrrتراتيجيات المؤسسrrةstakeholder)الشrrركة. إنَّ صrrاحب المصrrلحة 

وأنشطتها ومعاملاتها الرئيسية. يشمل أصحاب المصلحة كلاًّ من الموظفين والمrورِّدين والزبrائن وحملrة الأسrهم

والحكومة ووسائل الإعلام وغيرها. لقد أصبح مصطلح أصحاب المصrلحة شrائعًا في المؤسسrات، وإنَّ الشrركات

والمؤسسات التي تتَّخذ قراراتها واستراتيجياتها بناءً على مبدأ الواجب لكي تكتسب ثقة أصحاب المصلحة غالبrrًا

ما تحظى بعدد من الفوائد الاسrrتراتيجية، كمrrا يسrrاعدها ذلrrك على التعامrrل مrrع المخrrاطر والأزمrrات السياسrrية

ح الشكل التالي علاقة أصحاب المصلحة بالشركة.(61)والاجتماعية والمخاطر المتعلِّقة بالسمعة.  يوضِّ

تحديد أصحاب المصلحة الرئيسيين   5.7.2

هناك العديد من الطرق لتحليل تعاملات وعلاقات أصحاب المصلحة مع المؤسسة والتي لا نستطيع الإلمام

ف(62)بهrrا في هrrذا الفصrrل.  من وجهrrة نظrrر أخلاقيrrة؛ فrrإنَّ الهrrدف من هrrذا التحليrrل وهrrذا التوجrrّه هrrو أن توظِّ

المؤسسات قيم الشفافية والعدل ومراعاة مصالح جميع الأطrrراف المشrrاركة عنrrد اتخrrاذ قrrرارات اسrrتراتيجية أو

القيام بأي تعاملات، ويمكن طرح الأسئلة التالية لبلوغ ذلك الهدف:
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الأشrخاص الrذين لهم مصrrلحة في تأييrد إجrراء مقrترح أو معارضrrته وحrrل.1 )من هم أصحاب المصrrلحة 

؟ (مشكلة ومواجهة التغيير

ما هي المصالح التي سوف يجنونها نتيجة تأييدهم للتغيير أو معارضتهم له؟.2

ماذا سيستفيد المؤيِّدون من التغيير وماذا سيخسرون؟.3

ماذا سيستفيد المعارضون من التغيير وماذا سيخسرون؟.4

ما هي الصلاحيات  المتعلقّة بالتغيير والتي يتمتَّع بها المؤيِّدون؟.5

ما هي الصلاحيات  المتعلقّة بالتغيير والتي يتمتَّع بها المعارضون ؟.6

ما الاستراتيجيات التي يمكننا استخدامها للحفاظ على تأييد المؤيِّدين؟.7

ما الاستراتيجيات التي يمكننا استخدامها لتخفيف معارضة المعارضين أو التغلبُّ عليهم؟.8

اعتمادًا على هذا النمط من التوجهّ يقوم القادة والمسؤولون في المؤسسrrات بrrإدارة أصrrحاب المصrrلحة عن

طريق التواصل معهم ومعرفة آرائهم والتأثير عليهم وإشراكهم فيما يتعلقَّ بالاسrrتراتيجيات أو القضrrايا أو الفrrرص

التي تسعى المؤسسة للحصول عليها. يمكن الاطلاع على منهج شركة كوكا كولا في إدارة أصrrحاب المصrrلحة من

موقع الشركة. خلال

كان من الممكن منع حدوث أحد أكبر أزمات الانفجار والتسرب النفطي في التrاريخ القrريب والrتي واجهتهrا

 عاملًا وتضرر11ُّ وأدَّت إلى انفجار منصتها الواقعة في خليج المكسيك ومقتل 2010شركة بريتيش بتروليوم عام 

 ميrrل مربrrع من الأرض والبحrrر، لrrو أنَّ هrrذه الشrrركة اتبَّعت منهج إدارة أصrrحاب المصrrلحة بشrrكل600أكثر من 

صحيح. فقد تبيَّن أنَّ ثقافة شركة بريتيش بrتروليوم كrانت غrير واضrrحة ولم تكن قيادتهrا تتواصrل مrع أصrحاب

المصلحة وحملة الأسهم بشكل دوري، وكان من نتائج ذلك قِدم الآلات والمعrrدات وعrدم صrrيانتها بشrكل دوري،

الأمر الذي أدى إلى خلل في عملها.

ن من سمعة المؤسسات وتزيrrد أرباحهrrا.  كمrrا أنَّ(63)إنَّ المسؤولية الاجتماعية وإدارة أصحاب المصلحة تحسِّ

العلاقrrة بين أداء المؤسسrrات والأخلاق الrrتي تتبناهrrا ومسrrؤوليتها الاجتماعيrrة من الأمrrور الrrتي تهم المrrديرين

والباحثين التنظيميين. لقد بيَّنت الدراسات وجود علاقrrة طرديrrة بين السrrلوك الأخلاقي والمسrrؤولية الاجتماعيrrة

للمؤسسة وبين النتائج المالية والأربrrاح الماديrrّة لهrrا. على سrrبيل المثrrال، أظهrrرت دراسrrة للأداء المrrالي لإحrrدى

أفضrrل الشrrركات المواطنrrة أنَّ لrrديها سrrمعة ممتrrازة وأدائهrrا المrrالي "الشركات الأمريكية الكبيرة المصنفَّة من  "

 أنَّ أداء أسهم الشركات التي تعمل بمبادئGovernance Metrics International كما وجدت وكالة (64)مرتفع.

الإيثار أفضل من تلك التي تعمل لخدمة مصالحها الذاتية، وقد تفrrوَّقت الشrrركات ذات التصrrنيف العrrالي مثrrل

فايزر وجونسون كونترولز وسونوكو على الشركات ذات التصنيف الأقل في العديد من المقrrاييس مثrrل: عائrrدات

(65)الأصول، وعائدات الاستثمار، وعائدات رأس المال.
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اختبار مدى الفهم

كيف يستفيد المستهلكون من ممارسات العمل المستدامة؟. 1

ح إجابتك.. 2 هل هناك أوجه اختلاف بين دور برامج المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات والامتثال؟ وضِّ

الأخلاق حول العالم   5.8

ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟

غالبًا ما تواجه المؤسسات التي تعمل على مستوى العالم تحديات أخلاقية صعبة بسrبب العوامrrل الثقافيrrة

والسياسrrية والاقتصrrادية والتكنولوجيrrة والسrrوقية المختلفrrة. كلمrrَّا ازداد تعقيrrد البيئrrة المحيطrrة بالمؤسسrrات

ل في أنظمة القيم الأخلاقية التي(66)العالمية، ازدادت احتمالية حدوث مشكلات أخلاقية وحالات سوء تفاهم.  تأمَّ

تحrدِّد اختلاف معrrالم السrrلوك ضrrمن المجتمrع نفسrrه وبين المجتمعrrات المختلفrrة، بالإضrrافة إلى النتrائج غrrير

المتوقعة التي يمكن أن تحدث عندما يعُاد تقييم ما هو مقبول وما هو غير مقبول من القيم والمبrrادئ الأخلاقيrrة

في المجتمعات. 

تشمل المشكلات الأخلاقية العالمية الحديثة والمنتشرة: الأمن الrrرقمي والتهديrrدات السياسrrية، والنزاعrrات

الدولية والحروب، وعrrدم المسrrاواة في الrrدخل، والتغيrrُّر المنrrاخي، والتلrrوُّث واختلال التrrوازن البيrrئي، والفسrrاد،

ح الشrrكل التrrالي مجموعrrة متنوعrrة من المشrrكلات والقضrrايا ِّrrافي. يوضrrوُّع الثقrrان والتنrrوق الإنسrrوانتهاك حق

المرتبطة بإدارة أصحاب المصلحة والتي يجب على الشركات متعددة الجنسrrيات أن تسrrعى إلى منrrع حrrدوثها أو

معالجتها عند إدارتها لأعمالها عبر حدود البلاد المختلفة وداخلها.

يعدُّ اتِّباع القوانين المرتبطة بممارسة الأعمال التجارية خارج حدود البلد تحدِّياً آخراً يواجه الشركات العالميrrة.

( الشrركات الأمريكيrة من قبrول أوFCPA)على سبيل المثال، يمنع قانون مكافحrrة ممارسrrات الفسrاد الأجنبيrة 

تقديم الرشاوي للمسrؤولين الحكومrrيين الأجrrانب، ويتعrrرضَّ من يقrوم بrذلك لعقوبrrات قاسrية، إذ تفrُرض على

بمrrا فيهم2الشركات الأمريكيrrة غرامrrات ماليrrّة تصrrل قيمتهrrا إلى  ) مليrrون دولار، في حين تفrrُرض على الأفrrراد 

 دولار أو100,000( عمrrدًا غرامrrة تصrrل قيمتهrrا إلى FCPAالمسؤولين ومديري الشركات الذين ينتهكrrون قrrانون 

(67)يسُجنون لمدة تصل إلى خمس سنوات أو حتى قد تطُبقّ عليهم كلا العقوبتين.

الجدير بالذكر أن كلاًّ من وزارة العدل وهيئة الأوراق المالية والبورصات الأمريكيrrة بrدأت تتّخrrذ إجrrراءات أكrrثر

 ومقاضrاة المخrrالفين. على سrبيلFCPAصرامة في الآونة الأخيرة في تنفيrذ البنrد المتعلِّق بالرشrوة من قrrانون 

 مليrrون دولار29.2 لهيئrrة الأوراق الماليrrة والبورصrrات الأمريكيrrة 2017المثال، دفعت شركة هاليبرتون في عrrام 

لأنهَّا قدَّمت الرشوة لصديق أحد المسؤولين في أنغولا من أجrrل التفrrاوض بشrrأن عقrrود خrrدمات حقrrول النفrrط

بطريقة غير شرعية. لقد كانت النتيجة رد المكاسب غير المشروعة إلى جrانب العقوبrات الrتي فرضrتها المحrاكم

(68) وأحكام الرقابة المحاسبية الداخلية.FCPAعلى المخالفين بسبب انتهاكهم لقانون 
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ينبغي على الشركات ألّا تقوم بأنشطة غrrير أخلاقيrrة أو غrrير قانونيrrة مثrrل: التميrrيز ضrrد السrrكان المحلrrيين،

وانتهrrاك القrrوانين والقواعrrد المحليrrة، وعrrدم احrrترام الممتلكrrات والبيئrrة. يمكن أن تسrrاعد الشrrركات متعrrددة

الجنسيات البلدان المحلية وتفيدها من خلال القيام ببعض الممارسات مثل:

ال محليين• توظيف عمَّ

خلق فرص عمل جديدة•

اد الأعمال المحليين والشركات المحلية• المشاركة في مشاريع مع روَّ

جذب رؤوس الأموال المحلية للمشاريع•

إتاحة وتعزيز نقل التقنيات الحديثة•
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تطوير قطاعات صناعية معينة•

إتاحة فُرص تعلمُّ مهارات الأعمال التجارية للعمال المحليين•

زيادة معدّل الإنتاج والتصنيع المحلي•

(69)المساعدة في خفض ديون البلد وتحسين ميزان المدفوعات ومستوى المعيشة •

العولمة   5.8.1

اقتصاد عالمي متكامrrل يتrrألفَّ من التجrrارة الحrrرة وتrrدفقات رأس المrrال وأسrrواق )إنَّ تزايد ظاهرة العولمة 

 يدفع الشركات العالمية التي تواجrrه مخrrاطر عالميrrة إلى الاعتمrrاد على الحكومrrات(70)(العمالة الأجنبية الرخيصة 

والمؤسسات غير الحكومية والأمم المتحدة وغيرهrrا من العلاقrrات التجاريrrة والتحالفrrات مrrع أصrrحاب المصrrلحة

لمساعدتها في مواجهات التهديدات غير السوقية. على سبيل المثال، تعدُّ المبادئ العشرة للاتفاق العالمي للأمم

المتحدة بمثابة إرشادات للشركات العالمية التي تمارس أعمالًا تجارية في البلدان لأقل نموًا وخارج حدود بلدانها،

وتشير هذه المبادئ إلى أنهَّ ينبغي على الشركات:

دعم حماية حقوق الإنسان المعلنة دوليًا واحترامها.•

الحرص على عدم إقدامها على انتهاكات حقوق الإنسان.•

دعم الحرية النقابية والاعتراف الفعلي بالحق في المفاوضة الجماعية.•

القضاء على جميع أشكال العمل القسري.•

القضاء على عمالة الأطفال.•

القضاء على التمييز في الوظائف والمهن.•

دعم مبدأ الوقاية من التحديات البيئية.•

تشجيع قدر أكبر من المسؤولية البيئية من خلال المبادرات.•

تشجيع تطوير ونشر التقنيات الصديقة للبيئة.•

(71)العمل لمكافحة الفساد -بما في ذلك الابتزاز والرشوة.•

على الرغم من أنَّ هrrذه المبrrادئ قrrد تبrrدو واسrrعة جrrدًا وصrrعبة التحقيrrق، إلّاَ أنهrrَّا تمثِّل المعrrالم الأخلاقيrrة

الأساسية التي تحمي حياة الإنسان وكرامته ومصrrالحة وقيمrه، وغالبrrًا مrا يكrون من الضrروري التفrاوض بشrأن

تحقيق التوازن بين العدالة والمساواة وبين القيم والمعايير المحلية المختلفة عندما تعمل الشrrركات في البلrrدان

الأقل نموًا وفي المجتمعات ذات الثقافات الأخرى، إذ قد تختلف القيم الأمريكية والغربيrrة مrrع القواعrrد الثقافيrrة

المحلية مثل عمالة الأطفال وحقrrوق المrrوظفين في العديrrد من البلrrدان. يقrrترح تومrrاس دونالدسrrون وتومrrاس
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 من الأمثلة على ذلك العمل ما قامت به شrrركة ليفي شrrتراوس في(72)دونفي طُرقًُا لإجراء مثل هذه المفاوضات.

 عامًا يعملrrون لrrدى اثrrنين من المrrورِّدين14بنغلاديش قبل عدة سنوات، إذ كان الأطفال الذين تقل أعمارهم عن 

المحليين التابعين للشركة، وكان هrrذا الأمrrر ينتهrrك قواعrrد الشrركة ومبادئهrrا ولكنrrه لا ينتهrrك القواعrrد الثقافيrrة

المحلية. كان فصل الأطفال عن العمل سيجعلهم غير قادرين على تحمّل تكاليف التعليم وسيضع عائلاتهم الذين

بشrrأن القيم العامrrة لشrركة ليفي )يعتمدون على أجورهم في ضائقة ماليّة. تضمنَّ الاتفاق القrrائم على التفrاوض 

(شتراوس وقواعد بنغلاديش المحلية موافقrrة المrrورِّدين على دفrrع أجrrور لأطفrrال بشrrكل منتظم ومسrrتمر بينمrrا

 عامًا، وتوافق شركة ليفي شتراوس على توفير الرسوم15يذهبون إلى المدرسة ثم توظيفهم رسميًا عندما يبلغون 

الدراسية والكتب والزي المدرسي لهؤلاء الأطفال.

ثقافة الشركات متعددة الجنسيات   5.8.2

يجب على الشركات متعددة الجنسيات بناء ثقافة أخلاقية قائمة على الشrمول أثنrاء تعاملهrا مrع تعقيrدات

بيئات العمل الداخلية والخارجية مثل توظيف وتدريب مجموعة متنوعة من القوى العاملة، والتكيُّف مrrع معrrايير

الثقافة المحليrrة والتوفيrrق بينهrrا وبين أخلاقيrrات البلrrد الأم وقيمrrه، والحrrرص على اتبrrاع نهج متعrrدد الثقافrrات

لممارسة الأعمال التجارية عبر البلدان.

حدَّد ديف هانا خمسة أسئلة اسrrتراتيجية مرتبطrrة بالنقrrاط الحسّاسrrة للأسrrلوب والنمrrط المناسrrب لثقافrrة

(73)المؤسسات عند ممارسة الأعمال التجارية في الخارج وفي البلد الأم هي:

هrrل سrrيرتفع مسrrتوى.1 )ماذا يتوقَّع الزبائن وأصحاب المصلحة في أسواقنا المسrrتهدفة من مؤسسrrتنا؟ 

(معيشتهم؟ هل ستُنتهَك توقُّعاتهم الثقافية؟

ما الrrذي يمكن أن نأمrrل في تحقيقrrه على أرض.2 )ما هي استراتيجيتنا للنجاح في هذا السوق التنافسي؟ 

(الواقع؟ ما هي النتائج التي نحن مستعدون للالتزام بتحقيقها؟

ما هي القيم التي تحدِّد الطريقة التي سنعمل بها مع أصحاب المصلحة ومع بعضنا بعضًا؟.3

ما هي القدرات التنظيمية التي نحتاجها لتحقيق هذه النتائج؟.4

كيف ينبغي أن ننظّم ونرتبّ عملياتنا وأدوارنا وأنظمتنا حتى نكون متناغمين مع كل ما سبق؟.5

يؤكِّد المؤلrrف أنَّ هrrذه الأسrrئلة ستسrrاعد على إيقrrاظ الrrوعي بالاختلافrrات الثقافيrrة، كمrrا ستسrrاعد قrrادة

ل إلى اتفاق بشأن تطويع القرارات لتناسب سوقًا معيناً إلى جrrانب التوفيrrق المؤسسات والموظفين على التوصُّ

بين مبادئ الشركة والقيم المحلية.

أنا أيضًا التي نشأت في الولايrrات المتحrrدة والrrتي زادت من وعي النسrrاء "تأثرَّت الشركات العالمية بحركة  "

ا يتعرضrrَّن لrrه دون خrوف، rrَّبشأن التحرّشُ الذي يحصل في الشركات وأماكن العمل وشجعَّتهن على الإفصاح عم

كما سلّطَت هذه الحركة الضوء على الحاجة إلى وجود موظفين من كلا الجنسين وتنوُّع خصائصهم حتى تتلاءم مع

225



والاستدامة     للمؤسسات الاجتماعية والمسؤولية الإدارة الأخلاق مبادئ

خصائص الزبائن. لا تستند هذه الحاجة إلى تطبيق العوامل الأخلاقية مثل العدالة والإنصاف والمساواة والحقrrوق

فحسب؛ بل تستند أيضًا إلى تحقيق ميزة تنافسrrية ووعي تسrrويقي عrrبر وجrrود تنrrوّع في كrrادر العمrrل. إنَّ قrrادة

المؤسسات يسعون إلى توظيف أفراد من كلا الجنسين، سيّما على المستويات الإدارية الصrrغيرة إلى المتوسrrطة

والمستويات المتوسطة إلى الكبيرة على النطاق العrrالمي للمؤسسrrة ، وقrrد أصrrبح ينُظrrر إلى تكrrافؤ الفrrرص بين

الجنسين على أنهَّ تحوُّل ثقافي استراتيجي واسع يشمل تطوير فرق قياديrrة ممثِّلrrة للأسrrواق المنتشrrرة جغرافيrrًا،

ويدرك هؤلاء القادة أنَّ تكافؤ الفرص سيؤدِّي إلى الإبداع وفهم السوق الذي يحتاجونrrه لإحrrداث تحrrوُّلات تجاريrrة

(74)مهمة أخرى، ولن يستطيعوا بدونه فهم المستجدات العالمية.

 الهولندية متعددة الجنسيات من شركة يديرها الذكور إلى شركة ذاتDSMعلى سبيل المثال، تحوَّلت شركة 

قيادة متوازنة من خلال وضع رؤية تربط نجاح العمrrل بتحقيrrق هrذا الهrدف ودعم التنrrوُّع ومحاولrrة التقrrريب بين

الموظفين من الجنسيات المختلفrة وبنrاء الكفrاءات أثنrاء العمrل على المسrتوى العrالمي على الrرغم من تنrوّع

2000% من كبار المسؤولين التنفيذيين في الشrrركة من أصrrل هولنrrدي في عrrام 75الجنسيّات والثقافات. كان 

% في عrrام83% ونسبة الذكور فيهrrا 40% منهم ذكورًا، في حين أصبحت نسبة الهولنديين في الشركة 99وكان 

ط الرئيس التنفيذي للشركة إلى تقليل نسبة الذكور بمعrrدل 2017 % سrrنوياً لتصrrل النسrrبة إلى أقrrل من2. يخطِّ

ا يركِّز على السرعة.2025% بحلول عام 75 (75)، وهو يركِّز على الاستدامة والمصداقية أكثر ممَّ

أشارت دراسة أجراها فيجاي غوفينداراجان أنهَّ على الرغم من أنَّ الثقافات التنظيمية قد تختلف اختلافًا كبيراً

ن هrrذه العناصrrر: التركrrيز على قيم بين المجتمعات، إلّاَ أنَّ هنrrاك عناصrrر محrrدَّدة تميِّز الثقافrrة العالميrrة، تتضrrمَّ

الثقافات المتعددة بدلًا من القيم القوميrrة أو المحليrة، وتحديrد المكانrة بنrاءً على الجrدارة وليس على الجنسrية،

والانفتاح على الأفكار الجديدة من الثقافات الأخرى، والتحمُّس بدلًا من التخوُّف عند دخول بيئات ثقافية جديrrدة،

 يجب على المrrديرين التفكrrير في القضrrايا الأخلاقيrrة(76)ومراعاة الاختلافات الثقافية دون التقيُّد بها بشكل كامل.

بطريقة أكثر شمولية، إذ تستخدم الشركات مجموعة كبيرة من الآليات والاسrrتراتيجيات لrrدعم وتعزيrrز المبrrادرات

الأخلاقية الخاصة بها على نطاق عالمي، ومن هذه الاسrتراتيجيات الrrتي تسrاهم في غrرس الأخلاق العالميrة في

المؤسسات التدقيق الاجتماعي الذي يقيس ويحدِّد التأثير الأخلاقي والاجتماعي والبيئي للعمليات التي تقوم بها

(77)هذه المؤسسات في المُجتمعات المختلفة.

لا يrrزال معهrrد إثيسrrفير -الrrذي يقيِّم فعاليrrة المؤسسrrات من حيث عمليrrات التواصrrل والتrrدريب والأخلاق

. الشركات الأكrrثر أخلاقيrrة في العrrالم "والثقافة والامتثال- يجري دراسات استقصائية وينشر نتائج سنوية عن  "(78)

وتقدِّم هذه الدراسات معاييراً لأفضل الممارسات والإنجازات الأخلاقية للشركات الوطنيrrة والعالميrrة. من النتrrائج

 من الrذين اسrتُطلعت آراؤهم في تقرير644الرئيسrية المrذكورة في أحrد مrrؤتمرات معهrد إثيسrفير أنَّ من بين 

(NAVEX Global 2016 Ethics & Compliance Training Benchmark Report صرَّح )منهم أنَّ بناء70 %

% من الرؤسrrاء92ثقافrrة قائمrrة على الأخلاق والاحrrترام كrrان أحrrد أهم أهrrداف التrrدريب الخاصrrة بهم، ويتفrrق 

التنفيذيين على أنَّ وجود ثقافة راسخة للشركة أمرٌ مهم وضروري لنجاح الشركة واستمرارها.
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اختبار مدى الفهم

كيف تقوم الشركات متعددة الجنسيات بالمسؤولية الاجتماعية في الدول الأجنبية؟. 1

اذكrrر بعض ممارسrrات العمrrل الأخلاقيrrة المتعلِّقrrة بالبيئrrة والمنافسrrة الrrتي تمارسrrها الrrدول والهيئrrات. 2

الرئاسية الإقليمية.

التوجهات الحديثة في الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات   5.9

بيِّن التوجّهُات المستقبلية المتعلِّقة بقضايا الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات.

ن التوجهُّات المتوقَّعة في مجال الأخلاق والامتثال والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات ما يلي: تتضمَّ

ا يتعرضrَّون لrه، إذ أصrبح بإمكrانهم تقrديم بلاغ داخلي أو.1 rَّاح عمrازدادت شجاعة  ضحايا التحرشُّ للإفص

ا حصل معهم للناس عامة. ينبغي على قادة المؤسسات والمسؤولين الأخلاقيين أن يحرصوا الكشف عمَّ

على ألّاَ يشعر الموظفون بالحرج أو التخوّف من الإفصاح عن أي تحرشُّ أو إهانة أو اعتrrداء يتعرضrrَّون لrrه

في مؤسساتهم، وسrrيؤدِّي هrrذا إلى اتخrrاذ إجrrراءات ومعالجrrة المشrrكلات قبrrل أن تتحrrوَّل إلى فضrrائح

وسrrيحافظ على وجrrود بيئrrة أخلاقيrrّة داخrrل المؤسسrrة بالإضrrافة إلى ضrrمان نزاهتهrrا وسrrمعتها

في الأوساط الاجتماعية.

أصبح الناس يثقون بتقييمات الشrrركات المنشrrورة عrrبر الإنrrترنت أكrrثر من ثقتهم بمrrا تصrrرِّح بrrه هrrذه.2

الشركات، وأصبحت آراء المrrوظفين تنتشrر بسrرعة عrrبر وسrائل التواصrrل الاجتمrrاعي ويrrؤثر ذلrك على

مصrrداقية الشrrركة. ينبغي على الشrrركات بنrrاء ثقافrrة تقrrوم على اسrrتماع القيrrادة والمrrديرين إلى آراء

الموظفين ودعمهم من أجrrل تحسrrين الشrrركات، إذ يسrrاهم ذلrrك في أن يrrدرك الموظفrrون بrأنَّ آراءهم

مسموعة وأنهَّا تؤخذ على محمل الجد وأنَّ الأمور سوف تتغيَّر عند الضرورة.

لا تؤثِّر الكوارث الطبيعية المدمرة على السكان غير المستعدين للتعامrrل معهrrا فحسrrب؛ بrrل تrrؤدِّي إلى.3

ا من ًrال درسrون في الأخلاق والامتثrص ا. لقrد أخrذ المتخصِّ ًrأة أيضrَّير المهيrخسائر كبيرة للمؤسسات غ

 ألا وهrrو ضrrرورة تحrrديث خطrrط الاسrrتعداد واختبrrار خطrrوط2017الكوارث الطبيعية التي حrrدثت عrrام 

الاتصال المباشرة للطوارئ وأنظمة الاتصالات وجاهزية الموظفين للتعامل مع أي طارئ.

زيادة الحاجة إلى برامج للأخلاق والامتثال مع بدء نمو الاقتصrrاد مجrrددًا، إذ ليس من الجيِّد حrrدوث نمrrو.4

اقتصادي في المؤسسات دون أن يرتبrط ذلrك بrالأخلاق والحوكمrة، كمrا أن الrتزام الشrركات الصrاعدة

بالمبادئ والقيم الأخلاقية في عملها وتجاراتها لا يضُيف نوعًا من التفاؤل والإعجاب فحسب؛ بل سrrيزيد

من مستوى العمل ويرفع من المستوى الاقتصاد للمؤسسة وسمعتها الاجتماعية.
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بناء ثقافة قائمة على النزاهة والأخلاق بدلًا من الاعتماد المفرط على القrrوانين والتشrrريعات. إنَّ مسrrاءلة.5

القيادة مهمة بالنسبة للموظفين، وما يحدث لكبار المسؤولين الذين ينتهكون القوانين سيكون له صدىً

قوياً في جميع مستويات المؤسسة.

زيrادة الحاجrة إلى أن يكrون الامتثrال جrزءًا أساسrيًا في بrرامج الوقايrة والتخفيrف من مشrكلات الأمن.6

الرقمي في المؤسسات.

من المتوقع زيادة الاهتمrrام بأصrوات المبلِّغين عن المخالفrrات نتيجrrة تزايrد التrدقيق التنظيمي، لrذلك.7

ينبغي على الشركات الاستماع إليهم وحrrل المشrrكلات الrrتي يبلِّغrrون عنهrrا داخليrrًا قبrrل أن يقrrرِّر هrrؤلاء

المبلغّون الذهاب إلى جهات خارجية وإفصاح مشكلات المؤسسة للملأ.

استمرار إدارة الثقافة وحرية التعبير والقضايا المتعلِّقة بالعِرق والنوع الاجتماعي والجنسية والrrدين وحrrق.8

الناس في المعاملة العادلة والحماية والتمتُّع بالحقوق والمزايا التي يتمتَّع بها الآخرون.

زيادة اهتمام كبار مديري الامتثال في الشركات بخصوصية البيانrrات لأنَّ قrrوانين الخصوصrrية والبيئrrات.9

مها قد تطورّتَ، لrrذلك ينبغي إنشrrاء مكrrان عمrrل آمن يسrrوده الاحrrترام وحفrrظ الخصوصrrيات التي تنظِّ

وأسرار المؤسسة.

ا جديrدة وغrrير مسrبوقة.10 ًrصين في الامتثال نتيجة أنَّ شبكات الإنترنت التي توفر فرص تطوُّر دور المتخصِّ

لمشاركة الأفكار والتعاون تحل محل الشبكات القديمة.

تسrrير الأخلاق والامتثrrال جنبrrًا إلى جنب كمrrا ذكرنrrا سrrابقًا، إذ يكrrون الامتثrrال أكrrثر فاعليrrة في تفrrادي

دون خrrرق القrrوانين rrَّذين يتعمrrخاص الrrا أنَّ الأشrrاحبه، كمrrة تصrrة قويrrة أخلاقيrrود ثقافrrل وجrrاطر في ظrrالمخ

والقواعد السلوكية سيخلقون حالة من الفوضى إذا لم يكن هناك برامج صارمة للامتثال. هناك عنصران أساسيان

ك بهrrذه القيم. ُّrrة من التمسrrة عاليrrود درجrrول القيم ووجrrاق حrrللثقافات المتينة هما: وجود درجة عالية من الاتف

تعدُّ ثقافة النزاهة الإيجابية -على المدى الطويrrل- "يقول كيث دارسي -أحد كبار المستشارين في شركة ديلويت-: 

ال يمكنه أن يخلق ميزة تنافسية ويكون بمثابة أحد الأصول التنظيميrrة أساسًا لوضع برنامج أخلاقيات وامتثال فعَّ

. (79)"القيِّمة عندما يدُمج بطريقة صحيحة في المؤسسة

المبادر الأخلاقي: هل هو أحد العناصر الجديدة للقيادة الأخلاقية؟   5.9.1

. المبrrادر الأخلاقي "من التطوُّرات المبتكرة في مجال الأخلاق والأعمال هو مفهوم   وجrrد الباحثrrان مايكrrل(80)"

براون وليندا تريفينو أنَّ الأشخاص الذين تعاملوا في حياتهم مع مبادر أخلاقي تزداد احتمالية أن يصبحوا مبادرين

أخلاقيين لأنهَّم عايشوا تفاصيل ذلك، مما يحُدث تغييراً إيجابيrrًا في شخصrrياتهم ويلهمهم ويrrدفعهم إلى الالrrتزام

ن على إثر ذلك درجة صلاح الفرد. (81)بالأخلاق الحسنة، وتتحسَّ
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أحد المفاهيم التي ترتبط بالمبادرة الأخلاقية هو القيادة الأخلاقية. يعُرِّف الباحثان مايكل براون وليندا تريفينو

إظهار السلوك الإيجابي المناسب من خلال التصرفُّات الشخصية والعلاقات مع الآخrrرين "القيادة الأخلاقية بأنهَّا: 

. من الأمثلة على هذا "ونقل هذا السلوك للمرؤوسين من خلال التواصل المتبادل والتعزيز وعملية اتخاذ القرارات

السلوك: الصراحة والأمانة والتعامل مع الموظفين بإنصاف ومراعاتهم. استُخدِمت نظرية التعلمُّ الاجتماعي لفهم

دور وأهمية القيادة الأخلاقية بالنسبة للموظفين وطريقة عملها وتأثيرها وانعكاسها على عملهم.

إنَّ القادة الأخلاقيين هم نماذج للسلوك الأخلاقي يحتذي بهrrا المرؤوسrrون. لن ينظrrر النrrاس إلى القrrادة على

أنهَّم قادة أخلاقيrrون ولن يتrrأثرَّوا بهم إلا إذا أعُجبrrوا بهم وشrrعروا أنهَّم ذوو مصrrداقية وشrrرعية، لrrذلك ينبغي على

مثrل الصrراحة )القادة أن يعكسوا أخلاقهم وقيمهم من خلال سلوكياتهم وأساليبهم الملائمة في التعامrل والإدارة 

. يجب على القادة الأخلاقيين أن يجذبوا العدل بين الموظفين ومراعاتهم (والأمانة وأن يتصرفَّوا بدافع من الإيثار  ( )

انتباه المرؤوسين إلى القيم الأخلاقية عن طريق الحديث علناً عن القضrايا المرتبطrة بrالأخلاق واسrتخدام التعزيrز

(82)لدعم السلوك الأخلاقي.

 للقائrrد وأسrrباب ذلrrك، هنrrاكالمرؤوسrrينبالإضافة إلى نظرية التعلمُّ الاجتماعي التي تركِّز على كيفية اتِّبrrاع 

أيضًا حاجة إلى نظرية التنمية الاجتماعية لإدراك مفهوم القيادة الأخلاقية لأنهَّا تركِّز على الاتجrrاه الrrذي ينبغي على

القيادة السير فيه. تهتم الدراسات المتعلِّقة بالمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بكيفيrrة مسrrاهمتها في التنميrrة

الاجتماعية ليس من أجل حل المشكلات الاجتماعيrrة فحسrrب؛ بrrل وتحسrrين الرفrrاه الاجتمrrاعي وتعزيrrز التقrrدُّم

الاجتماعي وخلق قيمة اجتماعية جديدة.

يذكر البروفيسور ميول كابتين أنَّ هناك عنصراً ثالثrrًا للشخصrrية والقيrrادة الأخلاقيrrة -بالإضrrافة إلى العناصrrر

 إذ أنهَّ يرى بأنَّ المبادرة الأخلاقية تفتح السrrبل لدراسrrة(83)الأساسية التي ذُكرت سابقًا- ألا وهو المبادرة الأخلاقية.

الأحداث الماضية والنتائج المتعلِّقة بالقيادة الأخلاقية التي لم تفُهم أو تعُطى مقداراً كافيًا من الدراسة حrrتى الآن.

لقد أظهرت الدراسات المتعلِّقة بالأحrداث والسrوابق في تrاريخ القيrادة الأخلاقيrة -سrواء من ناحيrة الظrروف أو

 كمrrا أظهrrرت(84)الأفراد- أنَّ القادة الذين كان لديهم قدوات أخلاقية كانوا أكثر ميلًا إلى أن يصبحوا قادة أخلاقrrيين.

هذه الدراسات أيضًا أنَّ سمتي الوفاق ويقظة الضمير ترتبطان إيجابيًا بالقيادة الأخلاقية.

يشير كابتين إلى أنهَّ يطُلق على الشخص الذي يضع قاعدة أخلاقيrrة جديrrدة لقب المبrrادر الأخلاقي، في حين

يرى هوارد بيكر أنَّ الأشخاص الrrذين يحrrُدثون إصrrلاحات على مسrrتوى القيم والمبrrادئ الأخلاقيrrة هم المبrrادرون

الأخلاقيون، ويميِّز بين نوعين من المبادرين الأخلاقيين هما: الأفراد الذين يضعون قواعدًا جديrrدة والأفrrراد الrrذين

يفرضون تطبيق قواعد جديدة. غالبًا ما تنشأ رغبة المبادر المُلحةّ لوضع قواعد أخلاقيّة جدية من تجربة قاسية كان

لها وقع وأصداء سلبية دفعته للتفكير في تحويل مبدأ خلقي معيّن إلى قاعدة صارمة، ويصف كابتين هذه الرغبrrة

بأنهّا رغبة في الإصلاح من خلال تحويل قاعدة أخلاقية مرغوب فيهrا إلى قrrوانين، ولكنrَّه من المحتمrrل أن يصrrبح

المبادر الأخلاقي بمثابة دخيrل وألّا يحظى بقبrول اجتمrاعي واسrع إذا لم يكن قrادراً على حشrد داعمين ومؤيِّدين

للقاعدة الجديدة.
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الشrخص الأخلاقي ل العنصrrرين الآخrرين للقيrrادة الأخلاقيrة  )يذكر كابتين أنَّ عنصrrر المبrادرة الأخلاقيrrة يكمِّ

(والمدير الأخلاقي لأنهَّ يركِّز على وضع قواعد جديدة بدلًا من اتباع القواعد الأخلاقية الحالية وتنفيذها فقrrط. يشrrير

بيكrrر إلى أنَّ مسrrاعدة الآخrrرين والتحلِّي بالإيثrrار من الأمrrور المهمrrة بالنسrrبة للمبrrادر الأخلاقي. تشrrير الباحثrrة

 بالإضrrافة إلى(85)يورتسيفير إلى أنَّ المبادرين الأخلاقيين يظُهرون فضrrائل أخلاقيrrة عاليrrة مثrrل العدالrrة والأمانrrة.

ذلك، من المهم أن يكون الفرد مديراً أخلاقيًا حتى يتمكَّن من الحصول على دعم الآخرين لاتباع القواعد الأخلاقيrrة

الجديدة، إذ يحتاج الشخص الذي يضع القواعد الأخلاقية إلى دعم الآخرين لكي ينجح. 

rrَّه من الممكن أن يتحلّىَ الفrrرد ا، إلّاَ أن ًrrها بعضrrل بعض على الرغم من أن العناصر الثلاثة للقيادة الأخلاقية تكمِّ

ا متعrrدِّد الأبعrrاد. على سrrبيل المثrrال، rrًة مفهومrrبعنصر واحد أو عنصرين منها فقط، وذلك يجعل القيادة الأخلاقي

، أو يمكن أن يكون يه بيكر واضع القواعد ما يسمِّ (يمكن أن يكون الفرد مبادراً أخلاقيًا دون أن يكون مديراً أخلاقيًا  (

. يه بيكر فارض القواعد ما يسمِّ (مديراً أخلاقيًا دون أن يكون مبادراً أخلاقيًا  (

ملاحظات ختامية   5.9.2

هل يستفيد الأفراد والمؤسسات عنrدما يتصrرفَّون بطريقrrة أخلاقيrrة؟ لقrد ناقشrنا ذلrك خلال هrذا الفصrrل

واستعرضنا الحجج ووجهات النظر المختلفة. تختلف آراء الباحثين والمختصين الأخلاقrrيين حrrول مrrا إذا كrrان من

الممكن أن تنتهج الشركات النهج الأخلاقي بشكل كامل أم لا، وقد اختُتم أحد المؤتمرات التي أجrrُريت في معهrrد

من الناحيrrة النظريrrة، لا شrrك في أهميrrة المسrؤولية الأخلاقيrrة "إنسيد لإدارة الأعمال في فرنسا بالبيrrان التrrالي: 

للشركات، ولكن هذا لا ينفي أهمية مسؤولية الأفراد الأخلاقية على تصرفُّاتهم بصفتهم أعضاءً في هذه الشrrركات.

من الواضح أيضًا أنَّ هناك تخوُّف كبير بشأن عدم معاقبrrة الشrrركات على تجاوزاتهrrا وأنَّ حسrrُن تصrrرفُّها أو سrrوء

. لهم للمسؤولية الأخلاقية (86)"تصرفُّها يتأثّرَ بدرجة كبيرة بمدى محاسبة الأفراد والشركات على تحمُّ

يشير هrذا البيrان إلى أنَّ تحمrُّل مسrؤولية الأعمrال غrير الأخلاقيrة وغrير القانونيrة يقrع على عrاتق كrلٍ من

الشركات والأفراد. على الرغم من أنَّ الشركة لا تعrُدُّ أفrرادًا بحrدِّ ذاتهrا، إلّاَ أنَّ الأشrخاص يعملrون ويتعrاملون في

ة في rrَّة أدواراً مهمrrات التنظيميrrادة والثقافrrبب في أنّ للقrrو السrrذا هrrإطارها ويشكّلون بكلُيّتهم هذه الشركة، وه

أخلاقيًا وقانونيًا ومrا هrو غrير مقبrول. تعمrل القيم الأخلاقيrة والقrوانين وقواعrد السrلوك (تحديد ما هو مقبول  (

الخاصة بالامتثال معًا على منع الأفعال غير القانونية، كما تعمل على تصحيحها وتحقيrrق العدالrrة عنrrد الضrrرورة.

من المستحسrrن التشrrجيع على الأفعrrال الأخلاقيrrة ومكافrrأة من يقrrوم بهrrا، كمrrا أنَّ ذلrrك يكrrون أكrrثر ربحية

على المدى الطويل.

كشفت الدراسة التي أجرتها الباحثتان بروجين وإلمرز باستخدام تحليل الهوية الاجتماعية أنَّ الأفراد ينجذبون

القيم الأخلاقيrrة الكفrrاءة والإنجrrازات التنظيميrrة و "إلى فِرق العمrrل والمؤسسrrات ذات المزايrrا الإيجابيrrة مثrrل:  " "

ا، لrrذلك طلبت الباحثتrrان من rrًل دائمrrولكن لا تندرج هاتين الميزتين معًا ضمن بيئات العم ، "والسلوك الأخلاقي

صات مختلفة أن يختاروا الميزة التي يفُضلون وجودها في العمrrل، ووجrrدتا أنَّ الطلاب عدة طلاب من ثلاثة تخصُّ

لون الفِرق أو المؤسسات التي تتمتَّع بالأخلاق على تلك التي تتمتَّع بالكفاءة. (87)يفضِّ
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اختبار مدى الفهم

اذكر بعض القضايا والتوجّهُات العالمية الحديثة في مجال الأخلاق وأخلاقيات العمل؟. 1

المصطلحات الرئيسية   5.10

: هي أخلاق تطبيقيrrrة تركِّز على المواقrrrف الواقعيrrrة والسrrrياق والبيئrrrة الrrrتي تحrrrدثأخلاقيــات العمل

فيها المعاملات.

: المعتقدات والسلوكيات التي تحدِّد طريقة تصرفُّ الموظفين والمديرين داخل المؤسسةثقافة المؤسسة

ر ثقافrrة المؤسسrrة بمrrرور الrrوقت نتيجrrة الصrrفات التراكمية ا. تتطrrوَّ ًrrة أيضrrاملات الخارجيrrة إدارتهم للتعrrوطريق

للقادة والموظفين.

: موقف يتطلبَّ اتخاذ قرار صعب والاختيار بين تصرفُّين لهما عواقب أخلاقية.المعضلة الأخلاقية

: تشير إلى أنَّ الناس يضrعون معrايير أخلاقيrة خاصrrة بهم للحكم على أفعrالهم بنrاءً علىالنسبية الأخلاقية

مصالحهم الذاتية.

: مجموعة المبادئ والقيم التي تحكم سلوكيات الفرد أو الجماعة فيما يتعلقَّ بالصواب والخطأ.الأخلاق

لة المستخدمة لتحقيق الأهداف المنشودة.القيم الوسيلية : هي الوسائل السلوكية المفضَّ

ن مrا يلي: العدالة ( تتحقrrَّق2) ينبغي المسrاواة في المعاملrrة بين جميrع الأفrراد. (1): مبrدأ أخلاقي يتضrrمَّ

( ينبغي ممارسة العدل في القرارات والإجراءات3)العدالة عندما يحصل جميع الأفراد على فرص ومزايا متكافئة. 

( يطُبrrَّق العقrrاب على من يلُحrrق الأذى بrrالآخرين، ويعُطى تعrrويض لمن تعrrرض4َّ)والاتفاقيrrات بين الأطrrراف. 

للأذى أو الظلم.

: هو الشخص الذي يضع قواعدًا أخلاقية جديدة.المبادر الأخلاقي

كيrrrف ينبغي ويتrrrوجبَّ علينrrrا أنالأخلاق المعيارية ": تشrrrير إلى مجrrrال الأخلاق المتعلِّقrrrة بسrrrؤال: 

"نعيش ونتصرفَّ؟

: الحقوق القانونية هي الحقوق التي تكون مقصورة على نظام قانوني معيَّن والسلطة القضائية، فيالحقوق

حين أنَّ الحقوق الأخلاقية هي حقوق عامة وتستند إلى قواعد السلوك في كل مجتمع.

: تتطلبَّ العمل بتفانٍ مع المرؤوسين لتحقيق الأهداف المشتركة التي تصبُّ في مصrrلحةالقيادة الخدمية

الجميع وليس المصلحة الفردية.

: هrrو أي مجموعrrة أو أي فrrرد قrrد يrrؤثِّر أو يتrrأثرَّ بإنجrrاز المؤسسrrة لأهrrدافها، وقrrد أصrrبحصاحب المصلحة

استخدام هذا المصطلح شائعًا في المؤسسات.
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: عمليrrrة تحديrrrد وتحليrrrل وتخطيrrrط وتنفيrrrذ الإجrrrراءات الهادفrrrة لإشrrrراكإدارة أصـــحاب المصـــلحة

أصحاب المصلحة.

: تهتمُّ بتمكين المرؤوسين من اتخاذ القرارات والتمتُّع بقدر من السيطرة على عملهمالقيادة الإشرافية

: هي الأهداف أو الأغراض أو الغايات التي يرغب الأفراد في تحقيقها.القيم الغائية

: تستند الأخلاق الفضيلة إلى السمات الشخصية وتركِّز على نمط الشخصية التي يتrrوجبَّالأخلاق الفضيلة

علينا التحلِّي بها.

ملخص المخرجات التعليمية   5.11

الأخلاق وأخلاقيات العمل   5.11.1

ما هي الأخلاق وما هي أخلاقيات العمل؟

نستعرض في هذا الفصل المبادئ الأخلاقية والتوجيهات والأسئلة التي تحدِّد طريقة اتخاذنا للقrrرارات وتrrؤثِّر

ا طريقrrة ًrrح أيض ِّrا نوضrة، كمrrة الجدليrلات الأخلاقيrrالمواقف والمعضrق بrrَّا يتعلrrعلى الإجراءات التي نتخذها فيم

استجابة قادة الأعمال والشركات والمؤسسات للمشكلات الأخلاقيrrة الجدليrrة في مجتمعrrاتهم من خلال حوكمrrة

الشركات والتحالفات مع أصحاب المصلحة المعنيين. الأخلاق لها مستوى محلي ومسrrتوى عrrالمي، إذ تبrrدأ من

الأفراد ثمَّ تنتقل إلى المؤسسات ثم تصل إلى المستوى العالمي للمجتمعات.

الأخلاق على مستوى الأفراد   5.11.2

ما هي أنواع القيم التي تؤثِّر على أخلاقيات العمل على مستوى الأفراد؟

قد يبدو أنَّ الأخلاق على مستوى الأفراد ترتبط بالفرد فقط، ولكنهَّا -في الحقيقة- ترتبط بأكثر من ذلك، إذ قrد

يكون هناك ضغط كبير من زملاء العمل أو المديرين أو من العناصر الأخرى لثقافrrة العمrrل لكي يكrrون الفrrرد غrrير

أخلاقيًا. قد يبغض الأفراد مثل هذه الضغوط، ويميلون إلى العمل على تجنبُّ المعضلات.

المبادئ الأخلاقية واتخاذ القرارات المسؤولة   5.11.3

ما هي المبادئ الأخلاقية الأساسية التي يمكن أن توجِّه الأفراد والمؤسسات؟

هناك العديد من المبادئ الأخلاقية التي يمكن أن تحدِّد سلوك الأفراد والمؤسسات عنrrد مواجهrrة مشrrكلات

ن هذه المبادئ: النفعية، والشمولية، والحقوق القانونية والأخلاقية، والعدالة، والفضيلة، والصالح أخلاقية، وتتضمَّ

العام، والنسبية الأخلاقية.
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القيادة: الأخلاق على مستوى المؤسسات   5.11.4

لماذا تعدُّ القيادة الأخلاقية مهمة في المؤسسات؟

لقد بدأ الناس يهتمون بمفهوم القيادة الأخلاقية بعد انهيrrار شrrركة إنrرون وغيرهrrا، ولا يمكن للمؤسسrrات أن

تدمج الممارسات الأخلاقية بداخلها إلّاَ إذا فrrرض قادتهrrا القيم الأخلاقيrrة فيهrrا. في حين أنَّ المفrrاهيم الأساسrrية

ى الإدارة الخدميrrة الrrتي يقrrوم للأخلاق -مثل التحلِّي بالأمانة- مهمة للقيادة الأخلاقية، هناك أسلوب حديث يسrrُمَّ

من خلاله القائد بخدمة مصالح جميع أصحاب المصلحة بطريقة أخلاقية.

الأخلاق وثقافة المؤسسة والامتثال   5.11.5

ما هي أوجه الاختلاف بين الأخلاق المرتكزة على القيم والامتثال في المؤسسات؟

rrَّه مrrبيَّن rrَّه يجعrrل الفrrرد يتصrrرفَّ بنزاهrrة لأن إنَّ الأسلوب الأخلاقي القائم على الامتثال بسيط ومباشrrر، إذ أن

بعبارات واضحة، ويمكن تقييد حقوق الفرد أو المؤسسة عند القيام بسلوكيات مؤذية. في المقابل، تحثُّ الأخلاق

المرتكزة على القيم الأفراد على الالتزام بالمُثُل العليا.

المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات   5.11.6

مــــا هي الفوائــــد الــــتي تعــــود على المؤسســــات والمجتمــــع من المســــؤولية الاجتماعية

(؟CSR)للمؤسسات 

ل المؤسسات آثار قراراتها وأنشطتها على جميع جrrوانب تتعلقَّ المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات بأن تتحمَّ

المجتمع والبيئة، كما أنهَّا تتعلقَّ بالمساهمة في سلامة المجتمrrع ورفاهيتrrه والعمrrل بطريقrrة قائمrrة على الأخلاق

والشفافية، ولكن الأهم من ذلك أنهَّا ينبغي أن تكون جزءًا من العمل بدلًا من أن تكون أمراً ثانوياً.

الأخلاق حول العالم   5.11.7

ما هي القضايا الأخلاقية التي تواجهها المؤسسات والأفراد في بيئات العمل العالمية؟

من القضايا الأخلاقية الأكثر شيوعًا الrrتي تواجههrrا المؤسسrrات على المسrrتوى العrrالمي: التعهيrrد، ومعrrايير

وشروط العمل، والتنوُّع في مكان العمل، وتكافؤ الفرص، وعمالة الأطفال، والثقrrة والنزاهrrة، والرقابrrة الإشrرافية،

وحقوق الإنسان، والدين، والسياسة، والبيئة، والرشوة، والفساد.
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التوجهات الحديثة في الأخلاق والامتثال والمسؤولية الاجتماعية   5.11.8

للمؤسسات

بيِّن التوجّهُات المستقبلية المتعلِّقة بقضايا الأخلاق والمسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؟

من القضايا الحديثة في مجال الأخلاق إفساح المجال للإفصاح عن التحرشrrُّات الrrتي قrد تحrدث في أمrrاكن

العمل، بالإضافة إلى زيادة الاهتمام في التخطيط لحالات الطوارئ والكوارث البيئية. يتزايد الاهتمام أيضًا بقضrrايا

الامتثال والحوكمة من أجل ضمان وفاء المؤسسات بمعاييرها الأخلاقية التي صرحَّت بها.

أسئلة مراجعة للفصل   5.12

ما الفرق بين الأخلاق وأخلاقيات العمل؟.1

ما هي الأخلاق المعيارية؟.2

لماذا تعدُّ القيم عنصر مهم من عناصر الأخلاق للأفراد والمؤسسات؟.3

ما أوجه الاختلاف بين القيم الوسيلية والقيم الغائية؟.4

حة في هrrذا الفصrrل؟.5 َّrrة الموضrrادئ الأخلاقيrrتخدام المبrrا دون اسrrًرد أخلاقيrrون الفrrل يمكن أن يكrrه

اشرح إجابتك.

اذكر المبادئ الأخلاقية الأساسية..6

ح الفرق بين مبدأ النفعية ومبدأ الشمولية..7 وضِّ

لماذا تعدُّ القيادة مهمة للسلوك الأخلاقي في الشركات؟.8

ح القيادة الإشرافية والقيادة الخدمية وأهمية كل منهما..9 وضِّ

ما الفرق بين الأخلاق والامتثال في المؤسسات؟.10

ما هي المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات؟ لماذا تعدُّ مهمة؟.11

ما المقصود بإدارة أصحاب المصلحة؟.12

ما الفرق بين أصحاب المصلحة وحملة الأسهم؟.13

مrrrrا هي أوجrrrrه الاختلاف بين الأخلاق في السrrrrياق العrrrrالمي أو الrrrrدولي والأخلاق في السrrrrياق.14

الوطني أو القومي؟

اذكر بعض القضايا العالمية التي يجب على الشrركات أن تواجههrrا في عصrرنا الحrالي. لمrاذا تعrدُّ هrذه.15

القضايا مهمة؟
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بيِّن بعض التوجهrُّات المعاصrرة المتعلِّقrrة بrالأخلاق والامتثrrال والrتي تrؤثِّر على الشrركات والمrوظفين.16

والأفراد في الوقت الحالي.

ما المقصود بالمبادر الأخلاقي؟.17

هل الالتزام بالأخلاق يعود بالنفع على الأفراد والمؤسسات؟ لماذا؟.18

ما هي الأفكار الرئيسية التي تكوَّنت لديك بخصوص الأخلاق والمسؤولية الاجتماعيrrة للمؤسسrrات بعrrد.19

قراءتك لهذا الفصل؟

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   5.13

ما هي مزايا وعيوب القادة والمديرين والموظفين الذين يتبنوّن مبادئ أخلاقية معينة ويعملون وفقها ولا.1

يعملون بطريقة اعتباطية وعشوائية وقائمة على الحظ؟

ل العمل لدى شركة تتبنىَّ منهج إدارة أصحاب المصلحة عنrد تعاملهrا مrع الزبrائن والمrوظفين.2 هل تفضِّ

والمورِّدين والجهات المهنية الأخرى؟ لماذا؟

اذكر بعض المبادئ التي يمكن أن يستخدمها القادة والمديرين لكي توجِّههم إلى التصرفُّ بطُرقُ أخلاقية..3

ما الذي يمكن للمديرين وقادة المؤسسrrات أن يتعلمrrوه فيمrrا يتعلrrَّق بالثقافrrات التنظيميrrة الrrتي تحفِّز.4

الموظفين على القيام بالأمر الصائب في العمل؟

اذكر بعض الأساليب والممارسات القيادية التي غالباً ما تrrؤدِّي إلى حrrدوث المشrrكلات مrrع المrrوظفين.5

والزبائن وغيرهم من أصحاب المصلحة وحملة الأسهم؟

كيف يمكن أن تختلrف طريقrة تفكrير القrادة والمrديرين والمrوظفين وتصrرفُّاتهم إذا تبنتَّ مؤسسrتهم.6

المسؤولية الاجتماعية في ممارسة أعمالها؟

اذكر بعض المسائل التي يترتبَّ عليها آثrrار أخلاقيrrة والrrتي قrrد تهمُّ القrrادة والمrrديرين والمrrوظفين عنrrد.7

ممارسة الأعمال على الصعيد العالمي؟

من وجهة نظرك، ما أهم تrrوجهُّين في الأخلاق والامتثrrال ينبغي على القrrادة والمrrديرين اتخrrاذ إجrrراءات.8

بشأن التحضير لهما في الوقت الحالي؟ لماذا؟
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تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   5.14

وهrrو صrrديقٌ.1 )أنت تعمل مديراً، ورئيسك في العمل -وهو صديقك أيضًا- قد وبخَّ أحد زملائك الموظفين 

(لك أيضًا بطُرُق غير عادلة وغير أخلاقية ولكنهَّا لا تعدُّ غير قانونية، وقد أخrrبرك هrrذا الموظrrف بالحقrrائق

وأنت تقُرُّ بها. طلب منك الموظف ألّاَ تذكر شيئًا أمام رئيسك في العمل، كما طلب منك أن تذهب معه

إلى قسم الموارد البشرية حتى تؤيِّده عند إبلاغهم عن تلك الأفعال. ما الذي ستفعله ولماذا؟

يظنُّ أحد مرؤوسيك بأنَّ تصرفُّاتك غير مسؤولة أو لا تصبُّ في مصلحة الشrركة أو القسrم الrذي تعملان.2

بب مشrrاكل مrrع الآخrrرين في ِّrrُذا يسrrعيف وأنَّ هrrل ضrrفيه، كما أخبرك بأنَّ أسلوبك في التواصل والعم

بب لك مشاكل مع رؤسائك في العمrrل. مrrاذا الrrذي القسم. أنت منزعج من هذا الخبر وتدرك أنه قد يسُِّ

ستفعله، ومتى، ولماذا، وكيف؟

أنت تعلم بأنَّ إحدى النساء في القسم الذي تعمل فيه اشتكت من تعرضُّها للإهانة من قِبل رئيسrrك في.3

العمل وغيره من الأشخاص الأعلى منصباً. أنت تعرف تلrrك المrrرأة ولكن ليس بدرجrrة كبrrيرة. قrrد تكrrون

rrَّه لا يمكن الوثrrوق بهrrا في بعض محِّقة فيما تدَّعيه، ولكنك سrrمعت شrrائعات بأنهrrَّا غالبrrًا مrrا تبrrالغ وأن

الأحيان. أنت غير مرتاح لها وينتابك القلق بشأن مrrا قrد يصrيب سrمعتك إذا كrانت غrير صrادقة فيمrrا

تقوله. ما الذي ستفعله ولماذا؟

يريrrد رئيس قسrrمك منrrك اختيrrار بضrrعة مrrوظفين في مؤسسrrتك من أجrrل استكشrrاف مrrدى تبنِّي.4

ممارسrrات المسrrؤولية الاجتماعيrrة فيهrrا. يrrرى بعض أصrrدقائك أنَّ تبنِّي المسrrؤولية الاجتماعيrrة في

الًا ويهدر الموارد والrrوقت. إنَّ القيrrام بهrrذه المهمrrة يتطلب وقتrrًا طrrويلًا من العمrrل، المؤسسة ليس فعَّ

ولكنكَّ لاحظت بأنَّ درجة مسؤولية قيادة المؤسسة واستجابتهم للموظفين وللعديد من الزبائن ضعيفة،

وأنهَّ من الممكن أن يؤدِّي تبنِّي المزيد من المعايير والممارسات الأخلاقية إلى تحسrrين الأعمrrال وبعض

سلوكيات القادة المريبة. ما الذي ستفعله ولماذا؟

قضية للتفكير النقدي   5.15

إنَّ أزمة ويلز فارجو الأخيرة المتعلِّقة بسوء إدارة علاقrrات العملاء وبتنفيrrذ ممارسrrات بيrrع غrrير قانونيrrة وغrrير

ثنا أخلاقية مع العملاء الموثوق بهم قد كلفَّت الشركة غرامات وخسائر وأدَّت إلى استقالة الرئيس التنفيrrذي. تحrrدَّ

 عن فضيحة ويلز فارجو ويمكنك أيضًا الاطلاع على المصادر التالية عبر شبكة الإنترنت لمعرفة الفصل السابقفي

ا حصل وأسباب ذلك. استخدم تلك المصادر للإجابة عن الأسئلة التالية: المزيد عمَّ

بيِّن الأسباب الرئيسية التي أدَّت إلى حدوث المشكلات..1

من هم الأفراد الرئيسيين الذين اتخذوا قرارات أدَّت إلى القيام بأنشطة المبيعات غير القانونية؟.2

ماذا كانت دوافع هؤلاء الأفراد؟.3
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كيف اكتُشفت الأنشطة الاحتيالية وغير القانونية؟.4

من هو المُلام؟.5

ما هي الأنشطة غير الأخلاقية التي حدثت قبل وقوع الأفعال غير القانونية؟.6

ما الذي كنت ستفعله لو كنت من مندوبي المبيعات الذين أجُبروا على القيrrام بممارسrrات غrrير أخلاقيrrة.7

وغير قانونية هناك؟

كيف كان من الممكن أن يمنع منهج إدارة أصحاب المصلحة حدوث الأزمة إذا اتبَّعrrه كبrrار قrrادة الشrrركة.8
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الإدارة العالمية. 6

مقدمة   6.1

المخرجات التعليمية   6.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة العالمية في عالمنا المعاصر؟.1

ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟.2

؟ كيف يزيد هذا التصrrنيف من فهمنrrا للقيrrادة فيGLOBEكيف تصُنفَّ مناطق العالم باستخدام نظرية .3

خضم الثقافات المختلفة؟

لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟.4

ما هي الخطوات التي يمكنك اتخاذها لكي تكون أكثر استعدادًا للمهام المرتبطة بعدة ثقافات؟.5

ما هي الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للشركات استخدامها لكي تصبح عالمية؟.6

لماذا قد يكون من الضروري لشركة ما أن تصبح شركة عالمية؟ كيف يمكنها تحقيق هذا الهدف؟.7
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استكشاف المهن الإدارية

 مايك شلاتر

 متجر حول العالم، ويعدُّ مايك شلاتر نائب رئيسها التنفيrrذي في14,000تمتلك شركة دومينوز بيتزا أكثر من 

 متجر. نشأ شrrلاتر في ولايrrة أوهrrايو في الولايrrات المتحrrدة، وبrrدأ عملrrه في440كندا، والتي تحتوي على أكثر من 

شركة دومينوز بيتزا كسائق لتوصيل البيتزا، ثمَّ شقَّ طريقrrه نحrrو المناصrrب الإداريrrة، إذ اسrrتطاع شrrلاتر بواسrrطة

خراته وبمساعدة أخيه قبول فرصة الحصول على أول امتياز دولي لشركة دومينوز في مدينrrة وينيrrبيغ في كنrrدا مدَّ

، وقد وصلت مبيعاته في كندا خلال عدة أسابيع إلى مستويات أعلى ممrا حقَّقrه متجrر الشrركة في1983في عام 

ولاية أوهايو.

لم تكن البداية سهلة، إذ واجه شلاتر عددًا من التحديات في سبيل وصول الشركة إلى الأسواق العالمية. كrrان

أول ما قام به هو تحديد المورِّدين الدوليين وجعلهم يوافقون على بيع منتجاتهم إلى شركة دومينوز بيتزا، وهrrذا في

الواقع يشكّل أحد التحديات التي تواجه الشركات عندما تدخل أسواقًا عالمية جديدة، إذ يجب على الشركات إجراء

مة لحماية دراسrrة شrrاملة للمrrورِّدين الجrrدد المحتملين لضrrمان ارتقrrاء جrrودة المنتج إلى معrrايير الجrrودة المصrrمَّ

العلامة التجارية.

من التحديات الرئيسية الأخرى التي قد تظهر عند فتح عمل تجاري على أرض دولة أجنبية هو التفاوض بشأن

الاختلافات السياسية والثقافيrrة والاقتصrrادية لتلrrك الدولrة. تعتمrrد شrrركة دومينrrوز بيrrتزا على أصrحاب الامتيrrاز

الرئيسيين المحليين من أجل الاستفادة من خبراتهم المحلية في التعامrrل مrrع اسrrتراتيجيات التسrrويق والقضrrايا

السياسية والتنظيمية وأسوق العمالة المحلية. 

أصحاب الامتياز الرئيسيين للأعمال الدولية لشركة  دومينوز بيrrتزا هم أفrrراد أو كيانrrات يتحكمrrَّون في جميrrع

العمليات داخل دولة معينة بموجب اتفاقية ترخيص محددة معها، ويتمتَّع هؤلاء بإلمام واسع للأوضrrاع والظrrروف

ا ساعد على نجاح الشركة. على سبيل المثال، يحتاج المرء إلى خبرة بالواقع المحلي لكي يعلم أنَّ نسبة المحلية، ممَّ

ب تركrrيز30الأشخاص الذين يمتلكون هواتفًا في بولندا هم  َّrrذلك يجب أن ينصrrكان، لrrالي السrrط من إجمrrفق %

الأعمال فيها على أخذ الوجبات الجاهزة من المتاجر مباشرة. وكمثالٍ آخر، يحتrrاج المrrرء إلى خrrبرة بrrالواقع المحلي

 rا30لكي يعلم أنَّ تركيا غيَّرت أسماء شوارعها ثلاث مراَّت خلال الrrيل فيهrrة التوصrrا يجعل عملي  عامًا الماضية ممَّ

البيrrبروني كلمrrة غrrير معروفrrة "أكثر صعوبة. وبنفس المنطق، يحتاج المرء إلى خبرة بالواقع المحلي لكي يعلم أنَّ  "

في اليابان. هذه مجرد أمثلة قليلة من التحديات التي كان على شركة دومينوز بيتزا التغلبُّ عليها أثناء سعيها لكي

تصبح الشركة الرائدة عالميًا في مجال توصيل البيتزا. تمكنَّت شrrركة دومينrوز بيrتزا من المنافسrة وتصrrدُّر سrوق

توصيل البيتزا العالمي تحت قيادة أشخاص مثل شلاتر وبمساعدة أصحاب الامتياز المحليين المتفانين.

قد يبدو ذلك المسار المهني المثير للإعجاب أشبه بالحظ، ولكنَّ شلاتر حقَّق نجاحrrه نتيجrrة إصrrراره وانتباهrrه

ع بجميع المبلغ الrذي ربحrه للتفاصيل. الجدير بالذكر أنَّ شلاتر كان على قدرٍ كبير من المسؤولية الاجتماعية، إذ تبرَّ

$( لإحدى المدارس الثانوية في موطنه لأنهَّ يؤمن بالإحسrrان والعمrrل الخrrيري، كمrrا أنrrَّه250,000)من اليانصيب 

ع بملايين الدولارات للمؤسسات والجمعيات الخيرية على مر السنين. إنَّ هذا الاهتمام بالأعمال الخيرية يسُلِّط تبرَّ
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الضوء على ميله نحو المسؤولية الاجتماعية، وهو أحد الجوانب الأخرى المهمة للنجاح. يشغل شلاتر حاليًا منصrrب

رئيس شركة دومينوز بيتزا في كندا وإقليم يوكون والأقاليم الشمالية الغربية لكندا.

يبيِّن المثال السابق أنَّ شركة دومينوز بيتزا نجحت في التعامrrل مrrع التحrrديات العالميrrة أثنrrاء سrrعيها لكي

مستوياً بالنسrrبة للعديrrد من قrrادة الأعمrrال التجاريrrة "تصبح ناجحة على المستوى العالمي. أصبح عالم الأعمال  "

على مدى العقود القليلة الماضية لأنَّ الحواجز أمام التجارة كrrانت تختفي ببطء. لقrrد كrrان من المتوقrrَّع أن تعمrrل

الشركات العالمية في الوقت القrrريب دون أن تقيِّدها الحrrدود الوطنيrrة. على الrrرغم من ذلrrك، تشrrير التوجهrrُّات
الحديثة إلى أنَّ عالم الأعمال يواجه في الوقت الحالي سدًّا من القومية وسياسrrة الحمايrrة الاقتصrrادية؛ نظrrراً لأنَّ

العديد من الدول وقادتها تبنوا مواقفًا مناوئة للعولمة مواجهةً لسلبياتها. 

ل آثار خروج المملكة المتحدة من الاتحاد الأوروبي. على الرغم من أنَّ الاتحrrاد الأوروبي على سبيل المثال، تأمَّ

أتاح حرية التجارة للمملكة المتحدة مع عدد من الدول الأوروبية الأخرى دون عوائق، إلا أننَّا ما زلنا نشهد تزايدًا في

الخطب والتوجّهات حول سياسات وممارسات لحمايrrة الصrrناعات المحليrrة من المنافسrrة العالميrrة إلى جrrانب

حماية الوظائف المحلية. لكن هل يعني هذا أنَّ العولمة قد انتهت؟ في الواقع إنَّ الأمر بخلاف ذلك تمامًا، إذ حللَّ

شركةالخبراء البيانات التجارية الحديثة وبيَّنوا أنَّ العولمة في ازدياد. يشrrير مؤشrrر الترابrrط العrrالمي الصrrادر عن 

DHLدrة في تزايrتوى العولمrرية- أنَّ مسrrوارد البشrارة والمrات والتجrrوالذي يتتبعَّ تدفق رأس المال والمعلوم  –

 يدلُّ هذا الاستنتاج على أنَّ أي باحث جاد في مجال الإدارة سrrيحتاج إلى إدراك أهميrrة الإدارة العالميrrة(1)مستمر.

وضرورة أن يكون قادرًا على تعديل ممارسات العمل لضمان سير إدارة العمليات العالمية بسلاسة.

لا توجد شركة محصنة ضد قوى العولمة، سواء كانت شركة صغيرة أم كبيرة. على سبيل المثال، قد تتنrrافس

الشركة التي تعمل بها مع شركات من الصين أو الهند، أو قrrد يكrrون زملاؤك في العمrrل من مصrrر أو البرازيrrل أو

ألمانيا، أو قد يتوجَّب عليك التفاوض مع شخص من روسيا. سيساعدك هذا الفصل في تهيئة قrrدراتك للتعامrrل

مع تعقيدات الإدارة العالمية من خلال استعراض بعض القضايا المهمة التي يواجهها مrrديرو الشrrركات العالميrrة

في وقتنا الحالي. 

يبدأ هذا الفصل بالحديث عن بعض العوامل الأساسية التي تجعل عrrالم الأعمrrال عالميrrًا في وقتنrrا الحrrالي

وعن الأسباب التي تجعل فهم الإدارة العالميrة أمrراً بrالغ الأهميrة، ثمَّ يسrتعرض هrذا الفصrل أهميrة الثقافrات

الوطنية لأنَّ الاختلافات بين الثقافات من شانها أن تصrrُعِّب من مهمrrة إدارة الأعمrrال على نطrrاق عrrالمي. يمكن

للمديرين الدوليين من خلال فهم ثقافات الدول المختلفة الاستعداد بطريقة أفضل للتعامل مع هذه الاختلافات،

لة في جميrrع َّrrادة المفضrrاليب القيrrة أسrrات، ومعرفrrويشمل ذلك التحضير المناسب للمهام المرتبطة بعدة ثقاف

ا الطrrرق المختلفrrة لجعrrل الشrrركة عالميrrة، ًrrل أيضrrأنحاء العالم، وفهم الصور النمطية الثقافية. يتناول هذا الفص

ومزايا وعيوب كل طريقة، وأنواع استراتيجيات العمل المتاحة أمام الشركات على الصعيد العالمي.
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أهمية الإدارة الدولية   6.2

لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة الدولية في عالمنا المعاصر؟

، والتي تعدُّ ظاهرةالعولمةإنَّ الإدارة الدولية مجال مهم لأي طالب يبحث في مواضيع الإدارة بجدية بسبب 

ا واختفت الحrrواجز التجاريrrة بينهrا. لم تعrrد الشrركات بمختلrrف rrًعالمية أصبحت بواسطتها دول العالم أكثر ترابط

أنواعها تقتصر على إنتاج السrrلع والخrrدمات وبيعهrrا في الأسrrواق المحليrrة؛ بrrل أصrrبح لrديها دافrrع لاستكشrrاف

الأسواق العالمية لكي تظل قادرة على المنافسة، ومن ثمَّ يكون لها نشاط تجاري في أي مكان في العrrالم. هنrrاك

عدة عوامل رئيسية ساعدت في ظهور العولمة، ويجب على الشركات التي ترغب في النجrrاح في هrrذه البيئrrة أن

تفهم هذه العوامل الرئيسية التي تجعل عالم الأعمال أكثر ترابطًا على مستوى العالم.

العامل الأول لظهور العولمة: تقليل الحواجز التجارية   6.2.1

إنَّ أول العوامل المهمة هو تقليل الحواجز التجارية من خلال الاتفاقيات التجارية والسياسات الحكومية التي

بموجبها توافق الدول على إزالة الحواجز عبر الحrدود أمrrام التجrrارة وتعزيrز الانrدماج في الاقتصrrاد العrالمي، ومن

الدلائل على أهمية الاتفاقيrrات التجاريrrة أنَّ الrدول قrrد اسrrتخدمت الرسrوم الجمركيrrة منrذ فrترة طويلrrة لحمايrة

 هي ضرائب تضُاف إلى سعر المنتجات الدولية المستوردة. إنَّالرسوم الجمركيةالصناعات والشركات المحلية. 

فرض الرسوم الجمركيrrة على السrrلع المسrrتوردة يمنح الشrrركات المحليrrة مrrيزة سrrعرية ويحميهrrا من المنافسrrة

  إنَّ الهrrدف من معظم(2)الأجنبيrrة لأنَّ هrrذه الرسrrوم غالبrrًا مrrا تظهrrر للمسrrتهلك على شrrكل زيrrادة في الأسrrعار.

الاتفاقيات التجارية هو تقليل أو إزالة الرسوم الجمركية وغيرها من العوائق لتسهيل عملية التجارة عبر الحدود.

(3)(.WTO)من أهم اتفاقيات التجارة في العالم القوانين التي يتفق عليهrrا أعضrrاء منظمrrة التجrrارة العالميrrة 

إنَّ منظمة التجارة العالمية هي المنظمة العالمية الوحيدة التي تهتم بقوانين التجارة في جميع أنحاء العrrالم، وقrrد

سrrت في الأول من ينrrاير في عrrام  . تقrrوم منظمrrة التجrrارة2016 دولrrة عضrrو في عrrام 164، وشrrملت 1995أسُِّ

العالمية بالعديد من المهام، ولكن أهم أربع مهام هي:

إتاحة المجال أمام الدول للتفاوض بشأن الاتفاقيات التجارية.•

مراقبة هذه الاتفاقيات.•

المساهمة في التعامل مع النزاعات التجارية.•

توفير التدريب اللازم للبلدان الأقل تطوّراً لكي تتمكّن من الالتزام بالاتفاقيات.•
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العامل الثاني لظهور العولمة: الاستثمار الأجنبي المباشر   6.2.2

 إلى الجهود التي تبذلها دولة أو شrrركة مrrا من أجrrل الاسrrتثمار في دولrrةالاستثمار الأجنبي المباشريشير 

خرى، وذلك من خلال الحصول على ملكية في شركات موجودة في الدولة الأخرى. لقد بلغت تدفقات الاستثمارأ

.2017 تريليون دولار في عام 1.52الأجنبي المباشر على مستوى العالم 

ن هrrذه2016يبيِّن الشكل التالي أكثر الدول المستفيدة من الاسrrتثمار الأجنrrبي المباشrrر في عrrام  ، وتتضrrمَّ
ا إلى أنَّ ًrrارة أيضrrدر الإشrrا. تجrrدا وفرنسrrالدول العديد من الدول ذات الاقتصاد القوي مثل: الولايات المتحدة وكن

 مثل الصين والبرازيل والمكسيك تحتrrل مكانrrًا بrrارزاً في هrrذه القائمrrة.الأسواق الناشئةالعديد من الدول ذات 

تعُرفَّ الأسواق الناشئة بأنهَّا أسواق في الدول النامية توفر فرصًا هائلة للشركات متعددة الجنسيات، وقrrد لعبت

هذه الأسواق دورًا مهمًا في بيئة الأعمال التجاريrrة العالميrrة خلال العقrrد الماضrrي. لقrrد شrrهدت عrrدة دول مثrrل

البرازيل والهند والصين وجنوب إفريقيا نموًا هrrائلًا حrrتى أنهrrا أصrrبحت تقrrود العديrrد من التوجهrrُّات والعلامrrات

التجارية الرائجة في قطاع الأعمال.
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 من النتائج المهمrrة الrrتي تrrرتبّت على ظهrrور الأسrrواق الناشrrئة هي صrrعود وبلrrوغ هrrذه الأسrrواق مسrrتوى

العالمية، لتغدو على إثر ذلك أسواقًا ناشئة متعددة الجنسيات.. هذه الشrrركات هي شrrركات مrrؤثِّرة في الأسrrواق

الناشئة تنافس الشركات متعددة الجنسيات القائمة وتعيد كتابة قواعد المنافسة باستخدام نماذج أعمال جديدة،

 للبيع بالتجزئة في جنrrوبShopRite المكسيكية المصنِّعة للأسمنت، وشركة CEMEXومن الأمثلة عليها: شركة 

 الهنديتان الرائدتان في مجال البرمجيات. إنَّ الشrrركات متعrrددة الجنسrrياتInfosys وWIPROإفريقيا، وشركتا 

في الأسواق الناشئة هي شركات رائدة في المجالات التي تعمل بهrrا، وهي تحثُّ الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات

القائمة على المنافسة والتميُّز.

صrة في تصrنيع الأسrمنت والخرسrانة.CEMEXيظهر في الصrورة قطrار تrابع لشrركة   المكسrيكية المتخصِّ

ة اتبَّعت هذه الشركة استراتيجية التمايز، إذ تصف نفسها بأنهَّا مقدِّمة الحلول للبناَّئين وللحكومات المحلية، خاصَّ

 بعrد أن كrانت علىCEMEXفي الاقتصادات الناشئة ولمن يسعون إلى الاسrتدامة البيئيrة. لقrد نهضrت شrrركة 

 لكي تستعيد مكانتها كشركة رائدة في مجال صناعة مواد البناء2008وشك الإفلاس خلال الأزمة الاقتصادية عام 

على مستوى العالم. 

يدلُّ تقليل الحواجز التجارية وزيادة الاستثمار الأجنبي المباشر على أنَّ التجارة العالمية ستظلُّ قوية وتسrrاهم
في العولمة، كما تشير هذه التوجهُّات إلى أنَّ الشركات ستحتاج إلى الاستمرار في استغلال الفrrرص العالميrrة. إنَّ

تزايد المنافسة من الشركات متعددة الجنسيات في الأسواق الناشئة يدلُّ على أنَّ الشrrركات سrrتكون بحاجrrة إلى

الاستمرار في فهم بيئة العمل العالمية والتعامل معها حتى تستطيع المنافسة.

العامل الثالث لظهور العولمة: الإنترنت   6.2.3

نظراً لانتشار الإنترنت في عصرنا الحالي، فإنَّ أي شركة في العالم يمكنها أن تبيع منتجاتهrrا لأي شrrخص في

ل على أي العالم. في الواقع، إنَّ التطورات في تكنولوجيا المعلومات وانخفاض تكاليف المعدّات التكنولوجية سهَّ
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شركة متعددة الجنسيات الوصول إلى أي شخص في العrrالم، كمrrا أنَّ وسrrائل التواصrrل الاجتمrrاعي -مثrrل تويrrتر

وفيسبوك- وفرَّت للشركات متعددة الجنسيات وسيلة لبناء العلاقات مع الزبائن في مختلف أنحاء العrrالم. تشrrير

البيانات أيضًا إلى أنَّ الدول التي كان وصولها محدودًا إلى شبكة الإنترنت أصبحت تشrrهد الآن نمrrوًا هrrائلًا. انظrrر

إلى الشكل التوضيحي التالي الذي يبيِّن المزيد من المعلومات عن نمو شبكة الإنترنت.

لا يمكن تجاهل مدى انتشار الإنترنت كما هو واضrrح من الشrrكل السrrابق. يبلrrغ عrrدد مسrrتخدمي الإنrrترنت

 مليار شخص، ويمثِّل نصف عدد سكان العالم. على الرغم من أنَّ معدلات انتشrار الإنrترنت في بعض3.8إجمالًا 

%(46.7)المنrrاطق مثrrل أوروبrrا وأمريكrrا الشrrمالية مرتفعrrة، إلا أنَّ معrrدلات انتشrrارها في منrrاطق في آسrrيا 

%( تشير إلى أنَّ هذه الدول لديها إمكانيات عالية وتتضمّن فُرصًا كبيرة للاسrrتثمار والتطrrوير. لقrrد31.2)وأفريقيا 

 في عrrدة منrrاطق مثrrل أفريقيا2017 وحrrتى عrrام 2000ارتفعت معدلات نمو الإنrrترنت بدرجrrة كبrrيرة منrrذ عrrام 

) وأمريكا اللاتينية 8000)أكثر من  ) والشرق الأوسط %2137( %(، لذلك يجب على الشركات متعrrددة%4374(

الجنسيات أن تقدِّر أهمية نمو الإنترنت.

ما هي آثار انتشار الإنترنت و نموه على الإدارة الدولية؟ كما ذكرنا سابقًا، ستتمكّنَ الشركات الموجودة في أي

ل قصrrة رائrد الأعمrrال rَّمكان في العالم من العثور على أسواق جديدة وطرق جديدة للوصول إلى زبائن جدد. لنتأم

(4)الروسي دميتري دفورنيكوف الذي كان يبيع المجوهرات وساعات الطاولة المصنوعة من الأحجار شبه الكريمrrة.

ع خارج الأسواق المحلية، ولكنهَّ قrrررَّ عrrرض منتجاتrrه على موقrrع  اeBayلم يكن دفورنيكوف قادراً على التوسُّ rrَّمم 

 في روسيا، إذ مكّنَ هذا البرنrrامجeBay%. ساعد على هذا النجاح تطبيق برنامج 30أدَّى إلى زيادة مبيعاته بنسبة 

عت هذه العوامل نطاق التجارة الإلكترونيrrة الrrتي يقُصrrد الشركات الصغيرة من البيع لأي جهة في العالم. لقد وسَّ

بها عملية بيع وشراء المنتجات بواسطة الإنترنت.

ليس بالضرورة أن تكون التجارة الإلكترونية بين شركات وزبائن أفراد فقrrط؛ بrrل هنrrاك عrrدة أشrrكال للتجrrارة

ن: أن تrبيع شrركة تجاريrrة إلى مسrتهلك  ، أن تrبيع شrركة إلى شrrركة أخrرىeBay( مثrrل B2C)الإلكترونية تتضمَّ

(B2B أن يبيع مستهلك إلى شركة تجارية،( )C2B رrrتهلك آخrrأن يبيع مستهلك إلى مس ،( )C2Cكالrrهم أشrrتس .)

التجارة الإلكترونية المختلفة في زيادة الترابط بين قطاع الأعمال التجارية على مستوى العالم.
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ينبغي على الشركات متعددة الجنسيات أن تقدِّر أهمية الإنترنت لأنهَّ يساعدها على الوصول إلى مستهلكين

جدد وعلى تحسين نماذج أعمالها أيضًا. بالإضافة إلى ذلك، يوفِّر الإنrrترنت للشrrركات الفرصrrة لبنrrاء علاقrrات مrrع

مستهلكين من مختلف أنحاء العالم.

اختبار مدى الفهم

ما المقصود بتقليل الحواجز التجارية، وما تأثير ذلك على الأعمال التجارية والشركات العالمية؟. 1

ما هو الاستثمار الأجنبي المباشر؟. 2

ما أثر انتشار الإنترنت على الأعمال التجارية والشركات العالمية؟. 3
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نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية   6.3

ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟

نظراً لأنَّ عالم الأعمال يتجه نحو العالمية أكثر فأكثر، فمن المحتمل أن يواجه الموظفون مواقفًا تتطلبَّ منهم

 تحتاج الشركات إلى أن تتفrrاوض مrrعدالتعامل مع أشخاص من دول أخرى في مرحلة ما من حياتهم المهنية، وق

 -أي حركة الأشخاص من أوطrrانهم إلىالهجرةشركات من دول أخرى. بالإضافة إلى ذلك، تشير التوجهُّات إلى أنَّ 

دول أخرى- سوف تستمر في الازدياد في مختلف أنحاء العالم، وسيؤدِّي ذلك إلى زيادة تنrrوُّع القrrوى العاملrrة في

 في إدارة عملياتها المحلية. المغتربينالشركات، كما تعتمد العديد من الشركات متعددة الجنسيات على 

ف أجنبي ينتقل إلى دولة أخرى ويعمrrل فيهrrا لفrrترة طويلrrة من الrrزمن. تrrدلُّ كrrل هrrذه إنَّ المغترب هو موظَّ

ا من ثقافrة مختلفrة، وأنَّ احتمrال ًrادف شخصrة أن تصrيرتك المهنيrل خلال مسrه من المحتمrَّ التوجهُّات إلى أن
حدوث بعض التضارب بين الثقافات المختلفة واردٌ جدًا، لذلك من المهم لأي طالب يدرس الإدارة الدولية أن يلُمَّ

بمفهوم الثقافة جيِّدًا حتى يحُسن الاستعداد من أجل التعامل مع مثل هذه الاضطرابات.

برمجrrة جماعيrrة للعقrrل تميِّزالثقافة، فrrإنَّ (5)وفقًا لعالم النفس والاجتماع الهولندي جrيرت هوفسrrتد " هي: 

. تحrrدِّد الثقافrrة للأشrrخاص مrrاهيتهم والسrrلوكيات الملائمrrة وغrrير "أفراد مجموعة من الناس عن مجموعة أخرى

الملائمة في أي مجتمع، وتؤثِّر على كل ما نفعله ونراه ونشعر به ونعتقده. على سبيل المثال، إذا كنت قد سمعت

الحلم الأمريكي الذي يشير إلى أنَّ الشخص يمكنه تحقيق حلمه إذا عمل بجد، فسوف تكون مrrدركًا لإحrrدى "عن  "

السمات المميِّزة للثقافة الأمريكية.

سواء ألاحظت ذلك أم لا، فإن جوانب حياتrك المختلفrrة تتrأثرَّ بثقافتrrك؛ الأكrل الrذي تأكلrrه، الملابس الrتي

تلبسها، وحتى طريقة تعاملك مع رئيسك في العمل أو مُدرِّسك. تضع المجتمعات المبrrادئ والقيم والمعتقrrدات

الثقافية لكي تساعد أفرادها على التكيف مع بيئاتهم.

لماذا ينبغي على المدير الذي يعمل في بيئة عالمية فهم الثقافة؟ كما ذكرنا سابقًا، فمن المحتمل أن يتعامل

أي شخص من أي دولة مع شخص من دولة أخرى في مكان العمل، وقد ينتج عن ذلrrك سrrوء فهم أو تrrوترات إذا

لم يتم ذلك على نحو ملائم. تمتلئ المجلات المتعلِّقة بالأعمال التجارية بمجموعrrة الأمثلrrة عن سrrوء التفrrاهم بين

الثقافات والذي أدَّى إلى فشل العديد من العلاقات والأعمال. على سrrبيل المثrrال، يشrrعر المrrديرون الأمريكيrrون

الذين يبُعثون إلى مدينة بكين في الصين بالانزعاج لأنَّ مضيفيهم الصينيين يهتمون بالتواصل والتعارف أكثر من

اهتمامهم بإبرام صفقة.

rrَّه من المهم جrrدًا إنَّ فهم الثقافة الصينية سيمنع حدوث سوء الفهم لأنَّ المrrديرين الأمريكrrيين سrrيدركون أن

بالنسبة للصينيين أن يتعرفَّوا على الشركات التي يعملون فيها قبل أن يقُدِموا على توقيع أي صفقة. ستتعلمَّ في

هذا الفصل عن إحدى أهم النظريات التي تسrrاعد على فهم الاختلافrrات الثقافيrrة وهي: نظريrrة هوفسrrتد للأبعrrاد

 دولة. يعطي هوفستد كل بعُد درجة تrrتراوح15الثقافية. يبيِّن الجدول التالي مستويات وجود الأبعاد الثقافية في 
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منا هrrذه المسrrتويات إلى ثلاث أقسrrام: مرتفrrع  َّrrد قسrrة، وقrrفر ومائrrا بين صrrط 100-70)مrrومتوس ( )40-69،)

(.39-0)ومنخفض 

: نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية7الجدول 

الذكورةتجنب عدم اليقينالفرديةمسافة السلطةالدول

مرتفعمنخفضمرتفعمنخفضاستراليا

مرتفعمنخفضمرتفعمنخفضكندا

متوسطمتوسطمنخفضمرتفعالصين

مرتفعمتوسطمرتفعمنخفضألمانيا

مرتفعمرتفعمتوسطمرتفعالمكسيك

منخفضمرتفعمرتفعمرتفعفرنسا

منخفضمرتفعمتوسطمتوسطإسبانيا

متوسطمرتفعمتوسطمتوسطاليونان

منخفضمنخفضمرتفعمنخفضالدنمارك

منخفضمتوسطمرتفعمنخفضفنلندا

متوسطمتوسطمتوسطمرتفعالبرازيل

متوسطمنخفضمتوسطمرتفعالهند

مرتفعمرتفعمتوسطمنخفضاليابان

مرتفعمنخفضمرتفعمنخفضالمملكة المتحدة

مرتفعمنخفضمرتفعمنخفضالولايات المتحدة

. نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول "مقتبس من كتاب  "

. الناشر: منشورات سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.2001تأليف جيرت هوفستيد، النسخة الثانية، 

rrتد هي من أكثرهrrة هوفسrrة، إلا أنَّ نظريrrات الثقافيrrات لفهم الاختلافrrدة نظريrrاك عrrرغم من أنَّ هنrrاعلى ال

ر العالم هوفستد نظريتrrه من خلال دراسrrة أكrrثر من (6) تأثيراً.  موظفrrًا يعملrrون في الشrrركات التابعrrة88,000 طوَّ

 دولة، كما بناها على أساس الاختلافات في القيم والمعتقدات المتعلِّقة بأهrrداف العمrrل. إن72َّ من IBMلشركة 

نظرية هوفستد مفيدة جدًّا لأنهَّا تقدِّم معلومات مهمة عن الاختلافات بين الدول وكيفيrrة إدارة هrrذه الاختلافrrات.

بيَّنت التقييمات النقدية الحديثة للدراسات والأبحاث فائدة نظرية هوفستد لمجموعة كبيرة من الأنشطة الإداريrrة

(7)مثل: إدارة التغيير، وإدارة النزاعات، والقيادة ، والتفاوض، والاتجاهات المرتبطة بالعمل.
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البعد الثقافي الأول: مسافة السلطة   6.3.1

 دولة عن أربعة أبعاد ثقافية رئيسrrية.72 موظفًا من 88,000كشفت الدراسة التي أجراها هوفستد لأكثر من 

؛ أي درجة قبول أفراد المجتمع للتفاوت في توزيع النفوذ والسrrلطة.مسافة السلطةيطُلق على أول هذه الأبعاد 

 إلى النظrر إلى عrrدم المسrrاواة في توزيrrع السrلطةمسافة السلطة المرتفعةيميل الناس في المجتمعات ذات 

على أنهَّ أمر طبيعي ومقبول، إذ يميل هؤلاء الناس إلى تقبلُّ أن يكrون هنrاك بعض الأشrخاص المسrؤولين ذوي

مســافة الســلطةالنفوذ الذين يحق لهم الحصول على امتيازات خاصة. في المقابrrل، تميrrل المجتمعrrات ذات 

 إلى المساواة بين جميع الأفراد.المنخفضة

يبيِّن جدول نظريrrة هوفسrrتد للأبعrrاد الثقافيrrة المrrذكور سrrابقًا أنَّ مسrrافة السrrلطة مرتفعrrة في العديrrد من

الأسواق الناشئة في مناطق في آسيا وأمريكا اللاتينية، مثل الهند والبرازيل والمكسيك. في هذه الrrدول، تغrrُرس

مفاهيم التسلسل الهرمي وعدم المساواة بين الأفراد داخل المؤسسات من خلال التنشrrئة الاجتماعيrrة للفrrرد في

وقت مبكر من قِبل الأسرة والمدرسة، كما يفُترض أن يطيع الأطفrrال والrrديهم وكبrrار السrrن، ويكrrون للمدرسrrين

الدور المهيمن عندما يدخل هrrؤلاء الأطفrrال إلى المrrدارس، إذ يجب على الأطفrrال احrrترام مدرسrrيهم، ونrrادراً مrrا

يصطدم التلاميذ مع سلطة المدرِّس، وينتقل ولاء هrrؤلاء الأفrrراد إلى رؤسrrائهم في العمrrل عنrrدما يحصrrلون على

وظائف. لذلك، نادرًا ما يناقش أفراد المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعrrة مشrrرفيهم والمسrrؤولين عليهم.

الدول الناطقة بالإنجليزية مثل الولايات المتحدة وكندا والمملكة المتحrrدة (في المقابل، تتمتَّع دول الأنجلوسفير  (

بمسافة سلطة منخفضة، إذ لا يتوقَّع الناس في هذه الدول وجود تفrrاوت في توزيrrع السrrلطة وينُظrrر إلى الجميrrع

فيها على أنهَّم متساوون.

المظاهر الإدارية المرتبطة بمسافة السلطةا.  

مrrا هي المظrrاهر المرتبطrrة بمسrrافة السrrلطة ذات العلاقrrة بrrالإدارة الدوليrrة؟ يrrبيِّن الجrrدول التrrالي بعض

الاختلافrrات الأساسrrية بين المجتمعrrات ذات مسrrافة السrrلطة المرتفعrrة والمجتمعrrات ذات مسrrافة السrrلطة

المنخفضrrة من ناحيrrة قضrrايا العمrrل. يبrrدو أنrrَّه من المهم أن يظُهrrر المrrديرون سrrلطتهم ومعrrرفتهم الفنيrrة في

ا ع المرؤوسون الحصول على تعليمات واضحة من مديريهم عمَّ المجتمعات ذات مسافة السلطة المرتفعة، ويتوقَّ

يتوجبَّ عليهم القيام به، وغالبًا ما يربط الموظفون في هذه المجتمعات الحكمrrة والأسrrبقية بالسrrن. على سrrبيل

المثال، إذا أرادت شركة متعددة الجنسيات إرسال أشخاص للتفاوض في دولة ذات مسافة سلطة مرتفعة، فإنrrَّه

ينبغي عليها أن ترسل المديرين ذوي المناصب الأعلى أو الأكبر سناً لكي يؤُخذوا على محمل الجد.

249



العالمية  الإدارة الإدارة مبادئ

: المظاهر المرتبطة بمسافة السلطة8الجدول 

مسافة سلطة منخفضةمسافة سلطة مرتفعةنوع نشاط العمل

الهياكل التنظيمية

مركزية بدرجة كبيرة•

تسلسل هرمي طويل ذو مراكز واضحة•

للمديرين والمرؤوسين

لامركزية•

هياكل تنظيمية أفقية•

السلطة الإدارية

تمركز السلطة في قمة الهرم الإداري•

يعتمد المديرون على القوانين الرسمية•

أسلوب استبدادي في الإدارة واتخاذ القرارات•

السلطة موزعَّة•

يعتمد المديرون على الخبرة الشخصية•

التشاور والتعاون عند اتخاذ القرارات•

العلاقة مع المشرفين

غالباً ما يقُال للمرؤوسين ما يجب عليهم القيام•

به

يعدُّ المدير المثالي شخص متسلِّط•

مشاركة المعلومات مقيَّدة بالتسلسل الهرمي•

غالبًا ما يستشير المرؤوسون أصحاب الخبرة•

يعدُّ المدير المثالي قائدًا ديمقراطيًا•

لا قيود على مشاركة المعلومات•

قضايا أخرى

فرق كبير بين رواتب من يعملون في•

المستويات العليا ورواتب من يعملون في

المستويات الدنيا في المؤسسة

غالباً ما يشعر المديرون بأنهَّم يتقاضون أجوراً•

متدنية وبعدم الرضا عن وظائفهم

فرق قليل بين رواتب من يعملون في•

المستويات العليا ورواتب من يعملون في

المستويات الدنيا في المؤسسة

يشعر المديرون بأنهَّم يتقاضون أجوراً مناسبة•

وبالرضا

. نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول "مقتبس من كتاب  "

. الناشر: منشورات سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.108-107. ص 2001تأليف: جيرت هوفستيد، النسخة الثانية، 

البعد الثقافي الثاني: الفردية والجماعية   6.3.2

تشير الفردية إلى درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفرد بالمجموعة، في حين تشير الجماعية إلى درجrrة اهتمrrام

أو الجماعية )المجتمع بعلاقة المجموعة ككل. يتم تقدير الأفراد ومكافأتهم في المجتمعات ذات الفردية المرتفعة 

(المنخفضrrة بنrrاءً على إنجrrازاتهم، في حين ينُظrrر إلى الأفrrراد الrrذين يعيشrrون في المجتمعrrات ذات الفرديrrة

أو الجماعية المرتفعة باعتبارهم جزءًا من مجموعة أوسrrع. تشrrمل هrrذه المجموعrrة العائلrrة أو فريrrق (المنخفضة  (

العمل أو الطبقة الاجتماعية، ويعتمد نجاح الفرد على صلته بهrrذه المجموعrrة ومrrدى ارتباطrrه بهrrا. بعبrrارة أخrrرى،

يُقاس نجاح الفرد في المجتمعات ذات الفردية المنخفضة بناءً على نظرة أفراد المجموعة الآخرين ودعمهم له.

يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعrrاد الثقافيrrة المrrذكور سrrابقًا أنَّ دول الأنجلوسrrفير مثrrل

الولايات المتحدة وكندا والمملكة المتحدة تمتrrَّع بمسrrتويات عاليrrة من الفرديrrة، في حين أنَّ دول آسrrيا وأمريكrrا

اللاتينية والعديد من الدول النامية غالبًا ما تكون ثقافتها ذات درجة فردية متوسطة أو منخفضة. 
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يبيِّن الجدول التالي بعض المظاهر الإدارية المرتبطة بالفردية.تحُدَّد فعالية الممارسrrات الإداريrrة اسrrتنادًا إلى

ما إذا كrrانت تتم على مسrrتوى المجموعrrة أو الفrrرد. على سrrبيل المثrrال، يتم توظيrrف المrrوظفين وتrrرقيتهم في

المجتمعات ذات الفردية المنخفضة بناءً على ارتباطهم بالمجموعة الأكبر مثل الجامعة أو المدرسrrة الثانويrrة، كمrrا

ينصبُّ التركيز في هذه المجتمعات على الولاء والأسبقية والعمrrر، وينبغي على الشrrركات في هrrذه المجتمعrrات

تقدير أهمية المجموعة الاجتماعية الأكبر.يبيِّن الجدول التالي أيضًا أنهَّ ينبغي الانتباه إلى طريقة توزيع المكافrrآت،

إذ أنَّ مكافأة أحد أعضاء الفريق في المجتمعات ذات الفردية المنخفضة يمكن أن يrrؤدِّي إلى حrrدوث اضrrطرابات

لأنَّ ذلك العضو قد يصبح منبوذًا، لذلك من الأفضل مكافأة الفريق ككل في هذه المجتمعات.

: المظاهر المرتبطة بالفردية9الجدول 

/ فردية مرتفعة جماعية منخفضة/فردية منخفضة جماعية مرتفعة نوع نشاط العمل

العلاقة مع الشركات

أفراد الأسرة• )يعمل الموظفون لصالح المجموعة 

(أو الجامعة

التزام الموظف تجاه الشركة منخفض نسبيًا•

العلاقات بين الموظفين وأصحاب العمل تشبه•

الروابط الأسرية تقريباً

يعمل الموظفون لمصالحهم الخاصة•

التزام الموظف تجاه الشركة مرتفع•

العلاقات بين الموظفين وأصحاب العمل•

تستند إلى حاجة السوق

إدارة الموارد البشرية

توُضع المجموعة في الحسبان عند التوظيف•

والترقية

يفُضَل توظيف أقارب الموظفين•

إعطاء• )ترتكز المكافآت على أساس المساواة 

(الجميع نفس المكافأة

يكون التدريب أفضل عندما يركِّز على المجموعة•

تستند عمليتا التوظيف والترقية إلى•

مجموعة من القواعد

لا تؤثِّر العلاقات الأسرية على عملية التوظيف•

ترتكز المكافآت على أساس العدل والإنصاف•

(تحديد المكافأة بناء على الجهد المبذول (

يكون التدريب أفضل عندما يتم بصورة فردية•

قضايا أخرى

تفضيل عملية اتخاذ القرارات الجماعية•

معاملة الأصدقاء معاملة خاصة أمر طبيعي•

تشجيع العمل بروح الفريق•

تنقُّل أقل بين الوظائف•

ا في العمل• العلاقات الشخصية مهمة جدًّ

تفضيل عملية اتخاذ القرارات الفردية•

معاملة الأصدقاء معاملة خاصة في مكان•

العمل سلوك غير أخلاقي

تنقُّل أكثر بين الوظائف داخل الشركة•

التركيز على المهام أكثر من التركيز على•

العلاقات الشخصية في العمل

. نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول "مقتبس من كتاب  "

. الناشر: منشورات سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.170-169. ص 2001تأليف: جيرت هوفستيد، النسخة الثانية، 
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البعد الثقافي الثالث: تجنب عدم اليقين   6.3.3

يشير تجنبُّ عدم اليقين إلى درجة تقبّلُ أفراد المجتمع للمخاطر وعدم اليقين والمواقف غير المتوقَّعة. يميل

الأفراد في المجتمعات التي تتمتَّع بدرجة عالية من تجنبُّ عدم اليقين إلى الرغبrrة في تجنبُّ الظrrروف الغامضrrة

وغير المتوقَّعة، لذلك تحاول بيئات العمrrل في هrrذه المجتمعrrات توفrrير حالrrة من الاسrrتقرار واليقين عن طريrrق

وجود قواعد وتعليمات واضحة. في المقابل، تتقبلَّ المجتمعrrات الrrتي تتمتrrَّع بدرجrrة منخفضrrة من تجنبُّ عrrدم

اليقين المخاطر والتغيير والظروف غير المتوقَّعة، كما تقل فيها احتمالية انزعrrاج النrrاس من المواقrrف المحفوفrrة

بالمخاطر والغموض.

يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية المذكور سrrابقًا أنَّ دول الأنجلوسrrفير والrrدول

الاسكندنافية تتمتَّع بدرجات منخفضة تقريباً من تجنبُّ عدم اليقين. في المقابل، تتمتَّع العديrrد من الrrدول ذات

مثrrل البرازيrrل والمكسrrيك والصrrين بrrدرجات عrrدم يقين متوسrrطة ومرتفعrrة. تشrrير هrrذه (الأسrrواق الناشrrئة  (

الاستنتاجات إلى أنهَّ ينبغي على الشركات تعديل ممارساتها لكي تتوافق مع مستويات تجنبُّ عrrدم اليقين. على

سبيل المثال، ينُصح المديرون في الدول التي تتمتَّع بدرجة عالية من تجنبُّ عrrدم اليقين بتوفrrير أسrrاس ونظrrام

يساعد على الحد من عدم اليقين والغموض لدى المرؤوسين. يوجrrد لrrدى الشrrركات في هrrذه الrrدول العديrrد من

القواعد والإجراءات المكتوبة التي تبيِّن للموظفين بالضبط الأمور المطلوبة منهم، كما ينبغي على المديرين إعطاء

توجيهات واضحة وصريحة لمرؤوسيهم حول الأمور المتوقَّعة منهم عند أدائهم لوظrrائفهم، إذ يصrrبح المرؤوسrrون

أقل قلقًا عندما يقل الغموض. 

في المقابل، يكون المرؤوسون في الدول الrrتي تتمتrrَّع بدرجrrة منخفضrrة من تجنبُّ عrrدم اليقين أكrrثر راحrrة

وتقبلًُّا للغموض وحالات عدم اليقين، ويتيح ذلك للمديرين منح الموظفين المزيد من المرونة والحرية، كما يسمح

التصميم التنظيمي للمؤسسات في هذه الدول بوجود عدد أقل من القوانين والتنظيمات. يrrبيِّن الجrrدول التrrالي

المزيد من التفاصيل المتعلِّقة بالمظاهر الإدارية المرتبطة بتجنبُّ عدم اليقين.

: المظاهر المرتبطة بتجنب عدم اليقين10الجدول 

تجنُّب عدم اليقين مرتفعتجنّبُ عدم اليقين منخفضنوع نشاط العمل

العلاقة مع الشركات

ضعف الولاء للشركات•

معدَّل فترة التوظيف أقل•

تفضيل الشركات صغيرة الحجم•

قوة الولاء للشركات•

فترة التوظيف طويلة الأجل•

تفضيل الشركات كبيرة الحجم•

/خصائص المشرفين 

المديرين
يشعر الرؤساء بالتفاؤل تجاه طموح•

المرؤوسين وقدراتهم القيادية

غالباً ما يكون كبار المديرين معنيّون•

بالاستراتيجيات

يشعر الرؤساء بالتشاؤم تجاه طموح المرؤوسين•

غالباً ما يكون كبار المديرين معنيّون بالعمليات•

تبُني سلطة الرؤساء على أساس قدرتهم على•

التحكم بحالات عدم اليقين
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تجنُّب عدم اليقين مرتفعتجنّبُ عدم اليقين منخفضنوع نشاط العمل

تبُني سلطة الرؤساء على أساس العلاقات•

والمناصب

تفضيل القيادة التحويلية•

تفضيل السلطة الهرمية•

الريادة والابتكار

يقل شعور المبدعين بأنَّ القواعد والقوانين•

تقيِّدهم

تشجيع غير المألوف•

تقبلُّ الغموض في الإجراءات والهياكل•

تشجيع الابتكار والإبداع•

يشعر المبدعون بأنَّ القواعد والقوانين تقيِّدهم•

تشجيع العقلانية•

هياكل إدارية رسمية•

مقاومة الابتكار والإبداع•

. نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول "مقتبس من كتاب  "

. الناشر: منشورات سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.170-169. ص 2001تأليف: جيرت هوفستيد، النسخة الثانية، 

البعد الثقافي الرابع: الذكورة   6.3.4

تشير الذكورة إلى درجة تركيز المجتمع على الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدُّم والمكاسب. تزداد

أهمية العمل لدى أفراد المجتمعات ذات درجrrة الrrذكورة المرتفعrrة، وتكrrون أدوار كلا الجنسrrين واضrrحة، ويحظى

العمل بأولوية أعلى من الجوانب الأخرى لحياة الأفراد مثل العائلة والترفيه. بالإضافة إلى ذلrrك، تركِّز المجتمعrrات

الذكورية على المكاسب والإنجازات، ويميل الموظفون فيها إلى العمل لساعات طويلة ويقضون إجrrازات قصrrيرة

ا. يمكننا أن نرى من خلال جدول نظرية هوفستد للأبعاد الثقافيrrة المrrذكور سrrابقًا أنَّ دول الأنجلوسrrفير -مثrrل جدًّ

م هذه الدول بساعات العمrrل الطويلrrة. في المقابrrل، الولايات المتحدة وكندا- تتمتَّع بدرجة ذكورة مرتفعة، إذ تتسِّ

تتمتَّع دول أوروبا اللاتينية مثل فرنسا وإسبانيا بدرجة ذكورة أقل بكثير، كما يتَّضح من الاهتمام الrrذي توليrrه هrrذه

المجتمعات للترفيه، ويظهر في الدول الاسكندنافية أيضًا درجة ذكورة منخفضة، وذلك ينسجم مع تفضrrيل مثrrل

ا أنَّ العديrrد من الrrدول الناميrrة تrrتراوح درجrrة الrrذكورة فيهrrا بين ًrrرى أيضrrا أن نrrاة. يمكننrrودة الحيrrهذه الدول لج

التوسط والارتفاع.

يبيِّن الجدول التالي المزيد من المعلومrrات المتعلِّقrrة بالاختلافrrات بين المجتمعrrات ذات الrذكورة المرتفعrrة

والمجتمعات ذات الذكورة المنخفضة من ناحية قضايا العمل. يتَّضح من الجrrدول أنَّ الشrrركات في المجتمعrrات

ذات الذكورة المرتفعة تعتمد على المrrوظفين الrrذين ينصrrبُّ تركrrيزهم على العمrrل، لrrذلك ينبغي على الشrrركات

متعددة الجنسيات تحفيز موظفيهم من خلال الأجور والأمن الوظيفي. في المقابل، يميل الأفراد في المجتمعات

ذات الذكورة المنخفضة إلى تفضيل العمل الممتع والمزيد من أوقات الفراغ. تهتمُّ السياسات التحفيزية في هذه

المجتمعات بوجود توازن بين أوقات العمل والراحrrة، كمrrا تميrrل الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات فيهrrا إلى وضrrع

سياسات قوية تلبي احتياجات كلا الجنسين.
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: المظاهر المرتبطة بالذكورة11الجدول 

ذكورة منخفضةذكورة مرتفعةنوع نشاط العمل

العلاقة مع العمل

العيش من أجل العمل•

تفضيل الرواتب المرتفعة•

يتطلعَّ الموظفون إلى الأمن الوظيفي•

والرواتب الجيِّدة والعمل الممتع

العمل من أجل العيش•

تفضيل تقليل عدد ساعات العمل•

يتطلعَّ الموظفون إلى ظروف العمل والعلاقات•

الأفضل في العمل

خصائص المديرين

ينُظر إلى المديرين على أنهَّم أبطال ثقافيون•

يتمتَّع المديرون الناجحون بخصائص ذكورية•

يحتاج المديرون إلى أن يكونوا قادرين على•

المنافسة وحازمين ومكافحين وحاسمين،

ا وهم طموحون جدًّ

عدد أقل من النساء في المناصب الإدارية•

المديرون مستعدون لنقل عائلاتهم للعيش•

في مكان آخر لأسباب مهنية

المديرون هم موظفون مثل غيرهم•

ينُظر إلى المديرين الناجحين على أنهَّم•

يمتلكون خصائص ذكورية وأنثوية

يمتلك المديرون طموحًا مهنيًا متواضعًا إلى•

حد ما

عدد أكبر من النساء في المناصب الإدارية•

المديرون أقل استعدادًا لنقل عائلاتهم للعيش•

في مكان آخر لأسباب مهنية

قضايا أخرى

فرق كبير في الرواتب بين الجنسين•

المتقدمون للعمل يتنافسون على أساس•

قدراتهم

يشعر المديرون بالرضا وبأنهَّم يحصلون على•

أجور مناسبة

الغياب بسبب المرض أقل•

تفضيل عام للشركات كبيرة الحجم•

الرجل• "يتم حل النزاعات بالقوة حتى يفوز  "

الأفضل

فرق قليل بين رواتب من يعملون في•

المستويات العليا ورواتب من يعملون في

المستويات الدنيا في المؤسسة

الغياب بسبب المرض أكثر•

تفضيل الشركات صغيرة الحجم•

يتم حل النزاعات من خلال التسوية•

والمفاوضات

. نتائج الثقافة: مقارنة القيم والسلوكيات والأعراف والتنظيمات بين مختلف أنحاء الدول "مقتبس من كتاب  "

. الناشر: منشورات سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.318. ص 2001تأليف: جيرت هوفستيد، النسخة الثانية، 

rrَّه غالبrrًا مrrا تتجمrrَّع إنَّ إحدى الأفكار الرئيسية التي تقوم عليها البحوث التي تدرس الثقافات المختلفة هي أن

الrrدول والمجتمعrrات حrrول مجموعrrة من الأبعrrاد والمبrrادئ الثقافيrrة الrrتي تrrؤثر وتتrrأثر بطبيعrrة العمrrل داخrrل

المؤسسات فيها إلى حدٍّ كبير. على سبيل المثال، لقد رأينا كيف أنَّ ثقافات دول الأنجلوسrrفير وأمريكrrا اللاتينيrrة

والدول الإسكندنافية تميل إلى أن يكون لديها خصائص ثقافية متشابهة، وتساعد التصنيفات الثقافية المrrديرين

على تبسيط فهمهم للفئات التي قد تتعامل معها المؤسسة.
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اختبار مدى الفهم

اشرح نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية.. 1

بيِّن المقصود بمسافة السلطة، وبيِّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها.. 2

بيِّن المقصود بالفردية والجماعية، وبيِّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها.. 3

بيِّن المقصود بتجنبُّ عدم اليقين، وبيِّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها.. 4

GLOBEنظرية    6.4

؟ كيف يزيد هذا التصــنيف من فهمنــا للقيــادةGLOBEكيف تصُنَّف مناطق العالم باستخدام نظرية 

عبر الثقافات؟

GLOBE  هي اختصارGlobal Leadership and Organizational Behavior Effectiveness من وهي

. تقrrدِّم هrrذه النظريrrة للمrrديرين (النظريات الثقافية المهمة وتعني القيrrادة العالميrrة وفعاليrrة السrrلوك التنظيمي

وسيلة إضافية تساعدهم على فهم كيف يمكنهم العمrrل بطريقrrة جيrrدة في بيئrrات العمrrل العالميrrة. في حين أنَّ

 وُضــعتGLOBEظريــة نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية قد وُضعت في الستينيات من القرن العشrrرين، فrrإنَّ ن

 باحث170 لقد طوّر (8)، وهي محاولة ونزعة عصرية لفهم الأبعاد الثقافية.في التسعينيات من القرن العشرين

 دولrrة من مختلف62 مrrدير من 17,000 من خلال جمrrع بيانrrات عن GLOBE دولrrة نظريrrة 60من أكrrثر من 

أنحاء العالم.

 عن تسعة أبعاد ثقافية، ومن غيرGLOBEعلى غرار نظرية هوفستد، فقد كشف الباحثون الذين طوّروا نظرية 

المستغرب أن نلاحظ بأنَّ خمسة أبعاد منها مشابهة لأبعاد نظرية هوفستد لأنَّ هrrؤلاء البrrاحثين قrrد اسrrتندوا في

دراستهم إليها، وهذه الأبعاد هي:

تجنبُّ عدم اليقين.1

مسافة السلطة.2

درجة اهتمام المجتمع في المستقبل البعيد.3 (التوجّهُ المستقبلي  (

الذكورة.4 (التوجهُّ الحازم  (

الأنثوية.5 (المساواة بين الجنسين  (

الجماعية المؤسساتية.6

تشبه الفردية الجماعية.7 (الجماعية المجتمعية  / (
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درجة تركrrيز المجتمrrعGLOBEإنَّ البعدين الثقافيين الوحيدين اللذين تتفردَّ بهما نظرية  ) هما التوجهُّ الأدائي 

. درجة اهتمام المجتمع بالعدل والإيثار والرعاية (على الأداء والإنجاز والتوجّهُ الإنساني  ( )

 الrrدول إلى مجموعrrاتGLOBEعلى غرار نظرية هوفستد، فقد صنفَّ الباحثون الذين قrrاموا بتطrrوير نظريrrة 

ذات خصائص ثقافية متشابهة. يوفِّر هذا التصنيف طريقة ملائمrrة لتلخيص المعلومrrات الثقافيrrة الrrتي تتشrrابه

ط مهمة المدير الدولي الrrذي يحrrاول أن يrrدير الشrrركة بفعاليrrة في فيها الدول ووضعها في خندق واحد، كما يبسِّ

نها هrrذه المجموعrات، إذ يمكن إجrراء عمليrrات تكيrrُّف وملائمrrة توجهrrّات المؤسسrrة في كrrل الدول التي تتضrمَّ

مجموعة، نظراً لأنَّ المجموعات تشتمل على مجتمعات ذات ملامح ثقافية متشابهة. 

 حدَّدت عشrrر مجموعrrات، إلّاَ أننrrَّا سنقتصrrر في حrrديثنا على المجموعrrاتGLOBEعلى الرغم من أنَّ نظرية 

السبع الأكثر صلة بالمديرين الدوليين وهي: مجموعة الأنجلوسفير، ومجموعrrة آسrrيا الكونفوشيوسrية، ومجموعrة

أوروبا الجرمانية، ومجموعة أمريكا اللاتينية، ومجموعة أوروبrrا الشrrمالية، ومجموعrrة الشrrرق الأوسrrط، ومجموعrrة

نها كل مجموعة. ح الجدول التالي هذه المجموعات المختلفة والدول التي تتضمَّ أفريقيا جنوب الصحراء. يوضِّ

: مجموعات الدول12الجدول 

الأنجلوسفير
آسيا

الكونفوشيوسية

أوروبا

الجرمانية

أمريكا

اللاتينية

أوروبا

الشمالية

الشرق

الأوسط

أفريقيا جنوب

الصحراء

استراليا

كندا

أيرلندا

نيوزيلندا

جنوب أفريقيا

(البيض (

المملكة المتحدة

الولايات المتحدة

الصين

هونج كونج

اليابان

سنغافورة

كوريا الجنوبية

تايوان

النمسا

سويسرا

هولندا

ألمانيا

(الشرقية سابقًا (

ألمانيا

(الغربية سابقًا (

الأرجنتين

بوليفيا

البرازيل

كولومبيا

كوستاريكا

السلفادور

غواتيمالا

المكسيك

فنزويلا

الدنمارك 

فنلندا

السويد

قطر

المغرب

تركيا

مصر

الكويت

ناميبيا

نيجيريا

جنوب أفريقيا

(السود (

زامبيا

زيمبابوي

Leadership and cultural variation: The identification of culturally endorsed"مقتبس من فصل 

leadership profiles من كتاب ." "Culture, Leadership, and Organizationsالناشر: منشورات720-669" ص .

سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.

د الباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية   ستة أنماط للقيادة لمقارنrrة الأنمrrاط ونوعيrrة الإدارة المُثلىGLOBEحدَّ

في كل مجموعة من المجموعات:

ترتبط بمدى قدرة القائد على إلهام الآخرين وتحفيزهم• (القيادة الكاريزمية  (
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ترتبط بمدى قدرة القائد على تعزيز فريق عمل عالي الفعالية• (القيادة المهتمة بفِرق العمل  (

ترتبط بمدى إشراك القائد للآخرين في عملية اتخاذ القرارات• (القيادة التشاركية  (

ترتبط بمدى إظهار القائد للتعاطف والكرم• (القيادة المتعاطفة  (

ترتبط بمدى اتصاف القائد بالاستقلال والفردية والاعتماد على الذات• (القيادة الاستقلالية  (

ترتبط بمدى تمركز القائد على نفسه وسعيه لحفظ كرامته• (القيادة النرجسية  (

: مجموعات الدول وأنماط القيادة المفضلة13الجدول 

أسلوب

القيادة
الأنجلوسفير

آسيا

الكونفوشيوسية

أوروبا

الجرمانية

أمريكا

اللاتينية

أوروبا

الشمالية

الشرق

الأوسط

أفريقيا

جنوب

الصحراء

القيادة

الكاريزمية
متوسطمرتفعمنخفضمرتفعمرتفعمتوسطمرتفع

القيادة المهتمة

بفرق العمل
مرتفعمتوسط /متوسط

/متوسط

منخفض
متوسطمتوسطمنخفضمرتفع

مرتفعمرتفعمنخفضمتوسطمرتفعمنخفضمرتفعالقيادة التشاركية

القيادة

المتعاطفة
مرتفعمرتفع متوسطمنخفضمتوسطمتوسطمتوسط/متوسط

القيادة

الاستقلالية
منخفضمتوسطمتوسطمنخفضمرتفعمتوسطمتوسط

منخفضمرتفعمنخفضالقيادة النرجسية
/متوسط

مرتفع
متوسطمنخفضمرتفع

Leadership and cultural variation: The identification of culturally endorsed"مقتبس من فصل 

leadership profiles من كتاب ." "Culture, Leadership, and Organizationsالناشر: منشورات720-669" ص .

سايدج، ثاوزند أوكس، كاليفورنيا.

ن معلومrrات يبيِّن الجدول السابق كيف تصنِّف مجموعات الدول المختلفة هrrذه الأنمrrاط القياديrrة، ويتضrrمَّ

 على سبيل المثrrال، فrrإنَّ مجموعrrة أوروبrrا(9)تساعد على فهم طريقة تأثير الاختلافات الثقافية على أنماط القيادة.

الشمالية -ومن ضمنها الrrدول الاسrrكندنافية مثrrل الrrدنمارك وفنلنrrدا والسrrويد- هي دول ذات ذكrrورة منخفضrrة

وسلطة منخفضة وفرديrrة مرتفعrrة، لrrذلك ليس من المسrrتغرب أن نجrrد أنَّ الأفrrراد في مثrrل هrrذه المجتمعrrات
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لون القادة الأكثر كاريزمية الذين يميلون إلى القيrrادة التشrrاركية، كمrrا أنَّ نمrrط القيrrادة الأقrrل تفضrrيلًا لهrrذه يفضِّ

المجموعة هو القائد النرجسي الذي يمثِّل الثقافات الفردية بصورة أكبر.

ن بعض الrrدول ذات الأسrrواق الناشrrئة مثrrل الأرجنrrتين الrrتي تتضrrمَّ )تميل دول مجموعrrة أمريكrrا اللاتينيrrة 

ا إلى تجنبُّ حrrالات ًrrل أيضrrة، وتميrrلطة مرتفعrrوالمكسيك والبرازيل إلى أن تكون دول جماعية وذات مسافة س)

عدم اليقين إلى حدٍّ كبير، لذلك ليس من المسrتغرب أن يكrون القrادة النrاجحون في هrذه المجموعrrة هم الrذين

يتخrrذون القrrرارات بطريقrrة جماعيrrة والrrذين تتَّسrrم تعrrاملاتهم مrrع مرؤوسrrيهم بالطrrابع الرسrrمي والrrذين

يمتلكون كاريزما.

ومن ضمنها مصر والمغرب وتركيrrا إلى أن تكrrون ذات (من جهة أخرى، تميل دول مجموعة الشرق الأوسط  (

درجة تجنبُّ عدم يقين مرتفعة وجماعية مرتفعة ومسافة سلطة متوسطة. غالبrrًا مrrا يحُجم المرؤوسrrون في هrrذه

ر ِّrrا يفسrrذا مrrا، وهrrدم اليقين فيهrrالدول عن اتخاذ القرارات التي تتطلبَّ مجازفة نظراً لارتفاع مستويات تجنبُّ ع

ل مجموعة الشرق المرتبة العالية التي تحتلهُّا نمط القيادة الاستقلالية فيها، كما أنهَّ ليس من المستغرب أن تفضِّ

ل في هrrذه المجموعrrة هrrو الrrذي يتصrrرفَّ َّrrد المفضrrإنَّ القائrrالأوسط القادة الأقل تشاركية. بالإضافة إلى ذلك، ف

بطريقة جماعية ويحاول الحفاظ على التناغم والانسجام بسبب ارتفاع درجة الجماعية كما ذكرنا.

rَّه من المهم الانتبrاه إلى وجrود بعض أوجrه على الrرغم من وجrود اختلافrات ثقافيrrة بين المجموعrات، إلّاَ أن

لة في جميrrع المجموعrrات باسrrتثناء التشابه بينها. على سبيل المثال، نمط القيادة الكاريزمية من الأنماط المفضَّ

لة في جميrrع َّrrاط المفضrrة من الأنمrrمجموعة الشرق الأوسط، كما يبيِّن الجدول السابق أنَّ نمط القيادة المتعاطف

المجموعات باستثناء مجموعة أوروبا الشمالية. في المقابل، غالباً ما تكون أنمrrاط القيrrادة القائمrrة على النزعrrات

الفردية -مثل القيادة الاستقلالية والقيادة النرجسية- الأقل تفضيلًا.

: الصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالميًا14الجدول 

ا bالصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالمي

الصفات والسلوكيات التي تعدُّ إيجابية في جميع أنحاء العالم

جدير بالثقةصادق

عادلذكي

حازمأمين

ط للمستقبل اليخُطِّ مفاوِض فعَّ

يضع حلول للمشكلات ترُضي الجميعداعم للآخرين

مدير ماهرإيجابي

يجيد التواصلنشيط
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ا bالصفات والسلوكيات المقبولة وغير المقبولة عالمي

ذو علم واطلاعيحفِّز الآخرين

قادر على بناء فرق عمليبني الثقة

الصفات والسلوكيات التي تعدُّ سلبية في جميع أنحاء العالم

متمركز حول ذاتهانعزالي

عنيفمعادي للمجتمع

مستبدغير متعاون

 غير صريح

:Culture specific and cross-culturally generalizable implicit leadership theories" مقتبس من الدراسة 

Are attributes of charismatic/transformational leadership universally endorsedالمنشورة في "?

.256-219، ص 10" مجلد The Leadership Quarterly"مجلة 

يبيِّن الجدول السابق الصفات الrrتي اتفقت مختلrrف المجموعrrات على كونهrrا إيجابيrrة أو سrrلبية. لقrrد وجrrد

 أنَّ هناك صفات إيجابية متفق عليها عالميًا بغض النظر عن الثقافة،GLOBEالباحثون الذين قاموا بتطوير نظرية 

مثل أن يكون القائد أميناً وصادقًا وإيجابيrrًا ونشrيطًا، كمrا أنَّ هنrاك صrفات تراهrrا جميrrع المجموعrrات الثقافيrrة

سلبية، مثل أن يكون المدير انعزاليًا ومتمركزاً حول ذاته ومستبدًّا.

ثنا في هذا القسrم من هrrذا الفصrrل عن بعض الوسrrائل الrrتي يمكن للمrديرين الاسrتعانة بهrا لفهم لقد تحدَّ

الاختلافات الثقافية بين الدول وتهيئة أنفسهم للتعامل معهrا ومعرفrة تأثيرهrا على سrلوكيات المrوظفين الrذين

يعملون في الشركات متعددة الجنسيات، كما لاحظنrا أنَّ هنrاك العديrد من أوجrه التشrابه بين الثقافrات، ولكن

الاعتماد على هذه النظريات فقط في فهم الثقافة قد يكون مضلِّلًا، لذا سنتناول في القسrrم التrrالي الحrrديث عن

بعض المساوئ التي قد تنتج عن الصور النمطية الثقافية، كما سنتطرق إلى ضرورة الانتبrrاه إلى التrrأثير المتبrrادل

بين ثقافة الدولة ومؤسساتها الاجتماعية.

اختبار مدى الفهم

 المديرين على الاستعداد للمواقف التي تتطلبَّ التعامل مع الدولGLOBEكيف يمكن أن تساعد نظرية . 1

والمجتمعات ذات الأنماط الثقافية المتنوعة؟

؟GLOBEما هي أوجه التشابه والاختلاف بين مجموعات الدول وفق ما فهمته من نظرية . 2
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إدارة التغيير

المفاوضات في ماليزيا والصين

ع في الشركة التي تعمل بها، وأنَّ الرئيس التنفيذي للشركة طلب منrrك أن توافrrق على تخيَّل أنكَّ موظف بار

مهمة شيقة وواعدة في ماليزيا والصين سrrتتقابل خلالهrrا مrrع ممثلين من الشrrركات المنتسrrبة لهrrا. تعrrرفَّت على

المسؤولين التنفيذيين في ماليزيا في حفل مثير للإعجاب، وكنت تظنُّ أن اسم المدير التنفيذي للشركة المنتسrrبة

rِrrه بrrه من خلال مناداتrrك بrrبيِّن إعجابrrررت أن تrrروجر وقد أمضيت وقتًا رائعًا في التواصل معه لدرجة أنكَّ ق "هو  "

. راجا ، ولكنكَّ اكتشفت لاحقًا أنَّ اسم مضيفك هو  "روج " " "

بعrrد أن أنهيتَ رحلتrrك في ماليزيrrا، ذهبتَ إلى الصrrين وقrrد رحبَّ بrrك المسrrؤولون التنفيrrذيون المحليrrون

للشrrركة المنتسrrبة بحrrرارة ودُعيت لعrrدة وجبrrات، ولاحظت خلال الأيrrام القليلrrة التاليrrة أنrrَّك تقضrrي معظم

الrrوقت في حضrrور دعrrوات الغrrداء والعشrrاء. كلمrrَّا حrrاولت مناقشrrة تفاصrrيل المنتجrrات مrrع المضrrيفين،

ون أكثر في الطعام والشراب. لقد حاولتَ تقديم العقrrود الrrتي صrrاغتها الشrrركة الrrتي تعمrrل بهrrا وجدت أنهَّم يهتمُّ

للمضيفين، ولكنكَّ لم تنجح في ذلك.

على الرغم من تحفُّظاتك، إلّاَ أنكَّ عدت إلى وطنك وأنت تشعر بفعالية جهودك، ولكن طلب رئيسك التنفيذي

بعد فترة وجيزة أن يجتمع معك، وأخبرك خلال الاجتماع أنَّ كلاًّ من الشركتين الماليزية والصrrينية غrrير راغبrrتين في

إجراء معاملات تجارية أخرى مع الشركة التي تعمل بها؛ بrrل قrrررت الشrrركتان التعامrrل مrrع المنافسrrين لهrrا. يريrrد

الرئيس التنفيذي أن يعرف ما حدث، ويتوجَّب عليك معرفة لماذا لم تسر الأمور على ما يرام.

أسئلة للمناقشة:

بيِّن الخصائص الثقافية لكل من ماليزيا والصين بالاستناد إلى نظرية هوفستد.. 1

كيف تؤثِّر الاختلافات المذكورة أعلاه على كيفية إجراء الأعمال في ماليزيا والصين؟. 2

ر سبب عدم نجاحك؟ ما الذي كrrان ينبغي عليrrك فعلrrه على نحrrو. 3 كيف يمكن لهذه الاختلافات الثقافية أن تفسِّ

مختلف؟

الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية   6.5

لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟

لقد تعرفَّتَ من خلال الأقسام السابقة من هذا الفصل على بعض المعلومات المهمة المتعلِّقة بالاختلافrrات

الثقافية. لكن على الرغم من تلك الملاحظات، إلّاَ أنَّ الباحثين في مجال الثقافة غالباً ما يجrrدون نماذجrrًا لا يتفrrق

فيها الواقع الثقافي تمامًا مع المجموعات أو الفئات التي اقترحتهrrا النظريrrات الrrتي ذكرناهrrا سrrابقًا. على سrrبيل

المثال، إنَّ المديرين الأمريكيين غالباً ما يظنوُّن أنفسهم من الأشخاص الذين يدعمون المساواة بين البشر وعrrادةً

ما يطلبون من مرؤوسيهم مناداتهم باسrمهم الأول، كمrا سيشrجِّعونهم على إبrداء آرائهم فيمrا يتعلrَّق بالمسrائل

المرتبطة بالعمل، ويدلُّ ذلك على ارتفاع احتمالية اتخاذهم للقرارات القائمة على المساواة ودمج آراء المرؤوسين.
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في المقابل،ينُظر إلى المديرين اليابانيين على أنهَّم استبداديون، والإدارة العليا فقط هي التي تتخrrذ القrrرارات، إذ

يتُوقَّع من المديرين اتخاذ القrrرارات بأنفسrrهم وتقrrل مسrrاهمة المرؤوسrrين. نتيجrrة لrrذلك، عنrrدما تعمrrل الفrrِرق

الأمريكية والفِرق اليابانية مع بعضها، فإنهَّ غالبًا ما يكون هناك التباس وسوء تفاهم كبير. ينبع هrrذا الالتبrrاس من

الملاحظة التي تشير إلى أنهَّ غالباً ما ينُظر إلى المديرين الأمريكrrيين على أنهَّم يrدعمون مبrrادئ المسrrاواة، ولكنهَّم

ا بالنسبة ليسوا كذلك في الحقيقة، وغالباً ما تتُخذ القرارات من قِبل المديرين الذين هم في أعلى هرم السلطة. أمَّ

rrَّه ينُظrrر إلى المديرين اليابانيين، فإنهَّم يميلون إلى تفضيل القرارات التي تقوم على توافق الآراء على الrrرغم من أن

إليهم على أنهم استبداديون.

 إلى أنَّ الميول المذكورة أعلاه غالباً مrrا تكrrون مصrrدراً للخلاف(10)تشير إيرين ماير -الأستاذة في معهد إنسيد-
عندما تعمل الفِرق الأمريكية واليابانية معًا، وغالباً مrا يكrrون سrrبب ذلrrك هrrو أنَّ المrrديرين الأمريكrrيين يrrرون أنَّ

المديرين اليابانيين يتمتَّعون بسلطة كبيرة، لأنَّ الثقافrrة اليابانيrrة تميrrل إلى الاسrrتبداد، ولكن مrrا حrrدث في أحrrد

المواقف يناقض ذلك، إذ قدّم مدير في شrrركة أمريكيrrة اقتراحrrًا على مrrدير يابrrاني وظنَّ أنَّ بيrrده صrrلاحية اتخrrاذ

القرار، ولكنهَّ اكتشف أنهَّ لم يكن قادراً على إحداث أي تأثير لأنَّ القرار كان قد اتخُّذ بإقرار جماعي.

ح المثال السابق إحدى المفارقات الثقافية التي لا تتطابق فيها النظرة إلى الثقافة تمامًا مrrع  (11)الواقrrع،يوضِّ

فلماذا يمضي المديرون اليابانيون -الذين غالباً ما ينُظر إليهم على أنهَّم اسrrتبداديون- الrrوقت في اتخrrاذ القrrرارات

على أساس جماعي وبتوافق الآراء؟ أحد الأمثلة الأخرى على المفارقات الثقافية هو أنه على الرغم من قلrrة تحمrrُّل

اليابانيين للظروف الغامضة وغير الواضحة -بسبب ارتفاع درجة تجنبُّ عدم اليقين في مجتمعهم- فإنهَّم غالباً مrrا

الذين لديهم تقبلُّ –يقُدمون على عقودٍ تشتمل على الكثير من الغموض والمخاطرة. في المقابل، فإنَّ الأمريكيين 

أكبر للظروف الغامضة وغير الواضحة- يميلون إلى العقود والصفقات الواضحة والrrتي لا تشrrتمل على الكثrrير من

المخاطرة في طيّاتها.

إذا لم يدرك الطالب الذي يدرس مبادئ الإدارة الدولية أو طبيعة المدير الدولي أهميrrة المفارقrrات الثقافيrrة،
خ في ذهنه صورًا ثقافية نمطية. تتشكّلَ الصور النمطية الثقافية عنrrدما يفrrترض المrrرء أنَّ فمن الممكن أن تترسَّ

كل الناس الذين ينتمون لثقافة معينة يفكِّرون ويتصرفَّون بنفس الطريقة. على الرغم من أنَّ معرفة ثقافة دولة ما

يمكن أن تعطينا تصوُّراً عنها، إلّاَ أنَّ التعميمات الواسعة قد لا تسrrُاعدنا في بعض الأحيrrان، ويكrrون من الأفضrrل

في مثل هذه الحالات الحذر وإدراك أنَّ هناك اختلافات كبيرة بين الناس داخل البيئة الثقافية الواحدة.

دور المجموعات الاجتماعية فيما يتعلق بالإدارة الدولية   6.5.1

تشير الدراسات الحديثة التي تناولت نظرية هوفستد إلى ضرورة الحذر من استخدام الثقافrrة كمصrrدر وحيrrد

 لقد اختبر الباحثون الافتراض القائل بأنَّ سكان أي دولrrة يتصrرفَّون وفقrrًا للقواعrد الثقافيrrة(12)لفهم المجتمعات.

% من الاختلافات في القيم الثقافية موجودة في الواقrrع داخrrل البلrrدان نفسrrها.80المنتشرة فيها، واكتشفوا أنَّ 

بعبارة أخرى، إنَّ الافتراض الذي يشير إلى أنَّ الاختلاف بين الأشخاص الذين يعيشrrون في دول مختلفrrة أكrrبر من

الاختلاف بين الأشrrخاص الrrذين يعيشrrون في نفس الدولrrة، إن ذلrrك الافrrتراض قrrد لا يكrrون صrrحيحاً، إذ وجrrد
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ا أيضًا. تشrrير الباحثون أنَّ العوامل الثقافية الأخرى التي تتعلقَّ بوظائف الأشخاص أو بثراء الدولة تلعب دورًا مهمًّ

هrrذه الاكتشrrافات ضrrرورة دراسrrة عوامrrل أخrrرى إلى جrrانب ثقافrrات الrrدول، ومن هrrذه العوامrrل المجموعrrات

الاجتماعية في الدولة.

( هي مزيج من المراكز والأدوار والقواعد والقيم التي توجد فيsocial institution) المجموعة الاجتماعية

م نماذج ثابتة نسبيًا من البشrrر الrrذين تجمعهم مسrrائل مشrrتركة في أنواع معينة من البنُى الاجتماعية، وهي تنظِّ

.  يمكننrrا أن نقrrول بrrأنَّ المجموعrrات الاجتماعيrrة مثrrل مسrrتوى التعليم ودرجrrة التفrrاوت(13)"بيئة معينة وتعزِّزها

الاجتماعي لها تأثير على طريقة تصرفُّ الأفراد داخل المجتمع.

على نحو مماثrل لثقافrات الrدول، فrإنَّ للمجموعrات الاجتماعيrة تrأثيرات قويrة على طريقrة تفكrير النrاس

وتصرفُّاتهم. على الرغم من أنَّ هناك العديد من المجموعات الاجتماعية ضمن الدولة أو الثقافrrة الواحrrدة، إلّاَ أننrrَّا

ا بالعمrrل وهي: التrrدرُّج الطبقي الاجتمrrاعي، والمسrrتوى rrًثر ارتباطrrة الأكrrات الثلاثrrط عن المجموعrrسنتحدَّث فق

التعليمي، والدين.

التدرج الطبقي الاجتماعيا.  

ج الطبقي الاجتماعييشير  social) التدرُّ  stratificationوrrة على نحrrا الاجتماعيrrدرجة توزيع المزاي " إلى  )

. ن هذه المزايا الاجتماعية الثروة وتوزيrrع(14)"غير متكافئ بحيث تستمر الأنماط التي تنشأ عنها مدى الحياة  تتضمَّ

الدخل. يتعلمَّ الأطفال تقبلُّ التفاوت في مثل تلك الأمور، ويصبح ذلك واقعًا راسخاً مسلمًَّا به مrrع مrrرور الrrوقت.
من المهم أن يدرك المدير مستوى التدرُّج الطبقي الاجتماعي في الدولة التي يعمل بها أو يتعامل معها نظrrراً لأنَّ

مستوى التدرُّج الطبقي الاجتماعي في أي دولة يؤثِّر على كيفية إدراك عناصر العمل.

تشير الأبحاث الحالية إلى أنهَّ عادةً ما ينتج عن التدرُّج الطبقي الاجتمrrاعي مجتمعrrات لا تتمكنَّ فيهrrا سrrوى

القلة المتميزة من الحصول على وظائف ذات مزايا، مثل القrrدرة على العمrrل في وظrrائف يمكنهrrا أن تسrrهم في

تطوُّرهم على المستوى الشخصي أو لا تكون خاضعة للمراقبة الدقيقrrة. وعrrادةً لا تكrrون نظrrرة المrrوظفين للعمrrل

إيجابية في الدول التي ترتفع فيها مستويات التدرُّج الطبقي الاجتماعي. تظُهر هذه الأبحاث أيضًا تrrدني مسrrتوى

ارتباط الموظفين بالعمل في الدول التي يrrزداد فيهrrا التفrrاوت الاجتمrrاعي، لrrذلك ينبغي على مrrديري الشrrركات

متعددة الجنسيات فهم مواقف وآراء الموظفين إزاء العمل في المجتمع الذي تعمل فيه الشركة.

، الrذي يقيس درجrrةGINIيبيِّن الشكل التالي مستوى التفاوت الاجتمrاعي على نطrrاق العrrالم وفrق مؤشrر 

 في دول مثل جنrوب إفريقيrا وليسrوتو وناميبيrاGINIالتفاوت في توزيع الدخل داخل الدولة. ترتفع قيمة مؤشر 

ا يشير إلى أنَّ درجrrة التفrrاوت الاجتمrrاعي فيهrrا كبrrيرة. في المقابrrل، تنخفض درجrrات وهونغ كونغ وكولومبيا ممَّ

التفاوت الاجتماعي في دول مثل فنلندا ومولدوفا وألمانيا. يمكن لأي طالب يدرس الإدارة الدولية اسrrتخدام هrذا

المؤشر لكي يكتسب فهمًا جديدًا للمجتمعات.
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التعليمب.  

( إلى الخبرات الاجتماعية التي تعُِدُّ الأفراد للتصرفُّ في المجتمع، ويrrؤدِّي التعليمEducation)يشير التعليم 

ة في المجتمrrع. إنَّ أحrrد أركrrان الاختلاف ا في تنشrئة الأفrراد على قواعrrد السrrلوك الصrrحيحة والمرجrوَّ rrًدورًا مهم

الأساسية بين المجتمعات هو مستوى التعليم. على سبيل المثال، فإنَّ التعليم متاح لمعظم أفrrراد المجتمrrع في

بعض الدول مثل الولايات المتحدة ودول أوروبا الغربيrrة. في المقابrrل، فrrإنَّ التعليم في مجتمعrrات أخrrرى -مثrrل

المجتمعات الموجودة في غرب إفريقيا وجنrrوب آسrrيا وأمريكrrا اللاتينيrrة- قrrد يكrrون مقتصrrراً على طبقrrة النخبrrة

والأغنياء وغير متاحًا لأفراد الشعب العاديين أو العوام.

كيrrف يrrؤثِّر التعليم على مجrrال العمrrل؟ بيَّنت الدراسrrات أنَّ التعليم يrrؤثِّر على العديrrد من جrrوانب العمrrل،

ن هذه الجوانب ارتباط الموظفين بالعمل وأدوار كلا الجنسين. على سبيل المثrrال، أظهrrرت نتrrائج دراسrrة وتتضمَّ

ا من 30,270شrrملت  ًrrان التعليم متاحا26ً شخصrrا كrrل كلمrrاس بالعمrrاط النrrة ارتبrrل احتماليrrه تقrrَّة أنrrدول 

(15)بدرجة أكبر.

يذكر الباحثون أنهَّ كلما كان التعليم متاحًا بدرجة أكبر، تrrزداد احتماليrrة امتلاك الأفrrراد للوسrrائل الrrتي تجعلهم

قادرين على الشعور بالرضا في الحياة ويقل تركيزهم على العمل. في المقابل، عندما تقrrل سrrهولة الحصrrول على

ر الأفراد إلى الاعتماد على عملهم للحصول على ما يرغبون به.  التعليم، يضطَّ

، إذ أظهrrرت الدراسrrة(16)بيَّنت دراسة أخرى أنَّ التعليم يؤثِّر على نظرة المديرين للأدوار التي يؤدِّيها الجنسrrان

 دولة أنَّ زيrrادة سrrهولة الحصrrول على التعليم تrrؤثِّر على19 مديراً في 1500التي أجُريت على عينة تضمُّ أكثر من 

ر المديرين لأدوار الجنسين، إذ تبيَّن أنَّ المديرين يبتعدون عن النظرة التقليدية تجاه دور المرأة في المجتمrrع تصوُّ

ويكونون أكثر تقبلًُّا لوجود المرأة في مكان العمل في المجتمعات التي يكون فيها التعليم متاحًا بدرجrrة أكrrبر على

وجه التحديد. تشير النتائج المذكورة أعلاه أيضًا إلى أهمية التعليم كعامل مؤثِّر في المجتمع. قد تتشابه تصrrرفُّات
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المجتمعات والأفراد الذين لديهم فرصًا ومستويات متشابهة من التعليم، بصرف النظر عن الاختلافrrات الثقافيrrة

بينهم، لrrrذلك ينبغي على المrrrديرين الrrrذكيين الانتبrrrاه إلى مثrrrل هrrrذه القضrrrايا عنrrrدما يrrrديرون الأعمrrrال

على المستوى العالمي.

الدينج.  

(17)يشير الدين إلى مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشrتركة القائمrة على الإيمrان بالغيبيrات.

اسًا للغاية في بيئة الأعمال العالمية، وقد شهدت معظم الrrدول نمrrوًا كبrrيراً في رواج كان الدين ولا يزال جانباً حسَّ

الأديان. على سبيل المثال، يستمر اعتناق أشخاص جrدد للإسrلام في أجrزاء كثrيرة من العrالم، كمrا يشrير النمrو

الهائل للبروتستانتية في أمريكا اللاتينية واستمرار وجود الهندوسية في المجتمع الهندي إلى أنَّ للدين تrrأثير كبrrير

على أفراد المجتمع وعلى الأعمال التجارية التي يعملون فيها أيضًا.

 يrrبيِّن الشrrكل التrrالي أنَّ الديانrrة(18)نستعرض في هذا القسم من هذا الفصل الأديrrان الرئيسrrية في العrrالم.

أو 31المسيحية ما زالت أكثر الأديان أتباعًا، إذ تصل نسبة معتنقيها إلى حوالي  ) من سrrكان العrrالم   مليrrار%2.3

. ويأتي الإسلام في المرتبة الثانية من حيث عrrدد المعتنقين لrrه الrrذين يمثِّلrrون7.3من  ( مليار شخص في العالم

%. إحrrدى الrrديانات15.1% من سكان العالم، وتليه الديانة الهندوسية التي تصل نسبة أتباعهrrا إلى 24.1حوالي 

% من سrrكان العrrالم. أخrrيراً، تصrrل نسrrبة معتنقي الديانrrة6.9الرئيسية الأخرى هي الديانة البوذية التي يعتنقها 

% فقط من سكان العالم.0.2اليهودية إلى 
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نظراً إلى أنَّ مجموع نسبة معتنقي كل من الديانة المسيحية والإسلام والديانة الهندوسrrية يصrrل إلى حrrوالي

% من سكان العالم، فإننَّا سوف نتعرفَّ على وصف موجز لكل من هذه الrrديانات الثلاثrrة إلى جrrانب تأثيراتهrrا70

(19)على العمل.

الديانة المسيحية

الديانة المسيحية هي الديانة التي أنُزلت على المسيح عيسى عليه السلام. للديانة المسيحية بعض التأثيرات

المهمة على مجال العمل. على سبيل المثال، أثرَّت البروتستانتية -وهي مrrذهب من المrrذاهب المسrrيحية- على

ر الرأسمالية، ويدلُّ ذلك على الصلة بين الدين والبناء الاقتصادي للمجتمعات. كان هrrدف البروتسrrتانتية من تطوُّ

جمع الثروة والعمل الجاد هو تمجيد الإله، وأدَّى ذلك إلى التركيز على الأهداف المرتبطة بالنمو الاقتصادي وتrrراكم

ر المستمر للرأسمالية في المجتمعات البروتستانتية الغربية. ر هذا الاعتقاد التطوُّ الثروة. يفسِّ

ا، ولrذلك ينبغي rrًثروة عمومrrال والrدعم الأعمrيدرك الباحثون في مجال الإدارة الدولية أنَّ الديانة المسيحية ت

على الشركات متعددة الجنسيات الموجrrودة في الrrدول الrrتي غالبيrrة سrrكانها من معتنقي المسrrيحية أن تتوقrrَّع

التعامل مع بيئة تحتفي بالعمل وتراكم الثروة. تبيِّن دراسة حديثة أيضًا أنَّ الديانة المسيحية تrrؤثِّر على مسrrتويات

نة من (20)،ريادة الأعمال في المجتمع  دولة ذات الغالبية المسيحية27 فرد من 9266 إذ درس الباحثون عينة مكوَّ

لمعرفة أثر المظاهر المختلفة للديانة المسيحية على ريادة الأعمrrال، وكشrrفت الدراسrrة أنَّ المسrrيحية حثَّت على

ريادة الأعمال، وبالأخص في المجتمعات التي تتميrrَّز باسrrتثمارات قويrrة في البحث والتطrrوير. إنَّ هrrذه الدراسrrة

تقدِّم دليلًا إضافيًا على أنَّ الديانة المسيحية تدعم النمو الاقتصادي.

الإسلام

يكمن جوهر الإسلام في الاستسrrلام التrrام لإرادة اللrrه، ويسrrتمدُّ تعاليمrrه من القrrرآن الكrrريم. يتواجrrد غالبيrrة

المسلمين في أفريقيا والشرق الأوسط والصين وماليزيا والشرق الأقصى، ولكنَّ الإسلام ينمrrو بسrrرعة في وقتنrrا

ا rًدعم عمومrلامية تrالحالي في العديد من الدول خاصة دول أوروبا. تشير الدلائل الحالية إلى أنَّ المجتمعات الإس

العمل وتراكم الثروة إلى جانب ريادة الأعمال، وهناك بعض المبادئ الإسلامية التي يجب على الشركات متعrrددة

الجنسيات الالتزام بها لكي تنجح في عملها في الدول الإسلامية.

يتأثرَّ المجتمع الإسrلامي كثrrيراً بالمبrrادئ والقواعrد الإسrلامية، ويrوفِّر الإسrrلام إرشrrادات شrاملة في جميrع

مجالات الحياة الاجتماعية والاقتصادية. في الواقع، يتوجبَّ على المسلمين الالتزام بخمسة أركان أساسية للrrدين

الإسلامي هي:

شهادة أن لا إله إلا الله وشهادة أنَّ محمدًا رسول الله.1 (الشهادتان  (

خمس مراَّت في اليوم باتجاه الكعبة.2 (الصلاة  (

ا يسrrاهم في تقليrrل الجشrrع.3 إخراج جزء من المال للمستحقين من الفقراء والمساكين وغيرهم ممَّ )الزكاة 

(وعدم المساواة
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الامتناع عن الطعام والشراب من طلوع الفجر إلى غروب الشمس في شهر رمضان.4 (الصوم  (

يتوجَّب على كل بالغ قادر من المسلمين أداء هذه الفريضة مرة واحدة في العمر على الأقل.5 (الحج  (

جميع هذه المظاهر الإسلامية لها آثار مهمة على بيئة الأعمال، وتوفِّر هذه الأركان إرشادات مهمrrة للشrrركات

متعددة الجنسيات التي تعمrل في الrدول الإسrلامية. على سrبيل المثrال، ينبغي على المrديرين توفrير مسrاحة

خاصة للموظفين المسلمين وإتاحة الفرصة لهم لأداء الصلاة. بالإضافة إلى ذلك، يحُرمَّ على الموظفين المسلمين

إلا عند الحاجة من الفجر حتى المغرب في شهر رمضان. يعدُّ رمضrrان شrrهراً (الأكل والشرب وحتى تناول الأدوية  (

مقدسًا بالنسبة للمسلمين، لذلك يجب على الشركات متعrrددة الجنسrrيات أن تتوقrrَّع ازديrrاد اهتمrrام المrrوظفين

المسrrلمين بrrالأمور المقدسrrة والأجrrواء الروحيrrة خلال هrrذا الrrوقت، كمrrا ينبغي على مrrديري الشrrركات متعrrددة

الجنسيات اتخاذ الخطوات اللازمة لضمان سير العمل على الوجه المطلوب خلال شهر رمضان.

أو الفوائد لأنهَّ يقتضي أخذ أموال الآخرين من غير عrوض أو (أحد الأمور الأخرى التي يحرِّمها الإسلام هو الربا  (

مقابل مادي حقيقي. لقد وضعت الحكومات في معظم الدول الإسلامية قوانين مالية تعدُّ الفوائrrد غrrير قانونيrrة.

يمُثِّل حظر الفوائد تحدياً كبيراً لأي شركة تنوي إجrrراء عمليrrات تجاريrrة في الrrدول الإسrrلامية، سrrواء فيمrrا يتعلrrَّق

بالحصول على القروض أو سداد الالتزامrrات، لrrذلك ينبغي على الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات الانتبrrاه إلى هrrذه

القضية وإجراء المعاملات المالية بعيدًا عن الفوائد الربوية.

الديانة الهندوسية

ى الفيrrدا  (، ويبلrrغ عrrددهم في الrوقت الحrrاليVedas)يقدِّس معتنقو الديانة الهندوسية كتابrrًا قrديمًا يسrُمَّ

 مليون شخص يقطنون في الهند وماليزيا ونيبال وسورينام وسريلانكا. إنَّ الديانrrة الهندوسrrية -بخلاف760حوالي 

المسيحية والإسلام- فيها تنوُّع كبير في الممارسات والشعائر، وقد دفع هrrذا بعض الخrrبراء إلى الإشrrارة إلى عrrدم

وجود تقاليد رئيسية للهندوس. 

تؤثِّر الديانة الهندوسية -على غrrرار الrrديانات الأخrrرى- على الطريقrrة الrrتي تتمُّ بهrrا الأعمrrال. إنَّ أحrrد جrrوانب

الهندوسية هو النظام الطبقي، الذي يشير إلى ترتيب المجتمع الهندي بالاستناد إلى أربع فئات مهنية هي:

الكهنة.1

الحكّاَم والمحاربون.2

التجار والمزارعون.3

العمال اليدويِّون والحرفيون.4

على الرغم من أنَّ النظام الطبقي غير قانوني في الهند في الوقت الحالي، إلّاَ أنَّ الغرض الأساسrrي منrrه كrrان

إنشاء نظام من شأنه إخضاع المصالح الفردية للصالح العام.
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لسوء الحظ فقد أصبح النظام الطبقي وسيلة مشروعة للتميrrيز ضrrد الطبقrrات الrrدنيا، ولا يrrزال هrrذا النظrrام

منتشراً في الهند في الوقت الحالي، لrrذلك يجب على الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات الrrتي تعمrrل في الهنrrد أن

تكون مدركة له. على سبيل المثال، إنَّ إشراف عضو من طبقة أدنى على أفراد من طبقة أعلى يمكن أن يrrؤدي إلى

إشكالية، كما أنَّ أعضrrاء الطبقrrات الأدنى قrrد لا يسrrتطيعون الrrترقِّي للمناصrrب العليrrا في المؤسسrrات بسrrبب

ا في الحrrد rrًيات دوراً مهمrrددة الجنسrrانتمائهم لتلك الطبقات. بالرغم من ذلك، من المهم أن تؤدِّي الشركات متع

من التميrrيز الrrذي يعrrزِّزه النظrrام الطبقي، وقrrد نفrrذَّت العديrrد من الشrrركات الموجrrودة في الهنrrد -مثrrل شrrركة

إنفوسيس- برامجًا لتدريب أعضاء الطبقات الأدنى لكي يتمكَّنوا من الحصول على وظائف.

ينبغي على مديري الشركات متعددة الجنسيات احترام المعتقدات الهندوسية. على سrrبيل المثrrال، تحrrرص

بعض الشركات مثل شركة ماكدونالدز بشكل كبير على احترام تقديس الهندوس للأبقار، لذلك لا تقrدِّم لهم سrوى

الأطعمة التي لا تحتوي على منتجات لحوم البقر. ينبغي على مديري الشركات متعددة الجنسيات أن يكونوا أيضًا

على دراية بالمهرجانات والاحتفالات الهندوسية المختلفة لأنَّ الموظفين الهندوس يتوقَّعون عrrادةً الحصrrول على

. أو مهرجان الأنوار (إجازات وهدايا عند حلول موعد هذه المناسبات مثل مهرجان ديوالي  (

الملخص   6.5.2

استعرضنا في هذا القسم بعض المجموعات الاجتماعية التي قد تساعد على فهم الاختلافrrات الثقافيrrة بين

الدول بدرجة أكبر، إذ قد لا يكون الاعتماد فقط على الأبعاد الثقافية للدول مُجدياً في ظل وجود مفارقات ثقافيrrة،

ا جيِّدًا rrًدين-  فهمrrتوى التعليمي، والrrاعي، والمسrrولكنَّ فهم المجموعات الاجتماعية -مثل التدرُّج الطبقي الاجتم

يمكن أن يساهم في تحسين فعالية وكفاءة عملية الإدارة الدولية.

اختبار مدى الفهم

ح المجموعات الاجتماعية التي يمكن أن تساعد على فهم الاختلافات الثقافية بين الدول بدرجة أكبر.. 1 وضِّ

 مع فهمهم للمجموعات الاجتماعية؟GLOBEكيف يمكن للمديرين دمج فهمهم لنظرية هوفستد ونظرية . 2

المهام المرتبطة بعدة ثقافات   6.6

ا للمهــام والأعمــال المرتبطة bــتي يمكنــك اتخاذهــا لكي تكــون أكــثر اســتعداد مــا هي الخطــوات ال

بعدة ثقافات؟

من المحتمل جrrدًا أن يطُلب منrrك في مرحلrrة مrrا من حياتrrك المهنيrrة المشrrاركة في أعمrrال تتطلبَّ منrrك

التعامل مع ثقافات مختلفة، إذ قد تصادف موظفين من دول أخرى في الشركة المحلية الrrتي تعمrrل بهrrا، أو قrrد

ترسلك شركتك إلى دولة أخرى لإجراء بعض الأعمال الدولية. ينبغي أن تكrون مسrتعدًا للتعامrل مrع الاختلافrات

الثقافية عندما تحدث مثل هrrذه المواقrrف. سrrنتحدَّث في هrrذا القسrrم عن بعض الأمrrور الrrتي يمكن للشrrركات
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والأفراد القيام بها للاستعداد على نحو أفضل للتعامل مrع الاختلافrات بين الrدول والثقافrات. إنَّ من أهrداف أي

قدرة الأفراد على العمل والإدارة بفاعليrrة "تدريب ثقافي زيادة الذكاء الثقافي للموظفين. يشير الذكاء الثقافي إلى 

.  إنَّ المدير الrrذكي -الrrذي يتمتrrَّع بrrذكاء ثقrrافي- هrrو شrrخص يمكنrrه العمrrل دون(21)"في البيئات المتنوعة ثقافيًا

صعوبات في البيئات العالمية، وتشير الدراسات الحديثة إلى أنَّ الذكاء الثقافي يتكوَّن من أربعة أبعاد هي:

: يركِّز على معرفrrة الفrrرد للقيم والممارسrrات في الثقافrrة الجديrrدة المكتسrrبة من خلالالبعد المعـرفي.1

التعليم والتجارب الشخصية.

: يعكس قrدرة الفrرد على اسrتخدام معرفتrه للثقافrات المتنوعrة لكي يفهم البيئrةالبعد فوق المعرفي.2

الثقافية التي يتعامل معها ويتمكّنَ من التكيُّف معها.

: يعكس قدرة الفرد ورغبته في أن يتعلمَّ باستمرار جوانب ثقافية جديدة ويتكيَّف معها.البعد التحفيزي.3

: يستند إلى قدرة الفrrرد على إظهrrار الأشrrكال المناسrrبة من السrrلوكيات اللفظيrrة وغrrيرالبعد السلوكي.4

اللفظية عند التعامل مع أشخاص من ثقافة أخرى.

يبيِّن الجrrدول التrrالي بعض الأمثلrrة عن العبrrارات المسrrتخدمة لتحديrrد مrrدى فهم الشrrخص لأبعrrاد الrrذكاء

الثقافي الأربعة.

: عبارات تدل على تمتع الفرد بالذكاء الثقافي15الجدول 

عبارات تدلُّ على تمتُّع الفرد بالذكاء الثقافي

البعد فوق المعرفي
أنا واعٍ بالمعرفة الثقافية التي أستخدمها عند التعامل مع أشخاص من خلفيات ثقافية مختلفة.•

نا واعٍ بالمعرفة الثقافية التي أطبِّقها عند التفاعل مع ثقافات متنوعة.أ•

البعد المعرفي
أعرف النظم القانونية والاقتصادية للثقافات الأخرى.•

أعرف القيم الثقافية والمعتقدات الدينية للثقافات الأخرى.•

البعد التحفيزي
أستمتع بالتعامل مع أشخاص من ثقافات مختلفة.•

أستمتع بالعيش في بيئات ثقافية لستُ معتادًا عليها.•

البعد السلوكي
أغيِّر سلوكي غير اللفظي إذا كان التفاعل مع ثقافات أخرى يتطلبَّ ذلك.•

أغيِّر تعابير وجهي إذا كان التفاعل مع ثقافات أخرى يتطلبَّ ذلك.•

Can business schools make students culturally competent? Effects of"مقتبس من الدراسة  

crosscultural management courses on cultural intelligence  المنشورة في مجلة " "Academy of

Management Learning and Education"، 2013 621-603، ص 12، مجلد.

268



العالمية  الإدارة الإدارة مبادئ

التدريب متعدد الثقافات من خلال التعليم والتجارب الشخصية   6.6.1

تشير الدراسات الحالية إلى أنَّ التدريب متعدد الثقافات يمكن أن يؤثِّر على الrrذكاء الثقrrافي. يمكنrrك تنميrrة

الذكاء الثقافي مبدئيًا من خلال أخذ بعض الدروس، إذ بيَّنت الدراسات أنَّ أخذ الدورات المتعلِّقrrة بrإدارة البيئrات

 على سبيل المثال، اكتشف الباحثون الذين أجrروا دراسrrة على(22)متعددة الثقافات يمكن أن يعزِّز الذكاء الثقافي.

 طrrالب ماجسrrتير إدارة الأعمrrال أنَّ ذكrrاءهم الثقrrافي قrrد ازداد بعrrد أن أخrrذوا دورة في إدارة البيئrrات152

متعددة الثقافات. 

وجد باحثون آخرون أنَّ للدراسة في الخارج تأثير كبير على الجوانب المعرفية وفوق المعرفية للذكاء الثقrrافي.

كيrrف تقrrدِّم الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات التrrدريب الثقrrافي؟ يعrrدُّ مrrا سrrبق مثrrالًا على التrrدريب السrrطحي

(low-rigor  trainingطrrع المرتبrrالذي يتعرفَّ الأفراد من خلاله على معلومات مهمة تساعدهم على فهم الواق )

الrrة ومباشrrرة.  في مثrrل هrrذه الحrrالات،(23)بالثقافات الأخرى المختلفة ولكن دون الانخراط في الثقافة بطريقة فعَّ

ينقل المعلمون المعلومات والمعارف الأساسية للطلاب من خلال المحاضرات والكتب والدراسات.

هناك عدة سلبيات مهمة للتدريب السطحي، فغالباً ما يكون دور المشاركين تلقِّي المعلومrrات فحسrrب؛ إذ

يتعلمَّون أنَّ هناك اختلافات ثقافية ولكنهَّم لا يتعلمَّون بالضرورة كيفية التعامل مع هذه الاختلافrrات في مواقrrف

حقيقية. بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن تكون الاختلافات الثقافية خفيِّة ودقيقة، ولن يتعرفَّ المشاركون على مثrrل

هذه الفروق الدقيقrrة من خلال هrrذا النrrوع من التrrدريب. إن المrrيزة الوحيrrدة الrrتي تحقِّق التrrوازن بين إيجابيrrات

وسلبيات هذا التدريب هي أنَّ التكاليف الماديةّ له منخفضة نوعًا ما مقارنة بالنوع الآخر من التدريب. 

high-rigor)يمكن للشركات أيضًا استخدام التدريبات العميقrrة   trainingاركون منrrرط المشrrتي ينخrrال )

(24)خلالها بفعالية في عملية التدريب، ويستطيعون تعلمُّ بعض الجوانب الدقيقة المرتبطة بالاختلافrrات الثقافيrrة.

من الأمثلة على التدريبات العميقrrة: التrrدريب اللغrrوي في القاعrrات الدراسrrية، والدراسrrات الميدانيrrة، وتrrدريب

يتفاعل الفرد فيه مع عدد من الأفراد لمدة من الزمن بهدف تحسين مهارات التعامل مع الآخرين من )الحساسية 

 . (خلال تنمية حساسية المشاركين وجعلهم أكثر فهمًا لأنفسهم وللآخرين

ا المزيrrد من الأسrrاليب التجريبيrrة مثrrل لعب الأدوار والمحاكrrاة والتجrrارب ًrrة أيضrrن التدريبات العميق تتضمَّ

الميدانية. تقدِّم بعض الشركات متعددة الجنسيات أيضًا تدريبات للمrrوظفين أثنrrاء عملهم في وظrrائفهم، وتrrتيح

هذه الطريقة للمتدربين التعرفُّ على الثقافة الجديدة إلى جانب معرفة كيفية تفاعل هذه الثقافة مع بيئrrة العمrrل.

ل نقrrل ا يسrهِّ rrَّإنَّ ميزة التدريب العميق هي أنهَّ يمُكِّن المشاركين من الانخراط بفعالية كبيرة في عملية التعلمُّ مم

المعرفة، ولكن من سلبياته أنَّ تكلفته عالية.

أيّ نوع من التدريبين السابقين هو الأفضل؟ يتفق الخبراء على أنَّ ذلك يعتمrrد على طبيعrrة العمrrل ذاتrrه، إذ

 بالإضrافة إلى ذلrك، هنrاك حاجrة إلى(25)يعدُّ التدريب العميق مفيدًا في حالة المهام الدولية الطويلrة والمعقrدة.

الأساليب التي تعزِّز الجوانب فوق المعرفية للذكاء الثقافي؛ نظراً لأنَّ مهام العمل الدولية غالباً مrrا تكrrون قصrrيرة
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 إنَّ امتلاك مهارات فوق معرفية أمر بالغ الأهمية في الوقت الحالي لأنَّ أعمال ومهام المrrديرين في(26)بطبيعتها.

الشركات العالمية غالباً ما تكون متكررة وقصrrيرة. هrrذا يعrrني أنَّ المحاضrrرات المختصrrرة أو غيرهrrا من أسrrاليب

التدريب السطحي -التي توفر المعلومات الأساسrrية فقrrط- قrrد تسrrاعد على تطrrوير الجrrانب المعrrرفي ولكنهrrَّا لا

تساعد على تطوير الجانب فوق المعrrرفي، وسrrيكون من الأفضrrل في مثrrل هrrذه الحrrالات اسrrتخدام التrrدريبات

العميقة التي تتيح للمشاركين الانخراط بفعالية أكبر في البيئة الثقافية المُستهدفة.

متى ينبغي تقديم التدريب الثقافي؟   6.6.2

من الجوانب الأخرى المهمة المرتبطة بالتدريب الثقافي هو توقيت التدريب. تقدِّم بعض الشركات متعrrددة

الجنسيات التrدريب الثقrافي قبrل المغrادرة، ويrوفر هrذا التrدريب للأفrراد فrُرص التعلم قبrل مغrادرتهم للدولة

 أسبوعًا، في حين أن12َّ يمكن أن يكون هذا التدريب على هيئة برامج تدريبية تستغرق من أسبوع إلى (27)الأخرى.

ا. يصبح لدى الموظف بصدد الاغتراب بعد هذا التrدريب البرامج التي تستمر لمدة يومين إلى ثلاثة أيام شائعة جدًّ

فهم جيِّد للأشياء المتوقَّعة وللثقافة المحلية وكيفية التعامل مrrع أي صrrدمات ثقافيrrة قrrد يواجههrrا عنrrد وصrrوله

للدولة الأخرى. يساعد هذا النوع من التدريب على جعل الأفراد الذين على وشك الذهاب إلى دولة أخرى أقل قلقًا

بشأن المجهول.

غالبًا ما ترغب الشركات متعددة الجنسيات أيضًا في أن يحصل الموظف المغترب على تدريب ثقrrافي بعrrد

الوصول، ويحدث هذا التدريب بعد وصول المغترب إلى الدولة الأجنبية واصطدامه ومواجهتrrه للمعrrالم الثقافيrrة

الجديدة على أرض الواقع. يستطيع المغترب بعrrد حصrrوله على التrrدريب وتrrزوُّده بالمعرفrrة اللازمrrة عن الثقافيrrة

المحلية التعامل مع قضايا العمل دون أن يقلق بشأن قضايا الحياة اليومية في البيئة الثقافية الجديدة.

تشير الدراسات الحديثة إلى الفائدة الناتجة عن التدريب الثقافي. على سبيل المثال، أظهرت دراسrrة حديثrrة

 مغترباً أنَّ كل من التدريب قبل المغادرة والتدريب بعد الوصول قد أثrَّر إيجابيrrًا على جrrوانب عديrrدة114شملت 

 على وجه التحديد، أظهرت نتائج دراسة أجُريت في فيتنام أنَّ كل من التدريب قبل المغrrادرة(28)مرتبطة بنجاحهم.

والتدريب بعد الوصول قد أثرَّ إيجابيًا على قدرة المغتربين على التكيُّف مع عملهم ومع البيئة العامة، كما أنهَّ كrrان

الًا أيضًا في تعزيز قدرة المغتربين على التفاعل بطريقة أفضل مع السكان المحليين. كما درس البrاحثون تrأثير فعَّ

التدريب اللغوي، وليس من المستغرب أن يجدوا أنَّ المغتربين الذين تلقوا تدريبات متعلِّقة باللغة المحلية كrrانوا

قادرين على التكيُّف والتفاعل مع البيئة المحلية أكثر من غيرهم.

تبيِّن الدراسة السابقة أهمية كلًا من التدريب قبل المغادرة والتدريب بعد الوصrrول في النجrrاح في التعامrrل

مع الثقافات المتنوعة. على الرغم من أنَّ الدراسة تظُهر أفضلية توفير الشركات متعددة الجنسيات لأكثر من نrrوع

من التدريب، فإنَّ النتائج تظُهر أيضًا أنَّ للتدريب بعد الوصول التأثير الأكrبر على التكيrُّف مrع الثقافrات الأخrرى.

وعلى الرغم من أنَّ الشركات تميل إلى الإحجام عن التدريب بعد الوصول لأنهَّ أكثر تكلفة، إلّاَ أنَّ الدراسة تشير إلى

أنَّ استثمار الأموال في توفير التدريب قد يستحق العناء؛ إذا سrrاهم ذلrrك في تمكين المrrوظفين المغrrتربين من

النجاح في مهامهم.
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تقترح الدراسات حول التجارب الناجحة في هذا الصدد بأنَّ الrوقت الأمثrل لrبرامج التrدريب قبrل المغrrادرة

ينبغي أن يكون قبل حوالي ثلاثة إلى خمسة أسابيع من بدء المهمة الدولية، إذ أنَّ التدريب الذي يقُدَّم قبrrل وقت

الًا للغاية، لأنَّ المغترب قد لا يستفيد من كل المعلومات التي تساعده على الاستعداد، وقrrد طويل قد لا يكون فعَّ

ينسى ما تعلَّمه في التدريب إذا حصل عليه قبل وقت طويل جدًا من بدء المهمة. تقترح الدراسات أيضًا بأنهَّ من

 أسrrبوعًا من وصrrول الموظrrف المغrrترب إلى الدولrrة12 إلى 8الأفضل تقديم التدريب بعد الوصول بعrrد حrrوالي 

الأخرى، إذ يتيح ذلك له تجربة التفاعل مrrع الثقافrrة الأخrrرى والاسrrتعداد على نحrrو أفضrrل لكي يحقِّق الاسrrتفادة

القصوى من التدريب.

 يتلاءم مع الثقافة الجديدةحتـىتعديل السلوك    6.6.3

إحدى القضايا التي يتوجَّب على المديرين التعامل معها هي أنَّ التدريب ينبغي ألّاَ يقتصر فقrrط على تحديrrد

 إذ يتفrrق الخrrبراء على أنَّ التركrrيز على الاختلافrrات يعrrدُّ مشrrكلة في أسrrاليب(29)الاختلافات الثقافية وتدريسrrها،
التدريب الثقافي الحالية؛ فعلى الrrرغم من أنَّ تحديrrد الاختلافrrات الثقافيrrة وإدراكهrrا أمrrر مفيrrد وضrrروري، إلّاَ أنَّ

المدربين في كثير من الأحيان لا يقدِّمون إرشادات بشأن الطرق المناسبة التي تسrrاعد المشrrاركين على التكيrrُّف

مع هrذه الاختلافrات الثقافيrrة وآليrة التعامrل معهrا، لrذلك ينبغي على الشrركات متعrددة الجنسrيات أن تتخrذ

الخطوات اللازمة لتعليم الموظفين المغتربين كيrrف يعrrدِّلون سrrلوكياتهم حrrتى يتمكّنrrَوا من التصrrرفُّ والتفاعrrل

ا ألّاَ يكrrون هrrذا التrrدريب جامrrدًا أو مقتصrrراً على المعلومrrات ًrrبطرق تناسب الثقافة الجديدة. يقترح الخبراء أيض

المتوفرة على صفحات الويب أو غيرها؛ بل ينبغي أن يتكامل التدريب مع العمل الفعلي الذي يؤدِّيه الموظف.

اختبار مدى الفهم

متى ينبغي إجراء التدريب على التعامل مع الاختلافات الثقافية والإقليمية؟. 1

كيف ينبغي تدريب الموظفين المغتربين حتى يتمكَّنوا من أداء المهام المرتبطة بعدة ثقافات بنجاح؟. 2

استراتيجيات التوسع على مستوى العالم   6.7

ما هي الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للشركات استخدامها لكي تصبح عالمية؟

عرفت في الأقسام السابقة من هذا الفصل ضرورة أن يدرك أي طالب جاد يدرس الإدارة الدولية الاختلافات

الثقافية بين الدول وبعض الطرق الممكنة للتعامل مع هذه الاختلافrrات. ينبغي على أي شrrركة تجاريrrة في وقتنrrا

الحالي أن تفهم بيئة الأعمال العالمية وأن تدرك كيف يمكنها أن تكrrون جrزءًا فrاعلًا في هrذه البيئrة. سrنلقي في

ع على ُّrركات للتوسrة للشrة المتاحrية الثلاثrتراتيجيات الرئيسrرة على الاسrالقسمين الأخيرين من هذا الفصل نظ

مستوى العالم، وسنعرف كيف يمكن للشركات استخدام هذه الاستراتيجيات من أجل دخول الأسواق العالمية.
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يمكن للشركات اختيار إحدى الاستراتيجيات الرئيسية الثلاثة وهي:

: استراتيجية  تدُار بواسrrطتها جميrrع العمليrrات والأنشrrطة بطريقrrة متشrrابه فيالاستراتيجية العالمية.1

جميع أنحاء العالم.

ــتراتيجية الإقليمية.2 : اسrrتراتيجية  تعrrدِّل الشrrركة باسrrتخدامها أنشrrطتها وعملياتهrrا لكي تلائمالاس

المتطلبَّات الإقليمية.

: استراتيجية تعدِّل الشركة باستخدامها عملياتها لكي تناسب دول معينة.الاستراتيجية المحلية.3

الاستراتيجية العالمية   6.7.1

تقوم الاستراتيجية العالمية على الافتراض القائل بأنَّ العrrالم مترابrrط للغايrrة وأنَّ أنمrrاط الاسrrتهلاك والإنتrrاج

 تقrrوم الشrrركات ببسrrاطة في مثrrل هrrذه الحrrالات بتوسrrيع نطrrاق(30)متجانسة إلى حد ما في جميع أنحاء العالم.

استراتيجيتها من النطاق المحلي إلى النطrrاق العrrالمي. تسrrاعد الاسrrتراتيجيات العالميrrة على خفض التكrrاليف،

إذ أنَّ اسrrتخدام منتجrrات وعمليrrات موحrrَّدة في كrrل الأسrrواق يrrتيح للشrrركة إمكانيrrة تحقيrrق وفrrورات الحجم

. سrrتبحث الشrركة العالميrrة عن فrrرص في مختلrف (خفض تكلفة الوحدة المنتجة من خلال زيادة كمية الإنتrrاج (

ع أنشrrطتها على ع نطاق أعمالها لتشمل تلك المناطق التي توجد فيها الفرص، كما أنهrrَّا سrrتوزِّ أنحاء العالم وتوسِّ

نطاق العالم بالطريقة التي تمكِّنها من تحقيق أعلى قيمة وأعظم فائدة لها.

لقد اتخذت العديد من شركات تصنيع السيارات قراراً استراتيجيًا بتوفير السrrيارات الكهربائيrrة والهجينrrة في

سrيارة تويوتrا بريrوس الكهربائيrة الهجينrة. إنَّ شrركة تويوتrا تنتهج السrابقة الأسواق العالمية. تظهر في الصrورة

استراتيجية إقليمية في عملياتها العالمية. 
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 لقrrد(31)من الأمثلة الجيدة على الاستراتيجية العالمية هي الاستراتيجية التي تنتهجها شركة فورد للمحركrrات.

قررت شركة فورد أن تكون السيارات الكهربائية هي سيارات المستقبل، لذلك تتَّبrrع الشrrركة اسrrتراتيجية عالميrrة

لتحقيق ذلك، إذ تستخدم منصة عالمية في العديد من النماذج والطرازات. على سrrبيل المثrrال، تسrrتخدم شrrركة

منصة  " لتصنيع مجموعة متنوعة من السيارات مثل فورد فوكس وفورد سي-ماكس،C"فورد في الوقت الحالي 

كما يمكن استخدام هذه المنصة في تصنيع السيارات الكهربائية الهجينة والسيارات الكهربائية بالكامل.

لماذا تنتهج بعض الشركات استراتيجيات عالمية؟ تعrrُد طبيعrrة مجrrال عمrrل هrrذه الشrrركات أحrrد الأسrrباب
الرئيسrrية لrrذلك المنهج. على سrrبيل المثrrال، الاسrrتراتيجيات العالميrrة مناسrrبة لمجrrال صrrناعة السrrيارات؛ لأنَّ

المنتجات التي يتم بيعها وطريقة استخدامها متشابهة في جميrrع أنحrrاء العrrالم، لrrذلك إذا كrrانت هنrrاك إمكانيrrة

لتلبية احتياجات الزبائن في الأسواق العالمية، فإنَّ الاستراتيجية العالمية تكون مناسبة. بالإضافة إلى ذلك، تrrتيح

الاستراتيجيات العالمية خفض التكاليف كما ذكرنا سابقًا، وتتيح للشركات أيضًا ميّزة جعل عملياتها متشابهة في

جميع أنحاء العالم؛ نظراً لأنَّ الأنشطة لا تعُدَّل وفق الاحتياجات المحلية.

تشير الدراسات الحالية إلى قلة عدد الشركات الrrتي تصrrُنفّ في قائمrrة الشrrركات العالميrrة الحقيقيrrة، وقrrد

 أنَّ تسع شrrركات منهrrا فقrrط تخطّت500كشفت دراسة حديثة للشركات المُدرَجة ضمن قائمة فورتشن جلوبال 

حدودها إلى العالمية بالفعل بناءً على قياس كيفية توزيع مبيعاتها في عدد من الدول على مسrrتوى العrrالم. هrrذه

، ونوكيا، و فيليبس، وسوني.LVMH، وإنتل، و IBMالشركات هي: كانون، وكوكا كولا، وفليكسترونيكس، و

الاستراتيجية الإقليمية   6.7.2

rrَّه من الملائم تنظيم أنشrrطتها الوظيفيrrة - الاستراتيجية الإقليمية هي استراتيجية تقرِّر من خلالهrrا الشrrركة أن

مثل: التسويق، والتمويل، وغير ذلك- في المناطق الجغرافية التي تكثُر فيها المبيعات. تعrrدُّ شrrركة تويوتrrا مثrrالًا

rrَّه من المفيrrد تخصrrيص عملياتهrrا حيًّا على شركة نجحت في تطبيق الاستراتيجية الإقليميrrة، إذ قrrررت تويوتrrا أن

ومركزة أعمالها حسب المناطق؛ لأنهَّا رأت أنَّ المناطق مثل أوروبا وأمريكا الشمالية كبيرة بما فيه الكفاية لتشكِّل

أسواقًا مختلفة. تمتلك الشركة العديد من المكاتب الإقليمية التي تعمل على نحو مسrتقل ومنفصrrل عن مقرهrا

الرئيسي في اليابان.

تعدُّ الإستراتيجية الإقليمية مناسبة إذا وجدت الشركات أنَّ فوائد توزيrع أنشrطتها وتخصيصrها تفrوق بكثrير

فوائد التعاون والتنسيق. على سبيل المثال، إنَّ وجود وحدات وفروع مستقلة على أساس المنrrاطق أمrrر منطقي

بالنسبة لشركة تويوتا؛ لأنَّ لكل منطقة احتياجات محددة يمكن تلبيتهrrا على نحrrو أفضrrل باسrrتخدام اسrrتراتيجية

إقليمية بدلًا من استراتيجية عالمية. على سبيل المثال، إذا أخذنا في الحسrrبان أنَّ سrrعر البrrنزين في أوروبrrا أعلى

بكثير منه في الولايات المتحدة، فإنَّ استخدام اسrrتراتيجية إقليميrrة لتصrrميم وتصrrنيع سrrيارات ذات كفrrاءة في

استهلاك الوقود وتصديرها إلى أوروبا أكثر منطقيrrة من تصrrميم نrrوع واحrrد من السrrيارات مناسrrب للجميrrع في

السوق العالمية.
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الاستراتيجية المحلية   6.7.3

الاسrrتراتيجية المحليrrة هي اسrrتراتيجية تعrrدِّل الشrrركة من خلالهrrا منتجاتهrrا لكي تلبِّي احتياجrrات السrrوق

المحلية. على سبيل المثال، يرى الخبراء أنَّ هنالك اختلافات ثقافية ووطنية مهمة تشير إلى أهمية وجود مستوى
معين من التخصيص، على الرغم من التصوُّر السائد بأنَّ الزبائن يرغبrون في الحصrول على منتجrات عالميrة. إنَّ

هذا الأمر بالغ الأهمية لبعض المجالات الوظيفية مثل التسrrويق، إذ أنَّ عrrادات الشrrراء والاسrrتخدام تختلrrف من

ثقافة لأخرى، كما أنَّ الأشخاص يستجيبون بطرق مختلفة للحملات الترويجية وغيرها من الرسrrائل الإعلانيrrة. في

مثل هذه الحالات، قد تكون هناك حاجة لوجود استراتيجية محلية محدّدة لكل منطقة.

 إنَّ هrrذه الشrrركة الrrتي(32)من الأمثلة على الاستراتيجيات المحليrrة عrrروض منتجrrات ماكدونالrrدز في الهنrrد.

نrrة من اللحم البقrrري أو لحم الخrrنزير في الهنrrد نظrراً تشتهر بتقrrديم شrrطائر الهrrامبرغر لا تقrrدِّم أي منتجrrات مكوَّ

لتفضيل سكانها للأطعمة النباتية، إلى جانب تقديسهم للأبقار؛ بrrل تقrrدِّم مطrrاعم شrrركة ماكدونالrrدز لزبائنهrrا في

نrrة من البطاطrrا والبrrازلاء الهنrrد أصrrنافًا أخrrرى تجنبrrًُّا للتسrrببُّ في اسrrتيائهم، ومن هrrذه الأصrrناف: شrrطائر مكوَّ

(McAloo  Tikki زرrrل والجrrراء والبصrrازلاء الخضrrنة من الفاصوليا والب )، أو شطائر مكوَّ )McVeggieطائرrrأو ش ،)

نة من جبن بانير الهندي  McSpicy)مكوَّ  Paneerدز فيrركة ماكدونالrإنَّ اللحوم الوحيدة التي تبيعها مطاعم ش .)

الهند هي الدجاج والسمك. بالإضافة إلى ذلك، يتم إجراء تعديلات على المنتجrrات لكي تناسrrب الأذواق المحليrrة

التي تميل إلى تفضيل الأطعمة الغنية بالتوابل.

على الرغم من مزايا الاستراتيجية المحلية، إلّاَ أنهَّا لا تخلو من العيوب، إذ تعدُّ هذه الاستراتيجية أكrrثر تكلفrrة؛

لأنها تتطلَّب من الشركات تخصيص الموارد والأقسام بشكل منفصل في مختلف أنحاء العالم، كما قد يكون من

الصعب على الشركات تقليل التكاليف أو الحصول على تقارير دقيقة من الشركات الفرعية؛ بسrrبب الاختلافrrات

في الأنشطة والعمليات المحلية. مع ذلك، قد تستوجب طبيعة بعض الأسواق استخدام وتوظيrrف الاسrrتراتيجية

المحلية في عملها.

القيادة الإدارية

الانتقال من المستوى الإقليمي إلى العالمي

أن تكون قادرةCrop Scienceشركة  " هي أحد فروع شركة باير العالمية الألمانية الرائدة، وهدفها الرئيسي هو 

على إنتاج ما يكفي من المواد الغذائية والأعلاف والألياف والمrrواد الخrrام المتجrrددة لسrrكان العrrالم المتنrrامي على

.  لقد ساهمت الشركة في العديد من الابتكارات الحديثrrة في مجrrال الزراعrrة، مثrrل(33)"الأراضي المحدودة المتاحة

تطوير تطبيقات للمزارعين من أجل مساعدتهم على فهم كل ما يتعلقَّ بالمحاصيل والمناخ ومrrا إلى ذلrrك، وتطrrوير

القدرة على استخدام الطائرات بدون طيار لتقييم جودة المحاصيل.

Cropمن أقسام شركة   Science ةrrة العالميrrقسم الشؤون العامة والحكومي (GPGAةrrؤول عن مراقبrrالمس )

Cropسياسات الحكومة المحلية والامتثال لها. كان لrrدى شrrركة   Science امrrام2012 في عrrير من أقسrrددٌ كبrrع 
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GPGA،ا. أدَّى(34) الإقليميةrrا بينهrrيق فيمrrاون والتنسrrا يقلِّل من التع rrَّويعمل كل قسم منها على نحو مستقل، مم 

استخدام الشركة لهذه الاستراتيجية الإقليميrrة إلى بطء وصrrول المعلومrrات المهمrrة المتعلِّقrrة بأولويrrات السياسrrة

Cropالعامة من مختلrrف الأقrrاليم إلى المقrrر الرئيسrrي، لrrذلك لم تتمكّنَ شrrركة   Scienceدياتrrة تحrrمن مواجه 

السياسة العامة بسرعة في مختلف أنحاء العالم.

( من أجل تطبيق استراتيجية أكثر عالميةLisa Coen) ليزا كون 2013 في عام Crop Scienceعيَّنت شركة 

 منظمة عالمية بالفعل. من أجل تنفيذ هrrذهGPGA، وقد كانت مهمتها الأساسية هي جعل قسم GPGAفي قسم 

المهمة؛ سافرت ليزا أولًا حول العالم حتى تلتقي بقادة وحدات العمل وأعضاء فريrrق الشrrؤون العامrrة في مختلrrف

ع الشrrركة ع الشركة، وكانت تهدف من هذه الخطوة إلى تكوين علاقات مع أصحاب المصالح الرئيسيين في أفر أفر

ع المسrrتقبلية للشrrركة. اكتشrrفت لrrيزا خلال هrrذه ُّrrو والتوسrrحول العالم وتضمن عدم تغيير آرائهم بشأن خطة النم

 المحلية والإقليمية المختلفة لديها معرفة وخبرات عميقrrة من شrrأنها أن تسrrاعد شrrركةGPGAاللقاءات أنَّ أقسام 

Crop  Scienceاحتrا أتrالم، كمrبدرجة كبيرة على التعامل مع قضايا السياسة العامة وإدارتها في جميع أنحاء الع 

ل إلى أفضrrrل اسrrrتراتيجية لتحويrrrل الوحrrrدات الإقليميrrrة المختلفrrrة إلى وحrrrدة ُّrrrا التوصrrrاءات لهrrrذه اللقrrrه

عالمية واحدة.

لقد كان على ليزا تحويل الشركة من منظمة تقليدية تقوم على الأقاليم والتسلسل الهرمي إلى منظمrrة مكوَّنrrة

من شبكة من الوحدات القائمة على العولمة وزيادة التعاون فيما بينها، وقد حاولت ليزا إثبات الحاجة إلى مثل هذا

ا على قضrrايا السياسrrة rrًل معrrالمي للعمrrاع عrrور اجتمrrيين لحضrrلحة الرئيسrrالنظام عن طريق دعوة أصحاب المص

العامة، واستطاعت أن تبيِّن للمجموعة أهمية إنشاء تلك الشبكة العالمية. بيَّنت ليزا من خلال تrrدريبات بنrrاء فrrِرق

العمل كيف كان على المجموعة بأكملها التنقُّل للقاء أصحاب المصrrلحة الرئيسrrيين في كrrل إقليم، وقrrد أتrrاح هrrذا

التفاعل للمجموعة تطبيق نموذج الشبكة الذي يعزِّز بناء هيكل عالمي متين للمؤسسة.

أسئلة للمناقشة:

 أن تغيِّر تنظيمها الإقليمي الأساسي وأن تصبح منظمة عالمية مكوَّنة منCrop Scienceلماذا قررت شركة . 1

شبكة من الوحدات؟ ما هي إيجابيات وسلبيات ذلك؟

كيف استطاعت ليزا حشد الدعم اللازم للتغيير؟ هل ترى أنَّ الأسلوب الذي استخدمته كان مناسباً؟. 2

نة. 3 ع أن تواجه ليزا مع استمرارها في جهودها الرامية إلى إنشاء منظمة عالمية مكوَّ ما هي التحديات التي تتوقَّ

من شبكة من الوحدات؟

الملخص   6.7.4

ع على مستوى العالم استنادًا إلى قدراتها ومهاراتهrrا، إلى تختار الشركات الاستراتيجية التي ستنتهجها للتوسُّ

جانب هيكلية وطبيعة المجال الذي تعمل فيه، إذ تختار الشrrركات الاسrrتراتيجية الإقليميrrة إذا شrrعرت أنَّ هنrrاك

اختلافات جوهرية بين المناطق التي ستعمل بها. في المقابل، تختار الشركات الاستراتيجية العالميrrة إذا شrrعرت

أنَّ لديها منتجات عالمية يمكنها أن تلبِّي احتياجات المستهلكين العالمية.
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تجدر الإشارة إلى أنَّ الشركات نادرًا ما تطبِّق نوعًا واحدًا من الاسrتراتيجيات على جميrع عملياتهrا؛ بrل تتبنىَّ

العديد من الشركات استراتيجيات هجينة، إذ قد تستخدم الأسلوب العالمي في  بعض المجrrالات الوظيفيrrة، في

حين قد تستخدم الأسلوب الإقليمي أو المحلي مع أنشطة أخرى.

اختبار مدى الفهم

لماذا تستخدم الشركات استراتيجيات مختلفة لإجراء عملياتها العالمية؟. 1

أهمية الأسواق العالمية   6.8

ــا تحقيق ــف يمكنه ــة؟ وكي ــركة عالمي ــبح ش ــا أن تص ــركة م ــروري لش ــون من الض ــد يك ــاذا ق لم

هذا الهدف؟

ع على مسrrتوى َّrrسنستعرض في هذا القسم بعض الأساليب التي يمكن للشركات أن تستخدمها حتى تتوس

العالم وكيفية تطبيق هذه الأساليب. إنَّ هناك إيجابيrrات وسrrلبيات لكrrل أسrrلوب من أسrrاليب دخrrول الأسrrواق

العالمية كما ذكرنا في هذا الفصل، ويقع على عاتق فريق الإدارة الدولية تحديد الأسلوب الأنسب للشركة وللrrدول

التي يعملون فيها.

الأسباب التي تدفع الشركات لدخول الأسواق العالمية   6.8.1

ع على مستوى العالم قبل أن نتحدَّث عن الأسrrاليب الrrتي لنلقي نظرة على أسباب رغبة الشركات في التوسُّ

يمكن للشrrركات اسrrتخدامها لrrدخول الأسrrواق العالميrrة. إنَّ العمrrل في البيئrrات متعrrددة الثقافrrات محفrrوف

بالمخاطر، ولكنهَّ يحمrrل احتماليrة تحقيrق نجrاح كبrير، لrذلك يجب علينrا أن نفهم الأسrباب القويrrة الrتي تrدفع

الشركات إلى تلك الخطوة الجريئة.

تسهيل التجارةا.  

قد لا يكون الاعتماد على الأسواق المحلية كافيًا، إذ ترغب الشركات بجميع أحجامها وأنواعهrrا في الاسrrتفادة

ع وتحقِّق ميزة تنافسية مستدامة، وذلك نظراً لوجrrود العديrrد من العوامrrل الrrتي من الأسواق العالمية حتى تتوسَّ

rrَّه من المتوقrrع أن تساهم في تعزيز العولمrrة. على الrrرغم من تبrrاطؤ التجrrارة إلى حrrدٍ مrrا في وقتنrrا الحrrالي، إلّاَ أن

B2C)تتضاعف التجارة الإلكترونية بين الشrركات والمسrrتهلكين   Ecommerce ل إلىrrون دولار2.2( لتصrتريلي 

 بسبب التطوُّرات في قطاع تكنولوجيا المعلومات واستخدام الإنترنت.2021 و2018خلال الفترة بين عامي 

فرص النمو والتوسعب.  

أحد العوامل المهمة الأخرى التي تشجِّع الشركات على دخول الأسواق العالمية هو أنَّ الأسواق الناشئة، مثل

الصين والهند والبرازيل وماليزيا ستستمر في النمو وتقديم فرص هائلة للشركات. تشير دراسrrة أجرتهrrا مجموعrrة
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بوسطن الاستشارية إلى أنَّ الأسواق الناشئة شrrهدت نمrrوًا في النrrاتج المحلي الإجمrrالي فrrاق نمrrو الاقتصrrادات

رًا بنسبة   بالإضافة إلى ذلك، تنبأَّت هذه الدراسة بأنَّ النمو الاقتصادي في الأسrrواق الناشrrئة(35)%.2.2الأكثر تطوُّ

 على الrrرغم من التبrrاطؤ الاقتصrrادي، ويتوقrrَّع2013% من النمو في جميع أنحاء العالم في عrrام 68بلغت نسبته 

الخبراء أيضًا أن يستمر ارتفاع الإيرادات في الأسواق الناشئة. 

طرق دخول الشركات إلى الأسواق العالمية   6.8.2

: التصديرا.   أولا�

نظراً إلى أنهَّ من المهم للشركات أن تصبح عالميrrة، فrrإنَّ هنrrاك العديrrد من الوسrrائل الrrتي يمكن للشrrركات

استخدامها لتحقيق ذلك. إنَّ أبسط الأساليب وأكثرها فعالية من حيث التكلفrrة هrrو التصrrدير، إذ ترسrrل الشrrركة

ا مثلمrrا تلبِّي الطلبrrات المحليrrة. من الأمثلrrة rrًواق تمامrrذه الأسrrات هrrة وتلبِّي طلبrrمنتجاتها إلى الأسواق العالمي

البسيطة على التصدير المثال الذي ذكرناه سابقًا وهو دميتري دفورنيكوف الذي كان يrrبيع المجrrوهرات وسrrاعات

 الخrrاص بروسrrيا. يمكنeBayالطاولة المصنوعة من الأحجار الروسية شبه الكريمة للزبائن العrالميين على موقrrع 

صrrة لشrؤون التصrrدير في أيضًا أن تنخرط الشركات بدرجة أكبر في عملية التصدير وأن يكrrون لهrrا مكrrاتب مخصَّ

دول أخرى. في الواقrrع، قrrد تجrrد بعض الشrrركات أنَّ التصrrدير مهم للغايrrة لدرجrrة أنهrrَّا قrrد تنشrrئ قسrrم خrrاص

بعمليات التصدير.

(36)،من الممكن أن يحقِّق التصدير العديد من الفوائد نظراً لأنهَّ من أسrrهل الطrrرق لrrدخول الأسrrواق العالمية

% من الشركات غير17إذ تشير الدراسات الحالية إلى أنَّ الشركات المصدِّرة غالباً ما تكون أكثر إدراراً للربح بنسبة 

المصrrدِّرة. بالإضrrافة إلى ذلrrك، يمكنّ التصrrدير الشrrركات من الحفrrاظ على أسrrواقها من خلال تشrrجيعها على

المنافسة في أسواق أخرى. يمكن للشركات أيضًا أن تكتسب مهارات إدارة البيئات متعrrددة الثقافrrات من خلال

 الأمريكيrrةDeFeetاستكشاف الأسواق العالمية، ويساهم ذلك في زيادة قيمة هذه الشركات. لنأخذ مثال شrrركة 

 (37)العالمية التي تصنِّع جوارب خاصة لراكبي الدراجات.

ع نتيجrrة لانخراطهrrا في الأسrrواق العالميrrة، على الrrرغم من ُّrrتمرار والتوسrrركة من الاسrrلقد تمكّنَت هذه الش

مثل احتراقهrrا في عrrام  ا في التسrrويق2006)تعرّضُها للعديد من الكوارث  ًّrrديراً مختصrركة مrrفت الش (، وقrد وظَّ

ة بأوروبrrا. لقrrد اسrrتطاعت شrrركة  َّrrالدولي من أجل استشارته بشأن كيفية تطوير استراتيجية سوق خاصDeFeet

الة، وقد أصبح للشrrركة صة لركوب الدراجات بسبب عمليات البحث والتطوير الفعَّ تصنيع أفضل الجوارب المخصَّ

 دولrrة بسrrبب عمليrrة التصrrدير، على الrrرغم من أنَّ عمليrrة الإنتrrاج مrrا زالت تتم في35مrrوزعين في أكrrثر من 

الولايات المتحدة.

على الرغم من فوائد التصدير العديدة، إلّاَ أنَّ الشركات غالبrrًا مrrا تحُجم عنrrه، ومrrردّ هrrذا الrrتردد والخrrوف من

الإقدام عليrrه إلى بعض الافتراضrrات والتخوّفrrات المتعلِّقrrة بكيفيrrة إنجrrاز الأعمrrال وآليتهrrا. على سrrبيل المثrrال،

يفترض الكثير من المديرين أنَّ التصrrدير ينطrrوي على الكثrrير من المخrrاطر، لكن يrrرى البعض أنَّ الrrبيع للأسrrواق
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المحلية فقط محفوف بالمخاطر أيضًا. ترى بعض الشركات أنَّ عملية التصrrدير مرهقrrة للغايrrة وأنَّ الحصrrول على

د للغاية ولا يستحق بrrذل الrrوقت. على الrrرغم من ذلrrك، يrرى الخrrبراء أنَّ عمليrrة أموال مقابل الصادرات أمر معقَّ

التصدير ليست بتلك الدرجة من التعقيد وأنهَّ يمكن إجراؤها بسهولة من خلال القنوات الصحيحة. 

بالإضافة إلى ذلك، ترى بعض الشركات أنَّ حجمها صغير ولا يسمح لها بالتصدير، ولكن بيَّنت الدراسrrات أنَّ

 ويشير هrrذا إلى أنَّ(38).2005 موظفًا أو أقل في عام 19% من جميع المُصدِّرين الأمريكيين كان لديهم 30حوالي 

التصدير استراتيجية قابلة للتطبيق حتى لو كانت الشركة صغيرة. يبيِّن الجدول بعض الأوهام والافتراضrrات الrrتي

تدفع الشركات إلى الإحجام عن التصدير، بالإضافة إلى الحجج التي تدحضها.

: أوهام عن عملية التصدير والحجج التي تدحضها16الجدول 

الحقائقالأوهام

عملية التصدير محفوفة بالمخاطر
إنَّ عملية البيع محليًا صعبة، شأنها شأن عملية التصدير إلى بعض الأسواق.

فضلًا عن ذلك، ليست كل الأسواق محفوفة بالمخاطر.

عملية الحصول على أموال مقابل

الصادرات صعبة

لقد أصبح البيع والشراء على الصعيد العالمي في وقتنا الحالي أمراً معتادًا

ا، وهناك العديد من الطرق التي تضمن عمليات الدفع الموثوقة. روتينيًّ

عملية التصدير معقَّدة للغاية

تتطلبَّ عملية التصدير القليل من المعاملات الورقية، وقد أصبح من السهل

جدًا في وقتنا الحالي البحث عن مشترين باستخدام الإنترنت، كما أنَّ هناك

العديد من الوسطاء الذين يقدِّمون المساعدة فيما يتعلقَّ بالصادرات.

لا أستطيع النجاح لأننَّي لا أتحدَّث لغة

أخرى

هناك العديد من المؤسسات التي تقدِّم خدمات الترجمة وغيرها، كما أصبح

من السهل إنشاء مواقع إلكترونية عالمية في الوقت الحالي.

لن يحقِّق المنتج الذي أقدِّمه نجاحًا في

الأسواق الأخرى

إذا حقَّق منتجك نجاحًا في دولتك، فمن المحتمل أن ينجح في الدول الأخرى.

هناك العديد من الخدمات المتاحة التي تساعد على اختبار السوق ودراسته.

.2015مقتبس من دليل التصدير الذي وضعته وزارة التجارة الأمريكية، الإصدار الحادي عشر، 

https://www.export.gov/article?id=Why-Companies-should-export الرابط:

معالجة سلبيات التصدير من خلال الترخيص ومنح حقوق الامتياز

على الرغم من أنَّ التصدير طريقة سهلة لدخول الأسواق العالمية، إلّاَ أنَّ له بعض السلبيات. لا يمنح التصدير

الشركات سيطرة كبيرة على كيفية طرح منتجاتها في الأسrrواق العالميrrة. على سrrبيل المثrrال، إذا قrrررت الشrrركة

الاستعانة بوسيط دولي لبيع منتجاتها إلى الخارج، فسوف تكون خاضعة لذلك الوسrrيط والشrrروط الrrتي يمليهrrا.

بالإضافة إلى ذلrrك، تتطلبَّ عمليrrة التصrrدير أحيانrrًا أن يسrrافر المrrديرون إلى دول أخrrرى وأن يقومrrوا بمهrrام قrrد

تشغلهم عن الأنشطة المحلية. غالبًا ما تلجأ الشركات إلى الترخيص نتيجة وجود هذه السلبيات.
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الترخيص هو اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجاريrrة أو معرفrrة

فنية أو تقنية ذات حقوق ملكية مقابل الحصrrول على رسrوم. على غrrرار التصrدير، يعrدُّ الrترخيص طريقrrة سrهلة

لدخول الشrركات إلى الأسrrواق العالميrrة بسrرعة ودون الحاجrrة إلى إنفrrاق الكثrrير من الأمrrوال. غالبrrًا مrrا يمتلrrك

المرخِّص بعض الأصول التي يمكنه تقديمها إلى المرخصَّ له مقابل رسوم. قrrد يكrrون هrrذا الأصrrل بrrراءة اخrrتراع

قيِّمة أو علامة تجارية أو خبرة تقنية أو اسم شركة يقدِّمها المرخِّص للمرخَّص له مقابل الحصول على مدفوعات أو

حصص ماديةّ.

بيَّنت دراسة حديثة تتعلقَّ بدخول الشركات الأوروبية إلى السوق الفيتناميrrة أنَّ هrrذه الشrrركات اسrrتخدمت

Haymarket لنأخذ مثال شركة (39)طريقة الترخيص.  Mediaةrrر في المملكrrركات النشrبرى  شrrالتي تعدُّ من ك ،

المتحدة، إذ تعقد هذه الشركة اتفاقيات ترخيص بسيطة مع الشركات المحلية التابعة لها لتوفير وتقrrديم محتrrوى

عام لجميع الجهات المرخصَّ لهrrا في جميrrع أنحrrاء العrrالم. ويكrrون هrrذا المحتrrوى متشrrابه في جميrrع إصrrدارات

مجلاتهrrا، ولكن تrrتيح اتفاقيrrات الrrترخيص للشrrركات التابعrrة إضrrافة محتrrوى محلي، وقrrد اسrrتطاعت شrrركة

Haymarket Media.بهذه الطريقة زيادة مبيعات المحتوى الموجود عن طريق بيعه في أسواق عالمية جديدة 

يعدُّ الامتياز الدولي أعلى درجة من الrrترخيص، إذ تقrrوم الشrrركة بrrترخيص نمrrوذج العمrrل بالكامrrل بrrدلًا من

ترخيص جوانب محدّدة منه. يشتمل نموذج العمل عادةً على العلامات التجارية والهياكrrل التنظيميrrة والتقنيrrات

والمعرفة الفنية والتدريب. على غرار الترخيص، يدفع متلقِّي الامتياز رسومًا مقابل العلامة التجارية التي يمتلكهrrا

مrrانح الامتيrrاز، وعrrادةً مrrا يrrدفع متلقِّي الامتيrrاز مقابrrل الحصrrول على حrrق اسrrتخدام نمrrوذج العمrrل الخrrاص

بمانح الامتياز.

 نظrrراً للنمrrو(40)اعتمدت العديد من شركات الوجبات السريعة على اتفاقيات الامتياز لدخول السوق الهندية.

الاقتصادي الذي شهدته الهند، فقد توسّع دخل الأفراد فيها بشكل كبير. بالإضافة إلى ذلrrك، نظrrراً لأنَّ الكثrrير من

الأزواج يكونون مشغولين بالعمل في أيامنا الحالية، فقد أصبحوا يعتمrدون بشrكل أكrبر على الوجبrات السrريعة.

 ودومينوز بيتزا وبيتزا هت اتفاقيات امتياز مع شركات محلية لبيعKFCلقد أبرمت عدة شركات مثل ماكدونالدز و

منتجاتها، وقد أثبتت هذه الخطوة نجاحها الكبير لأنَّ مانحي الامتياز قد استطاعوا توسrrيع أسrrواقهم، بينمrrا حقrَّق

الحاصلون على حقوق الامتياز أرباحًا كبيرة في الأسواق الهندية المحلية.

إنَّ للترخيص والامتياز إيجابيات وسلبيات، شrrأنها شrrأن الأسrrاليب الأخrrرى لrrدخول الأسrrواق العالميrrة. من

الإيجابيات أنَّ كلًا من الترخيص والامتياز يقدِّمان للشركة المحلية الممنوحة علامة تجارية معروفة أو معرفة تقنيrrة

معينة أثبتت جدارتها ومنافستها في الأسواق العالمية، وبذلك لا يحتاج الحاصلون على حقrrوق الامتيrrاز إلى بنrrاء

سمعتهم التجارية من الصفر؛ بل يمكنهم الاعتماد على العلامة والسمعة العالمية للشركة الأم. بالإضافة إلى ذلك،

غالباً ما يمثِّل الترخيص أو الامتياز طريقة سريعة لكي يزيد مانحو الامتياز من إيراداتهم من خلال نموذج العمل أو

التrrان من حيث التكلفrrة المُنتج ذاته، ولكن في سوق مختلفة. على الرغم من أنَّ الترخيص والامتياز طريقتrrان فعَّ

لدخول الأسواق العالمية، فإنَّ الشركات التي تمنح الترخيص أو الامتياز لا تزال تحتفظ بالسrrيطرة على منتجاتهrrا،
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إذ يمكنها إنهاء الاتفاقية إذا لم تسر الأمور كما هو مخطط لها. إنَّ من المزايا الإضافية التي يحصrrل عليهrrا متلقِّي

الامتياز دعم الشركة المانحة ومساعدة شركته على النجاح.

سلبيات الترخيص والامتياز

لكل من الترخيص والامتياز سلبيات يمكن أن تؤثِّر على طرفي الاتفrاق. على سrبيل المثrrال، أفrrادت دراسrrة
حول رواد أعمال هنود أبرموا اتفاقيات امتياز مع شrrركات الوجبrrات السrrريعة في الولايrrات المتحrrدة، أفrrادت أنَّ

 بالإضrrافة إلى ذلrrك، يمكن أن تنطrrوي اتفاقيrrة الامتيrrاز على(41)مانحي الامتيrrاز كrrانوا يتمتَّعrrون بسrrيطرة كبrrيرة.
ا بالنسبة للمرخِّصrين أو مrانحي الامتيrاز، فrإنَّ مجازفات وتتطلبَّ رؤوس أموال ضخمة من الشركات المحلية. أمَّ

أسوأ ما قد يواجههم هو أن تصبح الشركة الحاصلة على الترخيص أو الامتياز منافس جديد لهم. 

على الرغم من أنَّ قوانين الدولة المضيفة قد تملي شروط الاتفاق، إلّاَ أنَّ تنفيذ هذه القrrوانين وتطبيقهrrا على

المستوى المحلي قد لا يكون صارمًا ومُتابعًا من قبل الدولة. بناءً على ذلrrك، يمكن للشrrركة المحليrrة أن تتجاهrrل

هذه القوانين وتستخدم نموذج العمل لأغراضها الخاصة. بالإضافة إلى ذلك، تتمتَّع الشrركة الrتي تمنح الrترخيص

أو الامتياز بسيطرة أقل مقارنة بالشركات المُصَدِّرة، إذ يمكن للحاصrrل على الrrترخيص أو الامتيrrاز أن يrبيع المنتج

ص. بسعر أقل أو بجودة أقل بمجرد توقيع الاتفاقية، ومن الممكن أن يؤثِّر هذا على سمعة المرخَِ

ثانيا: التحالفات الاستراتيجيةب.  

نظراً لبعض المخاطر التي ينطوي عليهما أسلوبا الترخيص والامتياز، يمكن للشركات في كثير من الأحيان أن

تنخرط بدرجة أكبر في الأعمال العالمية من خلال عقد تحالفات استراتيجية. تتمُّ التحالفات الاستراتيجية العالميrrة

عندما تبرم شركتان أو أكثر من دول مختلفrrة اتفاقrrًا للقيrrام بأنشrrطة تجاريrrة مشrrتركة، غالبrrًا مrrا تعrrدُّ التحالفrrات

ل القيrrام بالأعمrrال التجاريrrة في الrrدول الإستراتيجية الوسيلة المفضلة للدخول إلى الأسواق الناشئة؛ لأنهrrَّا تسrrُهِّ

الأخرى. يتيح التحالف الاستراتيجي للشركات الأجنبية تجاوز الحواجز التي تفرضها الحكومات المحلية.

من الأمثلة البارزة على أحد أنجح التحالفات الإستراتيجية التحالف الذي تمَّ بين شركتي نيسان ورينو في عrrام

 إذ كانت الشركتان تواجهان ظروفًا جعلتهما تفكِّران في العثور على شريك دولي. كrrان مسrrتوى الأربrrاح(42).1999

في شركة نيسان منخفضً في ذلك الوقت وتحتاج إلى العثور على شrrريك. في المقابrrل، كrrانت شrrركة رينrrو قrrد

ع عالميًا.  أنهت للتو علاقة فاشلة مع شركة فولفو وتحتاج أيضًا إلى التوسُّ

بالإضافة إلى ذلك، كان لدى كل من الشركتين ما تحتاجه الشركة الأخرى. على سrrبيل المثrrال، تتمتrrَّع شrrركة

ع على مسrrتوى العrrالم، كمrrا ُّrrو في التوسrrا يعزِّز من طموح شركة رين نيسان بحضورٍ قوي في أمريكا الشمالية، ممِّ

تتمتَّع شركة نيسان أيضًا بقدرات هندسية قوية من شأنها أن تفيد شركة رينو. في المقابل، كان لدى رينrrو أمrrوال

وفيرة وقدرات وإمكانيات عالية في مجال التصميم، وكانت شركة نيسان بحاجة عناصر النجاح هذه.
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يrrبيِّن مثrrال التحrrالف بين شrrركتي نيسrrان ورينrrو بعض فوائrrد التحالفrrات الاسrrتراتيجية، إذ غالبrrًا مrrا تrrوفر

التحالفات الاسrrتراتيجية لكلا الشrrريكين مهrrارات أو قrrدرات همrrا في حاجrrة ماسrrة إليهrrا، كمrrا تrrتيح التحالفrrات

الاستراتيجية في كثير من الأحيان الوصول إلى زبائن وأسواق جديدة. قد لا تمتلك الشركات دائمًا الخبرة الفنية أو

القدرات المالية التي تجعلها قادرة على دخول الأسواق العالمية، لذلك تساعد التحالفات الاستراتيجية الشrrركات

ع.  على الانخراط في السوق العالمية بشكل أسهل وأسر

ا كبrrيرة؛ ًrrينية فرصrrلا تزال الصين محطَّ أنظار العديد من الشركات متعددة الجنسيات، إذ توفِّر الأسواق الص

نظراً إلى ارتفاع مستوى الدخل فيها. أظهرت إحدى الدراسrrات الحديثrrة الامتيrrازات العديrrدة لتأسrrيس تحالفrrات

 بعض المزايا الرئيسية التي تتوقrrَّع الشrrركات الأجنبيrrة تحقيقهrrاالسابق ويبيِّن الشكل (43)استراتيجية في الصين.

من خلال التحالفات الاستراتيجية مع الصين.

تيح التحالفات الاستراتيجية للشركات أيضًا تقاسم الموارد من أجل تطrrوير تقنيrrات جديrrدة وتحقيrrق تقrrدمت

تكنولوجي. تدرك حكومة كوريا الجنوبية هذه المسألة وتشجِّع الشركات الصrrغيرة والمتوسrrطة فيهrrا على الrrدخول

في تحالفات استراتيجية مع شrrركاء أجrrانب في سrrبيل الحصrrول على خrrبرات وتكنولوجيrrا متقدِّمrrة، إلى جrrانب

ع دوليًا. بيَّنت دراسة حديثة لبيانrrات من كوريrrا الجنوبيrrة أنَّ دخrrول الحصول على المهارات الإدارية اللازمة للتوسُّ

(44)الشركات في تحالفات استراتيجية قد زاد من إنتاجيتها.
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سلبيات التحالفات الاستراتيجية

على الرغم من مزايا التحالفات الإسrrتراتيجية، إلّاَ أنهrrَّا تشrrتمل على معrrدلات فشrrل عاليrrة، ويعrrود السrrبب

الرئيسي في ذلك إلى صعوبة إدارتها. بالإضافة إلى ذلrrك، فrrإنَّ التحالفrrات الإسrrتراتيجية تrrتيح للشrrركاء إمكانيrrة

التصرفُّ بانتهازية. يمكن أن يحدث هذا عندما يحrrاول أحrrد الشrrركاء الوصrrول إلى المعرفrrة التقنيrrة الrrتي لم يكن

متاحًا لهم الاطلاع عليها في الأساس. قد يقرِّر شركاء التحالف أيضًا عدم الموافقrrة والالrrتزام بالشrrروط الأساسrrية

في عقود التحالف الاستراتيجي. أخrيراً، فلا شrك أنَّ التحالفrات الاسrتراتيجية تنطrوي على الكثrير من الغمrوض

وعدم اليقين، لذلك من الضrrروري التعامrrل مrrع هrrذا الغمrrوض بطريقrrة صrrحيحة لتفrrادي السrrلبيات والمخrrاطر

المرتبطة بهذه التحالفات.

القيادة الإدارية

شركة ماكدونالدز في الهند

، وأضحى لديها1996لقد حقَّقت شركة ماكدونالدز نجاحًا كبيراً في الهند، وقد افتتحت أول مطعم لها في عام 

 مطعمًا في الهند. وترجع أسباب نجاحها إلى أنهَّا قrامت بدراسrrة الاختلافrrات الثقافيrة وأوجrدت380الآن أكثر من 

طُرقًُا لمواجهة التحديات الثقافية في بيئة الهند الثقافية المختلفة. إنَّ الديانة الهندوسية -وهي الديانة المهيمنة في

الهند- تدفع معتنقيها إلى تفضيل الوجبات النباتية، لذلك ابتكرت شركة ماكدونالrrدز العديrrد من الأطبrrاق النباتيrrة،

ا الطبيعrrة المتنوعrrة للمجتمrrع الهنrrدي، ًrrركة أيضrrوقد أدرجت أيضًا الأطعمة المحلية في قائمة الطعام. أدركت الش

فعمدت إلى تقديم أصناف الطعام الإقليمية والمحلية المناسبة في كل إقليم.

عقدت شركة ماكدونالدز تحالفات إستراتيجية مع شركتين كانتا مسrrؤولتين عن أجrrزاء مختلفrrة في الهنrrد من

 لكن على الرغم من نجاح شrrركة ماكدونالrrدز في الهنrrد، إلّاَ أنهrrَّا تخrrوض حاليrrًا حربrrًا(45)أجل دخول السوق الهندية.

 في مشروع1996تجارية مع إحدى الشركتين اللتين ساهما في دخولها إلى الهند. دخلت شركة ماكدونالدز في عام 

مشترك مع فيكرام باكشي صاحب مطاعم كونوت بليس، وقد استطاع باكشي خلال سنوات قليلrrة توسrrيع شrrركة

  إعrادة شrراء2008ماكدونالدز بشكل ملحوظ في شرق الهند وشrمالها، ولكنَّ شrrركة ماكدونالrدز حrrاولت في عrام 

 ملايين دولار. استخدم باكشي أدلة من شركة المحاسبة ليجrrادل بrrأنَّ حصrrته بلغت قيمتهrrا7حصة باكشي مقابل 

 مليون دولار. لمواجهة هذا التحدي؛ تخلتَّ شركة ماكدونالrrدز عن تحالفهrrا الاسrrتراتيجي مrrع باكشrrي في عrrام331

. أصبح باكشي -منذ ذلك الحين- يقاضي الشركة في المحاكم الهندية لكي يستعيد منصبه ويكون قrrادراً على2013

إدارة متاجره دون أي تدخّلُ من مقر شركة ماكدونالدز. عندما حاولت شركة ماكدونالدز استدعاء باكشي إلى محكمrrة

. لقد كشrrفت للقمع وسوء الإدارة "لندن للتحكيم الدولي، تمكَّن من إقناع محكمة هندية محلية بالإقرار بأنهَّ تعرض  "

هذه التجربة عن بعض أسوأ مخاوف الشركات متعددة الجنسيات المتعلِّقة بشأن مخاطر التحالفrrات الاسrrتراتيجية

وضرورة احترام المحاكم المحلية.
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أسئلة للمناقشة:

لماذا اختارت شركة ماكدونالدز استخدام التحالفات الاستراتيجية لدخول الأسواق الهنديrrة؟ لمrrاذا لم  تسrrتخدم. 1

التصدير أو غيرها من الوسائل؟

ح. 2 ِّrrتي تتضrrتراتيجية الrrات الاسrrلبيات التحالفrrا هي سrrد؟ مrrديات في الهنrrدز تحrrركة ماكدونالrrه شrrاذا تواجrrلم

من هذه التحديات؟

ما الذي يمكن أن تفعله شركة ماكدونالدز للتعامل مع هواجس باكشي؟. 3

ما الrذي يمكن أن تفعلrه شrركة ماكدونالrدز بشrأن اسrتعانة باكشrي بالمحrاكم الهنديrة المحليrة؟ كيrف يمكن. 4

للشركات متعددة الجنسيات الاستعداد جيِّدًا للتعامل مع مثل هذه الحالات؟

ثالثا: الاستثمار الأجنبي المباشرج.  

نظراً إلى الصعوبات المرتبطة بالتحالفات الإسrrتراتيجية، فrrإنَّ بعض الشrrركات تلجrrأ إلى الاسrrتثمار الأجنrrبي

المباشر، الذي يعدُّ من طرق الدخول إلى الأسواق العالمية، وهو يحدث عندما تسrrتثمر شrrركة مrrا رؤوس أموالهrrا

في دولة أخرى من خلال إنشاء المرافق والمباني في تلrك الدولrrة. يمكن أن يحrدث الاسrrتثمار الأجنrrبي المباشrر

أيضًا عن طريق عمليات الدمج أو استحواذ شركة متعددة الجنسيات بالكامل على شركة في دولrrة أخrرى. تمتلrrك

 ونيسان- مصانع تعمل بالكامل في الولايrات المتحrدة.BMWالعديد من شركات السيارات -مثل تويوتا وهوندا و

مت العديد من سيارات الدفع الرباعي التي تصُنِّعها شركة  -X5 و BMW X3 -مثل BMWعلى سبيل المثال، صمِّ

غ في ولاية ساوث كارولينا في الولايات المتحدة. بالكامل في مصنعها الخاص الموجود في مقاطعة سبارتانبر

لماذا تختار بعض الشركات الاستثمار الأجنبي المباشر كوسيلة للدخول للأسrواق العالميrrة؟ يrتيح الاسrrتثمار

 أن تكون أقرب إلى زبائنها وأن تبيع سياراتها وكأنهَّا أمريكية. بالإضrrافة إلىBMWالأجنبي المباشر بالنسبة لشركة 

ذلك، فإنَّ إنشاء مصنع محلي يتيح للشركة تجاوز القيود المتمثِّلة في الرسوم الجمركية التي تفرضها بعض الدول

على المنتجات المستوردة أو غيرها من الطrrرق الراميrة إلى تقليrل الrrواردات. يمكن أن يrتيح الاسrrتثمار الأجنrrبي

ا قد يساعد الشركة على أن تصبح أكrrثر المباشر أيضًا الحصول على الخبرة المحلية أو الأيدي العاملة الرخيصة؛ ممَّ

قدرة على المنافسة بسبب انخفاض التكاليف.

سلبيات الاستثمار الأجنبي المباشر

إنَّ استخدام الاستثمار الأجنبي المباشر كوسيلة لدخول الأسواق العالمية لا يخلو من الصrrعوبات والمخrrاطر؛

فعلى الرغم من أنَّ هذه الطريقة تمنح الشركة أكبر قدر من السrrيطرة، إلّاَ أن تكلفتهrrا ضrrخمة. تتعrrرضَّ الشrrركات

متعددة الجنسيات التي تستخدم الاستثمار الأجنبي المباشر أيضًا للمخاطر السياسية الخاصة بالدولrrة المضrrيفة.

تشير المخاطرة السياسية إلى درجة تأثير القرارات السياسية على قدرة الشركة على الاسrrتمرار في دولrrة مrrا. على

سبيل المثrrال، اسrrتخدمت دول مثrrل فrrنزويلا المراسrrيم الحكوميrrة للاسrrتيلاء على اسrrتثمارات شrrركات النفrrط

الأمريكية فيها. تجدُر الإشارة إلى أنَّ الاستثمار الأجنبي المباشر ينطوي أيضًا على مخاطر إضافية مرتبطrrة بعمليrrة
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التنسيق، كما يمكنه أن يستنزف كمية كبيرة من الموارد البشrrرية والماديrrة للإدارة وتشrrغيل العمليrrات المحليrrة.

يجب أن تكون الشركات التي تستخدم الاستثمار الأجنبي المباشر قادرة على التنسيق بين العمليrrات التشrrغيلية

الأجنبية والمحلية.

المسار التدريجي لدخول الأسواق العالمية: نموذج أوبسالا   6.8.3

من خلال التصدير )بيَّنت بعض الأقسام السابقة في هذا الفصل كيف تبدأ بعض الشركات على نطاق ضيِّق 

(مثلًا ثمَّ ترتقي إلى الاستثمار الأجنبي المباشر في نهاية المطاف في بعض الدول. من أكrrثر الطrrرق شrrيوعًا لفهم

Uppsala)مسار التطوُّر والتدرُّج في دخول الأسواق العالمية هو نمrوذج أوبسrrالا   modelهrrَّ ( الrrذي يشrrير إلى أن

"عندما تعرف الشركات المزيد عن سوق معين، فإنهَّا تصبح أكثر اهتمامًا في استثمار المزيد من الموارد في هrrذا

.  إذ تتبنىَّ الشركات بواسطة هذا النموذج أسrrلوباً تrrدريجيًا لrrدخول الأسrrواق العالميrrة، إذ تنشrrئ هrrذه(46)"السوق
الشركات في البداية قاعدة سوق محلية راسrrخة، ثمَّ تبrrدأ بعrrد ذلrrك في استكشrrاف الأسrrواق العالميrrة، ومن ثمَّ

تصدير المنتجات إلى الأسواق التي يشعرون بأن لديها مسافات ومعالم نفسية وثقافية متقاربة. 

تشير المسافة النفسية إلى الاختلافrrات الكثrrيرة الموجrrودة بين الrrدول بسrrبب اللغrrة والخصrrائص الثقافيrrة

والمجموعات الاجتماعية وممارسات العمل. إنَّ الدول ذات المسافة النفسية المتقاربrrة تتشrrابه في جميrrع هrrذه

العوامل، في حين تكون الدول التي تزداد بينهم المسافة النفسية أقل تشابهًا. عندما تكتسب الشركة خبرة كافية

في الأسواق العالمية، فإنهَّا ستبدأ في التصدير إلى البلدان ذات المسافة النفسrية الأكrبر، وعنrدما تrزداد خبرتهrا

(47)أكثر وأكثر، فإنهَّا سترغب في نهاية المطاف بامتلاك مرافق للإنتاج في الأسواق الخارجية.

لقد تعرّضَ نموذج أوبسالا للانتقاد في نقاط عديدة، إذ يرى الخبراء بأنَّ هذا النموذج يبالغ في تبسrيط عمليrة

دة للغاية. لا تمرُّ جميع الشركات بجميع المراحل التي حدَّدها النمrrوذج، دخول السوق العالمية التي قد تكون معقَّ

ى بعض الشركات المراحل الأولى مثل الشركات عالمية النشأة. وقد تتخطَّ

الشركات عالمية النشأةا.  

Born)تشير الشركات عالمية النشأة   globalsةrrإلى الشركات التي تعمل على المستوى الدولي منذ لحظ )

إنشائها، وتعدُّ هذه الشركات مهمrrة للنمrrو الاقتصrrادي في معظم الrrدول. يشrrير تقريrrر حrrديث إلى أنَّ الشrrركات

عالمية النشأة قد ساهمت بدرجة كبيرة في التصدير في عrدة دول، مثrل: بولنrدا وأسrrتراليا. بالإضrrافة إلى ذلrك،

( -وهي منظمة دوليrة رائrrدة تضrم العديrد من الاقتصrاداتOECD)أشارت منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية 

الرائدة في العالم- بrrأنَّ الشrrركات عالميrrة النشrrأة من العناصrrر الأساسrrية الrrتي سrrاهمت في اسrrتدراك الrrتراجع

، لذلك من المهم  لأي طrrالب يrدرس الإدارة العالميrrة أن2007الاقتصادي الذي حدث بعد الأزمة المالية في عام 

يفهم الشركات عالمية النشأة.

أصبح من الممكن أن تكون الشركات عالمية منذ نشأتها بسبب العديد من العوامل الrrتي ناقشrrناها سrrابقًا.

ر السريع وانخفاض تكاليف العديد من تقنيات مشاركة المعلومات، أتاح ذلrrك  للشrrركات الrrدخول لقد أتاح التطوُّ
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 وهي الخدمrrة الرائrrدة في العrrالم لتحويrrلM-PESAإلى الأسواق العالمية منذ يrrوم إنشrrائها. لنأخrrذ مثrrال خدمrrة 

 (48) في كينيا.2007الأموال عبر الهواتف المحمولة، وقد أنشئت في عام 

لت خدمة   عملية الدفع مقابل ركوب سيارة أجرة باستخدام الهواتrrف المحمولrrة في مدينrrةM-PESAلقد سهَّ

، الrrتي تعrrدُّ أكrrبر مشrrغِّل لشrبكة الهrrاتفSafaricom بواسطة شrrركة M-PESAنيروبي في كينيا. أنُشئت خدمة 

 وكيrrل في جميrrع40,000المحمول في كينيا. يمكن للزبائن الاشتراك في الخدمة لدى أحد الوكلاء البالغ عrrددهم 

أنحrrاء كينيrrا ووضrrع أمrrوال في حسrrاباتهم، ويمكنهم بعrrد ذلrrك تحويrrل الأمrrوال إلى الآخrrرين باسrrتخدام

الهاتف المحمول. 

لقد تبيَّن أنَّ هذه الخدمة مفيدة للغاية لأنَّ الكثير من الناس يعملون في المدن الرئيسية في كينيا ويحتاجون

 طريقة آمنة وملائمrrة لنقrrلM-PESAإلى تحويل الأموال إلى أسرهم التي تعيش في المناطق الريفية. توفِّر خدمة 

ر التكنولوجي انتشار هذه الخدمة بسرعة على مستوى العrrالم، ويوجrrد الأموال في بيئات غير آمنة، وقد أتاح التطوُّ

(49) دول.10 مليون مستخدم في 30لديها في الوقت الحالي 

 إذ تتميrّز الشrركات(50)تشير الدراسات الحالية إلى أنَّ الشrركات عالميrة النشrأة ممrيزة في جrوانب عديrدة.

عالمية النشأة بأنها ذات معدلات توظيف وفرص عمل كبrيرة، وتخrدم أسrواقًا عالميrة أوسrع مقارنrة بغيرهrا من

الشركات الناشئة المحليrrة. بالإضrrافة إلى ذلrrك، على الrrرغم من أنَّ أنمrrاط انخrrراط الشrركات عالميrrة النشrrأة في

ا، إلّاَ أنَّ اسrrتراتيجيات تعلمُّهrrا وسrrرعة rrًغر حجمrrة الأصrrالأسواق العالمية مشابهة لتلك الخاصة بالشركات الريادي

ع بكثير؛ نظراً لأنهَّا تصبح عالمية بسرعة أكبر من غيرها. (51)تحصيلها للخبرات في الأسواق العالمية أسر

مما سبق نستنتج أنَّ هناك أهمية كبيرة للشركات عالميrrة النشrأة، ولكن مrا هي العوامrل الrتي تسrاهم في

نجاحهrrا؟ تشrrير الدراسrrات الحاليrrة إلى أنَّ هنrrاك عrrدة عوامrrل تسrrاهم في نجrrاح هrذه الشrركات منهrrا: الكفrrاءة

ا أنَّ(52)التسويقية، والتسعير المناسب، وإمكانيات الإعلان والتوزيع، وجودة المنتج، وغيرها. ًrات أيضrتبيِّن الدراس 

ا. يقrrدِّم ًrrخبرة المديرين السابقة في الجمع بين الموارد من مختلف البلدان والحصول على رؤية عالمية مهمة أيض

الجدول التالي معلومات أكثر عن عوامل نجاح الشركات عالمية النشأة بناءً على العديد من الدراسات.

: عوامل نجاح الشركات عالمية النشأة17الجدول 

عوامل النجاح الرئيسيةعينة الدراسة

 شركة بريطانية21

أصالة المنتج•

القدرة على تطوير منتجات جديدة•

القدرة على تلبية المواصفات التي يريدها الزبائن•

سمعة الشركة•
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عوامل النجاح الرئيسيةعينة الدراسة

شركات توجد في الولايات المتحدة

والدنمارك

الكفاءة التسويقية•

مراقبة عمليات التسويق•

التسعير المناسب•

الإعلان والتوزيع•

جودة المنتج وتميّزه•

مشاريع جديدة في قطاع بيع المحار

الأيرلندي

الحفاظ على علاقة أوثق مع العملاء الدوليين•

تميُّز المنتج•

س الشركة ذو شخصية مبادرة وعقلية تتَّجه للعالمية• مؤسِّ

المشاريع الأيرلندية العالمية الجديدة ذات

التكنولوجيا المنخفضة

القدرة الديناميكية: قدرة الشركات على تطوير قدرات جديدة باستمرار لتحديد•

الفرص واستثمارها بفعالية

الشركات عالمية النشأة البولندية
جودة المنتج•

تسعير المنتج•

Success factors and development barriers perceived by the Polish born global"مقتبس من الدراسة  

companies. Empirical study results  المنشورة في مجلة " "Journal for East European Management

Studies"، 2015 390-360، ص 20، مجلد.

الملخص   6.8.4

ثنا في الأقسام السابقة عن الطرق المختلفة التي تستطيع الشركة من خلالها دخrrول الأسrrواق العالميrrة. تحدَّ

تقتصر بعض الشركات على التصدير فقط، وهناك شركات تقrrُدم على اسrrتثمارات كاملrrة في دول أخrrرى وتبrrني

مصانع للإنتاج في الخارج، في حين تختار شركات أخرى دخول الأسواق العالمية منذ نشأتها. لكل طريقة من هذه

الطرق إيجابيات وسلبيات، ولكن كيف تختار الشركات من بين هذه الطرق؟

إنَّ العوامل الرئيسية التي تؤثِّر على قرار الدخول للأسواق العالمية هي مقدار السrrيطرة الrrتي تrrرغب الشrrركة

المادية والمالية والطبيعية والبشرية التي ترغب الشركة في (في فرضها على عملياتها التشغيلية ومقدار الموارد  (

إنفاقها. على سبيل المثال، إذا كانت الشركة لا تrrرغب في الاسrrتثمار أو إنفrrاق الكثrrير من الأمrrوال للوصrrول إلى

الأسواق العالمية ولكنهَّا ترغب في استكشrاف الفrرص فيهrا، فيمكنهrا ببسrاطة أن تختrار التصrدير. ولكنَّ هrrذه

الطريقة تقلِّل من سيطرة الشركة على إدارة العمليات في تلك الدول، مثrrل العمليrrات المتعلِّقrrة بتسrrويق المنتج

وبيعه. في المقابل، إذا أرادت الشركات السيطرة على جميع الأنشطة وإذا كانت لديها المrrوارد الكافيrrة، فيمكنهrrا

اختيار الاستثمار الأجنبي المباشر، الذي يتيح للشركات سيطرة كبيرة على الأنشطة ولكن بتكاليف أعلى بكثير.

286



العالمية  الإدارة الإدارة مبادئ

 على سrrبيل المثrrال، كلمrrَّا ازدادت(53)تبيِّن دراسة حديثة للبنوك المزيد من المعلومات بشأن هذه المسrrألة.

حاجة البنك إلى موارد محلية على هيئة سمعة محلية أو توفُّر شبكة فروع محلية لتقديم الخدمات، زادت احتمالية

ا إذا أراد البنrrك أن يتمتrrَّع rrَّاختياره للمشاريع المشتركة أو عمليات الاستحواذ من أجل دخول الأسواق العالمية. أم

بقدر أكبر من السيطرة على أنشطته لتحقيق أهدافه، فمن الأفضل أن يستحوذ على شركات محلية بشكل كامrrل.

في بعض الحالات، كانت البنوك بحاجة إلى هذه الدرجة من السيطرة حتى تتمكّنَ من تنسيق أنشrrطتها لتحقيrrق

وفورات الحجم.

ِّها تحتاج إلى معرفة ما إذا كانت تمتلrrك عوامrrل النجrrاح إذا أرادت الشركات أن تكون عالمية منذ نشأتها، فإن

الضرورية لذلك. بالإضافة إلى ذلك، تتعرضَّ جميع الشrركات الrتي تrدخل الأسrواق العالميrة لعrدد من المخrاطر

، إلى مثل عدم كفاية الموارد أو عدم المعرفة الكافيrrة بالسrrوق الدوليrrة المسrrتهدف (منها: عوائق عملية التصدير  (

تقلبُّات أسعار الصرف، وتأخير الدفع، وما )جانب التعقيدات الأخرى المرتبطة بتحويل الأموال من دولة إلى أخرى 

.  تواجه الشركات أيضًا مخاطر سياسية من ناحية تrدخلُّ الحكومrة الأجنبيrة في الرسrوم الجمركيrrة أو(54)(إلى ذلك

ضوابط صرف العملات الأجنبية، وينبغي على الشركات تحديد ما إذا كانت قادرة على التغلبُّ على هذه العوائق.

اختبار مدى الفهم

. ما هي العوامل والطرق التي يمكن للمؤسسات أن تضعها في الحسبان عندما تريد اتخاذ قرار بشأن الدخول1

في الأسواق العالمية؟

. ما المقصود بالشركات عالمية النشأة؟ بيِّن أهميتها ومزاياها.2

المصطلحات الرئيسية   6.9

: هي الشركات التي تعمل على المستوى الدولي منذ يوم إنشائها.الشركات عالمية النشأة

: هي الديانة التي أنُزلت على المسيح عيسى عليه السلام.الديانة المسيحية

: تمثِّل الدول التي تشترك في خصائص ثقافية متشابهة.مجموعات الدول

: يشير إلى قدرة الأفراد على العمل والإدارة بفاعلية في البيئات المتنوعة ثقافيًا.الذكاء الثقافي

: الحالات التي لا تتطابق فيها النظرة إلى الثقافة تمامًا مع الواقع.المفارقات الثقافية

: تتشكّلَ عندما يفترض المرء أنَّ كل الناس الrذين ينتمrون لثقافrrة معينrة يفكِّرونالصور النمطية الثقافية

ويتصرفَّون بنفس الطريقة.

: هو مؤشر يتتبعَّ تدفق رأس المال والمعلومrrات والتجrrارةDHLمؤشر الترابط العالمي الصادر عن شركة 

والموارد البشرية، ويمثِّل درجة العولمة.
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: هي عملية بيع وشراء المنتجات بواسطة الإنترنت.التجارة الإلكترونية

: يشير إلى الخبرات الاجتماعية التي تعُِدُّ الأفراد للتصرفُّ في المجتمع.التعليم

: هي شrrركات مrrؤثِّرة من الأسrrواق الناشrrئة تنrrافسالشركات متعددة الجنسيات في الأسواق الناشـئة

الشركات متعددة الجنسيات القائمة وتعيد كتابة قواعد المنافسة باستخدام نماذج أعمال جديدة.

: هي أسواق في الدول النامية توفر فرصًا هائلة للشركات متعددة الجنسيات.الأسواق الناشئة

ف أجنبي ينتقل إلى دولة أخرى  ويعمل فيها لفترة طويلة من الزمن.المغترب : هو موظَّ

: هو عملية إرسال الشركة لمنتجاتها إلى الأسواق العالمية وتلبية طلبات هذه الأسrrواق مثلمrrا تلبِّيالتصدير

الطلبات المحلية.

: يشير إلى الجهود التي تبذلها دولة أو شركة من أجل الاستثمار في دولة أخرى،الاستثمار الأجنبي المباشر

من خلال الحصول على ملكية في شركات موجودة في الدولة الأخرى.

: استراتيجية  تدُار بواسطتها جميع العمليات والأنشطة بطريقة متشrrابهة في جميrrعالاستراتيجية العالمية

أنحاء العالم.

: ظاهرة عالمية ساهمت في جعل دول العالم أكثر ترابطًا، بحيث اختفت الحواجز التجارية بينها.العولمة

: نظرية حديثrrة وُضrrعت في التسrrعينيات من القrrرن العشrrرين، وهي محاولrrة أحrrدث لفهمGLOBEنظرية 

 دولة من مختلف أنحاء العالم.62 مدير من 17,000الأبعاد الثقافية من خلال جمع بيانات عن 

: أساليب تدريبية ينخرط المشاركون من خلالها بفعالية في عمليrrة التrrدريب علىالتدريب الثقافي العميق

أرض الواقع، ويستطيعون تعلمُّ بعض الجوانب الدقيقة المرتبطة بالاختلافات الثقافية.

ى الفيدا.الديانة الهندوسية : هي ديانة يقدِّس معتنقوها كتاباً قديمًا يسُمَّ

 موظفrrًا88,000: وضعها العالم جيرت هوفستد بناءً على دراسة أكrrثر من نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية

 دولة.72 من IBMيعملون في الشركات التابعة لشركة 

: حركة الأشخاص من أوطانهم إلى دول أخرى، وسوف تستمر في الازدياد في مختلف أنحاء العالم.الهجرة

: تشير إلى درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفرد بالمجموعة.الفردية

: ترخّص الشركة بواسطته نموذج العمل بالكامل في الدولة الهدف.الامتياز الدولي

: تحrrدث عنrrدما تrrبرم شrrركتان أو أكrrثر من دول مختلفrrة اتفاقrrًا للقيrrامالتحالفات الاســتراتيجية العالمية

بأنشطة تجارية مشتركة.

: هو دين يكمن جوهره في الاستسلام التام لإرادة الله، ويستمدُّ تعاليمه من القرآن الكريم.الإسلام
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: هو اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجارية أو معرفةالترخيص

فنية أو تقنية ذات حقوق ملكية مقابل الحصول على رسوم وحصص ماديةّ.

: استراتيجية تعدِّل الشركة باستخدامها عملياتها لكي تناسب دول معينة.الاستراتيجية المحلية

: هو التدريب الذي يتعرفَّ الأفراد من خلالrrه على معلومrrات مهمrrة تسrrاعدهمالتدريب الثقافي السطحي

الة وعمليّة. على فهم الواقع المرتبط بالثقافات الأخرى، ولكن دون الانخراط في الثقافة بطريقة فعَّ

: تشير إلى درجة تركيز المجتمع على الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدُّم والمكاسب.الذكورة

ــية ــاطرة السياس : تشrrير إلى درجrrة تrrأثير القrrرارات السياسrrية على قrrدرة الشrrركة على الاسrrتمرارالمخ

في دولة ما.

: يحدث هذا التدريب بعد وصول المغترب إلى الدولة الأجنبية.التدريب الثقافي بعد الوصول

: درجة قبول أفراد المجتمع للتفاوت في توزيع النفوذ والسلطة.مسافة السلطة

: يوفِّر هذا التدريب للأفراد فرص التعلم قبل مغادرتهم للدولة الأخرى.التدريب الثقافي قبل المغادرة

: اسrrrتراتيجية تعrrrدِّل الشrrrركة من خلالهrrrا أنشrrrطتها وعملياتهrrrا لكي تلائمالاســـتراتيجية الإقليمية

المتطلبَّات الإقليمية.

: مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشتركة القائمة على الإيمان بالغيبيات.الدين

: هي مزيج من المراكز والأدوار والقواعد والقيم التي توجد في أنواع معينة من البrrُنىالمجموعة الاجتماعية

م نماذج ثابتة نسبيًا من البشر، الذين تجمعهم مسائل مشتركة في بيئة معينة وتعزِّزها. الاجتماعية، وهي تنظِّ

ج الطبقي الاجتماعي : يشير إلى درجة توزيع المزايا الاجتماعية على نحو غrrير متكrrافئ، بحيث تسrrتمرالتدرُّ

الأنماط التي تنشأ عنها مدى الحياة.

: هي رسوم إضافية تضُاف إلى سعر المنتجات الدولية المسrrتوردة على هيئrrة ضrrرائب أوالرسوم الجمركية

زيادة في السعر لإعطاء الشركات المحلية ميزة سعرية وحمايتها من المنافسة الأجنبية.

: أوراق سياسات عامة تتفق الدول بموجبها على إزالة الحواجز عبر الحدود أمrrام التجrrارةالاتفاقيات التجارية

وتعزيز الاندماج في الاقتصاد العالمي.

: درجة تقبلُّ أفراد المجتمع للمخاطر وعدم اليقين والمواقف غير المتوقَّعة.تجنّبُ عدم اليقين

: هو نموذج الذي يشير إلى أنَّ الشركات تصبح أكثر اهتمامًا في استثمار المزيrrد من المrrواردنموذج أوبسالا

في سوق معين عندما تعرف المزيد عن هذا السوق. 
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ملخص المخرجات التعليمية   6.10

أهمية الإدارة الدولية   6.10.1

لماذا ينبغي إدراك أهمية الإدارة الدولية في عالمنا المعاصر؟

يحتاج أي طالب جاد يدرس الإدارة أن يدرك أهمية الإدارة الدولية في بيئة الأعمال الدولية في وقتنا الحrrالي،

ومن المعروف أنكَّ -خلال مسيرتك المهنية- ستحتاج إلى التعامل مع شخص من دولة أخرى أو إلى القيام بأعمال

تجارية في دولة أخرى، سواء كنت تعمrل في شrrركة محليrة أو أجنبيrة، لrذلك يعrدُّ فهم الإدارة الدوليrة أمrراً بrالغ

الأهمية من أجل مواجهة التحديات المستقبلية.

ثنا في هذا القسم عن عدة عوامل تساهم في حدوث العولمة هي: نمو التجارة بين الدول، وتزايrrد أهميrrة تحدَّ

الاستثمار الأجنبي المباشر، و تزايد المنافسة من الشrrركات متعrrددة الجنسrrيات في الأسrrواق الناشrrئة، وانتشrrار

الإنترنت. لقد ساهمت جميع هذه العوامل في جعل عالم الأعمال أكثر عالمية.

نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية   6.10.2

ما هي الثقافة؟ كيف يمكن فهم الثقافة من خلال نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟

rrَّه ينبغي على أي طrrالب جrrاد يrrدرس الإدارة العالميrrة أن يكrrون قrrادراً على فهم نظراً إلى أهمية العولمrrة، فإن

الجوانب الثقافيrrة لأي مجتمrع قrد يتعامrrل معrه، كمrrا ينبغي عليrrه تعلمُّ كيفيrrة التكيrُّف مrع الظrروف الثقافيrrة

المختلفة. تعدُّ نظرية هوفستد من أشهر النظريrrات الrrتي تسrrاعد على فهم الأبعrrاد الثقافيrrة للrدول، إذ قrrام عrالم

IBM موظفًا يعملrrون في الشrrركات التابعrrة لشrrركة 88,000الاجتماع الهولندي جيرت هوفستد بدراسة أكثر من 

 دولة. لقد بنى هوفستد نظريته على أساس الاختلافات في القيم والمعتقدات المتعلِّقrة بأهrداف العمrل،72من 

درجة قبrول أفrراد المجتمrع للتفrrاوت في )وقد نتجت عن جهوده أربعة أبعاد ثقافية رئيسية هي: مسافة السلطة 

درجrrة ، وتجنبُّ عrrدم اليقين  درجة اهتمام المجتمع بعلاقة الفrrرد بالمجموعrrة ، والفردية  )توزيع النفوذ والسلطة ) ( )

درجrrة تركrrيز المجتمrع على ، والrذكورة  )تقبلُّ أفrراد المجتمrrع للمخrrاطر وعrدم اليقين والمواقrف غrير المتوقَّعrrة )

. (الصفات الذكورية التقليدية مثل تحقيق التقدُّم والمكاسب

GLOBEنظرية    6.10.3

؟ كيف يزيد هذا التصــنيف من فهمنــا للقيــادةGLOBEكيف تصُنَّف مناطق العالم باستخدام نظرية 

عبر الثقافات؟

 بrrاحث من خلال جمrrع170 هي محاولة أحدث لفهم الأبعاد الثقافية، وقد قrrام بتطويرهrrا GLOBEإنَّ نظرية 

 على إدراك أنمrrاطGLOBE دولة من مختلrrف أنحrrاء العrrالم. لقrrد ركrزتَّ نظريrrة 62 مدير من 17,000بيانات عن 

لها كل مجموعة ثقافية من مجموعات الدول. من مميزات نظرية   أنهrrَّا تضrrعGLOBEالقيادة المختلفة التي تفضِّ
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المجتمعrات ذات الخصrائص المتشrابهة في مجموعrات، ومن أهم هrذه المجموعrات: مجموعrة الأنجلوسrفير،

ومجموعة آسrrيا الكونفوشيوسrrية، ومجموعrrة أوروبrrا الجرمانيrrة، ومجموعrrة أمريكrrا اللاتينيrrة، ومجموعrrة الشrrرق

الأوسط، ومجموعة أوروبا الشمالية، ومجموعة أفريقيا جنوب الصحراء. تصنِّف كل مجموعة أنمrrاط القيrrادة الrrتي

ل كrrلGLOBEوضعها الباحثون الذين قاموا بتطوير نظريrrة  ِّrrرى، إذ تفضrrات الأخrrة عن المجموعrrة مختلفrrبطريق 

مجموعة أنماط قيادية معينة تتناسب مع الأبعاد الثقافية الخاصة بها. إنَّ أنماط القيادة الستة هي:

ترتبط بمدى قدرة القائد على إلهام الآخرين وتحفيزهم• (القيادة الكاريزمية  (

ترتبط بمدى قدرة القائد على تعزيز فريق عمل عالي الفعالية• (القيادة المهتمة بفرق العمل  (

ترتبط بمدى إشراك القائد للآخرين في عملية اتخاذ القرارات• (القيادة التشاركية  (

ترتبط بمدى إظهار القائد للتعاطف والكرم• (القيادة المتعاطفة  (

ترتبط بمدى اتصاف القائد بالاستقلال والفردية والاعتماد على الذات• (القيادة الاستقلالية  (

ترتبط بمدى تمركز القائد على نفسه وسعيه لحفظ كرامته• (القيادة النرجسية  (

الصور النمطية الثقافية والمجموعات الاجتماعية   6.10.4

لماذا من المهم فهم الصور النمطية الثقافية؟

 تسrrاعدان على فهم الاختلافrrات الثقافيrrة، ولكنَّ الاعتمrrاد على الأبعrrادGLOBEإنَّ نظرية هوفسrrتد ونظريrrة 

عنrدما لا يتطrrابق )الثقافية وحدها قد يؤدِّي إلى حدوث مشاكل عندما يواجrrه المrrديرون مفارقrrات ثقافيrrة كبrrيرة 

عنrrدما يفترضrrون أنَّ كrrل )الواقع مع التوقُّعات القائمة على الأبعاد الثقافية أو تتكوَّن لديهم صور نمطية ثقافيrrة  )

، لrذلك يتrrوجبَّ عليrrك أن تضrrع وجrrود (الناس الذين ينتمون لثقافة معينrrة يفكِّرون ويتصrrرفَّون بنفس الطريقrrة

اختلاف بسيط ضمن المجموعات الاجتماعية لأي دولة في الحسبان لكي يزداد فهمك للاختلافات الثقافية.

على الرغم من أنَّ هناك عددًا كبيراً من المجموعات الاجتماعية التي يمكن أن تrrؤثِّر على الأعمrrال والشrrركات

العالمية، إلّا أننَّا تطرقَّنا إلى ثلاثة أنواع رئيسية من المجموعات الاجتماعية التي تrrؤثِّر على طريقrrة تصrrرفُّ النrrاس

درجة توزيع المزايا الاجتماعية على نحrrو غrrير متكrrافئ، بحيث تسrrتمر الأنمrrاط )وهي: التدرُّج الطبقي الاجتماعي 

، الخبرات الاجتماعية التي تعُِدُّ الأفراد للتصرفُّ في المجتمع ، والمستوى التعليمي  (التي تنشأ عنها مدى الحياة ( )

. مجموعة المعتقدات والأنشطة والممارسات المشتركة القائمة على الإيمان بالغيبيات (والدين  (

المهام المرتبطة بعدة ثقافات   6.10.5

ا للمهام المرتبطة بعدة ثقافات؟ bما هي الخطوات التي يمكنك اتخاذها لكي تكون أكثر استعداد

دتك الأقسام السابقة بالعديد من الوسائل لمعرفة كيفية تقييم الاختلافات الثقافية، ولكّنَ هذا القسrrم لقد زوَّ

يقدَّم لك طُرقrrًا لكي تصrrبح مسrrتعدًا للقيrrام بالمهrrام المرتبطrrة بعrrدة ثقافrrات. إنَّ الهrrدف من أي تrrدريب يقrrُدَّم
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قrrدرة الأفrrراد على العمrrل والإدارة بفاعليrrة في البيئrrات )للموظفين المغتربين هrrو زيrrادة الrrذكاء الثقrrافي لrrديهم 

(المتنوعة ثقافيًا. لقد تعرفَّت في هذا الفصل على أنواع مختلفة من التدريبات التي تقrrدِّمها الشrrركات من أجrrل

التدريب الrrذي يتعrrرفَّ الأفrrراد من خلالrrه على معلومrrات مهمrrة )زيادة الذكاء الثقافي، وهي: التدريب السطحي 

، والتrrدريب العميrrق (تساعدهم على فهم الواقع المرتبط بالثقافات الأخرى، ولكن دون الانخراط في الثقافة فعليًّا

ا أنَّ الشrrركات ًrrد تعلمَّت أيضrrلق . (أساليب تدريبية ينخرط المشاركون من خلالهrrا بفعاليrrة في عمليrrة التrrدريب (

متعددة الجنسيات يمكنها تقrديم التrدريب قبrل مغrادرة الموظrف لأداء المهمrة الدوليrة أو أثنrاء أدائrه للمهمrة

المطلوبة في الدولة المستضيفة.

استراتيجيات التوسع على مستوى العالم   6.10.6

ما هي الاستراتيجيات الرئيسية التي يمكن للشركات استخدامها لكي تصبح عالمية؟

ع في الأسواق العالمية، فإنهَّا تختار واحدة من ثلاث اسrrتراتيجيات رئيسrrية عندما ترغب الشركات في التوسُّ

بنrrاءً على خصrrائص الشrrركات والrrدول الrrتي تعمrrل بهrrا، ولكrrل اسrrتراتيجية منهrrا إيجابيrrات وسrrلبيات. هrrذه

الاستراتيجيات الثلاثة هي:

الاستراتيجية العالمية: استراتيجية  تدُار بواسطتها جميع العمليات والأنشطة بطريقة متشrrابه في جميrrع.1

أنحاء العالم.

الاسrrتراتيجية الإقليميrrة: اسrrتراتيجية  تعrrدِّل الشrrركة باسrrتخدامها أنشrrطتها وعملياتهrrا لكي تلائم.2

المتطلبَّات الإقليمية.

الاستراتيجية المحلية: استراتيجية تعدِّل الشركة باستخدامها عملياتها لكي تناسب دول معينة..3

أهمية الأسواق العالمية   6.10.7

ــركة مــا أن تصــبح شــركة عالميــة؟ كيــف يمكنهــا تحقيق ــروري لش ــد يكــون من الض لمــاذا ق

هذا الهدف؟

لقد تعلمَّتَ في بداية هذا الفصل ضرورة أن تصبح الشrrركات عالميrrة، كمrrا تعلمَّتَ أنَّ بعض الأسrrواق تrrوفِّر

فرصًا جيّدة، بخلاف أسواق أخرى.

عملية إرسال الشrrركة لمنتجاتهrrا )يمكن للشركات دخول الأسواق العالمية من خلال عدة طُرق هي: التصدير 

، وحقrrوق الامتيrrاز والrrترخيص (إلى الأسواق العالمية وتلبية طلبات هذه الأسrrواق مثلمrrا تلبِّي الطلبrrات المحليrrة

)اتفاقية تعاقدية تمنح الشركة بموجبها الحق لشركة أخرى في استخدام علامة تجارية أو معرفة فنية أو تقنية ذات

تحدث عندما تبرم شركتان أو أكrrثر من دول ، والتحالفات الاستراتيجية  )حقوق ملكية مقابل الحصول على رسوم )

يتطلبَّ أن تسrrتثمر شrrركة الأمrrوال ، والاستثمار الأجنبي المباشrrر  )مختلفة اتفاقًا للقيام بأنشطة تجارية مشتركة )

. (في دولة أخرى من خلال إنشاء المرافق والمباني في تلك الدولة

292



العالمية  الإدارة الإدارة مبادئ

لكل طريقة من طرق دخول الأسواق العالمية إيجابيrات وسrrلبيات، ويتrوجبَّ على الشrركات المفاضrrلة بين

التكلفة اللازمة ومقدار سيطرة الشركة على عملياتها. على سبيل المثال، عrrادةً مrrا تكrrون عمليrrة التصrrدير طريقrrة

أرخص لrدخول الأسrrواق العالميrrة، ولكنهrrَّا تrrتيح للشrركة قrrدراً أقrrل من السrrيطرة. أصrrبح من الممكن أن تكrrون

ر السريع وانخفاض تكاليف تقنيات المعلومات، أتrrاح ذلrrك للشrrركات الشركات عالمية منذ نشأتها، إذ أتاح التطوُّ

الدخول إلى الأسواق العالمية منذ لحظة إنشائها.

أسئلة مراجعة للفصل   6.11

لماذا تعدُّ الإدارة الدولية من الأمور المهمة التي ينبغي على طلاب الإدارة أن يكونوا مدركين لها؟.1

بيِّن باختصار الأبعاد الثقافية الأساسية التي حrrدَّدتها نظريrrة هوفسrrتد، ثمَّ بيِّن ملامح الثقافrrة الأمريكيrrة.2

وفق هذه الأبعاد.

ما المقصود بمسافة السلطة؟ بيِّن المظاهر الإدارية المرتبطة بها..3

 ونظرية هوفستد للأبعاد الثقافية؟GLOBEما أوجه الاختلاف بين نظرية .4

ما هي مجموعات الدول؟ اختر ثلاث مجموعات وبيِّن نمط القيادة المفضل في كل منها..5

قارن بين التدريب الثقافي السطحي والتدريب الثقافي العميق. اذكر أمثلة على كل منهما..6

مrrا المقصrrود بالتrrدريب الثقrrافي قبrrل المغrrادرة؟ مrrا المقصrrود بالتrrدريب الثقrrافي عنrrد الوصrrول؟.7

أيهُّما أفضل ولماذا؟

ل الشركات هذه الاستراتيجية؟.8 ما هي الاستراتيجية العالمية؟ متى تفضِّ

قrrارن بين الاسrrتراتيجية العالميrrة والاسrrتراتيجية الإقليميrrة والاسrrتراتيجية المحليrrة، وبيِّن إيجابيrrات.9

وسلبيات كل منها.

ما هي الوسائل المختلفة التي تساهم في دخول الشركات للأسواق العالمية؟ مrrتى يكrrون التصrrدير هrrو.10

الوسيلة الأنسب؟

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   6.12

يفكِّر مديرك حاليًا في إجراء مفاوضات في الصين، وقد استشارك نظراً لإلمامك بrrالإدارة الدوليrrة. بمrrاذا.1

ستشير عليه؟ وما نوع المعلومات التي ستقدِّمها له؟

هناك منتج جديد، وأنت تrدرس خيrrار تصrدير هrrذا المنتج. مrrا الأمrrور المهمrrة الrrتي ينبغي وضrrعها في.2

الحسبان بشأن التصدير؟
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أنت مسؤول الموارد البشرية في الشركة التي تعمل بها، وستحتاج الشركة قريباً إلى إرسال مغrrترب إلى.3

اليابان، لذلك سيتوجَّب عليك تصميم برنامج تدريبي لزيrrادة اسrrتعداد موظفrrك لهrrذه المهمrrة. مrrا نrrوع

البرنامج التدريبي الذي ستقدِّمه؟ ما العناصر الأساسية التي سوف يشتمل عليها البرنامج؟

هناك شركة أجنبية تفكِّر في استثمار أموالها في إجراء معاملات تجارية مع المملكrrة العربيrrة السrrعودية،.4

ومن المعروف أنَّ ثقافة هذه الدولة قائمة على الدين الإسلامي. ما الأمور الrrتي ينبغي على هrrذه الشrrركة

وضعها في الحسبان بناءً على ما تعرفه عن الإسلام؟ كيف يمكنها الاستعداد للاستثمار بطريقة أفضل؟

لقد قمتَ بتصميم لوح ركوب أمواج جديد ذي مزايا بارزة تتفوَّق على مزايrrا التصrrميمات الحاليrrة. كيrrف.5

يمكنك تحديد ما إذا كنت مستعدًّا لإطلاق شركتك كشركة عالمية النشأة؟

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   6.13

تخيَّل أنكَّ الرئيس التنفيذي لشrركة تنتج حواسrيب محمولrة عاليrrة الجrrودة، وسrمعت أنَّ هنrrاك زبrrائن.1

ون بمنتجاتك. ينبغي عليك أن تقرِّر كيف ستدخل السوق العالميrrة. مrrا هي القضrrايا الrrتي دوليين مهتمُّ

ستضعها في الحسبان عند اتخاذ هذا القرار؟ أي الأساليب سيكون الأنسب؟

-https://www.hofstede)تصrrفَّح الموقrrع الإلكrrتروني الخrrاص بنظريrrة هوفسrrتد للأبعrrاد الثقافيrrة .2

insights.com/models/national-culture.ةrrاد الثقافيrrا من حيث الأبعrrاختر دولتين وقارن بينهم .)

كيف يمكنك التعامل مع الاختلافات الثقافية في هذه الدول؟

ع في أفريقيا. تصrrفَّح الموقrrع الإلكrrتروني.3 تخيَّل أنكَّ تعمل في شركة مهتمة في استكشاف فرص التوسُّ

ها الاتحrاد الأفrrريقي؟ مrاhttps://au.int/en)الخاص بالاتحاد الأفريقي  (. اذكر بعض الدول الrتي يضrمُّ

مدى سهولة الوصول إلى أسواق هذه الدول؟

تخيَّل أنكَّ تعمل في شركة مهتمة باستكشاف فرص الاستثمار في العديد من القطاعات في زيمبrrابوي..4

يبدو أنكَّ متردد للغاية نظراً إلى المخاطر المصاحبة لممارسة الأعمrrال التجاريrrة في هrrذه الدولrrة بسrrبب

عدم استقرارها السياسي. متى يمكن أن تقرِّر بأنَّ الاستثمار في زيمبابوي فكرة جيدة؟

سوف ترسل أحد موظفيك إلى عدة دول جديدة للقيام بمهام مrrدتها قصrrيرة. ينبغي عليrrك الاختيrrار بين.5

التدريب الثقافي السطحي والتدريب الثقافي العميق. أيهُّمrrا أفضrrل من وجهrrة نظrrرك؟ كيrrف سrrتختار

بينهما، وما العناصر التي سيشتمل عليها التدريب الذي ستقدِّمه؟
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قضية للتفكير النقدي   6.14

 الألمانية متعددة الجنسيات والمدير التنفيذي الأمريكيSAPشركة 

ست هذهSAP)تعدُّ شركة ساب  صة في برامج إدارة الشركات. تأسَّ ( شركة ألمانية متعددة الجنسيات متخصِّ

الشركة بواسطة خمسة مهندسين، وأصبحت في وقتنا الحالي الشركة الرائدة في صrrناعة برمجيrrات الأعمrrال في

العالم. تساعد برامج شركة ساب الزبائن على تنظيم عمليات الإنتاج، كما تقدِّم الشركة أيضًا خدمات التنبؤ لزبائنها

 دولrrة لمسrrاعدة أكrrثر130 موظف في 87,000لمساعدتهم على التنبؤ بتوجّهُات الزبائن. يعمل بها حاليًا أكثر من 

 زبون في مختلف أنحاء العالم.335,000من 

ا rrَّلقد تولّىَ الأمريكي بيل ماكديرموت رئاسة شركة ساب. عمل ماكديرموت كمتدرب في مجال المبيعات مم

 من تنrrاقص2010أتاح له خبرة كبيرة مكَّنته من أن يصبح الرئيس التنفيذي للشركة. عانت شركة سrrاب في عrrام 

ن أوضاعهاالإيرادات في مختلف أنحاء العالم وكانت بحاجة إلى  . كrrان ماكrrديرموت فيتغيير يساهم في تحسُّ

البداية رئيسًا تنفيذياً مشاركًا مع الrrرئيس التنفيrrذي الrrدنماركي جيم هاجيمrrان سrrابي الrrذي كrrان أحrrد مؤسسrrي

، أصrrبح ماكrrديرموت الrrرئيس2014الشركة، وقد نجحا معًا في إدارة شؤون الشركة. عندما تقاعد سrrابي في عrrام 

التنفيذي للشركة.

ترجع أسباب نجاح ماكديرموت إلى التغييرات الكثيرة التي أدخلها لتحسين التكيُّف مع الاختلافات الثقافيrrة.
الrrة جrrدًا في الولايrrات المتحrrدة لأنَّ على سrrبيل المثrrال، اكتشrrف ماكrrديرموت بسrrرعة أنَّ المبيعrrات لم تكن فعَّ

زوا أكثر على الجوانب الهندسية لمنتجات شركة ساب، وكان ذلك على حساب الاستماع إلى مندوبي المبيعات ركَّ

الزبائن الأمريكيين. أدَّت هذه الخبرات إلى تطوير المزيد من الابتكارات التي تركِّز على الزبrrائن واسrrتخدام أسrrلوب

يتسم بالمزيد من التعاطف والمراعاة لاحتياجات الزبائن، وهذه الأمور كان يؤمن بها ماكديرموت بشدة.

رأى ماكديرموت خلال زيارته لنظرائه الألمان جوانب أخرى للاختلافات بين الثقافات. على سبيل المثال، لقد

رأى أنَّ العروض التقديمية في الولايات المتحدة تكrون أكrثر فاعليrrة بكثrrير عنrدما تلفت انتبrrاه الجمهrور بسrرعة

ل العروض التقديمية الأكثر تنظيمًا والمسrrتندة سين. في المقابل، وجد أنَّ الجمهور الألماني يفضِّ وتجعلهم متحمِّ

إلى الحقائق. اكتشف ماكديرموت أيضًا وجود اختلافrات أساسrrية بين طريقrrة إدارة الشrركات الأمريكيrrة وطريقrrة

إدارة الشركات الألمانية. على سبيل المثال، وجد أنَّ الشركات العامة الأمريكية تتعرضَّ للضغوط بسبب اهتمامها

 عامًا.30في العائدات الربع سنوية، إلّاَ أنَّ شركة ساب كانت أكثر اهتمامًا بالأهداف التي تمتدُّ مدتها إلى 

إنَّ نجrrاح ماكrrديرموت في إدارة الاختلافrrات بين الثقافrrات في الواقrrع أمrrر غrrير مسrrتغرب، فقrrد اشrrترى

ماكديرموت متجراً صغيراً في جزيرة لونغ آيلاند عندما كان مراهقًا. كانت هrrذه الجزيrrرة بمثابrrة بوتقrrة للمهrrاجرين،

وقد أتاح ذلrك لماكrديرموت أن يتعلمَّ كيفيrrة التعامrل مrrع مجموعrrة متنوعrrة من الزبrrائن. عنrدما عُيِّن كمنrدوب

 عامًا، وجد أنَّ الزبائن الأمريكيين ليس لrrديهم وقتٌ طويrrل للاطلاع على27مبيعات في شركة زيروكس وهو يبلغ 

عروض المبيعات، لذلك تعلمَّ أن يكون سريعًا في تقديم العرض وأن يوجز في كلامه. في المقابل، وجد في آسrrيا
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29أنهَّ ينبغي التركيز على تطوير العلاقات بدلًا من التركيز على المنتج. لقد طُلب من ماكديرموت وهو في سن ال 

ن أوضاع الشركة في بورتوريكو، وقد وجد هنrاك أنَّ معنويrrات المrrوظفين منخفضrrة جrدًّا بسrبب تrدابير أن يحسِّ

خفض التكاليف التي نهجتها الشركة الأم، لrrذلك اسrrتمع إلى المrrوظفين المحلrrيين ونفrrَّذ العديrrد من الإجrrراءات

لَ على rrِال، عمrrبيل المثrrوائيًا. على سrة عشrrلوب الإدارة الأمريكيrrبيق أسrrوم بتطrrدلًا من أن يقrrل بrrلتحسين العم

تحسين خدمة العملاء، والأهم من ذلك أنهَّ أعاد الاحتفال برأس السنة الميلادية الذي كان قrد ألُغي بهrدف خفض

ن الأوضاع. التكاليف، وقد أدَّى ذلك إلى رفع الروح المعنوية لدى الموظفين وإلى تحسُّ

تقدّم لنا تجربة ماكrrديرموت العديrد من الrدروس المهمrة للقrادة الطمrوحين الrذين يتعrrاملون مrع ثقافrrات

متعددة، إذ تنصحهم باحترام الاختلافات الثقافية. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ لدى شركة ساب رؤيrrة عالميrrة واحrrدة،

الأمر الذي مكّن ماكديرموت من توجيه تركيز جميع الموظفين إلى هذه الرؤية. ينصح ماكديرموت أيضًا بrrأن يتبنىَّ

القادة والمديرون رؤية مقنعة يمكن مشاركتها بسrهولة مrع جميrع المrrوظفين، ويrرى أنَّ تجربrة الزبrrون أمrر بrالغ

الأهمية، كما يوصي المديرين الأذكياء بأن يتميَّزوا ويتّصفوا بالإنسانية والتعاطف والتواضع.

الأسئلة   6.14.1

ما هي الأسباب التي جعلت ماكديرموت ممتازًا في إدارة الاختلافات الثقافية؟ كيف ساعدته خبرتrrه في.1

إدارة أحد المطاعم عندما كان صغيراً في السن على تطوير مهارات إدارة البيئات متعددة الثقافات؟

ح بعض هrrذه الاختلافrrات باسrrتخدام.2 ِّrrديرموت ؟ وضrrا ماكrrتي لاحظهrrة الrrاذكر بعض الاختلافات الثقافي

معرفتك الثقافية.

ما رأيك في الدروس التي يقدِّمها ماكديرموت للمديرين الذين يتعاملون مrrع ثقافrrات متعrrددة؟.3

 عن صrrفات القrrادة الفعrrَّالين علىGLOBEقارن بين هذه الدروس والنتائج الrrتي بيَّنتهrrا نظريrrة 

مستوى العالم.
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ريادة الأعمال. 7

مقدمة   7.1

المخرجات التعليمية   7.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

اد الأعمال؟.1 اد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لروَّ لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا روَّ

اد الأعمال الناجحين؟المشتركةما هي الخصائص .2  بين روَّ

كيف تساهم المشاريع الصغيرة في اقتصادات الدول؟.3

ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟.4

بيِّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟.5

ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟.6

اد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟.7 كيف تساهم حاضنات ومُسرِّعات الأعمال في مساعدة روَّ

ما هو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟.8
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استكشاف المهن الإدارية

 Spa Spaceناتالي تيسلر صاحبة منتجع 

كانت ناتالي تيسلر وما زالت تتمتَّع بrrروح المبrrادرة، وقrrد بrrدأت بعrrد تخرجهrrا من كليrrة الحقrrوق في جامعrrة

نيويورك العمل بوظيفة محامي ضrrرائب لشrrركة كبrrيرة في شrrيكاغو، ولكنهrrَّا سrrرعان مrrا أدركت أنَّ هrrذا الأمrrر لا

يشُعرها بالرضا عن الذات، كما أنهَّا كانت تشعر بعدم الرغبة في ممارسة مهنة المحاماة أو العمل لحساب شخص
، ولكنهrrَّا لم تrrدرك أنَّ سة ونشيطة كنتُ أرغب في أن أستيقظ وأنا متحمِّ "آخر، وقد عبرَّت تيسلر عن ذلك بقولها:  "

الوقت قد حان لتحقيق ذلك إلّاَ عندما كانت تتناول طعام العشاء في إحدى الليالي مع صrديقتها الrتي كrانت قrد

كنتُ أسrrتمع إلى "بدأت مؤخراً بالعمل في مجال الكتابة. لقد وصفت تيسلر ما شعرت به في تلك الليلrrة بقولهrrا: 

حديث صديقتي عن مدى حبها لعملها. كنتُ أرغب في أن يكrrون لrrدي مثrل شrrغفها وحماسrrتها. كنتُ أرغب في

"شيء يشدُّ اهتمامي ويثير حماسي طوال اليوم، ولم يكن عملي محاميةً الشيء الذي أرغبه.

. لقد كان لديها شغف كبير وموهبة مرتبطة بالضيافة والترفيrrه عن الشيء "بدأت تيسلر في البحث عن ذلك  "

الآخرين وتقديم العروض. وقد وجدت أنَّ مجال المنتجعات الصحية يتواءم مع شغفها وموهبتها ولاحت في ذهنها

".Spa Space"فكرة إنشاء مشروع 

يظنُّ الناس أنَّ امتلاكي لمنتجع صحي يجعلني قادرة على أن أعيش نمط الحياة الرائrrع "تقول تيسلر ضاحكةً: 

ا مrrا تكrrون أظrrافري rrًا، إذ دائم rrًان تمامrrالذي أصبو إليه. إنَّ امتلاك منتجع صحي والذهاب إلى أحدها أمران مختلف

مكسورة نتيجة إصلاحي للمعدات، وعادةً ما أعاني ألمًا في الظهر بسبب جلوسي أمام جهاز الحاسrrوب لكي أحrrدِّد

. تعدُّ تيسلر رائدة أعمrrال بحrrق، إذ تتَّصrrف بrrروح المبrrادرة والrrدافع القrrوي "الميزانية أو الأنشطة التسويقية التالية

لتحويل رؤيتها إلى حقيقة.

أرادت تيسلر إنشاء منتجrع صrحي يركِّز على شrيء جديrد، ألا وهrو توفrير بيئrة مريحrة وممتعrة تهتمُّ بتلبيrة

احتياجات الأفراد إلى جانب عدم إهمال التقنيات الطبية الخاصة بالعناية بالبشرة بالطريقة الملائمة. تقول تيسrrلر:

صًا في معالجة الأمراض الجلدية، لذلك ناقشنا معًا أهمية أن يكون هrrذا المنتجrrع أكrrثر من "لقد كان والدي متخصِّ

مجرد منتجع صحي يقدِّم علاجًا طيِّب الرائحة، وذلك من خلال الاهتمام بعدم إلحاق أي ضrrرر للبشrrرة، وارتأينrrا أنrrَّه

. لتحقيق ذلك؛ يوفِّر منتجع "من المهم أن تكون تجربة العلاج مفيدة لبشرة الزبائن كما هي مفيدة لحالتهم النفسيّة

(Spa  Spaceات الملائمةrrrrار العلاجrrrrات وابتكrrrrار المنتجrrrrاهم في اختيrrrrبي يسrrrrاري طrrrrمجلس استش )

وتدريب الموظفين.

Spa)بعد أن حدَّدت تيسلر رؤيتها وخطتها، ركrrَّزت اهتمامهrrا على تحويلهمrrا إلى حقيقrrة. لقrrد افتُتح منتجrrع 

Space امrة المتميِّزة2001( في عrبب الخدمrني بسrعيد الوطrدير على الصrير من التقrدر كبrل على قrد حصrوق 

والعلاجات والمنتجات المبتكَرة التي يقدِّمها، بالإضافة إلى أسلوبه الجديد في جذب كلٍّ من الرجrrال والنسrاء. لكن

 سrrبتمبر11لم تسر أمور المنتجع دائمًا كما هو مرغوب، إذ كان على تيسلر التعامل مع عدة عقبات منهrrا: أحrrداث 

بعد ثلاثة أشهر فقط من الافتتاح الكبير للمنتجع، وما تبع ذلك من كساد كبير واضطرابات في الاقتصاد العام. لقد

تعلّمَت تيسلر أن تعدِّل من استراتيجيتها من خلال تنقيح السوق الذي تستهدفه والخدمات التي يوفِّرها المنتجع،
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وهذه المرونة لم تساهم في صمود المنتجع ونجاحه في تجاوز الفترات الاقتصادية الصعبة فحسب؛ بل سrrاهمت

 عامًا من نشأته- أفضrrل منتجrrع صrrحي في شrrيكاغو وفrrق مrrا17أيضًا في ازدهاره ونموه إلى أن أصبح -بعد مرور 

تبيِّنه الصحافة.

Spa)سلمَّت تيسلر مؤخراً زمام منتجع   Spaceةrrإلى إيلانا ألبيركو، وتعدُّ ألبيركو رائدة أعمال أخرى ومؤسس )

Innovative)لشركة   Spa  Management ةrrوًا في مجلrrع الشركات نم ) التي أدُرجت مرتين ضمن قائمة أسر )

Inc روعrrا، أعُجبت بمشrrا وطموحهrrرفَّت على رؤيتهrrلر وتعrrعندما تقابلت ألبيركو مع ناتالي تيس .( )Spa  Space)

ما زالت رؤية ناتالي تنشر صrrداها وتأثيرهrrا الإيجrrابي، وقrrد ألهمrrني "وقرّرَت أن تستثمر فيه، وتصف ذلك بقولها: 

. "ذلك إلى أن أدعم رؤيتها لكي تكون في الصدارة في المستقبل

كما هو حال العديد من الأشخاص الذين يرغبون في دخول عالم ريادة الأعمال، فقد كان لrrدى ناتrrالي تيسrrلر

اد الأعمrrال ذوي الأعمrrار والخrrبرات رؤية وقد سrrعت إلى تحقيقهrrا بعrrزم وثبrrات، وهي مجrrردَّ واحrrدة من آلاف روَّ

المختلفة. تجدُر الإشارة إلى أنهَّ حتى الأطفال -أيضًا- قد أصبحوا ينشئون مشروعاتٍ وشركاتٍ ذات تقنيات عالية،
لون البrrدء بمشrrاريع خاصrrة بهم. إنَّ ِّrrة ويفضrrائف التقليديrrأون عن الوظrrبحوا ينrrات أصrrريجي الجامعrrا أنَّ خrrكم

الموظفين الذين فُصلوا من عملهم لتقليل نفقات الشركات، والمسؤولين التنفيذيين الذين ما زالوا في منتصrف

مشوارهم المهني، والمتقاعدين الذين كانوا يعملون لصالح شركات الغrrير طrrوال حيrrاتهم، جميrrع هrrؤلاء أصrrبحوا

يتَّجهون إلى إنشاء الشركات التي طالما رغبوا بامتلاكها وإدارتها.

اد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة إسهامًا بارزاً في اقتصrrادات الrrدول، إذ تسُهم الشركات التي بدأها روَّ

إنَّ لها دورًا رائدًا في التغييرات التكنولوجية وفي تطوير سلع وتقديم خدمات جديدة. لتوضيح مrrدى أهميrrة ريrrادة

.بعض الأمثلة والإحصــائيات المتعلِّقــة بالولايــات المتحــدة الأمريكيةالأعمال، فإننَّا سنورد في هذا الفصل 

يبيِّن الجدول التالي دور الشركات والمشاريع الصغيرة في اقتصاد الولايات المتحدة.

المصدر: مؤسسة 18الجدول  (https://www.sba.gov الأمريكية، SBA): الأثر الاقتصادي للشركات الصغيرة 

معظم الشركات في الولايات المتحدة صغيرة

الشركات يديرها أفراد أو29.7 من الشركات البالغ عددها حوالي 80%• ) مليون شركة ليس لديها موظفين 

. (مجموعات صغيرة من الشركاء مثل الأزواج

% من إجمالي الشركات التي يعمل بها موظفون البالغ89 موظف 20تبلغ نسبة الشركات التي لديها أقل من •

 مليون شركة.5.8عددها حوالي 

) منها يعمل لديها 98( موظفًا، و99-0) من جميع الشركات يعمل لديها 99.6%• ( موظفًا.%0-20

 موظف.500 مليون شركة تقريباً لديها أقل من 5.8•

 موظف.500 شركة فقط في الولايات المتحدة لديها أكثر من 19,000حوالي •

% من الأجور في أمريكا.20 موظف أكثر من 50تدفع الشركات التي يعمل لديها أقل من •

% من الأجور في أمريكا.41 موظف أكثر من 500تدفع الشركات التي يعمل لديها أقل من •
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هناك موظف من بين كل 50 مليون شخص في شركات تضمُّ أقل من 32.5يعمل •  موظفين في4) موظف 

.50الولايات المتحدة يعمل في شركة يقل عدد موظفيها عن  ( موظف

ن إحصاءات التوظيف الأجور التي يحصل عليها عشرات الملايين من مالكي هذه الشركات.• لا تتضمَّ

اد الأعمrrال. سيسrrاعدك هrذا قد تكون أحد ملايين الأشrخاص الrذين يفكrرون في الانضrمام إلى صrفوف روَّ

الفصل على معرفة الأسrrباب الrrتي تجعrrل ريrrادة الأعمrrال أحrrد أهم الأنشrrطة التجاريrrة، وسrrيزوِّدك بالمعلومrrات

والأدوات التي تحتاجها لتحديد ما إذا كان امتلاك شركة خاصة بك هو المسار المهrrني المناسrrب لrrك. سrrتتعرفَّ

ا على ًrتتعرفَّ أيضrrا سrاد، كمrغيرة للاقتصrاريع الصrة المشrrاجحين وأهميrrال النrrاد الأعم ا على خصrائص روَّ ًrأيض

مجموعة من الإرشادات المتعلِّقrrة بإنشrاء المشrاريع الصrrغيرة وإدارتهrا وعلى ممrيزات وعيrوب امتلاك مشrاريع

صغيرة. بالإضافة إلى ذلك، سrrيتناول هrrذا الفصrrل دور حاضrrنات ومسrrرِّعات الأعمrrال في مسrrاعدة الأشrrخاص

الراغبين في الانطلاق في عالم ريادة الأعمال، وسنوضّح في النهايrrة المقصrrود بريrrادة الأعمrrال الاجتماعيrrة الrrتي

أصبحت من التوجهًُّات السائدة في عصرنا الحالي.

ريادة الأعمال   7.2

اد الأعمال؟ اد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لروَّ لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا روَّ

كان لدى الأخوين فرناندو وسانتياغو أغrوير ميrولٌ رياديrة منrذ سrن مبكrرة، إذ كانrا -وهمrا يبلغrان من العمر

 سنوات على التوالي- يبيعان الفراولة والفجل بالقرب من منزل والديهما في مدينrrة ماريrrه ديrrل بلاتrrا الrrتي9 و 8

تقع على ساحل المحيط الأطلسي في الأرجنتين. كان الأخوان يقدِّمان خدمة إصrrلاح ألrrواح الrrتزلج على المrrاء من

ص في بيrrع معrrدّات ركrrوب الأمrrواج في12 و 11مرآبهما عندما كانا يبلغان  ِّrrر متخصrrعامًا، وقد افتتحا أول متج 

ل إلى فكرة مشروعهما الريادي الباهر. الأرجنتين وهما في سن المراهقة، وقد قادهما ذلك إلى التوصُّ

لقد شعر فرناندو وسانتياغو ذوا الأقدام المسrrطحة بrrأنَّ المشrrي على الرمrrال السrrاخنة باسrrتخدام الزحاَّفrrات

(flip-flops أمر غير مريح، لذلك أنفقا في عام )غ 1984rrانت تبلrrاء4000 مدَّخراتهما التي كrrل إنشrrدولاراً من أج 

ى  ( في الrrوقت الحrrالي صrrنادلReef)خط إنتاجهما الخاص لتصنيع صنادل للشاطئ. يوفِّر متجرهما الذي يسrrُمَّ

وأحذية للنساء والرجال والأطفال إلى جانب ملابس للرجال، وقد أصrبحت هrذه الصrنادل من أشrهر الأحذيrة في

(1)العالم، وتوجد تقريبًا على رفوف جميع المتاجر التي تبيع معدّات ركوب الأمواج في الولايات المتحدة.

لقد أشارت كريسrrتي جلاس لrrوي -الrrتي تتأكrrَّد من جrrودة الملابس الخاصrrة بركrrوب الأمrrواج لصrrالح شrrركة

(USBX Advisory Services LLC متجر "- إلى أنَّ  )Reefقد بنى علامته التجارية من الصفر ويمتلك في الوقت 

. "الحالي الحصة الأكبر في السوق

لقد باع الأخوان فرناندو وسانتياغو -اللذان يعيشان حاليًا في ولاية كاليفورنيا على بعrrد مrrربعين سrrكنيين من

، وقrrد قrrال فرنانrrدو بعrrد بيrrع2005 مليون دولار في عrrام 100( مقابل أكثر من VF) لشركة Reefبعضهما- متجر 
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. لا يrrزال فرنانrrدو يتعامrrل مrrع لقrrد قايضrrنا المrrال بrrالوقت ، وأضrrاف سrrانتياغو:  أخيراً شعرنا بحريتنا "المتجر:  " " "

سrrفير ركrrوب الأمrrواج وأصrrبح يعrrُرف باسrrم  مات ركوب الأمواج، ويمثِّل رئيس الاتحrrاد الrrدولي للركمجrrة  "منظَّ ) (

 عضrrوًا90"الموجة بسبب جهوده التي بrrذلها في جعrrل جميrrع أعضrrاء اللجنrrة الأولمبيrrة الدوليrrة البrrالغ عrrددهم 

تون بالإجماع لصالح إدراج رياضة ركوب الأمواج ضمن الألعاب الأولمبية لعrrام   كمrrا حصrrل فرنانrrدو(2).2020يصوِّ

ا بالنسبة لسانتياغو، فإنهَّ يجمع الأموال(3) عامًا.24( مرتين خلال Waterman of the Year)أيضًا على لقب   أمَّ

لة لديه والتي تrrُدعى  (. إنَّ الأخrrوين يسrrتمتعان بتقrrديم الخrrدماتSurfAid)لصالح المؤسسة غير الربحية المفضَّ

والمساعدات للمجال الذي قدَّم لهما خدمة كبيرة وكان سبباً في نجاحهما.

امتلاك الروح الريادية

رائد أعمال صغير يحقّق حلمه..

( نموذجًا لرائد الأعمال المثالي، إذ تمكَّن خلال السنوات الثلاث التي اقتحمJack Bonneau)يمثِّل جاك بونو 

فيها مجال الأعمال التجارية من توسيع خط إنتاجه وافتتاح فروع في عدة أماكن وإقامة شrrراكات اسrتراتيجية، كمrrا

حصل على دعم من العديد من العلامات التجارية الوطنية. لقد ساهمت العديد من وسrrائل الإعلام -مثrrل صrrحيفة

- في ذيrrوع صrrيته، وقrrد صباح الخير يا أمريكrrا توداي شو وبرنامج  "نيويورك تايمز وصحيفة دنفر بوست وبرنامج  " " "

ات، إذ أتُيح له الحديث عن تجربته من خلال مُسrrرِّعة شارك قصة نجاحه في مجال الأعمال التجارية على عدة منصَّ

" ومهرجان TechStars)الأعمال  )Aspen Ideas Festivalألقى جاك أيضًا الخطاب الختامي في أحد مؤتمرات ."

(STEMابرrrه مثrrَّا أنrrع، كمrrإنَّ جاك بونو ذكي وذو شخصية جذَّابة ومتحدِّث رائ . شارك تانك "، وشارك في برنامج  " )

 عامًا فقط، وذلك يجعله محببَّاً لدى الناس أيضًا.11في عمله. يبلغ جاك في الوقت الحالي 

جاءت فكرة العمل الخاص بجاك من رغبته في امتلاك إحrrدى الألعrrاب كغrrيره من الأطفrrال، لrrذلك طلب من

(. كانت المشكلة التي واجهت جاك هيLEGO Star Wars Death Star)والده -ستيف بونو- أن يحُضر له لعبة 

 دولار، وقد أخبره والده بأنهَّ لن يحصل عليها إلّاَ إذا دفع ثمنها بنفسه. لقrrد قrrاد ذلrrك جrrاك400أنَّ ثمن هذه اللعبة 

إلى القيام بما يفعله الكثير من الأطفال من أجل كسب بعض المال، إذ افتتح كُشrrكًا لrrبيع عصrrير الليمrrون، ولكنrrَّه

سرعان ما أدرك أنَّ هذا لن يساعده على تحقيق حلمه، لذلك قررَّ بعد استشارة والده والاسrتعانة بrه أن يفتح كُشrكًا

لبيع عصير الليمون في أحد الأسواق المحلية الخاصة بالمزارعين، وقد عبرَّ جاك عن الإقبrال الكبrrير الrذي حظي بrه

كان هناك الكثير من الناس الذين يرغبون في شراء عصير الليمون الرائع من طفrrل يبلrrغ من العمrrر ثمrrاني "بقوله: 

ا من كسب ما يكفي لشراء اللعبrrة الrrتي كrrان يrrرغب في الحصrrول . لقد تمكَّن جاك خلال فترة قصيرة جدًّ "سنوات

بلغت إيرادات مبيعاتي حوالي  .900 دولار، وكان إجمالي ما ربحته 2000"عليها، كما بيَّن ذلك بقوله:  " دولار

ا وهو أنَّ الأشrrخاص الكبrrار يحبrrُّون الشrrراء من الأطفrrال الظrrريفين، لrrذلك فكrrَّر في  لقد أدرك جاك أمراً مهمًّ

ن ع تتضمَّ إمكانية كسب المزيد من المال من خلال فتح المزيد من الفروع في أماكن أخرى. وضع جاك خطة للتوسُّ

افتتاح ثلاثة أكشاك جديدة في الربيع التالي، ولكنهَّ أدرك أنrrه سrrيحتاج إلى المزيrrد من رأس المrrال العامrrل، لrrذلك

( الموجود في مدينة دنفر فيYoung Americans Bank) دولار من بنك 5000سعى للحصول على قرض بقيمة 
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ص في تقrrديم قrrروض للأطفrrال. لقrrد اسrrتطاع جrrاك جrrني  ِّrrة والمتخصrrورادو الأمريكيrrة كولrrدولار25,000ولاي 

.2015في عام 

 دولار، وافتتح12,000قرّر جاك في العام التالي توسيع نطrrاق أعمالrrه، لrrذلك حصrrل على قrrرض آخrrر بقيمrrة 

المزيد من الأكشاك في العديد من الأماكن الأخرى، ومن ضمنها مراكز التسوق خلال موسrrم العطلات، وبrrاع فيهrrا

ة وأتrاح لغrيره من َّrاحات خاصrا مس ًrاك أيضrاف جrعصير التفاح والشوكولاتة الساخنة بدلًا من عصير الليمون. أض

الأطفال الرياديين العمل وبيع منتجاتهم فيها، وقد كان من أوائل الأطفال الrrذين أقrrام شrrراكةً معهم الأخrrوات ليِلي

Sweet)وكلوُي وصوفي وارين، صاحبات شركة   Bee  Sistersاكrrبات الشفاه. عمل ج صة في بيع مرطِّ ( المتخصِّ

صrة للكلاب18أيضًا مع   طفل ريادي آخر كانوا يبيعون مجموعة متنوعة من المنتجات، مثل: أطعمة عضrrوية مخصَّ

وأوشحة وعصابات الرأس.

 دولار في العام الماضي، وقrrد أصrrبح100,000لقد نجحت إستراتيجية جاك، وبلغت إيرادات أعماله أكثر من 

Santa)في هذا العام المتحrrدِّث الرسrrمي باسrrم منتَج   Cruz  Organic  Lemonadeوقتrrا يطمح في الrrكم ،)

ع في مدن أخرى، مثل ديترويت ونيو أورليrrانز. على الrrرغم من أن جrrاك يبلrrغ من العمrrر  ا11الحالي إلى التوسُّ rrًعام 

ا بالشؤون المالية وخدمة العملاء والتسويق والمبيعrrات والمهrrارات الاجتماعيrrة وغيرهrrا فقط، إلّاَ أنهَّ قد أصبح ملمًّ

اد الأعمال الناجحين. من الممارسات التجارية السليمة؛ إنهَّ يمتلك جميع خصائص روَّ

أسئلة للمناقشة:

من وجهrrة نظrrرك، مrrا الrrذي مكّنَ جrrاك بونrrو من إنشrrاء عمrrل تجrrاري والنجrrاح في تطrrويره وهrrو في هrrذه. 1

السن المبكرة؟

ما هي الخصائص والقيم الشخصية التي ينبغي على جاك امتلاكها حتى يستطيع الاستمرار في إدارة أعماله إلى. 2

جانب الالتزام بالذهاب إلى المدرسة بدوام كامل؟

اد الأعمال - مثل الأخوين فرناندو وسانتياغو أغrrوير- الrذين يرغبrون تحظى الولايات المتحدة بعدد كبير من روَّ

 الأمريكيrrة، فrrإنَّ ثلrrثي طلاب الجامعrrاتSBAفي بدء مشاريع وشركات صغيرة. ووفقًا لدراسrrة أجرتهrrا مؤسسrrة 

يعتزمون الانطلاق في مجال ريادة الأعمال في مرحلة ما من مسيرتهم المهنية، ويطمحون بأن يصrrبحوا من كبrrار

اد الأعمال، مثل بيل غيتس وجيف بيزوس. لكن ينبغي على كل من يرغب في أن يصrبح رائrد أعمrال التفكrrير روَّ

جيِّدًا في عدة أمور قبل أن يبذل أي جهاد أو وقت أو مrال. يقrدِّم الجrدول التrالي بعض الإرشrادات للراغrبين في

دخول عالم ريادة الأعمال.
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: هل أنت مستعد لكي تكون رائد أعمال؟19الجدول 

هل أنت مستعدٌّ لكي تكون رائد أعمال؟

اد الأعمال على أنفسهم: فيما يلي بعض الأسئلة التي ينبغي أن يطرحها روَّ

ما الشيء الجديد الذي تقدِّمه فكرتك؟ هل تحلُّ مشكلة أو حاجة غير ملباَّة؟.1

هل يوجد هناك منتجات أو خدمات مماثلة؟ إذا كان الأمر كذلك، فما الذي يجعل منتجك أو خدمتك أفضل.2

من غيرها؟

ما هي الأسواق التي تستهدفها؟ كم عدد الأشخاص الذين سيستخدمون منتجك أو خدمتك؟.3

هل تحدَّثت مع الزبائن المحتملين لكي تعرف آراءهم؟ هل سيشترون منتجك أو خدمتك؟.4

ي تكاليف الإنتاج.5 ماذا بشأن تكاليف الإنتاج وأسعار السوق؟ هل بيع المنتج أو الخدمة بأسعار السوق سيغطِّ

ويحقِّق ربحاً؟

هل يمكن حماية الفكرة؟ هل هناك ملكية فكرية ملائمة؟.6

هل الفكرة المبتكرة ذات أهمية وفائدة كبيرة؟.7

هل من السهل إيصال فكرتك المبتكرة للآخرين؟.8

ر هذا المنتج عبر الزمن؟ هل سيكون من الممكن توسيع خطوط إنتاجه؟ هل يمكن إجراء.9 كيف يمكن أن يتطوَّ

تطويرات أو تحسينات عليه في المستقبل؟

من أين يمكن شراء هذا المنتج أو الخدمة؟.10

ما الطرق التي ستستخدمها لتسويق المنتج أو الخدمة؟ ما هي تكاليف البيع أو التسويق؟.11

ما هي التحديات التي ينطوي عليها تطوير هذا المنتج أو الخدمة؟.12

:المصادر

• Jess Ekstrom, “5 Questions to Ask Yourself Before You Start a Business," Entrepreneur, 

https://www.entrepreneur.com, accessed February 1, 2018

• “Resources", http://www.marketsmarter.com , accessed February 1, 2018

•  Monique Reece, Real-Time Marketing for Business Growth: How to Use Social Media, 

Measure Marketing, and Create a Culture of Execution (Upper Saddle River, NJ: FT 

Press/Pearson, 2010)

• Mike Collins, “Before You Start–Innovator’s Inventory", The Wall Street Journal, May 9, 

2005, p. R4

الرغبة في أن يكون الفرد رئيسَ نفسه هي رغبة موجودة لدى جميع فئrrات النrrاس بغض النظrrر عن العمrrر أو

الجنس أو العرق. تبُيِّن نتائج دراسة استقصائية حديثة أجراها مكتب إحصاء السكان الأمريكي تزايد معدَّل امتلاك

ح الجrrدول التrrالي بيانrrات إحصrrائية عن ِّrrة بهم، ويوض ّrrالأفراد المنتمين إلى الأقليات والنساء لأعمال تجارية خاص

الخصائص الديموغرافية المتعلِّقة بالشركات المملوكة للأقليات.
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: إحصائيات عن الشركات المملوكة للأقليات في الولايات المتحدة20الجدول 

إحصائيات عن الشركات المملوكة للأقليات في الولايات المتحدة

1.2) 1997تضاعف عدد الشركات التي يمتلكها الأمريكيون ذوو الأصول اللاتينية حوالي ثلاثة أضعاف بين عامي •

.3.3) 2012(مليون شركة و  ( مليون شركة

( موظفًا والتي يمتلكها أمريكيون من أصول أفريقية50-1)زادت نسبة الشركات الأمريكية التي يعمل لديها •

.2015 و 1996% بين عامي 50بمقدار 

%11% يمتلكها أمريكيون ذوو أصول آسيوية، و53تمتلك الأقليات حوالي مليون شركة يعمل بها موظفون: •

يمتلكها أمريكيون من أصول أفريقية، وثلث هذه الشركات تقريبًا يمتلكها أمريكيون ذوو أصول لاتينية.

 من جميع الشركات الأمريكية التي يعمل بها موظفون تمتلكها النساء.19%•

:المصادر

• Robert Bernstein, “Hispanic-Owned Businesses on the Upswing," International Trade 

Management Division, U.S. Census, https://www.census.gov, December 1, 2016

• The Kauffman Index of Main Street Entrepreneurship, https://www.kauffman.org, 

November 2016

لماذا لا تزال ريادة الأعمال جزءًا أساسيًا من نظام الأعمال التجارية في بعض الدول الكrrُبرى مثrrل الولايrrات 

المتحدة الأمريكية لسنوات عديدة؟ يرجع السبب إلى أنَّ الاقتصاد العrrالمي في عصrrرنا الحrrالي يكrrافئ الشrrركات

س هrذه الشrركات ِّrال. يؤسrة الأعمrrالمبتكرة والمرنة التي يمكنها الاستجابة بسرعة للتغيرات التي تحدث في بيئ

ل مخاطر بدء المشاريع التجاريrrة اد الأعمال الذين يعُدُّون أشخاصًا ذوي رؤية ودافعية وإبداع والمستعدِّون لتحمُّ روَّ

وإدارتها من أجل تحقيق الأرباح.

هل هناك أوجه اختلاف بين روّاد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟   7.2.1

ن معظم أصحاب المشاريع الصغيرة. من غالباً ما يسُتخدم مصطلح رائد الأعمال على أنهَّ مفهوم واسع يتضمَّ

الواضح أنَّ الفئتان تشتركان في بعض الخصائص، كمrrا أنَّ هنrrاك تشrrابهًا كبrrيراً في بعض الأسrrباب الrrتي تrrدفع

اد أعمال أو أصحاب مشاريع صغيرة. على الرغم من ذلك، فrrإنَّ هنrrاك أوجrrه اختلاف الأشخاص إلى أن يصبحوا روَّ

بين ريادة الأعمال وإدارة المشاريع الصغيرة، إذ تنطوي ريادة الأعمال على خوض مجازفrrة تقتضrrي إنشrrاء أعمrrال

تجارية جديدة وغير مألوفة، أو إحداث تغييرات كبيرة على حجم ومسارات الأعمrrال التجاريrrة الموجrrودة. عrrادةً مrrا

اد الأعمال أشخاصًا مبدعين ينشؤون الشركات بهدف تنفيذ أفكrrارهم المرتبطrrة بمنتج أو خدمrrة جديrrدة، يكون روَّ

وهم أصحاب رؤية بعيدة المدى وقادرون على تحديد التوجهُّات المستقبلية.

اد أعمrrال. اد الأعمال أصحاب مشاريع صغيرة، ولكن ليس جميع أصحاب المشrrاريع الصrrغيرة روَّ قد يكون روَّ

إنَّ أصحاب المشاريع الصغيرة هم مديرون أو أشخاص ذوو خبرة تقنية أنشؤوا مشاريعًا جديدة أو اشتروا مشrrاريعًا

ة صrrاحب شrrركة َّrrموجودة وقررَّوا إبقاء حجم الشركة صغيراً. على سبيل المثال، يعُدُّ مالك المكتبة المحلية الخاص
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ر نموذجrًا ا يعrrُدُّ رائrد أعمrال، إذ طrوَّ ًrبيع الكتب أيضrذي يrس شركة أمازون- ال صغيرة، ولكنَّ جيف بيزوس -مؤسِّ

جديدًا وهو بيع الكتب عبر شبكة الإنترنت، والذي أحدث ثورة في عالم بيع الكتب، ثمَّ أحدث ثورة في مجال الrrبيع

اد الأعمال غالباً تغيrrير الوضrrع الrrراهن، وعrrادةً مrrا تكrrون رؤيتهم بعيrrدة المrrدى مقارنrrة بالتجزئة عمومًا. يحاول روَّ

بأصحاب المشاريع الصغيرة.

أنواع رواد الأعمال   7.2.2

اد الأعمrrال ذوو المشrrاريع المتعrrددة، اد الأعمال التقليrrديون، روَّ اد الأعمال إلى عدة فئات وهي: روَّ ينقسم روَّ

اد الأعمال الداخليون. وروَّ

رواد الأعمال التقليديونا.  

اد الأعمال التقليديين  ( هم أشخاص لديهم الجرأة على خوض المجازفات،Classic Entrepreneurs)إنَّ روَّ

اد أعمrrال يبrrدؤون اد الأعمrrال التقليrrديين هم روَّ سون شrrركاتهم الخاصrrة بنrrاءً على أفكrrار مبتكrrَرةَ. بعض روَّ ويؤسِّ

طون لزيادة حجم المشروع، وغالبًا ما يكون هدفهم من تأسيس مشروعهم مجrrردَّ تحقيrrق بمشروع صغير ولا يخطِّ

اد الأعمrrال هrrؤلاء ميهrrو اينrrاجي الرضrrا الrrذاتي وعيش نمrrط الحيrrاة المصrrاحب لrrذلك، ومن الأمثلrrة على روَّ

(Miho Inagi التي بدأت قصة مشروعها عندما زارت مدينة نيويورك مع إحدى زميلات الدراسة في عام ،)1998

شعرتُ أنهَّ مrrا من شrrيئ أطيب من "وأعُجبت بخبز البيغل الذي يصُنع في تلك المدينة، وعبرَّت عن ذلك بقولها: 

 . "مذاق خبز البيغل

لقد دفعهrrا شrغفها بخrبز البيغrrل إلى أن تrترك وظيفتهrrا  كمسrاعد مكتrrبي وأن تسrعى إلى تحقيrق حلمهrrا

المتمثِّل في افتتاح متجر خاص بها لبيع خبز البيغل في طوكيو. على الرغم من أنَّ والديها حاولا إثناءها عن فكرتها

وأنَّ هذا النوع من الخبز لم يكن معروفًا في اليابrrان، إلّاَ أنَّ ذلrrك لم يمنعهrrا من السrrعي لتحقيrrق حلمهrrا. ذهبت

ايناجي في رحلات أخرى إلى نيويورك، وحصلت في إحدى هذه الرحلات على تrrدريب مهrrني مجrrاني لمrrدة سrrتة

ف الصrrواني وتكنس الأرضrrيات. كrrانتEss-a-Bagel)أشrrهر في محrrل  (، وكrrانت تتلقَّى هنrrاك الطلبrrات وتنظِّ

فلورنس ويلبون -مالكة المحل- تسمح لها بأن تصنع العجين في عطلات نهاية الأسبوع.

 دولار من أجrrل تنفيrrذ30,000 دولار من مدَّخراتها الخاصة واقترضت من والديها 20,000استثمرت ايناجي 

آب من عrrام   افتتrrاح محلهrrا الصrrغير الrrذي أطلقت عليrrه اسم2004/مشrrروعها واسrrتطاعت في أغسrrطس

"Maruichi  Bagelه، ولكنrrهرين من افتتاحrrا قليلًا خلال أول شrrكان عدد الزبائن الذين يتوافدون على متجره ."

حالفها الحظ بعد فترة قصيرة، إذ أصبح هناك إقبالٌ كبيرٌ على شراء خبز البيغل في اليابrrان، وذلrrك بعrrد أن وضrrع

أحد الزبائن تقييمًا إيجابيًا لخrrبز البيغrrل المحلي على أحrrد المواقrrع الإلكترونيrrة؛ ممrrا أدَّى إلى تrrدفق الزبrrائن على

 دولار2300أفضل متاجر بيع خبز البيغل في طوكيو. تقُدَّر قيمة ما تكسبه اينrrاجي بعrrد خصrrم النفقrrات بحrrوالي 

شهريًا، وهي تساوي قيمة المبلغ الذي كانت تحصل عندما كانت تعمل موظفة في شركة. أشارت ايناجي إلى أنهَّ

(4)لم يكن لديها أي أهداف قبل أن تفتتح المتجر ولكنهَّا تشعر بالرضا في الوقت الحالي.
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اد أعمrrrrال يرغبrrrrون في أن تنمrrrrو مشrrrrاريعهم لتصrrrrبح شrrrrركات كبrrrrيرة في المقابrrrrل ، هنrrrrاك روَّ

(growth-oriented  entrepreneurs.ؤلاءrrل هrrست معظم الشركات التكنولوجية المتطوِّرة من قِب (، وقد تأسَّ

على سبيل المثال، أدرك جيف بيزوس أنَّ بإمكانه منافسة بائعي الكتب التقليديين باستخدام الإنترنت، وقد كان

أمازون الذي يعكس ذلك الهدف، إذ يشير هrrذا الاسrrم "يهدف إلى جعل شركته شركة عملاقة، وأطلق عليها اسم  "

إلى نهر الأمازون، الذي يعدُّ أكبر نهر في العالم. طبقَّ بيزوس بعد نجاح شركته في مجال بيع الكتب نمrrوذج الrrبيع

بالتجزئrrة عrrبر الإنrrترنت على منتجrrات أخrrرى منهrrا: الألعrrاب والأدوات المنزليrrة وأدوات البسrrتنة والملابس

والموسيقى وغيرها. يسعى بيزوس من خلال شراكته مع بائعي التجزئة الآخرين إلى تحويل الرؤية الخاصrrة بشrrركة

ا بالزبrrائن في العrrالم rrًثر اهتمامrrركة الأكrrأن نكون الش "أمازون إلى حقيقة، وتنعكس هذه الرؤية في العبارة التالية: 

. (5)"وأن نبني مكاناً يستطيع الناس التوجّهُ إليه لكي يروا ويكتشفوا كل ما يرغبون في شرائه عبر الإنترنت

رواد الأعمال ذوو المشاريع المتعددةب.  

اد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة  سrrون سلسrrلة من الشrrركات،Multipreneurs)روَّ اد أعمال يؤسِّ ( هم روَّ

ولا يقتصرون على مشروع أو شركة واحدة، وهم يستمتعون بالتحديات التي تواجههم عند تأسيس مشروع جديrrد

ح أكثر من نصف الرؤساء التنفيذيين للشركات المندرجة ضrrمن قائمrrة  .Inc)وتطويره. في الواقع، لقد صرَّ  500)

سون شركة أخرى إذا باعوا شركتهم الحالية. يعدُّ الأخوان جيف وريتش سلون مثالًا جيدًا على روَّاد أنهَّم سوف يؤسِّ

الأعمال ذوي المشاريع المتعددة، إذ حوَّل هذين الأخوين الكثير من الأفكار الصعبة إلى شركات ناجحة، ونفَّذا على

مدار أكثر من عشرين عامًا مضت العديد من المشاريع، مثل: ترميم المنازل، وتربية الخيول وتسrrويقها، واخrrتراع

ى جهاز يمنع تلف بطاريات السrrيارات، وغيرهrrا. إنَّ مشrروعهما الأخrrير عبrrارة عن شrركة متعrددة الوسrائط تسrُمَّ

(StartupNationاrب أعينهمrُعا نصrrا وضrrا أنهَّمrrة، كمrrوهي شركة تساعد الأفراد على تحقيق أحلامهم الريادي ،)

(6)الشركة التالية التي يرغبان في تأسيسها.
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س والرئيس التنفيذي لشركة تسلا- ي المسؤول الرئيسrrيالظاهر في الصورة السابقة عدُّ إيلون ماسك -المؤسِّ

عن نجاح وانتشار الطاقة الشمسية والسيارات الكهربائية في السنوات العشر الماضية. منذ تأسيسه لشركة تسلا

صة في استكشاف الفضاء في أوائrrل التي أحدثت ثورةً في مجال الطاقة الشمسية وشركة سبيس إكس المتخصِّ

ا قويrrًا للشrrركات التقليديrrة ًrrبح منافسrrارات وأصrrير من الابتكrrد في الكثrrالقرن الحادي والعشرون، كان له دور رائ

صة في السيارات والشحن والطاقة. في أي فئة من فئات رواد الأعمال يمكن أن يندرج إيلون ماسك؟  المتخصِّ

رواد الأعمال الداخليونج.  

اد الأعمال شركات خاصrrة بهم ولكنهَّم يضrrعون بصrrماتهم داخrrل الشrrركات الكبrrيرة الrrتي لا يمتلك بعض روَّ

يعملون بها من خلال إبداعهم ورؤيتهم وجرأتهم على خوض المجازفrrات. يتمتrrَّع هrrؤلاء الموظفrrون -الrrذين يطُلrrَقُ

اد الأعمال الداخليون  (- بحرية تتيح لهم تنمية أفكارهم وتطوير منتجات جديدة، بينمrrاIntrapreneurs)عليهم روَّ

اد الأعمrrال الrrداخليين يتمتَّعrrون بدرجrrة عاليrrة من ا ماليrrًا. إنَّ روَّ rrًة ودعمrrا منتظمrrًالهم رواتبrrيقدِّم لهم أرباب أعم

اد الأعمrrال الاستقلالية وكأنهَّم يrrديرون شrrركات صrrغيرة خاصrrة بهم داخrrل المؤسسrrة الكبrrيرة، وهم يشrrبهون روَّ

التقليديين في العديد من السمات الشخصية ولكنَّ المجازفات الشخصية الrrتي يخوضrrونها أقrrل. يشrrير المؤلِّف

( في كتابه الrrذي يحمrrل نفسintrapreneuring)جيفورد بينشوت -الذي صاغ مصطلح ريادة الأعمال الداخلية 

الاسم- إلى أنَّ الشركات الكبيرة تقدِّم تمrrويلًا أوليًّا لrrدعم الجهrrود الرياديrrة بrrداخلها، وتشrrمل هrrذه الشrrركات إنتل

شركة رائدة تدعم ريادة الأعمال الداخلية وسيلز فورس وزيروكس. IBMو ( وتكساس إنسترومنتس  (

ما الأسباب التي تدفعك إلى أن تصبح رائد أعمال؟   7.2.3

اد الأعمال قد اقتحموا جميع المجالات، ولكن تختلrrف الأسrrباب تبيِّن الأمثلة المذكورة في هذا الفصل أنَّ روَّ

التي تدفعهم إلى تأسيس شrrركاتهم. إنَّ السrrبب الأكrrثر شrrيوعًا الrrذي أشrrار إليrrه الرؤسrrاء التنفيrrذيون للشrrركات

Incالمُدرجة ضمن قائمة  ع الشrrركات نمrrوًا الrrتي تحrrدِّدها مجلrrة 500  القائمة السنوية لأسر  (Incوضrrو خrrه .)

التحدي المتمثِّل في تأسيس مشروع، يليه رغبتهم في التحكم بزمام حيrrاتهم. ومن الأسrrباب الأخrrرى الاسrrتقلال

المالي والتخلصُّ من سلبيات العمل لصالح شخص آخر، بالإضافة إلى ذلك، ذكرت دراسrrات استقصrrائية أخrrرى

دافعين مهمين هما: الشعور بالرضا الذاتي المصاحب للعمل الخاص، وعيش نمط الحياة المرغrrوب. هrrل يشrrعر

رواد الأعمال بأنَّ تأسيس مشاريعهم الخاصة كان يسrتحق كrrل هrذا العنrrاء؟ الإجابrrة هي نعم بكrل تأكيrد، ويrذكر

معظمهم أنهَّم على استعداد للقيام بذلك مرة أخرى.

اختبار مدى الفهم

اد الأعمال.1 . بيِّن الأنواع المختلفة لروَّ

اد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟2 . ما هي أوجه الاختلاف بين روَّ

اد الأعمال إلى إنشاء مشاريعهم الخاصة.3 . اذكر بعض الأسباب الرئيسية التي تدفع روَّ

308



الأعمال  الإدارة ريادة مبادئ

خصائص رواد الأعمال الناجحين   7.3

اد الأعمال الناجحين؟ ما هي الخصائص المشتركة بين روَّ

هل لديك ما يلزم لكي تصبح رائد أعمال؟ إنَّ مجردَّ امتلاك فكرة رائعة غير كافٍ، إذ يجب على رائد الأعمال أن

يكون قادراً على تأسيس وإدارة الشركة التي تحُوِّل فكرته إلى حقيقة، كما ينبغي عليه أن يتمتَّع بالدافعية والمثابرة

اد الأعمrrال هم وقrrود الشrrركة؛ فهُم غالبrrًا مrrا والشغف وحب المغامرة، إلى جانب امتلاك قدرة إداريrrة وتقنيrrة. روَّ

يعملون لساعاتٍ أطول، ويأخذون إجازاتٍ أقل، ويسعون إلى حل المشكلات التي تrrواجههم في عملهم أولًا بrrأول.

ح في هذا القسم. إنَّ لديهم أيضًا عدة خصائص مشتركة أخرى كما هو موضَّ

الشخصية الريادية   7.3.1

اد الأعمال يشتركون في سمات أساسية معينة ويتمتَّع أظهرت الدراسات المتعلِّقة بالشخصية الريادية أنَّ روَّ

معظمهم بما يلي:

: هم قادرون على المنافسة ولديهم رغبة شديدة في الإنجاز.الطموح•

لون أن يكونوا قادةً على أن يكونوا أتباعًا.الاستقلالية• : هم أفراد مبادرون ويفضِّ

: هم يدركون التحديات المصاحبة لتأسيس المشاريع وتشrrغيلها، وهم حrrازمون وواثقrrونالثقة بالنفس•

من قدرتهم على حل المشكلات.

اد الأعمrال النrrاجحينحبُُّ المجازفة• : على الrرغم من عrrدم كrrرههم لخrrوض المجازفrrات، إلّاَ أنَّ معظم روَّ

لون فrرص العمrrل الrrتي تتطلبَّ قrrدراً معتrدلًا من المجازفrة الrrتي تمكِّنهم من التحكّمُ في النتrrائج ِّrrيفض

لون المشrrاريع الrrتي تنطrrوي على مجازفrrات كبrrيرة، والrrتي تعتمrrد على الحظ ِّrrل، ولا يفضrrة أفضrrبطريق

بدرجة كبيرة.

اد الأعمال عن أصrحاب المشrاريع الصrغيرة والمrديرين في أنهَّم قrادرونالرؤية بعيدة المدى• : يتميَّز روَّ

على تحديد التوجهُّات المستقبلية والتصرفُّ بناءً عليها.

اد الأعمال تصاميم إبداعيrrة للمنتجrات واسrrتراتيجيات تسrويق واضrحةالإبداع• : ينبغي أن يكون لدى روَّ

وحلول مبتكرة للمشكلات الإدارية حتى يتمكّنوا من منافسة الشركات الكبيرة.

: على الrrرغم من أنَّ تأسrrيس المشrrاريع وتشrrغيلها يسrrتغرق سrrاعات طويلrrة، إلّاَ أنَّ بعض روَّادالنشاط•

سون شركاتهم وهم لا يزالون يعملون بدوام كامل في وظيفة أخرى. الأعمال يؤسِّ

اد الأعمال أعمالهم، ويبدو ذلك واضحاً في قصrrة نجrrاح ميهrrو اينrrاجي الrrتي افتتحتالشغف• : يحبُّ روَّ

متجراً لبيع خبز البيغل في طوكيو على الرغم من العقبات.
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اد الأعمال مسrrتعدّون لتقrrديم تضrrحيات شخصrrية في سrrبيل تحقيrrق أهrrدافهم بسrrببالالتزام• : إنَّ روَّ

التزامهم الشديد تجاه شركاتهم.

الأخلاقيات في الحياة العملية

الاختيارات الأخلاقية تحوِّل شركة عائلية إلى علامة تجارية عالمية

( منذ أن كانت فتاة صغيرة تعيش في باريس تعرف ما تريد فعلهApollonia Poilâne)كانت أبولونيا بويلان 

عندما تكبر: أن تتولّىَ إدارة الشركة الخاصة بعائلتها. لكنهَّا لم تتوقع أن يأتي ذلrrك اليrrوم بسrrرعة، إذ تrrُوفي والrrدها -

م طائرة مروحية في عام  ا جعل فرنسا تفقد الخباَّز الأكrrثر شrrهرة فيهrrا،2002ليونيل بويلان- ووالدتها نتيجة تحطُّ  ممَّ

ط للالتحاق بجامعrrة18لذلك حلتَّ أبولونيا محله. لقد كانت تبلغ من العمر   عامًا فقط في ذلك الوقت وكانت تخُطِّ

هارفارد في الخريف، ولكنَّ اللحظة التي أعدَّها والداها لها قد أتت. وقد ذكرت في خطاب الالتحاق بجامعة هارفارد

. العمل الذي قامت به عدة أجيال من أسرتها مهدَّد بالاندثار "بأنَّ  "

استطاعت أبولونيا بفضل التنظيم والإصرار إدارة أحد أفضل المخابز الفرنسية في العالم -والrrتي يوجrrد مقرهrrا

في باريس- من شقتها في مدينة كامبريدج الأمريكية. كrrانت تسrrتيقظ عrrادة قبrrل سrrاعتين من بrrدء المحاضrrرات

الدراسية حرصًا على إتمام جميع المكالمات الهاتفية الخاصة بالعمrrل. تصrrف أبولونيrrا مrrا تفعلrrه بعrrد رجوعهrrا من

بعد انتهاء المحاضرات الدراسية أتحقَّق فيما إذا كrrان هنrrاك أي مهrrام متعلِّقrrة بالشrrركة، ثم أؤدِّي "الجامعة بقولها: 

 . "واجباتي الدراسية، وقبل أن أذهب للنوم أتصل بمدير الإنتاج في باريس للتحقُّق من جودة الخبز

بويلان قد حظي بمكانة عالية إلى جانب مجموعة صrrغيرة جrrدًا من الخبrrَّازين المرمrrوقين في "نظراً لأنَّ مخبز  "

مت أبولونيا البالغة من العمر  ا على الاسrrتمرار في تحقيrrق رضrrا الزبrrائن والمحافظrrة على18فرنسا، فقد صمَّ rrًعام 

، بrذل ابنrrه1973. عندما أصrُيب جrrدها بسrكتة دماغيrة في عrrام 1932الجودة والسمعة التي بناها جدها منذ عام 

الذي كrان يبلrغ من العمrر  ا- أقصrى جهrده في إدارة المخrبز وبrنى لrه العلامrة التجاريrة العالميrة28–ليونيل  rًعام 

المعروفة في وقتنا الحالي. افتتح ليونيrrل مخrrبزين آخrrرين في بrrاريس ومخrrبز في لنrrدن، كمrrا أصrrبح يتعامrrل مrrع

مجموعrrة كبrrيرة من بrrائعي التجزئrrة والشrrركات المشrrهورة على مسrrتوى العrrالم، إذ يشrrحن الخrrبز يوميrrًا بواسrrطة

(فيديكس إلى المطاعم الراقية والزبائن الأثرياء في مختلف أنحاء العالم. (

بويلان عن الخبز الrrذي ينتجrrه الخبrrَّازون الآخrrرون في بrrاريس هrrو اسrrتخدام العجين "ما يميِّز منتجات مخابز  "

( المصنوع من هذا العجين من أشهر ما تقدِّمrrه الشrrركة.miche)المختمر، وما زال خبز الريف الفرنسي المستدير 

" على الطبقة الخارجية للخبز، ويعrrود ذلrrك الفعrrل إلى الزمrrان الrrذي كrrانت تسrrُتخدم فيrrه الأفrrرانP"ينُقش حرف 

الشعبية، والتي دفعت الخبازين إلى تمييز أرغفتهم عن غيرها بكتابة حروف عليها، كمrrا يضrrمن ذلrrك عrrدم تشrrقُّق

بويلان في وقتنا الحالي الكرواسون والمعجنات وبعض أنواع الخبز الخاصة أيضًا. "الأرغفة أثناء خبزها. تبيع مخابز  "

إنَّ أبولونيrrا مولعrrة "تصف جولييت سارازين -مديرة مخبز بويلان الناجح الذي يوُجد في لندن- أبولونيا بقولهrrا: 

. "بعملها حتمًا. إنهَّا تؤمن بشدة بأهمية الشركة والعمل الذي قام به والدها، وتتطلعَّ إلى المستقبل، وهذا أمر جيِّد

انها بالطاقة والدافعية حتى عندما كrrانت طالبrrة. كrrان كان شغف أبولونيا وأخلاقيات العمل التي تؤمن بها يمدَّ

كل يوم يضع أمامها تحديات ومشكلات جديدة في باريس، وكان ينبغي عليهrrا حلهrrّا والتعامrrل معهrrا بينمrrا يكrrون
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طلاب جامعrrrة هارفrrrارد الآخrrrرون نrrrائمون، وقrrrد  أخrrrبرت أبولونيrrrا أحrrrد المراسrrrلين التrrrابعين لصrrrحيفة

(The Harvard Crimsonالساعة أو الساعتان اللتان تقضونها أنتم في التسويف " عندما أراد كتابة قصة عنها:  )

. "والمماطلة، أقضيها أنا في العمل. لا يتطلبَّ ذلك الكثير من الجهد بتاتاً، وقد كان حلمي دائمًا أن أدير الشركة

لقد أثمrر تفrاني  أبولونيrا الrتي تحمّلت مسrؤولية العديrد من القrرارات المهمrة والاسrrتراتيجيات والأهrrداف

قبطان السفينة الذي يحدِّد التوجهُّ العام للشركة. تبلrrغ قيمrrة شrrركة "المتعلِّقة بالعمل، والتي وصفت نفسها بأنهَّا  "

"بrrويلان في وقتنrrا الحrrالي  ا، كمrrا تrrدير الشrrركة ثلاثrrة مطrrاعم تrrُدعى160 مليrrون دولار ويعمrrل فيهrrا 18" ًrrشخص 

"Cuisine de Bar.موجودة في باريس ولندن، وتقدِّم الوجبات الاعتيادية، مثل الحساء والسلطات وخبز التارتين "

 دولrrة منهrrا: الولايrrات المتحrrدة واليابrrان والمملكrrة20 رغيف سنوياً لزبائنها في 200,000تشحن الشركة أكثر من 

يعrrرف المزيrrد من النrrاس أنَّ سrrر جrrودة الخrrبز هي جهrrود والrrدي الrrذي قضrrى "العربية السعودية. تقول أبولونيrrا: 

. "السنوات في تفحصُّها، لذلك أنا مسرورة بذلك

أسئلة للمناقشة:

اد الأعمال تنتمي أبولونيا بويلان؟. 1 إلى أي نوع من أنواع روَّ

ما هي الأخلاق الشخصية التي دفعت أبولونيا إلى أن تقرِّر تولي إدارة الشركة الخاصة بعائلتها؟. 2

يحمل معظم رواد الأعمال العديد من الخصائص التي ذكرناها سابقًا. على سبيل المثال، أحبتّ سارة ليفي -

 عامًا- وظيفتها طاهيةً للمعجنات في مطعم، ولكنهَّا لم تعُجب بالأجور المنخفضة والضrrغوط23البالغة من العمر 

الكبيرة وساعات الدوام الطويلة المصاحبة للعمل في المطابخ التجاريrrة، لrrذلك أنشrrأت واحrrدًا جديrrدًا -في مrrنزل

Sarah’s"والديها- وأطلقت مشروع   Pastries  and  Candiesزئي منrrوتستعين بموظفين يعملون بدوام ج ،"

أجل تلبية طلبات الزبائن من المعجنات والحلوى، بينما تشغِّل أصوات الموسيقى الهادئة في الخلفية. 

صrrة في س شrركته الخاصrrة المتخصِّ َّrrد أسrrة، فقrل الأمريكيrrة كورنيrrا كونور ماكدونو الذي تخرَّج من جامع أمَّ

" بعد أن أصُيب بخيبة أمل بسبب جمود وظيفته، وقrrدOffThePathMedia"تصميم مواقع الويب والتي تدُعى 

ا آنا سانشيز الrrتي تعمrrل في مجrrال التصrrميم الجrرافيكي قrrد . أمَّ سًا كافيًا لم أجد فيها مُتنفَّ "وصف ذلك بقوله:  "

rrَّه يrrدفعني إلى أداء أعمrrالي على النحrrو إنَّ العمrrل الحrrر يبقيrrني نشrrيطة. إن "وصفت تجربتها في العمل بقولهrrا: 

. (7)"الأفضل لأننَّي أعلم بأنَّ حصولي على العمل التالي يعتمد على أدائي

االظاهر في الصورة التالية- لا يعُدُّ أشتون كوتشر - ًrrو أيضrrل هrrب؛ بrrمجردَّ ممثل مشهور ووسيم ومؤثِّر فحس

،Skype، وAirbnbرائrrrد أعمrrrال ومسrrrتثمر نشrrrط في الشrrrركات الناشrrrئة القائمrrrة على التكنولوجيrrrا مثrrrل 

اد200، وهو صاحب ثrrروة تقrrُدَّر بFoursquare rِو  مليrrون دولار. مrrا هي السrrمات الشخصrrية المشrrتركة بين روَّ

الأعمال الناجحين من أمثال كوتشر؟ 

311



الأعمال  الإدارة ريادة مبادئ

القدرة الإدارية والمعرفة التقنية   7.3.2

ا ًrrك أيضrrل ينبغي أن يمتلrrة؛ بrrركة ناجحrrدير شrrاد الأعمال لكي ي لا يكفي أن يمتلك الفرد جميع خصائص روَّ

اد الأعمrrال إلى المعرفrrة التقنيrrة الrتي تمكِّنهم من تنفيrذ أفكrارهم، كمrا مهارات العمrل الضrرورية، إذ يحتrrاج روَّ

يحتrrاجون إلى القrrدرة الإداريrrة اللازمrrة لتأسrrيس شrrركة ووضrrع اسrrتراتيجيات التشrrغيل والحصrrول على تمويrrل

س شrrركة  َّrrذي أسrrرين -الrrال جيم كrrال، قrrبيل المثrrة. على سrrطة اليوميrrراف على الأنشrrوالإش"Eagle  Global

Logistics لها من من شركة ناشئة إلى شركة بقيمة لم يسrrبق لي250" وحوَّ " مليون دولار- في إحدى اجتماعاته: 

.250إدارة شركة تبلغ قيمتها  (8)" مليون دولار، لذلك يتعيَّن عليكم يا رفاق البدء في إدارة هذا العمل

تعُدُّ مهارات التواصل والتفاعل مع الآخرين مهمةً أيضًا من أجrrل التعامrrل مrrع المrrوظفين والزبrrائن وشrrركاء

اد الأعمrrال العمل الآخرين، مثل المصرفيين والمحاسبين والمحامين. سوف نبيِّن لاحقًا في هrrذا الفصrrل بrrأنَّ روَّ

 دولار400يؤمنون بأنهَّم قادرون على تعلمُّ هذه المهارات المطلوبة بشدة. على سبيل المثال، استثمر جيم شتاينر 

"، إذ دفعQuality Imaging Products"فقط عندما بدأ عمله في إعادة تصنيع خراطيش الحبر وتأسيس متجر 

 دولار لشrrراء المrrواد اللازمrrة لإعrrادة بنrrاء200 دولار لأحrrد الاستشrrاريين حrrتى يتعلمَّ طريقrrة العمrrل و200

خراطيش الحبر. 

ل الطلبrrات إلى الزبrrائن ِّrrيرة ويوصrrكان شتاينر يجُرى مكالمات المبيعات من الساعة الثامنة صباحًا إلى الظه

من الظهيرة إلى الساعة الخامسة مساءً، وكان يتناول وجبة العشاء بسرعة ثمَّ يذهب إلى المrrرآب حيث كrrان يملأ

خراطيش الحبر إلى أن ينتصrrف الليrrل، فيrrذهب لكي يلقي بنفسrrه على السrrرير - وأحيانrrًا يكrrون مغطىً بسrrخام

18الكربون. لم يستمر ذلك الروتين لمجردَّ بضعة أشهر حتى يبدأ عمله بالنجاح؛ وكان ذلك هو نمrrط حياتrrه لمrrدة 

اد الأعمال بسرعة أنهَّم لا يستطيعون فعل كل الأمور بأنفسrrهم، وغالبrrًا مrrا يقrrرِّرون(9)شهراً.  لكن غالباً ما يدرك روَّ

فون أشخاصًا آخرين للقيام ببقية الأمور. التركيز على الأمور التي يحُسنون القيام بها ويوظِّ
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اختبار مدى الفهم

اد الأعمال الناجحون.1 . بيِّن السمات الشخصية والمهارات التي يتميَّز بها روَّ

. ماذا نقصد عندما نقول أنهَّ ينبغي على رائد الأعمال تطوير عمله وليس مجردَّ إنجازه؟2

المشاريع الصغيرة والمتوسطة   7.4

كيف تساهم المشاريع الصغيرة في اقتصادات الدول؟

على الrrرغم من أنَّ المشrrاريع والشrrركات الكبrrيرة كrrانت هي السrrائدة على مrrدى عrrدة عقrrود ماضrrية، إلّاَ أنَّ

المشاريع والشركات الصغيرة قد عادت لتحتل مرتبrrة الصrrدارة خلال السrنوات الأخrrيرة، إذ إنَّ عمليrrات التسrريح

للموظفين والتي صاحبت حالة الركود الاقتصادي اضطرت العديد من الناس إلى البحث عن عمل في الشrrركات

الصغيرة المتوفِّرة بكثرة. إنَّ للمشاريع والشركات الصغيرة إسهامات بارزة في اقتصادات العديrrد من الrrدول. على

سبيل المثال، تساهم الشركات الصغيرة في حوالي نصف النrrاتج الاقتصrrادي في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة،

ف حوالي نصف عدد الأيدي العاملة في القطاع الخاص، وتوفِّر للأفراد من مختلف المجالات فرصًا للنجاح.  وتوظِّ

أمrrا بالنسrrبة لبعض الrrدول العربيrrة، فتقrrدَّر مسrrاهمة المشrrاريع الصrrغيرة والمتوسrrطة في النrrاتج المحلي

(%، في حين تقدَّر مساهمة هذه المشاريع في تشrrغيل الأيrrدي العاملrrة في80-16)الإجمالي بنسب تتراوح بين 

(%. يrrبيِّن الشrrكلان التاليrrان النسrrب المئويrrة لمسrrاهمة المشrrاريع32-10)القطاع الرسمي بنسب تrrتراوح بين 

الصغيرة والمتوسطة في إجمالي الناتج المحلي والأيدي العاملة في عدة دول عربية.
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ما هي المشاريع الصغيرة؟   7.4.1

يختلف تعريف ومفهوم المشاريع الصغيرة من دولة لأخrrرى وفقrrًا لاختلاف إمكانياتهrrا وظروفهrrا الاقتصrrادية

والاجتماعية مثل: نوعية الصناعات الحرفية، والكثافة السrrكانية، ومrrدى تrrوفر القrrوى العاملrrة، والمسrrتوى العrrام

للأجور والدخل، وغيرها. وعلى الرغم من عدم وجود تعريف للمشاريع الصغيرة تتفق عليه كل الrrدول، إلّاَ أنَّ هنrrاك

اتفاق عام على المعايير التي يمكن على أساسrها تحديrد الأحجrام المختلفrrة للمشrrاريع، ومن أكrrثر هrذه المعrايير

(10)شيوعًا: عدد الموظفين، وحجم الاستثمار، وقيمة المبيعات السنوية.

المشاريع الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية   7.4.2

يrrبيِّن الجrrدول التrrالي المعrrايير المسrrتخدمة في عrrدة دول عربيrrة للتميrrيز بين المشrrاريع متناهيrrة الصrrغر

والمشاريع الصغيرة والمشاريع المتوسطة.
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نتائج استبيان بيئة2017: تعريف المشاريع الصغيرة والمتوسطة بالدول العربية - المصدر: صندوق النقد العربي 21الجدول   ، "

"المشروعات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربية

متوسطةصغيرةمتناهية الصغر–المعيار  فئة المشروعالدولة

الأردن
100-2021-5-عدد العمال

مليون دينار (المبيعات  3 إلى 1من 1أقل من -)

الكويت
50-45-1-عدد العمال

ألف دينار (رأس المال  500لا يزيد عن 250لا يزيد عن -)

السعودية
249-4950-56-1عدد العمال

مليون ريال (المبيعات  200 إلى 40من 40 إلى 3من 3حتى )

الإمارات

200-5051-56-1عدد العمال

مليون درهم (المبيعات  (
 للتجارة2أقل من 

 للخدمات3أقل من 

 للتجارة50 إلى 2من 

 للخدمات50 إلى 3من 

 للتجارة250 إلى 50من 

والخدمات معًا

فلسطين
19-910-45-1عدد العمال

ألف دولار (المبيعات  500 إلى 200من 200 إلى 20من 20حتى )

مصر
200أقل من 10أقل من عدد العمال

مليون جنيه (المبيعات  200 إلى 50من 50 حتى 1من 1أقل من )

البحرين

10-1عدد العمال
حتى 11-50  (100

(للعقارات

حتى 51-250  (400

(للعقارات

دينار (رأس المال السنوي   ألف100حتى )
 ألف وحتى100أكثر من 

مليون

5أكثر من مليون وحتى 

مليون

تونس

199-4950-66أقل من عدد العمال

حجم الاستثمار
 مليون دينار آخذًا بالحسبان15كل مؤسسة لا يتجاوز حجم استثمارها 

استثمارات التوسعة

موريتانيا
 عمال فما فوق1010أقل من عدد العمال

مليون أوقية (رأس المال  200 إلى 50من -)

مليون درهمالمغرب (المبيعات  175 إلى 10من 10 إلى 3من 3أقل من )

50 إلى 50من 10 إلى 1من -عدد العمالالسودان
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نلاحظ من الجدول السابق التباين في تعريف المشاريع الصغيرة بين الدول العربية. على سبيل المثال، يعrrدُّ

( عامل أو كان حجم مبيعاته أقل من مليونr- 20 5)المشروع صغيراً في الأردن إذا تراوح عدد العاملين فيه بين 

 عامrrل أو تrrراوح200دينار أردني. في المقابل، يعدُّ المشروع صغيراً في مصر إذا كان عدد العاملين فيه أقrrل من 

حجم مبيعاته بين مليون وخمسين مليون جنيه مصري.

إحصائيات حول المشاريع الصغيرة والمتوسطة في بعض الدول العربية ا.  

% من مجمrrل14في الجزائر، تبلغ نسبة المشاريع الصrrغيرة والمتوسrrطة في القطrrاع الصrrناعي حrrوالي .1

%، ويليrrه34المشاريع الصغيرة والمتوسطة، بينما يشكِّل قطاع التجارة والخدمات النسبة الأكبر بحوالي 

(11)% من عدد المشاريع الصغيرة والمتوسطة.28قطاع الحرف الذي يشكِّل ما نسبته 

% من مشاريع القطاع الخاص غير الزراعي.99في مصر، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي .2

% من عدد المشrrاريع، وتبلrrغ نسrrبة المشrrاريع98في قطر، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي .3

%، بينمrrا تمثِّل نسrrبة مشrrاريع القطrrاع التجrrاري حrrوالي12الصغيرة والمتوسطة في القطاع الصrrناعي 

%.22%، وتمثِّل نسبة المشاريع الخدماتية حوالي 48

% من المشاريع الخاصة.90في الكويت، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة حوالي .4

% من عدد المشاريع.95في لبنان، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة أكثر من .5

% من المشاريع الاقتصادية.94في الإمارات، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة .6

% من مجموع المشاريع.99.3في الأردن، تمثِّل المشاريع الصغيرة والمتوسطة  .7
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المشاريع الصغيرة في الولايات المتحدة الأمريكية   7.4.3

 ملايين إلى أكrrثر5كم عrrدد الشrrركات الصrrغيرة الموجrrودة في الولايrrات المتحrrدة؟ يrrتراوح عrrددها من 

 مليrrون وفrrق التقrrديرات اعتمrrادًا على المعrrايير الrrتي تسrrتخدمها الوكrrالات الحكوميrrة والمجموعrrات22من 

الأخrrرى لتحديrrد المشrrاريع الصrrغيرة. على سrrبيل المثrrال، وضrrعت وكالrrة إدارة المشrrاريع الصrrغيرة الأمريكية

"Small  Business  Administrationا rrَّغيرة؛ ممrrمعايير للحجم لتحديد ما إذا كانت المشاريع أو الشركات ص "

. تعتمد معايير الحجم على المشاريع الصغيرة صة لصالح  "يؤهِّلها للاستفادة من البرامج والمزايا الحكومية المخصَّ "

(12)أنواع النشاط الاقتصادي أو الصناعي -التي تتطابق عمومًا مع نظام التصنيف الصناعي في أمريكا الشمالية.

تعُرفَّ المشاريع الصغيرة بعدة طرق، وتختلف الإحصائيات المرتبطة بالمشاريع الصغيرة وفقًا لمجموعrrة من

المعايير مثل: مدى حداثتها، وعدد موظفيها، وإجمالي إيراداتها، وطول الزمن الذي اسrrتغرقته منrrذ بدايrrة عملهrrا،

، يديرها أفراد أم مجموعات صغيرة من الشركاء (وموقعها الجغرافي، وهل لديها موظفين أم ليس لديها موظفين  (

ل إلى تعريف موحدَّ والحاجrrة إلى وجrrود إحصrائيات وتقrrارير متطابقrrة عن المشrاريع وغيرها. نظراً لصعوبة التوصُّ

الصغيرة، فإنَّ العديد من المؤسسات في الوقت الحالي تعمل معًا على توحيد مصادر البيانrrات الكليrrة من أجrrل

الحصول على صورة واضحة ودقيقة عن المشاريع الصغيرة في الولايات المتحدة.

Ewing)تعrدُّ مؤسسrة إيrوينج مrاريون كوفمrان   Marion  Kauffman  Foundationلrrبر وأفضrمن أك )

المؤسسات الخاصة التي تجري دراسات متعلِّقة بنمو النشاط الريrrادي في الولايrات المتحrدة الأمريكيrrة، ويrتركَّز

اهتمامها على المشاريع التي تشجِّع ريادة الأعمال وتrدعم التعليم من خلال المنح والأنشrطة البحثيrrة. يصrrدر عن

( سلسلة من التقارير السنوية التيKauffman Index of Entrepreneurship)مؤشر كوفمان للنشاط الريادي 

تقيس مساهمة الأفراد والشركات في إجمالي الاقتصاد الأمريكي. مrrا يميِّز تقrrارير كوفمrrان هrrو أنَّ المؤشrrرات لا

تركِّز على المدخلات فحسب؛ بل تقدِّم بشكل أساسي معلومات عن النتائج الفعلية للنشاط الريادي مثrrل: نسrrبة

ن نسبة الشركات الصغيرة مقارنة بعrrدد السrrكان ومعrrدلات النمrrو. تتضrrمَّ (الشركات الجديدة، وكثافة المشاريع  (

ل فهم البيانات الهائلة من خلال تجزئتها إلى وحدات أصغر. ( 13)التقارير أيضًا رسومات بيانية شاملة تسهِّ

تختصر إلىCurrent Population Surveyتعتمد بيانات وحسابات مؤشر كوفمان على المسح السكاني   (

CPS ائيات 900,000(، والذي يعتمد على عينة حجمها أكثر منrrد على إحصrrا تعتمrrكم ،Business  Dynamics

Statistics (BDS).ًالتي يعُدِّها مكتب إحصاء السكان الأمريكي حول خمسة ملايين شركة تقريبا 

اقتحمت المشاريع الصغيرة في العديد من الدول الكبرى، مثrrل الولايrrات المتحrrدة جميrrع قطاعrrات العمrrل

تقريباً، بما في ذلrك الخrدمات والrبيع بالتجزئrة والبنrاء والrبيع بالجملrة والتصrنيع والتمويrل والتrأمين والزراعrة

والتعدين والنقل والتخزين. تعُرفَّ المشاريع الصغيرة القائمة بأنهَّا الشركات التي بدأت عملها منذ خمس سنوات

 موظفrًا كحrد أقصrى. يrبيِّن الجrدول التrالي49على الأقل ويتراوح عدد موظفيها بين موظrف واحrد كحrد أدنى و
النسب المئوية للشركات الصغيرة القائمة بناءً على عدد الموظفين الrrذين يعملrrون فيهrrا. نلاحrrظ من الجrدول أنَّ
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عدد الموظفين في أكثر من نصف الشركات الصغيرة في الولايات المتحدة الأمريكية يتراوح ما بين موظف واحد

وأربعة موظفين.

:  النسب المئوية للشركات الصغيرة القائمة بناء على عدد الموظفين- المصدر: حسابات مؤسسة كوفمان بناءً على إحصائيات22الجدول 

"Business Dynamics Statistics 2016" السنوية، نوفمبر

تعُرف المشاريع الصغيرة القائمة بأنها الشركات التي بدأت عملها منذ خمس سنوات على الأقل وتوظف واحدًا

 موظفًا كحد أقصى49على الأقل وبتراوح عدد موظفيها بين موظف واحد كحد أدنى و

نسبة الشركات الصغيرةعدد الموظفين

%53.07 موظفين1-4

%23.23 موظفين5-9

%14.36 موظف10-19

%9.33 موظف20-49

اختبار مدى الفهم

. اذكر ثلاثة معايير يمكن من خلالها تحديد حجم المشاريع الصغيرة.1

. ما هي العوامل الاجتماعية والاقتصادية التي أدَّت إلى زيادة الإقبال على تأسيس المشاريع الصغيرة؟2

كيف تبدأ مشروعك الخاص   7.5

ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟

تخيَّل أنكَّ قررَّت إنشاء مشروع خاص بك، فما هي أفضrrل طريقrrة للقيrrام بrrذلك؟ البrrدء من نقطrrة الصrrفر؟

ا،75أم شراء مشروع قائم؟ أم شراء حق امتياز؟ تمُثِّل حrrوالي  rrًدة تمامrrات جديrrئة مؤسسrrركات الناشrrمن الش %

ثنا عن حقrrوق الامتيrrاز في 25بينما تمثِّل  الفصrrل% الأخرى شركات مُشتراة أو حاصلة على حقrrوق امتيrrاز. تحrrدَّ

، لذلك سنتحدَّث فقط عن الخيارين الآخرين في هذا الفصل.السابق

الشروع في العمل   7.5.1

الخطوة الأولى للبدء في إنشاء مشروعك الخاص هي أن تجُريَ تقييمًا لذاتك لكي تحrrدِّد مrrا إذا كنت تمتلrrك

السمات الشخصية اللازمة للنجاح، ثمَّ عليك أن تحدِّد مجrrال العمrrل الأنسrrب لrrك. يrrبيِّن الجrrدول التrrالي قائمrrة

ن مجموعة من الأمور التي ينبغي وضعها في الحسبان قبل بدء أي مشروع. مرجعية تتضمَّ

318



الأعمال  الإدارة ريادة مبادئ

: الأمور التي ينبغي الالتفات إليها قبل بدء المشروع23الجدول 

الأمور التي ينبغي الالتفات إليها قبل بدء مشروع

تأكَّد قبل أن تبدأ مشروعك الصغير الخاص من أن تضع بالحسبان الأمور التالية:

تحديد الأسباب التي تدفعك لإنشاء المشروع•

التحليل الذاتي•

المهارات الشخصية والخبرة•

اختيار أحد مجالات العمل•

دراسة السوق•

التخطيط للشركة الناشئة وكتابة خطة عمل•

تحديد مصادر تمويل المشروع•

:المصدر

10  Steps to Start Your Business https://www.sba.gov/business-guide/10-steps-start-your-business

إيجاد الفكرة   7.5.2

اد الأعمrrال على أفكrrار لمشrاريعهم من مصrrادر عديrrدة، وليس من المسrrتغرب أن يكrrون حrrوالي يحصrrل روَّ

( قد حصلوا على فكرة إنشاء شركتهمInc 500) من المسؤولين التنفيذيين للشركات المُدرجة ضمن قائمة 80%

أثناء عملهم في نفس المجrrال أو في مجrrال ذي صrrلة، ومن مزايrrا ذلrrك أنَّ تأسrrيس شrrركة يقrrع مجالهrrا ضrrمن

مجالات خبرة الشخص يزيد من فرص نجاحه. تشمل مصrrادر الإلهrrام الأخrrرى: التجrrارب الrrتي مrrرَّ بهrrا الشrrخص

بصrrفته مسrrتهلكًا، والهوايrrات والاهتمامrrات الشخصrrية، واقتراحrrات الزبrrائن والأسrrرة والأصrrدقاء، والمrrؤتمرات

المتعلِّقة بمجال العمل، والمقرّرَات الجامعية، أو غيرها من مصادر التعلمُّ.

إحدى الطرق الممتازة لمجاراة التوجهrrُّات السrrائدة في مجrrال المشrrاريع الصrrغيرة هي قrراءة المجلات الrrتي

تتحدَّث عن ريادة الأعمال والمشاريع الصغيرة والاطّلاع على مواقعها الإلكترونيrrة، إذ تعrrدُّ هrrذه المجلات مصrrادر

معلومات لا تقُدَّر بثمن؛ لأنهَّا تحتوي على مقالات تتحدَّث عن كل ما يتعلrrَّق بهrrذا المجrrال، بمrrا في ذلrrك توليrrد

اد الأعمrrال الشrrباب الأفكrrار وحrrتى بيrrع المشrrاريع والشrrركات التجاريrrة، كمrrا أنهrrَّا تسrrلِّط الضrrوء على بعض روَّ

اد الأعمrrال الrrذين نجحrrوا في إنشrrاء ومشrrاريعهم التجاريrrة الناجحrrة. يقrrدِّم الجrrدول التrrالي أمثلrrة على بعض روَّ

مشاريعهم وتأسيس شركاتهم الخاصة.
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: رواد أعمال ناجحين24الجدول 

وصف الشركةالاسم والعمر

27فيليب كيمي، 

" التي تقدِّم خدمات مجالسة الكلاب وأخذها في نزهات،Rover.com"أنشأ كيمي شركة 

 مليrrون دولار تقريبrrًا، وبلغت قيمrrة100واسrrتطاع جمrrع رأس مrrال اسrrتثماري مقrrداره 

.2017 مليون دولار في عام 300الشركة 

27ماكس مانكين، 

Modern"شارك مانكين في تأسrrيس شrrركة   Electronتثماريrال اسrع رأس مrrوجم "

 ملايين دولار من أجل إنشاء محوِّلات الطاقة الحراريrة المتطrوِّرة الrتي يمكنهrا10مقداره 

الة وقابلة للتوسيع. سوف تجعrل شrركة  Modern"توليد كهرباء رخيصة وفعَّ  Electron"

المنازل بمثابة محطة كهرباء.

28ألكسندرا كريستين وايت، 

ست وايت شركة  Glam"أسَّ  Seamlessقة علىrتعار لاصrrالتي تبيع وصلات شعر مس "

نفقتها الخاصة عندما كانت في بداية العشرينات من عمرها، وقد حقَّقت شrrركتها أرباحrrًا

.2016 مليون دولار في عام 2.5بقيمة 

29ستيفاني كوري، 

29جين روبيو، 

ست كوري وروبيو في عام  صة في بيع حقrrائب السrrفرAway" شركة 2015أسَّ " المتخصِّ

31ذات الجودة العالية والأسعار المعقولة، واستطاعتا جمع رأس مال استثماري مقrrداره 

.2016 مليون دولار من المبيعات في عام 12مليون دولار وحصد أرباح بقيمة 

26آلن غانيت، 
س غانيت شركة في عام  صة في تحليلات التسويقTrackMaven" 2012أسَّ " المتخصِّ

.2016 مليون دولار في عام 6.7الإلكتروني، وقد حقَّقت شركته أرباحًا بقيمة 

25جيك كاسان، 

25كرامر لابلانتي، 

صrrة في بيrrع سrrاعات اليrrد والنظrrاراتMVMT"أطلق كاسان ولابلانتي شrrركة  " المتخصِّ

 دولار بواسrrطة منصrrة التمويrrل الجمrrاعي300,000الشمسrrية، بعrrد أن اسrrتطاعا جمrrع 

Indiegogo 2016 مليون دولار في عام 60، وقد حقَّقا أرباحًا بقيمة.

29براين ستريم، 

" التي أنشأها ستريم طائرات بدون طيrrار لصrrانعي الأفلام، إذ تrrتيحAerobo"توفِّر شركة 

لهم هذه الطائرات إمكانيrة التصrrوير الجrrوي الاحrترافي إلى جrانب التصrوير السrينمائي.

وهو عامهrrا الأول في2016" أرباحًا بقيمة مليون دولار في عام Aerobo"حقَّقت شركة   (

. (العمل

30ناتاليا بيلي، 

29لويس بيرنا، 

ست شركة  Accion"تأسَّ  Systemsارrrصة في تطوير أنظمة دفع صغيرة للأقم " المتخصِّ

 مليrrون دولار، وقrrد10، وبلغت قيمrrة رأس مالهrrا الاسrrتثماري 2014الصناعية في عrrام 

.2016 مليون دولار في عام 4.5حقَّقت أرباحًا بقيمة 

29جيسي دوفر، 

سي شركة  صة في تصنيع وبيع حقائب يدDagne Dover"دوفر هي من مؤسِّ " المتخصِّ

سrrون تحقيrrق نسائية عملية تتميِّز بكفاءة التخزين، وقد استطاعت هي وشrrركاؤها المؤسِّ

، وأصrrبحت منتجاتهrrا متrrوفرة على الموقrrع2016 مليrrون دولار في عrrام 4.5أرباح بقيمة 

.2017 منذ عام Nordstromالإلكتروني لسلسلة متاجر 

320



الأعمال  الإدارة ريادة مبادئ

إنَّ هؤلاء الأفراد المتميِّزين بالنشاط والفاعلية -الذين نجحوا وهم لا يزالrون في العشrرينات والثلاثينيrات من

أعمارهم- قد جاؤوا بأفكار ومفاهيم مبتكرة ووجدوا مجال العمل الذي يناسبهم. الأفكار الرائعrrة تحيrrط بنrا من كrrل

جانب؛ انطلقت فكرة العديد من الشركات الناجحة نتيجةً لوجrود حاجrة مrا في المجتمrع ومحاولrة إيجrاد طريقrة

لتلبية هذه الحاجة. هل لديك مشكلة تحتاج إلى حلهّا؟ أو منتج لا يعمل على النحو الrrذي تريrrد؟ إنَّ طrrرح الأسrrئلة

بشأن الطريقة التي تسير بها الأمور وإبصار الفرص في ظل الصعوبات هي من الطرق الرائعة لتوليد الأفكار.

اختيار نوع الشركة   7.5.3

أحد القرارات المهمة التي ينبغي على الشخص الذي يرغب في إنشاء شركة جديدة اتخاذها هو تحديد مrrا إذا

سيكون نوع الشركة ملكية فردية أم شراكة أم شركة مساهمة أم شركة ذات مسؤولية محدودة. لكل نrrوع من هrrذه

الأنواع مزايا وعيوب، ويعتمrد الاختيrار فيمrا بينهrا على نrوع العمrل وعrدد المrوظفين والاحتياجrات الرأسrمالية

والاعتبارات الضريبية ومستوى المجازفات والمخاطر التي تنطوي عليها.

وضع خطة العمل   7.5.4

ن لديك الفكرة الأولية عن نوع المنتج أو الخدمة، ينبغي عليك وضع خطة عمrrل لإنشrrاء الشrrركة. بعد أن تتكوَّ

تعدُّ عملية التخطيط هذه -التي ينتج عنها وجود خطة عمل دقيقة- من أهم خطوات إنشاء أي مشrrروع، ويمكن أن

تساهم في الحصول على تمويل مناسب وتقليل المجازفات والمخاطر التي ينطrrوي عليهrrا المشrrروع، ويمكن أن

لون خrrوض المجازفrrات والخrrروج من ِّrrاس لا يفضrrير من النrrتكون عاملًا مهمًا في نجاح الشركة أو فشلها. إنَّ الكث

منطقة الراحة والأمان الخاصة بهم لأنَّ الشكوك والمخاوف تسيطر عليهم، لrذلك فrrإنَّ وجrrود خطrrة عمrrل شrrاملة

ا ًrrيتيح لك تحليل مختلف نتائج العمل المحتملة وتقييمها دون تكبدُّ أي مصاريف مالية أو مجازفات. يمكنك أيض

وضع استراتيجيات للتغلبُّ على المشكلات قبل البدء في إنشاء المشروع.

التأنِّي في وضع خطة عمل جيدة له عدة فوائد؛ فالمشروع الذي تبدو فكرته جيِّدة قد يتَّضح عدم نجاعتrrه على

اد الأعمال إلقrrاء نظrrرة موضrrوعية ونقديrrة الورق. إنَّ الحرص على إعداد خطة عمل شاملة وكتابتها يفرض على روَّ

على مشاريعهم وتحليل أفكارهم بإمعان، كما أنَّ اتخاذ القرارات بشأن التسويق والمبيعات والعمليات التشrrغيلية

والإنتاج والتوظيف وإعداد الميزانية والتمويل، إلى جانب تحديد الأهrrداف. اتخrrاذ كrrل هrذه القrrرارات مُسrبقًا من

شأنه أن يساعدهم على إدارة مشاريعهم ومراقبة نموها وأدائها.

تعقد عدة مؤسسات في كل عام مسابقات لإعداد أفضل خطط العمل، وتستهدف هrrذه المسrrابقات العrrدد

المتزايد من طلاب الجامعات الذين يبدؤون بتأسrrيس مشrrاريعهم الخاصrrة، ومن الأمثلrrة على هrrذه المسrrابقات

المسrrrابقة الrrrتي تجريهrrrا جامعrrrة إسrrrكس، والrrrتي تrrrوفِّر لطلابهrrrا مسrrrاقًا تعليميrrrًا مسrrrتندًا إلى منهج

"iLearn  Entrepreneurshipبعة طلابrrل سrrَّة. تأهrrتن الأمريكيrrته جامعة تكساس في مدينة أوس " -الذي أعدَّ

ن درسوا منهج  iLearn"ممَّ  Entrepreneurshipطrrرض خطrrللمنافسة والاشتراك في التصفيات النهائية وع "

أعمالهم أمام لجنة من كبrrار رجrrال الأعمrrال الإندونيسrrيين وممثلي سrrفارة الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة. حصrrل
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1000أصحاب خطة العمل الرابحة -التي كrrانت لمشrrروع في مجrrال السrrياحة البيئيrrة- على تمويrrلٍ أوليّ بقيمrrة 

دولار. ما هي الدراسات التي ينبغي إجراؤها من أجل كتابة خطة عمل رابحة؟

تعُدُّ خطة العمل أيضًا بمثابة خطة تشغيل مبدئية للمشروع. إنَّ كتابة خطrrة عمrrل جيrrدِّة يتطلبَّ وقتrrًا، ولكنَّ

سrrهم للبrrدء في اد الأعمال لا يعطون الاهتمام الكrrافي لهrrذه الأداة التخطيطيrrة المهمrrة؛ نظrrراً لتحمُّ العديد من روَّ

العمل وانغماسهم في العمليات التشغيلية اليومية بدلًا من ذلك.

ن الأقسام الرئيسية لخطة العمل: وصف عام للشركة، ومؤهلات أصحاب العمل، ووصف المنتجات أو تتضمَّ

، وقنوات البيع والتوزيع، والخطة المالية، وينبغي كذلك أن الطلب، الزبائن، المنافسة (الخدمات، وتحليل السوق  (

تحُدّد المعلومات المكتوبة في هذه الأقسام الأسباب التي تؤدِّي إلى نجاح المشrrروع، إلى جrrانب التركrrيز على مrrا

يميِّز هذا المشrروع عن غrrيره والعوامrrل الrrتي سrrتجذب الزبrrائن إليrrه. يrبيِّن الجrrدول التrrالي العناصrrر الأساسrrية

لخطة العمل.

: العناصر الأساسية لخطة العمل25الجدول 

العناصر الأساسية لخطة العمل

: يقدِّم لمحة عامة عن خطة العمل العامّة، ويكُتب بعد الانتهاء من الأقسام الأخrrرى، ويسrrُلِّط الضrrوءالملّخَص التنفيذي

ز القارئ على مواصلة القراءة. على النقاط المهمة المذكورة في الخطة، وينبغي أن يحُفِّ

: يصف هذا القسم بإيجاز استراتيجية وفلسفة العمل الrrتي سrrتتبناّها الشrركة من أجrrل تحقيrrق الرؤيrrة،الرؤية والرسالة

ن قِيَم الشركة. ويمكن أيضًا أن يتضمَّ

: يبيِّن مجال عمل الشركة؛ هل ستكون شركة تصنيع أم شركة بيع بالتجزئة أم شrrركة خدماتيrrة على سrrبيلوصف الشركة

س بعد، ويبيِّن نrrوع الشrrركة: المثال، ويحُدّد ما إذا كانت الشركة موجودة بالفعل أم أنَّ مثل هذا النوع من الشركات لم يؤُسَّ

ملكية فردية أو شراكة أو شrrركة مسrrاهمة. ينبغي أن يشrrتمل هrrذا القسrrم على اسrrم الشrrركة وموقعهrrا وأهrrدافها وطبيعrrة
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العناصر الأساسية لخطة العمل

، والشrكل إن أمكن ع والتrاريخ  ُّrتحواذ، أو توسrاء، أو اسrة الإنشrمرحل (منتجاتها أو خدماتها الأساسrrية، ووضrعها الحrالي  ( ) (

القانوني لها.

: يصف هذا القسم المنتجات أو الخدمات التي تقدِّمها الشركة ويشير إلى مميزاتها الفريدة، كمrrاالمنتجات أو الخدمات

ح الأسباب الrrتي سrrتدفع النrrاس إلى شrرائها. ينبغي أن يrrبيِّن هrrذا القسrrم المعلومrrات التاليrrة: وصrف المنتجrrات أو يوضِّ

الخدمات، والمميزات والفوائد للمنتجات أو الخدمات مثrل: المrيزة التنافسrية، الحمايrة القانونيrة المتاحrة، بمrا في ذلrك

براءات الاختراع وحقوق النشر والعلامات التجارية.

: يحدِّد هذا القسم الزبائن المستهدفين ونوع المنافسة التي ستواجهها الشركة، بالإضافة إلى اسrrتراتيجيةخطة التسويق

التسويق والميزة التنافسية للشركة ونقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات التي قrد تواجrه أعمالهrا. ينبغي أن يحتrوي

هذا القسrrم على مrrا يلي: تحليrrل السrrوق المسrrتهدف ولمحrrة عن الزبrrائن المسrrتهدفين، وطrrرق تحديrrد الزبrrائن وجrrذبهم

والاحتفاظ بهم، ووصف موجز للقيمة المقترحة، وأسلوب البيع، ونوع قوى البيع، وقنوات التوزيع، وطرق التسويق والترويج

للمبيعات، والإعلانات، وميزانية التسrrويق المتوقعrrة، واسrrتراتيجية تسrrعير المنتجrrات أو الخrrدمات، وسياسrrات الائتمrrان

والتسعير.

ن المسrتثمرين النشrrطين، وفريrق الإدارة، وأعضrrاءخطة الإدارة : يحدِّد هذا القسم الجهات الفاعلة الرئيسية الrrتي تتضrمَّ

ا على ًrrم أيضrrمجلس الإدارة، والمستشارين ويشير إلى الخبرة والكفاءة التي يتمتَّع بها كلٌّ منهم. ينبغي أن يحتوي هذا القس

وصف لكل ممّا يلي: فريrrق الإدارة، والمسrrتثمرين الخrrارجيين والمrrديرين ومrrؤهلاتهم، والخrrبراء الاستشrrاريين الخrrارجيين

ومؤهلاتهم، والخطط المتعلِّقة بتوظيف الموظفين وتدريبهم.

: يبيِّن هذا القسم نوع أنظمة التصنيع والتشغيل المراد استخدامها والمرافrrق والقrrوة العاملrrة والمrrوادالخطة التشغيلية

الخام ومتطلبات تجهيز المنتج. ينبغي أن يحتوي هذا القسم على وصف لكل ممّا يلي: طرق التشغيل أو التصنيع، ومرافrrق

، وطrrرق ضrrبط الجrrودة، وإجrrراءات الرقابrrة على المخrrزون والعمليrrات التشrrغيلية، المقر، المسrrاحة، المعrrدّات (التشغيل  (

ومصادر التوريد، وإجراءات الشراء. 

: تحدِّد الاحتياجrrات الماليrrة ومصrrادر التمويrrل المأمولrrة، كمrrا تشrrير إلى التوقعrrات المتعلِّقrrة بrrالإيراداتالخطة المالية

أو5-3والنفقات والأرباح. ينبغي أن يحتوي هذا القسم على المعلومات التاليrrة: البيانrrات الماليrrة السrrابقة لآخrrر  ) سrrنوات 

، والبيانات المالية الأولية لمدة   سنوات، وتشمل بيانات الدخل والميزانية العمومية وبيانات التrrدفق النقrrدي5-3(المتوفرة

، والفروض المالية، وتحليل نقطة التعادل والتدفقات شهرية للسنة الأولى والربع سنوية للسنة الثانية (والميزانيات النقدية  (

النقدية، ومصادر التمويل المقررَّة.

يَر الذاتيrة لفريrق ملحق الوثائق الداعمة ِّrا يلي: السrم على مrذا القسrوي هrة، وينبغي أن يحتrلة للخط : يوفِّر مواد مكمِّ

، بالإضrrافة إلى إذا كانت استثنائية وتساهم في الاحتفrrاظ بrrالموظفين (الإدارة، وقِيَم الشركة، ومعلوماتٍ عن ثقافة الشركة  (

أي بيانات مهمة أخرى تدعم المعلومات الواردة في خطة العمrrل، مثrrل التحليrrل التنافسrrي التفصrrيلي وتوصrrيات الزبrrائن

وملخصات الأبحاث.
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العناصر الأساسية لخطة العمل

:المصادر

• 7 Elements of a Business Plan. https://quickbooks.intuit.com 

• (2014 يونيو, 23)ديفيد تشيكرالي.  . Write a Winning Business Plan with These 8 Key Elements. 

Entrepreneur: https://www.entrepreneur.com/slideshow/299919 

• 10(. 2013 فبراير, 21)باتريك هال.   Essential Business Plan Components. Forbes: 

https://www.forbes.com/sites/patrickhull/2013/02/21/10-essential-business-plan-

components 

• (2017)جاستن لونغنيكر، جيه ويليام بيتي، ليزلي باليتش، و فرانك هوي.  . Small Business Management: 

Launching & Growing Entrepreneurial Ventures. أوهايو: Cengage.

• (2010)مونيك ريس.  . Real-Time Marketing for Business Growth: How to Use Social Media, 

Measure Marketing, and Create a Culture of Execution. نيو جيرسي: FT Press/Pearson.

من الشائع استخدام خطة العمل لحثّ الجهات التي تقrrدِّم القrrروض والمسrrتثمرين على تمويrrل المشrrاريع،

ل المعلومات التفصيلية الواردة في الخطة على هؤلاء تحديد ما إذا كانوا سيُقدِمون على الاستثمار في تلك وتسهِّ

المشاريع أم لا. على الرغم من أنَّ كتابة خطة العمل قد تسrrتغرق شrrهورًا، إلا أنهrrَّا يجب أن تسrrتحوذ على اهتمrrام

المستثمرين المحتملين في غضون دقائق فقط، ولrrذلك ينبغي أن تكrrون أولويتrrّك عنrrد كتابrrة خطrrة العمrrل هي

مراعاة الجهات التي ستطّلع عليهrrا، ويمكنrrك بعrrد ذلrrك تعrrديلها لتتناسrrب مrrع الأهrrداف الاسrrتثمارية الخاصrrة

ط للتعاقد معهم. بالمستثمرين الذين تخطِّ

ولكن يجب عليك ألّاَ تعتقد أنَّ بإمكانك وضع خطة العمrrل الخاصrrة بمشrrروعك جانبrrًا بمجrrرد حصrrولك على

اد الأعمrrال الrrذين يظنrrُّون أنَّ الهrrدف من خطrrة العمrrل هrrو جمrrع التمويل والبدء في تشغيل شrrركتك. يخُطئ روَّ

كل شهر أو كrrل )الأموال فقط، إذ ينبغي أن تكون خطط العمل بمثابة مستندات متغيِّرة وأن ترُاجع وتحُدَّث دورياً 

(ثلاثة أشهر أو كل سنة بناءً على تقدُّم المشروع والتغيُّرات التي تطرأ على مجال العمل.

ينبغي على أصحاب المشاريع التعديل على التوقُّعات المتعلِّقة بالمبيعات والأرباح وفق النتrrائج الrrتي تظهrrر

عندما يحلِّلون الأسواق التي يستهدفونها والعمليrrات التشrrغيلية. إنَّ مراجعrrة خطrrة العمrrل باسrrتمرار يسrrُهم في

ع ُّrrة للتوسrrرص المتاحrrييم الفrrاعد على تقrrويق والإدارة ويسrrتراتيجيات التسrrتحديد نقاط القوة والضعف في اس

(SBA)بالاستناد إلى كل من الرسالة والأهداف الأصلية وتوجّهُات السوق الحالية ونتائج الأعمrrال. تrrُوفِّر مؤسسrrة 

.الرابط هذا الأمريكية نماذج لخطط الأعمال وتقدِّم التوجيه عبر الإنترنت بشأن إعداد هذه الخطط من خلال
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تمويل المشروع   7.5.5

بعد الانتهاء من كتابة خطة العمل، فrrإنَّ الخطrrوة التاليrrة هي الحصrrول على تمويrrل من أجrrل إنشrrاء الشrركة

الخاصة بك. يعتمد التمويل المُراد الحصول عليه على نوع أو مجال العمل وعلى الاستثمار الخاص برائrrد الأعمrrال

لونه- ِّrrذي يفضrrاة الrrلوب الحيrrدفون إلى عيش أسrrذين يهrrال -الrrاد الأعم سها روَّ نفسه. تحتاج الشركات التي يؤسِّ

ع وزيادة الأرباح، وعادةً ما تحتاج شركات التصrrنيع والشrrركات تمويلًا أقل من الشركات الموجَّهة نحو النمو والتوسُّ

التكنولوجية المتطورة إلى استثمارات أولية كبيرة.

% من94من هي الجهة المسؤولة عن توفير التمويل الأولي للشركات والمشاريع الصrrغيرة؟ في الواقrrع، إنَّ 

أصrrحاب المشrrاريع يجمعrrون الأمrrوال الأوليrrة اللازمrrة لتأسrrيس شrrركاتهم من حسrrاباتهم الخاصrrة ومن الأسrrرة

والأصدقاء، ولا شكَّ في أهمية هذه المصادر التمويلية للشركات الجديدة الناشئة، ولكنَّ الحصول على تمويل من

المؤسسات المالية قد يصبح أكثر أهمية عندما تنمو تلك الشركات. لقد حصلت ثلاثrrة أربrrاع الشrrركات المُدرجrrة

(15) دولار أو أقل.100,000( على تمويل أولي بقيمة Inc 500)ضمن قائمة 

debt)هناك نوعان رئيسيان من أنواع تمويل المشrاريع همrا: التمويrrل بrالاقتراض   financingلrوالتموي )

مع فائدةequity financing)بالأسهم  (. يشير التمويل بالاقتراض إلى الأموال المقترضة التي يجب تسديدها  ( )

خلال فترة زمنية محددة، في حين يشير التمويل بالأسهم إلى الأمrrوال الrrتي تجُمrrع من خلال بيrrع أسrrهم الشrrركة

. تحصل الجهات التي تقُدِّم الأموال مقابل الحصول على أسهم على حصة من أربrrاح الشrrركة. (أي حقوق الملكية (

عادةً ما يكون التمويل الذي يقدِّمه المقرضون محدودًا بمrrا لا يزيrrد عن ربrrع أو ثلث الاحتياجrrات الكليrrة للشrrركة،

(% من إجمالي التمويل الأولي للشركة.75 - 65)ولذلك غالبًا ما يتراوح التمويل بالأسهم بين 

ست شركة  الذي كrrان يعيش في حي هrrوليس الموجrrود فيFUBUتأسَّ – على يد رائد الأعمال دايموند جون 

( فيtie-top skullcaps)مقاطعة كوينز في مدينة نيويورك الأمريكية- عندما كان صغيراً وبدأ في صنع القبعات 
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صrrة في بيrrع الملابس الرياضrrية منزله مع بعض الأصدقاء، وقد حوَّل دايموند جون منزله إلى شركة ناجحة متخصِّ

 دولار مقابrل رهن، ثمَّ حصrل على اسrrتثمار من شrركة سامسrونج في100,000بعد حصوله على تمويل مقداره  

 قائمة المهتمين بالموضrrة في وقتنrrا الحrrالي الrrذين يرتrrدون كrrل مrrاFUBUوقتٍ لاحق. تتصدَّر العلامة التجارية 

تقدِّمه الشركة من ملابس. كيف تحصل الشركات الناشئة على تمويل؟

( من طrrرق تمويrrل الشrrركات الناشrrئة، ويشrrير باختصrrار إلى تمويrrلbootstrapping)يعُدُّ التمويل الذاتي 

سrrها. لكن إذا لم تكن المrrوارد اللازمrrة متrrوفرة لrrدى العمليات التشغيلية للشركة بواسطة المrrوارد الخاصrrة بمؤسِّ

هو شrrخص ثrrريّ يقrrدِّم رأس )الفرد، فإنَّ هناك خيارات أخرى للتمويل منها ما يعُرف بمصطلح المُستثمر الملاك 

، بالإضافة إلى شركات رأس المال (المالِ للشركات الناّشئة مقابل سنداتٍ قابلة للتحويل أو حِصصٍ في المشروع

، ويعrrُدُّ هrrذان المصrrدران من مصrrادر التمويrrل بالأسrrهم. إنَّ المسrrتثمرين الملائكة أو المخrrاطر (الاسrrتثماري  (

(angel  investorsركاتrrون الشrrذين يمُوِّلrrبرة الrrتثمرين ذوي الخrrات من المسrrكما ذكرنا هم أفراد أو مجموع )

. يتمتrrَّع هrrؤلاء المسrrتثمرون رأس المrrال الأولي "الناشئة باستخدام أموالهم الخاصة -التي يشُار إليها غالباً باسم  "

ِّيrrًا لأنهَّم يسrrتثمرون أمrrوالهم بمرونة أكبر فيما يتعلقَّ بالمشاريع التي سيستثمرون فيها، ولكنهَّم يكونrrون أكrrثر تأن

لون الاسrrتثمار في ِّrrركة، ويفضrrاء الشrrالخاصة. غالبًا ما يستثمر المستثمرون الملائكة في المراحل الأولى من إنش

الأفكار التي يقتنعون بها. يقدِّم الجدول التالي بعض الإرشادات المتعلِّقة بكيفيrrة تشrrجيع المسrrتثمرين الملائكrrة

على تمويل مشروعك.

: عقد صفقة رائعة26الجدول 

عقد صفقة رائعة

إذا كنت بحاجrrrة إلى تمويrrrل لشrrrركتك الناشrrrئة، فكيrrrف تثrrrير اهتمrrrام المسrrrتثمرين الملائكrrrة لكي يسrrrتثمروا

في مشروعك التجاري؟

اعرض لهم شيئًا يفهمونه، ومن الأفضل أن يختصَّ المشروع في مجال لهم علاقة به.•

كن على دراية بتفاصيل مشروعك: من المعلومات التي تهمُّ المستثمرين المحتملين: المبيعات السنوية والأربrrاح•

الإجمالية وهامش الربح والنفقات.

هيِّئ نفسك لكي تكون قادراً على وصف مشروعك - ما الذي يقدِّمه وإلى مَن- في أقل من دقيقة. اجعل العروض•

 شرائح.10التقديمية لا تزيد عن 

لا ينزعج المستثمرون الملائكة من ترك أموالهم في البنك دائمًا، لrrذلك يجب أن يثrrير مشrrروعك اهتمrrامهم لكي•

ا اختيrrار الrrوقت المناسrrب للتواصrrل مrrع ًrrه. من المهم أيضrrغف تجاهrrديك شrrيستثمروا فيه، وينبغي أن يكون ل

المستثمر الملاك وجذب انتباهه، لأنَّ ذلك يمكنه إحداث فرق كبير.

يرغب المستثمرون الملائكة في أن يشعروا بالثقة والاحترام والإعجاب تجrrاه فريrق الإدارة، لrrذلك قrrدِّم لهم فريrrق•

إدارة يتمتَّع بالكفاءة ويرأسrrه قائrrدٌ خبrrير مrrؤثِّر يمكنrrه توضrrيح فكrrرة المشrrروع والإجابrrة عن أسrrئلة المسrrتثمرين

المحتملين بالتفصيل.

لون الاستثمار في المشاريع التي يمكنهم أن يسrrُاهموا بأنفسrrهم• ضع في الحسبان أنَّ المستثمرين الملائكة يفضِّ
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عقد صفقة رائعة

فيها أو أن يضفوا قيمةً حقيقية عليها، إذ من الممكن أن يكونوا معنيِّين بشركتك لفترة طويلة أو ربما قد يشrrغلون

مقعدًا في مجلس إدارة الشركة.

ضع في الحسبان أنهَّم يميلون إلى عقد الصفقات التي لا تتطلبَّ مبrrالغ ماليrrة ضrrخمة أو ضrrخ دفعrrات إضrrافية•

من أموالهم.

بيِّن للمستثمرين طرق الانسحاب الممكنة، وكن على دراية بالمنافسين والأسباب التي تجعrrل مشrrروعك أفضrrل•

ط للحصrrول على حصrrة في السrrوق باسrrتخدام الأمrrوال الrrتي ستحصrrل عليها من غrrيره، وحrrدِّد كيrrف تخطِّ

من المستثمرين.

:المصادر

• (2006 مارس, 2)غاي كاواساكي.  . The Art of Raising Angel Capital. 

https://guykawasaki.com/the_art_of_rais 

• (2017 مارس, 16)موراي نيولاندز.  . How to Raise an Angel Funding Round. Forbes: 

https://www.forbes.com/sites/mnewlands/2017/03/16/how-to-raise-an-angel-

funding-round 

• 5(. 2016 يوليو, 26)ميليندا إيمرسون.   Tips for Attracting Angel Investors. Small Business Trends:

https://smallbiztrends.com/2016/07/how-to-get-angel-investors.html 

• 5(. 2014 يناير, 2)نيكول فالون.   Tips for Attracting Angel Investors. Business News Daily: 

https://www.businessnewsdaily.com 

• 9(. 2005 يونيو, 15)ستايسي جاو.   Tips for Winning over Angels.  Inc: 

https://www.inc.com/articles/2005/06/angeltips.html 

• (2001 مارس, 29)روندا إبرامز.  . What Does It Take to Impress an Angel Investor Inc: 

https://www.inc.com/articles/2001/03/22375.html 

venture)رأس المrrال المخrrاطر   capitalاطرrrال المخrrحاب رأس المrrه أصrrذي يقدِّمrrل الrrو التمويrrه )

(venture  capitalis.وrrص في تمويل الشركات الصغيرة سريعة النم (، وهم عادةً شركات الاستثمار التي تتخصَّ

يحصل أصحاب رأس المال المخاطر مقابل أمrrوالهم على حقrrوق ملكيrrة ويتrrُاح لهم إبrrداء آرائهم بشrأن القrrرارات

الإدارية، وعادةً ما يستثمرون في مراحل تلي مراحrل اسrتثمار المسrتثمرين الملائكrة. سrوف نتنrاول المزيrد من

التفاصيل المتعلِّقة برأس المال المخاطر لاحقًا.

شراء مشروع صغير   7.5.6

من الطرق الأخرى لامتلاك مشاريع صغيرة شراء مشrrروع قrrائم، ولكن على الrrرغم من قلrrة المجازفrrات الrrتي

تكتنفها هذه الطريقة، إلّاَ أنَّ العديد من الخطrrوات اللازمrrة لتأسrrيس مشrrروع من الصrrفر تنطبrrق عليهrrا. تتطلبَّ
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عملية شراء مشروع قائم تحليلًا دقيقًا وشاملًا، إذ يتrrوجبَّ على المشrrتري المحتمrrل إيجrrاد إجابrrات لعrrدة أسrrئلة

مهمة منها: لماذا يرغب صاحب المشروع في بيع مشروعه؟ هل يريد التقاعد أو الانتقال إلى خrrوض تحrrدٍ جديrrد،

أم هل ينطوي المشروع على بعض المشكلات؟ هل يحقِّق المشrrروع أرباحrrًا؟ إذا كrrان الوضrrع خلاف ذلrrك، فهrrل

يمكن تغييره؟ على أي أساس اختار مالك الشركة السعر الذي يريد أن يبيع به شركته، وهل هذا السعر معقول؟ ما

ط له المالك بعد بيع الشركة؟ هل سيكون على استعداد لتقديم المساعدة بعد تغيُّر ملكية الشركة؟ بنrrاءً الذي يخطِّ

على نوع المشروع ومجاله، هل سيكون ولاء الزبائن للمالك أكبر من ولائهم للمنتجات أو الخدمات المقدَّمrrة؟ قrrد

يتوقَّف الزبائن عن التعامل مع الشركة إذا قررَّ المالك الحالي لها فتح مشروع مشrrابه، ولمنrrع حrrدوث هrrذا الأمrrر

راد بيعهrrا من المنافسrrة في نفس مجrrال rrُج العديد من المشترين في عقد البيع شرطًا يمنع مالك الشركة الم يدُرِ

عملها لفترة محدَّدة من الزمن.

ينبغي عليك إعداد خطة عمل شاملة لجميع جوانب المشروع، لذلك اعثر على إجابات لجميع أسئلتك، وحدِّد

ما إذا كان المشروع يبدو سليمًا ومقبولًا أم لا. بعد ذلك، يجب عليك التفاوض على السعر وشروط الشراء الأخrrرى

والحصrrول على التمويrrل المناسrrب. قrrد تكrrون هrrذه العمليrrة معقrrَّدة وقrrد تتطلبَّ الاسrrتعانة بخبrrير استشrrاري

أو وسيط تجاري.

المشاريع المحفوفة بالمخاطر   7.5.7

قد لا تكون إدارة مشروعك الخاص عملًا سهلًا كما يبدو؛ فعلى الrrرغم من المزايrrا العديrrدة المصrrاحبة لكونrrك

% من المشrrاريع50رئيس نفسك، إلّاَ أنَّ المجازفات والمخاطر كبيرة أيضًا. وفقًا لمؤسسة كوفمان، فإنَّ  حrrوالي 

(16)والشركات الصغيرة تفشل في غضون خمس سنوات.

تغُلق الشركات نهائيًا لعدة أسباب، ولا ترجع جميع هذه الأسباب إلى إفلاس هذه الشrrركات وفشrrلها، إذ من

الممكن أن تكون بعضها ناجحة ماليًا وتغُلق لأسباب غير ماليrrة. لكن قrrد تكrrون أسrrباب الفشrrل مترابطrrة؛ فعلى

ا مباشrrرة بسrrوء الإدارة. فيمrrا يلي rrًات مرتبطrrسبيل المثال، غالبًا ما يكون سبب انخفاض المبيعات وزيادة النفق

بعض الأسباب الشائعة لإغلاق المشاريع:

، مثل: الركود الاقتصادي وارتفاع أسعار الفائدة.عوامل اقتصادية•

، مثل: عدم كفاية رأس المال وانخفاض الأرصدة النقدية وارتفاع النفقات.أسباب مالية•

، مثل: ضعف المعرفة التجارية أو الخبرة الإدارية أو الخبرة التقنية.نقص الخبرة•

، فقد يقرر أصحاب الشركة بيعها أو الانتقال إلى مجالات أخرى على سبيل المثال.أسباب شخصية•

غالبًا ما يكون ضعف التخطيط الأولي وعدم كفايته أساسًا لمشكلات العمل التي تحrrدث لاحقrrًا، لrrذلك فrrإنَّ

إجراء تحليل شامل للجدوى -بما في ذلك تقييم السوق والتمويل- خطوة ضروريةّ لنجاح المشاريع والشركات كمrrا

حنا سابقًا، ولكن على الrرغم من وضrع خطrة عمrل ممتrازة، فمن المحتمrل أن تتغيrَّر ظrروف العمrل وتنشrأ وضَّ
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ا، rrًدًا رائعrrا جديrrًس رائدُ أعمالٍ شركةً ما لكي يبيع منتج تحديات وعقبات غير متوقَّعة. على سبيل المثال، قد يؤسِّ

ثمَّ يكتشف بأنَّ هناك شركة كبيرة ذات إمكانيات أعلى في التسويق والتمويل والتوزيع تقدِّم منتجاً مشابهًا.

قد تؤثِّر الضغوط المصاحبة لإدارة الشركات تأثيراً سلبيًا، ومن الممكن أن يستهلك العمrrل حياتrrك كلهrrا. قrrد

يجد أصحاب الشrrركات أنفسrrهم تحت وطrrأة العمليrrات التشrrغيلية، وقrrد لا يسrrتطيعون التكيrrُّف مrrع الضrrغوط

المصاحبة لها، والتي تشمل العمل لساعات طويلة ومسؤولية اتخاذ القرارات الحاسمة. لا تقتصر الصعوبات على

الشركات الناشئة فقط؛ بل حتى الشركات الناجحrrة يجب عليهrrا مواجهrrة التحrrديات المسrrتمرة والتعامrrل معهrrا.

بالإضافة إلى ذلك، قد يتسبّبَ النمو السريع للشركات في العديد من المشكلات مثل بطء المبيعات، كما أنَّ نمو

عها قد يستنزف مواردها المالية عندما يكون هناك حاجة إلى رأس مال إضrrافي لتمويrrل عمليrrات الشركات وتوسُّ

ع، والتي تشمل تعيين موظفين إضافيين وشراء المزيد من المواد الخrrام أو المعrrدات. يجب على أصrrحاب التوسُّ

الشركات الناجحين مواجهة تلك التحديات ووضع الخطط اللازمة لإدارة عملية نمو الشركات.

لا تستسrrلم "حسناً، كيف يمكنك معرفة متى يحين الوقت المناسب للتوقُّف عن العمrrل؟ قrrد تكrrون عبrrارة 

"أبدًا عبارة تحفيزية جيِّدة ولكنهَّا ليست دائمًا نصيحة ملائمrة لأصrحاب المشrاريع الصrغيرة. في الواقrع، يسrتمر

بعض أصحاب المشاريع الصغيرة في العمل مهما كانت تكلفة ذلك. على سبيل المثال، كrrانت الشrrركة الخاصrrة

 بطاقrrة ائتمrrان إلى الحrrد11بإين وايت تسعى إلى تسويق نrrوع جديrrد من أنrrواع خرائrrط المrrدن. اسrrتخدم وايت 

 دولار بعد تأسيس شركته، وأعلن في نهاية المطاف إفلاسه الشخصي واضطر100,000الأقصى وتجاوزت ديونه 

إلى البحث عن وظيفة حتى يتمكَّن من دفع فواتيره. لم تدرك ماريا مارتز فشل شrrركتها الصrrغيرة إلّاَ بعrrد أن رأت

الكشف الضريبي الذي أظهر خسائر شركتها بوضوح -للسنة الثانية على التوالي، وقد اقتنعت حينها أنهَّ يجrrدر بهrrا

ص في بيع سلال الهrrدايا وأصrrبحت تعمrrل كمrrدبِّرة التوقُّف وعدم الاستمرار، لذلك تخلتَّ عن مشروعها المتخصِّ

تلقيتُ مكالمrrات من "منزل بدوام كامل، ولكنهَّا كانت تواجه صعوبة في الالتزام بهذا القرار وتصف ذلك بقولهrrا: 

ر ِّrrأشخاص سألوني عن أسباب توقُّفي عن العمل في المشروع. كنتُ أشعر بالرغبة في أن أقول لهم بأننَّي سأحُض

. (17)"لهم سلة الهدايا التي يريدونها، ولكن كان لا بدَّ أن أذكِّر نفسي بأنَّ المشروع قد انتهى

اختبار مدى الفهم

. كيف يمكن للراغبين في دخول عالم ريادة الأعمال إيجاد أفكار لمشاريع جديدة؟1

. ما أسباب أهمية وضع خطة عمل؟ على ماذا ينبغي أن تحتوي هذه الخطة؟2

. ما هي خيارات التمويل المتاحة أمام أصحاب المشاريع الصغيرة؟ ما هي المخاطر التي قد يواجهونها؟3
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إدارة المشاريع الصغيرة   7.6

بيِّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟

إنَّ إدارة المشاريع الصغيرة تنطوي على العديد من التحديات، سواء كنت بصدد البدء في مشروع من نقطrrة

الصفر أم كنت تخُطّط لشrrراء مشrrروع قrrائم، فمن الrrواجب عليrrك أن تكrrون قrrادراً على الاسrrتمرار، إذ يجب على

أصحاب المشاريع الصغيرة أن يكونوا مستعدّين لحل المشكلات التي تطرأ والتعامل بسرعة مع تغيُّرات السوق.

إدارة التغيير

التعلّمُ من التجارب وإجراء التغييرات عند الحاجة

إنَّ معظم أصحاب المشاريع الصغيرة يستخدمون -أو على الأقل يعرفrrون- خدمrrة البريrrد الإلكrrتروني الشrrهيرة

 مليrrون دولار وهي في طريقهrrا120(، والتي تنمو سنوياً بrrأكثر من MailChimp)التي تقدِّمها شركة ميل تشينب 

س شrrركة 525إلى تحقيrrق  ِّrrل. لكن مؤسrrام المقبrrون دولار خلال العrrملي MailChimpِبن " ورئيسrrها التنفيrrذي 

لت إلى الأمrrور الrrتي تتُقنهrrا وإلى اختيrrار َّrrنوات إلى أن توصrrدة سrrتغرقت عrrركة اسrrذكر أنَّ الشrrتنت يrrتشيس"

مسارها الأنسب.

Cox)عندما فُصل تشيستنت من وظيفته في شركة   Media  Groupس َّrrة، أسrrا الأمريكيrrفي مدينة أتلانت )

Rocket)شركة   Science  Groupوسrrها دان كورزيrrصة في تصميم مواقع الويب، وشاركه في تأسيس ( المتخصِّ

ا في التركrrيز على الrrبيع للشrrركات التكنولوجيrrة، ولكنهَّمrrا حrrوَّلا مجrrال rrًبدأ الاثنان مع . (الذي تعلمَّ البرمجة بنفسه (

را بعrrد وقrrوع تركيزهمrrا إلى الrrبيع لشrrركات الطrrيران والسrrفر عنrrدما انفجrrرت فقاعrrة التكنولوجيrrا، ثمَّ اضrrطَّ

 سبتمبر لتغيير مجال تركيزهما مرة أخرى واتجَّها هذه المرة إلى التركيز على سوق العقrrارات، لكن أحس11َّ أحداث 

، كمrrا أنهَّمrrا لم ولم يكونrrا يجيدانrrه (كل من تشيستنت وكورزيوس بأنهَّما لا يسrrتمتعان بالعمrrل في مجrrال الrrبيع  (

يعجبهما روتين العمل مع الشركات الكبيرة، وقد أشارا إلى أنَّ الشركات الوحيدة التي يمكنهما التعامل معها كrrانت

شركات صغيرة، وكانت دائمًا تطلب خدمة التسويق عبر البريد الإلكتروني.

اسrrrتذكر تشيسrrrتنت من خلال المعلومrrrات والطلبrrrات الrrrتي كrrrان يتلقَّاهrrrا من الزبrrrائن أنَّ شrrrركة

(Rocket  Science  (Groupدrrبر البريrrة عrrات تهنئrrروع بطاقrrة لمشrrية معينrrابق خاصrrوَّرت في وقتٍ سrrد طrrق 

الإلكتروني، لذلك فحص تشيستنت وكورزيوس برنامج التسويق وشرعا في اختباره وتجربته مع الشركات الصغيرة.

لقد وصف تشيستنت عملهما الصباحي الذي يذهبان خلاله إلى المؤسسات الكبيرة وتقديم العروض لها بالبrrائس،

ولكنهَّ أشار إلى أنهَّما كانا يحبَّان عملهما المسائي الذي كانا خلاله يساعدان الشركات الصغيرة على استخدام تطبيق

راه. لقد قادهما شغفهما - إلى جrrانب معرفتهمrrا بحاجrrات الزبrrائن وآرائهم- التسويق عبر البريد الإلكتروني الذي طوَّ

إلى أن يتَّخذا قراراً بالتركيز كليًّا على تقديم خدمة التسويق عبر البريrrد الإلكrrتروني للشrrركات الصrrغيرة، ولكنَّ شrrركة

MailChimp ديم2009 لم تصل إلى مرحلة ازدهارها إلّاَ منذ عامrrسا الشركة في البداية في تق  تقريباً. لقد فكّرَ مؤسِّ

، إرسrrال رسrrائل البريrrد الإلكrrتروني جمع بيانات المشتركين مجاناً ثمَّ فرض رسوم على منتج آخrrر  (أحد منتجاتها  ( ) (
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ا تقسrrيم المنتج إلى جrrزأين، ومن هنrrا جrrاءت فكrrرة بيrrع المنتج بأكملrrه مجاناً ولكن كrrrان من الصrrعب جrrدًّ

كما قال تشيستنت.

لوا على أصحاب الشركاتMailChimpلقد كانت الفكرة أنهَّم لو جعلوا المنتج الذي تقدِّمه شركة   رخيصًا وسهَّ

الصغيرة تجربته، فسوف تنمو أعمال أصحاب تلك الشركات وسيرغبون في الrrدفع مقابrrل الحصrrول على خrrدمات

ا1999 لزبائنها إرسال رسائل بريد إلكrrتروني إلى MailChimp. تتيح شركة MailChimpإضافية من شركة  ًrrشخص 

 شrrخص وعلى2000دفعة واحدة  مجاناً، ولكن تفرض رسوم على رسائل البريد الإلكتروني المرسلة إلى ما يزيد عن 

 رسrrالة بريrrد12,000 دولارات مقابل إرسrrال أكrrثر من 10الميزات الإضافية، كما تفرض رسومًا شهرية تبدأ بقيمة 

إلكتروني شهرياً.

MailChimpسُرعان ما تبيَّن النجاح الكبير لتلك الفكرة، إذ ارتفع عدد مستخدمي المنتج الrrذي تقدِّمrه شrركة 

من بضع مئات من الآلاف إلى مليون مستخدم خلال سنة واحدة، وازداد في العام التالي بمقrrدار مليrrون مسrrتخدم

سو شركة  ا من العمrrل، ومن أهم هrrذه الrrدروس17 الكثير من الدروس خلال MailChimpآخر. لقد تعلمَّ مؤسِّ rrًعام 

معرفة الوقت اللازم للتغيير. عندما تلوح أمامك فرصة، فلا تخف من إجراء التعديلات وتغيير المسار، خاصةً إذا كان

سrrا شrrركة   لآراء الزبrrائنMailChimpذلrrك يrrؤدِّي إلى التركrrيز على السrrوق الrrذي يثrrير شrrغفك. إنَّ اسrrتماع مؤسِّ

( إلى تلقيب شrrركتهم بأفضrrل شrrركة في عrrامInc)ومعرفتهم لاحتياجات السوق وسعيهم وراء شغفهم دفع مجلة 

2017 (2017 Business of the Year.)

:أسئلة للمناقشة

سا شركة . 1  إلى تغيير مجال تركيزهما على الزبائن المستهدفين؟MailChimpما الذي دفع مؤسِّ

الفكرة الكبيرة التي أدَّت إلى ازدهار شركة . 2 "ماذا كانت  "MailChimpا؟ ؟ ولماذا كانت هذه الفكرة ناجحة جدًّ

إنَّ وضrrع أصrrحاب المشrrاريع الصrrغيرة لخطrrة عمrrل سrrليمة مهم للحفrrاظ على اتصrrالهم بكrrل مrrا يتعلrrَّق

بمشاريعهم، كما أنَّ حُسن تعيينهم للموظفين وتدريبهم وإدارتهم من المسؤوليات المهمة الأخرى الrrتي تقrrع على

عاتق أصحاب المشاريع، لأنَّ دورهم قد يتغيَّر بمرور الوقت، إذ سيكون هناك العديد من القrrرارات اليوميrrة الrrتي

عها، في حين أنهَّم سrrيركِّزون على إدارة المrrوظفين والتخطيrrط لنجrrاح ُّrrركة وتوسrrو الشrrسيتخذها غيرهم نظراً لنم

الشركة على المدى الطويل. بالإضافة إلى ذلrrك، يجب على أصrrحاب المشrrاريع تقrrييم أداء شrrركاتهم وسياسrrاتها

ا ًrrباستمرار في ضوء ظروف السوق والاقتصاد المتغيرة ووضع سياسات جديدة عند الحاجة، كما يجب عليهم أيض

ا ًrrاريع أيضrrحاب المشrrه أصrrد يواجrrاريعهم. قrrالحرص الدائم على توليد الأفكار المبتكرة من أجل استمرار نمو مش

ضرورة تغيير أنواع الموظفين اللازمين أو زيادة عددهم نتيجة نمو شركاتهم، إذ قد تكrrون هنrrاك حاجrrة إلى المزيrrد

من الموظفين ذوي المواهب الإدارية والخبرة التقنية على سبيل المثال.

الاستعانة باستشاريين خارجيين   7.6.1

إحدى الطرق التي تخُفِّف من الأعبrrاء المصrrاحبة لإدارة المشrrاريع هي توظيrrف استشrrاريين خrrارجيين. على

( يمكنه المساعدة في حفrrظCPA)سبيل المثال، تحتاج جميع المشاريع الصغيرة تقريباً إلى محاسب عام مُعتمد 
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السجلات المالية واتخاذ القرارات والتخطيط الضريبي، لذلك يعدُّ وجrrود محاسrrب يعمrrل عن كثب مrrع صrrاحب

المشروع ضرورياً للمساعدة في نمو المشروع. إنَّ توظيف محامٍ مُلِّم بقوانين المشاريع الصغيرة مهمٌ أيضًا، وذلك

نظراً لأنَّ المحامي يمكنه مساعدة صاحب المشروع من خلال تقديم المشورة القانونية له وكتابة العقود والوثrrائق

المهمة. بالإضافة إلى ذلك، يمكن توظيف استشاريين ذوي خبرة في العديد من المجالات الأخرى مثل التسrrويق

واستحقاقات الموظفين والتأمين عند الحاجة، كما يمكن لأصحاب الشركات الصغيرة الحصول على المشورة من

خلال الاستعانة بالمشرفين أو المرشدين الخارجيين ذوي الخبرة في مجال المشاريع والأعمال التجارية. كلُّ هؤلاء

يمكنهم إفساح المجال لأصحاب المشاريع الصrrغيرة لكي يركِّزوا على التخطيrrط متوسrrط المrrدى وطويrrل المrrدى

وعلى عمليات التشغيل اليومية.

يمكن الاستعانة بمصادر خارجيrrة أو التعاقrrد مrrع متخصصrrين لتأديrrة بعض جrrوانب العمrrل، ومن بين أكrrثر

مجالات العمل التي تتطلّبَ ذلك: تكنولوجيا المعلومات، والتسويق، وخدمة العملاء، وتجهيز وتوصيل الطلبrrات،

وحساب وتوزيع الرواتب، وإدارة الموارد البشرية. يمكن أن يساهم التعاقد مع شركة خارجية -وغالباً ما تكون شركة

صغيرة أخرى-  في توفير المال، لأنَّ الشركة التي ترغب في التعاقrrد تشrrتري الخrrدمات الrrتي تحتاجهrrا فقrrط من

الشركة الخارجية بدلًا من إنفاق الأموال على شراء التقنيrات باهظrة الثمن. ينبغي على الإدارة أن تعيrد النظrر في

المهام التي يؤدِّيها أشخاص خارجيون عندما تنمو الشركة، لأنهَّ قد يصُبح وجود الموارد البشrrرية أو التقنيrrة داخrrل

الشركة أفضل من الاستعانة مصادر خارجية، من ناحية التكلفة في مرحلة معينة.

تعيين الموظفين والاحتفاظ بهم   7.6.2

من المهم تحديد جميع التكاليف المطلوبة لتعيين موظفين جدد للتأكrrد من قrrدرة الشrrركة على تحمrrُّل تلrrك

التكاليف، وتشمل هذه التكrاليف إعلانrات التوظيrف اللازمrrة ومسrاحة العمrل والضrرائب الإضrافية إلى جrانب

رواتب واستحقاقات الموظفين الجدد. إنَّ توظيف موظفين جدد يضع على عاتق أصrrحاب المشrrاريع والشrrركات

المزيد من العمل فيما يخصّ تدريب أولئك المrوظفين وإدارتهم. إنَّ هrذا الأمrر أشrrبه بمسrألة معقrrَّدة، إذ هنrrاك

نة من شrrخص واحrrد حاجة إلى تعيين موظفين جدد حتى تنمو الشركة، ولكنَّ عملية تحويل الشركة من شركة مكوَّ

سها إلى شركة ذات عدد أكبر من الموظفين قد يتطلبَّ جهدًا إدارياً كبيراً. (وهو صاحب الشركة أو مؤسِّ (

تواجه الشركات الصغيرة صعوبة أكبر في جذب الموظفين الجيِّدين، وذلك نظراً لأنهَّا قد لا تكrrون قrrادرة على

توفير الرواتب المرتفعة والمزايا الأفضل وفرص الrترقِّي الrتي تقrدِّمها الشrركات الكبrيرة، وينبغي على الشrركات

الصغيرة أن تبتكر أساليبًا مناسبة من أجل جذب الموظفين المناسبين وإقنrrاعهم في الانضrrمام إليهrrا. يجب على

تهم إليهrrا على رأس قائمrrة أولويrrاتهم من أجrrل أصحاب هrrذه الشrrركات أن يضrrعوا رضrrا المrrوظفين الrrذين ضrrمَّ

ا يسrrاعد على ذلrrك وجrrود ثقافrrة للشrrركة تهتمُّ بتوفrrير بيئrrة عمrrل مريحrrة rrَّالموظفين الجيِّدين، وممrrاظ بrrالاحتف

للموظفين وساعات عمل مرنة وامتيازات وظيفية، بالإضافة إلى إتاحة المجال لهم للمساهمة في اتخاذ القrrرارات

والحصول على نصيب من الأرباح وحقوق الملكية.
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Duane)استطاع دوين راه   Ruh تأسيس شركة " )Little  Log  Co ا إلىrrلت قيمتهrrون1.2" التي وصrrملي 

 قاطنًا فقط، ويرجع سبب نجاحه في ذلك إلى المعاملة الحسنة التي يقدِّمها للموظفين.650دولار في بلدةٍ تضمُّ 

صrrة في تصrrنيع بيrrوت ومآكrrل توجد هذه الشركة في مدينة سارجينت في  ولاية نبراسكا الأمريكية، وهي متخصِّ

للطيور من الخشب، وتتبنىَّ السياسات التي تهدف إلى تحقيق رضا الموظفين، والتي نادراً مrrا تطُبrrَّق على أرض

الواقع رغم كل الكتابات التي تحثُّ عليها. يrrتيح دوين راه لموظفيrrه أوقrrات عمrrل مرنrrة تrrترك لهم فسrrحة كبrrيرة

لممارسة حياتهم الشخصية، كما أنهَّ عمrrد إلى تقليص سrrاعات العمrrل بrrدلًا من فصrrل عrrدد من المrrوظفين من

العمل عندما عانت الشركة من فترة ركود خلال الصيف الماضي. 

ليس هناك الكثير من الوظائف التي يمكن لموظفيه الالتحاق بها في هذه البقعة من نبراسكا، وهذا الأمر قد
دفع دوين راه إلى رفض عرض شراء لشركته، لأنَّ موافقتrrه كrrانت سrrتؤدِّي إلى إغلاق منشrrأته على الrrرغم من أنَّ

ا على العثrrور على وظrrائف جانبيrrة أو ًrrه أيضrrن حصوله على راتب مغرٍ. يشجِّع دوين راه موظفي العرض كان يتضمَّ

(18)صيفية إذا احتاجوا إلى كسب أموال إضافية، مؤكِّدًا لهم أنَّ ذلك لن يؤدِّي إلى فقدان وظائفهم في شركته.

التصدير ودخول الأسواق العالمية   7.6.3

هناك تزايد في إدراك الشركات الصغيرة لفوائد البحث عن فرص خارج الأسواق المحليrrة، إذ تمُثِّل الأسrrواق

العالمية فرصة ممتازة للشركات المحلية، سواء كrانت كبrيرة أم صrغيرة. هنrاك العديrد من العوامrل الrتي تrدفع

الشركات الصغيرة إلى اتخاذ قرار التصدير للخارج، ومن هذه العوامrrل الرغبrrة في زيrrادة المبيعrrات والأربrrاح. على

سبيل المثال، تقل تكلفة البضائع الأمريكية بالنسبة للمشترين من الrدول الأخrرى عنrدما تنخفض قيمrة الrدولار
الأمريكي مقابل عملات هذه الدول، وذلك يتيح للشركات الأمريكية بيع منتجاتها عالميًا. بالإضافة إلى ذلك، فrrإنَّ

الظروف الاقتصادية، مثل حالات الركود المحلي أو المنافسة الأجنبية أو افتتاح أسواق جديدة في الدول الأجنبيrrة

قد تشجع أيضًا الشركات المحلية على التصدير للخارج.

فُ rrّد توظrrا. قrrًا دقيق rrًل - يتطلبَّ تخطيطrrلة بالعمrrرار ذي صrrل أي قrrه مثrrدير -مثلrrرار التصrrاذ قrrإنَّ اتخ

الشrrركات الصrrغيرة استشrrاريين في مجrrال التجrrارة الدوليrrة أو مrrوزعين من أجrrل البrrدء في الrrبيع للخrrارج،

صون الوقت والمعرفrrة والمrrوارد اللازمrrة والrrتي تفتقrrر إليهrrا معظم الشrrركات الصrrغيرة إذ يمتلك هؤلاء المتخصِّ

صrrة في تقrrديم خrrدمات التصrrدير، مثrrل: شrrركات تجrrارة التصrrدير ا الاسrrتعانة بالشrrركات المتخصِّ ًrrيمكن أيض 

(Export trading companiesالتي تشتري البضائع بسعر مخفَّض من الشركات الصغيرة وتعيد بيعها للدول )

Export)الأخرى، وشركات إدارة التصrrدير   management  companiesركاتrrة عن الشrrرفَّ نيابrrتي تتصrrال )

(% من إجمrrالي المبيعrrات ووفقrrًا لعقrrود قrد تمتrrد لعrrدة سrrنوات،15-5)الصغيرة مقابل رسوم قد تبلغ قيمتها 

إذ تتكفَّل بجميع جوانب التصدير التي تشمل: العثrrور على زبrrائن، وإصrrدار الفواتrrير، وعمليrrات شrrحن البضrrائع،

ومساعدة الشركات الصغيرة على الالتزام باللوائح الخاصة بالدول الأخرى. 

هناك أيضًا العديد من المصادر المتوفِّرة عبر الإنترنت الrrتي تسrrاعد على تحديrrد الأسrrواق المحتملrrة للسrrلع

والخدمات وتقليل الصعوبات التي تشتمل عليها عملية التحضير لrrبيع السrrلع والخrrدمات للrrدول الأجنبيrrة، ومن
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الأمثلة على الجهات التي تساعد الشركات الصغيرة على تصدير وبيع منتجاتها للخارج مركز التصدير التابع لrrوزارة

)،  ومجموعrrة اوكي تمrrام التركيrrة http://www.export.gov)التجrrارة الأمريكيrrة  )https://oktamam.org،)

( الموجودة في النمسا، وغيرها.https://adio.at/ar)وشركة اديو 

اختبار مدى الفهم

. كيف تتغيَّر أدوار أصحاب المشاريع الصغيرة بمرور الوقت ومع نمو الشركة؟1

. كيف يسُاهم حُسن إدارة المشاريع والشركات الصغيرة في نموها؟2

. ما الذي تستفيده الشركات الصغيرة من التعامل مع الأسواق العالمية والتصدير إليها؟ وما هي الخطوات التي3

يمكن أن تتخذها هذه الشركات من أجل استكشاف الفرص المتاحة؟

الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة   7.7

ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟

إنَّ الأوضاع الاقتصادية غير المستقرةَّ لم توُقف الناس عن تأسيس شركات جديدة. على سبيل المثال، يشير

% من الأمريكيين يرون بأنَّ للمشاريع الصغيرة تأثيراً إيجابيrrًا على الحيrrاة85الاتحاد الوطني للأعمال المستقلة أنَّ 

الأمريكيrrة، ولن نسrrتغرب هrrذا الأمrrر عنrrدما نتأمrrَّل في الأسrrباب العديrrدة الrrتي تrrدفع الأفrrراد إلى تأسrrيس

المشاريع الصغيرة:

: لم تعrrد الشrrركات الكبrrيرة تrrوفِّر الأمrrان الrrوظيفي أو فrrرص الترقيrrاتالاستقلالية ونمط حياة أفضل.1

السريعة في العمل التي كانت توفِّرها فيما مضى، وقد أصبح الموظفون يتركون عrالم الشrركات الكبrيرة

ا أو نتيجrrةً لتقليص عrrدد المrrوظفين بغُيrrة تقليrrل rrًوهم لا يزالون في منتصف حياتهم المهنية - إما طوع

النفقrrات- ويبحثrrون عن فrrرص جديrrدة يعملrrون من خلالهrrا لحسrrابهم الخrrاص. إنَّ العديrrد من خrrريجي

لون تأسrrيس شrrركاتهم الجامعات وكليات إدارة الأعمال يتجنبَّون خيار العمل في الشركات الكبيرة ويفضِّ

الخاصة أو البحث عن فرص عمل في شركات صغيرة.

: يعُدُّ هذا السبب أحد الأسباب الرئيسrrية الrrتي تrrدفع العديrrدالرضا الذاتي المصاحب للعمل الخاص.2

من أصحاب المشاريع الصغيرة إلى البدء في تأسيس شركاتهم؛ فهُم يحبوُّن ما يعملون.

كمrrا سrrنذكرأفضل طريق للنجاح.3 ): إنَّ امتلاك مشاريع خاصة يتيح للنساء وللأقليات فرصًا أكبر للتقrrدُّم 

، ويتيح لأصحاب هذه المشاريع الصغيرة أيضًا إمكانية تحقيق الأرباح. (لاحقًا في هذا الفصل

: يrrتيح التقrrدُّم التكنولrrوجي وانخفrrاض التكrrاليف للأفrrرادالتغيُّــرات السـريعة في مجــال التكنولوجيا.4

والشركات الصغيرة إمكانية المنافسة في مجالات العمل التي لم يكن بإمكانهم ولوجها.
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: يrrدفع هrrذا العديrrد من المrrوظفين إلى البحث عنإعادة هيكلة الشــركات الكبــيرة وتقليص حجمها.5

وظائف أخرى، كما قد يتيح هذا أيضًا للأفراد والشركات الصغيرة شراء وحدة أو قسم لم تعُد تريrrده إحrدى

الشركات الكبيرة.

: قد تتعاقد الشركات الكبيرة مrrع شrrركات خارجيrrة للحصrrول على الخrrدمات(outsourcing)التعهيد .6

التي كانت متوفِّرة بrrداخلها قبrrل تقليص حجمهrrا. هrrذه العمليrrة تrrُدعى بالتعهيrrد أو الاسrrتعانة بمصrrادر

خارجية، وهي تتيح للشركات الصغيرة فرصة لتقديم السلع والخدمات المطلوبة لمن يحتاجها.

: تستطيع المشاريع الصغيرة عrrادةً الاسrrتجابة بسrrرعة للظrrروف الاقتصrrاديةمرونة المشاريع الصغيرة.7

المتغيِّرة من خلال تغيير محور تركيزها أو إجراء تعديلات على عملياتها التشغيلية.

اد الأعمrrال، ولكن هنrrاك تزايrrد هناك العديد من المناطق التي توفِّر بيئة أفضل لتأسيس الشركات ولدعم روَّ

ملحوظ في الاهتمام بمجال ريادة الأعمال في العديد من الدول عمومًا.

مزايا التقيد بالمشاريع الصغيرة   7.7.1

يدرك أصحاب المشاريع الصغيرة أنَّ هناك العديد من المزايا للشركات ذات الحجم الصغير، ومن هذه المزايا

ا يتيح للشركات الصغيرة الاستجابة السrrريعة لمتغيِّرات السrrوق د الهيكل التنظيمي، ممَّ المرونة الكبيرة وعدم تعقُّ

، كما يمكن توليد أفكار لمنتجrrات مبتكrrرة والتسrrويق لهrrا (مثل التغيُّر في الأسعار وحجم الطلب على المنتجات (

بسرعة أكبر وباستخدام مقدار أقل من الموارد المالية والبشرية مقارنةً بالشركات الكبيرة. 

ا. ًrrاليف أيضrrل التكrrل على تقليrبر يعمrrاءة أكrإنَّ قدرة الشركات الصغيرة على تنفيذ العمليات التشغيلية بكف

الًا rrَّون فعrrد لا يكrrر قrrصة، وهذا الأم بالإضافة إلى ذلك، يمكن للشركات الصغيرة أن تقدِّم خدماتها لأسواق متخصِّ

من الناحية الاقتصادية بالنسبة للشrrركات الكبrrيرة. من المزايrrا الأخrrرى الrrتي تتمتrrَّع بهrrا الشrركات الصrrغيرة هي

إمكانية تقديم خدمات ذات مستوى أعلى للأفراد، إذ إنَّ هذا الاهتمام الذي يحظى به زبائن هrrذه الشrrركات -مثrrل

المطاعم، والنوادي والمنتجعات الصحية، ومحلات الأزياء، ووكالات السفر- يساعد على الحفrrاظ على ولاء العديrrد

من هؤلاء الزبائن لها.

كان ستيف نيووليس يلعب في إحدى الدوريات الصغيرة للبيسبول قبل تعرضُّه لإصابة في الكتrrف قطعت

ل إلى فكرة ذكية أوصلته إلى البطولات الكrبرى، مسيرته المهنية، ولكن حبه للبيسبول دفعه -بعد ذلك- إلى التوصُّ

وقد استلهم فكرته الرائعة من إدراكه للمشكلة التي تواجrrه اللاعrrبين، ألا وهي تعrrرقُّ أيrrديهم أثنrrاء ضrrربهم للكrrرة.

تتمثَّل هذه الفكرة في إنتrاج أكيrاس لامتصrاص العrرق مربوطrة في أسrاور المعصrم حrتى يتمكّنَ اللاعبrون من

Tap"تجفيف مقابض مضارب البيسبول بين الرميات. لقد استطاعت شrrركة   Itووليس فيrrها نيrrس "! الrrتي أسَّ

ولاية فلوريدا الأمريكية بيع آلاف القطع من منتجها خلال أقrrل من عrrامين، إذ إنَّ هrrذا المنتج -الrrذي يبrrُاع مقابrrل

 دولارًا- يستخدمه لاعبو البيسبول ولاعبو كرة السلة ولاعبو التنس ولاعبو الجولف وحتى متسلِّقو الصrrخور.12.95
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قه نيووليس في عثوره على شبكة توزيع صغيرة تتولّىَ مساعدة الشركات الصغيرة التي يكمن سِرُّ النجاح الذي حقَّ

(19)لديها خط إنتاج واحد فقط.

في المقابل، فإنَّ إبقاء حجم الشركة صrrغيراً ليس فكrرة جيِّدة في جميrع الحrrالات، ومن العيrrوب المصrrاحبة

سي الشركات الصغيرة قد تكون مهاراتهم الإدارية محدودة أو قد يعانون من صعوبات للحصول لذلك هو أنَّ مؤسِّ

على تمويل كافٍ أو قد يواجهون مجموعة من العوائق التي تحول دون نمو الشركة. إحدى السلبيات الأخرى الrrتي

تواجه الشركات الصغيرة الأمريكية هي التكلفة العالية الناتجة عن الامتثال للأنظمة الحكومية، إذ تنفrق الشrركات

 موظفًا حوالي ضعف مrrا تنفقrrه الشrrركات الكبrrيرة على الامتثrrال لهrrذه الأنظمrrة.20التي يقل عدد موظفيها عن 

بالإضافة إلى ذلك، تتطلبَّ عملية تأسيس شركة صغيرة وإدارتها التزامًا كبيراً من قبل المالك، كما أنَّ هنrاك آثrاراً

سلبية قد تنجم عن ممارسة أصحاب الشركات الصغيرة أعمالهم لساعات طويلrrة واضrrطرارهم لتنفيrrذ الكثrrير من

الأعمال بأنفسهم، إلى جانب الضغوط المصاحبة لتحمّلهم مسؤولية نجاح هذه الشركات.

إنَّ التعامل مع الصعوبات المتزايدة التي تواجه الشركة لا ينبغي أن يقع على عاتق شخص واحد فقrrط، ومن

س شركة  ح هذا الأمر قصة ريتشارد همفري مؤسِّ " التي تصrrنع أكrrواب الشrrرابDrinkWorks"الأمثلة التي توضِّ

صة. كان همفري -بعد أربع سنوات من تأسيس الشركة- يعمrrل لمrدة مائrrة سrrاعة في الأسrrبوع، ويصrrف المخصَّ

كنت أخشى من انهيار الشركة إذا لم أتابع مجريات العمل لحظةً "السبب الذي كان يدفعه إلى القيام بذلك بقوله: 

. وقد نتج عن ذلك تعرّضُه للمرض وفقدانه للوزن وفسخ خطوبته. اضrrطر همفrrري  في أحrrد الأيrrام إلى أن "بلحظة

يترك الشركة في أيدي موظفيه الخمسة بسبب حالة عائلية طارئة، وانrدهش من بrراعتهم في إدارة الشrركة أثنrاء

لقد تولوّا زمام الشركة وسارت الأمور على ما يرُام، وبعrrد ذلrrك الحين انتظم حrrال "غيابه، وقد عبرَّ عن ذلك بقوله: 

. (20)"الشركة بأكملها

اختبار مدى الفهم

. لماذا تزداد وتنتشر المشاريع الصغيرة باستمرار؟1

. بيِّن المزايا والعيوب الرئيسية للمشاريع الصغيرة.2

جهات تدعم المشاريع الصغيرة   7.8

ــحاب ــ ــال وأص ــ اد الأعم ــاعدة روَّ ــ ــال في مس ــ ــرِّعات الأعم ــ ــنات ومُس ــ ــاهم حاض ــ ــف تس ــ كي

المشاريع الصغيرة؟

تسعى العديد من الجهات المحلية والدولية إلى دعم المشrrاريع الصrrغيرة وتطويرهrrا وتقrrديم المسrrاعدة لهrrا،

ويمكن أن تكون هذه الجهات تابعة للقطاع الحكومي أو للقطاع الخاص. هناك جهrrات تقتصrrر على تقrrديم بrrرامج

الدعم المالي، في حين أن هنالك جهات تقدِّم مساعدات إضافية، مثل المساعدات الاستشارية والإدارية وغيرها.

(، ووكالةUNDP)من الأمثلة على الجهات المختلفة التي تدعم المشاريع الصغيرة: برنامج الأمم المتحدة الإنمائي 
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Small)إدارة المشrrrاريع الصrrrغيرة الأمريكيrrrة   Business  Administrationاريع الأوروبيةrrrبكة المشrrrوش ،)

(Enterprise Europe Network.إلخ …، والبنك الإسلامي للتنمية  )

بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ حاضنات ومسرِّعات الأعمrrال تعrدُّ من أهم الجهrrات الrrتي تقrrدِّم الrدعم والمسrrاعدة

للمشاريع الصغيرة، لذلك سنتحدَّث عنها بشيء من التفصيل فيما يلي.

حاضنات الأعمال ومسّرعات الأعمال والفرق بينهما   7.8.1

ا في مسrrاعدة الأفrrراد والمجموعrrات على البrrدء في تأسrrيس rrًال دوراً مهمrrتؤدِّي حاضنات ومسرِّعات الأعم

ا العديrrد من الخrrدمات مثrrل: التمويrrل، ًrrدِّم لهم أيضrrا، وتقrrة نموهrrريع عمليrrا وتسrrة وإدارتهrrاريعهم الخاصrrمش

والتدريب، والتوجيه والإرشاد، والتشبيك، وغيرها.

Business)يخلط الكثير من النrاس بين مفهrrومي حاضrrنات الأعمrال   incubatorsالrrرِّعات الأعمrومس )

(Business acceleratorsبسبب وجود عدة نقاط مشتركة بينهما، والتي من ضمنها أنَّ كلاًّ منهما تهدفان إلى )

مساعدة المشاريع الجديدة والشركات الناشئة على النمو عن طريق تقrديم المسrاعدة والمشrورة إليهrا، ولكن في

ن هذه الفروق ما يلي: الحقيقة هناك فروق أساسية بين حاضنات الأعمال ومسرِّعات الأعمال. تتضمَّ

تقدِّم حاضنات الأعمال خدماتها للمشاريع التي في بدايrrة انطلاقهrrا والrrتي تكrrون بحاجrrة إلى الكثrrير من.1

التطوير والدعم، في حين تقدِّم مسرِّعات الأعمال خدماتها للمشrrاريع شrrبه المُكتملrrة من حيث النضrrج،

والتي تتميَّز بقابليتها للنمو السريع.

لأكrrثر من سrrتة أشrrهر، وقrrد تصrrل.2 )تمتدُّ مدة احتضان المشاريع في حاضنات الأعمrrال لفrrترات أطrrول 

، في حين تتراوح مدة الاحتضان في مسرِّعات الأعمال بين شهر وستة أشهر. (لسنوات

المعايير التي تتبناَّها مسرِّعات الأعمال من أجrrل اختيrrار المشrrاريع أكrrثر صrرامة من تلrrك الrrتي تتبناَّهrrا.3

حاضنات الأعمال.

ا يمكّنها من تقديم خدماتها مجاناً. هناك الكثير من حاضنات الأعمال التي تكون مدعومة من قِبل الحكومات، ممَّ

، فإنهَّا تقدِّم خدماتها مقابل الحصول غير مدعومة من الحكومة ة  ا مسرِّعات الأعمال وحاضنات الأعمال الخاصَّ (أمَّ (

(21)على نسبة من أسهم الشركات والمشاريع الريادية، وفي بعض الأحيان تقدِّم لها قروض ينبغي عليها تسديدها.

مهام وفوائد حاضنات ومسّرعات الأعمال   7.8.2

(22)تضطلع حاضنات ومسرِّعات الأعمال بمهامٍ عدة، ومن أهم هذه المهام:

تنسيق الأعمال التجارية الخاصة بالشركات الناشئة وإدارتها.•

تزويد الشركات الناشئة بالتدريب والخدمات والمعدات لدعم التقنية.•

مساعدة الشركات الناشئة على إيجاد زبائن والتسويق لها.•
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تسريع عملية وصول الشركات الناشrrئة لأهrrدافها ومسrrاعدتها على أن تصrrبح قrrادرة على إدارة عملياتهrrا•

التشغيلية بنفسها وتأهيلها للنجاح في الأسواق التي تستهدفها.

مساعدة الشركات الناشئة في الحصول على الاستثمار والتمويل اللازم لتنميتها.•

تسهيل عملية استئجار أماكن للشركات الناشئة وتوفير مكاتب لها.•

بالإضافة إلى ذلك، هناك فوائد عديدة لحاضنات ومسرِّعات الأعمال، وتتركَّز أهم هذه الفوائد فيما يلي:

توفير الدعم اللازم لإنجاح المشاريع والشركات الناشئة.•

تقليص خطر فشل المشاريع والشركات الناشئة.•

تطوير أفكار مبتكرة خاصةً في المجالات التقنيّة الجديدة.•

المساهمة في التنمية الاقتصادية وبناء الثروات.•

محاربة البطالة وتوفير فرص عمل.•

تنويع مجالات النشاط في الاقتصاد المحلي وتوزيع الثروة على نطاق واسع عن طريق إنشاء قطاع حيوي•

من المشاريع والشركات الناشئة.

اد الأعمال على إنشاء الشركات وتنميتها من خلال ما توفِّره لهم من وسائل وخبرات تساعدهم• تشجيع روَّ

على النجاح.

اختبار مدى الفهم

. ما الفرق بين حاضنات الأعمال ومسرِّعات الأعمال؟1

. بيِّن فوائد حاضنات ومسرِّعات الأعمال.2

ريادة الأعمال الاجتماعية   7.9

ما هو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟

أو الريادة الاجتماعيrrة من المفrrاهيم المتداولrrة في عصrrرنا الحrrالي، (أصبح مفهوم ريادة الأعمال الاجتماعية  (

ولكنَّ ريادة الأعمال الاجتماعية -في الحقيقة- كانت تطُبِّق منذ القدم قبل أن يلتفت إليهrrا المفكrrرون ويصrrُنِّفوها

ا ممrrيزاً. لقrrد اختلrrف الكتrrَّاب والبrrاحثون حrrول تحديrrد rrًا مفهومrrتقوا لهrrة ويشrrتحت أحد فروع العلوم الاجتماعي

المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية، وقrrد كrrانت هنrrاك العديrrد من المحrrاولات لوضrrع تعريrrف لمفهrrوم الريrrادة

الاجتماعية، إلّاَ أنَّ معظمها كان يتطرقّ إلى كيفية إيجrrاد حلrrول مبتكrrرة لمشrrكلات المجتمrrع دون وضrrع مفهrrوم

(23)شامل موحدَّ لهذا التوجهُّ العصري الفريد.
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ا بأنهrrَّا: اسrتخدام الأسrrاليب الإبداعيrrة والمبتكrرة لتنميrة rrًة عمومrrال الاجتماعيrادة الأعمrrف ريrا تعريrيمكنن
المشروعات والمؤسسات التي تهدف إلى تحقيق فوائد وتأثيرات اجتماعية واسعة النطاق. نسrrتنتج من ذلrrك أنَّ

الربح التجاري ليس هو الهدف الأساسي للريادة الاجتماعية، على الرغم من أنهَّا تستخدم أساليب تجاريrة تقليديrة

اد الأعمال الاجتماعيين هم أفراد لديهم حلول مبتكrرة للمشrكلات الاجتماعيrrة لتحقيق الأهداف الاجتماعية. إنَّ روَّ

اد الأعمrrال التقليrrديين في أنهَّم الأكrrثر إلحاحrrًا في مجrrالات الصrrحة والتعليم والبيئrrة وغيرهrrا، وهم يشrrبهون روَّ

يتَّصrrفون بالإبrrداع والابتكrrار والمغrrامرة، ولكنهَّم يتميrrَّزون عنهم بالإنسrrانية العاليrrة وإنكrrار الrrذات وحب العمrrل

الاجتماعي والانتماء للنrrاس والالrrتزام بالمسrrؤولية الاجتماعيrrة والالrrتزام طويrrل الأمrrد بمrrا يتبنوَّنrrه من مشrrاريع،

(24)مكرِّسين حياتهم للعمل عليها وعدم الالتفات إلى الأرباح المادية.

آثار ريادة الأعمال الاجتماعية   7.9.1

تجrارب في الريrادة الاجتماعيrة إلى أنrَّه يمكن قيrاس أهم آثrار "تشير الدكتورة أمل خrيري أمين في كتابهrا  "

(25)الريادة الاجتماعية على التنمية في المجتمع وفق المستويات التالية:

توفrrير فrrرص عمrrل، توليrrد النrrاتج،.1 )المrrدى القصrrير: تغيrrيرات ملموسrrة في اقتصrrاد المجتمrrع 

. (أو زيادة الادخار

المدى المتوسط: تتجلّىَ قيمة الريادة الاجتماعية في كونها تعمل على تحقيق رفاهية المجتمع وتحسrrين.2

أوضاعه، ومن ثمَّ يقُاس نجاحها بقدرتها على زيادة الإنتاجية وإنجاز مشروعات تنموية.

المدى الطويل: إنَّ المساهمة الأكثر أهمية للريادة الاجتماعية تحدث على المدى الطويل، وتقُاس بقدرتها.3

على توليد رأس مال اجتماعي واستثماره.

دليل ريادة الأعمال الاجتماعية   7.9.2

هrrل تريrrد أن تصrrبح رائrrدًا اجتماعيrrًا؟ سrrنبيِّن فيمrrا يلي الخطrrوات الrrتي يمكنrrك اتخاذهrrا لكي تصrrبح

(26)رائدًا اجتماعيًا.

. الحيrrاة لاحدِّد رسالتك في الحياة.1 إذا لم تزد شيئاً على الحياة، تكن أنت زائrrدًا عليهrrا (: يقول الرافعي:  (

تقتصر على الأكل والشرب والعمل من أجل كسrrب الrrرزق فقrrط؛ بrrل ينبغي على المrrرء أن يحrrدِّد هrrدفًا

ساميًا يسعى من أجل تحقيقه، مثل: تقليل ظاهرة الفقر في المجتمع أو تحسين جودة التعليم.

: العديد من مشكلات المجتمع يمكن حلهّا بأفكار بسيطة مثrrل: اسrrتخداماصنع التغيير بأفكار بسيطة.2

التصوير أو التصميم الجرافيكي لخدمة قضية اجتماعية معينة، أو معالجة مشrrكلة تكrrدُّس النفايrrات عن

طريق إعادة تدويرها.
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: حدِّد إحدى المشكلات الاجتماعية التي تثير اهتمامك واجمrrع المعلومrrات عنهrrاكرِّس نفسك لقضية.3

ل المسؤولية قبل أن تبدأ في وحاول الاستفادة من تجارب الآخرين، وتأكَّد من التزامك وقدرتك على تحمُّ

توظيف مهاراتك ومواهبك لحلّ تلك المشكلة.

ط للمستقبل.4 : بعد أن حدَّدت هrدفك في الحيrrاة واخrrترت المشrكلة الrrتي تrودّ الإسrrهام في حلِّهrrا،خطِّ

ينبغي عليك أن ترسم الخطط التي تبيِّن لك المسار الذي ستسلكه لتحقيق ذلك الهدف، وينبغي عليrrك

أن تقيِّم إنجازاتك أولًا بأول.

: لا يستطيع أي أحrrد الاسrrتمرار في النجrrاح في أي عمrrلٍ ينُجrrزه إلّاَ إذا حافrrظ علىحافظ على دافعيتك.5

حماسه ودافعيته، ويمكن تحقيق ذلrrك من خلال الاسrrتعانة باللrrه وتrrذكير النفس بأهميrrة الهrrدف الrrذي

تسعى إليه ومتابعة كل ما هو جديد فيما يتعلقَّ بالقضية الاجتماعية التي كرسَّت جهودك لخدمتها.

: من المعلوم أنَّ عملية توليد الأفكار ليسrrت بrrالأمر السrrهل، ولكن هنrrاك العديrrد منابتكر فكرة مبدعة.6

الطرق التي يمكن أن تساعد على ذلك، مثل العصف الذهني وغيرها، والأهم من ذلك ألّاَ تقلِّل من شrأن

أي فكرة؛ فالعديد من المشاريع الكبيرة بدأت بأفكار صغيرة وبسيطة.

: لن تتحوَّل الفكرة إلى حقيقة ما لم تبrدأ بتنفيrrذها، وينبغي عليrrك مواجهrrة العقبrrاتابدأ بتنفيذ الفكرة.7

والصعوبات التي قد تعترض طريقك أثناء سعيك لحل المشكلة الاجتماعية وعrrدم الاستسrrلام بسrrهولة.

تجدر الإشارة إلى أنكَّ ستحتاج -في الغالب- إلى الاستعانة بأشخاص آخrrرين وتكrrوين فريrrق للعمrrل على

تنفيذ هذه الفكرة.

: لا بدَّ من التعرفُّ على أفراد الفريق بدقة وتحفيزهم وتوزيع المهام عليهم حسب مهrrاراتهمقيادة الفريق.8

ا وتقrrديم التrrدريب اللازم لهم من أجrrل اسrrتمرار الفاعليrrة. ًrrق أيضrrاء الفريrrوير أعضrrوقدراتهم. ينبغي تط

( عن مفهوم القيادة بالتفصيل.الفصل الثالث عشر)سنتحدث في 

: ينبغي عليك إطلاق العديد من الحملات لإقناع المجتمع بأهمية الفكرة ودورها في حلتوعية المجتمع.9

ا الاسrrتماع لاحتياجrrات ًrrك أيضrrا، وينبغي عليrrعى إلى التغلبُّ عليهrrتي تسrrة الrrكلة الاجتماعيrrالمش

المستفيدين من الفكرة وأفكارهم التي قد تلُهمك وتسُاعدك على تطوير الفكرة.

ــات راعية.10 س : يمكنrrك الاسrrتعانة بالمؤسسrrات الrrتي تقrrدِّم المنح والrrدعم للrrروَّادابحث عن مؤسَّ

الاجتماعيين، أو التي تعقد مسابقات سنوية وملتقيات فكرية وغير ذلك من الأنشطة التي تفيد كل رائrrد

اجتماعي أو كل شخص يرغب في التغيير.

مثال واقعي عن ريادة الأعمال الاجتماعية    7.9.3

كان الشاب الأمريكي الثري سكوت هاريسون يعيش حياته كغيره من الملايين من الناس بلا هrrدف وبأنانيrrة

 بشعور خانق بالفراغ الrrروحي واليrrأس، فدفعتrrه رغبتrrه2004وعدم مبالاة بالآخرين إلى أن أحسَّ في أحد أيام عام 
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في تغيير نمط حياته الحالي إلى الذهاب في رحلة إلى شواطئ غرب أفريقيا. التحrrق سrrكوت بمجموعrrة تطوعيrrة

تنتقل بواسطة إحدى السفن من منطقة لأخرى لتقديم الرعاية الطبية المجانية في بعض الدول الإفريقية الفقيرة،

وقد لاحظ الاختلاف الكبير بين الحياة المترفة التي كان يعيشها والحياة المتواضعة التي عاشها أثنrrاء وجrrوده على

متن السفينة، ولكن عندما وصل إلى الشاطئ ورأى مقدار المعاناة التي يعrrاني منهrrا الفقrrراء في تلrrك المنطقrrة،

(27)أدرك أنَّ كل ما لاقاه على سطح السفينة لا يقُارن بحال هؤلاء الفقراء المرضى.

لقد صُدم سكوت بأعداد المرضى المصابين بالعديد من الأمراض المنقولة عن طريق مياه الشrrرب الملوثrrة،

وقررَّ أن يفعل شيئًا من أجلهم لكي يحصلوا على مياه شrrرب نقيrrة، لrrذلك عrrزم على إلغrrاء الاحتفrrال بيrrوم ميلاده

ع بقيمrrة ع بتكاليف الحفل لصالح توصيل مياه نقية للفقراء ودعا أصrrدقاءه وأقاربrrه للتrrبرُّ الحادي والثلاثين والتبرُّ

ع أكrrثر من   شrrخص بالمrrال، وقrrد سrrاهم هrrذا في تمويrrل أول700الهدايا التي كانوا سيُقدِّمونها له، وبالفعل تبرَّ

Charityالمشاريع التي نفَّذتها مؤسسrة   Waterعrك الحين امتنrذ ذلrومن ، المؤسسrة الrتي أنشrأها سrكوت  ) (

ع لمشاريع تنقية المياه للمحرومين منها. المئات من معارف سكوت عن الاحتفال بيوم مولدهم لصالح التبرُّ

Charityتقوم آلية عمل مؤسسrrة   Waterةrrاريع تنقيrrالح مشrrع لص  على إطلاق الحملات الإلكترونيrrة للتrrبرُّ

عrrات لميrrاه ذ بواسطة وسائل بسيطة جدًّا، مثل حفر الآبار أو استخدام الفلاتر الرملية أو إقامة مجمَّ المياه التي تنُفَّ

الأمطار. نفذَّت المؤسسة منذ تاريخ إنشائها وحrrتى يومنrrا هrrذا العديrrد من مشrrاريع تنقيrrة الميrrاه في عrrدة دول،

وسعت أيضًا إلى تحسين أحوال المعيشة في تلك الدول من خلال إقامة مشاريع مستدامة يعمل فيهrrا السrrكان

المحليون لتوفير مصدر دخل لهم ولعائلاتهم.

اختبار مدى الفهم

ح المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية.1 . وضِّ

. ما هي الخطوات التي يمكن للفرد اتخاذها لكي يصبح رائدًا اجتماعيًا؟2

المصطلحات الرئيسية   7.10

لrrون الشrrركاتالمســتثمرون الملائكة : هم أفrrراد أو مجموعrrات من المسrrتثمرين ذوي الخrrبرة الrrذين يمُوِّ

الناشئة باستخدام أموالهم الخاصة.

ن وصف عامخطة العمل : هي خطة رسمية مكتوبة تصف بالتفصيل فكرة المشروع وكيفية تنفيذه، وتتضمَّ

للشركة ومؤهلات أصحاب العمل ووصف للمنتجات أو الخدمات وتحليل للسوق وخطة مالية للمشروع.

مrrع فائrrدةالتمويل بالاقتراض (: هو أحد أنواع التمويل، ويشير إلى الأموال المقترضة التي يجب تسديدها  (

خلال فترة زمنية محدَّدة.
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اد الأعمال : هم أشخاص ذوو رؤية ودافعية وإبrrداع ومسrrتعدِّون لتحمrrُّل مخrrاطر بrrدء المشrrاريع التجاريrrةروَّ

وإدارتها من أجل تحقيق الأرباح، أو إحداث تغييرات كبيرة على شركات قائمة وتعديل مسارها.

: هو أحrد أنrrواع التمويrrل، ويشrrير إلى الأمrrوال الrتي تجُمrع من خلال بيrrع أسrrهم الشrركةالتمويل بالأسهم

. (أي حقوق الملكية (

اد الأعمال التقليديون سrrون شrrركاتهم الخاصrrةروَّ : هم أشخاص لديهم الجرأة على خوض المجازفات ويؤسِّ

بناءً على أفكار مبتكَرةَ.

اد الأعمال ذوو المشاريع المتعددة سون سلسلة من الشركات ولا يقتصrrرون علىروَّ اد أعمال يؤسِّ : هم روَّ

مشروع أو شركة واحدة.

اد الأعمال الداخليون اد الأعمال الذين يضعون بصماتهم داخل الشركات الكبيرة التي يعملون بهاروَّ : هم روَّ

من خلال إبداعهم ورؤيتهم وجرأتهم على خوض المجازفات بدلًا من تأسيس شركات خاصة بهم.

: يختلف تعريف المشاريع الصغيرة من دولة لأخرى وفقrrًا لاختلاف إمكانياتهrrا وظروفهrrاالمشاريع الصغيرة

الاقتصادية والاجتماعية، ولكن هناك معايير يمكن على أساسها تحديد الأحجام المختلفة للمشاريع ومن أكثر هذه

المعايير شيوعًا: عدد الموظفين، وحجم الاستثمار، وقيمة المبيعات السنوية.

( وهمventure capitalists): هو التمويل الذي يقدِّمه أصحاب رأس المال المخاطر أس المال المخاطرر

ص في تمويل الشrrركات الصrrغيرة سrrريعة النمrrو ويحصrrلون مقابrrل أمrrوالهم على شركات الاستثمار التي تتخصَّ

حقوق ملكية ويتُاح لهم إبداء آرائهم بشأن القرارات الإدارية.

ملخص المخرجات التعليمية   7.11

ريادة الأعمال   7.11.1

اد الأعمال؟ اد أعمال؟ ما هي الأنواع المختلفة لروَّ لماذا يرغب الناس في أن يصبحوا روَّ

لrون مخrاطر بrدء المشrاريع التجاريrة وإدارتهrا في سrبيل تحقيrق اد الأعمال هم أشخاص مبتكrرون يتحمَّ روَّ

الأرباح، ومعظمهم يرغبون في تأسيس شركة يمكنها أن تنمو وتصبح مؤسسة كبيرة. هنrrاك أربعrrة أسrrباب تrrدفع

اد أعمال وهي: تحقيق الربح، والاستقلالية، والرضا الذاتي، وعيش نمط الحياة المرغوب. الناس إلى أن يصبحوا روَّ

سrrون مشrrروعًا صrrغيراً دون أن اد الأعمال التقليديين الذين إمrrا يؤسِّ اد الأعمال. أولًا: روَّ هناك أيضًا ثلاثة أنواع لروَّ

تكون لديهم الرغبة في زيادة حجمه وتوسيعه وإما يرغبون في أن تنمو مشاريعهم لتصبح شركات كبيرة. ثانيًا: روَّاد

سون عدة الشركات ولا يقتصرون على مشروع أو شركة واحrrدة. ثالثrrًا: الأعمال ذوو المشاريع المتعددة الذين يؤسِّ

اد الأعمال الداخليون الذين يعملون داخل المؤسسات الكبيرة. روَّ
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خصائص روَّاد الأعمال الناجحين   7.11.2

اد الأعمال الناجحين؟ ما هي الخصائص المشتركة بين روَّ

اد الأعمال الناجحون بالطموح والاستقلالية والثقة بالنفس والإبداع والنشاط والشغف والالتزام، كما يتمتَّع روَّ

أنَّ لديهم رغبة شديدة في الإنجاز واستعداد لخوض قدر معتدل من المجازفات. بالإضافة إلى ذلrrك، فrrإنَّ تمتّعُهم

بمهارات إدارية وتفاعلية جيِّدة إلى جانب امتلاكهم للمعرفة التقنية من العوامل المهمة لنجاحهم.

المشاريع الصغيرة والمتوسطة   7.11.3

كيف تساهم المشاريع الصغيرة في اقتصادات الدول؟

إنَّ للمشاريع والشركات الصrrغيرة إسrrهامات بrrارزة في اقتصrrادات العديrrد من الrrدول. على سrrبيل المثrrال،

ف حrrوالي تساهم الشركات الصغيرة في حوالي نصف الناتج الاقتصادي في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة، وتوظِّ

نصف عدد الأيدي العاملة في القطrrاع الخrrاص.  أمrrا بالنسrrبة لبعض الrrدول العربيrrة، تقrrدَّر مسrrاهمة المشrrاريع

(%، في حين تقrrدَّر مسrrاهمة هrrذه80-16)الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي بنسب تrrتراوح بين 

(%.32 - 10)المشاريع في تشغيل الأيدي العاملة في القطاع الرسمي بنسب تتراوح بين 

كيف تبدأ مشروعك الخاص   7.11.4

ما هي الخطوات الأولى التي ينبغي اتخاذها عند البدء في مشروع خاص؟

ينبغي على الأشخاص الراغبين في إنشاء شركات ومشاريع خاصrrة بهم في البدايrrة إيجrrاد فكrrرة تسrrاهم في

ملكية فردية، أم شراكة، أم شركة مسrrاهمة، أم )تلبية إحدى احتياجات السوق، ثمَّ ينبغي عليهم اختيار نوع الشركة 

.  بعد ذلك، ينبغي على أصحاب تلك المشاريع إعداد خطة عمل رسمية تسrrاعدهم (شركة ذات مسؤولية محدودة

على تحليل الجدوى من أفكارهم. تصف خطة العمل المكتوبة بالتفصيل فكرة المشروع وكيفية تنفيذه وتشrrغيله،

كما تسrrاعد أصrrحاب المشrrاريع على الحصrrول على التمويrrل اللازم سrrواء كrrان هrrذا التمويrrل تمrrويلًا بrrالاقتراض

أو تمويلًا بالأسهم.

إدارة المشاريع الصغيرة   7.11.5

بيِّن التحديات التي تواجه أصحاب المشاريع الصغيرة أثناء إدارتهم لها؟

يشارك أصحاب المشاريع الصغيرة في كل ما يتعلقَّ بالعمليrrات التشrrغيلية الخاصrrة بمشrrاريعهم في بدايrrة

تأسيسها، وقد يلجؤون عند نمو هrrذه المشrrاريع إلى تعrrيين عrrدد من المrrوظفين ومنحهم امتيrrازات تسrrاعد على

الاحتفاظ بهم، بالإضافة إلى الاستعانة باستشاريين خارجيين عند الحاجة. كل تلك الأمور تفسح المجال لأصrrحاب

المشاريع الصغيرة لكي يركِّزوا على عمليات التخطيط ووضع الاستراتيجيات ومراقبة حالة الأسواق والإشراف على

343



الأعمال  الإدارة ريادة مبادئ

ع ودخول الأسواق العالميrrة يمكن أن اسrrتراتيجية جيِّدة لجلب المزيrrد عمليات التشغيل اليومية. إنَّ عملية التوسُّ

من الأرباح للمشاريع الصغيرة.

الآثار الكبيرة للمشاريع الصغيرة   7.11.6

ما هي مزايا وعيوب امتلاك مشاريع صغيرة؟

من مزايا المشاريع الصغيرة إمكانية تشغيلها بكفاءة وفاعلية بسrبب انسrrيابية عمليrrات التوظيrrف والهيكلrrة
فيها، إذ تتمتَّع هذه المشاريع بمرونة تجعلها قrrادرة على الاسrrتجابة لمتغيِّرات السrrوق. بالإضrrافة إلى ذلrrك، فrrإنَّ

صrrة مقارنrrةً للشrrركات الشركات الصغيرة يمكنها تحقيق أرباح أكثر من الخدمات التي تقrrدِّمها للأسrrواق المتخصِّ

ن عيrrوب المشrrاريع الصrrغيرة: الكبيرة، كما يمكنها تقديم خدمات ذات مستوى أعلى للأفراد. في المقابل، تتضrrمَّ

ع، والتكلفة العاليrrة محدودية المهارات الإدارية لأصحابها، وصعوبة جمع رأس المال اللازم لبدء التشغيل أو للتوسُّ

الناتجة عن الامتثال للأنظمة الحكومية، والالتزام الشخصي الكبير المطلوب من أصحاب هذه المشاريع.

جهات تدعم المشاريع الصغيرة   7.11.7

ــحاب ــ ــال وأص ــ اد الأعم ــاعدة روَّ ــ ــال في مس ــ ــرِّعات الأعم ــ ــنات ومُس ــ ــاهم حاض ــ ــف تس ــ كي

المشاريع الصغيرة؟

ا في مسrrاعدة الأفrrراد والمجموعrrات على البrrدء في تأسrrيس rrًال دوراً مهمrrتؤدِّي حاضنات ومسرِّعات الأعم

ا العديrrد من الخrrدمات مثrrل: التمويrrل، ًrrدِّم لهم أيضrrا، وتقrrة نموهrrريع عمليrrا وتسrrة وإدارتهrrاريعهم الخاصrrمش

والتدريب، والتوجيه والإرشrrاد، والتشrبيك، وغيرهrrا. يخلrrط الكثrrير من النrrاس بين مفهrrومي حاضrrنات الأعمrrال

ومسرِّعات بسبب وجود عدة نقاط مشتركة بينهما والتي من ضمنها أنَّ كلاًّ منهما تهدفان إلى مساعدة المشrrاريع

الجديدة والشركات الناشئة على النمو عن طريق تقديم المساعدة والمشورة إليها، ولكن في الحقيقة هناك فrrروق

أساسية بينهما.

ريادة الأعمال الاجتماعية   7.11.8

ما هو المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية؟

تشير ريادة الأعمال الاجتماعية إلى استخدام الأساليب الإبداعية والمبتكرة لتنمية المشروعات والمؤسسrrات

التي تهدف إلى تحقيق فوائد وتأثيرات اجتماعيrrة واسrrعة النطrrاق؛ فrrالربح التجrrاري ليس هrrو الهrrدف الأساسrrي

للريادة الاجتماعية، حتى وإن كانت قد تستخدم أساليب تجارية تقليدية لتحقيق ذلك. هناك العديrrد من قصrrص

النجاح في مجال الريادة الاجتماعية في عصرنا الحrrالي، وينبغي على المrrرء لكي يصrrبح رائrrدًا اجتماعيrrًا أن يتّخrrذ

عددًا من الخطوات.
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أسئلة مراجعة للفصل   7.12

اد الأعمrrال ذوي المشrrاريع المتعrrددة، وروّاد.1 اد الأعمrrال التقليrrديين وروَّ مrrا هي أوجrrه الاختلاف بين روَّ

الأعمال الداخليين؟

اد الأعمال وأصحاب المشاريع الصغيرة؟.2 ما الفرق بين روَّ

اد الأعمال إلى البدء في إنشاء مشاريعهم الخاصة؟.3 اذكر بعض الأسباب الرئيسية التي تدفع روَّ

كيف يمكن إيجاد أفكار لمشاريع جديدة؟.4

ما هي أسباب أهمية وضع خطة عمل؟ على ماذا ينبغي أن تحتوي هذه الخطة؟.5

ما هي خيارات التمويل المتاحة أمام أصحاب المشاريع الصغيرة؟ ما هي المخاطر التي قد يواجهونها؟.6

اد الأعمال مع تقدُّم الزمن ونمو شركاتهم؟.7 كيف تتغيَّر أدوار أصحاب المشاريع الصغيرة وروَّ

مrا الrذي تسrتفيده الشrركات الصrrغيرة من التعامrrل مrع الأسrواق العالميrة والتصrدير إليهrrا؟ ومrا هي.8

الخطوات التي يمكن أن تتخذها هذه الشركات من أجل استكشاف الفرص المتاحة؟

اذكر مهام وفوائد حاضنات ومسرِّعات الأعمال..9

ح المقصود بريادة الأعمال الاجتماعية..10 وضِّ

كيف يمكن قياس أهم آثار الريادة الاجتماعية على التنمية في المجتمع؟.11

ما هي الخطوات التي يمكن للفرد اتخاذها لكي يصبح رائدًا اجتماعيًا؟.12

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   7.13

صة في الأغذية لمدة .1 ا، وأنrrَّك12تخيَّل أنكَّ عملت في مجال تطوير البرمجيات لشركة كبيرة متخصِّ rrًعام 

ل الأنظمة الرسمية والإجrrراءات الروتينيrrة الخاصrrة بالشrrركة، وقrrد لمعت في ذهنrrك فكrrرة لم تعُد تتحمَّ
ص للمسrrتهلكين الrrذين لrrديهم وعي فيمrrا يخصُّ َّrrلإنتاج صنف جديد من وجبات الطعام الخفيفة مخص

التغذية، وأصبحت تفكِّر في إنشاء شركتك الخاصة. ما هي الخصrrائص الرياديrrة الrrتي ينبغي أن تتصrrف

بها حتى تنجح؟ ما هي الأمور التي ينبغي عليك أخrrذها في الحسrrبان قبrrل الاسrrتقالة من عملrrك؟ اخrrتر

ص أحدكما دور الموظف الذي يرغب في أن يصبح رائد أعمال، وليتقمَّص الآخر دور رئيس زميلًا، وليتقمَّ

العمل الحالي. اكتبا سيناريو بسيطًا. سيركِّز الموظف على الأسباب الrتي تrبيِّن أنَّ فكرتrrه جيِّدة وناجحrة،

في حين سيسعى رئيس العمل إلى إقناعه بأنَّ بقائه في الشركة الكبيرة هو الأفضل. تبادلا بعrrدها الأدوار

وكرِّرا المناقشة.
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ما هي المهارات التي تلزم الفرد لكي يصبح رائد أعمال؟ اكتشفها عن طريق إجراء مقابلة مع رائrد أعمrال.2

من بلدك أو ابحث عن معلومات عن رائد أعمال قرأتَ عنrه في هrذا الفصrل أو في الصrحف والمجلات

: وأي أسئلة أخرى ترغب في طرحها (الاقتصادية، واعثر على إجابات للأسئلة التالية  (

كيف درست جدوى تنفيذ فكرتك؟أ.

كيف حدَّدت الرؤية الخاصة بالشركة؟ب.

كم الوقت الذي قضيته في تحضير خطة العمل الخاصة بشركتك؟ت.

من أين حصلت على تمويل للشركة؟ث.

أين تعلمَّت مهارات العمل التي تحتاجها في إدارة الشركة وتطويرها؟ج.

ما هي أهم الخصائص الريادية التي تتمتَّع بها والتي ساعدتك على النجاح؟ح.

ما هي التحديات الكبرى التي كان يتوجبَّ عليك التغلبُّ عليها؟خ.

ما هي أهم الدروس التي تعلمَّتَها من تجربتك في تأسيس هذه الشركة؟د.

اد أعمال؟ذ. بماذا تنصح الأشخاص الراغبين في أن يصبحوا روَّ

موا الفصل إلى.3 افترض أنَّ دُفعتك الدراسية قرّرَت المشاركة في مسابقة محلية لإعداد خطط العمل. قسِّ

مجموعات صغيرة، واختاروا واحدة من الأفكار التالية:

لعبة حاسوبية جديدة تقوم على سوق الأوراق الماليةأ.

شركة لديها تصميم مبتكر لألواح التزلجب.

تقديم خدمات السفر لطلاب الجامعات والمدارس الثانويةت.

ن أهداف العمrrل والمعلومrrات المتعلِّقrrة ينبغي على كل مجموعة إعداد مخطط تفصيلي لخطة العمل يتضمَّ

بالمنتج واستراتيجيات التسويق والتمويل، ثمَّ عرض ذلك المخطط أمام الجميع من أجل المناقشة والتحليل.

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   7.14

صة في تقديم خدمات المطاعم معروضة للبيع مقابل .1  دولار. أدارت250,000هناك شركة محلية متخصِّ

المالكة هذه الشركة على مدار أربع سنوات من منزلها، ولكنهَّا ستلد طفلهrrا الأول قريبrrًا وتrrرغب في بيrrع

الشركة. أنتَ بحاجة إلى مستثمرين خارجيين لكي يساعدوك في شراء الشركة. أعدّ الأسئلة الrrتي سrrوف

تطرحها على المالكة بخصوص الشركة والزبائن المحتملين، بالإضافة إلى قائمة الوثائق الrrتي تrrرغب في

رؤيتها. ما المعلومات الأخrrرى الrrتي تحتrrاج إلى معرفتهrrا قبrrل اتخrrاذ قrrرار الشrrراء؟ لخِّص النتrrائج الrrتي
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لت إليها في رسالة وأرسلها إلى أحد المستثمرين المحتملين مبيِّناً له رغبتك في شراء الشrrركة لrrك توصَّ

وخطتك للتحقُّق من جدوى عملية الشراء.

ا لإيجrrاد طrrرق تزيrrد الأربrrاح،.2 rrًعى دائمrrك تسrrَّتخيَّل بأنكَّ مالك لمصنع صغير ينتج أغطية بلاستيكية، وأن

لذلك فإنَّ أحد أهدافك في بداية العام الجديد هو إيجاد مصrrادر للحصrrول على أمrrوال إضrrافية من أجrrل

تقديم مكافآت الإنتاجية أو الجدارة السنوية لموظفيك المخلصين المجتهدين، ووصلتك رسالة من شركة

تصنيع محلية كبيرة قد تحل هذه المسألة، إذ توفِّر الشركة لشركات الإنتاج المملوكة للأقليات عقود شراء

. على الrرغم من أنَّ الرسrالة تنصّ تنrوُّع المrورِّدين "قيِّمrة في سrياق تنفيrذها لبرنrامج جديrد يركِّز على  "

بوضوح على أنَّ مالكي شركات الإنتrاج المؤهلrَّة للاسrتفادة من البرنrامج يجب أن يكونrوا من الأقليrات،

إلّاَ أنكَّ تقنع نفسك بتقديم طلب لهذا البرنامج بحجة أنَّ جميrrع المrrوظفين الrrذين يعملrrون في شrrركتك

ذوي أصول لاتينية، وتبرِّر قرارك بأنّ هؤلاء الموظفين سوف يستفيدون من زيادة الإيرادات التي سrrتنتج

ط لاقتطاع جزء منها من أجل منهم مكافآت في نهاية العrrام. اسrrتخدم ابحث عن إبرام العقد، والتي تخطِّ

من خلال شبكة الإنترنت مقالات مرتبطة بهذا الموضوع، ثم أجب عن السؤال التالي، واحرص على بيان

الحجج التي تدعم آرائك مع ذكر المصادر.

هل من الخطأ أن يقدِّم مالك الشركة طلبًا للاستفادة من هذا البرنامج حتى لو كانت سrrتعمُّ بالفائrrدة على.3

الموظفين وعلى الشركة ككل؟

المصادر   7.15

مصادر استكشاف المهن الإدارية   7.15.1

• “Our Team", https://spaspace.com , accessed February 1, 2018

• Jennifer Keishin Armstrong, “Spa Reviews: Spa Space in Chicago", Day Spa 
magazine, http://www.dayspamagazine.com , accessed February 1, 2018

• “About Us", https://ismspa.com , accessed February 1, 2018

مصادر امتلاك الروح الريادية   7.15.2

• “About Jack’s Stands & Marketplaces", https://www.jackstands.com , accessed 
February 1, 2018

• Peter Gasca, “This 11-Year-Old Founder’s Advice Is As Profound as Any You Could 
Receive", Inc., https://www.inc.com , July 27, 2017

• Claire Martin, “Some Kids Sell Lemonade. He Starts a Chain", The New York Times, 
https://www.nytimes.com , February 26, 2016
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مصادر الأخلاقيات في الحياة العملية   7.15.3

• “About Us," https://www.poilane.com, accessed February 1, 2018; Meg Bortin, 
“Apollonia Poilâne Builds on Her Family’s Legacy," The New York Times, 
https://www.nytimes.com, accessed February 1, 2018

• Lauren Collins, “Bread Winner: A Daughter Upholds the Traditions of France’s 
Premier Baking Dynasty," The New Yorker, https://www.newyorker.com,
December 3, 2012

• Gregory Katz, “Her Daily Bread," American Way magazine, July 15, 2005, p. 34

• Clarel Antoine, “No Time to Loaf Around," Harvard Crimson, 
http://www.thecrimson.com, October 16, 2003

مصادر إدارة التغيير   7.15.4

• Maria Aspan, “Want Proof That Patience Pays Off? Ask the Founders of This 17-
Year-Old $525 Million Email Empire," Inc., https://www.inc.com, Winter 
2017/January 2018 issue

• “MailChimp: From Startup to Inc. Magazine’s Top Company," CNBC, 
https://www.cnbc.com, December 12, 2017

• Farhad Manjoo, “MailChimp and the Un-Silicon Valley Way to Make It as a Start-Up,"
The New York Times, https://www.nytimes.com, October 5, 2016.
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 - فهم البيئةالاستـراتيجيالتحليل . 8

للشـركاتالتنافسية 

مقدمة   8.1

المخرجات التعليمية   8.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ما المقصود بالتحليل الاستراتيجي؟ لماذا ينبغي تحليل البيئة التنافسية للشركات؟.1

؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟SWOTما هو تحليل .2

مrا هي عناصrر البيئrrة الخارجيrrة العامrة؟ مrrا هي الأدوات الrتي يسrتخدمها الخrبراء الاسrتراتيجيون في.3

دراستها وفهمها؟

ما هي عناصر البيئة الخارجيrة المباشrرة؟ مrا هي الأدوات الrتي يسrتخدمها الخrبراء الاسrتراتيجيون في.4

دراستها وفهمها؟

كيف يجُري المديرون تحليلًا داخليًا لشركاتهم؟ ولماذا؟.5

كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئة العمل؟ وما المقصود بأنَّ شركة ما تمتلك مrrيزة تنافسrrية لا.6

يمتلكهrrا منافسrrوها؟ ومrrا هي الاسrrتراتيجيات العامrrة الrrتي يمكن أن تطبِّقهrrا الشrrركة لكي تتفrrوَّق

على منافسيها؟

ما هي العوامل التي تساهم في تحديد الموضع الاستراتيجي للشركة؟.7
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استكشاف المهن الإدارية

 Planning Design Research Corporationلوري غودمان لامبسون من شركة 

Planning"لrrوري غودمrrان لامبسrrون هي رئيسrrة شrrركة   Design  Research  Corporationديرrrوالم "

صة في تحليل بيئrrات العمrrل لفهم طبيعrrة عمrrل المrrوظفين فيهrrا وتحديrrد(1)التنفيذي لها  ، وهذه الشركة متخصِّ

مساحات العمل والمرافق اللازمة لكي يتمكَّنوا من إنجاز أعمالهم على النحو الأفضل وتحقيق أعلى إنتاجية. عُيِّنت

صة في تقديم الاستشارات من أجrrل تقrrييم وتطrrوير مقrrر عملهrrاAccenture)لامبسون من قِبل شركة  ( المتخصِّ

 قrrدم66,000الموجود في مدينة هيوستن الأمريكية. لقد كان هذا المقر مبنىً مكوَّن من ثلاثrrة طوابrrق ومسrrاحته 

 يقضي موظفrrو شrrركة أكسنتشrrر عrrادة حrrوالي ثلrrُثي سrrاعات عملهم في تقrrديم الخrrدمات(2) موظفًا.800ويضمُّ 

الاستشارية للزبائن خارج مقر الشركة.

عملت لامبسrrون مrrع دان جونسrrون -المسrrؤول عن الابتكrrار في بيئrrة عمrrل شrrركة أكسنتشrrر- ومrrع شrrركة

"Steelcaseتغلrrر أن تسrrركة أكسنتشrrف يمكن لشrrة كيrrدف دراسrrبي بهrrصة في تصنيع الأثاث المكت " المتخصِّ

مساحة العمل الخاصة بها في مدينة هيوستن. ينصبُّ تركيز لامبسون على اكتسrrاب فهم عميrrق لطبيعrrة العمrrل

في الشركة واستراتيجيتها للنجاح، ومن ثمّ وضع حلول استراتيجية فيما يخصُّ تصميم بيئة عمrrل تسrrاعد الشrrركة

" تحليلًا للخصrrائصSteelcase" لتحقيrrق ذلrrك، أجrرت لامبسrrون بالتعrrاون مrع شrrركة (3)على تحقيrrق أهrrدافها.

ا وكيrrف يrrؤدّون مهrrامهم ًrrالديموغرافية للموظفين وتطلعّاتهم، ودرست كيف يتفاعل الموظفون مع بعضهم بعض
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في مكان العمل. لقد كان هدف شركة أكسنتشر أن تدعم بيئة عملها أهrrدافها المؤسسrrية المتمثِّلrrة في: الابتكrrار،

( 4).والتعاون، والمرونة

إنَّ فهم نقاط القوة الخاصة بالشركة خطوة مهمة من خطوات التحليل الاستراتيجي لها، وقد كانت ثمrrرة هrrذا

الاهتمام والبحث الذي أجرته لامبسون حول كيفية تعزيز نقاط القوة الخاصة بشrrركة أكسنتشrrر هي وضrrع مخطrrط

Workplace"جديد لبيئة عملها ومرافقها، أطلقوا عليه اسم  ". لا تعزِّز بيئrrة العمrrل الجديrrدة الخاصrrة بشrrركة2.0 

أكسنتشر التعاون بين مrوظفي الشrركة من خلال توفrير التجهrيزات الماديrة والتكنولوجيrة اللازمrة فحسrب؛ بrل

ا مسrrاعدة شrrركة أكسنتشrrر على تقليص مسrrاحةSteelcase"استطاعت لامبسون بالاشrrتراك مrrع شrrركة  ًrrأيض "

تقلصَّ حجم الشrrركة إلى )مكاتبها بدرجة كبيرة، وتمكنتَّ الشركة من توفير المال من خلال استغلال مسrrاحة أقrrل 

ا من تعزيrrز تفاعrrل25,000طابق واحد تبلغ مساحته  ًrrوتمكنتَّ أيض ، ( قدم مربع ويضمُّ نفس العدد من الموظفين

الة بدرجة أكبر.  الموظفين واندماجهم في العمل من خلال توفير مساحة عمل فعَّ

 المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية عنالتميز    8.2

ما هو التحليل الاستراتيجي؟ لماذا تحتاج الشركات إلى تحليل بيئتها التنافسية؟

Strategic)التحليل الاسrrتراتيجي   analysisة وفهمrrل دراسrrركات من أجrrا الشrrتي تجريهrrة الrrو العمليrrه )

مختلف العوامل الداخلية والخارجية المرتبطة ببيئتها التنافسية. لكن ما السrبب الrذي يrدفع الشrركات إلى بrذل

الوقت والمال في سبيل فهم الأمور المحيطة بها ومrrا يجrrري حولهrrا؟ إنَّ الشrrركات ليسrrت منفصrrلة عن العrrالم

ا، ًrrعة أيضrrالخارجي؛ بل تتأثّرَ بمجموعة من القوى والعوامل المرتبطة ببيئة عملها الداخلية وبالبيئة الخارجية الواس

وينبغي على الشركات أن تفهم هذه القوى والعوامل حتى تتمكَّن من النجاح في سوق العمل. على سبيل المثال،

دفَعَ تزايد عدد السكان الناطقين باللغة الإسrبانية في الولايrات المتحrدة العديrد من الشrركات إلى إضrافة اللغrrة

ل على هrrذه الفئrrة عمليrrة الإسبانية إلى اللافتات وملصقات المنتجات المتrrوفرة في متاجرهrrا، وذلrrك لكي تسrrهِّ

التسوُّق والتعرفُّ على المنتجات في هذه المتاجر. هناك تغيُّرات مستمرة في بيئة العمrrل الخارجيrrة، والشrrركات

الناجحة يمكنها التعامل مع تلك التغيِّرات والتكيُّف معها لأنهrrَّا حللَّتهrrا جيِّدًا واسrrتعدَّت لهrrا وأدركت كيrrف تrrؤثِّر

العوامل الخارجية على أنشطتها وعملياتها.

environmental) عملية المســح البيــئييجُري المديرون والاستشاريون   scanningاrrد بهrrتي يقُصrrال )

د لكل من بيئتي العمل الداخلية والخارجية للشركة، وذلك حتى يتمكّنَوا من الاسrrتجابة التحليل المنهجي والمتعمَّ

للتغيُّرات بسهولة وتطوير المنتجات الrrتي يrrرغب بهrrا المسrrتهلكون وتحديrrد التحrrدياَّت والفrrرص والتعrrرفُّ على

المنافسين. تستفيد الشركات بمختلف أحجامها من عمليّة التحليل الاسrrتراتيجي سrrواء كrrانت متrrاجر محليrrة أم

ل فيما يلي بعض العوامل الاستراتيجية المهمة. شركات دولية. سنفصِّ
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البيئة التنافسية   8.2.1

ن البيئة التنافسيةهناك عدد من العوامل الداخلية والخارجية التي تشتمل عليها  ــل للشركة. تتضمَّ العوام

 الأوضاع والظروف التي تحدث على الصعيد العالمي والتي يمكن أن تؤثِّر على عمل الشrrركة و نجاحهrrا،الخارجية

ومن الأمثلة عليها: ارتفاع أسrrعار الفائrrدة، أو حrrدوث كارثrrة طبيعيrrة أو ظهrrور أوبئrrة عالميrrّة. لا يمكن التحكّمُ في

العوامل الخارجية، ولكن يجب التعامل معها بفعالية وفهمها جيِّدًا لكي تتمكّنَ الشركة من النجاح. 

لين وتقrrديم رواتب على سبيل المثال، سوف يؤثِّر معدل البطالة على قدرة الشركة على تعيين موظفين مؤهَّ

معقولة؛ فإذا كان معدل البطالة مرتفعًا، فهذا يعني أنَّ هناك الكثير من الناس الذين يبحثون عن وظrrائف، لrrذلك

ا يتيح لها اختيrrار المتقrrدمين ذوي من المحتمل أن يكون عدد المتقدِّمين للوظائف الشاغرة في الشركة كبيراً؛ ممَّ

لون العمrrل مقابrrل المؤهلات العالية لتوظيفهم، وقد تكون قادرة على تقديم رواتب منخفضة لهم نظراً لأنهَّم يفضِّ

رواتب منخفضة على البقاء عاطلين عن العمل. من ناحية أخرى، عندما يكون معدل البطالة منخفضًا، فهذا يعني

أنهَّ ليس هناك الكثير من الأشخاص الذين يبحثون عن وظائف، لذلك قد تضطر الشركات إلى تقديم رواتب أعلى

أو توظيف أشخاص ذوي مؤهلات أقل من أجل شَغل المناصب الشاغرة.

 إلى الخصائص التي تتَّسم بها الشركة والتي ينبغي على الشركة فهمهrrا لكي تتمكنَّالعوامل الداخليةتشير 

ن هذه العوامل الموارد المادية والمالية والبشرية المتrrوفرة لrrدى من وضع خطة لمنافسة الشركات الأخرى. تتضمَّ

الشركة، بالإضافة إلى نقاط قوة الشركة وهيكلتها التنظيميrrة. على سrrبيل المثrrال، لrrدى شrrركة وول مrrارت نظrrام

تكنولوجيا معلومات متطور يراقب المخزون ويطلب المنتجات تلقائيًا قبل نفادها، وذلك من خلال حساب المدة

اللازمة لوصول المنتجات الجديدة ومقارنة تلك المدة بمعدل بيع المنتجات المتوفرة في المتاجر. 

يطلب النظام المنتجات الجديدة بحيث تصل بالتزامن مع قرب نفاد كميّة المنتجات من على الأرفف، الأمrrر

الذي يوفِّر على متاجر وول مارت امتلاك مسrrاحة خاصrrة بrالتخزين، لأنَّ كrrل مخrزون الشrركة يوُضrrع على أرفrف

متاجرها لكي يبُاع مباشرة للزبائن. إحدى الفوائد التي تجنيها شركة وول مارت من هrrذا النظrrام هي عrrدم حاجتهrrا

إلى إنفاق الأموال على عمليات الاحتفاظ بالمخزون ومراقبتrrه؛ بrrل يمكن توليrrد الإيrrرادات من جميrrع المنتجrrات

الموجودة في متاجرها لأنهَّا متاحة للشراء. بالإضافة إلى ذلك، عندما يعمل النظام على النحو الأمثل، فrrإنَّ السrrلع

التي يريد الزبائن الحصول عليها لا تنفد من المتاجر إطلاقًا.

اختبار مدى الفهم

. لماذا يجُري المديرون تحليلًا استراتيجيًا للشركات؟1

. ما هي أوجه الاختلاف بين العوامل الداخلية والعوامل الخارجية التي تشتمل عليها البيئة التنافسية للشركة؟2
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SWOTالتحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب    8.3

؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟SWOTما هو تحليل 

 الذي يعدُّ من الأدوات الشائعة التي تستخدمها الشركات من أجrrلSWOTربما تكون قد سمعت عن تحليل 

تحليrrل حالتهrrا الاسrrتراتيجية والتنافسrrية، وقrrد جrrاءت تسrrميته من أوائrrل حrrروف الكلمrrات الإنجليزيrrة التاليrrة:

Strength ، وتعrrني نقrrاط القrrوة  ) (Weakness ، وتعrrني نقrrاط الضrrعف  ) (Opportunities، وتعrrني الفrrرص  ) (

Threats تستخدم الشركات تحليل . وتعني التهديدات  ) (SWOTتيrrور الrrام عن الأمrrرٍ ع  حتى تستطيع بناء تصrrوُّ

تجيدها وتلك التي لا تجيدها وعن العوامل الخارجيrة الrتي قrد تنشrأ عنهrا فrرص نجrاح أو صrعوبات وتحrديات.

ح كل عنصر من عناصر تحليل  . فيما يليSWOTسنوضِّ

نقاط القوة   8.3.1

ع فيها وتجيدها. على سبيل المثال، شركة نايكنقاط قوةبإيجاز، إنَّ   أي شركة هي -ببساطة- الأمور التي تبر

بارعة في تسويق المنتجات الرياضية، وشركة ماكدونالدز بارعrrة في تحضrrير الطعrrام بسrrرعة وبتكلفrrة منخفضrrة،

وشركة فيراري بارعة في صناعة السيارات الجميلة التي تتَّسم بالسرعة. عندما تحلِّل الشركات نقاط قوتهrrا، فإنهrrَّا

ن جميع إمكانياتها ومواردها. فمثلًا، إذا كانت الشركة تمتلك أموالًا كثيرة، فهذه نقطة قrrوة، وإذا تضع قائمة تتضمَّ

كان لدى الشركة موظفون ذوو مهارات عالية، فهذه نقطة قوة أخرى. إنَّ إدراك الشركة للأمور الrrتي تجيrrدها يrrتيح

لها وضع خطط تساعدها على استغلال نقاط قوتها. على سبيل المثال، تستطيع شrrركة نايrrك التخطيrrط لتوسrrيع

نطاق عملها عن طريق صنع منتجات خاصة برياضة أخرى لم تستهدفها بعد، إذ إنَّ خبرة هذه الشركة في تسrrويق

المنتجات الرياضية ستساعدها على النجاح في إطلاق خط إنتاج جديد.
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نقاط الضعف   8.3.2

ع فيهrا ولا تجيrدها أو الأمrور الrrتي ليسrت لrديها الإمكانيrrاتنقاط ضعف  أي شركة هي الأمور التي لا تrبر

اللازمة لأدائها بطريقة جيِّدة. ليس بالضرورة أن تكون نقاط ضعف الشركة عبارة عن أخطاء أو مrrواطن خلrrل فيهrrا،

وينبغي علينا أن نتذكَّر أنهَّ ليس بإمكان جميع الشركات أن تكون بارعة في كل شيء. عندما تrrدرك الشrrركة نقrrاط

ضعفها، فإنهَّا ستتفادى فعل الأمور التي ليست ماهرة فيها أو التي ليس لديها الموارد اللازمrrة الrrتي تمُكِّنهrrا من

النجاح فيها، أو ستحاول إيجاد طرق للتغلّبُ على نقاط الضعف هذه قبل الإقدام على أي مشروع جديد. ببساطة،

نقاط ضعف الشركة هي مواطن قصور في إمكانياتها، وليس ضرورياً في جميع الحالات أن تتدارك الشركة ذلrrك

القصور، بل يكفي أن تعترف بوجوده وتدُرك تداعياته، وتحدِّد وفقًا لذلك خططها المستقبلية.

 الشrrركات إلى مrrواطن القصrrور في إمكانياتهrrا لكي تتمكنَّ من التغلبُّ عليهrrا، أو تبحثSWOTينُبِّه تحليل 

ن يسrrاعدها في التعامrrل معهrrا، أو تعالجهrrا من خلال تطrrوير إمكانياتهrrا. على سrrبيل المثrrال، تقrrدِّم شrrركة عمَّ

"Paychex ثر منrrا.600,000" الخدمات المرتبطة بكشوف المرتبات لأكrrدة وأوروبrrات المتحrrركة في الولايrr(5) ش

 ساعات العمل ومعدلات الأجور والخصومات الضريبية ومستحقات الموظفين وتجrrريPaychexتحسب شركة 

عمليات الإيداع المباشر للشركات التي لا ترغب في أداء تلك المهام بنفسها. 

قد تحتاج الشركات الكبيرة إلى تعيين فريق من الموظفين المتفرِّغين لتنفيذ تلك المهام وتزويدهم بالأنظمrrة

 والخدمات التي تقrrدِّمهاPaychexالبرمجية اللازمة لكي يتمكّنَوا من أداء عملهم بكفاءة ودقة. إنَّ إمكانيات شركة 

ر هذه الإمكانيات لدى الشركات الأخرى بسبب عدم امتلاكها للموارد اللازمة لتطويرها هي نقاط قوتها، وقد لا تتوفَّ

 لتنفيذ المهام المطلوبة نيابةً عنها.Paychexأو عدم اهتمامها بذلك، ويمكن لتلك الشركات توظيف شركة 

الفرص   8.3.3

لقد ذكرنا أنَّ نقاط القوة والضعف ترتبط ببيئة العمل الداخلية للمؤسسة، ولكنَّ الفرص والتهديدات دائمًا مrrا

 إلى الظروف المحتملrrة الrrتي تكrrون الشrrركة مهيrrَّأة للاسrrتفادة منهrrا،الفرصترتبط ببيئة العمل الخارجية. تشير 

وتتعلقَّ بما يحدث في السوق. توفِّر الفrrرص للشrrركة إمكانيrrات جيِّدة للتطrrوُّر والنجrrاح، ولكن في بعض الأحيrrان

 بالكامrrل قبrrل الإقrrدام على اتخrrاذ أيSWOTلا تكون الشركة مهيَّأة للاستفادة منها، لذلك من المهم إجراء تحليل 

قرار. على سبيل المثال، أصبحت احتمالية العثور على أماكن لإيقاف السيارات أقل بسبب تزايد عدد السكان في

المدن، وأصبح المستهلكون الشباب الذين يعيشrrون في المrrدن -نتيجrrةً لrrذلك- يتسrrاءلون عن جrrدوى امتلاكهم

لسيارات خاصة بهم في الوقت الذي تتوفَّر فيه وسائل النقل العام بينما لا تتوفَّر مواقف للسيارات. 

على الرغم من ذلك، قد يحتاج الشrrخص في بعض الأحيrrان إلى سrrيارة لكي يسrrافر خrrارج المدينrrة أو ينقrrل

بعض المشتريات الخاصة، وقد بدأت شركة دايملر -التي تصُنِّع سيارات مرسrrيدس بrrنز والسrrيارات الذكيrrة- في

ى  ( في أوروبrrا وأمريكrrا الشrrمالية والصrrين من أجrrل توفrrيرCar2Go)تقديم خدمة مشاركة السيارات التي تسrrُمَّ
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( من تrrأجيرCar2Go)سيارات تخدم هذه الفئة الجديدة من المستهلكين. تمكنَّت شrrركة دايملrrر بواسrrطة خدمrrة 

منتجاتها للأشخاص الذين لا يرغبون في شرائها وامتلاكها.

التهديدات   8.3.4

ون أيَّ عُنصرٍ قد يصُعِّب نجاح شrrركاتهم عندما يجُري المديرون تقييمًا للبيئة التنافسية الخارجية، فإنهَّم يسُمُّ

ا bل:تهديدrrاح مثrrركات في النجrrرص الشrrدًا لفrrكِّل تهديrrهناك مجموعة كبيرة من الظروف والأحوال التي قد تش .

الركود الاقتصادي أو وجود مُنافس يبيع منتجاً أفضل. التقrييم الجيِّد للتهديrدات يتفحصَّ بيئrة العمrل الخارجيrة

ويحدِّد التهديدات الrrتي قrrد تrrؤثِّر على سrrير عمrrل الشrrركة لكي تسrrتعد لمواجهتهrrا. قrrد تختلrrف وجهrrات النظrrر

( التي وفَّرتها شrrركة دايملrrرCar2Go)والتفسيرات فيما يتعلقَّ بالفرص والتهديدات؛ فعلى سبيل المثال، خدمة 

للزبائن من فئة الشباب الذين يسكنون في المدن ولا يمتلكون سيارات خاصة قد تكون بمثابrrة اسrrتجابة دفاعيrrة

ناتجة عن ميل هذه الفئة من الزبائن إلى عدم امتلاك سيارات. كان بإمكان شركة دايملر أن تعrrدَّ انخفrrاض معrrدل

( حrتى يكrون لrديها طريقrة بديلrة للحصrول على أربrاحCar2Go)شrراء هrؤلاء الزبrائن تهديrدًا وأن تrوفِّر خدمrة 

من هذه الفئة.

SWOTأوجه القصور في تحليل    8.3.5

 يمكن أن يسrrاعد في تحديrrد العوامrrل والظrrروف المهمrrة الrrتي تrrؤثِّر علىSWOTعلى الrrرغم من أنَّ تحليrrل 

SWOTالشركات، إلا أنَّ ذلك يعتمد فقط على مهارة الشخص الذي يجُري هذا التحليل. يمكن أن ينتج عن تحليل 

تقييمٌ جيّدٌ لبيئات العمrrل الداخليrrة والخارجيrrة للشrrركات، ولكن من المحتمrrل أن يهُمrrل التحليrrل بعض النقrrاط

الرئيسية والضرورية للشركة بسبب صrعوبة تحديrد أو تصrrوُّر جميrع الأمrور الrتي يمكن أن تشrكِّل تهديrدًا لتلrك

الشركات، لذلك سيستعرض الجزء المتبقي من هذا الفصrrل عrrددًا من الأدوات الrrتي تسrrاعد على إجrrراء تحليrrل

استراتيجي أكثر شمولية ومنهجية لبيئات العمل الداخلية والخارجية للشركات.

اختبار مدى الفهم

ح عناصر تحليل 1 .SWOT. وضِّ

 للمديرين؟ وما هي المعلومات التي قد لا ينبِّههم إليها؟SWOT. ما هي المعلومات التي يمكن أن يوفِّرها تحليل 2

PESTELالبيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل    8.4

ما هي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ ما هي الأدوات التي يســتخدمها الخــبراء الاســتراتيجيون في

دراستها وفهمها؟

تشمل البيئة الخارجية للشركات كل ما يحيط بها في هذا العالم، ويجب على الشركات أن تواجrrه مrrا يحrrدث

من حولها في هذا العالم وأن تتكيف معه وتستغل الفرص المتاحة وتحمي نفسها من الأمور غير المرغوبrrة حrrتى
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تتمكّنَ من النجاح. حدَّد المحلِّلون الاستراتيجيون عددًا من التصنيفات العامة للأنشطة والمجموعات الrrتي يجب

على المديرين دراستها وفهمها، وذلك من أجل تسهيل جمع المعلومrrات المتعلِّقrrة بالبيئrrة الخارجيrrة وتفسrrيرها.

يبيِّن الشكل التالي الطبقات والتصنيفات المختلفة الموجودة في بيئة العمل.

( على عدد من العناصر والعوامل التي يمكن أن تؤثرmacro environment) للشركة البيئة العامةتحتوي 

على الشركة والتي عادةً ما تكون خارج نطاق سيطرتها المباشrrرة لأنهrrَّا مرتبطrrة بالعrrالم ككrrل، ويجب على جميrrع

الشركات مهما كان مجال عملها أو نوعها التعامل مع تلك العوامل. تظهر البيئة العامة في الشكل السابق باللون

الأزرق؛ لاحظ أنَّ جميع العناصر التي تتضمّنها الدائرة الزرقاء هي عناصر شاملة ولا ترتبط ارتباطًا مباشrراً بأنشrطة

الشركات وأعمالها، ولكن هذا لا يعني أنَّ عناصر البيئة العامة لا تؤثِّر على الشركات أو لا تتrrأثرَّ بأنشrrطتها؛ بrrل من

المحتمل حدوث ذلك، إلّاَ أنَّ قدرة الشركات على إحداث تغييرات مباشرة في عناصر البيئة العامة ضعيفة جدًا.

ا ًrrكِّل فُرصrrد تشrrتي قrrات الrrُّائق والتوجهrrل إدراك الحقrrة من أجrrة العامrrتراتيجيون البيئrrيدرس الخبراء الاس

 فقrrط؛ بrrل يسrrتخدمونSWOTأو تهديدات للشrrركات الrrتي يعملrrون بهrrا، ولكنهَّم عrrادةً لا يفكِّرون في أسrrلوب 

مجموعة من الأدوات التي تتيح لهم فهمًا أكبر للبيئة الخارجية.

PESTELتحليل    8.4.1

 أحد الأدوات الإدارية البrrارزة الrrتي تrrُتيح للمrrديرين إمكانيrrّة دراسrrة وتمحيص مُختلrrفPESTELتحليل يعُدُّ 

جوانب وتأثيرات البيئة العامة المحيطة بالشركة، وقد جrrاءت تسrrميته من أوائrrل حrrروف مجموعrrة من الكلمrrات

ن هrrذه التصrrنيفات: العوامrrل السياسrrية الإنجليزيrrة الrrتي تشrrير إلى التصrrنيفات المrrراد دراسrrتها، وتتضrrمَّ

(Political  factors اديةrrrrل الاقتصrrrrالعوام ،( )Economic  factorsة الثقافيةrrrrل الاجتماعيrrrrالعوام ،)
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(Sociocultural  factors ةrrrrrل التكنولوجيrrrrrالعوام ،( )Technological  factorsل البيئيةrrrrrالعوام ،)

(Environmental  factors والعوامل القانونية ،( )Legal  factorsداخل بينrrان تrrقد يحدث في بعض الأحي .)

كمrrا هrو الحrrالPESTELهrذه التصrنيفات المختلفrrة عنrد اسrتخدام تحليrrل  ) في دراسrrة أوضrاع شrركة معينrة 

(.SWOTمع تحليل 

لقد ذكرنا في مثالٍ سابق أنَّ عrrزوف فئrrة الشrrباب الrrذين يسrrكنون المrrدن عن امتلاك سrrيارات خاصrrة بهم

يشكِّل تهديدًا لشركات تصنيع السيارات. على الرغم من ذلك، قد تكون هrذه الشrركات قrrادرة على تعrديل طrrرق

البيع الخاصة بها وتقديم خدمات مشاركة السيارات لتلك الفئة، وانتهاز الفرصة للحصول على أرباح من الشrrباب

الذين يرغبون في استئجار سيارات لقضاء العطلات أو للذهاب في رحلات تسوق كبيرة. يمكن أن يكشف تحليrrل

PESTEL،الrrبيل المثrrة. على سrrة الخارجيrrعن التأثيرات المتعددة التي قد تنتج عن عنصر واحد من عناصر البيئ 

يعدُّ انخفاض اهتمام فئة الشباب الذين يسكنون المدن في امتلاك السيارات من التوجهُّات الاجتماعية الثقافية.

مع ذلك، فإنَّ ارتباط هذه الفئة أيضًا بالتكنولوجيا والتقنيات الحديثة هو بالضبط ما يتيح ازدهار خدمات مشrrاركة

 المتrrوفرتين على شrrكل تطبيقrrات ذكيrrة سrrهلة الاسrrتخدام، إذ تربrrط هrrذهLyft و Uberالركوب، مثrrل خrrدمتي 

التطبيقات بين السائقين والركاب بسرعة وتتيح عمليات الدفع غير النقدي.

ح كلاًّ منها على حدة فيما يلي.PESTELيبيِّن الشكل التالي عناصر تحليل  ، وسنوضِّ
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العوامل السياسيةا.  

ن   المرتبطة بالبيئrrة العامrrة كلاًّ من الضrrرائب، والرسrrوم الجمركيrrة، والاتفاقيrrاتالعوامل السياسيةتتضمَّ

 لا توُصrrف بأنهrrَّا فrرصPESTELالتجارية، وقوانين العمل، والتشrrريعات البيئيrrة. لاحrrظ أنَّ العوامrrل في تحليrrل 

أو تهديدات؛ بل هي ببساطة أمور أو ظروف بإمكان الشركة الاستفادة منها أو التعامل معها على أنهrrَّا مشrrكلات،

وذلك يعتمد على طريقة تفسير الشركة لهذه العوامrل أو على إمكانياتهrا المتاحrة. على سrبيل المثrال، قrد تتrأثرَّ

صة في توليد وتوزيع الكهرباء- سلباً بالتنظيماتAmerican Electric Power"شركة  " -وهي شركة كبيرة متخصِّ

البيئية التي تحدُّ من قدرتها على استخدام الفحم في توليد الكهرباء منعًا للتلوُّث الناتج عن إحراق الفحم. 

صة في الطاقrrة قrد اسrrتغلت اهتمrrام الحكومrrة في تقليrrل انبعاثrrات في المقابل، هناك شركة أخرى متخصِّ

Petra"الفحم وطوَّرت طريقة لاحتجاز الانبعاثات الناجمة عن عملية إنتاجها للطاقة. أنُشئت محطrrة   Novaمن "

" الأمريكية وشركة NRG"قِبل شركة  "JX  Nipponةrrة الأمريكيrrاليابانية اللتين حصلتا على منحة من وزارة الطاق "

 على الرغم من أنَّ الشركات لا تتخذ قرارات متعلِّقة بالسياسrrات الحكوميrrة مباشrrرةً،(6)من أجل تمويل المشروع.

إلّاَ أنَّ العديد منها تمارس ضغوطًا على الحكومات وتحاول التأثير على عملية وضع السياسات الحكومية من أجل

استغلال الفرص أو الحد من التهديدات.

العوامل الاقتصاديةب.  

تتأثّرَ جميع الشركات بالأوضاع الاقتصادية المحلية والعالمية، وقد أدَّى ازدياد الترابط بين اقتصrrادات الrrدول

 المرتبطrrة بالبيئrrة العامrrة للشrrركات. تحلِّل الشrrركات هrrذهالعوامـل الاقتصـاديةإلى زيادة تعقيد عملية تقrrييم 

العوامل الاقتصادية وتتخذ بناءً على ذلك مجموعة من القرارات مثل: دخول الأسواق العالمية أو الانسحاب منها،

أو استثمار الأموال لتوسيع الشركة، أو تعيين عدد من المrrوظفين أو الاسrrتغناء عنهم. فيمrrا يلي أمثلrrة عن بعض

العوامل الاقتصادية والتأثيرات المصاحبة لها:

معدلات التوظيف التي تؤثِّر على عدد الموظفين المحتملين ومؤهلاتهم ومقدار الرواتب التي سrrتقدِّمها.1

الشركات إليهم.

أسعار الفائدة التي تؤثِّر على معدلات بيع السلع باهظة الثمن، والتي عادةً مrا يقrترض المسrتهلكون من.2

ا على تكلفrrة رؤوس ًrrدة أيضrrعار الفائrrأجل شرائها مثل: الأجهزة الكهربائية، والسيارات، والمنازل. تؤثِّر أس

ع. الأموال التي يقدِّمها المستثمرون للشركات الراغبة في الحصول على استثمار من أجل التوسُّ

أسعار صرف العملات التي قد ينشأ عنها تهديدات وفرص لجميع الشركات التي تتعامل مع دول أخرى..3

أسعار النفط التي تؤثِّر على العديrد من الشrركات مثrل: شrركات النقrل والطrيران، والشrركات المنتجrة.4

صة في إعادة تدوير البلاستيك. للألواح الشمسية، والشركات المتخصِّ
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تذكَّر أنَّ كلَّ عامل من هذه العوامل يمكن أن يشكِّل تهديدًا بالنسبة لإحدى الشركات وفرصةً بالنسبة لشrrركة

ع في تحديد ما إذا كانت العوامل الاقتصادية تصبُّ في مصلحة الشركة أم لا. أخرى، لذلك ينبغي عدم التسرُّ

العوامل الاجتماعية الثقافيةج.  

لعلَّ التصنيف الأكبر والأهم من بين تصنيفات العوامل المرتبطة بالبيئة العامة التي يدرسrrها المحلِّلrrون هrrو

. يشمل هذا التصنيف الواسع كل ما يحrrدث في العrrالم مثrrل: التغيrrُّراتالعوامل الاجتماعية الثقافيةتصنيف 

 والتركيبة السكانية للدول، وتوجّهُات الموضة والأزياء، والعديد من الأمور الأخrrرى.الخصائص الديموغرافيةفي 

تعrrدُّ الخصrrائص الديموغرافيrrة مجموعrrة جزئيrrة من هrrذه العوامrrل، وتشrrتمل على الحقrrائق المرتبطrrة بالrrدخل

ا محتملrrة ًrrديات وفرصrrائق تحrrومستويات التعليم والفئات العمرية والتركيب العرقي للسكان. توُلدّ كل هذه الحق

في سوق العمل. تستطيع الشركات تخصيص منتجاتها حتى تستهدف قطاعات معينrrة في السrrوق، وذلrrك من

خلال دراسة احتياجات المجموعات السكانية وتفضيلاتهم. 

على سبيل المثال، قد تحتاج النساء العاملات خدمات الرعاية النهارية لأطفالهنَّ ولا يكون لديهن اهتمrrام في

مشاهدة برامج التلفrrاز خلال النهrrار، وقrrد ينصrrبُّ اهتمrrام طلاب الجامعrrات على الحصrrول على الكتب الدراسrrة

بأسعار معقولة ولا يملكون المال اللازم لشراء سياراة جديدة، وقد يrrرغب كبrrار السrrن في الاسrrتفادة من خrrدمات

تنسيق الحدائق وقد لا يكون لديهم اهتمام بما يعُرف بسياحة المغامرات.

ن هذه العوامل أيضًا التغيُّرات التي تطرأ على قيم الأشrrخاص واهتمامrrاتهم. على سrrبيل المثrrال، لقrد تتضمَّ

أدَّى ازدياد الوعي بقضايا البيئة إلى زيادة الطلب على الألواح الشمسية والسيارات الكهربائية والسيّارات الهجينة،

وقد ساهم الاهتمام العام بالصحة واللياقة في افتتاح نوادٍ رياضية، وصناعة معدات رياضية منزلية، وإنتاج أطعمة

عضوية، وقد نتج عن انتشار وسائل التواصل الاجتماعي تهrافت كبrير على اسrتخدام شrبكة الإنrترنت والهواتrف

الذكية. خلاصة القول هي أنَّ القيم والاهتمامات تتغيَّر باسrrتمرار وتختلrrف من دولrrة إلى أخrrرى، وهrrذا يrrؤدِّي إلى

توفير فرص جديدة في الأسواق ويضع أمام الشركات التي تحاول دخول أسواق غير مألوفة عrrددًا من الصrrعوبات

والتحديات، مثل الصعوبات المرتبطة بفهم احتياجات الزبائن وغيرها.

العوامل التكنولوجيةد.  

قد يكون ظهور الإنترنت هو التغيُّر الأكبر الذي أحدث ثورة تكنولوجيrة هائلrة خلال القrرن الماضrي، إذ أصrبح

العالم أكثر ترابطًا نتيجةً للاتصالات السريعة ذات التكلفة المنحفضrrة الrrتي توفرهrrا شrrبكة الإنrrترنت. على سrrبيل

المثال، أصبح بإمكان الموظفين الذين يعملون في الهند خدمrة الزبrrائن الrذين يعيشrrون في الولايrrات المتحrدة،

ر التكنولوجي أتاح لمزوِّدي الخدمة الوصول إلى المعلومات المرتبطrrة بحسrrابات الزبrrائن مباشrrرة وذلك لأنَّ التطوُّ

اد الأعمال من مختلف أنحاء العالم الوصول إلى الزبrrائن أينمrrا كrrانوا من وبسهولة. بالإضافة إلى ذلك، يستطيع روَّ

ا اسrrتلام الأمrrوال من خلالEtsy، وعلي بابrrا، وeBayخلال شركات التجارة الإلكترونية -مثل:  ًrrتطيعون أيضrrويس ،

، بغض النظrر عن العملrة الrrتي يسrrتخدمها زبrrائنهم. لقrد اسrrتطاع جيrrف بrيزوسPayPalخدمات الدفع، مثrrل 
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صة ببيع الكتب عبر شrrبكة الإنrrترنت،1994بواسطة الإنترنت تأسيس شركة أمازون في عام   والتي كانت متخصِّ

وقد أدَّى ذلك إلى تغيير طريقة تسوُّق المستهلكين وشرائهم للبضائع.

 الأخرى التي أثرَّت أيضًا على عالم الأعمrrال والشrrركات؟ إنَّ الإنrrترنت ليس التطrrوُّرالعوامل التكنولوجيةما 

التكنولوجي الوحيد الذي غيَّر من أسلوب عمل الشركات؛ فالأتمتة -مثلًا- زادت من كفاءة المصنِّعين، كمrrا غيrrّرت

( طريقrrة التفاعrrل بين الشrrركات والمrrورِّدين، وسrrاعد نظrrام تحديrrدMRP)أنظمة تخطيط الاحتياجات من المواد 

( مهندسrrي الإنشrrاءات على إدارة المشrrاريع الكبrrيرة بدقrrة أكrrبر. لقrrد أصrrبح كrrل منGPS)المواقrrع العrrالمي 

المستهلكين والشركات يتمتَّعون بمرونة وصول غrrير محrrدود -تقريبrrًا- إلى المعلومrrات، وقrrد زاد ذلrrك من قrrدرة

المستهلكين على اتخاذ قرارات شراء مدروسة ودفع الشركات إلى استحداث طرق لتحليrrل الكميrrات الكبrrيرة من

البيانات التي تنتجها.

العوامل البيئيةه.  

ما انفكّت البيئة المادية، التي تمنحنا الموارد الطبيعية اللازمة لعمليات التصنيع وإنتrrاج الطاقrrة، تrrؤدِّي دوراً

 على الشركات في وقتنا الحالي لأنَّ الموارد قrدالعوامل البيئيةرئيسيًا في أعمالنا وأنشطتنا التجارية. يزداد تأثير 

أصبحت أكثر ندرة وارتفعت تكلفتها، لذلك تسعى الشركات إلى تطrrوير تقنيrrات تمُكِّنهrrا من الحفrrاظ على البيئrrة

واستخدام موارد أقل. لقد كان هنrاك ازديrاد عrالمي ملحrrوظ في الضrrغط السياسrي على الشrركات خلال القrرن

الحادي والعشرين بهدف تقليل تأثيرها على البيئة الطبيعية، وقد أعلنت كلٌّ من لندن وبرشلونة وبrاريس في عrام

 عن سعيها لحظر استخدام السيارات المزوَّدة بمحركrrات احrrتراق داخلي خلال العقrrود القليلrrة المقبلrrة من2017

(7)أجل مكافحة التلوُّث البيئي.

نها تحليrrل  ، مثrrل العوامrrلPESTELغالبrrًا مrrا تتrrداخل العوامrrل البيئيrrة مrrع العوامrrل الأخrrرى الrrتي يتضrrمَّ

ا، إذ إنَّ هنrrاك تزايrrدًا في عrrدد ًrrا أيضrrًا وثقافيrrًا اجتماعي rrًُّدُّ توجهrrة يعrrام بالبيئrrة لأنَّ الاهتمrrة الثقافيrrالاجتماعي

المستهلكين الذين يرغبون في الحصول على المنتجrrات المُعrاد تrدويرها والrذين يشrترون السrrيارات الكهربائيrة

والهجينة. هناك أيضًا ارتبrrاط بين العوامrrل البيئيrrة والعوامrrل السياسrrية، إذ تتزايrrد التشrrريعات المفروضrrة على

الشركات في مختلف أنحاء العالم فيما يتعلقَّ بالحد من انبعاثات الكربrrون وتقليrrل اسrrتخدام المrrوارد الطبيعيrrة.

 يعدُّها ببسrrاطة أحrrدPESTEL يعدُّ هذه العوامل فرصًا أو تهديدات، إلّاَ أنَّ تحليل SWOTعلى الرغم من أنَّ تحليل 

جوانب البيئة الخارجية العامة التي يجب على الشركات أخذها في الحسبان عند تحديد خططها المستقبلية.

العوامل القانونيةو.  

 المرتبطة بالبيئة الخارجيrrة العامrrة غالبrrًا مrrا تتrrأثرَّ بالعوامrrل السياسrrية، لأنَّ الجهrrاتالعوامل القانونيةإنَّ 

الحكومية هي التي تسنُّ القوانين، ولكن هذا لا يعني أنَّ كلا التصنيفين يشrrيران إلى نفس القضrrايا، فعلى الrrرغم

من أنَّ قوانين العمل والتشريعات البيئية ترتبط ارتباطُا وثيقًا بالسياسrrات الحكوميrrة، إلّا أنَّ هنrrاك مجموعrrة من

العوامل القانونية الأخرى التي قد تؤثِّر على نجاح الشركات. على سبيل المثال، تعدُّ الرسوم التي تدفعها الشركات
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مقابل الحصول على تراخيص في مجال بث الفيديو عالية التكلفة، إذ تدفع شrrركة نتفليكس مليrrارات الrrدولارات

صة في صناعة الأفلام والبرامج التلفزيونية من أجل الحصول على تراخيص حrrتى كل عام للأستوديوهات المتخصِّ

تتمكّنَ من بث محتواها. لكن بالإضrrافة إلى المتطلبrrات القانونيrrة اللازمrrة للحصrrول على الrrتراخيص، يجب على

شركة نتفليكس أن تضع في الحسبان بrrأنَّ المسrrتهلكين قrrد يجrrدون طرقrrًا غrrير قانونيrrة لمشrrاهدة الأفلام الrrتي
يرغبون في مشrrاهدتها، وأنَّ هrrذا يقلِّل من رغبrrة هrrؤلاء في الrrدفع مقابrrل الاشrrتراك في خrrدمات نتفليكس. إنَّ

حقوق الملكية الفكرية وبراءات الاختراع هي من القضايا المهمة في المجال القانوني.

لاحظ أنَّ هناك صعوبة في تصنيف بعض العوامل المرتبطة بالبيئة الخارجيrrة العامrrة عنrrد اسrrتخدام تحليrrل

PESTELادية، في حينrrل الاقتصrrعلى سبيل المثال، تعُدُّ الرسوم الجمركية من العوامل السياسية أو من العوام .

أنَّ انتشار استخدام الإنترنت يعدُّ من العوامل التكنولوجية أو من العوامل الاجتماعية. لكن على الرغم من التداخل

، إلاَّ أنَّ ذلrrك لا يقلِّل منPESTELوارتباط بعض القضايا بأكثر من تصنيف من التصنيفات الrrتي حrrدَّدها تحليrrل 

أهمية هذا التحليل.

اختبار مدى الفهم

ح المقصود بالبيئة العامة للشركة.. 1 وضِّ

؟ كيف يستخدم المديرون هذا التحليل في فهم البيئة الخارجية العامة لشركاتهم؟PESTELما هو تحليل . 2

الأخلاقيات في الحياة العملية

الاستدامة والإدارة المسؤولة: هل يمكن أن تتوقَّف شركة ليغو عن استخدام البلاستيك؟

  لأول مرة عن سعيها إلى إيجrrاد واعتمrrاد بrrدائل مُسrrتدامة للمrrواد2012( في عام LEGO)أعلنت شركة ليغو 

، ويعدُّ ذلك جزءًا من الاستراتيجيّة التي تتنهجها شركة2030الخام التي تستخدمها في تصنيع منتجاتها بحلول عام 

ليغrrو من أجrrل التقليrrل من الآثrrار السrrلبية لصrrناعاتها على البيئrrة وتrrرك آثrrار إيجابيrrة على كrrوكب الأرض

(8)الذي سيرثه أطفالنا.

صrrة في إنتrrاج الألعrrاب في عrrام   أنهrrَّا ستسrrتثمر حrrوالي2015لقrrد أعلنت شrrركة ليغrrو الدنماركيrrة المتخصِّ

. معظمنrrا نعrrرف مكعبrrات ليغrrو2012 مليrrون دولار في سrrبيل تحقيrrق الهrrدف الrrذي أعلنت عنrrه في عrrام 160

ست البلاستيكية الملونة التي ترتصُّ بعضها فوق بعض لتركيب أشكال متنوعة مثل القلاع والطائرات وغيرها. تأسَّ

Ole" على يد 1932هذه الشركة العائلية في عام   Kirk  Christiansenلrrاحبة أفضrrونمت بعد ذلك لتصبح ص ،"

(9)علامة تجارية في مجال إنتاج الألعاب.

من المعلوم أنَّ استخدام شركة ليغو للبلاستيك يخدم صناعاتها ومبيعاتها ويلبيّ حاجة زبائنهrrا، فلمrrاذا تrrرغب

الشركة في التخلِّي عن المواد التي تسهم في تحقيق نجاحها الباهر في مجال إنتrrاج الألعrrاب؟ تعتمrrد شrrركة ليغrrو
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ا بسrrهولة وعلى نحrrوٍ آمن، rrًا معrrعلى البلاستيك في تصنيع مكعبات بلاستيكية عالية الدقة يمكن تجميعها وتركيبه

وتجدر الإشارة إلى أنَّ هناك صعوبة في إيجاد بديل عن مادة البلاستيك يتميَّز بالمتانة ويمكن صrrبغه بrrألوان زاهيrrة

وتشrrكيله بنفس مسrrتوى الدقrrة. لقrrد رأى المسrrؤولون في شrrركة ليغrrو أنَّ الاسrrتراتيجية القائمrrة على اسrrتخدام

مشتقات النفط لا تخدم هدفها المتمثِّل في تحقيق الاستدامة والمحافظrrة على البيئrrة، وقrrد بrrدؤوا في التخطيrrط

للتحوُّل إلى استخدام مواد أكثر ملاءمة للبيئة في عملية تصنيع المنتجات.

قد تكون هناك أيضًا أسباب اقتصادية تشُجِّع  شركة ليغو على التوقُّف عن استخدام البلاسrrتيك المصrrنعَّ من

مشتقات النفط والتحوُّل إلى استخدام مواد أخrrرى، إذ يتحتَّم على شrrركات التصrrنيع الrrتي تعتمrrد على المنتجrrات

البترولية الصمود في وجه أسعار النفط المتقلبة. إنَّ ارتفاع أسعار النفط قد يؤدِّي إلى ارتفاع تكrاليف المrواد الخrام

 عنrrدما ارتفعت الأسrrعار بسrrبب2011التي تستخدمها شركة ليغو بين عشية وضحاها، كما حrrدث معهrrا في عrrام 

ا عن(10)النزاعات المندلعة داخل ليبيا وبعض المناطق الأخرى في العالم العربي، rrًة تمامrrداث خارجrrوتعدُّ هذه الأح 

سيطرة الشركات التجارية.

تعمل شركة ليغو مع باحثين جrامعيين من مختلrف أنحrاء العrالم على إيجrاد حrل للتغلبُّ على الآثrار البيئيrة

السrrrلبية الناتجrrrة عن عمليrrrات التصrrrنيع، وقrrrد تجrrrد ضrrrالتَّها في التقنيrrrات المبتكrrrرة في مجrrrال تصrrrنيع

(11)البلاستيك الحيوي.

أسئلة للمناقشة:

كيف ستعالج هذه المشكلة إذا كنت المدير المسؤول عن توفير المواد الخام لشركة ليغو؟ كيrrف سrrيؤثِّر تحليrل. 1

PESTELعلى الإجراءات التي ستتخذها؟ 

، ما هي التحدياّت التي تحاول شركة ليغو التغلبّ عليها من خلال سعيها لاستبدالPESTELاستنادًا إلى تحليل . 2

المواد الخام التي تستخدمها والتي تؤثِّر سلباً على البيئة بأخرى مُستدامة لا تضرُّ بالبيئة؟

، بيِّن العوامل التي تصبُّ في مصلحة الجهود التي تبذلها شركة ليغو.PESTELاستنادًا إلى تحليل . 3

البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر   8.5

ما هي عناصر البيئة الخارجية المباشرة؟ ما هي الأدوات الــتي يســتخدمها الخــبراء الاســتراتيجيون

في دراستها وفهمها؟

 للشركة باللون الأخضر في الشكل الذي يبيِّن عناصر بيئrة العمrل. إنَّ جميrع العناصrرالبيئة المباشرةتظهر 

نها الدائرة الخضراء ترتبط مباشرة بالشركة بطريقة أو بأخرى، لrrذلك يجب على الشrrركات فهم تrrأثيرات التي تتضمَّ

ص في ّrrركات تتخصrrع الشrrصت به. جمي البيئة المباشرة حتى تتمكَّن من المنافسة في قطاع الأعمال الذي تخصَّ

اع الأعمrrال. يقُصrد بقطrاع الأعمrال  rrّك بقطrدعى ذلrُدّدة، ويrصناعة مُنتجات أو تقديم خدمات مُح(industry:)

مجموعة من الشركات التي تنتج جميعها منتجات متشابهة أو تقدِّم خدمات متماثلة، ومن الأمثلة على قطاعrrات

الأعمال: شركات تصنيع السيارات أو شركات الطيران. قد تكون هناك منافسة مباشرة بين الشركات التي تنتمي
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، لكن جميع هذه الشrrركات تواجrrه أوضrrاعًا متشrrابهة كما سنبيِّن قريبًا (إلى إحدى قطاعات الأعمال وقد لا تكون  (

فيما يتعلّقَ باهتمامات الزبائن والعلاقات مع الموردين وازدهار قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه أو تراجعُِه.

وضع مايكل بورتر -بروفيسور متخصّص في مجال استراتيجيات الأعمrrال في جامعrrة هارفrrارد- أداة تحليليrrة

ى هrrذه الأداة  Porter’s) القوى التنافســية الخمســة لبــورترلتقييم حالة البيئة المباشرة للشrrركة. تسrrمَّ  Five

Forces،ائنrrون، الزبrrالمنافس ) وتستخدم في دراسrrة الفئrrات المختلفrrة الrrتي تشrrتمل عليهrrا البيئrrة المباشrrرة  )

ح ِّrrيوض )الموردون، الوسطاء بهدف فهم تأثير كل فئة على إحدى الشركات الrrتي تنتمي لأحrrد قطاعrrات الأعمrrال  )

. تمثِّل كrrل واحrrدة من القrrوى جانبrrًا من جrrوانب المنافسrrة الrrتي (الشكل التالي القوى التنافسية الخمسة لبورتر

تواجهها الشركات والتي تؤثِّر على قدرة الشركة على النجاح في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. تجدر الإشrrارة إلى

حها لاحقًا. أنَّ هذه الأداة تختلف عن استراتيجيات بورتر العامة التي سنوضِّ

: حدة المنافسة داخل السوق   8.5.1 أولا�

، ويوجrrد فيحدة المنافســة داخــل الســوقأول عنصر من عناصر القوى التنافسية التي حدَّدها بورتر هrrو 

منتصف الشكل السابق. لاحظ أنَّ الأسهم الموجودة في الشكل تبُيِّن العلاقات المتبادلة بين حدة المنافسة وكrrلٍّ

من القوى الأخرى، إذ إنَّ كل واحدة من هذه القوى يمكن أن تؤثِّر على الجهrrود التنافسrrية الrrتي تبrrذلها الشrrركات
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التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيَّن لكي تسrrتحوذ على الزبrrائن وتقيم علاقrrات جيِّدة مrrع المrrوردين وتحافrrظ على

مكانتها في السوق ولا تدع مجالًا لتفوق الشركات الجديدة عليها.

يساعد نموذج بورتر المحلِّلين الاستراتيجيين على تحديد ما إذا كان تأثير كل واحدة من القوى التنافسية على
الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معين قوياً أم ضعيفًا. فيمrrا يتعلrrَّق بحrrدة المنافسrrة داخrrل السrrوق، فrrإنَّ

تحديد مقدار هذه القوة يعتمد على مدى صعوبة تغلبُّ الشركة على المنافسrrين الrrذين ينتمrrون إلى نفس قطrrاع

الأعمال من أجل كسب الزبائن والحصول على حصة في السوق. 

إنَّ وجود منافسة قوية بين الشركات داخل السوق يقلِّل من قيمة الأرباح الrrتي يمكن أن تحصrrل عليهrrا كrrل

rَّه بإمكrان المسrتهلكين الاختيrار من بين العديrد من الشrركات الrتي تقrدِّم نفس شrركة من تلrك الشrركات، لأن

المنتجات أو الخدمات وبإمكانهم -إلى حدٍ ما- اتخاذ قرارات الشراء بناءً على الأسعار المتاحة. في المقابل، يحتوي

قطاع الأعمال الذي يتميَّز بوجود منافسة ضعيفة فيه على عدد قليل من الشركات، وهrrذا يعrrني أنَّ هنrrاك عrrددًا
كافيًا من الزبائن لكل شركة من الشركات، أو قد يحتوي هذا القطاع على شركات ذات مكانة متميِّزة مما يعني أنَّ

الزبائن سوف يكونون أكثر ولاءً للشركة التي تلبي احتياجاتهم على النحو الأمثل.

ا: تهديد دخول منافسين جدد   8.5.2 ثاني�

تنُافس الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيَّن بعضها بعضًا، لكن قد يرغب منافسون جدد بالانضمام

إلى نفس قطاع الأعمال إذا كان لهذا القطاع سوقًا متنامية أو كان مُربحًِا بدرجة كبيرة. قد يكون المنافسون الجدد

شركات جديدة تريد البدء بممارسة نشاطها التجrrاري في ذلrrك القطrrاع أو شrrركات تنتمي إلى قطrrاع أعمrrال آخrrر

وترغب في توسيع إمكانياتها واستهداف أسواق جديدة في قطاع أعمال لم تخضه من قبل.

يختلف مدى سهولة أو صعوبة دخول الشركات في قطاعات أعمال معينة، ويعتمد ذلك على عوائق الrrدخول

إلى السوق، والتي يقُصد بها العوامل التي تحول دون نجاح الشركات الجديدة في المنافسrrة في قطrrاع الأعمrrال

الذي ترغب في دخوله، ومن هذه العوائق الشائعة: التكاليف اللازمrrة، وولاء الزبrrائن للعلامrrات التجاريrrة القائمrrة،

ومعدل نمو قطاع الأعمال. على سبيل المثال، نادراً ما تواجrrه الشrrركات الrrتي تعمrrل في قطrrاع الطrrيران تهديrrد

دخول منافسين جدد، وذلrrك لأنَّ الحصrrول على المعrrدات وتrrراخيص الهبrrوط في المطrrارات والخrrبرات اللازمrrة

لإنشاء شركة طيران جديدة يكلِّف الكثير من المال.

ولاء الزبائن للعلامات التجارية القائمة قد يجعل الشركات الجديدة متردِّدة في دخول قطrrاع أعمrrال معيَّن، إذ

تدرك هذه الشركات أنَّ الزبائن المعتادين على علامة تجارية قويrrة قrrد لا يرغبrrون في تجربrrة التعامrrل مrrع علامrrة

تجارية جديدة غير معروفة. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ معدل نمو قطاع أعمال معيَّن قد يزيد أو يقلِّل من فرص نجاح

المنافسين الجدد، إذ تعrrاني قطاعrrات الأعمrrال ذات النمrrو المنخفض من قلrrة عrrدد الزبrrائن الجrrدد، ولن تتمكنَّ

الشركات الجديدة من الحصول على حصة سوقية في هذه القطاعات إلّاَ من خلال جذب الزبائن الrrذين يتعrrاملون

مع الشركات الأخرى. 
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على سبيل المثال، تعاني الشركات التي تقدِّم خدمات الهاتف الخلوي من تناقص معدل نمrrو هrrذا القطrrاع،

ويتوجَّب عليها أن تقدِّم مجموعة من الحوافز لكي تجذب المستهلكين الذين يتعاملون مع الشركات الأخرى الrrتي

تقدِّم نفس الخدمات. هل عرفت الآن لمrrاذا نصrrادف ذلrrك الكم الهائrrل من الإعلانrrات الrrتي تعرضrrها الشrrركات

المتنافسة التي تقدِّم خدمات الهاتف الخلوي؟ في المقابل، يتزايد عrدد الزبrائن باسrتمرار في قطاعrات الأعمrال

ذات النمو المرتفع، وتستطيع الشركات الجديدة التي ترغب في دخول هذه القطاعات أن تنجح في جrrذب زبrrائن

جدد عن طريق تقديم أشياء لا تقدِّمها الشركات القائمة. تجدر الإشارة إلى أنَّ عوائق الدخول إلى السrrوق لا تكrrون

خارجية دائمًا، وهناك العديد من الشركات القائمة التي تضغط على واضعي السياسrrات من أجrrل وضrrع قrrوانين

تعيق من دخول أي منافسين جدد إلى السوق.

ا: تهديد البدائل   8.5.3 ثالث�

 -وفق نموذج بورتر- هي المنتجات أو الخدمات التي يمكنها أن تحrrل محrrل المنتجrrات أو الخrrدماتالبدائل

التي تقدِّمها الشركة وأن تلبِّي احتياجات الزبrrون نفسrrها. ينبغي التميrrيز بين البrrدائل والمنافسrrين وعrrدم الخلrrط

بينهما، إذ يقدِّم المنافسون منتجات أو خدمات مشابهة لتلك التي تقدَّمها الشركة ويتنافسون بشكل مباشر فيما

ا تقدِّمrrه الشrrركة ولكن يrrرغب rrَّا عم rrًة تمامrrدمات مختلفrrات أو خrrدائل هي منتجrrإنَّ البrrل، فrrبينهم. في المقاب

المستهلكون في استخدامها بدلًا من المنتج الذي يستخدمونه في الوقت الحالي. 

على سبيل المثال، يقدِّم قطاع الوجبات السريعة وجبات تعrrُدُّ في وقتٍ قصrrير وتلائم رغبrrات الأفrrراد وذات

تكاليف منخفضة، وهناك العديد من المطاعم التي تتنافس فيما بينها في هذا المجال مثل: ماكدونالدز ووينrrديز

وبرجر كنج وتاكو بل، ويستطيع الزبائن التوجهُّ إلى أيِّ منها عندما يشعرون بالجوع. لكن مrrا الrrذي يمكن أن يفعلrrه

المرء أيضًا إذا كان جائعًا؟ يمكنه الذهاب إلى متاجر البقالة وشراء ما يلزم لتحضrrير الطعrrام في المrrنزل. إنَّ شrrركة

صة في البيع بالتجزئة بطريقة مباشرة؛ نظراً لأنَّ الشركتين تنتميان إلى ماكدونالدز لا تنافس شركة كروجر المتخصِّ
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قطاعين مختلفين، لكن حقيقة الأمر هي أنَّ المطاعم -مثل شركة ماكدونالدز- تواجrrه تهديrrدًا تنافسrrيًا من متrrاجر

البقالة لأنهَّا جميعًا تبيع الطعام. قد يخطر ببالنا الآن السؤال التالي: كيف يمكن لشركة ماكدونالrrدز أن تتغلبَّ على

التهديد المتمثِّل في إقدام الزبائن على شراء الطعام من متاجر شركة كروجر بدلًا من الشراء منها؟ يمكنها ذلك من

خلال الحرص على تجهيز الطعام مسبقًا وتسهيل عملية الشراء؛ كأن تكون شطائر البرغر أو السلطات جاهزة للأكل

مباشرة دون الحاجة إلى الانتظار، وبإمكان الزبون الحصول عليها دون أن يتكلفَّ عناء الخروج من السيارة.

ا: قوة الموردين   8.5.4 رابع�

تتعامل جميع الشركات تقريباً مع مورِّدين يزوِّدونهrا بقطrع الغيrار أو المrواد أو الأيrدي العاملrة أو المنتجrات

 إحدى القوى التنافسية التي حrrدَّدها بrrورتر،قوة المورِّديناللازمة لتصنيع مُنتجاتها أو تقديم خدماتها؛ لذلك تعدُّ 

وتشير قوة المورِّدين إلى درجة توازن القوة بين الشركات والمورِّدين في قطاع معين من قطاعات الأعمال. يمكن

صrrة أو عنrrدما تكrrون المrrوارد النrrادرة تحت أن يكون للمورِّدين النفوذ الأكبر في حال كانوا يقدِّمون منتجات مخصَّ

(،PlayStation)سيطرتهم. على سبيل المثال، عندما تطوِّر شrrركة سrrوني طrrرازاً جديrrدًا من جهrrاز البلايستيشrrن 

فإنهَّا غالباً ما تتعامل مع مورِّد واحد فقط لإنتاج أنواع متطوِّرة من رقاقات المعالجات التي تسrتخدمها في وحrدة

التحكم في الألعاب، ويتيح هذا الأمر لذلك المورِّد إمكانية بيع المعالجات مقابل سعر مرتفع إلى حد ما، ويعُدُّ هذا

دليلًا على تمتُّع المورِّد بالقوة في هذه الحالة. 

في المقابل، عندما تكون إحدى الشrrركات بحاجrrة إلى الحصrrول على مجموعrrة من السrrلع الأساسrrية، مثrrل

ا ًrrا أيضrrاحين، ويمكنهrrورِّدين المُتrrد من المrrار من بين العديrrتطيع الاختيrrا تسrrَّالنفط أو القمح أو الألومنيوم، فإنه

استبدال مورِّد بآخر بسهولة إذا وجدت أنَّ الأسعار أو الجودة التي يقدِّمها المورِّد الجديد أفضل من المورِّد الحالي،

لذلك عادةً ما يكون مورِّدو السلع الأساسية ذوي نفوذ منخفض.

ا: قوة المشترين   8.5.5 خامس�

ــترينالعنصر الأخير من عناصر القوى التنافسية التي حدَّدها بورتر هو قوة المشترين، وتشير   إلىقوة المش

درجة توازن القوة بين الشrrركات وزبائنهrrا. إذا اسrrتطاعت إحrrدى الشrrركات تقrrديم منتجrrات أو خrrدمات متميِّزة،

فسوف تكون قادرة على فرض أسعار مرتفعrrة، لأنَّ الزبrrائن لن يعrrثروا على شrrركة أخrrرى تقrrدِّم نفس المزايrrا. في

المقابل، إذا كان بإمكان الزبائن الحصول عليها من مصادر متعددة، فrrإنَّ على الشrrركات جrrذب الزبrrائن من خلال

فرض أسعار مناسبة ومعقولة أو تحسين القيمة أو الميّزات التي تقدِّمها حتى تستطيع بيع منتجاتها وخدماتها.

switching) مقدِّمي خدمة آخرينتعدُّ تكاليف التحويل إلى   costsركات علىrrها بعض الشrrتي تفرضrrال )

زبائنها من التدابير الوقائية التي يمكنها مساعدة الشركات على مواجهة قوة المشترين، ويقُصد بهذه التكاليف ما

سيتكبدَّه المستهلكون من جراَّء إقدامهم على استخدام منتج معين تقدِّمه شركة أخرى، وقد تكون هrذه التكrاليف

مثل الوقت أو المتrrاعب السعر الإضافي الذي يدفعه المستهلكون للحصول على منتج مختلف أو فعلية  )مالية  ) (

 . (المصاحبة للتحويل إلى منتج مختلف
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لنأخذ الهواتف الذكية على سبيل المثال؛ إذا كنت تمتلك جهاز آيفون في الوقت الحالي، فمrا هي التكrاليف

التي ستتكبّدَها للتحويل إلى هاتف ذكي آخر غير الذي توفِّره شركة أبل؟ هل ستقتصrrر على الثمن الrrذي سrrتدفعه

لشراء الهاتف الجديد فقط؟ إنَّ الهواتف الذكية ليست رخيصrrة الثمن، ولكن حrrتى لrو قrدَّمت الشrركات الأخrrرى

الهواتف مجاناً أو بأسعار زهيدة من أجل كسب زبائن جدد، فلن يقُدِم الكثير من الأشخاص على التحويل إليهrrا؛ إذ

سيترتبَّ على عملية التحويل هذه عدة أمور مثل: عدم توافق الهrrاتف الجديrrد مrrع منتجrrات شrrركة أبrrل الأخrrرى،

لة الrrتي توفِّرهrrا هواتrrف َّrrا المفضrrدان المزايrrر، وفقrrام آخrrاتف إلى نظrrوالحاجة إلى نقل التطبيقات وإعدادات اله

. جميع هذه الأمور كفيلة بالمحافظة على ولاء الزبائن وتشrrبثّهم بهواتrrف الآيفrrونiMessageالآيفون مثل خدمة 

الخاصة بهم.

اختبار مدى الفهم

ح القوى التنافسية الخمسة لبورتر، وبيِّن كيف تساعد كلٌّ منها المديرين على فهم البيئة الخارجية. 1 وضِّ

المباشرة لشركاتهم.

البيئة الداخلية للشركة   8.6

ا لشركاتهم؟ ولماذا؟ bداخلي bكيف يُجري المديرون تحليلا

تظهر البيئة الداخلية للشركة باللون البرتقالي في الشكل الذي يبيِّن عناصر بيئة العمل، وتتrrألفَّ هrrذه البيئrrة

من أعضاء الشركة نفسها والمستثمرين والأصول الrrتي تمتلكهrrا الشrrركة. الموظفrrون والمrrديرون هم من أعضrrاء

الشركة ولديهم المهارات والمعارف التي تعُدُّ من الأصول المهمة للشركة التي يعملون بهrrا. في الواقrrع، لا يرتبrrط

تقييم البيئة الداخلية للشركة بإحصاء عدد العrاملين فيهrا فحسrب؛ فمن المعلrوم أنَّ الشrركات الناجحrة تمتلrك

ع وإنشrrاء مشrrاريع جديrrدة، ُّrrا وفي التوسrrالعديد من الموارد والإمكانيات التي تستغلهّا في المحافظة على نجاحه

لذلك ينبغي على المديرين إجراء تحليل شامل للبيئة الداخلية للشrrركة لكي يحقِّقrrوا الاسrrتثمار الأفضrrل والأمثrrل

للموارد المُتاحة بهدف المُضي قّدمًا في الابتكار وتنفيذ مبادرات جديدة والنجاح في التخطيط للمستقبل.

الموارد والإمكانيات   8.6.1

ن موارد الشركة وإمكانياتها ما تمتلكه من أصrrول ومهrrارات ممrrيزة. تشrrير المrrوارد  ( إلىresources)تتضمَّ

العناصر التي تمتلكها الشركة وتتعامل معها مثل: المعدّات والمرافrrق والمrrواد الخrrام والمrrوظفين والأمrrوال، في

( إلى الأمور التي يمكن للشركة أن تؤدِّيها مثل: تقديم خدمات جيِّدة للزبائنcapabilities)حين تشير الإمكانيات 

أو تطوير منتجات مبتكرة ذات قيمة. تساهم كلٌّ من الموارد والإمكانيrrات في تحديrrد خطrrط الشrrركة وأنشrrطتها،

ويعدُّ توفُّرهما ضرورياً لكي تتفوَّق الشركات على منافسيها، إذ تستغل الشركات مواردها وإمكانياتها حrتى تتمكنَّ

من تقديم منتجات وخدمات ذات مزايا تنافسية، مثrrل تقrrديم منتج ذي جrrودة أعلى أو ممrrيزات أفضrrل أو سrrعر
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أقل. تجدر الإشارة إلى تفrrاوت درجrة إسrrهام المrrوارد والإمكانيrات المختلفrrة في تحقيrrق النجrrاح، لrذلك يسrrاعد

التحليل الداخلي للشركة على تحديد الأصول التي تحقِّق أعلى قيمة لها.

سلسلة القيمة   8.6.2

ح أهميrrة طريقrrة اسrrتغلال الشrrركة لهrrذه ِّrrركة، سنوضrrاح الشrrات في نجrrوارد والإمكانيrقبل أن نبيِّن دور الم

العناصر خلال عملياتها، لذلك سنتطرق إلى مفهوم سلسلة القيمة، والذي يشير إلى مجموعrة الأنشrطة المتتاليrة

التي تؤدِّيها الشركة من أجل توليد منتجrrات أو خrrدمات ذات قيمrrة يrrرغب المسrrتهلكون في شrrرائها والحصrrول

عليها. ينبغي على الشركة أن تحرص على إضافة قيمة في كل خطوة من الخطوات التي تتّبعها لتصنيع منتجاتها،

والهدف من ذلك هو أن تكون الحصيلة النهائية للقيمة كافيrrة لكي تتمكنَّ الشrركة من بيrع المنتج للزبrائن بسrعر

أعلى من التكاليف التي تتكبدَّها أثناء عمليrة تصrنيعه. على سrبيل المثrال، يrبيِّن الشrكل التrالي سلسrلة قيمrة

افتراضية لبعض الأنشطة التي تؤدِّيها شركة وول مارت.

نلاحظ من هذا المثال أنَّ القيمة تزداد من اليسار إلى اليمين بسبب تزايد عدد الأنشrrطة الrتي تؤدِّيهrا شrركة

وول مارت. إذا كانت الشركة تسrrتطيع إضrrافة قيمrrة كافيrrة من خلال الجهrrود الrrتي تبrrذلها، فسrrوف تتمكنَّ من

تحقيق الأرباح في نهاية المطاف عندما تبيع المنتجات للزبائن. تقدِّم شركة وول مارت لزبائنها مجموعrrة متنوعrrة

من المنتجات داخل المتجر الواحد وبأسعار منخفضة، وذلك يعدُّ قيمة بالنسبة للزبائن، وهي تستطيع توليد هrrذه

، وجلب تلrrك المنتجrrات للمتrrاجر عمليrrات التوريrrد في الشrrكل (القيمة من خلال التعاون مع مورِّدي المنتجات  (

تكنولوجيrrا المعلومrrات ، ومتابعة المبيعrrات والمخrrزون بطريقrrة آليrrة  اللوجستيات الداخلية في الشكل )بكفاءة  ) (

. (في الشكل
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نلاحظ من خلال الشكل أنَّ هناك نوعين من الأنشطة وهما: الأنشطة الأولية وأنشطة الدعم. توجrrد الأنشrrطة

الأولية في النصف السفلي من الشكل، وتشير إلى الإجراءات التي تتخذها الشركة لتقديم منتج أو خدمrة للزبrائن

مباشرة. في المقابل، توجد أنشطة الدعم في الجزء العلوي من الشكل، وتشير إلى مجموعrrة من الإجrrراءات الrrتي

تعزِّز الأنشطة الأساسية التي تؤدِّيها الشركة ولكنها لا تساهم إسهامًا مباشراً في توليد المنتج أو الخدمة.

استغلال الموارد والإمكانيات في بناء ميزة تنافسية   8.6.3

موارد الشركة وإمكانياتها ليست مجرد قائمة بالمعدات والأمور التي بإمكان الشركة تأديتها؛ بل هي مجموعة

من الأصول والأنشطة التي تميِّز الشركة عن غيرها من الشركات. إنَّ قrrدرة الشrrركات على جمrrع المrrوارد المهمrrة

وتطوير إمكانيّات التصنيع سيُمكِّنها من التغلبُّ على منافسيها في السrrوق، لrrذلك يقيِّم الخrrبراء الاسrrتراتيجيون

موارد الشركة وإمكانياتها لتحديد ما إذا كانت على قَدّرٍ كافٍ من التميrrّز بحيث تكrrون قrrادرة على النجrrاح في ظrrل

م بحدة المنافسة. سوق يتسِّ

VRIOتحليل ا.  

 هو الأداة التحليلية المستخدمة في تقييم موارد وإمكانيات الشركات، وقد جاءت تسrrميته منVRIOتحليل 

، Valueأوائrل حrروف الكلمrات الإنجليزيrة التاليrة:  القيمrrة  ) (Rarity ، النrدرة  ) (Inimitable، صrrعوبة التقليrد  ) (

Organizationاrrتي ينبغي عليهم طرحهrrئلة الrrديرين بالأسrrوقد وُضع هذا الاسم المختصر لتذكير الم ، التنظيم  ) (

حة في الشكل التالي. عند تقييم موارد شركاتهم وإمكانياتها. هذه الأسئلة الأربعة موضَّ
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، فإنَّ الموارد أو الإمكانيات الrrتي تمَّ تقييمهrrا يمكنإ نعم "ذا كانت إجابة كل سؤال من الأسئلة السلبقة هي  "

 على نحو أفضل: تخيَّل أنكَّ منVRIOأن تحُقِّق ميزة تنافسية للشركة. سيساعدك المثال التالي على فهم تحليل 

كبار المديرين في شركة ستاربكس وترغب في فهم الأسباب التي تمكِّنك من التغلبُّ على المنافسين في مجال

 لتحديrrدVRIOإعداد القهوة، لذلك وضعت قائمة ببعض موارد شركة ستاربكس وإمكانياتها واستخدمت تحليrrل 

أيٍّ من هذه الإمكانيات يشُكِّل العوامل الرئيسية لنجاحك. يبيِّن الجدول التالي عددًا من هذه الموارد والإمكانيات.

: الموارد والإمكانيات الخاصة بشركة ستاربكس27الجدول 

الإمكانياتالموارد

إعداد مشروبات قهوة عالية الجودةالعلامة التجارية

تقديم خدمة ممتازة للزبائنآلاف الفروع في مختلف أنحاء العالم

تدريب طاقم عمل ممتازالسيولة النقدية

دفع أجور أعلى من المتوسطولاء الزبائن

الاحتفاظ بالموظفين المتميِّزينالموظفون المدرَّبون تدريباً جيِّدًا

لت في القائمة وقررَّت تقييم بضعة عناصر باستخدام تحليل  ، فكrrانت النتيجrrة كمrrا هrrوVIROبعد ذلك، تأمَّ

مبيَّن في الجدول التالي.

: نظرية هوفستد للأبعاد الثقافية28الجدول 

/الموارد

الإمكانيات

هل تحقِّق

قيمة؟

هل هي

نادرة؟

هل يصعُب

تقليدها؟

هل طريقة تنظيم شركة

ستاربكس مناسبة

للاستفادة من هذه القيمة؟

هل يمكن أن ينتج

عنها قيمة

تنافسية؟

نعمنعمنعمنعمنعمالعلامة التجارية

تقديم خدمة ممتازة

للزبائن
نعمنعمنعمنعمنعم

آلاف الفروع في

مختلف أنحاء العالم
لانعملالانعم

نلاحظ من التقييم الذي يظهر في الجدول السابق أنَّ شركة ستاربكس تمتلrrك علامrrة تجاريrrة ممrrيزة وتقrrدِّم

خدمrrة ممتrrازة لزبائنهrrا، وكلا هrrذين الأمrrرين يسrrاعدان هrrذه الشrrركة على النجrrاح والتغلبُّ على منافسrrيها. في

المقابل، فإنَّ امتلاك الشركة للكثير من الفروع في مختلف أنحاء العالم لا يكفي لوحrده للتغلبُّ على المنافسrrين.

ا، ًrrوة أيضrدِّمان القهrالم وتقrتوى العrرة على مسrفمثلًا، تمتلك شركتا ماكدونالدز وصب واي آلاف الفروع المنتش

ولكنَّ شركة ستاربكس تتفوَّق عليهما بسبب علامتها التجارية والخدمة الممتازة التي تقدِّمها للزبائن.
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اختبار مدى الفهم

ح المقصود بكلٍّ من موارد وإمكانيات الشركة.1 . وضِّ

نها.2 . اشرح سلسلة القيمة وبيِّن الأنشطة التي تتضمَّ

؟ إلى ماذا ترمز هذه الأحرف الأربعة؟ كيف يساهم هذا التحليل في مساعدة المديرين علىVIRO. ما هو تحليل 3

اتخاذ القرارات؟

إدارة التغيير

التكنولوجيا والابتكار: السيارات ذاتية القيادة: وسائل النقل المستقبلية

لقد شهد قطاع تشارك ركوب السيارات نموًا كبيراً على الرغم من أنهَّ لا يزال جديدًا إلى حدٍّ ما، وتحاول شrrركتا

) وليفت Uber)أوبر  )Lyft.ابrrالمتنافستان والرائدتان في هذا المجال إيجاد طرق لزيادة قدرتهما على خدمة الرك )

تعمل هاتrان الشrركتان وغيرهمrrا من الشrركات المتنافسrة في هrrذا المجrrال بنفس الطريقrة تقريبrًا، إذ يسrrتخدم

الشخص الذي يحتاج إلى ركوب سيارة أحد تطبيقات الهواتف الذكية من أجل إعلام شخص آخر يقود سيارة بالقرب

منه بمكان وجوده، وعادةً ما يكون السائق شخصًا لديه سيارة ومتعاقدًا مع هrrذه الشrrركات لتقrrديم خدمrrة توصrrيل
الركاب مقابل الحصول على نصيب من الأجرة التي يدفعها الزبون. يقُلِّ السائق الزبrrائن وينقلهم إلى وجهتهم، ويتمُّ

% من الأجرة تقريباً، بينما تحتفظ شركة أوبrrر80-75الدفع مقابل الركوب من خلال التطبيق، ويحصل السائق على 

 (12)أو شركة ليفت بالنسبة الباقية.
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في الصورة السابقة منطقة تحميل الركاب على متن سيارات تشارك الركوب في مطار مونتريال الدولي. نظراً

لتزايد الطلب على خدمات تشارك الركوب التي تقدِّمها شركات مثل أوبر و ليفت، اضطرت البلrrديات والمطrrارات

إلى تلبية متطلبات الزبائن المتغيرة.

ف شركتي أوبر وليفت باستمرار المزيrrد من السrrائقين. على لقد زاد انتشار خدمات تشارك ركوب السيارات، وتوظَّ

الرغم من ذلك، فقد حاولت الشركتان استكشاف بدائل يمكن أن تحل محل السائقين المستقلين وهي: السيارات

ذاتية القيادة. سلكت كلٌّ من شركتي أوبر وليفت مسارات مختلفة لتطوير هذه الإمكانية، إذ عملت شركة أوبر على

تطوير برامج وتقنيات للسيارات ذاتية القيrrادة داخrrل مركrrز الأبحrrاث الخrrاص بهrrا، بينمrrا ركrrزتَّ شrrركة ليفت على

 لقrrد(13)الواجهات البرمجية التي يمكنها أن تتوافق مع السrrيارات ذاتيrrة القيrrادة الrrتي تطوِّرهrrا الشrrركات الأخrrرى.

تفوَّقت شركة ليفت على شركة أوبر في هذا المجال لأنَّ لrديها شrراكات مrع بعض الشrركات الرائrدة، مثrل شrركة

ا اختبrrارGMجوجل وشركة  ًrrركة ليفت أيضrrالتي قد بدأت العمل على تطوير سيارات ذاتية القيادة، واستطاعت ش 

سrrيارات ذاتيrrة القيrrادة في مدينrrة بوسrrطن في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة عن طريrrق عقrrد شrrراكة مrrع شrrركة

NuTonomy رض (14).2017 في عامrrحفيين في معrrة من الصrrقدَّمت شركة ليفت عرضًا لمجموع (Consumer

Electronics تي2018( في مدينة لاس فيغاس الأمريكية في عامrrيارات الrrوب السrrرض ركrrزوار المعrrاحت لrrوأت ،

 في المقابل، أجرت شركة أوبر اختبارات على تقنية مماثلrrة في(15) وهي سيارات ذاتية القيادة.Aptivطورتَّها شركة 

مدينة بيتسبيرج التي تقع في ولاية بنسلفانيا الأمريكية، ولكنهَّا أوقفت برنامج السيارات ذاتية القيادة الخrrاص بهrrا

ع في ولاية أريزونا الأمريكية. (16)بعد وقوع حادث أدَّى إلى مقتل امرأة كانت تحاول عبور الشار

أسئلة للمناقشة:

مrrا هي التحrrديات الrrتي واجهت شrrركتا أوبrrر وليفت فيمrrا يتعلrrَّق بrrالموارد والإمكانيrrات المتاحrrة بسrrبب. 1

سرعة نموهما؟

، ما هي العوامل التي تساهم في انتشار خدمات تشارك الركوب من وجهة نظرك؟PESTELاستنادًا إلى تحليل . 2

استنادًا إلى القوى التنافسية الخمسة لبورتر، ما هي التحديات التي تواجه قطاع السيارات ذاتية القيادة؟. 3

المنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية   8.7

كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئــة العمــل؟ ومــا المقصــود بــأنَّ شــركة مــا تمتلــك مــيزة

تنافسية لا يمتلكها منافســوها؟ ومــا هي الاســتراتيجيات العامــة الــتي يمكن أن تطبِّقهــا الشــركة لكي

تتفوَّق على منافسيها؟

بعد أن أصبح لديك إدراك أكبر لبيئrrة عمrrل الشrrركات، سrrتتعرفَّ على التفاصrrيل المرتبطrrة بطريقrrة عملهrrا.

الهدف الأساسي من عملية إنشاء الشركات هو تحقيق الأرباح من خلال توفير مجموعة من السلع والخدمات في

الأسواق بأسعار تفُوق التكاليف التي تكبدَّتها في إنشاء تلrك السrلع والخrدمات. نrادراً مrا يحتrوي قطrاع أعمrال

معيَّن على شركة واحدة فقط؛ بل يحتوي في الواقع على العديد من الشركات التي تتنافس فيما بينها، وعrrادةً مrا

تكون المنافسة عنصراً أساسيًا في أي سوق، وهذا يشير إلى أنَّ الشركات يجب عليها إيجاد طرق واسrrتراتيجيات
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تدفع عبرها الزبائن إلى شراء منتجاتهrrا بrrدلًا من شrrراء منتجrrات المنافسrrين. إنَّ الاسrrتراتيجية هي عمليrrة وضrrع

الخطط وتنفيذ الإجراءات التي من شأنها أن تؤدِّي إلى نجاح الشركة في التغلبُّ على المنافسين.

حها في هrrذا القسrrم جrrزءًا من عمليrrة التخطيrrط الاسrrتراتيجي. لن ينجح ِّrrتعدُّ الأدوات التحليلية التي سنوض

المديرون في التخطيط للمنافسة في أحد قطاعات الأعمال إلّاَ إذا فهموا جيِّدًا طبيعة البيئة التنافسrrية، ومن غrrير

ط لإطلاق منتج جديrrrد إذا لم يكن لrrrديها المrrrوارد والإمكانيrrrات ا أن تنجح أي شrrrركة تخطِّ ًrrrل أيضrrrالمحتم

اللازمة لتصنيعه.

المنافسة   8.7.1

يتمحور نموذج القوى الخمسة لبورتر حول التنافس أو المنافسة؛ ففي أي قطاع من قطاعات الأعمال هنrrاك

العديد من الشركات التي تتنافس فيما بينها من أجل جذب الزبائن، وذلك من خلال تقديم منتجrrات ذات جrrودة

 لفهم رغبات المستهلكين واحتياجاتهم،PESTELأعلى أو ثمن أقل مقارنة بالمنافسين. تستخدم الشركات تحليل 

 لتقييم مواردها وإمكانياتها لكي تتمكّن من تحديد سُبل تقrrديم منتجrrات وخrrدماتVRIOوتستخدم أيضًا تحليل 

تلبِّي رغبات المستهلكين وذات جودة وأسعار أفضل من تلك التي يقدِّمها المنافسون.

 عنrrدما تنجح هrrذه الشrrركة في جrrذب عrrدد أكrrبر منميزة تنافســيةيمكننا أن نصف شركة ما بأنهَّا تمتلك 

الزبائن، أو تحقيق أرباح أكثر، أو تحقيق أرباح وعوائد أكrrبر للمسrrاهمين مقارنrrة بالشrrركات المنافسrrة لهrrا. تتمكنَّ

الشركة من تحقيق ميزة تنافسية من خلال قدرتها على إضافة قيمrrة إلى منتجاتهrrا وخrrدماتها أو تقليrrل تكاليفهrrا

بفعالية أكبر من منافسيها الذين ينتمون إلى نفس قطاع الأعمال.

الاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال   8.7.2

سنتحدَّث عنها في  (، ومن هrrذه المسrrتويات مسrrتوىالفصل التrrالي)هناك عدة مستويات للاستراتيجيات 

وحدات الأعمال. قد تكون وحدة العمل عبارة عن الشركة بحدّ ذاتها إن كانت شركة صغيرة، أو وحدة تابعrrة لشrrركة

ــالكبيرة، وتتمحور أنشطتها في الأساس حول نوع واحد من المنتجات أو الخدمات.  استراتيجية وحدات الأعم

(business-level strategyهي الأسلوب العام الذي تحدِّده الشركة لتنظيم أنشطتها حتى تتمكّنَ من مواجهة )

البروفيسور بجامعة هارفارد الذي وضع نمrrوذج )المنافسين في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. حدَّد مايكل بورتر 

(القوى التنافسية الخمسة ثلاث استراتيجيات عامة على مستوى الأعمال تلُخِّص الطرق الأساسية للمنافسة في

عامة لأنَّ هrrذه الطrrرق يمكن أن تسrrتخدمها "الأسواق، وقد وصف بورتر هذه الاستراتيجيات بأنهَّا استراتيجيات  "

أي شركة بغض النظر عن قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه.

استراتيجية قيادة التكلفةا.  

 منتجاتها أو خدماتها للزبrrائن بأسrrعار أقrrل من أسrrعاراستراتيجية قيادة التكلفةتقدِّم الشركات التي تتبنىَّ 

المنافسين، ولكي تنجح في تحقيق هذه الميزة التنافسية وتتغلبَّ على منافسيها الذين ينتمون إلى نفس قطrrاع
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الأعمال، فإنهَّا تسعى إلى تخفيض التكاليف والتحكّمُ بها خلال جميع أنشrrطة سلسrrلة القيمrrة الrrتي تؤدِّيهrrا. على

سبيل المثال، تحرص هذه الشركات على التعامل مع المورِّدين الذي يبيعون القطع واللوازم بأقل الأسعار، وإجراء

عمليات التصنيع في أسواق العمالة الرخيصة، وأتمتة عملياتها حتى تحقِّق أقصى قدر من الكفrrاءة. يتrrوجبَّ على

الشركات التي تتبنّىَ استراتيجية قيادة التكلفة أن تنفق أقل قدر ممكن من الأموال على عمليات إنتاج المنتجات
أو تقديم الخدمات حتى تتمكّنَ من تحقيق الأرباح عندما تrبيع هrذه المنتجrات أو الخrدمات بأقrل الأسrrعار. تعrدُّ

شركة وول مارت الشركة الرائدة في استخدام استراتيجية قيادة التكلفة، إذ تقrrدِّم مجموعrrة كبrrيرة من المنتجrrات

بأسعار أقل من أسعار المنافسين، ويعود ذلك إلى أنهَّا لا تنفق أموالها على المخازن أو المتاجر الفاخرة وتتفrrاوض

مع المورِّدين لكي تحصل على السلع بأسعار منخفضة، كما أنهَّا تrrدفع أجrrوراً منخفضrrة نسrrبيًا للمrrوظفين الrrذين

يعملون لديها.

استراتيجية التميّزب.  

من المعلrrوم أنَّ المنتجrrات أو الخrrدمات المتrrوفِّرة في الأسrrواق لا تبrrُاع جميعهrrا بأسrrعار منخفضrrة. إنَّ

 هي نقيض استراتيجية قيادة التكلفة تمامًا؛ فعلى الرغم من أنَّ معظم الشركات لا ترغب فياستراتيجية التميُّز

إنفاق مقدار كبير من المال في عمليrrات الإنتrrاج، إلا أنَّ هنالrrك بعض الشrrركات الrrتي تتبنىَّ اسrrتراتيجية التميrrُّز

وتسعى إلى تقديم منتجات وخدمات ذات قيمة مضافة لكي تتمكنَّ من جrrذب الزبrrائن المسrrتعدِّين لrrدفع سrrعر

أعلى، لذلك فإنهَّا تحاول في كل خطrوة من خطrوات سلسrلة القيمrrة زيrادة الجrrودة والمزايrrا والجاذبيrة الشrاملة

المرتبطة بمنتجاتها وخدماتها، ومن الجهود التي قد تبrذلها لتحقيrق ذلrك: تركrيز عمليrات البحث والتطrوير على

الابتكار، تقديم خدمات ممتازة للزبائن، تعزيز قيمة العلامة التجارية للشركة عن طريق التسويق. 

إذا بذلت الشركات التي تتبنىَّ استراتيجية التميُّز هذه الجهrود، فسrوف تتمكّنَ من النجrاح وتحقيrق الأربrاح
على الرغم من أن تكاليف الإنتاج التي تتكبدَّها أعلى من تكاليف الإنتاج الخاصة بالشركات الأخرى المُنافسة. تعدُّ

صة في إعداد القهوة من الأمثلة الجيِّدة على الشركات التي تتبنىَّ هذه الاستراتيجية، إذ شركة ستاربكس المتخصِّ

إنَّ زبائن هذه الشركة على استعداد لدفع أسعار مرتفعrrة مقابrrل الحصrrول على فنجrrان من القهrrوة الrrتي تقrrدِّمها

بسبب إعجابهم بالأجواء المميّزة الrrتي توفِّرهrrا مقrrاهي سrrتاربكس وخrrدمتها الممتrrازة للزبrrائن وجrrودة منتجاتهrrا

وعلامتها التجارية المعروفة.

يفترض بورتر أنَّ بإمكان الشركات النجاح عن طريق استخدام استراتيجية قيادة التكلفة أو استراتيجية التميُّز،

ولكنهَّ يشير إلى أنَّ محاولة الدمج بين هاتين الاستراتيجيتين قد يعيق سير عمل الشركات ولن يكون في صالحها.

استراتيجية التركيزج.  

ــيزالاسrrتراتيجية التنافسrrية الثالثrrة الrrتي حrrدَّدها بrrورتر هي  ــتراتيجية الترك ، وهي تختلrrف قليلًا عناس

الاستراتيجيتين السابقتين. يجب على الشركات التي تتبنىَّ هذه الاستراتيجية اختيار إحدى تلrrك الاسrrتراتيجيتين

لتنظيم أنشطتها، وهذا يعني أنهَّا سوف تسعى لتخفيض التكاليف أو إضافة قيمة ممrrيزة، ولكنَّ الأمrrر المختلrrف
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في هذه الحالة هو أنَّ الشركات التي تختار استخدام استراتيجية التركrrيز سrrوف تركِّز جهrrود التسrrويق والrrبيع على

أسواق أصغر من الأسواق التي تستهدفها الشركات التي تتبنىَّ استراتيجية قيادة التكلفrrة أو اسrrتراتيجية التميrrُّز.

 مثلًا ستسrrعى إلى أن يكrrون لمنتجهrrا أواســتراتيجية التركــيز القائمــة على التميُّزإنَّ الشrrركة الrrتي تسrrتخدم 

ا لأنَّ المنتج مناسب للاسrrتخدام خدمتها قيمة مضافة تستحوذ على اهتمام عدد قليل من الزبائن بدرجة كبيرة؛ إمَّ

 أربطrrةFluxلغرض معين أو لأنهَ منتج فاخر لا يستطيع دفع ثمنه إلّاَ فئة قليلة. على سrrبيل المثrrال، تrrبيع شrrركة 

صة لألواح التزلج على الجليد حسب الطلب، وتستخدم استراتيجية التركيز القائمة على التميrrُّز لأنهrrَّا تصrrنع مخصَّ

صًا يستحوذ على اهتمام مجموعrrة الزبrائن المسrrتعدّين لrدفع أسrعار مرتفعrrة مقابrل الحصrول على منتجاً مُخصَّ

معدات تزلج على الجليد عالية الجودة وذات مواصفات معينة.

 مثrrال على أحrrدFluxأربطة ألواح التزلج على الجليrrد باهظrrة الثمن الrrتي توفِّرهrrا شrrركة في الصورة السابقة 

المنتجات التي يمكن أن تقدِّمها الشركات التي تتبنىَّ استراتيجية التركيز، إذ إنَّ هrrذه الأربطrrة هي المنتج الوحيrrد

.Fluxالذي تبيعه شركة 

المجموعات الاستراتيجية   8.7.3

عندما يجُري المديرون تحليلًا للبيئة التنافسية لشركاتهم ويدرسوا حدة المنافسة في السوق، فrrإنهَّم بالتأكيrrد

لن يواجهوا مجموعة لا حصر لها من الشركات المنافسة؛ فعلى الrrرغم من وجrrود ملايين الشrrركات ذات الأحجrrام

المختلفة حول أنحاء العالم، إلّاَ أنَّ الشركة الواحدة عادةً ما يكون منافسrrوها الرئيسrrيون هم الشrrركات الrrتي تقrrدِّم

مثل منتجاتها أو خدماتها وتستخدم نفس الاستراتيجية التنافسية العامة الrrتي تتبناَّهrrا. ينبغي على المrrديرين أن

يعرفوا من هي الشركات الأخرى التي تقع ضمن مجموعتهم الاستراتيجية، إذ يكون التنافس أشrrدّ بين الشrrركات

التي تقع ضمن مجموعة استراتيجية واحدة، وسينتج عن الإجراءات التي تتخذها إحدى هذه الشrركات ردود فعrrل

من الشركات الأخرى المنتمية إلى المجموعة ذاتها من أجل الحفاظ على حصصهم السrrوقية في قطrrاع الأعمrrال.
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rrَّه على الrrرغم من أنَّ يبيِّن الشكل التالي أسماء عدد من الشركات التي تنتمي إلى قطاع البيع بالتجزئة، ونلاحظ أن

رة بين الشrrركات الrrتي تقrrع ِrrجميع هذه الشركات تنتمي إلى قطاع الأعمال ذاته، إلّاَ أنهَّ ليس هناك منافسة مباش

. كل مربعَّ يمثل مجموعة (ضمن مجموعات استراتيجية مختلفة  (

على الرغم من إمكانية حدوث منافسة جزئية بين الشركات التي تقع ضمن مجموعrrات اسrrتراتيجية مختلفrrة

Kate)يمكن شراء محفظrrة تحمrrل العلامrrة التجاريrrة   Spade ركةrrاجر شrrد متrrمن أح Nordstromَّإلّاَ أن ، ( مثلًا

المنافسة الأشد تحدث بين الشركات التي تقع ضrrمن نفس المجموعrrة الاسrrتراتيجية. على سrrبيل المثrrال، على
الرغم من أنَّ كلاًّ من شركتي وول مارت و نيمان ماركوس تقدِّمان مجموعة متنوعة وكبrrيرة من المنتجrrات، إلّاَ أنَّ

الشركتين لا تخدمان نفس فئات الزبائن، ولن يعrrاني مrrديروها من الأرق ليلًا وهم يتسrrاءلون عن الخطrrوة التاليrrة

التي قد تقُدم إدارة الشركة الأخرى عليها. 

في المقابل، فإنَّ مديري شركة وول مارت سيساورهم القلق بشأن أنrrواع أو أسrrعار المنتجrrات الrrتي تبيعهrrا

فrrات شركة تارجت المُنافسة لهم في المجموعة الاستراتيجية نفسrrها؛ فمثلًا إذا كrrان هنrrاك خصrrومات على منظِّ

الغسيل التي تبُاع في متاجر شركة تارجت، فقد يقلِّل ذلك من إقبال الزبrrائن على شrrرائها من متrrاجر شrrركة وول

فrrات الغسrrيل الrrتي تبيعهrrا مارت، وقد يكون رد فعل مديري شركة وول مارت على ذلك هو تخفيض أسعار منظِّ

في متاجرها.
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اختبار مدى الفهم

.ما المقصود بالمنافسة؟ كيف تساهم الاستراتيجية التي تتبناهَّا الشركة في نجاحها في المنافسة؟1

.متى يمكننا أن نصف شركة ما بأنهَّا تمتلك ميزة تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟2

ح الاختلافات بين الأنواع الثلاثة للاستراتيجيات التنافسية العامة على مستوى وحدات الأعمال؟3 . وضِّ

التموضع الاستراتيجي   8.8

ما هي العوامل التي تساهم في تحديد الموضع الاستراتيجي للشركة؟

يتوجَّب على المدير الذي أجرى جميع التحليلات التي ذكرناها في هذا الفصل اتخاذ بعض القرارات المتعلِّقة

بالشركة بناءً على جميع المعلومات التي كشفتها عملية التحليل. يطُلق على القرارات الrrتي تتَُّخrrذ بشrrأن الشrrركة

ــتراتيجيفيمrrا يتعلrrَّق بكيفيrrة تقrrديم الخrrدمات للزبrrائن ومواجهrrة المنافسrrين بعمليrrّة  ــع الاس التموض

(strategic  positioningن (. يحُدَّد موضع الشركة من خلال الإلمام الشامل بعناصر بيئتها التنافسrrية، ويتضrrمَّ

ذلك معرفة موارد الشركة وإمكانياتهrrا وفهم أوضrrاع السrrوق وقطrاع الأعمrال الrذي تنتمي إليrrه وإدراك العوامrل

المرتبطة بالبيئة العامة. 

ينبغي على الشركة حتى تصل إلى مكانة أو موضrrع اسrrتراتيجي معين أن تختrrار اسrrتراتيجية تنافسrrية عامrrة

تتوافrrق مrrع إمكانياتهrrا المتاحrrة ويتrrوجبَّ عليهrrا أن تتخrrذ الإجrrراءات الrrتي تسrrاهم في تفوُّقهrrا على مواضrrع

المنافسين، وينبغي علي الشركة أيضًا تحديrد الزبrrائن الrذين سrتقدِّم خrدماتها ومنتجاتهrrا إليهم والقrrدرة الماليrة

لهؤلاء الزبائن، بالإضافة إلى تحديد الأسواق المحلية أو الإقليمية أو العالمية التي سوف تستهدفها.

والأهم من ذلك، ينبغي أن يكون الموضع الاسrrتراتيجي للشrrركة ممrrيزاً بحيث لا يكrrون بإمكrrان المنافسrrين

محاكاته وبلوغه بسرعة وسهولة. تستطيع الشركة امتلاك ميزة تنافسية إذا تمكَّنت من جذب عدد أكبر من الزبائن

أو تحقيق أرباح أكثر مقارنةً بالشركات المنافسة لها، ولن يحrدث هrذا إلّاَ إذا تمكّنت الشrركة من تنظيم أنشrطتها

بكفاءة وتقديم منتجات أو خدمات أفضل لزبائنها من تلك التي يقُدِّمها المنافسون.

اختبار مدى الفهم

. كيف يساعد التحليل الاستراتيجي الشركات على تحديد الموضع الاستراتيجي الخاص بها؟1

المصطلحات الرئيسية   8.9

مثل ارتفاع التكاليف التأسيسية التي تحrrول دونعوائق الدخول إلى السوق (: هي مجموعة من العوامل  (

نجاح الشركات الجديدة في بدء أعمالها في قطاع الأعمال الذي ترغب في دخوله.
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: تشير إلى درجة توازن القوة بين الشركات وزبائنها، ويستطيع المشترون ذوو النفrrوذ القrrويقوة المشترين

أن يتفاوضوا مrrع الشrrركات بخصrrوص أسrrعار المنتجrrات أو مزاياهrrا، ولكن المشrrترين ذوي النفrrوذ المنخفض لا

يستطيعون ذلك.

: مهارة الشركة في تنسيق استخدام الموارد المتاحة واستغلالها من أجل خلق قيمة.إمكانيات الشركة

: إجراءات العمل التي تتخذها الشركة من أجل جrrذب الزبrrائن لكي يشrrتروا منتجاتهrrا بrrدلًا من أنالمنافسة

يشتروا منتجات المنافسين

: يصبح لدى الشركة ميزة تنافسية عندما تنجح في جذب عدد أكبر من الزبrrائن، أو تحقيrrقالميزة التنافسية

أرباح أكثر، أو إرجاع قيمة أعلى للمساهمين مقارنة بالشركات المنافسة لها.

ــية ــة التنافس ن الظrrروف والعوامrrل الداخليrrة والخارجيrrة الrrتي يمكن أن تrrؤثِّر على أعمrrالالبيئ : تتضrrمَّ

الشركة ونجاحها.

: هي استراتيجية تنافسية عامة على مستوى وحدات الأعمال تتبناَّهrrا الشrrركاتاستراتيجية قيادة التكلفة

لتخفيض التكاليف والتحكّمُ بها خلال جميع أنشطة سلسلة القيمة من أجل تقrrديم منتجاتهrrا أو خrrدماتها للزبrrائن

بأسعار منخفضة وتحقيق الأرباح في الوقت نفسه.

 وتشrrتمل على الحقrrائق المرتبطrrةPESTEL: مجموعة جزئيrrة من عوامrrل تحليrrل الخصائص الديموغرافية

بالدخل ومستويات التعليم والفئات العمرية والتركيب العرقي للسكان.

: هي استراتيجية تنافسية عامة على مستوى وحدات الأعمال تتبناَّهrrا الشrrركات لتقrrديماستراتيجية التميُّز

منتجات وخدمات ذات قيمة مضافة حتى تتمكَّن من جذب الزبائن المستعدِّين لدفع سعر أعلى.

ن حقrrائق عن الاقتصrrادPESTEL: أحد تصنيفات العوامل التي يحدِّدها تحليل العوامل الاقتصادية  وتتضمَّ

. مثل معدلات البطالة، وأسعار الفائدة، وأسعار السلع الأساسية (المحلي أو الوطني أو العالمي  (

 والrrتي تrrدرس ظrrروف الشrrركةPESTEL: أحrrد تصrrنيفات العوامrrل الrrتي يحrrدِّدها تحليrrل العوامل البيئية

الخارجية المتعلِّقة بالبيئة الطبيعية مثل: التلوُّث، وتوفُّر الموارد الطبيعية والمحافظة عليها، والطاقة البديلة.

د لكل من بيئتي العمل الداخلية والخارجية للشركة.المسح البيئي : التحليل المنهجي والمتعمَّ

البيئة الخارجية: المظاهر المرتبطة بالعالم الفسيح وبقطاع الأعمال الذي تنتمي إليه الشrrركة والrrتي يمكن أن

تؤثِّر على أعمال الشركة.

: هي الأوضاع والظروف التي تحدث في قطاع الأعمrrال الrrذي تنتمي إليrrه الشrrركة أو فيالعوامل الخارجية

العالم ككل والتي يمكن أن تؤثر على عمل الشركة و نجاحها مثل: التغيُّرات الاقتصادية أو الإجrrراءات الحكوميrrة أو

قوة المrrورِّدين. يمكن اتخrrاذ القrrرارات الاسrrتراتيجية بالاسrrتناد إلى هrrذه العوامrrل ولكن عrrادةً لا ينتج عنهrrا تrrأثير

أو تغيير مباشر.
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: هي استراتيجية تنافسية عامة على مسrrتوى وحrrدات الأعمrrال تتبناَّهrrا الشrrركات لكياستراتيجية التركيز

ن مجموعrrة من الزبrrائن الrrذين يتمتَّعrrون تستهدف الأسواق التي تقع في مناطق جغرافية صغيرة أو التي تتضrrمَّ

بخصrrrائص ديموغرافيrrrة معينrrrة، وتعتمrrrد طريقrrrة تنفيrrrذها على طريقrrrة تنفيrrrذ اسrrrتراتيجية قيrrrادة التكلفة

أو استراتيجية التميُّز.

: الطrrرق الأساسrrية الrrتي تتبناَّهrrاالاســتراتيجيات التنافســية العامــة على مســتوى وحــدات الأعمــال

الشركات لتنظيم أنشطة سلسلة القيمة الي تؤدِّيها لكي تتمكَّن من المنافسة في الأسواق، ويمكن أن تستخدمها

أي شركة بغض النظر عن قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه.

: مجموعة من الشركات التي تنتج جميعها منتجات متشابهة أو تقدِّم خدمات متماثلrrة مثrrلقطاع الأعمال

قطاع المطاعم أو قطاع إنتاج المعدات الرياضية.

: أحد عناصر القوى التنافسrية الخمسrrة لبrورتر، وتشrrير إلى مقrدار الجهrود التنافسrية الrتيحدة المنافسة

تبذلها الشركات التي تنتمي إلى قطاع أعمال معيَّن.

مثrrل المrrوظفينالبيئة الداخلية ن أعضrrاء الشrrركة  ): هي الطبقrrة الداخليrrة للبيئrrة التنافسrrية الrrتي تتضrrمَّ

، والمستثمرين والموارد والإمكانيات الخاصة بالشركة. (والمديرين

: هي الخصائص التي تتَّسم بها الشركة مثل -المrوارد والإمكانيrrات- والrتي يمكن للشrركةالعوامل الداخلية

استغلالها في التغلبُّ على المنافسين.

ن القوانين الrrتي تrrؤثِّر علىPESTEL: أحد تصنيفات العوامل التي يحدِّدها تحليل العوامل القانونية  وتتضمَّ

الشركات والأعمال التجارية مثل العقrrود وحقrrوق الملكيrrة الفكريrrة، بالإضrrافة إلى الأنشrrطة غrrير القانونيrrة مثrrل

القرصنة الإلكترونية.

: هي الطبقة الخارجية للبيئة التنافسية وتحتوي على مجموعة من العناصrrر والعوامrrلالبيئة العامة للشركة

(مثل الأنشrrطة الاقتصrrادية والسياسrrية الrrتي يمكن أن تrrؤثِّر على الشrrركة والrrتي عrrادةً مrrا تكrrون خrrارج نطrrاق (

سيطرتها المباشرة.

: هي الطبقrrة الوسrrطى للبيئrrة التنافسrrية وتحتrrوي على مجموعrrة من العناصرالبيئــة المباشــرة للشــركة

(مثل المنافسين والموردين والزبائن المرتبطة بأوضاع وظروف قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه الشركة. (

: أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر ويدرس احتمالية أن تقrrرِّر شrrركةتهديد دخول منافسين جدد

جديدة البدء في ممارسة أعمالها في قطاع معين من قطاعات الأعمال.

: الظروف المحتملة التي تكون الشركة مهيَّأة للاستفادة منها، وتتعلقَّ بما يحدث في السوق.الفرص

: هو أداة من أدوات التحليل الاستراتيجي تدرس العديد من التصنيفات المختلفة الموجودةPESTELتحليل 

في البيئة العامة للشركة، وقد جاءت تسميته من أوائل حروف مجموعة من الكلمrrات الإنجليزيrrة الrrتي تشrrير إلى
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ن هrrذه التصrrنيفات: العوامrrل السياسrrية  Political)التصنيفات المrrراد دراسrrتها، وتتضrrمَّ  factorsلrrالعوام ،)

Economic)الاقتصrrادية   factors ةrrة الثقافيrrل الاجتماعيrrالعوام ،( )Sociocultural  factorsلrrالعوام ،)

Technological)التكنولوجيrrة   factors ةrrل البيئيrrالعوام ،( )Environmental  factorsل القانونيةrrوالعوام ،)

(Legal factors.)

 وتشrrير إلى الأنشrrطة السياسrrيةPESTEL: أحد تصنيفات العوامل التي يحدِّدها تحليل العوامل السياسية

التي تحدث في البيئة العامة والتي قد تكون ذات صلة بأعمال الشركة.

: نموذج وضعه مايكل بورتر لتقييم العلاقات المتبادلrrة بين مجموعrrة منالقوى التنافسية الخمسة لبورتر

الشركات المتنافسة والمورِّدين والزبائن المرتبطة بأحد قطاعات الأعمال من خلال دراسة خمس قrrوى (العناصر  (

هي: حrrدة المنافسrrة داخrrل السrrوق، وتهديrrد دخrrول منافسrrين جrrدد، وتهديrrد البrrدائل، وقrrوة المrrورِّدين،

وقوة المشترين.

: هي الأنشطة التي تؤدِّيها الشركة خلال سلسلة القيمrrة، وهrrذه الأنشrrطة مسrrؤولة بشrrكلالأنشطة الأولية

مباشر عن إنشاء المنتجات أو الخدمات وبيعها وعن كل ما يرتبط بذلك من عمليات تصنيع وتسويق وغيرها.

: الأشياء التي تمتلكها الشركة -مثل الأموال والموظفين المrrاهرين- والrrتي يمكن اسrrتخدامهاموارد الشركة

في توليد منتجات أو خدمات.

 وتشrrير إلى التوجهrrُّاتPESTEL: أحد تصنيفات العوامل التي يحدِّدها تحليل العوامل الاجتماعية الثقافية

والحقائق والتغيُّرات التي تطرأ على تركيبة المجتمع والأذواق والتصرفُّات والخصائص الديموغرافية.

: هو العملية التي تسعى الشركات من خلالها إلى دراسة وفهم بيئتها التنافسية.التحليل الاستراتيجي

ــتراتيجية ــة الاس : الشrrركات الrrتي تقrrدِّم منتجrrات أو خrrدمات متشrrابهة والrrتي تتبنىَّ نفسالمجموع

الاستراتيجية التنافسية العامة.

: القرارات التي تتَُّخذ بشأن الشركة فيما يتعلقَّ بطريقة عملها وتنظيمهrrا لأنشrrطتهاالتموضع الاستراتيجي

حتى تتمكَّن من تقديم خدماتها للزبائن ومواجهة منافسيها بفعالية.

: عمليrrة وضrrع الخطrrط وتنفيrrذ الإجrrراءات الrrتي من شrrأنها أن تrrؤدِّي إلى نجrrاح الشrrركةالاســتراتيجية

في التغلبُّ على المنافسين.

: هي موارد الشركة وإمكانياتها والأمور التي تجيدها.نقاط القوة

: هي أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر، وتشrير إلى المنتجrات أو الخrدمات الrتي ليسrrتالبدائل

ضمن القطاع الذي تنتمي إليه الشركة والتي يمكنها أن تحل محل المنتجات أو الخrrدمات الrrتي تقrrدِّمها الشrrركة

وأن تلبِّي احتياجات الزبون نفسها.
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: هي أحد عناصر القوى التنافسية الخمسة لبورتر، وتشير إلى درجة توازن القوة بين الشrrركاتقوة المورِّدين

والمورِّدين في قطاع معين من قطاعات الأعمال.

: هي الأنشrrطة الrrتي تؤدِّيهrrا الشrrركة خلال سلسrrلة القيمrrة من أجrrل الحفrrاظ على وجودهrrا،أنشطة الدعم

ولا تساهم إسهامًا مباشرًا في توليد المنتج أو الخدمة، ومن الأمثلة عليها: المحاسبة وإدارة الموارد البشرية.

من مال أو غيره من جراَّء تrrوقُّفهمتكاليف التحويل إلى مقدِّمي خدمة آخرين (: ما سيتكبّدَه المستهلكون  (

عن استخدام المنتج الذي تقدِّمه الشركة وإقدامهم على استخدام منتج تقدِّمه شركة منافسة.

: هو أداة من أدوات التحليل الاستراتيجي تسrrتخدم في دراسrrة ظrrروف وأوضrrاع الشrrركة منSWOTتحليل 

خلال تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص والتهديدات المرتبطة بها.

ن عrrددًا من العوامrrلPESTEL: أحد تصنيفات العوامل التي يحدِّدها تحليrrل العوامل التكنولوجية  وتتضrrمَّ

مثل الإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي والأتمتة وغيرها من الابتكارات التي تؤثِّر على طريقة تنافس الشركات

فيما بينها أو الطريقة التي تستخدمها في تصنيع السلع والخدمات وتسويقها وبيعها.

: هي أمور موجودة في البيئة التنافسية للشركة والتي تصُعِّب عليها تحقيق النجاح.التهديدات

مثل القطعسلسلة القيمة ): مجموعة من الأنشطة المتتالية التي تؤدِّيها الشركة من أجل تحويل المدخلات 

. منتجات أو خدمات ذات قيمة (والأدوات إلى مخرجات  ( )

: هو أداة تحليلية تستخدم في تقييم موارد وإمكانيات الشركات وتحديrrد مrrا إذا كrrان بإمكانهrrاVRIOتحليل 

،Valueتحقيrق مrيزة تنافسrية، وقrد جrاءت تسrميته من أوائrل حrروف الكلمrات الإنجليزيrة التاليrة:  القيمrة  ) (

Rarity ، الندرة  ) (Imitation ، صعوبة التقليد  ) (Organization. التنظيم  ) (

: هي الأمrrور الrrتي ليس لrrدى الشrrركة الإمكانيrrات اللازمrrة لأدائهrrا بطريقrrة جيِّدة أو نقصنقــاط ضــعف

في موارد الشركة.

ملخص المخرجات التعليمية   8.10

التميّز على المنافسين من خلال فهم البيئة التنافسية   8.10.1

ما المقصود بالتحليل الاستراتيجي؟ لماذا ينبغي تحليل البيئة التنافسية للشركات؟

التحليل الاستراتيجي هو تقييم منهجي لظروف الشrrركة، سrrواء كrrانت هrrذه الظrrروف مرتبطrrة ببيئrrة العمrrل

الداخلية أو بما يحدث في البيئة الخارجية المحيطة بها. يدرس هذا التحليل الأمور الrrتي تجيrrدها الشrrركة والأمrrور

التي لا تجيدها، والأساليب التي ينتهجها منافسوها في جذب الزبائن، والعوامل الخارجية التي قد تؤثِّر على مدى

نجاح الشركة مثل: المؤشرات الاقتصادية أو التغيrُّرات السrكانية. ينبغي على الشrركات إجrراء هrذا التحليrل لكي
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تدرك التغيُّرات التي تحدث في بيئتها التنافسية وتستعدّ لها وتزيrrد فرصrrة نجاحهrrا في التغلبُّ على المنافسrrين

والحفاظ على قدرتها على تحقيق الأرباح وعلى حصتها السوقية في المجال الذي تعمل فيه.

SWOTالتحليل الاستراتيجي باستخدام أسلوب    8.10.2

؟ ما الذي يمكن أن يكشفه بشأن الشركة؟SWOTما هو تحليل 

 من أدوات التحليل التقليدية التي تحدِّد نقاط القوة والضعف الخاصة بالشركة، بالإضrrافةSWOTيعدُّ تحليل 

إلى الفرص المتاحة أمامها والتهديدات التي تواجهها. يفُيد هrrذا التحليrrل في تكrrوين تصrrوُّر عrrام عن الإمكانيrrات

. الفرص والتهديrrدات ، والأحداث والظروف الخارجية التي تواجهها  نقاط القوة ونقاط الضعف (الداخلية للشركة  ( ) (

 تحليلًا شاملًا لأنَّ عناصره الأربعة عامة جدًّا ولا تكشف -بالضرورة- جميع العواملSWOTفي الواقع، لا يعدُّ تحليل 

المهمة التي تساهم في نجاح الشركة والتي يمكن أن تظَهر عند إجراء تحليل أكثر شمولًا.

PESTELالبيئة الخارجية العامة للشركة: تحليل    8.10.3

ما هي عناصر البيئة الخارجية العامة؟ ما هي الأدوات التي يســتخدمها الخــبراء الاســتراتيجيون في

دراستها وفهمها؟

macro)تتكوَّن البيئة الخارجية للشركة من طبقتين أساسيتين هما: البيئة العامة   environmentةrrوالبيئ )

micro)المباشرة   environmentاrن البيئة العامة الأوضاع والظروف التي يجب أن تنتبه الشركات إليه (. تتضمَّ

 لدراسة مجموعة العوامل المرتبطة بالبيئة العامrrة، وتشrrملPESTELولكنهَّا لا تؤثِّر تأثيراً مباشراً. يسُتخدم تحليل 

هذه العوامل: العوامل السياسrrية، والعوامrrل القانونيrrة، والعوامrrل الاقتصrrادية، والعوامrrل الاجتماعيrrة الثقافيrrة،

والعوامل التكنولوجية، والعوامل البيئية.

البيئة الخارجية المباشرة للشركة: القوى التنافسية الخمسة لبورتر   8.10.4

ما هي عناصر البيئة الخارجية المباشرة؟ ما هي الأدوات الــتي يســتخدمها الخــبراء الاســتراتيجيون

في دراستها وفهمها؟

micro)الطبقة الثانية من البيئة الخارجية للشركة هي بيئتها المباشرة   environmentتمل علىrrالتي تش )

عناصر قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه مثل: المنافسين، والمrrورِّدين، الزبrrائن. تحrrدِّد القrrوى التنافسrrية الخمسrrة

ن هذه القوى الخمسة: حدة المنافسة داخل السrrوق، وتهديrrد لبورتر العلاقة الديناميكية بين هذه العناصر، وتتضمَّ

دخول منافسين جدد، وتهديد البدائل، وقوة المورِّدين، وقوة المشترين.

382



للشـركات  -     التنافسية البيئة فهم الاستـراتيجي الإدارة التحليل مبادئ

البيئة الداخلية للشركة   8.10.5

ا لشركاتهم؟ ولماذا؟ bداخلي bكيف يُجري المديرون تحليلا

لا يستطيع المديرون أن يقودوا شركاتهم نحو النجاح إلّاَ إذا أدركوا المrrوارد والإمكانيrrات الخاصrrة بهrrا وكيفيrrة

استغلالها والاستفادة منها، لذلك ينبغي عليهم تحليل هذه الموارد والإمكانيات ومعرفة مواطن القصور من أجrrل

تحديد أفضrrل طريقrrة لتطrrوير شrrركاتهم وتحقيrrق أهrrدافها. إنَّ الاسrrتراتيجية التنافسrrية الجيِّدة تسrrتغل المrrوارد

، وقrrد جrrاءت تسrrمية هrrذاVRIOوالإمكانيات الأساسية للشركة التي يمكن تحديدها وتقييمها باستخدام تحليrrل 

، Valueالتحليل من أوائل حروف الكلمrrات الإنجليزيrrة التاليrrة:  القيمrrة  ) (Rarity ، النrrدرة  ) (Imitationعوبةrrص  (

 ، .Organization(التقليد التنظيم  ) (

 هي الأمrrور الأساسrية الrتي تتميrَّز بهrا الشrركة،VRIOالموارد والإمكانيات التي تنطبق عليها معايير تحليل 

لذلك ينبغي استغلالها الاستغلال الأمثل حتى تتمكّنَ الشركة من التغلبُّ على منافسيها.

المنافسة والاستراتيجية والميزة التنافسية   8.10.6

كيف تكون المنافسة بين الشركات في بيئــة العمــل؟ ومــا المقصــود بــأنَّ شــركة مــا تمتلــك مــيزة

تنافسية لا يمتلكها منافســوها؟ ومــا هي الاســتراتيجيات العامــة الــتي يمكن أن تطبِّقهــا الشــركة لكي

تتفوَّق على منافسيها؟

الاستحواذ على الزبائن هو الأساس الذي تقوم عليrrه المنافسrrة، إذ تتنrrافس الشrrركات الrrتي تقrrدِّم منتجrrات

أو خدمات متشابهة فيما بينها وتسعى لجذب الزبائن من خلال حرصها على أن تكون منتجاتها أو خدماتها أفضل

جودة أو أقل ثمناً من تلك التي يقدِّمها منافسوها. الشركة الrrتي تتفrrوَّق في المنافسrrة هي الشrrركة الrrتي تتمتrrَّع

بميزة تنافسية، ويقُاس مدى نجاح الشركات في هذه المنافسة بناءً على قيمة أرباحها أو حصتها في السوق.

الاستراتيجيات التنافسrية العامrة هي الطrرق الأساسrية الrتي تسrتخدمها الشrركات لتنظيم أنشrطتها لكي

تتمكَّن من تحقيق ميزة تنافسية في قطاع الأعمال الذي تنتمي إليه. تنُفِّذ الشركات مجموعة من أنشطة سلسrrلة

القيمة -مثل: التسويق والبحث والتطوير- من أجل تعزيز الاستراتيجية التنافسية العامة التي تبنتَّها.

تسعى الشركات التي تتبنىَّ استراتيجية قيادة التكلفة إلى توفير الأموال وتخفيض التكاليف المدفوعrrة أثنrrاء

تنفيrrذ أنشrrطة سلسrrلة القيمrrة حrتى تتمكّنَ من تقrrديم منتجrrات وخrدمات ذات أسrrعار منخفضrrة للزبrrائن. في

المقابل، تسعى الشركات التي تتبنىَّ استراتيجية التميُّز إلى تقديم منتجrrات وخrrدمات ذات قيمrrة مضrrافة حrrتى

يتمكَّنوا من جذب الزبائن المستعدِّين لدفع سعر أعلى.

ثالث الاستراتيجيات التنافسية العامة هي استراتيجية التركيز التي تتبناَّها الشركات التي تقرِّر أن تسrrتهدف

منطقة جغرافية صغيرة أو فئة محدَّدة من الزبائن الذين يتمتَّعون بخصائص ديموغرافية معينrrة، وينبغي أن تقrrوم

طريقة تنفيذ هذه الاستراتيجية على طريقة تنفيذ إحدى الاستراتيجيتين الأخريين.
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التموضع الاستراتيجي   8.10.7

ما هي العوامل التي تساهم في تحديد الموضع الاستراتيجي للشركة؟

يحُدَّد الموضع الاستراتيجي للشركة وفقًا لاستجابتها للعوامل الrrتي تشrrتمل عليهrrا بيئتهrrا التنافسrrية، ويعrrدُّ

التحليل الاستراتيجي مهمًا في الإلمام بتلك العوامل. ينبغي على الشركة الrrتي تrrرغب في الوصrrول إلى مكانrrة أو

موضع استراتيجي معين استغلال مواردهrrا وإمكانياتهrrا، واختيrrار اسrrتراتيجية تنافسrrية عامrrة تناسrrبها، وتحديrrد

المنتجات أو الخدمات التي ستقدِّمها، والأسواق المحلية أو الإقليمية أو العالمية التي ستسrrتهدفها، وذلrrك لكي

تنجح في التغلبُّ على منافسrrيها. ينبغي أن يكrrون الموضrrع الاسrrتراتيجي للشrrركة ممrrيزاً ومختلفrrًا عن مواضrrع

الشركات المنافسة التي تنتمي إلى نفس قطاع الأعمال حتى تتمكّنَ الشركة من امتلاك مrrيزة تنافسrrية، وينبغي

أن يكون موضعها الاستراتيجي صعب التقليد بحيث لا يكون بإمكان المنافسrrين محاكاتrrه بسrrهولة حrrتى تتمكنَّ

الشركة من الحفاظ على ميزتها التنافسية لأطول فترة ممكنة.

أسئلة مراجعة للفصل   8.11

لماذا يجُري المديرون تحليلًا استراتيجيًا للشركات؟.1

 للمrديرين؟ ومrا هي المعلومrات الrتي قrد لاSWOTما هي المعلومrات الrتي يمكن أن يوفِّرهrا تحليrل .2

ينبِّههم إليها؟

 في فهم هذه البيئة؟PESTELما المقصود بالبيئة العامة للشركة؟ كيف يستخدم المديرون تحليل .3

ما المقصود بالبيئة المباشرة للشركة؟ ما أهميتها؟.4

ح المقصود بقطاع الأعمال، وبيِّن كيف تساعد القوى التنافسية الخمسrrة لبrrورتر المrrديرين على فهم.5 وضِّ

البيئة الخارجية المباشرة لشركاتهم.

 إليهrا فيمrا يتعلrَّقVRIOما المقصود بموارد وإمكانيات الشركة؟ ما هي المعلومات التي يشrrير تحليrل .6

بهذه الموارد والإمكانيات؟

متى يمكننا أن نصف شركة ما بأنهَّا تمتلك ميزة تنافسية لا يمتلكها منافسوها؟.7

ما هي الاستراتيجيات التنافسية العامة؟ وكيف يمكن تطبيقها خلال أنشطة سلسلة القيمة؟.8

ما الأمور المشتركة بين الشركات التي تقع ضمن نفس المجموعة الاستراتيجية؟.9

كيف يساعد التحليل الاستراتيجي الشركات على تحديد الموضع الاستراتيجي الخاص بهrrا؟ لمrrاذا ينبغي.10

أن يكون هذا الموضع مميزاً؟
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أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   8.12

ة في تقrrديم الاستشrrارات لأصrrحابالمهارات التحليلية:.1  افترض أنكَّ موظف في شركة محلية مختصَّ

المشاريع الصغيرة، وأنَّ رئيسك في العمل أسند إليrك مهمrrة دراسrrة مقrترح قدَّمrه زبrrون يفكِّر في فتح

ا ًrك أيضrة، وطلب منrرية في المدينrة عصrrبيلاتس في منطقrا والrrارين اليوغrة تمrrد لممارسrز جديrمرك

 من أجل فرز المعلومات التالية المتعلِّقة بالمشروع المقترح:SWOTاستخدام تحليل 

ع بالقرب من محطتي مواصrrلات يتrrوارد عليهrrاأ. يقع مكان المشروع المقترح على ناصية أحد الشوار

الأفراد الذين يريدون الذهاب للعمل.

يوجد في مكان المشروع المقترح ردهة ونظام تكييف حديث.ب.

ع الrrذي يوجrrد فيrrه مكrrان المشrrروع المقrrترح على العديrrد من المحلات الصrrغيرةت. يحتrrوي الشrrار

ع شعبي. والمطاعم، وهو منطقة تجمُّ

هناك العديد من الأبنية التاريخية القديمة التي تحتrاج إلى تجديrد، ولكن بعض المrالكين يعارضrونث.

الاستثمار فيها.

ارتفع المستوى الاجتماعي ومستوى الدخل في هذه المنطقة خلال العقد الماضي.ج.

يقطن في المنطقrrة شrrباب عrrاملون، بالإضrrافة إلى عrrدد كبrrير من المتقاعrrدين عن العمrrل الrrذينح.

يعيشون بدون أبنائهم، لذلك فإنَّ معدل المواليد فيها منخفض.

تكلفrrrة الإيجrrrار لمrrrدة سrrrنتين مناسrrrبة، ولكن ليس هنrrrاك مrrrا يضrrrمن تجديrrrد عقrrrد الإيجrrrارخ.

بعد انقضاء المدة.

هناك إشاعة تقول بأنهَّ سيُفتتح مركز رياضي بالقرب من مكان المشروع المقترح.د.

يوجد في المبنى سلالم وحمامات مناسبة لذوي الاحتياجات الخاصة.ذ.

صاحب المشروع وستتحدَّث عن مزايrrا تمrrارين الrrبيلاتسر. (أجرت صحيفة محلية مقابلة مع الزبون  (

في نشراتها القادمة.

م المدرِّس الطلاب إلى مجموعات صغيرة، وأسند إلى كrrل مجموعrrةمهارات التعامل مع الآخرين.2 : قسَّ

المهمrrة أ أن يتقrrابلوا . المطلوب من أعضاء المجموعات التي اسrrتلمت  المهمة ب المهمة أ أو  "إما  " " " " "

 دقيقة، وينبغي عليهم تحديد وقت ومكان المقابلة. في المقابل، فإنَّ المطلrrوب من15وجهًا لوجه لمدة 

المهمة ب هو إجراء مقابلة باستخدام برنrrامج سrrكايب أو التواصrrل "أعضاء المجموعات التي استلمت  "

باستخدام الرسائل النصية على هواتفهم المحمولة، وينبغي عليهم مشاركة معلومrrات التواصrrل الخاصrrة

بهم مع قائrrد المجموعrrة. يطلب المrrدرِّس من المجموعrrات التنrrاقش بشrrأن شrrركة معينrrة. ينبغي على
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المهمة أ التناقش بشأن البيئة الداخليrrة للشrrركة، بينمrrا ينبغي على "أعضاء المجموعات التي استلمت  "

المهمrrة ب التنrrاقش بشrrأن البيئrrة الخارجيrrة للشrrركة. تعrrرض "أعضrrاء المجموعrrات الrrتي اسrrتلمت  "

كrrrل مجموعrrrة اسrrrتنتاجاتها داخrrrل غرفrrrة الفصrrrل وتتحrrrدَّث عن مزايrrrا وتحrrrديات إجrrrراء المقابلة

شخصيًا أو إلكترونيًا.

: رتِّب لإجراء مقابلة مع مدير يعمل في إحدى الشركات المحلية ومن المسrrؤولين عنمهارات التواصل.3

اسrrتراتيجي، )عملية التخطيط الاستراتيجي لتلك الشركة، واسأله عن نrrوع التخطيrrط الrrذي يعمrrل عليrrه 

، واكتشف ما إذا كان يطلب من الموظفين الrrذي يقعrrون تحت رئاسrrته المشrrاركة في عمليrrة (تشغيلي

لت إليهrrا. يجب ألّاَ َّrrتي توصrrالتخطيط وكيف يرتبط التخطيط بوضع الأهداف. اكتب تقريراً عن النتائج ال

 دقيقة.15تستغرق المقابلة أكثر من 

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   8.13

فنrrدق، أو مطعم، أو مركrrز.1 )اختر ثلاث شركات ينتمون إلى قطاعات أعمال مختلفة مثل: قطاع الضrrيافة 

، وقطاع التصنيع، وقطاع الأعمال غير الربحية. حلِّل كل شركة من هذه الشrrركات باسrrتخدام (لياقة بدنية

.SWOTتحليل 

 للشركات المذكورة فيما يلي، وحدِّد المخاطر الكبرى التي تواجهها كrrل شrrركة منهrrا.PESTELأجرِ تحليل .2

 دولار وتrrرغب في اسrrتثماره في واحrrدة أو أكrrثر من هrrذه الشrrركات.100,000افترض أنكَّ تمتلك مبلغ 

ع هذا المبلغ؟ ولماذا ستوزِّعه بهذه الطريقة؟ كيف ستوزِّ

شركة أوبرأ.

شركة تسلاب.

شركة جنرال موتورزت.

من المعلوم أنَّ بإمكان التقنيات الحديثة زعزعة استقرار قطاعات الأعمال. افترض أنكَّ تعمل في قطrrاع.3

نشر الكتب الدراسية التقليدية الذي يشهد تغييرات وحالة عدم استقرار بسrبب تrrوفُّر الكتب الإلكترونيrrة

. اربط بين المعلومات التالية والقوى التنافسية الخمسة لبورتر: مثل هذا الكتاب (والمجانية  (

يستطيع الطلاب الحصول على الكتب الدراسية بثمن منخفض جدًا.أ.

تموَّل المؤلفات من خلال التبرعات الخيرية بدلًا من إيرادات بيعها.ب.

ارتفع عدد الطلاب الذين يستطيعون الوصول إلى الإنترنت أكثر من أي وقتٍ مضى.ت.

تنُفق الشركات والحكومات والطلاب مبالغ كبيرة من المال على التعليم.ث.

تسعى المؤسسات التعليمية التقليدية العامة إلى دمج التعليم الإلكتروني في العملية التعليمية.ج.

386



للشـركات  -     التنافسية البيئة فهم الاستـراتيجي الإدارة التحليل مبادئ

- خيrrارات تعليمح. التي تمتلrrك جامعrrة فيrrنيكس (تقدِّم الشركات الخاصة -مثل شركة أبولو التعليمية  (

ذات تكلفة قليلة.

توفِّر متاجر الكتب في وقتنا الحالي الكتب الدراسrrية التقليديrrة بالإضrrافة إلى خيrrارات أخrrرى مثrrل:خ.

استئجار الكتب أو الاستفادة من الكتب المستعملة.

تشجِّع الحكومات الكليات الدراسية على النظر في توفير خيارات تعليم ذات تكلفة قليلة.د.

قضية للتفكير النقدي   8.14

شركة تسلا تسعى إلى استهداف الأسواق الجماهيرية

سين المشاركين لشركة تسلا في عام   وكان يرى أنَّ السrrيارات الكهربائيrrة2003كان إيلون ماسك من المؤسِّ

يمكن أن تنافس السيارات التقليدية التي تعمل بrrالبنزين أو حrrتى أن تحrrل محلهrrَّا في السrrوق الاسrrتهلاكية. في

بداية القرن الحادي والعشرين، كانت عوامل البيئة الخارجية تشير إلى أنَّ مستقبل السيارات الكهربائية قد يكrrون

زاهرًا، إذ ازداد اهتمام الناس بقضايا البيئة ووعيهم بالآثار المترتبة على انبعاثات الكربون، وارتفعت أسعار البrrنزين

ا أدَّى إلى زيادة الطلب على السيارات الهجينة التي تعمل بالبنزين والكهربrrاء مثrrل سrrيارات أيضًا بدرجة كبيرة ممَّ

تويوتا بريوس.

معظم الشركات التي كانت تعمل في قطاع صناعة السيارات لم تولِ اهتمامًا لهrrذه التوجهrrُّات البيئيrrة؛ بrrل

.2003 وشيفروليه سيلفرادو هي الأكثر مبيعًا في أمريكا في عام 150كانت تنظر إلى أنَّ الشاحنات مثل فورد إف 

في المقابل، كان إيلون ماسك ينظر إلى مستقبل السيارات من زاوية مختلفrrة، وقrrد أطلقت شrrركة تسrrلا سrrيارة

رودستر في عام  "كهربائية بالكامل تدُعى  موديrrل إس الأكrrثر عمليrrة بعrrدها بrrأربع سrrنوات،2008" "، ثمَّ أطلقت  "

ومنذ ذلك الحين بدأت مبيعات الشركة في الارتفاع.

لقد واجهت شركة تسلا العديد من التحديات عندما دخلت إلى حلبة المنافسة في قطاع صناع السيارات، إذ

كان على شركة تسلا تطوير إمكانياتها لتصنيع كميات كبيرة من السيارات بكفاءة نظراً لأنَّ تكلفة عمليتي التصنيع

ا. كان على شركة تسلا أيضًا التعاقد مrrع وكلاء لrrبيع سrrياراتها، على الrrرغم من والتوزيع في هذا القطاع مرتفعة جدًّ

أنهَّا قررت أيضًا بيع السيارات عبر الإنrrترنت والاسrrتفادة من إقبrrال المسrrتهلكين البrrارعين في التكنولوجيrrا على

التسوُّق عبر الإنترنت. لعلَّ التحدي الأكبر الذي كان على شركة تسلا مواجهته هو غrrرس الثقrrة لrrدى المسrrتهلكين

ا rrَّانون ممrrة يعrrيارات الكهربائيrrتخدمون السrrبجودة تقنية السيارات الكهربائية الجديدة، إذ أصبح الأفراد الذين يس

ى قلrrق المrrدى  Range)يسُمَّ  anxietyادrrخاص من نفrrوف الأشrrير إلى خrrا يشrrًطلحاً معروفrrبح مصrrذي أصrrال )

بطاريات سياراتهم قبل وصولهم إلى الأمrاكن المقصrrودة، وقrد أنشrأت شrركة تسrلا من أجrل التغلبُّ على هrذه

الظاهرة شبكة واسعة من محطات شحن السrrيارات حrrتى يطمئن المسrrتهلكين بrrأنَّ بإمكrrانهم شrrحن سrrياراتهم

بسهولة ويسُر.
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لقد تمكّنَ إيلون ماسك من جمع الأمrrوال اللازمrrة لتمويrل جهrود شrrركة تسrrلا لكي تنجح في اقتحrrام مجrال

ا ًrrلا أيضrrركة تسrrصناعة السيارات، وقد كلفَّها دخولها لهذا المجال مليارات الدولارات إلى يومنا هذا. استفادت ش

من الحوافز الضريبية في إنشاء محطات الشحن التابعة لها وفي بيع سrrياراتها، وذلrrك لأنَّ زبائنهrrا يحصrrلون على

إعفاءات ضريبية عند شراء سياراتهم. لكن في الحقيقة، فإنَّ سيارات شركة تسلا ليست رخيصة الثمن، وقrrد أدَّى

Xذلك إلى الحد من رواجها، إذ إنَّ معظم الأميركيين لا يسrrتطيعون دفrrع الثمن المرتفrrع لموديrrل إس أو موديrrل 

الذي يبلغ  .100,000)الأحدث  ( دولار أو أكثر

موديل 2017أطلقت شركة تسلا في عام  " أحدث تغييراً على قطاع صrrناعة السrrيارات3" طرازاً جديدًا يدُعى 

 في اسrتقبال2016لأنهَّ يعُدُّ أول طراز يستهدف الأسواق الجماهيرية وذا سعر معقrول. بrدأت الشrركة منrذ عrام 

 دولار، وكانت الشركة قد تلقَّت حجوزات من حrrوالي35,000حجوزات لهذا الطراز واعدةً زبائنها أنَّ سعره سيكون 

ها السrrؤال التrrالي: كيrrف2017نصف مليون زبون مع حلول منتصف عام  ُّrrا يلُخصrrدة لهrrا سببَّ مشكلة جدي  ممَّ

 كrrانت أقrrل2016ستتمكَّن شركة تسلا من تصنيع هذا العدد من السيارات إذا علمنا أنَّ مستويات الإنتrrاج لعrrام 

 سيارة؟84,000من 

لأسئلةا   8.14.1

، ما هي العوامل التي ساهمت في نجاح شركة تسلا؟ وما هي العوامل التيPESTELاستنادًا إلى تحليل .1

فرضت تحديات؟

؟2003كيف تغيَّر الموضع الاستراتيجي لشركة تسلا منذ تأسيسها عام .2

كيف ستكون استجابة منافسي شركة تسلا الذين يعملون في قطاع صناعة السيارات للرواج الذي لاقrrاه.3

" من وجهة نظرك؟3"موديل 
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التنافسية والحفاظ عليها

مقدمة   9.1

المخرجات التعليمية   9.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ما هو المقصود بعملية الإدارة الاستراتيجية؟.1

ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟.2

كيف يساهم التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية؟.3

ما هي الأهداف الاستراتيجية؟ وما هي مستويات الاستراتيجية؟ وما هي الاسrrتراتيجية الكrrبرى؟ وكيrrف.4

ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعضًا؟

ط المديرون ولماذا؟ لماذا تعدُّ الأهداف مهمةً في عملية التخطيط؟.5 كيف يخطِّ

كيف يقيِّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟.6
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استكشاف المهن الإدارية

س شركة   Boxedقصة تشيه هوانج مؤسِّ

( كيفية اقتناص الفرص التجارية الجيِّدة بصفته رائد أعمال ناجح، إذ يديرChieh Huang)يدُرك تشيه هوانج 

لها إلىBoxed"في الوقت الحالي مشروع تجاري يدُعى  ِّrة وتوصrعر الجملrات بسrبيع المنتجrوهو بمثابة شركة ت "

 مليrrون دولار خلال ثلاث100 مليrrون دولار، ووصrrلت إلى 8بيوت الزبائن مباشرةً. لقد نمت إيrرادات الشrركة من 

بrrدأت المشrrروع عنrrدما كنت "سنوات فقط؛ فكيف استطاع هوانج تحقيق هذا النجاح؟ يصف هوانج ذلك قrrائلًا: 

Priceأحاول حل مشكلة قد واجهتني. لقد نشأت في الضواحي، وكنتُ أذهب عنrد نهايrة كrل أسrبوع إلى   Club

، ثمَّ انتقلتُ للعيش في المدينة ولم يكن (متجر يبيع السلع بأسعار مخفَّضة للأعضاء الذين يدفعون رسومًا سنوية (

 رأى هrrوانج أنَّ أفrrراد جيلrrه(1)"بحوزتي سيارة؛ فهل يتحتَّم عليّ الشراء من المتاجر الأخرى التي تبيع بأسعار أعلى؟!

يعانون من المشكلة ذاتها، لذلك أنشأ شركة لتوفير السلع التي تبُاع بأعداد كبيرة، مثل المناشف الورقية وحلويات

الطاقة بأسعار الجملة لجيل الألفية الذين يرغبون بتجربة تسوُّقٍ مريحة بواسطة تطبيقات الهواتف الذكية.

اد الأعمال الذين ينُشِئون مشrrاريع متعrrدِّدة لا يسrrاهمون في حrrل روَّ ح هوانج أسلوبه الريادي بقوله:  "لقد وضَّ

المشكلات فحسب؛ بل ينتهزون التغيُّرات العالمية التي قrrد تصrrبُّ في مصrrلحة أعمrrالهم ويسrrتغلوّنها من أجrrل

 من المعلrوم أنَّ تحليrل بيئrة العمrل قrrد يكشrف عن العديrrد من الفrرص المتrrوفِّرة، ولكنَّ(2)"تحقيrق نمrrو كبrrير.

التخطيط الاستراتيجي هو ما يجعل الأعمال تنمو. استطاع هوانج توسrrيع أعمrrال شrrركته من خلال الحصrrول على
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:Boxedالموارد اللازمة لخدمة المزيد من الزبائن، ومن الأعمال التي أنجزها بها بصفته الrrرئيس التنفيrrذي لشrrركة 

جمع الأموال من أجل إنشrrاء مراكrrز للتوزيrع، وتعrيين المrوظفين، وتقrديم منتجrrات تحمrل علامrة تجاريrة خاصة

(Prince & Spring.بأسعار منخفضة للزبائن، وتوسيع العلاقات مع المورِّدين )

؟ تحrrدَّث هrrوانج عن الموضrrع الخrrاص بشrrركته خلال مقابلrrةBoxedما هي الاستراتيجية المتَّبعة في شركة 

قيمة المنتج أو الخدمة، وتجربrrةCNBCأجرتها قناة  " معه، وصرَّح بأنَّ البيئة التنافسية في الوقت الحالي تركِّز على 

، وذكrrر أنَّ العلامrrة التجاريrrة المعروفrrة هي مrrا تميِّز الشrrركة عن غيرهrrا من(3)"الشراء المريحrrة، والعلامrrة التجارية

الشركات التي تبيع المنتجات بأسعار منخفضة وتقُدِّم خدمات توصيل مشابهة. لقد عمل هوانج جاهدًا على تطوير

CNN والترويج لهrrا بواسrrطة القنrrوات والrrبرامج التلفزيونيrrة مثrrل: قنrrاتي Boxedالعلامة التجارية الخاصة بشركة 

The، وبرنامج MSNBCو   Today  Show ركةrrة بشrrازدادت قوة العلامة التجارية الخاص .Boxedا من خلال ًrrأيض 

التقارير التي تحدَّثت عن المزايا التي يقrrدِّمها هrrوانج للمrوظفين الrذين يعملrrون في شrrركته؛ إذ يسrاهم في دفrع

ا. أصrrبحت قيم شrrركة  ًrrوظفين أيضrrاف المrrالرسوم الدراسية لأطفال الموظفين وتمويل حفلات زفBoxedطrrمح 

اهتمام جيل الألفية؛ فعلى الرغم من أنَّ الأسعار وتجربة الشراء المريحة التي توفِّرها هذه الشrrركة تماثrrل مrrا تrrوفِّره

العديد من متاجر البيع الأخرى، فإنَّ القيم التي تتبناَّها قد تكون هي أكثر ما يساهم في جذب الزبائن إليها.

الإدارة الاستراتيجية   9.2

ما هو المقصود بعملية الإدارة الاستراتيجية؟

 منصrبًّا على تحليrل البيئrة التنافسrية للشrركة وفهمهrا، وسrنعرف في هrذاالفصل السrابقكان تركيزنا في 

عمليــة الإدارةالفصل كيف يمكن الاستفادة من المعلومات التي نحصrrل عليهrrا من التحليrrل الاسrrتراتيجي. إنَّ 

 هي مجموعة الأنشطة التي يمارسها مديرو الشركات في محاولةٍ منهم لكي تحتلَّ شركاتهم أفضلالاستراتيجية

موقع ممكن في السrrوق من أجrrل النجrrاح في المنافسrrة. تتrrألفَّ الإدارة الاسrrتراتيجية من عrrدة أنشrrطة مختلفة

، وسنبيِّن في هذا الفصل بالتفصيل كيف يساهم كل نشاط من هذه الأنشrrطة حة في الشكل التالي (وهي موضَّ (

في تأمين موضع تنافسي قوي للشركة والحفاظ عليه.

كمrrا في الشrrكل نrrة من خطrrوات منتظمrrة ومتتاليrrة  )على الرغم من أنَّ الإدارة الاستراتيجية تبدو عملية مكوَّ

، إلّاَ أنَّ معظم كبار المديرين يتعاملون مع جميع هذه الخطوات في آنٍ واحrrد؛ فهم يجrrُرون المسrrح البيrrئي (التالي

من أجل تحديث معلوماتهم التي ترتبط بتحليل بيئة عمل الشrrركة، وينفِّذون -في نفس الrrوقت- الاسrrتراتيجيات

التي وُضعت مُسبقًا، ويضعون أيضًا استراتيجيات جديدة ستُنفَّذ في المستقبل، ومrrا إلى ذلrrك. وعلى الrrرغم من

أنهَّ من الجيِّد توضيح عملية الإدارة الاستراتيجية على شكل مراحل منفصلة، إلّاَ أنَّ هذه المراحrrل جميعهrrا تحrrدث

في وقتٍ واحد.
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اختبار مدى الفهم

. ما هي الأنشطة التي تتألفَّ منها عملية الإدارة الاستراتيجية؟1

رؤية الشركة ورسالتها   9.3

ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟

إنَّ الخطوة الأولى التي تقود إلى اكتساب موضع استراتيجي قوي ينبغي أن تكrrون جrrزءًا لا يتجrrزأ من عمليrrة

عمال البدء في إنشاء مشروع ما، عادةً ما يكrrون لديrrه أسrrباب تدفعrrهتأسيس الشركة؛ فعندما يقرِّر رائد الأ

ا ًrrما هو الهدف من هذا المشروع؟ يجب أن يكون لدى رائد الأعمال أيض "إلى ذلك وتجيب عن السؤال:  "

ر عن فائدة مشروعه والإنجازات التي سوف يحقِّقها حتى لو كان يرغب مبدئيًا في إنشrrاء المشrrروع تصوُّ

ا، هنrrاك أسrrباب متنوعrrة تrrدفع روَّاد الأعمrrال إلى تأسrrيس rrًمن أجل أن يكون رئيس نفسه فقط. عموم

شركاتهم الخاصة، وهذه الأسباب مرتبطة برؤية الشركة وبرسالتها.

vision)  بيــان الرؤية  statementركةrrو الشrrس ( هrrو عبrrارة تصrrف الأمrrور الrrتي يطمح مؤسِّ

إلى تحقيقها، وعrrادةً مrrا تكrrون هrrذه العبrrارة عامrrة للغايrrة وليس من الضrrروري الإشrrارة إلى المنتجrrات

ح بيrrان الرؤيrrة الاسrتراتيجية الrتي سrrوف تسrتخدمها الشrrركة أو الخدمات التي تقدِّمها الشركة. لا يوضِّ
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لتحويل رؤيتها إلى واقع؛ فهو ببسrrاطة يتكrrوَّن من جملrة أو جملrتين تشrrيران إلى الغايrrة الأساسrية من

وجود الشركة.

بيان الرسالة الخــاص بالشــركةإنَّ بيان الرؤية يتألفَّ من عبارة عامة تتحدَّث عن قيم الشركة، ولكنَّ 

(mission  statementركة إلىrrعى الشrrف ستسrrبيِّن كيrrُيلًا وتrrيحاً وتفصrrيتألفَّ من عبارة أكثر توض )

تحويل رؤيتها إلى واقع. تجدر الإشارة إلى أنَّ بيان الرسالة لا يعُدُّ استراتيجية للشركة، ولكنهَّ يسُلِّط الضوء

ط لاستهدافها. ط الشركة لتقديمها أو الأسواق التي تخطِّ على المنتجات التي تخطِّ

يبيِّن الجدول التالي عبارات الرؤية والرسالة الخاصة بشركتي ديزني وإيكيا. لاحrrظ أنَّ عبrrارتي الرؤيrrة

تان جدًّا ولا يمكن أن تكونا بمثابة اسrrتراتيجية لأنهَّمrrا ببسrrاطة لا تعطيrrان لكلٍّ من هاتين الشركتين عامَّ

المعلومات الكافية لبناء تصوُّر عن طبيعة عمrrل هrrاتين الشrrركتين. في المقابrrل، فrrإنَّ عبrrارتي الرسrrالة

ط كل من شركة ديزني وشrrركة إيكيrrا لتقrrديمها، بالإضrrافة إلى حان المنتجات والخدمات التي تخطِّ توضِّ

طان لخدمتهم في سبيل تحويل رؤيتهما إلى واقع. الزبائن الذين تخطِّ

: أمثلة على عبارات الرؤية والرسالة29الجدول 

الرسالة ←  الرؤية

 
عبارة عامة تجيب عن سؤال: ما هي

الغاية الأساسية من وجود الشركة؟

عبارة أكثر تفصيلًا تجيب عن سؤال: كيف سنحوِّل رؤية الشركة

إلى واقع؟

إدخال السرور على الناس.شركة ديزني  " "

رسالة شركة والت ديزني هي أن تكون واحدة من الشركات  "

الرائدة في الإنتاج وتقديم الترفيه والمعلومات. باستخدام

مجموعاتنا من العلامات التّجارية لتمييز ما نقدِّمه من محتوى

وخدمات ومنتجات استهلاكية، فإننَّا نسعى إلى تطوير تجارب

الترفيه الأكثر إبداعًا وابتكاراً وربحاً وما يتَّصل بذلك من منتجات

"في هذا العالم.

شركة إيكيا
تحسين الحياة اليومية للكثير من  "

"الناس.

مة توفير مجموعة واسعة من منتجات الأثاث المنزلي المصمَّ  "

تصميمًا جيِّدًا بأسعار منخفضة لكي يتمكّنَ عدد كبير من الناس

ل تكاليف شرائها. "من تحمُّ

من الجدير بالذكر أنَّ العديد من الشركات تخلط بين بيان الرؤية وبيrrان الرسrrالة، إذ تطُلrrق مصrrطلح الرسrrالة

ة جدًّا. على سبيل المثrrال، تشrrير شrrركة مايكروسrrوفت إلى أنَّ رسrrالتها هي:  تمكين كrrل فrrرد "على العبارة العامَّ

، ولكن هذه العبارة ينطبق عليها تعريrrف بيrrان(4)"ومؤسسة في شتى أنحاء العالم من تحقيق المزيد من الأهداف

تمكين الأشrrخاص من "الرؤية الذي ذكرناه سابقًا. في المقابل، فإنَّ بيان الرؤية الرسمي لشركة مايكروسوفت هو: 
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 على الرغم من أنَّ هذه العبارة(5)"أداء أعمالهم من خلال البرامج الرائعة في أي وقت وفي أي مكان وعلى أي جهاز.

رسrrالتها إلى ة إلى حدٍ ما، إلّاَ أنهَّا تبيِّن كيrrف تسrrعى شrrركة مايكروسrrوفت إلى تحويrrل العبrrارة الأولى  (أيضًا عامَّ (

واقع، لذلك من الأنسب أن تكون هذه العبارة هي بيان الرسالة بدلًا من بيان الرؤية.

ما سبب أهمية كل من بيان الرؤية وبيان الرسالة للشركة عند التخطيrط الاسrتراتيجي لبنrاء مrيزة تنافسrية؟

ببساطة، لا يمكن لأي شخص وضع خطة أو استراتيجية إلا إذا كان يعرف مrrا الrrذي يrrرغب في تحقيقrrه. إنَّ بيrrان

الرؤية وبيان الرسالة يشكِّلان معًا الركائز الأساسية الأولى التي تسrrاهم في تحديrrد الغايrrة من وجrrود الشrrركة وفي

وضع خطة لإنجاز أهداف الشركة.

اختبار مدى الفهم

. ما هي الأمور المرتبطة بالشركة التي يشُار إليها في بيان الرسالة ولا يشُار إليها في بيان الرؤية؟1

. ما هي أوجه التشابه والاختلاف بين الرؤية والرسالة؟2

دور التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية   9.4

كيف يساهم التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية؟

 على التحليل الاسترايتيجي الذي يجُريه المديرون على المستويات المختلفrrة منالفصل السابقتعرفَّتَ في 

العrrالم الخrrارجي المحيrrط )أجل فهم البيئة التنافسية لشركاتهم. إنَّ التحليل الاستراتيجي للبيئة الخارجية للشrrركة 

إمكانيات الشركة ومواردها يمنح المديرين تصوُّراً واضrrحاً عن المسrrائل الrrتي (بها والمنافسين وبيئتها الداخلية  ( )

يتوجَّب عليهم التعامل معها والأمور التي ينبغي عليهم الانتباه إليها عند وضع خطة من أجل نجاح الشركة. 

يجُرى التحليل الاستراتيجي في المراحل الأولى من عملية الإدارة الاستراتيجية لأنَّ المعلومات التي يكشrrفها

اد ا لrروَّ تساعد المديرين في اتخاذ القرارات الصائبة لاحقًا، وتعدُّ المعلومات الناتجrrة من هrrذا التحليrrل مهمrrة جrدًّ

؛ لأنهَّا تساعدهم على إدراك مrrا أي قبل تأسيس المشاريع (الأعمال عند كتابة خطط الأعمال الخاصة بمشاريعهم  (

إذا كrrانت فكrrرة مشrrروعهم قابلrrة للتطrrبيق، كمrrا تسrrاعدهم على فهم الطريقrrة المُثلى للتغلبُّ على المنافسrrين
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واكتساب الزبائن من أجل زيrrادة فrrرص النجrrاح. يrrبيِّن الشrrكل التrrالي بعض الأسrrئلة الrrتي يمكن الإجابrrة عليهrrا

مثrrل تحليrrل الفصrrل السrrابقباسrrتخدام الأدوات التحليليrrة الrrتي بيَّناهrrا في   (PESTELيةrrوى التنافسrrوالق 

. (الخمسة لبورتر

هل تذكر الرؤية والرسالة الخاصة بشركة ديزني التي ذكرناها في القسم السrrابق من هrrذا الفصrrل؟ لكي تفهم

س شrrركة ِّrrك مؤسrrَّكيف يمكن أن تسُهم أدوات التحليل الاستراتيجي في تحسين عملية اتخاذ القرارات، تخيَّل أن

والت ديزني في الوقت الحاضر، وأنكَّ ترغب في أن تكون رؤية هذه الشركة هي إدخال السرور على قلوب النrrاس

ط لتقrrديمها؟ سيكشrrف لrrك تحليrrل في القrrرن الحrrادي والعشrrرين؛ فمrrا هي المنتجrrات والخrrدمات الrrتي تخطِّ

PESTELير إلىrrة تشrrا من عناصر الترفيه وأنَّ التوجهُّات الاجتماعية والثقافي  أنَّ التكنولوجيا أصبحت عنصراً مهمًّ

تفضيل الناس لوسائل الترفيه التي تكون متوفِّرة عند الطلب لكي تتلاءم وتنسجم مع جداولهم الممتلئة بالأعمال.

يصrrلح بيrrان شrrركة )رسالة شركة ديزني واسعة بما يكفي لتشمل مجموعة متنوعة من المنتجات والخدمات 

، ولكن ما الذي ستبدأ بتقديمه إذا كنت تريد تأسيس الشركة في هذا الزمن؟ هل سrتُنتج (ديزني للمستقبل أيضًا!

ر طريقة لتقديم تسجيلات الفيديو عبر الإنترنت؟ هل ستُنتج الأفلام التي ستُعرض في دور السينما؟ أم هل ستطوِّ

ألعاب فيديو أو تطبيقات للهواتف الذكية؟ من سيكون منافسوك وما الذي يقدِّمونه؟ كيف يمكنك تقrrديم أشrrياء

أفضل أو ذات أسعار أقل؟

يصُبح المديرون على علمٍ بظروف العمل التي ستواجه شركاتهم عنrrد إجrrرائهم للتحليrrل الاسrrتراتيجي، ويعrrدُّ

فهم هذه الظروف ضrrروريًّا لكي يتمكنَّ المrrديرون من وضrrع الخطrrط المناسrrبة واتخrrاذ الإجrrراءات الrrتي سrrتقود

شركاتهم نحو النجاح.

اختبار مدى الفهم

. ما هي أدوات التحليل الاستراتيجي التي يمكن للمديرين استخدامها عندما يحدِّدون الاستراتيجيات اللازمة1

للشركات القائمة؟ وما هي الأدوات التي ستحقِّق أكبر فائدة للشركات الناشئة؟

الأهداف والمستويات الاستراتيجية   9.5

ما هي الأهداف الاستراتيجية؟ وما هي مستويات الاســتراتيجية؟ ومــا هي الاســتراتيجية الكــبرى؟

ا؟ bوكيف ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعض

بعد الانتهاء من إجراء التحليل الاستراتيجي، فإنَّ الخطوة التالية من خطوات عمليrة الإدارة الاسrrتراتيجية هي

وضع الأهداف الاستراتيجية. يحدِّد المديرون في هذه المرحلrrة الغايrrة من وجrrود شrrركاتهم وكيrrف سrrتعمل هrrذه

الشركات على تحقيق الرسrالة الrتي حrُدّدت مُسrبقًا في الخطrوة الأولى. لقrد كشrف التحليrل الاسrتراتيجي عن

المعلومات المتعلِّقة بتفضيلات الزبائن والمنافسين وموارد الشركة وإمكانياتهrrا، وقrrد حrrان الآن وقت التخطيrrط

لتحقيق النجاح.
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الأهداف الاستراتيجية   9.5.1

 هي الأهداف الكبيرة بعيدة المدى التي تحrrدِّد وجهrrة الشrrركة؛ فهي تrrبيِّن مrrا الrrذيالأهداف الاستراتيجية

ستفعله الشركة في سبيل تحويل رسالتها إلى واقع. عادةً ما تكون الأهداف الاسrrتراتيجية أهrrدافًا مُتعلقrrّة بrrالأداء

مثل: إطلاق منتج جديد، أو زيادة الأرباح، أو زيادة الحصة السوقية للمنتجات التي تقدِّمها الشركة.

يبيِّن الشكل التالي بعض الأهداف الاستراتيجية التي يمكن أن تضعها شركة ديزني. تسعى هذه الشrrركة إلى

، لrrذلك يقrrرِّر رسالة شrrركة ديrrزني رؤية شركة ديزني وتركِّز على تقديم الترفيه  (إدخال السرور على قلوب الناس  ( ) (

كبار المسؤولين التنفيذيين كل عام المنتجات الترفيهية التي سrrتوفِّرها الشrrركة. تمتلrrك شrrركة ديrrزني مجموعrrة

متنوعة من الموارد المتاحة التي يمكن استغلالها في صنع وتقديم المنتجات الترفيهيrrة نظrrراً لأنهrrَّا شrrركة كبrrيرة

جدًّا. على سبيل المثال، قد يقرِّر المسؤولون عن الشrrركة إصrدار ثلاثrة أفلام في هrذا العrام، بالإضrrافة إلى إنشrاء

مدينة ألعاب جديدة وإنتاج خمسة عروض لشبكتها التلفزيونية. في الحقيقة، تعدُّ الأهrrداف الاسrrتراتيجية لشrrركة

فمثلًا لا يمكن إنشاء مدينrrة )ديزني أكثر تعقيدًا من ذلك لأنَّ بعض هذه الخيارات تتطلبَّ بذل جهود طويلة الأجل 

. (ألعاب خلال سنة واحدة

مستويات الاستراتيجيات   9.5.2

استراتيجية وحداتيجب على الشركة بعد وضعها لأهدافها أن تحدِّد كيف سوف تحقِّق هذه الأهداف. تعدُّ 

ى بالاسrتراتيجية على مسrتوى وحrدات الأعمrال إطrار عمrل تسrتخدمه الشrركات لتنظيمالأعمال أو ما تسrُمَّ  ) (

أنشطتها، وهي تحُدَّد من قِبل كبار المديرين، ومن الأمثلة عليها: استراتيجية قيادة التكلفrrة واسrrتراتيجية التميrrُّز.

يمكن للشركات التي تقدِّم منتجًا واحدًا أو مجموعة متنوعة من المنتجات تطبيق هذه الاستراتيجية.

ولسrrتَ )تخيَّل - على سبيل المثال- أنكَّ تمتلك مقهىً محلي في المنطقة التي تعيش فيها وتديره بنفسrrك 

، وأنَّ هنrاك عrدد من المrوظفين الrذين يعملrون لrديك ، (مالكًا لأحد فروع سلسلة مقrاهي سrتاربكس العالميrة

ولكنكَّ المدير والمالك والمسؤول عن اتخاذ جميrrع القrrرارات، وافrrترض أنrrَّك عنrrدما حrrدَّدت بيrrان الرؤيrrة وبيrrان

الرسالة قد اتخذت بعض القرارات الأساسية بشأن طريقة العمل في المقهى مثrrل: تحديrrد مrrا إذا كنت سrrتختار

استراتيجية قيادة التكلفة أم تقديم القهوة مع توفير خدمات شاملة (تقديم قهوة سريعة التحضير ورخيصة الثمن  (

 . استراتيجية التميُّز (للزبائن  (
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هrل يقrدِّمون منتجrات )يؤثِّر مثل هrذا القrرار على اختياراتrك المتعلِّقrة بrالمورِّدين الrذين سrتتعامل معهم 

، وطريقrrة تنسrrيق المقهى، وعrrدد المrrوظفين الrذين (استثنائية أم يقدِّمون مُنتجات عاديrrّة ولكن مrع خصrrومات

سيتولوَّن خدمة الزبائن. عندما تتبنىَّ الشrrركة اسrrتراتيجية وحrrدات الأعمrrال، فrrإنَّ ذلrrك سيسrrاعدها على تحديrrد

الطريقة المناسبة لتنفيذ أنشطة سلسلة القيمة؛ فمثلًا: ستركِّز الشrrركات الrrتي تتبنىّ اسrrتراتيجية قيrrادة التكلفrrة

على كفاءة العمليات، في حين ستركِّز الشrrركات الrrتي تتبنىّ اسrrتراتيجية التميrrُّز على تحسrrين القيمrrة المضrrافة

لمنتجاتها أو خدماتها.

عندما تضع الأهداف الاستراتيجية لشركتك الخاصة، فإنكَّ سrrوف تقrrرِّر مrrا إذا كنت تريrrد جrrذب المزيrrد من

، أو الحفاظ على الحجم الحالي للشrrركة وإبقrrاء الوضrrع كمrrا هrrو، أو تقليص حجم الشrrركة ع النمو والتوسُّ (الزبائن  (

. إذا قررَّت أنَّ يكون النمو هrrو هrrدفك الاسrrتراتيجي، فمن (ربما لأنكَّ تشعر بأنكَّ لا تمضي وقتًا كافيًا مع عائلتك (

%، وبعد ذلrrك يمكنrrك تحديrrد الإجrrراءات الrrتي10المفترض أن تحدِّد هدفًا مرحليًا، مثل: زيادة الإيرادات بنسبة 

ينبغي اتخاذها على مستوى وحدات الأعمال لتحقيق ذلك الهدف.

إنَّ الأهداف الاستراتيجية التي تسعى الشركات الكبيرة إلى تحقيقهrrا لا تختلrrف كثrrيراً في جوهرهrrا عن تلrrك

مثل المقاهى المحلية إلى تحقيقها. تضrrع الشrrركات الكبrrيرة الrrتي تحتrrوي على (التي تسعى الشركات الصغيرة  (

العديد من الوحدات والفروع المختلفة -مثل شركة نايك وشركة أبل- الاسrrتراتيجيات على عrrدة مسrrتويات، إذ إنَّ

ته تحديد الأهداف الخاصة بتلك الوحدة، ولكن سيكون الرئيس التنفيrrذي لكل وحدة من وحدات العمل مديراً مهمَّ

(أو المدير الأعلى للشركة هو المسؤول عن وضع الاستراتيجية الخاصة بالشركة بأكملها. على سrrبيل المثrrال، في (

شركة نايك سيكون هنالك مديرٌ مسؤول عن الوحدة الخاصة بمستلزمات كrrرة السrrلة، وآخrrرُ مسrrؤولٌ عن الوحrrدة

الخاصة بمستلزمات كرة القدم، وهكذا. في حالة المقهى المحلي، كانت الشركة صغيرة وتمثِّل وحدة واحدة فقط،

لذلك لم تكن هناك حاجة لوجود أكثر من مدير واحد يتولّىَ تحديد الاستراتيجيات والأهداف.

ــتراتيجية المنظمةمن ناحيrrة أخrrرى، تعrrدُّ  ى بالاسrrتراتيجية على مسrrتوى المنظمrrةاس أو مrrا تسrrُمَّ  ) (

ع الشrrركات الكبrrيرة أو المحافظrrة على اسrrتقرارها أو ُّrrة بتوسrrالقرارات المتعلِّقrrمل، وتهتمُّ بrrتراتيجية الأشrrالاس

تقليصها. في هذا المستوى، لا تحُدِث الأنشطة التي تنُفَّذ في حالة اسrrتراتيجيات وحrrدات الأعمrrال -مثrrل إجrrراء

حملة إعلانية لجذب زبائن جدد لشراء منتج معين- تأثيراً كبيراً على الشركة بأكملها.

إلّاَ إذا كانت الشركة تعمل بصفتها وحدة عمrrل )يدير الرئيس التنفيذي للشركة مجموعة من وحدات الأعمال 

، ويضع الاستراتيجيات التي تساهم في النجاح الكلي للشركة. انظر لمجموعrrة وحrrدات الأعمrrال على أنهrrَّا (واحدة

محفظة اسrrتثمارية: يحrrاول المسrrتثمرون أن يكrrون لrديهم مجموعrrة متنوعrrة من الاسrrتثمارات من أجrrل توزيrrع

المخاطر وتحسين فعالية المحفظة الاستثمارية بأكملها، بحيث سيُعوَّض الاسrrتثمار الrrذي يrrتراجع أداؤه في أحrrد

الأيام بآخر ذي أداء جيِّد. تسعى استراتيجية المنظمة إلى تحقيق ما يشُبه ذلك، ويتوجبَّ على الرؤساء التنفيrrذيين

تقدير مزايا ومساوئ كل وحدة من وحدات الأعمال ومعرفة كيف تساهم في النجاح الكلي للشركة. 
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مثrrل )على سrrبيل المثrrال، إذا كrrانت الشrrركة تحتrrوي على وحrrدات أعمrrال تحُقِّق أرباحrrًا جيِّدة في الشrrتاء 

مثrrل ، فمن الأفضل أن يكون لديها أيضًا وحدات أعمال تجلب أرباحًا في الصrrيف  )منتجعات التزلج على الجليد )

(أحواض السباحة من أجل تقليل احتمالية انخفاض الإيرادات في فترات معينة. تعدُّ مصفوفة مجموعة بوسrrطن

( من الأدوات التي يستخدمها المسؤولون عن تحديد استراتيجية المنظمة لكي يدركواBCG Matrix)الاستشارية 

ح الشrrكل التrrالي ِّrrا. يوضrrركة بأكملهrrاح الشrrديرونها في نجrrتي يrrال الrrدات الأعمrrدة من وحrrكيف تساهم كل وح

مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية.

تعطي مصفوفة مجموعة بوسrrطن الاستشrrارية المrrديرين فكrrرة عامrrة عن وحrrدات الأعمrrال الناجحrrة وغrrير

فئة علامات الاستفهام، وفئrrة النجrrوم، وفئrrة البقrrرة الحلrrوب، )الناجحة، وتساعدهم على تصنيفها إلى أربع فئات 

، وتقدِّم أيضًا اقتراحات بشأن الإجراءات التي ينبغي عليهم اتخاذها تجاه الأعمrrال الrrتي تقrrع ضrrمن (وفئة الكلاب

منتجات أو خدمات التي تقrrع ضrrمن فئrrة (كل فئة من فئات المصفوفة. على سبيل المثال، ينبغي بيع الأعمال  (

الكلاب أو إغلاقها لأنَّ احتمالية نجاحها ضئيلة؛ إذ إنَّ معدل نمrrو الأعمrrال الrrتي تقrrع ضrrمن هrrذه الفئrrة منخفض

وحصتها السوقية منخفضة أيضًا. في المقابل، تحصل الأعمال التي تقع ضrrمن فئrrة البقrrرة الحلrrوب على مقrrدار
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كبير من الإيرادات، وتنمو الأعمال التي تقع ضمن فئة النجوم بمعدل مرتفع. إنَّ الرؤساء التنفيذيين يسعون دائمًا

إلى تحقيق التوازن بين وحدات الأعمال التي تقع ضمن الفئات الأربعة من أجل تحسين الأداء الإجمالي للشrrركة.

ن سrrوى تجدر الإشارة إلى أنَّ مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشارية غير قابلة للتطبيق إذا كانت الشركة لا تتضمَّ

وحدة أعمال واحدة.

: تحويل الاستراتيجيات الكبرى إلى أهداف وإجراءات30الجدول 

الإجراء الممكن اتخاذهالهدف الاستراتيجيالاستراتيجية الكبرى

استراتيجية وحدات

الأعمال
النمو

زيادة إيرادات وحدة الأعمال

%25بنسبة 

إطلاق منتج جديد

التوسع إلى مكان جديد

النمواستراتيجية المنظمة
زيادة إيرادات الشركة بنسبة

10%

الاستحواذ على أحد المنافسين

التوسع إلى دولة جديدة

بناء منتجات أو خدمات لقطاع عمل جديد

النموالاستراتيجية الدولية

% من10الاستحواذ على 

الحصة السوقية الإجمالية

في دولة جديدة

تصدير المنتجات إلى تلك الدولة الجديدة

الاستحواذ على شركة محلية في تلك

الدولة من أجل كسب زبائنها

يجب على الرؤساء التنفيذيين العمل على إنشاء وحدات أعمال جديدة أو استهداف أسواق لم تسrrُتهدَف من

قبل لكي يتمكَّنوا من الوصول إلى حجم النمو اللازم لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للشrrركة. على سrrبيل المثrrال،

 مليrrار25 إلى أن تrrزداد الإيrrرادات بمقrrدار 2017% في عrrام 5تحتاج شركة وول مارت لكي تزيد إيراداتها بنسrrبة 

ا كانت عليه في عام  . إنَّ افتتاح بضعة متاجر جديدة لا يكفي لتحقيق تلrrك الزيrrادة في الإيrrرادات،2016دولار عمَّ

حة َّrrرق موضrrذه الطrrركاتهم، وهrrولكن هناك عدة طرق يمكن للرؤساء التفيذيين استخدامها من أجل زيادة نمو ش

.السابقفي الجدول 

ن من ِّrة لكي تحُسrارة الإلكترونيrا في التجrوير إمكانياتهrتطلبَّ نمو شركة وول مارت -على سبيل المثال- تط

قrrrدرتها على منافسrrrة شrrrركة أمrrrازون، لrrrذلك اسrrrتحوذت شrrrركة وول مrrrارت على شrrrركات جديrrrدة

(Shoebuy،  Jet،  ModCloth،  Flipkartةrrادة مجموعrrائن وزيrrذب الزبrrدف وجrrك الهrrق ذلrrل تحقيrrمن أج  )

(6)( لتقديم خدمات التوصيل.Parcel)المنتجات المتوفرة للشراء عبر الإنترنت، واستحوذت أيضًا على شركة 

 شبيهة باستراتيجية المنظمة لأنهَّا تهتمُّ بالإجراءات واسعة النطاق اللازمrrة لrrدخولالاستراتيجية الدوليةإنَّ 

سوق جديد تمامًا في دولة أخرى، لذلك فإنَّ المسائل الاستراتيجية التي تضعها الشrrركات الدوليrrّة في الحسrrبان

تتمحور حول كيفية الدخول إلى الأسواق الأجنبية والمنافسة فيها بنجاح. يمكن أن يترافق استخدام الاسrrتراتيجية

الدولية مع استراتيجيات وحدات الأعمال أو اسrrتراتيجية المنظمrrة لأنَّ تحقيrrق النمrrو على أي نطrrاق قrrد يتطلبَّ

دخول أسواق جديدة من أجل الوصول إلى زبائن جدد.
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الاستراتيجية الكبرى   9.5.3

 التي ستتبناَّها على صrrعيد المسrتويات الاسrتراتيجية الثلاثrrة بعrد أنالاستراتيجية الكبرىتحدِّد الشركات 

تجيب عن أول سؤال ينبغي التفكير فيه وهrrو: هrrل تهrrدف الشrrركة إلى النمrrو، أم تسrrعى إلى الوصrrول إلى حالrrة

الاستقرار، أم تريد اتخاذ موقف دفاعي في السوق؟ غالبًا ما تستند عملية اختيار الاستراتيجية الكبرى إلى ظrrروف

مثrrل الركrود ع إلا إن كrان هنrاك مrا يعيrق ذلrك  ُّrو والتوسrrرغب في النمrا ت rrًركات عمومrل، لأنَّ الشrrة العمrrبيئ(

. تجدر الإشارة إلى أنهَّ قد يكون هناك تداخل كبrrير بين الاسrrتراتيجية الكrrبرى واسrrتراتيجية المنظمrrة. (الاقتصادي

تتضمنَّ أنواع الاستراتيجيات الكبرى ما يلي:

: تتطلبَّ هذه الاستراتيجية وضrع الخطrط لزيrادة حجم الشrركة من حيث إيراداتهrا أواستراتيجية النمو●

. تطبِّق أو مزيج من هrrذه الأمrrور؛ فهي قrrد تتrrداخل بدرجrrة كبrrيرة (حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي  (

ثنا شركة وول مارت استراتيجية النمو عن طريق استحواذها على عدد من الشركات، كما ذكرنا عندما تحدَّ

عن استراتيجية المنظمة.

: تسrrاعد هrذه الاسrتراتيجية الشrركة على الحفrاظ على ثبrrات دخلهrا أو حصrrتهااستراتيجية الاستقرار●

السوقية أو نطاقها الجغرافي. عادةً ما تعمل الشركة على الحفاظ على حالة الاستقرار عنrrدما تواجrrه خطrrر

. نrادرًا مrا تهrدف الشrركات العامrة إلى بسبب المنافسة أو العوامل الاقتصادية مثلًا (الخسارة والتراجع  (

الحفrrاظ على أوضrrاعها القائمrrة في بيئrrة العمrrل في زمننrrا المعاصrrر، ويعrrود السrrبب في ذلrrك إلى أنَّ

الشركات التي تنمو تدُعَم من قِبل المساهمين وسوق الأوراق المالية.

: تنفِّذ الشrrركات هrrذه الاسrrتراتيجيات عنrrدما تواجrrه التحrrدّيات. على سrrبيلالاستراتيجيات الدفاعية●

المثال، قد تقرِّر الشركة التي تواجه بعض الصعوبات تقليص نطاق عملها من أجل تقليrrل النفقrrات لكي

تتمكَّن من الاستمرار في عملها والبقاء في السوق، وقد تضطر الشركة التي تواجrه منrافس قrوي جديrد

إلى إجراء تغييرات كبيرة على المنتجات التي تقدِّمها أو أسعارها لكي لا يسrrتولي المنrrافس الجديrrد على

ر التكنولوجي إلى جعrrل المنتجrrات الrrتي تقrrدِّمها الشrrركة قديمة حصة كبيرة في السوق. قد يؤدِّي التطوُّ

، لrrذلك تضrrطر الشrrركة إلى أن تسrrعى إلى مسrrايرة التكنولوجيrrا (أو قrrد يقلِّل من جاذبيتهrrا على الأقrrل (

والتطوّرات الحديثة. على سبيل المثال، اتخذت شركة فورد قراراً دفاعيًا عندما قررَّت مrrؤخراً إيقrrاف بيrrع

سيارات سيدان في الولايات المتحدة بسبب قلة إقبال الزبائن على شرائها مقارنة بالشاحنات وسrrيارات

الدفع الرباعي.

تنفيذ الاستراتيجية الكبرىا.  

مسrrتوى )تختلف طريقة تنفيذ الشركة للاستراتيجية الكبرى التي اختارتها باختلاف المستوى الذي تنُفَّذ فيrrه 

. تتطلبَّ عمليrrة تنفيrrذ اسrrترتيجية النمrrو في مسrrتوى (وحدات الأعمال، مسrrتوى المنظمrrة، المسrrتوى الrrدولي

ر في وحدة العمل المسؤول عنها من خلال تطrrوير وحدات الأعمال من المديرين إيجاد طرق لتحقيق النمو والتطوُّ
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منتجات جديدة أو توسيع قاعدة الزبائن الذين يشترون المنتجات الحالية محليًا أو عالميًا. من ناحيrrة أخrrرى، فrrإنَّ

ذ بطرق متنوعة، إذ يمكن للرئيس التنفيذي تأسيس وحدات عمrrل جديrrدة أو عملية توسيع المنظمة يمكن أن تنُفَّ

ع إلى دول جديدة أو الاستحواذ على إحدى الشركات المنافسة أو الانrrدماج معهrrا أو التوقrrُّف عن الاسrrتعانة التوسُّ

بجهات خارجية والبدء بتنفيذ الأنشطة التي كانت توُكل إلى تلك الجهات داخليًا. 

ع الشركة على المستوى الrrدولي، فمن الممكن أن يتم من خلال تصrrدير البضrrائع إلى دولrrة ا بالنسبة لتوسُّ أمَّ

أخرى أو الاستحواذ على إحدى الشركات التي تقدِّم منتجات أو خدمات مماثلrrة في دولrrة أخrrرى، وذلrrك من أجrrل

إرساء قاعدة للشركة في تلك الدولة. الاستراتيجية الكبرى المستخدمة في هrذه الحrrالات الثلاثrrة هي اسrrتراتيجية

النمو، لذلك كانت الأهداف الاستراتيجية مرتبطة بزيادة الإيرادات أو زيادة الأرباح أو زيادة الحصة السوقية أو حتى

ح الجدول السابق كيف يمكن استخدام الاستراتيجية الكبرى في تحديد الإجراءات يوضِّ )زيادة سعر أسهم الشركة. 

. (التي ستتخذها الشركة

اختبار مدى الفهم

. ما الفرق بين الاستراتيجية والأهداف الاستراتيجية؟1

ح مستويات الاستراتيجية الثلاثة، وبيِّن على ماذا ينصبُّ اهتمام المديرين في كل مستوى . 2 .منهاوضِّ

ما هي الاستراتيجية الكبرى؟ ما العلاقة بينها وبين الأهداف الاستراتيجية ومستويات الاستراتيجية الثلاثة؟. 3

بيِّن الاستراتيجيات الكبرى الثلاثة والأسباب التي تدفع الشركات إلى تنفيذها.. 4

عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات   9.6

ط المديرون ولماذا؟ لماذا تعدُّ الأهداف مهمةb في عملية التخطيط؟ كيف يخطِّ

طrrون للطريقrrة الrrتي سrrوف تسrrتخدمها شrrركاتهم في عنrrدما يضrrع المrrديرون الاسrrتراتيجيات، فrrإنهَّم يخطِّ

المنافسة في سوق العمل ويحدِّدون الإجراءات التي سوف تتخذها الشركات في سبيل تحقيق ذلك. الخطrrة هي

مجموعة من القرارات بشأن الإجراءات التي ستُنفَّذ من أجل تحقيق هدف محدَّد، وتشمل هrrذه القrrرارات تحديrrد

الزمن الذي ينبغي خلاله تنفيذ الإجراءات والطريقrrة المناسrrبة والمrrوارد اللازمrrة لإتمrrام ذلrrك. يعrrدُّ التخطيrrط من

الوظائف الأساسية للإدارة، لذلك يتوجبَّ على المدير الجيِّد امتلاك مهارات وضع الأهداف، والمعرفة التقنية التي

ترتبط بالمهام التي ينبغي أداؤهrrا لتحقيrrق الأهrrداف، ومهrrارات إدارة الrrوقت، والمهrrارات اللازمrrة لتنظيم مrrوارد

ن التخطيrrط تحديrrد الإجrrراءات الrrتي ينبغي فعلهrrا ط لها. يتضrrمَّ الشركة بحيث تكون متاحة لإنجاز المهام المخطَّ

ومعرفة كيفيrrة القيrام بهrا وإسrناد الأدوار إلى الأفrراد وتزويrدهم بrالموارد اللازمrrة لإنجrrاز المهrام المطلوبrة منهم

والإشراف على العمل للتأكُّد من إنجازه بالطريقة الصحيحة وفي الوقت المناسب.
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إدارة التغيير

التكنولوجيا والابتكار: شركة أمازون تهدِّد استمرار متاجر البيع بالتجزئة التقليدية

أصبح الموقع الإلكتروني لشركة أمازون هو الوجهة الأساسrrية لجميrrع الزبrrائن الrrذين يبحثrrون عن مُنتج معيّن

س جيف بrrيزوس شrrركة أمrrازون في عrrام   في مrrرآب منزلrrه1995لشرائه، ولكنه لم يكن كذلك في البداية. لقد أسَّ

وكانت عبارة عن شركة تبيع الكتب عبر الإنترنت، ولكن كان لدى بيزوس رؤية أوسrrع يسrrعى إلى تحقيقهrrا وهي أن

. تمكّنَ بrrيزوس خلال فrrترة تزيrrد قليلًا عن عقrrدين من الrrزمن من تحويrrل متجراً يبيع كل شيء "تكون شركة أمازن  "

رؤيته إلى واقع من خلال سعيه إلى تطوير شركة أمازون وتنميتها بكل الطرق الممكنrة. امتrدت شrركة أمrازون عrبر

عت مجموعة المنتجات الrrتي صة لأربع عشرة دولة، كما أنهَّا وسَّ الحدود الدولية وأصبح لديها مواقع إلكترونية مخصَّ

توفِّرها لتشمل كل ما قد يبحث عنه المشتري تقريبًا، وأصبحت الشركة تقدِّم أيضًا عددًا من المنتجات التي تحمrrل

، وقrد إيكrو أليكسrا الrذي يعمrل على جهrاز  كيندل والمساعد الافتراضrي  "علامتها التجارية مثل: جهاز القراءة  " " " " "

أصبحت شركة أمازون تدُير مجموعة من المتاجر التقليدية بعد استحواذها على سلسلة متاجر هول فودز. بالإضrrافة

رتها على مدى السنين في مساعدة تجار التجزئة الآخرين الrrذين إلى ذلك، فإنَّ شركة أمازون تستغل خبرتها التي طوَّ

ا العديrrد ًrrدِّم لهم أيضrrتروني، وتقrrيعملون عبر الإنترنت عن طريق السماح لهم ببيع منتجاتهم بواسطة موقعها الإلك

من الخدمات التقنية الأخرى.

لقد غيَّر نموذج التجارة الإلكترونية الذي استحدثته شركة أمازون من طريقة تسوُّق الناس، وقrrد أثrrَّر ذلrrك على

قطاع البيع بالتجزئة. كان من الصعب على المراكز التجارية والمتاجر التقليدية مجاراة مrrا تrrوفِّره شrrركة أمrrازون من

ح الشكل التالي ما طرأ على سوق الأوراق المالية بسبب أسعار مناسبة ومنتجات متنوعة وتجربة شراء مريحة. يوضِّ

الصعوبات التي واجهها تجار التجزئة بعد دخول شrrركة أمrrازون حلبrrة المنافسrrة، إذ ارتفrrع سrrعر السrrهم في شrrركة

.Best Buy ومتاجر Macy’sأمازون بعد تراجع الحصص السوقية للمتاجر التقليدية مثل متاجر 

ما هي التعديلات التي أجراها تجار التجزئة التقليديون على اسrتراتيجياتهم وأهrدافهم اسrتجابةً لتغيrُّر عrادات

التسوُّق لrrدى الزبrrائن؟ لقrrد اضrrطرت متrrاجر الملابس مثrrل مايسrrيز إلى تبrrني اسrrتراتيجيات دفاعيrrة تمثلتَّ في

تخفيض الأسعار، وتقليل عدد فروعها، وتطوير إمكانياتها المتعلِّقة بrrالبيع عrrبر الإنrrترنت. من ناحيrrة أخrrرى، بrrذلت

المتاجر الكبرى مثل بست باي جهودًا من أجل المحافظة على اسrrتمراريتها في العمrrل من خلال التصrrدي لظrrاهرة

"الاستعراض المُسبق أو ما يعُرف بظاهرة  " "showroomingاجرrارة المتrائن إلى زيrه الزبrُّير إلى توجrُذي يشrوال ،"

التقليدية لمعاينة المنتجات بأنفسهم ثمَّ العودة إلى المنزل وطلبهrrا عrrبر مواقrrع التجrrارة الإلكترونيrrة، وتكrrافح تلrrك

المتاجر هذه الظاهرة عن طريق تقديم خدمات تركيب الأجهrrزة والrrبيع بنفس الأسrrعار الrrتي يطرحهrrا تجrrار التجزئrrة

الذين يبيعون منتجاتهم عبر الإنترنت.

إنَّ التغيُّر الذي طرأ على قطاع البيع بالتجزئة قد ألحق الضrrرر ببعض المتrrاجر مثrrل مايسrrيز، إذ أدَّى ذلrrك إلى

انخفاض أسعار أسهم هذه المتاجر بسبب تضييقها لمجال أعمالها في محاولة منها للبقrrاء والاسrrتمرار في عملهrrا.

في المقابل، تحاول شركة بست باي التكيُّف مع التغييرات من خلال اتخاذ إجrrراءات دفاعيrrة تمكِّنهrrا من مواصrrلة

عملياتها التشغيلية، واستطاعت النجاح جزئيًا في إيجاد طرق لجذب المشترين في عصر التجارة الإلكترونية، ويبدو
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أنَّ المستثمرين قد دعموا تلك الإجراءات، إذ يمكننا أن نلاحظ ارتفاع سعر سهم شrrركة بسrrت بrrاي. هrrل سيصrrمد

تجار التجزئة على المدى الطويل؟ من الصعب معرفة ذلك. 

لقد صرحَّت كل من شركة مايسيز وشركة جي سي بيrrني أنهrrَّا تنrrوي إغلاق متاجرهrrا، وتقrrدَّمت شrrركة سrrيرز

بطلب إشهار الإفلاس. لقد توقَّع المحلِّلون إغلاق شrركة بسrت بrاي ومrا زالrوا يعتقrدون أنَّ متrاجر الrبيع بالتجزئrة

ر إلى تقrديم الخrدمات على المrدى البعيrد لكي تتميrَّز عن شrركة أمrازون الرائrدة في مجrال التقليدية سوف تضطَّ

Geek على شrrركة 2002التجارة الإلكترونية ومثيلاتها. على سبيل المثال، اسrrتحوذت شrrركة بسrrت بrrاي في عrrام 

Squad.صة في إصلاح أجهزة الحاسوب حتى تتمكَّن من تقديم هذه الخدمة لزبائنها  المتخصِّ

أسئلة للمناقشة:

الذي شرحناه في PESTELاستنادًا إلى تحليل . 1 (، ما هي العوامل التي أدَّت إلى حدوث تغييراتالفصل الثامن) 

على قطاع البيع بالتجزئة؟

أصبحت شركة أمازون تدُير مجموعة من المتاجر التقليدية بعد استحواذها على سلسلة متاجر هrول فrودز. هrل. 2

ترى أنَّ هذه الخطوة تصبُّ في مصلحة شركة أمازون أم لا؟ لماذا؟

ما هي الإجراءات الاستراتيجية التي يمكن أن تتخذها المتاجر مثل مايسrrيز لكي تسrrتمر في العمrrل في قطrrاع. 3

البيع بالتجزئة من وجهة نظرك؟
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دفعت الاستراتيجية التنافسية التي تنتهجها شركة أمازون عrrددًا من متrrاجر الrrبيع بالتجزئrrة إلى إغلاق بعض

متاجرها التي لا يرتقي أداؤها إلى المستوى المطلوب مثل هذا المتجر التابع لشركة مايسrrيز والrrذي يوجrrد وسrrط

مدينة ميامي.

وضع الأهداف   9.6.1

ينبغي أولًا فهم الغrrرض من عمليrrة التخطيrrط قبrrل التعrrرفُّ على تفاصrrيلها. إنَّ الهrrدف هrrو شrrيء يسrrعى

الشخص إلى تحقيقه، كما أنَّ الشركات يكون لديها قائمة بالأشياء التي ينبغي تحقيقها. سوف نتحدَّث عن متجrrر

زاً بكافrة المنتجrات الrتي rَّر مجهrمن سلسلة متاجر وول مارت يقع في مدينة جامعية. ينبغي أن يكون هذا المتج

ط مrrدير المتجrrر سيحتاجها الطلاب عندما يحين موعد مجيئهم إلى الجامعة في فصل الخريف، لذلك سوف يخطِّ

قبل عدة شهور من حلول هذا الموعد ويستخدم المعلومات التي استنتجها عن مبيعات السنة السابقة لكي يحدِّد

المنتجات التي سوف يطلبها وكمياتها ويحدِّد الفترات التي سيحتاج فيها وجود عاملين إضافيين لخدمrrة الأعrrداد

المتزايدة من المُشترين. تجدر الإشارة إلى أنَّ الأهداف في شركة وول مارت تحدِّدها الإدارة العليا نظراً لأنهَّا شركة

عالميrrة، ولrذلك تكrrون مسrؤولية مrديري المتrاجر اتخrrاذ الإجrراءات الrrتي تنسrجم مrع الاسrتراتيجية والأهrداف

الخاصة بالشركة.

ينبغي أن تراعي الخطة التي يضعها المدير المدة المستغرقة في تسليم المنتجات لضمان وصول الثلاجrrات

الصغيرة والأغطية المزدوجة وتخزينها في المتجر عندما يحين موسrم العrودة إلى الجامعrة. قrد يتطلبَّ التحضrير

لهذا الموسم تخفيض أسعار المنتجات الأخرى من أجل بيعها لتوفrrير مسrrاحة للثلاجrrات الصrrغيرة، وقrrد يتطلبَّ

ن سيقدِّمون المساعدة للطلاب ووالديهم. أيضًا تعيين موظفين إضافيين وتدريبهم لكي يكون هناك عدد كافٍ ممَّ

إنَّ الهدف النهائي الذي يسعى المدير إلى بلوغrrه هrrو النجrrاح في تحقيrrق مبيعrrات كثrrيرة في موسrrم العrrودة إلى

406

/ فليكرPhillip Pessar: متجر تابع لشركة مايسيز والذي يوجد وسط مدينة ميامي - مصدر الصورة: حساب 77الشكل 

(CC BY 2.0)مستخدمة تحت رخصة المشاع الإبداعي  



عليها  -      والحفاظ التنافسية الميـزة تحقيق الاستـراتيجية الإدارة الإدارة مبادئ

الجامعة، ولكنَّ بلوغ هذا الهدف يتطلبَّ أداء عدة مهام مثل: اتخاذ القرارات بشأن المنتجrrات الrrتي سrrيعمل على

توفيرها، والتأكُّد من وصول المنتجات في الموعد المحدَّد، ووضع أهداف متوسطة المrrدى فيمrrا يتعلrrَّق بتعrrيين

الموظفين الإضافيين وتدريبهم.

SMARTوضع أهداف جيدة باستخدام نموذج الأهداف الذكية ا.  

 تشrrترك الأهrrداف الجيِّدة في عrددٍ من الخصrrائص، ومن النمrrاذج المسrrتخدمة في وضrrع الأهrrداف الجيِّدة

ح في الشكل التالي.SMART)نموذج الأهداف الذكية  ( الموضَّ

( على أهrrداف العمrrل والأهrrداف الشخصrrية، ويشrrير هrrذاSMART) نموذج الأهـداف الذكيةيمكن تطبيق 

دًا وقابلًا للقيrrاس والتطrrبيق وذو صrrلة بالغايrrة العامrrة ومقيrrَّدًا النموذج إلى أنَّ الهدف الجيِّد ينبغي أن يكون محدَّ

بإطار زمني.

ا بعض ًrدفًا غامضrدُّ هrُوُّق يعrالتف "لنفترض أنكَّ تهدف إلى التفوُّق في مrادة مبrادئ الإدارة، ولكن تحقيrق  "

 ليصبح: الحصول على درجة امتياز في هذه المادة. هل الهدف الذيمحدَّدالشيء، لذلك ينبغي تحويله إلى هدف 

؟ نعم؛ فالrrدرجات من المعrrايير الجيِّدة المسrrتخدمة لقيrrاس مسrrتوى الأداء في المrrوادقابــل للقيــاسحدَّدتrrه 

؟ هذا الأمر متعلِّق بك: هل تحصل على درجrrات ممتrrازة غالبrrًا؟قابل للتطبيقالدراسية. هل الهدف الذي حدَّدته 

 بهدف أكبر، مثل التخرُّجذو صلةهل بإمكانك تخصيص جزء من وقتك لدراسة هذه المادة الدراسية؟ هل الهدف 

من الجامعة بتقدير مرتفع؟ إذا كانت الإجابة نعم، فالحصول على درجة امتياز في هذه المادة سيسrrاهم في بلrrوغ

؟ من طبيعة الأهداف المرتبطة بrrدرجات المrrوادمدة زمنية محدَّدةالهدف الأكبر. هل يجب تحقيق الهدف خلال 

الدراسية أن تكون مقيَّدة بإطار زمني، لأنَّ هناك تاريخ محدَّد لانتهاء المادة الدراسية. إذًا، يمكن أن يكون الحصول
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على درجة امتياز في هذه المادة هدفًا ذكيًا، ولكن ينبغي من أجل تحقيقه وضrrع بعض الأهrrداف قصrrيرة المrrدى،

مثل وضع هدف ذكي يرتبط بالحصول على درجة امتياز في الاختبار المُقبل.

عملية التخطيط   9.6.2

يبيِّن الشكل التالي الدورة التي تمرُّ بها عمليrrة التخطيrط، وهي تشrُبه إلى حrدٍّ كبrrير الrدورة الخاصrrة بعمليrrة
حناها سابقًا؛ نظراً لأنَّ هناك الكثrrير من الأمrrور المشrrتركة بينهمrrا. في الواقrrع، تعrrدُّ الإدراة الاستراتيجية التي وضَّ

عملية التخطيط جزءًا لا يتجزأ من عملية الإدراة الاستراتيجية؛ إذ إنَّ وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات وتنفيذ

مجموعة من الأنشطة المتنوعة على نطاق الشركة يتطلبَّ تخطيطًا شاملًا.

الخطوة الأولى من خطوات عملية التخطيrrط هي وضrع الأهrداف الrتي ينبغي تحقيقهrا. إنَّ الحrرص على أن

ل عمليrrة التخطيrrطSMART)تنطبق جميع معايير نموذج الأهداف الذكية  ( على الأهداف الموضوعة سوف يسrrهِّ

ص وقتًا كافيًا لوضع أهداف جيِّدة. ويزيد من فرص نجاحها، لذلك ينبغي عليك أن تخصِّ

. تتطلبَّ هذه الخطوة تنفيذ عدة أنشطة مختلفة، لrrذلك صياغة الخطة "الخطوة التي تلي وضع الأهداف هي  "

rrَّه عمليrrة حrrل للمشrrكلات. ل كيف من المفترض أن تسير الأمrrور. يمكن النظrrر إلى التخطيrrط على أن سوف نفصِّ

تتألفَّ الخطة من مجموعة من الأنشطة التي توُضع بغرض إنجrrاز هrrدف معيَّن، ويرتبrrط جrrوهر عمليrrة التخطيrrط

بتحديد هذه الأنشطة. يمكننا أن نقول بأن الهدف هو الوجهrrة النهائيrrة وأنَّ الخطrrة مrrا هي إلا إجابrrة عن السrrؤال:

. "كيف سنصل إلى تلك الوجهة؟ "

قد يفكِّر المدير في العديد من الطرق التي يمكن أن تؤدِّي إلى بلوغ الهدف عند صياغة الخطة، ويمكنه إجrrراء

جلسة عصف ذهني والاستعانة بمجموعة من الموظفين من أجل توليrد الأفكrrار وطrrرح الخيrrارات، ولكن ليسrrت

جميع الأفكار المُحتملة مجدية أو قابلة للتطبيق، لذلك من المهام التي تقع على عاتق المدير عند صrrياغة الخطrrة

انظrrر )انتقاء الأفكار التي تتلاءم مع موارد الشركة وإمكانياتهrrا والقيrrود الزمنيrrة الrrتي يجب أن تلrrتزم بهrrا الشrrركة 
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، ومن الأسئلة التي ينبغي على المدير التفكير فيها: مrrتى ينبغي تحقيrrق الهrrدف؟ مrrا هي المrrوارد (الشكل التالي

الأخرى التي تحتاجها الشركة حتى تنجز المشروع؟

صياغة الخطة أشبه ما تكون بلغز يقتضي تحديد أفضل الطرق التي تؤدِّي إلى بلوغ الهدف باستخدام الموارد

التي تمتلكها الشركة أو التي تستطيع الحصول عليها خلال الفترة الزمنية المتاحrrة. ليس هنrrاك خطrrوات محrrدَّدة

لصياغة الخطة، ولكن الطريقة الأمثل لإتقان ذلك هي الممارسة. على الأرجح أنكَّ قrrد مارسrrت التخطيrrط بدرجrrة

ط بطريقة أو بrأخرى منrذ زمن بعيrrد: خططتَ لمواعيrrد الدراسrrة، وللتمرينrrات كافية خلال حياتك لأنكَّ كنتَ تخطِّ

الرياضية، وللفعاليات الاجتماعية، وحتى لوجبات الطعام. يتطلبَّ التخطيط الاستراتيجي استخدام المهارات ذاتها
ولكن في سrrياق جديrد. قrد يبrدو التخطيrrط لإطلاق منتج جديrد أو غrيره من أهrداف العمrrل أمrراً معقrrَّدًا، ولكنَّ

التخطيط لبعض أمور الحياة الشخصية، مثل التخطيط لإقامة حفل زفاف لا يقrrل تعقيrrدًا في كثrrيرٍ من الأحيrrان.

يمكن القول بأنَّ نطاق الأمور التي يجب على المدير التنسيق بينها من أجل تحقيق أهداف الشركة قد يكون أكrrبر

مما اعتدتَ عليه، ومع ذلك لن تكون المهارات اللازمة جديدة كليًا.

سوف نلقي نظرة على التحدي الذي يواجه شركة تسلا في الrrوقت الحrrالي على سrrبيل المثrrال. لقrrد طrrورّتَ

شركة تسلا طراز سيارة جديد موجَّه للأسواق الجماهيرية، وهناك حوالي نصف مليون زبون ينتظرون صrrدور هrrذه

السيارة الجديدة لكي يشتروها. كانت شركة تسلا وما زالت شركة متميزة في صrrناعة السrrيارات، وكrrانت تقتصrrر

موديrل  مة3"على صناعة عrدد قليrل من السrيارات باهظrrة الثمن، ولكن السrيارة الجديrدة الrتي تrُدعى  " مصrمَّ

هرتها ُrلا وشrركة تسrة لشrrة المعروفrrة التجاريrا. إنَّ العلامrrًخصيصًا لكي تبُاع بأسعار معقولة تناسب الجميع تقريب
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ط إيلrrون ماسك الواسعة في صناعة السيارات الممتازة ولrّد إقبrrالًا كبrrيراً على طلب الطrrراز الجديrد، ولrذلك يخطِّ

-الرئيس التنفيذي لشركة تسلا- لصناعة عدد كبير من السيارات وبسرعة أكبر من أي وقت مضى.

 سيارة سنوياً من أجل تغطيrrة حجم الطلب عليهrrا.500,000تهدف شركة تسلا إلى تصنيع السيارات بمعدل 

هل يعُدُّ هذا الهدف هدفًا ذكيًا؟ هناك جدال قائم بين المحللين حول العالم بشrrأن إمكانيrrة تحقيrrق هrrذا الهrrدف،

ولكنَّ تركيز شركة تسلا في الوقت الحالي منصبٌّ على تحويله إلى واقع، لهrrذا يجب على إيلrrون ماسrrك أن يضrrع

خطة لتحقيق ذلك. ما هي الموارد التي تحتاجها شrrركة تسrrلا لكي تتمكنَّ من إنتrrاج ذلrrك العrrدد من السrrيارات؟

حرص المسؤولون في شركة تسلا على أن تكون السيارة الجديدة سهلة التصنيع، لأنهَّم كانوا يعلمون أنrrَّه سrrتكون

هناك حاجة إلى تصنيع أعداد كبيرة منها. لكنهَّم في الحقيقة يحتاجون أيضًا إلى توفير المرافق الصrrناعية والقطrrع

اللازمة لإنتاج السيارات بالإضافة إلى موظفين مسؤولين عن عمليات الإنتاج، وهم بحاجة إلى توفُّر المال الكrrافي

لكي يسrrتطيعوا الحصrrول على هrrذه المrrوارد. من المعلrrوم أنَّ إيلrrون ماسrrك خبrrير في جمrrع الأمrrوال وجrrذب

المستثمرين، ولكنَّ شركته بحاجة إلى مليارات الدولارات لتطوير إمكانيات التصنيع اللازمة لتغطيrrة حجم الطلب،

لذلك فهو يواصل جمع المزيد من الأموال في الوقت الذي تعمل فيه شركة تسلا على بنrrاء مصrrنع ضrrخم يrrُدعى

"Gigafactory.في ولاية نيفادا الأمريكية والذي سيكون أكبر مصنع في العالم "

موديrrل  " مشrrكلة متعلِّقrrة بالمكونrrات3" تواجrrه شrrركة تسrrلا أثنrrاء عملهrrا على تصrrنيع الطrrراز الجديrrد 

، لذلك فإنَّ إحدى أهداف إيلون ماسك من إنشاء المصنع الضخم هي تصنيع مئrrات الآلاف (البطاريات خصوصًا (

موديل  ". في الواقع، إنَّ عملية التخطيط في شrركة تسrلا تنطrوي على3"من البطاريات اللازمة لتشغيل سيارات 

العديد من الأنشطة المتداخلة، وهذه المسألة تضrrع أمrrام الrrرئيس التنفيrrذي للشrrركة عrrددًا من التحrrديات الrrتي

ن: تحديد الأنشطة، وتحديد الموارد التي تحتاجها الشركة لتنفيذ تلك الأنشطة، وإيجاد طريقة للحصول على تتضمَّ

المrrوارد اللازمrrة الrrتي لا تمتلكهrrا الشrrركة. شrrركة تسrrلا من الشrrركات الناجحrrة وهي تقrrدِّم سلسrrلة متنوعrrة من

المنتجات، ولكن أثُيرت عدة شكوك -في الآونة الأخيرة- بشأن قدرتها على إنتاج العدد الكافي من السيارات لسrrد

جميع طلبات الزبائن، كما أنَّ هناك من يدعو إلى النظر في الأمر ومعرفة تفاصيل أكثر عن الإجراءات التي تتخذها

الشركة في سبيل تحقيق ذلك.

تنفيذ الخطط للمستويات المختلفة من أنشطة الشركة وفق الأطر الزمنية   9.6.3

توُضع مجموعة الخطط على عدة مستويات داخل الشركة في الوقت نفسه، وغالباً مrrا تتطلبَّ عمليrrة تنفيrrذ

الخطط المرتبطة بتحقيق الأهداف الكبيرة اتخاذ عدد من الخطوات المختلفة. على سبيل المثال، إذا قررَّت إحدى

الشركات بأن تكون استراتيجيتها الكبرى هي استراتيجية النمو، فإنَّ الأنشطة الrrتي سrrتُنفَّذ في كrrل مسrrتوى من

مستويات الشركة ينبغي أن تساهم في نمو هذه الشركة، لذلك يتوجبَّ على المrrديرين في مختلrrف المسrrتويات

وضع الخطط المناسبة التي تؤدِّي إلى تحقيق النمو. تجدر الإشارة إلى أنَّ الأهداف والخطrrط الrrتي توُضrrع لتنفيrrذ

الاستراتيجية الكُبرى تكون عامة في المستويات الإدارية العليا ثمَّ تصبح أكثر وضوحًا وتفصrrيلًا عنrrدما ننتقrrل إلى
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المستويات الإدارية الأدنى إلى أن نصل في النهاية إلى الموظفين الذين يعملون على إنجاز مهrrام محrrدَّدة تصrrبُّ

في نجاح الاستراتيجية الكبُرى.

عامل الوقت من العوامل المهمة التي ينبغي على كبrrار المrrديرين أخrrذها في الحسrrبان عنrrد وضrrع أهrrداف

الشركة والخطط التي تؤدِّي إلى تحقيrrق تلrك الأهrداف، وتنقسrم هrذه الخطrrط وفقrrًا للإطrrار الزمrrني إلى نrوعين

رئيسين هما:

: يمُكن تنفيذ هذه الخطة خلال سنة أو أقل.خطة استراتيجية قصيرة المدى●

: توُضع هذه الخطة للأهداف التي لا يمُكن تنفيذها خلال سنة واحدة.خطة استراتيجية بعيدة المدى●

عادةً ما يكون لدى الشركات خططًا من كلا هذين النوعين في الوقت نفسه؛ فقد يكون لدى شركة مrrا هrrدف

قصير يتمثَّل في زيادة نسبة الأرباح خلال ربع السنة الحالي مثلًا، بالإضافة إلى هدف بعيد المدى يتضمّن افتتrrاح

" الذي تعمل شركة تسrrلاGigafactory"فروع في دولة أخرى أو بناء مصنع جديد أو غير ذلك. يعُدُّ كلٌّ من مصنع 

على بنائه ومقر شركة أبل الجديد الذي يوجد في مدينة كوبيرتينو في ولاية كاليفورنيا الأمريكية من المشاريع التي

يتطلبَّ تنفيذها عدة سنوات ومليارات الدولارات، ولrrذلك فهي من الأمثلrrة الجيِّدة على الأهrrداف الrrتي تقتضrrي

طت شركة تسلا منrrذ سrrنوات عديrrدة لإنشrrاء مصrrنع  " عنrrدماGigafactory"وضع خطط بعيدة المدى. لقد خطَّ

موديل  (7)" من أجل تلبية جميع طلبات الزبائن.3"أدركت أنهَّا بحاجة إلى إنتاج أعداد كبيرة من 

مستويات التخطيطا.  

من العوامل الأخرى التي تؤثِّر على عملية التخطيط هو النطاق والمستوى الذي تنُفَّذ فيrrه عمليrrّة التخطيrrط،

وقد ناقشنا مُسبقًا بعض المفاهيم المهمة المرتبطة بالتخطيط واسع النطاق، مثل استراتيجيات وحدات الأعمال

والاستراتيجيات الكُبرى، ولكن في الواقع لا يمُكن إغفال أهمية عملية التخطيrrط اليوميrrة الrrتي يحrrدِّد من خلالهrrا

المديرون الخطوات التي تؤدِّي إلى تحقيق الأهداف الكبيرة ومن ثمَّ نجاح الشركة.
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الموجrود في ح كيفيrrة صrياغة أحrد الأهrداف الاسrتراتيجية  ِّrلو قارنا بين الشكل السابق والشكل الذي يوض(

كيف ويرتبط ذلك بتغيُّر المستوى الإداري، إذ تحُدَّد الرؤيrrة9.4القسم  ماذا و "، سنلاحظ تبدُّل أماكن السؤالين  " " " )

كيrrف الrrتي سrrتُحدِّد ، ولrrذلك فrrإنَّ الإجابrrة عن سrrؤال  أي من قِبل الإدارة العليا "والرسالة على النطاق الأوسع  " ) (

ط المrديرون الrذين يعملrrون في رسالة الشركة لن تكون إلّاَ مجردَّ فكرة واسعة النطrrاق. في المقابrrل، عنrدما يخطِّ

كيف سيُفضي إلى تحديد مجموعة من الإجراءات والخطrrوات "مستوى الإدارة المباشرة، فإنَّ إجابتهم عن سؤال  "

لة والمحدَّدة بدقة والتي ينبغي اتباعها من أجل تحقيق هدف معيَّن. المفصَّ

، والتخطيrrط التكrrتيكي والتخطيrrطالتخطيــط الاســتراتيجييحrrدث التخطيrrط على ثلاث مسrrتويات هي: 

ح كلاًّ منها فيما يلي. كل ما تحدثنا عنه سابقًا يتعلقَّ بالتخطيrrط الاسrrتراتيجي الrrذي ينُفrrَّذ في التشغيلي، وسنوضِّ

مستوى الإدارة العليا من قِبل المديرين التنفيذيين بغرض تحديد المسار العام للشركة. يعrدُّ اختيrrار الاسrrتراتيجية

مثل استراتيجية قيادة التكلفة جزءًا من عمليrrة مثل استراتيجية النمو واستراتيجيات وحدات الأعمال  (الكُبرى  ( ) (

التخطيط الاسrrتراتيجي، وتجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ التخطيrrط الاسrrتراتيجي يربrrط الإجrrراءات الrrتي تتخrrذها الشrrركة

برؤيتها ورسالتها.

 هو التخطيط الذي ينُفَّذ في مستوى الإدارة الوسطى من قِبل مrrديري الأقسrrام، ويحrrُدَّدالتخطيط التكتيكي

من خلاله الإجراءات العامrrة الrrتي ينبغي على الشrrركة تنفيrrذها من أجrrل تحويrrل رسrrالتها إلى واقrrع. على سrrبيل

المثال، من المعلوم أنَّ شركة وول مارت تتبنىَّ استراتيجيتي النمو وقيادة التكلفة، لrrذلك يعمrrل مrrديرو الأقسrrام

فيها على إيجاد الطرق التي تؤدِّي إلى نمو الشrrركة وتجعلهrrا قrrادرة على الاسrrتمرار في تقrrديم المنتجrrات بأسrrعار

منخفضة؛ إذ سيفكّر الإداريون في المستويات الوسطى في اتخاذ قرارات تتعلقَّ بتحديد المواقع الأنسrrب لمراكrrز

التوزيع من أجل زيادة كفاءة عملية التخزين وتحديد الشrركات المصrنِّعة الrتي يمكنهم من خلالهrا شrراء البضrrائع

بأقل الأسعار وتحديد الأماكن التي سيؤسسون ضمنها فروعًا جديدة من أجل جذب المزيد من الزبائن.

ف منالتخطيط التشغيلي rrَّل موظrrا كrrوف يؤدِّيهrrتي سrrطة الrrه الأنشrrدَّد من خلالrrُذي يحrrط الrrهو التخطي 

في الشركة من أجل إحراز تقدُّم في تنفيذ الخطط التكتيكية. من الجrrدير بالrrذكر أنَّ جrrداول عمrrل المrrوظفين موظَّ

والخطط التسويقية ما هي إلّاَ صورة من صور الخطط التشغيلية التي يضعها المديرون؛ فالخطrط التشrغيلية هي

ن طلب البضائع والإمrrدادات والمrrواد الأوليrrة، وتحديrrد مواعيrrد الأنشطة اليومية التي تسُيِّر عمل الشركة وتتضمَّ

عمل الموظفين وتحديد مهام كلٍّ منهم، ووضع الأهداف المرتبطة بالمبيعات والحملات الترويجية. 

على سبيل المثال، تتبنّىَ شركة ماكدونالدز استراتيجية قيادة التكلفة مثلها مثل الكثير من الشركات الأخرى،

لذلك فإنَّ من المهام الضرورية التي تقع على عاتق مrrديري مطrrاعم ماكدونالrrدز تنظيم جrrداول عمrrل المrrوظفين

بحيث يكون عrrدد المrrوظفين الrrذين يعملrrون في المطعم في الأوقrrات المحrrدَّدة كافيrrًا لخدمrrة الزبrrائن والعمrrل

. إنَّ نجrrاح أولئrrك المrrديرين لكي لا ينتج عن ذلك تكبدُّ تكاليف إضافية (بسلاسة وألّاَ يكون عددهم أكثر من اللازم  (

في أداء هrrذه المهمrrة يسrrاهم في تنفيrrذ الاسrrتراتيجية الrrتي تتبناَّهrrا شrrركة ماكدونالrrدز، ألا وهي اسrrتراتيجية

قيادة التكلفة.
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تنفيذ الخطط الاستراتيجيةب.  

 تطبيقها عن طريق إسناد المهrrام إلى الأفrrراد من أجrrل تأديتهrrا وإنجrrازبتنفيذ الخطط الاستراتيجيةيقُصد 

، تنفيrrذ اسrrتراتيجية التميrrُّز "الأهداف الاستراتيجية للشركة. على الرغم من أنَّ المدير قد يتطرقَّ إلى الحديث عن  "

إلّاَ أنَّ هذه الاستراتيجية لا تنُفَّذ على أرض الواقع إلّاَ بواسطة الموظفrrيين التشrrغييليين الrrذين يقعrrون في قاعrrدة

ط لها والتي تسُهم في إضافة قيمrrة للمنتج الrذي تقدِّمrrه الهرم التنظيمي، إذ ينُجز هؤلاء الموظفون المهام المخطَّ

ن تلك المهام: البحث والتطوير من أجل تحديد المزايا الفريدة التي يمُكن إضافتها للمنتج، ومراقبة الشركة. تتضمَّ

عمليات التصنيع من أجل التأكُّد من أنَّ المنتجات تنطبق عليها معايير الجودة العالية، والتسويق للمنتج من أجل

تكوين صورة إيجابية عنه في أذهان الزبائن.

اختبار مدى الفهم

. مrrا هي مسrrتويات التخطيrrط الثلاثrrة؟ مrrا هي أنrrواع الخطrrط الrrتي يضrrعها المrrديرون في كrrل مسrrتوى1

من هذه المستويات؟

ذ الخطط الاستراتيجية غالبًا في المستوى التشغيلي؟. 2 لماذا تنُفَّ

قياس وتقييم أداء الخطط الاستراتيجية   9.7

كيف يقيِّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟

الخطوة الأخيرة من خطوات عملية الإدارة الاستراتيجية هي قياس الأداء وتقييم النتائج. لقد ذكرنrrا سrrابقًا أنَّ

من خصائص الأهداف الذكية هي أن تكون قابلة للقياس. إنَّ من المهم قياس مدى نجاعrrة الإجrراءات والأنشrrطة

التي تنفَّذ في مختلف أقسام الشركة في تحقيrrق الأهrrداف المحrrدَّدة؛ وذلrrك لكي يتحقrrَّق المrrديرون من فاعليrrة

الخطط الاسrrتراتيجية الخاصrrة بالشrrركة. ينبغي أن يكrrون الأفrrراد الrrذين ينفِّذون الإجrrراءات المحrrدَّدة في الخطrrة

والمديرون الذين يشرفون عليهم قادرين على معرفة ما إذا كانت هذه الإجراءات الذين هم بصrrدد تنفيrrذها تrrؤدِّي
الغرض الذي وُضعت من أجلrrه. على الأرجح أنrrَّك كنتَ تطبِّق هrrذا الأسrrلوب خلال جميrrع فrrترات حياتrrك، إذ إنَّ

للعديد من الأهداف الحياتية معاييراً يمُكن أن تساعدك على قياس مدى نجاحrrك في إنجrrاز تلrrك الأهrrداف. على

سبيل المثال، يخضع الطلاب لاختبارات قياسية لتحديد ما إذا كانوا قد تعلمَّوا المطلوب منهم، ومن ثمَّ تسrrُتخدم

النتائج لتقييم مدى فاعلية التعليم في جميع المستويات.

ا. على سrبيل المثrال، يقrrرِّر المسrrتثمرون مrا إذا كrrانوا ًrال أيضrالم الأعمrه في عrrنى عنrإنَّ قياس الأداء لا غ

سيُقدمون على الاستثمار في شركة معينة أم لا استنادًا إلى أدائها، ويتعيَّن على الشركات العامrrة أن تكشrrف عن

تفاصيل أدائها المالي لكي يتمكَّن المستثمرون من اتخاذ قرارات مدروسة. غالباً ما يحُدَّد الأداء العام للشركة بنrrاءً

على أدائها المالي، ولكن كيف بإمكان المديرين إقناع المستثمرين بأنَّ الأداء المrrالي لشrrركاتهم سrrيكون ممتrrازاً؟

يمكنهم ذلك عن طريق توضيح الاستراتيجية التي يسيرون على نهجها؛ إذ من المعلrrوم أنَّ الخطrrط الاسrrتراتيجية
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حنا في هذا الفصل خطوات وضع هrrذه الخطrrط، وتعrrدُّ خطrrوة قيrrاس الجيِّدة تقود الشركات نحو النجاح. لقد وضَّ
الأداء وتقييم النتائج آخر خطوات عمليrة الإدارة الاسrتراتيجية. في الواقrع، إنَّ التحقrُّق من نجrاح الخطrط لا يقrلُّ

أهمية عن وضع الخطط نفسها.

 ومن ضمنها التقارير المالية ومعايير الجودة، مثل معيrrار معrrدل الخلrrل،لمقاييس الأداءهناك عدة أشكال 

ويمُكن لأي شركة وضع وتحديد مقاييس الأداء التي سوف تستخدمها لتقييم مدى نجاح أنشطتها. يبيِّن الجrrدول

التالي بعض الأهداف الشائعة التي تضعها الشركات وبعض المعrrايير المقترحrrة لتقrrييم الإجrrراءات الrrتي تنفِّذها
الشركة في سبيل تحقيق تلك الأهداف. ينطوي التقييم على تحديد المعيار الذي سوف يقُاس الأداء بناءً عليه، ثمَّ

دراسة نتائج الأنشطة التي نفَّذتها الشركة ومقارنة هذه النتائج بالمعيار المحدَّد. 

( شكلًا من أشكال التقييم، وتشير إلى عملية تقrييم أداء الشrركةbenchmarking) المقارنة المرجعية تعدُّ

من خلال مقارنته بالأداء المتميِّز لشركة أخرى. على سبيل المثال، تعدُّ الأنشطة والعمليات التي تنُفrrَّذ في ملاهي

ديزني معاييراً تستخدمها الشركات الأخrrرى الrrتي تعمrrل في قطrrاع الترفيrrه والضrrيافة في تقrrييم أعمالهrrا؛ فمن

ا أن تقارن شركات الملاهي العالمية رضا زبائنها برضا زبائن ديrrزني، وذلrrك من أجrrل أن تقيِّم مrrا إذا المحتمل جدًّ

ا. كانت تقدِّم لزبائنها تجربة ترفيهية رائعة ومُرضية حقًّ

: إجراءات مختلفة لتطبيق استراتيجية التميُّز وطرق لقياس الأداء وتقييم النتائج31الجدول 

مقياس الأداءالخطة التشغيليةالخطة التكتيكيةالخطة الاستراتيجية

الابتكارتميُّز المنتج
توظيف ثلاثة مهندسين لتطوير

منتجات جديدة.

عدد المنتجات الجديدة التي

طرحتها الشركة

زيادة رضا الزبائنتميُّز المنتج
تطوير طاقم خدمة الزبائن عن طريق

إخضاعه لبرنامج تدريبي.

عدد شكاوى الزبائن مقابل كل

 وحدة مباعة10,000

تحسين الجودةتميُّز المنتج
تقليل عدد المنتجات المعيبة من

خلال تحسين عمليات التصنيع

 وحدة10,000معدل الخلل لكل 

منتجة

تقييم الأداء هو الخطوة الأخيرة التي تكمل دورة عمليrrة الإدارة الاسrrتراتيجية، وهrrو في الrrوقت نفسrrه نقطrrة

التقييمrrات الrrتي يحصrrلون عليهrrا من أداء هrrذه (الانطلاق لبدء دورة جديrدة، إذ يسrrتفيد المrrديرون من النتrrائج  (

الخطوة ويستغلونها في إدخال تعديلات وتحسينات على الدورة التالية. عندما يقارن المدير الأداء بأحrrد المعrrايير،

فإنهَّ يحدِّد ما إذا كان مستوى الأداء مقبولًا أو بحاجة إلى تحسين. يطُبِّق المديرون عملية الإدارة الاستراتيجية لكي

يجعلوا شركاتهم متميِّزة في الأسواق، ويمكنهم من خلال مرحلة القياس والتقييم معرفة ما إذا تحقrrَّق ذلrrك أم لا.

إذا كان أداء الشركة ينسجم مع الأهداف المحدَّدة أو يفوقها، حينها يبُلِّغ المدير من هم أعلى منه رتبةً بهذا النجrrاح.

قrrد يقrrرِّر الrrرئيس التنفيrrذي للشrrركة بنrrاءً على ذلrrك وضrrع أهrrداف أكrrبر وأوسrrع، ومن ثمَّ تطُبrrَّق عمليrrة الإدارة

ا هو متوقَّع، فإنهَّ يتوجبَّ على المدير التشغيلي أن يحاول اتخrrاذ ا إذا كان الأداء أقل ممَّ الاستراتيجية مرة أخرى. أمَّ
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إجراءات جديدة من أجل تحقيق الأهداف، أو أن يبلِّغ المديرين الأعلى منه رتبة بأنَّ الأهداف غrrير قابلrrة للتحقيrrق.

يترتّبَ على هذه الحالة إما البدء في وضع خطط تشغيلية جديدة أو إعادة النظر في الخطط الاستراتيجية من قِبrrل

الإدارة العليا لتحديد ما إذا كان هناك حاجة إلى إجراء بعض التعديلات.

تتميّز عملية الإدارة الاستراتيجية بأنهَّا حلقة مستمرةّ من الخطوات والدورات؛ أي أنrrَّه بمجrrرد أن يتم الانتهrrاء

من خطوات العملية، يبدأ العمل على تنفيذ الخطrrوات مrرة أخrرى بعrد الاسrتفادة من النتrائج السrrابقة، وتصrبح

المُراجعات التي أسفرت عن تقييم الأداء من المعطيات التي تؤُخذ في الحسrrبان عنrrد إجrراء تحليrrل اسrتراتيجي

لإمكانيات الشركة ومواردها، إذ يستخدم فريق الإدارة العليا المعلومات الجديدة في تطrrوير الاسrrتراتيجيات الrrتي

من شأنها أن تسُهم في نجاح الشركة.

اختبار مدى الفهم

. لماذا يعُدُّ تقييم الأداء مهمًا لعملية التخطيط الاستراتيجي؟1

ن عملية التخطيط الاستراتيجي عند إعادة تنفيذها؟. 2 كيف تتحسَّ

المصطلحات الرئيسية   9.8

: هي أداة تسrrrُتخدم في تقrrrييم أداء وحrrrدات الأعمrrrالمصـــفوفة مجموعـــة بوســـطن الاستشـــارية

المختلفة في الشركة.

: إحدى طرق تقييم الأداء وتقrrوم على مقارنrrة أداء الشrrركة بrrالأداء المتميِّز لشrrركة أخrrرىالمقارنة المرجعية

بهدف الاستفادة منه في تحسين أنشطتها وعملياتها.

: تحدِّد طريقة تنظيم الشركات لأنشطتها المتعلِّقة بمنتج واحrrد لكي تنجح فياستراتيجية وحدات الأعمال

التغلبُّ على المنافسين، ومن الأمثلة عليها: استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التميُّز.

ع الشrrركات الكبrrيرة أواستراتيجية المنظمة ُّrrة بتوسrrالقرارات المتعلِّقrrمل وتهتمُّ بrrتراتيجية الأشrrهي الاس :

المحافظة على استقرارها أو تقليصها.

: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتنُفِّذها الشركات عندما تواجه تحديات.الاستراتيجية الدفاعية

: هو شيء تسعى الشركة إلى تحقيقه.الهدف

: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتهدف إلى زيrrادة حجم الشrrركة من حيث إيراداتهrrا أواستراتيجية النمو

. أو مزيج من هذه الأمور (حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي  (

: تطبيق الاستراتيجية عن طريق إسناد المهام إلى الأفراد من أجل تأديتها وإنجازتنفيذ الخطة الاستراتيجية

الأهداف الاستراتيجية الخاصة بالشركة.
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: هي الاستراتيجية التي تهتمُّ بالإجراءات واسعة النطاق اللازمrrة لrrدخول سrrوق جديrrدالاستراتيجية الدولية

تمامًا في دولة أخرى.

: الإجراءات الrتي تسrعى الشrركة إلى تنفيrrذها من أجrل تحقيrrق هrدفالخطة الاستراتيجية بعيدة المدى

يستغرق إنجازه أكثر من سنة.

: هو عبارة تصف كيف سوف تسعى الشركة إلى تحويل رؤيتها إلى واقع.بيان الرسالة

: هو التخطيط الذي يحُدَّد من خلاله الأنشطة اليومية والإجراءات قصrrيرة المrrدى الrrتيالتخطيط التشغيلي

سيُنفِّذها الموظفون من أجل سير عمل الشركة.

ــاس الأداء : دراسrrrة أنشrrrطة الشrrrركة لتحديrrrد مrrrدى نجاحهrrrا وإسrrrهامها في تحقيrrrق الأهrrrدافقيـ

الاستراتيجية للشركة.

: هي مجموعة من القرارات بشأن الإجراءات التي ستُنفَّذ من أجل تحقيق هدف محدَّد، وتشمل هrrذهالخطة

القرارات تحديد الزمن الذي ينبغي خلاله تنفيذ الإجراءات والطريقة المناسبة والموارد اللازمة لإتمام ذلك.

: تشتمل على الإجراءات التي ستُنفِّذها الشركة من أجل تحقيق هrrدفالخطة الاستراتيجية قصيرة المدى

معين خلال سنة أو أقل.

: هو نموذج يشير إلى أنَّ للهدف الجيِّد خصائص محدَّدة وهي أن يكrrون(SMART)نموذج الأهداف الذكية 

دًا وقابلًا للقياس والتطبيق وذو صلة بالغاية العامة ومقيَّدًا بإطار زمني. الهدف محدَّ

: هي إحدى الاستراتيجيات الكبرى وتسrrتخدمها الشrrركات الrrتي تrrرغب في الحفrrاظاستراتيجية الاستقرار

على ثبات دخلها أو حصتها السوقية أو نطاقها الجغرافي.

: هو الدراسة المنهجية لأوضاع الشركة الداخلية والخارجية والتي تساهم في تحسrrينالتحليل الاستراتيجي

عملية اتخاذ القرارات الإدارية.

: هي مجموعة الأنشطة التي يمارسها مrrديرو الشrrركات في محاولrrةٍ منهم لكيعملية الإدارة الاستراتيجية

تحتلَّ شركاتهم أفضل موضع ممكن من أجل النجاح في المنافسة في السوق.

: هي الأهداف الكبيرة بعيدة المدى التي تحدِّد وجهrrة الشrrركة؛ فهي تrrبيِّن مrrا الrrذيالأهداف الاستراتيجية

ستفعله الشركة في سبيل تحويل رسالتها إلى واقع.

: هو التخطيط الذي ينُفَّذ في مسrتوى الإدارة العليrا من قِبrل المrديرين التنفيrذيينالتخطيط الاستراتيجي

بغرض تحديد المسار العام للشركة، ويربط الإجراءات التي تتخذها الشركة برؤيتها ورسالتها.

: هو التخطيط الذي ينُفَّذ في مستوى الإدارة الوسطى من قِبل مrrديري الأقسrrام ويحrrُدَّدالتخطيط التكتيكي

من خلاله الإجراءات العامة التي ينبغي على الشركة تنفيذها من أجل تحويل رسالتها إلى واقع.
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سو الشركة إلى تحقيقها.بيان الرؤية : هو عبارة عامة تصف الأمور التي يطمح مؤسِّ

ملخص المخرجات التعليمية   9.9

الإدارة الاستراتيجية   9.9.1

ما هو المقصود بعملية الإدارة الاستراتيجية؟

إنَّ عملية الإدارة الاستراتيجية هي مجموعة الأنشطة التي يمارسrrها مrrديرو الشrrركات في محاولrrةٍ منهم لكي

تحتلَّ شركاتهم أفضل موضع ممكن من أجل النجاح في المنافسrrة في السrrوق. تتrrألفَّ الإدارة الاسrrتراتيجية من

عدة أنشطة مختلفة وهي: تحديد رؤية الشركة ورسالتها، والتحليل الاستراتيجي، ووضع الأهداف، ووضrrع واختيrrار

الاستراتيجيات وتنفيذها، وأخيراً قياس وتقييم الأداء.

رؤية الشركة ورسالتها   9.9.2

ما الفرق بين رؤية الشركة ورسالتها؟

سrrو الشrركة إلى بيان الرؤية هو عبارة عامة تصف الغاية من وجود الشركة إلى جانب الأمور الrتي يطمح مؤسِّ

تحقيقها. في المقابل، فإنَّ بيان الرسالة هو عبارة تصف كيف سوف تسعى الشركة إلى تحويل رؤيتهrrا إلى واقrrع،

إذ قد تحدِّد الشركة المنتجات والخدمات التي ستقدِّمها أو فئة الزبائن التي سوف تستهدفها مثلًا.

دور التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية   9.9.3

كيف يساهم التحليل الاستراتيجي في صياغة الاستراتيجية؟

يكشف التحليل الاسrrتراتيجي عن المعلومrات الrتي يحتاجهrا المrديرون من أجrل أن يضrrعوا اسrتراتيجيات

ملائمrة لشrركاتهم. ينبغي على المrديرين عنrد وضrع الاسrتراتيجية أن يأخrذوا المrوارد والإمكانيrات المتاحrة في

الحسrrبان حrrتى يتمكنrrَّوا من خلrrق مكانrrة متميِّزة لشrrركاتهم لتصrrبح قrrادرة على النجrrاح في المنافسrrة في بيئة

العمل الخارجية.

الأهداف والمستويات الاستراتيجية   9.9.4

ما هي الأهداف الاستراتيجية؟ وما هي مستويات الاســتراتيجية؟ ومــا هي الاســتراتيجية الكــبرى؟

ا؟ bوكيف ترتبط هذه المفاهيم ببعضها بعض

الأهداف الاستراتيجية هي الأهداف الكبيرة بعيrrدة المrrدى الrrتي تحrrدِّد وجهrrة الشrrركة؛ فهي تrrبيِّن مrrا الrrذي

ستفعله الشركة في سrrبيل تحويrrل رسrrالتها إلى واقrrع. هrrذه الأهrrداف عامrrة وتوُضrrع اسrrتنادًا إلى الاسrrتراتيجية
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التنافسية والاستراتيجية الكبرى التي حدَّدتها الإدارة العليا للشركة. على سبيل المثال، استراتيجية قيrrادة التكلفrrة

واستراتيجية النمو ستدفعان المديرين إلى وضع أهداف تتعلقَّ بزيادة نمو الشركة بأقل التكاليف الممكنة.

ترتبط استراتيجيية وحدات الأعمال بشركة واحدة أو وحدة أعمال واحrrدة تركِّز على منتج أو خrrط إنتrrاج واحrrد،

التي تدُمج مع واحدة من الاستراتيجيتين )وتعدُّ استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التميُّز واستراتيجية التركيز 

(السابقتين من استراتيجيات وحدات الأعمال الأساسية.

تهتمُّ استراتيجية المنظمة بالقرارات الإدارية المتعلِّقة بتحسين أوضاع الشركات الكبيرة متعددة الأعمrrال، إذ

تحتاج هذه الشركات إلى اتخاذ قرارات تتعلقَّ بمجالات العمل والقطاعات التي تستهدفها من أجل تحسين أدائها

الكلي والحد من المخاطر التي يمكن أن تواجهها في حالة ما إذا ركزتَّ على العمل في مجال عمل واحد. يستخدم

BCG)الرؤساء التنفيذيون للشركات مصفوفة مجموعة بوسطن الاستشrrارية   Matrixداتrrييم وحrrل تقrrمن أج )

الأعمال في شركاتهم ويتخذون مجموعة من الإجراءات المؤسسية -مثل الاسrrتحواذ- لإحrrداث تغيrrيرات جوهريrrة

على هذه الشركات.

يحrrدِّد مrrديرو الشrrركات بواسrrطة الاسrrتراتيجية الدوليrrة الدولrrة أو الrrدول الrrتي سيمارسrrون أعمrrالهم فيهrrا

والأساليب التي سوف يستخدمونها من أجل النجاح في العمليات التشغيلية على المستوى الrrدولي. يمكن دمج

الاستراتيجية الدولية بأيٍّ من الاستراتيجيتين السابقتين لكي تتوحَّد العمليات الدوليrrة مrrع تلrrك المطبقrrَّة داخrrل

وحدات الأعمال أو الشركة.

تحدِّد الاستراتيجية الكُبرى ما تنتهجه الشركة فيما يتعلrrَّق بنموهrrا، ويوجrrد هنrrاك ثلاث اسrrتراتيجيات كrrُبرى

هي: استراتيجية النمو، واسrrتراتيجية الاسrrتقرار، والاسrrتراتيجية الدفاعيrrة. تختrrار الشrrركة إحrدى الاسrrتراتيجيات

اسrrتراتيجية وحrrدات )الكبرى، وتختار بالإضافة إلى ذلك واحدة أو أكrrثر من الاسrrتراتيجيات الrrتي ذكرناهrrا سrrابقًا 

. غالبrًا مrا يتrأثرَّ قrرار اختيrار الاسrتراتيجية الكrُبرى الrتي (الأعمال، واستراتيجية المنظمة، والاستراتيجية الدوليrة

ستتبناَّها الشركة بظروف بيئة العمل مثل الحالة الاقتصادية وأنشطة الشركات المنافسة.

عملية التخطيط لتنفيذ الاستراتيجيات   9.9.5

ط المديرون ولماذا؟ لماذا تعدُّ الأهداف مهمةb في عملية التخطيط؟ كيف يخطِّ

ن ط المديرون لكي يحrrدِّدوا الإجrrراءات الrrتي سrrتنفِّذها الشrrركة من أجrrل تحقيrrق هrrدف معين. يتضrrمَّ يخطِّ

التخطيط اتخاذ قرارات تتعلقَّ بتحديد الزمن الذي ينبغي خلالrه تنفيrذ الإجrراءات، والطريقrrة المناسrrبة، والمrrوارد

اللازمة لإتمام ذلك. يعدُّ التخطيط من الوظائف الأساسية للإدارة إلى جانب التنظيم والتوجيه والرقابة.

ط الشركات على عدة مستويات في الوقت نفسrrه، ويمكن تصrrنيف الخطrrط بنrrاءً على عوامrrل عادةً ما تخطِّ

، وتنقسم الخطط وفقًا للإطrrار أو درجة التفصيل في الخطة (مختلفة تشمل عامل الوقت وعامل نطاق التخطيط  (

. إنَّ درجة أكثر من سنة سنة أو أقل وخطط بعيدة المدى  (الزمني إلى نوعين رئيسين هما: خطط قصيرة المدى  ( ) (

التفصيل في الخطط تزداد كلّمَا انتقلنا إلى مستويات أقل في الهرم الإداري. تقع مسؤولية التخطيط الاستراتيجي
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، في حين يعمrrل مrrديرو الوحrrدات أو الأقسrrام على تحويrrل رئيسrrها التنفيrrذي (على عاتق الإدارة العليrrا للشrrركة  (

الخطط العامة الrrتي يضrrعها الrrرئيس التنفيrذي للشrركة إلى خطrrط أكrrثر تفصrrيلًا تلائم الوحrrدات الrrتي يrrديرونها

. في المقابrrل، يضrrطلع المrrديرون الrrذين يعملrrون في مسrrتوى الإدارة ى هذه العملية التخطيط التكrrتيكي (تسُمَّ (

المباشرة بالتخطيط التشغيلي، إذ يحدِّدون الإجراءات التي سيُنفِّذها الموظفون التشغيليون والتي ستسrrاهم في

تقدُّم الشركة بأكملها واقترابها من بلوغ الأهداف الاستراتيجية العامة واسعة النطاق.

( عند وضع أهداف العمل، ويشير هذا النموذج إلى أنَّ الهدفSMART)يمكن تطبيق نموذج الأهداف الذكية 

دًا وقابلًا للقياس والتطبيق وذو صلة بالغاية العامrrة ومقيrrَّدًا بإطrrار زمrrني. في الواقrrع، الجيِّد ينبغي أن يكون محدَّ

ر حول الوصول إلى نتائج معينة. تؤثِّر الأهداف بدرجة كبيرة على عملية التخطيط لأنهَّا تجعل أنشطة الشركة تتمحوَّ

قياس وتقييم الخطط الاستراتيجية   9.9.6

كيف يقيِّم المديرون فعالية الخطط الاستراتيجية ولماذا؟

يرتبط تقييم الأداء بتحديد مrrدى نجrrاح الخطrrط ومن ثمَّ تحديrد التعrrديلات والتغيrrيرات الrrتي قrد يكrrون من

ا، إذ يسrتفيد ًrrدئها أيضrل بrتراتيجي وقبrط الاسrrة التخطيrة عمليrrوة في نهايrrذه الخطrذ هrrَّالضروري إجراؤها. تنُف

المديرون من المعلومات التي يحصلون عليها عنrد تقrrييم أنشrrطة الشrركة ومrrدى تحقيقهrrا للأهrداف المحrدَّدة،

وتصبح هذه المعلومات من المعطيات التي يأخذونها في الحسبان عند إجراء تحليل اسrrتراتيجي، ويسrrتخدمونها

في تطوير الخطط والأهداف من أجrل المحافظrrة على سrير عمrrل الشrركة وتحويrrل رسrالتها إلى واقrع وتحسrين

أدائها الكلي.

أسئلة مراجعة للفصل   9.10

ما هي الأمور المرتبطة بالشركة التي يشُار إليها في بيان الرسالة ولا يشُار إليها في بيان الرؤية؟.1

ح مسrrتويات الاسrrتراتيجة الثلاثrrة، وبيِّن على مrrاذا ينصrrبُّ اهتمrrام المrrديرين في كrrل مسrrتوى.2 ِّrrوض

من هذه المستويات.

هناك ثلاثة أنواع من الاستراتيجيات الكبرى. اذكر هذه الاستراتيجيات وبيِّن الحالات التي تسrrتخدم فيهrrا.3

كل واحدة منها.

ما هي الإجراءات التي يمكن أن تساعد الشركة على النمو؟.4

ما هي المهارات والإجراءات التي تنطوي عليها عملية التخطيط؟.5

ا لعملية التخطيط؟.6 لماذا يعُدُّ وضع الأهداف الذكية مهمًّ

تنقسم الخطط الاستراتيجية وفقًا للإطار الزمني إلى فئتين، فما هما؟ كيف تطُبقَّان بالتزامن معًا؟.7

لماذا غالبًا ما تكون خطوة قياس الأداء هي نقطة البداية لتنفيذ عملية إدارة استراتيجية جديدة؟.8
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أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   9.11

: افترض أنكَّ أتممتَ مؤخراً برنامج تطوير المهارات القيادية وأنَّ الشركة التي تعملالمهارات التحليلية.1

فيها قد اختارتك لإدارة أحد متاجر البيع بالتجزئة. الموظفون الذين يعملون في ذلك المتجر متنوِّعون من

حيث العمر، والعرق، والجنس، وإتقان اللغة الإنجليزية. طلب مديرو الشركة منك وضع أهداف أداء لكrrل

موظف من الموظفين من أجل زيادة أرباح المتجر.

ما هي برأيك الإجراءات التي ينبغي أن تكون ضمن الخطة الهادفة إلى زيادة الأربrrاح في ظrrل البيئrrةأ.

التنافسية لقطاع البيع بالتجزئة؟

هل ستضع نفس أهداف الأدء لجميع المrrوظفين بrrاختلاف أدوارهم؛ أي هrrل سrrتكون أهrrداف الأداءب.

التي تخصُّ موظفي المبيعات نفس تلك التي تخصُّ المحاسبين أو الصراَّفين على سبيل المثال؟

هل ستتيح للموظفين المشاركة في وضع أهداف الأداء الخاصة بهم؟ لماذا؟ت.

هل ينبغي أن يتكيَّف أسrrلوبك في إبلاغ أهrrداف الأداء مrrع تنrrوُّع المrrوظفين الrrذين تشrrُرف عليهم؟ث.

كيف ذلك؟ لماذا؟

: على الأرجح أنكَّ واجهت موقفًا لم تكن فيrه راضrيًا عن الخدمrة الrتي قrُدِّمت لrكالمهارات الأخلاقية.2

بصفتك زبوناً لإحدى الشركات. تخيَّل أنكَّ مدير شركة وفكِّر في الأسئلة التالية:

كيف ستؤثِّر رؤية شركتك ورسالتها على الطريقة التي ستستخدمها لاسترضاء الزبائن المستائين؟أ.

افترض أنَّ الشركة تتبنىَّ استراتيجية قيادة التكلفة وسياستها لا تسمح للزبائن باسترداد الأموال منب.

أجل تقليل نفقات الشركة. ما هي الخطrrة أو القواعrد الrتي ستضrrعها والrتي ينبغي على المrوظفين

الالتزام بها من أجل توحيد طريقة التعامل مع الموظفين الذين يرغبون في استرداد أموالهم؟

في الخطrrوة السrrابقة من أجrrلت. (متى يجوز من الناحية الأخلاقية عدم الالrrتزام بالقواعrrد الموضrrوعة  (

معالجة إحدى مشكلات الزبائن بالطريقة الأنسب؟

: استخدم دورة عملية الإدارة الاستراتيجية من أجل وضع اسrrتراتيجية خاصrrة بrrك.المهارات الشخصية.3

حدِّد رؤيتك ورسالتك الشخصية وحلِّل وضعك الحالي ثمَّ ضع ثلاثة أهداف شخصية أو مهنية أو دراسrrية

تrrرغب في تحقيقهrrا خلال الخمس سrrنوات القادمrrة. فكِّر في بعض الاسrrتراتيجيات الrrتي يمكن أن

تسrrاعدك على تحقيrrق هrrذه الأهrrداف. بالإضrrافة إلى ذلrrك، فكِّر في بعض مقrrاييس الأداء الrrتي قrrد

تستخدمها في متابعة تقدُّمك نحو تحقيق أهدافك.
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تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   9.12

كل عبارة من العبارات التالية هي هدف لم يصُاغ بوضوح. أعِد صياغة جميrrع هrrذه العبrrارات على شrrكل.1

ح ما الذي كان عليك تغييره لكي تتحوَّل إلى أهداف ذكية. أهداف ذكية، ووضِّ

ترغب شركة أمازون في تحسين أوقات تسليم المنتج.أ.

عب. ينبغي على مُعِدُّوا المشروبات الذين يعملون في مختلف فروع شركة ستاربكس أن يصrrُبحوا أسrrر

في إعداد المشروبات التي يطلبها الزبائن.

ينبغي على مندوبي المبيعات أن يبيعوا المزيد من السيارات خلال هذا الشهر.ت.

تحتاج شركة ماكدونالدز إلى المزيد من الزبائن في وقت العشاء.ث.

ترغب شركة فيديكس في التنافس مع شركة يو بي إس.ج.

 في جذب المزيد من الزبائن.Boxedترغب شركة ح.

ترغب شركة ليفت في زيادة إيراداتها.خ.

اد الأعمrrال مفكِّرين اسrrتراتيجيين لكي يتمكنrrَّوا من وضrrع الخطrrط والأهrrداف اللازمrrة.2 يجب أن يكون روَّ

لتأسيس مشروع يستمر طويلًا. تخيَّل أنكَّ تريد البدء بتقديم خدمة بث موسيقي جديدة، وأنكَّ قررَّت أن

رقُ يمكنrrك rrُال. فكِّر في ثلاث طrrذا المجrرون في هrتكون خدمتك مميَّزة عن الخدمات التي يقدِّمها الآخ

بواسطتها إضافة قيمة لخدمتك، وحدِّد أيضًا مقاييس الأداء الrتي سrrوف تسrتخدمها لكي تعrrرف مrا إذا

ا. كانت القيمة التي أضفتها لخدمتك تستحوذ على إعجاب الزبائن حقًّ

قضية للتفكير النقدي   9.13

(Interface Inc)استراتيجية الاستدامة الخاصة بشركة إنترفيس 

شركة إنترفيس أكبر شركة مُصنِّعة للموكيت والسجاد في العالم، ويقع مقر هذه الشركة العالمية في عاصrrمة

ولاية جورجيا الأمريكية، وتصُنِّع هذه الشركة الموكيت الذي تضrrعه ملايين المؤسسrات والشrrركات التجاريrrة على

أرضياتها. تعُدُّ صناعة الموكيت والسجاد على مدار التاريخ من الصناعات التي تضرُّ بالبيئة، إذ تقوم على استخدام

المواد النفطية وتستهلك كميات كبيرة من المياه، كما أنَّ مربعات الموكيت تثُبتَّ باستخدام غراء السام. عrrادةً لا

يكون العمر الافتراضي للموكيت الذي يسُتخدم في المدارس والمكتبات ومراكز التسوُّق ومباني المكاتب طrrويلًا

بسبب كثرة الأشخاص الذين يرتادون هذه الأماكن، إذ تزيل مراكز التسوُّق والمدارس المrrوكيت وتسrrتبدله دوريrrًا

بعد بضع سنوات فقط لأنهَّا تتعرّضَ للاهتراء نتيجة دوسها بالأقدام يوميًا؛ وهذا يعrrني أنَّ ملايين الأمتrrار المربعrrة

من الموكيت القديم توُضع في مكباَّت النفايات سنوياً.
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س شركة إنترفيس- في عrام  ئل عن الإجrراءات1994تعرضَّ راي أندرسون -مؤسِّ ُrدما سrرج عنrف محrلموق 

rrَّه يجب ، وأدرك أن ليس كثrrيراً "التي تتخذها شركته لكي تحقِّق الاستدامة، إذ أدرك أنَّ الإجابrrة -للأسrrف- كrrانت:  "

إعrrrادة التفكrrrير في كrrrل جrrrانب من جrrrوانب العمrrrل في شrrrركة إنrrrترفيس من أجrrrل تحسrrrين أدائهrrrا فيما

يتعلقَّ بالاستدامة.

لم يقُلِّد أندرسون ما قد يفعله العديد من الرؤساء التنفيrrذيين الآخrrرين؛ بrrل قrrررَّ وضrrع رؤيrrة جديrrدة لشrrركة

وأطلق عليها المهمة الصفر، إذ كان هدفه وضع حrrد للآثrrار البيئيrrة السrrلبية الrrتي قrrد تنجم عن شrrركة –إنترفيس 

صفر بحلول عام  "إنترفيس وتقليلها إلى أن تصبح  . ومن أجل تحقيق هذه الرؤية؛ فقد راجعت الشركة كrrل2020"

جrrانب من جrrوانب عملهrrا وعملياتهrrا التشrrغيلية، ووضrrعت مجموعrrة من الأهrrداف الrrتي أطلقت عليهrrا اسrrم

"الجبهات السبع للاستدامة وهي: "

: القضاء على الهدر: التخلصُّ من جميع أشكال الهدر في كل مجالات العمل.الجبهة الأولى.1

: الانبعاثات غير الضارة: إزالة أي مواد سامة من المنتجات ووسائل النقل والمرافق.الجبهة الثانية.2

: الطاقة المتجددة: تشغيل المرافق باستخدام الطاقة المتجددة فقط لا غير.الجبهة الثالثة.3

: إغلاق الحلقة: إعrrادة تصrrميم العمليrrات والمنتجrrات لإغلاق الحلقrrة التقنيrrة باسrrتخدامالجبهة الرابعة.4

المواد الحيوية والمعاد تدويرها.

ــة الخامسة.5 : وسrrrائل نقrrrل فعالrrrة: نقrrrل الأشrrrخاص والمنتجrrrات بكفrrrاءة من أجrrrل الحدالجبهـ

من الهدر والانبعاثات.

: توعية أصحاب المصلحة: بناء ثقافة تستند إلى مبادئ الاسrrتدامة من أجrrل تحسrrينالجبهة السادسة.6

حياة ومعيشة جميع أصحاب المصلحة.

: إعادة تصميم الأنشrrطة التجاريrrة: بنrrاء نمrrوذج عمrrل جديrrد يؤكِّد على قيمrrة الأنشrrطةالجبهة السابعة.7

التجارية القائمة على الاستدامة ويعزِّزها.

لكي تتمكّنَ شركة إنترفيس من تحقيق أهداف الاسrrتدامة السrrبعة، فإنهrrَّا كrrانت بحاجrrة إلى إعrrادة تصrrميم

ع عملياتها التشغيلية من أولهrrا لآخرهrrا وإعrrادة النظrر في كrrل الأنشrrطة المتعلِّقrrة بالمنتجrrات الrrتي تقrrدِّمها. وزَّ

أندرسون المسؤوليات على الموظفين واستثمر في إجراء الأبحاث من أجل تطوير أساليب جديدة لتصrrميم قطrrع

الموكيت وتصنيعها بالإضافة إلى تثبيتها على الأرضيات، وعملت شركة إنترفيس أيضًا على إعrادة تصrوُّر الطrرق

التي يستطيع الزبائن من خلالها استخدام الموكيت والتخلصُّ منه.

rrَّه لا شكَّ أنَّ إقدام أي شركة ناجحة على تغيير استراتيجيتها يجعلها عُرضة للمخاطر، ولكنَّ أندرسrrون شrrعر بأن

يتوجبَّ عليه خوض المخاطرة. تجدر الإشارة إلى أنَّ وضع خطط عمل لمثrrل هrrذا التغيrrير الجrrذري يسrrتلزم إعrrادة

التفكير في كل خطوة من خطوات العمل، وإنَّ شركة إنترفيس دائبrrة على تحويrrل رؤيrrة راي أندرسrrون إلى واقrrع؛
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 أصبحت مصانع شركة إنترفيس الموجودة في هولندا وإيرلنrrدا الشrrمالية تقلِّل من2014فمنذ شهر يناير من عام 

، ولم يعrrد هنrrاك أي1996% مقارنrrة بعrrام 95% تقريبًا ومن استخدام المياه بنسrrبة 90استخدام الكربون بنسبة 

نفايات تُرسل إلى المكبات. بالإضافة إلى ذلك، لقد استطاع مصنع الشركة الذي يوجد في مدينة سخيربنزيل في

هولندا تحقيق اثنين من أهداف المهمة الصفر.

كيف تمكنتَّ شركة إنترفيس من إحداث تلك التغييرات؟ لقrrد اسrrتخدمت شrrركة إنrrترفيس مقrrاييس الأداء

لكي تراقب تقدُّمها وحفزّتَ الموظفين على أن يشاركوا في نجاح إعادة تصميم أنشطة الشركة، بالإضافة إلى أنهrrَّا

غيَّرت النظرة السائدة في الشركة عن دورة حياة المنتج. كان ربط إجراءات الاستدامة التي تبنتَّها الشrrركة بمrrا قrrد

يترتبَّ عليها من تقليل النفقات جزءًا أساسيًا من رؤيrrة راي أندرسrون، وقrد بrدأ أثrر الrبرامج الrتي قrرنت إعطrاء

المكافآت للموظفين في جميع مستويات الشركة بتقليل النفايات يظهر مrع مrرور الrrوقت وآتت رؤيrrة راي الrتي

تهدف إلى تحقيق الاستدامة ثمارها، إذ انخفضت نفقات شركة إنترفيس عندما تعلمَّ أفرادها استخدام موارد أقل

لتصنيع منتجات الشركة، وقد أدَّى انخفاض النفقrات إلى زيrادة الأربrاح حrتى مrع اسrتمرار شrركة إنrترفيس في

الاستثمار في المهمة صفر.

الأسئلة   9.13.1

كيف كان رد فعل الموظفين عندما أعلن راي أندرسون عن نيته بتغيrrير رؤيrrة شrrركة إنrrترفيس ورسrrالتها.1

من وجهة نظرك؟

الجبهات السبع للاستدامة إلى أهداف ذكية؟.2 "كيف يمُكن تحويل الأهداف التي تدُعى  "

لماذا يعُدُّ ربط المكافآت بتحسين الأداء المتعلِّق بالاستدامة شكلًا من أشكال السيطرة الاستراتيجية؟.3
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مقدمة   10.1

المخرجات التعليمية   10.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ح كلاًّ من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية..1 وضِّ

ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟.2

كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟.3
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استكشاف المهن الإدارية

 CareSourceجاكي سميث من مؤسسة 

ا.20تعُدُّ جاكي سميث خبrrيرة في المrrوارد البشrrرية والتrrدريب والتطrrوير التنظيمي، وتزيrrد خبرتهrrا عن  rrًعام 

عملت جاكي في العديد من المؤسسات والمجالات المتنوعة في القطاع الربحي والقطاع غير الربحي.

صة في الرعاية الصحية، وهي تتولّىَ الإشراف على هذهCareSourceجاكي هي نائب رئيس جامعة   المتخصِّ

 في عrrامCareSourceالجامعة بالإضافة إلى عمليات إدارة الأداء والتعيينrrات وتحديrrد الأهrrداف. قrrدَّمت جامعrrة 

 من المrrوظفين1100 من القrrادة، وسrrاهمت في تهيئrrة 300 سrrاعة تعليميrrة، ودرَّبت 240,000 أكrrثر من 2017

 على المسrrتوى الوطrrني على مrrدار سrrبع سrrنوات بأنهrrَّا ضrrمن قائمةCareSourceالجrrدد. اشrrتهرت جامعrrة 

 مؤسسة19، وقrrد كrrان ترتيبهrrا ضrrمن أفضrrل Training مؤسسrrة تدريبيrrة، والrrتي تنُشrrر في مجلrة 125أفضل 

ا من ضrrمن الفrrائزين بجrrائزة  ًrrانت أيضrrنوات، وكrrت سrrدار سrrة على مrrذه القائمrrفي ه"Learning  Elite"

 بين المؤسسrrات العالميrrة. عملت جrrاكي -قبrrل العمrrل في18؛ إذ احتلت المرتبrrة 2017العالميrrة في عrrام 

CareSource رئيسًا لشركة -Reflections on Learning،صة في تقديم الاستشارات المتعلِّقة بالأداء  المتخصِّ

وعملت -أيضًا- مستشاراً أولًا في مجال التطوير التنظيمي، ومديراً إقليميrrًا للمrrوارد البشrrرية، وأخصrrائي تrrدريب،

ومديراً في مجالات الخدمات المالية والبيع بالتجزئة والنقل.

م عددًا من البرامج منها: ينصبُّ اهتمام جاكي في مجال التدريس على تطوير المهارات القيادية، إذ تصمِّ

تطوير الرؤية القيادية. 1

القيادة عن طريق التغيير الاستثنائي. 2

تغيير أداء الفريق عن طريق الحوار. 3

بناء استراتيجية مستدامة باستخدام التحري التقييمي. 4

غ، وعلى درجrrة إنَّ جاكي حاصلة على درجة البكالوريوس في التربية من جامعrrة ميrrامي وأوهrrايو ولوكسrrمبور

الماجستير في التطوير التنظيمي والقيادة من جامعة القديس يوسrrف في فيلادلفيrrا. بالإضrrافة إلى ذلrrك، عملت

جاكي عضو هيئة تدريس مساعد في جامعrrة أنطاكيrrة مكجريجrrور، وهي منسrrقة معتمrrدة لمجموعrrة متنوعrrة من

ا ًrrل أيضrrوتعم ، مثrrل مrrايرز-بريجrrز (برامج التدريب والتطوير وتقييمات المؤسسات ومؤشرات أنماط الشخصrrية  (

ن الإكrrوادور والأردن ق جلسات حول استراتيجية العمل في عدة دول في العالم تتضrrمَّ قائدةً لفريق متكامل، وتنسِّ

وغينيا والسنغال.

يتناول هذا الفصل عدة مفاهيم مرتبطة بالأساليب التي يستخدمها القادة لتطوير المؤسسات وتشكيلها. إنَّ

إدراك المفاهيم الواردة في هذا الفصل ضروري بالنسبة للقادة الذين تتطلبَّ طبيعة عملهم حث الأشrrخاص على

العمل معًا لإنجاز المهام الأساسية بطريقة متناسقة ومتناغمة مع مرور الوقت.
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الهياكل التنظيمية والتصميم التنظيمي   10.2

ح كلا� من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية. وضِّ

في بدايrrة هrrذا الفصrrل سrrنبيِّن بعض المفrrاهيم المرتبطrrة ببعضrrها وهي: الهيكrrل التنظيمي، والتصrrميم

التنظيمي، والتغيير التنظيمي، والتطوير التنظيمي.

 هrrو الإطrrار الrrذي تتحrrدَّد من خلالrrه طريقrrة إنجrrاز الأنشrrطة والعلاقrrة فيمrrا بينهrrا داخrrلالهيكل التنظيمي

ل أعمrrالهم الأعمrrال المؤسسة. يعتمد الأفراد على الهياكل لمعرفة الأعمال التي ينبغي عليهم إنجازها، وكيف تكمِّ

التي يؤدِّيها الموظفون الآخرون أو تعتمد عليها، وكيف تسُهم جميع هذه الأعمrrال والأنشrrطة في تحقيrrق أهrrداف

وغايات المؤسسة.

 هو عملية تشكيل الهياكل التنظيمية مع مراعrrاة احتياجrrات المؤسسrrة وتحديrrد درجrrةالتصميم التنظيمي

د التي تنطوي عليها عملية تحقيق أهداف العمل الخاصة بالمؤسسة. التعقُّ

 إلى التحوُّلات المستمرة التي تحدث داخل المؤسسة، مثل: تعيين مrrوظفين جrrدد التغيير التنظيمييشير

أو استقالة آخرين، أو حدوث تغيُّرات في أوضاع السوق، أو تغيrrير المrrورِّدين الrrذين تتعامrrل المؤسسrrة معهم، أو

إدخال تعديلات على طرق تأدية العمل. يستطيع قادة المؤسسات بواسطة عمليrrة إدارة التغيrrير إحكrrام السrrيطرة

على التغييرات التي تحدث في المؤسسة مع تقدُّم الزمن.

صrrون في مجrrالالتطوير التنظيمي ص الrrذي يrrدرس إدارة التغيrrير. يعتمrrد المتخصِّ  هو اسم مجال التخصُّ

التطوير التنظيمي على العلوم الاجتماعية لتحديد مسار عمليات التغيير التي تساعد الشركات على بلوغ أهrrدافها،

إلى جانب توفير بيئة عمل ملائمة للموظفين وتحقيق فوائrrد مسrrتدامة للمجتمrrع في الrrوقت نفسrrه. ينبغي على

القrrادة الrrذين يرغبrrون في زيrrادة إمكانيrrات مؤسسrrاتهم وتحسrrينها على المrrدى الطويrrل فهم إجrrراءات التطrrوير

التنظيمي فهمًا جيّدًا.

إنَّ إدراك المديرين لجميع المفاهيم السابقة سوف يساعدهم على معرفة الطريقة المثلى لتأسيس الشركات

(1)وإدارتها وتوجيهها نحو النجاح في تحقيق الأهداف الاستراتيجية.

صrrة في ل المثال التالي لكي تفهم دور الهيكل التنظيمي: جاستن مrrدير شrrاب يعمrrل في شrrركة متخصِّ تأمَّ

مجrال النقrل والخrدمات اللوجسrتية، وقrد أدَّى نجاحrه في إدارة التغيrير في الولايrات المتحrدة إلى ثقrrة القrادة

المسؤولين عنه بقدرته على التعامل مع المهمة الصrعبة المتمثِّلrة في إدارة سلسrلة توريrد جديrدة ونظrام توزيrع

لصالح شركة في شمال أوروبا. لقد أصبح جاستن -بين عشية وضحاها- مسؤولًا عن توظيrف الأشrrخاص الأكفrاء،

اودفعهم إلى العمrrل يrrدًا يrrد، وتrrدريبهم، وإنشrrاء البنيrrة التحتيrrة اللازمrrة من أجrrل تحقيrrق نجrrاح دائم في هذ

السوق الجديد.
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ماذا ستفعل إذا أسُندت إليك مثل هذه المهمة؟ كيف ستدير موظفيك وتنظم العلاقrات فيمrا بينهم؟ كيrف

ستساعدهم على تجاوز التحديات والعقبات المصاحبة لتأسيس نظrrام جديrrد؟ تتطلبَّ الإجابrrة عن هrrذه الأسrrئلة

فهمًا لمصطلحات الهيكل التنظيمي والتصميم التنظيمي والتغيير التنظيمي والتطوير التنظيمي.

أولى المسائل التي ينبغي على جاستن التعامل معها هي كيفيrrة هيكلrrة النظrrام الrrذي سrrيُديره؛ أي أنَّ عليrrه

ا وثيقrrًا بمفهrrوم التصrrميم rrًة ارتباطrrألة مرتبطrrذه المسrrة. إنَّ هrrل التنظيمي للمؤسسrrاتخاذ القرارات بشأن الهيك

التنظيمي، ومن المهم أن يدُرك كل من يرغب في وضع التصميم التنظيمي للمؤسسة أنَّ هناك نوعين أساسين

ا في rrًدين عموم rrَيين المُعتمrrبيِّن التنظيمين الأساسrrوف نrrا، سrrرقَّ إليهمrrل أن نتطrrة. لكن قبrrل التنظيميrrللهياك

المؤسسات وهما: التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي.

لات المحrrدَّدة رسrrميًا داخrrلالتنظيم الرســمي ِrrؤوليات والصrrات والمسrrة العلاقrrارة عن مجموعrrو عبrrه 

ط هrrو الطريقrrة الأكrrثر شrrيوعًا rrَّذا المخطrrدي، هrrل التنظيمي التقليrrكل الهيكrrط التالي ش المؤسسة. يبيِّن المخطَّ

لتوضيح التنظيم الرسمي، إذ تتكوَّن المؤسسة التقليدية من هيكل هرمي تحrُدَّد فيrه الأدوار والمسrؤوليات الrتي

يؤدِّيها أفراد المؤسسة بوضوح.

يتوجبَّ على جاستن عنrrدما يبrدأ بإنشrrاء التنظيم الرسrrمي أن يرسrrم معrrالم المسrrؤوليات الإداريrrة وهياكrrل

الاتصال التي ينبغي أن تكون في المؤسسة، وأن يبيِّن كيف ستتدفَّق المعلومrrات والمrrوارد بrrداخلها، وأن يحrrدِّد

ف عrددًا من الأفrراد لكي ا أن يوظِّ ًrه أيضrrا، ويجب عليrزءًا من نظامهrون جrتي يجب أن تكrالوظائف الأساسية ال

يشغلوا هذه الوظائف، وأن يعمل بعد ذلك على مساعدة الموظفين على أن يتعلمrrَّوا كيrrف يrrؤدُّون وظrrائفهم وأن

يدركوا كيف ترتبط هذه الوظائف ببعضها بعضًا.
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 هو مصطلح يطُلق أحياناً على الشrrبكة غrrير المرئيrrة من العلاقrrات الشخصrrية والrrتيالتنظيم غير الرسمي

د طريقة تواصل أفراد المؤسسة مع بعضهم بعضًا لأداء الأنشطة الموكلة إليهم. يتكوَّن التنظيم غير الرسrrمي تجسِّ

rrَّه يتشrrكّلَ من خلال بطريقة عشوائية ويتغيَّر بناءً على التفrrاعلات الrrتي تحrدث داخrrل المؤسسrrة، وهrrذا يعrrني أن

المحادثات والعلاقات التي تسود بين الأفراد، والتي غالباً ما تنشأ تلقائيًا عندما يتفاعلون ويتواصلون مع بعضrrهم

ا التحكمُّ في الطريقrrة الrrتي يتشrrكلَّ من دًا، ومن الصعب جدًّ أثناء العمل. عادةً ما يكون التنظيم غير الرسمي معقَّ

خلالها، ولكنهَّ يؤثِّر إلى حدٍّ كبير على نجاح المؤسسة.

ط  يبيِّن التفاعلات التي تحدث في التنظيم غير الرسمي كما هو واضح في الشrrكل التrrالي، يمُكن رسم مخطَّ

ى المخطrrط التrrالي الخريطrrة الشrrبكية  ط التنظيم الرسrrمي. يسrrمَّ rrَّا عن مخط rrًا تمامrrًولكنهَّ عادة ما يكون مختلف(

network  mapونrrر العلاقات التي تحدث بين مختلف أفراد المؤسسة. نلاحظ أنَّ بعض الأفراد يكون ( لأنهَّ يصوِّ

أكثر مركزية من غيرهم ويتفاعلون مع عدد أكبر من الناس، وقد تختلف قوة العلاقة بين أي فrrردين أو مجموعrrتين

ر العلاقrrات من الأفراد. إنَّ هذه العلاقات في حالة تغيُّر مستمر، إذ قد تطرأ عمليات تفاعل بين أفراد جrrدد وتتطrrوَّ

(2)القائمة؛ ومن ثمَّ تتغيَّر المؤسسة بمرور الوقت.

بالرجوع إلى مثال جاستن، فإنَّ التنظيم غير الرسمي سوف يتشكَّل عندما يبدأ الناس في التعامل والتفاعrrل

مع بعضهم لإنجاز أعمالهم، إذ سيبدأ الأفراد حينهrrا في التواصrrل مrع بعضrهم لفهم أدوارهم وعلاقrrاتهم الجديrدة.

عادةً ما يشكّل التنظيم غير الرسمي انعكاسًا مباشrراً للتنظيم الرسrمي، ولكنrَّه غالبrًا مrا يكrون مختلفrًا عنrه. في

الواقع، يدرك الناس سريعًا من هم الأفراد الأكثر تأثيراً داخل المؤسسrrة، ومن ثمَّ يبrrدؤون في الاعتمrrاد عليهم في
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إنجاز مهام المؤسسة. تجدر الإشارة إلى أنَّ التنظيم غير الرسمي قد يساهم في نجاح المؤسسة ككل أو قد يعرقrrل

ذلك النجاح ويؤدي إلى تراجعها.

يمكننrrا أن نقrrول باختصrrار أنَّ التنظيم الرسrrمي يrrبيِّن كيrrف ينبغي أن يسrrير عمrrل المؤسسrrة، في حين أنَّ

التنظيم غير الرسمي يبيِّن كيف يسير عمل المؤسسة على أرض الواقrrع. تتحrrدَّد معrrالم التنظيم الرسrrمي عنrrدما

ط rrَّأثير على مخطrrتن التrrان جاسrrا أنَّ بإمكrrة عليهم، كمrrيعمل جاستن على توظيف الأفراد وتوزيع الأدوار المختلف

ا لبنrrاء العلاقrrات فيمrrا بينهم أثنrrاء عملهم ًrrا فرصrrاء أفرادهrrة من خلال إعطrrمي في المؤسسrrير الرسrrالتنظيم غ

وتفاعلهم معًا. إنَّ كلاًّ من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي يسهمان في تحديد أنمrrاط السrrلطة والإدارة والقيrrادة

التي قد تنشأ داخل المؤسسة.

سنكُمل فيما يلي حديثنا عن المواضيع المتصلة بالتصميم التنظيمي والهياكل التنظيميrrة، إذ سrrنتطرق إلى

المزيد من المعلومات التي تساعد على فهم التنظيم الرسمي فهمًا أعمق وأدق.

أنواع الهياكل التنظيمية الرسمية   10.2.1

ينبغي على جاستن تحديد النظام الإداري الذي سيجري بناءً عليه تفrويض المهrام وتشrكيل آليrات الإشrراف

والرقابة وتقديم التقييمات وإعداد التقارير المتعلِّقrrة بrالأداء، وسrيفعل ذلrك عن طريrق تصrميم هيكrل تنظيمي

د من خلاله الواجبات والمسؤوليات المرتبطة بالوظائف التي سيجري العمل على تأديتها داخل أروقrrة رسمي تحُدَّ

المؤسسة. سنتناول أدناه العوامل التي ينبغي على المديرين أخذها في الحسبان عند تصميم الهياكل التنظيمية.

البيروقراطيةا.  

 من النماذج الأكثر شيوعًا والتي تقوم عليها الهياكل التنظيميrrة، وقrrد وضrrعه مrrاكسالنموذج البيروقراطي

فيبر الذي يعُدُّ أحد علماء الاجتماع البارزين في القرن التاسع عشر. لقد افترض فيبر أنَّ المؤسسات ستكون أكrrثر

ص في مجrrال معين، وعنrrدما تكrrون هنالrrك هياكrrل ُّrrة التخصrrكفاءة عندما تقُسّم مهام العمل وتتُاح للأفراد فرص

لتنظيم الأعمال المختلفة الموزعَّة عليهم، وذلك ضمن تسلسل هرمي للمسrrؤوليات. بالإضrrافة إلى ذلrrك، اقrrترح

فيبر خمسة عناصر للبيروقراطية تساعد المؤسسات على تحديد هيكل تنظيمي يناسب احتياجاتها وظروفها. هذه

ص، والسيطرة والمراقبة، ونطاق الإشراف، والمركزية، والرسمية. (3)العناصر الخمسة هي: التخصُّ

التخصصب.  

صيشُير   إلى مستوى تنظيم الأفراد في وحدات عمل فرعية بنrrاءً على مجrrالات خrrبرتهم، مثrrل: إدارةالتخصُّ

ا، ًrrرى أيضrrات أخrrص الموارد البشرية، أو التمويل، أو التسويق، أو التصنيع. قد يتشrrعَّب من تلrrك الوحrrدات تخصُّ

فمثلًا؛ قد يكون الأفراد الذين يعملون داخل وحدة التصنيع على دراية تامة بجميع جوانب عملية التصrrنيع، أو قrrد

صة تركِّز كل واحدة منها على جانب معين من جوانب عمليrrة التصrrنيع، مثrrل: وحrrدة يوزعَّون على وحدات متخصِّ

المشتريات، ووحدة تجهيز المواد، ووحدة التجميع، ووحدة مراقبة الجودة، وما إلى ذلك.
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السيطرة والمراقبةج.  

 طريقrrة تفاعrrل الأفrrراد أوبالســيطرة والمراقبةيرتبط هذا العنصر بrrالإدارة والرقابrrة في المؤسسrrة. يقُصrrد 

اتصالهم ببعضهم للتنسيق بين جهودهم والتأكُّد من أنهَّا تصبُّ في مصلحة إنجاز أعمال المؤسسة.

نطاق الإشرافد.  

 إلى مقدار العمل الذي يكون الفرد في المؤسسrrة مسrrؤولًا عنrrه. على سrrبيل المثrrال، نطاق الإشرافيشير

عادةً ما يكون القادة الذين يعملون في أعلى الهرم الإداري مسؤولين عن جميع أعمrال مرؤوسrيهم، في حين يقrع

ا الموظفrون الrذين يعملrrون على عاتق القادة الذين يعملون في المستويات الإدارية الوسطى مسؤوليات أقل، أمَّ

ا. يمكننا القول بأنَّ كل مدير أو موظف في الهيكrrل في قاعدة الهرم الإداري فإنهَّم عادةً ما يؤدُّون مهام محدَّدة جدًّ

التنظيمي للمؤسسة يعمل ضمن نطاق إشراف مدير آخر أعلى منه في المستوى.

المركزيةه.  

 بكيفية إدارة تدفق الموارد والمعلومات داخل المؤسسة. تتركَّز الموارد في المؤسسrrات ذاتالمركزيةترتبط 

المركزية الشديدة في موقع واحد أو في عدد قليل جدًا من المواقع، أو يكون عدد الأفراد  المُصرَّح لهم فيها باتخاذ

ع الموارد في المؤسسات اللامركزية على نطاق القرارات المتعلِّقة بكيفية استغلال الموارد قليلًا. في المقابل، توُزَّ

واسع عبر المؤسسة، بالإضافة إلى أنَّ صلاحية اتخاذ القرارات المتعلِّقة بكيفية اسrrتغلال المrrوارد فيهrrا لا تقتصrrر

على فئة محدودة.

الرسميةو.  

 إلى درجة تحديد الأدوار التي تؤُدَّى داخل المؤسسة. إنَّ النظام الذي يتمتَّع بدرجrrة عاليrrة منالرسميةتشُير 

مثل النظام العسكري لديه تعليمات وقواعrrد محrrدَّدة بدقrrة وهيكrrل تنظيمي جامrrد وصrrارم، إذ تكrrون (الرسمية  (

جميع الوظائف والمسؤوليات وهياكل المُساءلة فيه مفهومrrة وواضrrحة للغايrrة. في المقابrrل، فrrإنَّ النظrrام الrrذي

مثل المؤسسات غrrير الربحيrrة الصrrغيرة لديrrه هيكrrل تنظيمي أكrrثر مرونrrة (يتمتَّع بدرجة منخفضة من الرسمية  (

ويعتمد كثيراً على العلاقات التي تنشأ بداخله.

الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية   10.2.2

يستطيع المديرون -أمثال جاستن- تشكيل العديد من الهياكل التنظيمية المختلفة بواسطة استغلال عناصrrر

ا، يrrؤدِّي التحكمُّ rrًمي. عمومrrحة أعلاه والاستفادة من مزايا كل من التنظيم الرسمي وغير الرس البيروقراطية الموضَّ

بهrrذه العناصrrر إلى تشrrكيل هيكrrل تنظيمي نrrاتج عن المrrزج بين خصrrائص النrrوعين الأساسrrيين من الهياكrrل

ح في الجدول التالي. التنظيمية، كما هو موضَّ
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عناصر الهيكل التنظيمي وعلاقاتها بالنوعين الميكانيكي والعضوي: 32الجدول 

الهياكل التنظيمية العضوية                                                               الهياكل التنظيمية الميكانيكية

منخفضالرسميةمرتفع

تخصصات ضيقة (مرتفع  تخصصات واسعةمستوى التخصص) (منخفض  (

لا مركزيةالمركزيةمركزية

مقسّم بناء على الوظائف (وظيفي  الهيكل الإداري)
قطاعي

(مقسّم بناء على القطاعات والوحدات (

مة لفrrرض درجrrة عاليrrة منالهياكل التنظيمية الميكانيكيةالنوع الأول هو   التي تعُدُّ هياكل هرميrrة مصrrمَّ

، ويرجع ذلrrك إلى احتوائهrrا على العديrrد منالهياكل عموديةالرسمية والسيطرة، وغالباً ما تكون هذه  طويلة " أو  "

د الأدوار والإجراءات في الهياكل التنظيمية الميكانيكية من خلال أنظمة روتينية صrrارمة المستويات الإدارية. تحُدَّ

وقواعد عمل ثابتة.

 على قrrدرة الأفrrراد على التنظيم وتحديrrد الإجrrراءاتالهياكــل التنظيميــة العضــويةفي المقابrrل، تعتمrrد 

المناسبة بأنفسهم واتخاذ القرارات دون أن يتلقَّوا الكثير من التوجيه وتستند إلى قدرتهم على التكيُّف بسرعة مrrع

، إذ تتيح الهياكل العضوية لأفrrراد المؤسسrrة المشrrاركة فيالهياكل أفقيةالظروف المتغيِّرة، وغالباً ما تكون هذه 

 لأنهَّا غالبrrًا مrrا تحتrrويالتنظيمات المسطحةاتخاذ القرارات. يطُلق على الهياكل التنظيمية العضوية أيضًا اسم 

على عدد قليل من المستويات الإدارية.

يمكن استغلال عناصر البيروقراطية الموضحة سابقًا والتحكّمُ فيها بطرق مختلفة لتشrrكيل هياكrrل تنظيميrrة

تحمل مزايا كلٍّ من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والعضوية، ويعتمد ذلك على ظروف المؤسسة والأهداف التي

يحُدِّدها المديرون.

ص المطلوب في أي مؤسسة على حجمها ومrrدى تعقrrُّد الأنشrrطة على سبيل المثال، يعتمد مستوى التخصُّ

التي تسعى إلى إنجازهrrا. قrrد تشrrجِّع المؤسسrrة ذات الهيكrrل التنظيمي العضrrوي موظفيهrrا على امتلاك معرفrrة

صة وعامة على حد سrrواء، لكي يكونrrوا أكrrثر إدراكrrًا وانتباهrrًا لفrrرص الابتكrrار الممكنrrة في المؤسسrrة. في متخصِّ

ص لكي ُّrrالٍ من التخصrrتوى عrrود مسrrانيكي على وجrrل التنظيمي الميكrrالمقابل، قد تحثُّ المؤسسة ذات الهيك

تكون الإجراءات والأنشطة الأساسية المُنفَّذة في مختلف وحrrدات المؤسسrrة أكrrثر دقrrةً وانسrrجامًا. إنَّ الأهrrداف

ص. فمثلًا؛ ُّrة إلى التخصrrاج المؤسسrدى تحتrالعامة التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها هي التي تحدِّد إلى أي م

تزداد حاجة المؤسسات التي تتطلبَّ الابتكrrار في أعمالهrrا إلى اسrrتخدام الهياكrrل التنظيميrrة العضrrوية، في حين

تزداد حاجة المؤسسات التي تتطلبَّ الدقة والكفاءة في أعمالها إلى استخدام الهياكل التنظيمية الميكانيكية.

وعلى نحو مماثل، يختلف مستوى السيطرة والمراقبة المطلوب في المؤسسات باختلاف ظروف كrrلٍّ منهrrا.

عادة ما تكون المؤسسات التي تمتلك نظام سيطرة ومراقبة قوي بحاجة إلى هياكل تنظيمية عمودية وطويلة. في
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المقابrrل، تكrrون المؤسسrrات الموجrrودة في بيئrrات عمrrل غrrير مسrrتقرة أو ظrrروف غامضrrة بحاجrrة إلى إشrrراك

الموظفين في عملية اتخاذ القرارات، لذلك غالبrrًا مrrا تميrل هrذه المؤسسrات إلى اسrrتخدام الهياكrrل التنظيميrrة

الأفقية والمسطحة.

يحُدِّد نطاق الإشراف الذي يقع ضمن صلاحيات المدير ما إذا كانت المؤسسة ستتجه إلى اسrrتخدام الهيكrrل

ها محدودة؛ إذ إنَّ الواقrrع التنظيمي الميكانيكي أم العضوي. إنَّ حجم المسؤوليات التي يستطيع أي مدير أن يتولّاَ

يثبت أنَّ مقدار العمل الذي بإمكان أي شخص إنجازه محدود. عادةً ما يتمتَّع المدير الذي يعمل في مؤسسة ذات

هيكل تنظيمي عضوي بنطاق إشراف واسع، ويدفعه ذلك إلى الاعتماد أكثر على المrrوظفين في اتخrrاذ القrrرارات.

ا يجعله في المقابل، يكون نطاق إشراف المدير الذي يعمل في مؤسسة ذات هيكل تنظيمي ميكانيكي ضيِّقًا ممَّ

ا سبق أنَّ زيادة نطاق إشراف المدير يجعل الهيكrrل التنظيمي قادرًا على إعطاء المزيد من التوجيهات. نستنتج ممَّ

حًا بدرجة أكبر، في حين أنَّ تضييق نطاق الإشراف يؤدِّي إلى زيادة المستويات في الهرم الإداري. مسطَّ

تتأثرَّ درجة المركزية داخل المؤسسات بالافتراضات المتعلِّقة بكيفية تحسين كفاءة العمل فيهrrا. على سrrبيل

المثال، تفترض المؤسسrrة ذات الهيكrrل التنظيمي الميكrrانيكي أنَّ نظrrام العمrrل سrrيكون أكrrثر كفrrاءة إذا كrrانت

عمليات إدارة الموارد واتخrrاذ القrrرارات تحrrدث بطريقrrة مركزيrrة. في المقابrrل، تفrrترض المؤسسrrة ذات الهيكrrل

م من قِبrrل مسrrتخدمي المrrوارد. قrrد ع تلrrك المrrوارد وتنُظَّ التنظيمي العضوي أنَّ كفاءة العمل ستزداد عندما تrrوزَّ

يكون كلا الافتراضين السابقين صحيحًا ولكن يعتمد ذلك على ظروف المؤسسة.

يمكن للمديرين أيضًا أن يحُدِّدوا المسؤوليات والأدوار الرسrمية الrتي سrيؤدِّيها أفrراد المؤسسrة بدقrة أو أن

غير الرسمي سوف (يتركوا لهم مجالًا لاختيار ما يلائمهم. إنَّ المديرين الذين يفُضلون الهيكل التنظيمي العضوي  (

يرفضون فكرة تحديد الأدوار والمسؤوليات ورسم معالمها بدقة، وسوف يشجِّعون الموظفين ويتيحون لهم تنظيم

أعمالهم وتحديد الأدوار التي يرغبون في تأديتها بأنفسهم. في المقابل، سوف يستخدم المديرون الذين يفُضrrلون

الهيكل التنظيمي الميكانيكي بعض الأساليب من أجل تحديد مrا هrrو متوقrrَّع أداؤه من قِبrrل المrوظفين وفrrرض

( أو كتابrrة مجموعrrة منSOPs)ضوابط معينة عليهم، ومن هذه الأسrrاليب: وضrrع إجrrراءات التشrrغيل القياسrrية 

السياسات التي تحدِّد سير العمل.

يعمrrل الهيكrrل التنظيمي بطريقrrة جيِّدة عنrrدما تجrrد المؤسسrrة نقطrrة التrrوازن المناسrrبة لجميrrع عناصrrر

البيروقراطية، ويحدث ذلك في الحالات التالية:

ص الموظفون في أداء وظائف محدَّدة ويصبحون خrrبراء فيهrrا وفي الrrوقت نفسrrه يrrدركون.1 عندما يتخصَّ

أهداف العمل الكبرى للمؤسسة.

عنrrدما يتلقَّى الموظفrrون توجيهrrات كافيrrة من المrrديرين حrrتى يتمكّنrrَوا من التماشrrي مrrع الأهrrداف.2

العامة للمؤسسة.
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عندما يستغل المديرون نطاق الإشراف الذي يتمتَّعون به الاستغلال الأمثل عن طريق تقديم التوجيهات.3

المناسبة للموظفين مع الثقة بهم والاعتماد عليهم في تأدية الأدوار المسندة إليهم.

عندما تدُار الموارد المتاحة وتتُخذ القرارات اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة..4

عندما يكون هناك توازن مناسب بين مقدار الامتثال للسياسات والقواعrrد الرسrrمية ومقrrدار الحث على.5

الابتكار وتشجيع الإبداع في المؤسسة.

الهياكل الوظيفية   10.2.3

غالبًا ما تحدِّد المؤسسات هياكلها التنظيمية وفقًا لحاجاتها الوظيفية؛ أي وفقًا للخصائص التي تلزمها والتي

تجعلها قادرة على النجاح في ظل إمكانياتها المتاحة والظrروف الكامنrrة في بيئrrات عملهrrا المحيطrrة. إنَّ الهياكrrل

مة خصيصًا لتلبية الحاجات الوظيفية للمؤسسات، ويعُدُّ كلٌّ من هيكل المنتج والهيكل الجغرافي الوظيفية مصمَّ

حان فيما يلي. من الأشكال الشائعة لهذا النوع من الهياكل التنظيمية وهما موضَّ

ــل المنتج يسrrُتخدم  product)هيك  structureوظفين فيrrة في تنظيم المrrرغب المؤسسrrدما تrrعن )

مجموعات بناءً على خطوط الإنتاج، وتكون كل مجموعة من الموظفين في هذه الحالة مسؤولة عن خrrط إنتrrاج أو

منتج واحrrد. على سrrبيل المثrrال، يمكن تنظيم المrrوظفين في شrrركات السrrيارات بنrrاءً على طrrراز السrrيارة الrrتي

يساهمون في إنتاجها أو في تقديم الخدمات المتعلِّقة بهrrا، ويمكن تنظيم المrrوظفين في الشrrركات الاستشrrارية

بناءً على نوع الاستشارات التي يقُدِّمونها. ينخرط الموظفون في هيكل المنتج في الأعمال المرتبطة بخط الإنتrrاج

المسؤولين عنه، وتنصبُّ جهودهم عليها.

geographic) الهيكل الجغرافييسُتخدم   structureة منrrعندما ترغب المؤسسات في تقديم مجموع )

م في هذه الحالة وحدات أعمال المؤسسات بنrrاءً على تلrrك المنتجات في مناطق أو أقاليم جغرافية معينة، وتقُسَّ

المناطق أو الأقاليم، ويشُرف المديرون المسؤولون عن كل وحدة من وحدات العمل على جميع الأعمrrال الخاصrrة

بتلك المنطقة الجغرافية.

سوف يشُرف كل مدير -في أيٍّ من الهيكلين الوظيفيين السrrابقين- على جميrrع الأنشrrطة المرتبطrrة بالقسrrم

الوظيفي المسؤول عنه، مثل: التسويق، والتصنيع، والتوصيل، وأنظمة دعم الزبائن، وغيرهrا. يمكننrrا تشrبيه كrrل

رة من رة من المؤسسrrة ككrrل، إذ يحتrrوي كrrل قسrrم على نسrrخة مصrrغَّ قسم في الهيكل الوظيفي بنسrrخة مصrrغَّ

الأنظمة واللوائح التي توُجد داخل المؤسسة.

تجدر الإشارة إلى أنَّ من عيوب الهياكل الوظيفية أنَّ المrrوظفين يركrrّزون في أداء الأعمrrال الrrتي تقrrع ضrrمن

نطاق وحدتهم الوظيفية وينحصر تركيزهم ضمنها لدرجة أنهَّم قد يفشلون في فهم الأنشطة الأخرى في المؤسسة

أو التفاعل معها. قد يؤدِّي استخدام الهياكل الوظيفية إلى فصل الموظفين عن بعضهم وبناء حواجز وهميrrة فيمrrا

بينهم، إذ قد تنشأ هذه المشكلة عندما لا تتمكّنَ الأقسام ووحدات العمل المختلفrrة في المؤسسrrة من التواصrrل

الة مع بعضها بعضًا. بطريقة فعَّ
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( من أجل تقليل احتماليةmatrix structure) بالهيكل المصفوفيتستخدم بعض المؤسسات ما يعُرف 

حدوث تلك المشكلة. تتألفَّ المؤسسة التي تستخدم الهيكل المصفوفي من جهتين مسؤولتين عن المrrوظفين،

ص في العمل في خط منتج معين تقديم التقارير للمدير المسؤول عن إدارة إذ قد يتوجبَّ على الموظف المتخصِّ

العمليات المرتبطة بذلك المنتج وعن الالتزام بتطبيق الاستراتيجية العامة للمؤسسة ولمدير المنطقrrة الجغرافيrrة
ا، ويخضrrع هrrذا الموظrrف للتوجيهrrات والمسrrاءلة من كلا المrrديرين. من الجrrدير بالrrذكر أنَّ ًrrالتي يعمل فيها أيض

الموظفين الذي يخضعون لأكثر من جهة يواجهون تحrrدياً عنrrدما تكrrون التوجيهrrات الrrتي يتلقّونهrrا من مrrديريهم

rrَّه يجعrrل متعارضrrة وغrrير متوافقrrة. لكن على الrrرغم من ذلrrك، فrrإنَّ من فوائrrد اسrrتخدام الهيكrrل المصrrفوفي أن

الموظفين يدركون الوظائف المختلفة التي تحتاجها المؤسسة في نفس الوقت.

اختبار مدى الفهم

. ما المقصود بالهيكل التنظيمي؟1

ما هي الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية؟. 2

ما المقصود بالتصميم التنظيمي؟. 3

ما هي الأمور التي ينبغي أخذها في الحسبان عند اتخاذ القرارات بشأن تصميم الهياكل التنظيمية؟. 4

التغيير التنظيمي   10.3

ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟

كrrان محrrور حrrديثنا في هrrذا الفصrrل منصrrبًّا على توضrrيح أنrrواع الهياكrrل التنظيميrrة الrrتي قrrد تسrrتخدمها

المؤسسات وعرض الخيارات المتاحة أمام المديرين عندما يرغبون في تصميم مثل هذه الهياكل التنظيمية. لكن

ر وتطرأ عليها تغييرات مستمرة، وإنَّ من إحدى العبارات التي يتكrrرر ذكرهrrا الواقع يشير إلى أنَّ المؤسسات تتطوَّ

، ولذلك فلا توجد طريقة مثلى مناسrrبة الشيء الوحيد الثابت في الحياة هو التغيير المستمر "على مسامعنا هي  "

الين الإلمام بالعوامل المختلفة الrrتي تحثُّ على لتنظيم المؤسسة في جميع الظروف، وينبغي على المديرين الفعَّ

ضرورة التغيير. هناك عدة مزايا وعيوب لكل نوع من أنواع الهياكrrل التنظيميrrة المختلفrrة الrrتي ناقشrrناها سrrابقًا.

ينبغي على المrrديرين إحrrداث التعrrديلات والتغيrrيرات الrrتي تلائم مؤسسrrاتهم لكي تتمكّنَ من تحقيrrق أهrrدافها

بكفاءة، وينبغي عليهم أيضًا معرفة كيفية التخطيط للتغيير وكيفية تنفيذه بطريقة تسُاعد مؤسساتهم على النجrrاح

والاستمرار فيه.

سنبيِّن في بداية هذا القسم أنواع التغييرات التي قد تحدث في المؤسسات، ثمَّ سrrنتطرق إلى نمrrوذج دورة

ر الاحتياجات الهيكلية للمؤسسة بمرور الوقت. ح كيف تتطوَّ (4)حياة المؤسسة الذي يوضِّ
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أنواع التغيير التنظيمي   10.3.1

 التغيــير الهيكليهنrrاك عrrدة أنrrواع مختلفrrة للتغيrrيرات الrrتي تحrrدث في المؤسسrrات. النrrوع الأول هو

(structural changeثنا عنه إلى الآن في هذا الفصل. يرتبط التغيير الهيكلي بالتغييرات ( وهو ذو صلة بما تحدَّ

التي تطرأ على العلاقات الرسمية داخل المؤسسة ككل، ومن الأمثلة علي هذه التغييرات: إعrrادة هيكلrrة الأقسrrام

ووحدات العمل، أو إضافة مناصب وظيفية جديدة، أو التعديل على الأدوار والمهام الوظيفية. إنَّ هrrذه التغيrrيرات

ينبغي أن تتوافق مع الأهداف الكبيرة للمؤسسة، مثل: تبنِّي المركزيrrة أو اللا مركزيrrة في اتخrrاذ القrrرارات وتنفيrrذ

العمليrrات، أو تمكين المrrوظفين وإعطrrائهم المزيrrد من الصrrلاحيات، أو تعrrيين مrrوظفين أكrrثر كفrrاءة لتحسrrين

أداء المؤسسة.

technological)  التغيير التكنولوجيأحد أنواع التغيير الشائعة الأخرى هو  changeرضrُا يفr؛ إذ غالباً م)

تطبيق التقنيات الحديثة في المؤسسات عندما تطرأ تغيrrُّرات على بيئrrة العمrrل الخارجيrrة ومrrا فيهrrا من عوامrrل

تكنولوجية وغيرها. على سبيل المثال، قد يؤدِّي ظهور تحديث جديد لحزمة برمجيrة شrائعة إلى حاجrة المrوظفين

إلى تعلّمُ طرق جديدة في العمل، أو قد يستلزم ظهور آلات وأجهزة حديثة تعلمُّ الموظفين إجراءات جديدة أو إعادة

صياغة الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم بعضًا. بالإضافة إلى ذلrrك، تعrrُدُّ الحوسrrبة السrrحابية من التقنيrrات

الحديثة التي ظهرت خلال العقد الماضي والتي أتاحت أشكالًا جديrrدة للتعrrاون بين الأفrrراد. في الواقrrع غالبrrًا مrrا

ينتج عن التغيrrير التكنولrrوجي تغيrrيراً هيكليrrًا، وذلrrك لأنrrَّه يحrrُدث تغيrrيرات متنوعrrة على طrrرق الاتصrrال

داخل المؤسسة.

culture) التغيــير الثقــافيالنrrوع الثrrالث من أنrrواع التغيrrير التنظيمي هrrو   changeةrrد بثقافrrويقُص ،)

المؤسسة أنماط التفكير والتصرفُّ السائدة داخل المؤسسة. تسrrتمدُّ الثقافrrة جrذورها من مrrا يحملrrه النrrاس من

معتقدات وافتراضات عن أنفسهم وعن المؤسسrة، إذ ينتج عن هrذه المعتقrدات والافتراضrات العقليrات الrتي

تشُكِّل الثقافة العامة داخrل المؤسسrrة. إنَّ التغيrrير الثقrافي من أصrعب أنrواع التغيrrير الrrتي يمكن إحrداثها في

المؤسسات، فهو غالباً ما يتطلبَّ إعادة تشكيل وتصوُّر هويrrة المؤسسrrة وجوهرهrrا. بالإضrrافة إلى ذلrrك، يتطلبَّ

(5)النجاح في عملية التغيير الثقافي بذل جهود كبيرة ويستغرق تحقيقه سنوات عديدة.

دورة حياة المؤسسة   10.3.2

تكون معظم المؤسسات صغيرة جدًا وذات هياكل تنظيمية شديدة المرونة عند بداية تأسيسها، وقد يسrrاهم

جميع الموظفين في العديد من جوانب عمل المؤسسة حديثة النشأة، ولكن مrrع نموهrrا تrrزداد الأعبrrاء والأعمrrال

صًا في أعمrrالهم عنrrدما وتصبح هناك حاجة إلى المزيد من الموظفين. يميل الموظفون إلى أن يصبحوا أكثر تخصُّ

ص في مجrالات العمrل مrع مrرور الrوقت من خلال مrا يعrُرف ُّrيزيد عددهم داخل المؤسسة. تزداد درجة التخص

( عملية تنظيم الموظفين في مجموعrrات بحيث ترُكِّز كrrل مجموعrrةdifferentiation) بالتمايزبالتمايز، ويقُصد 

لrrة على أداء وظائف محدَّدة في المؤسسة. غالبًا ما ينبغي تنظيم المهام المختلفة وتقسيمها بطريقة تجعلهrrا مكمِّ
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لبعضها بعضًا، وهذا يعني أنَّ على كل موظف أن يساهم في إنجrاز أحrد الأنشrطة الأساسrrية الrrتي تrدعم أعمrrال

ومنجزات الموظفين الآخرين والتي تترابط جميعها معًا لتحقيق أهداف المؤسسة.

ر شكل المؤسسة وهياكلها واتجاهها مع مرور الوقت نحو النمو أو التراجع، ويحrrدث ذلrrك من ينبغي أن يتطوَّ

. المرحلrrة الأولى هي مرحلrrة التأسrrيس أو حة في الشrrكل التrrالي َّrrوهي موض (خلال أربع مراحل يمكن التنبؤ بهrrا  (

الإنشاء، وعادة ما تكون المؤسسة في هذه المرحلة صغيرة جدًا ومرنة ويتمحور تركيزها على المنتجrrات والأسrrواق

سrي الشrrركات الجديrدة على مجموعrrة متنوعrrة من المسrؤوليات، وغالبrًا مrا ع تركيز مؤسِّ الجديدة. عادةً ما يتوزَّ

يتواصلون بشكل متكرر وغير رسمي مع جميع الموظفين في هذه المرحلة، كمrrا تكrون العلاقrrات بين المrrوظفين

غير رسمية إلى حدٍّ كبير، وتكون مهام العمل شديدة المرونة. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ الهياكل التنظيمية العضrrوية

المرنة عادة ما تسُتخدم في هذه المرحلة.

، وتحrrدث ى مرحلrrة النمrrو في بعض المراجrrع الأخrrرى تسُمَّ (المرحلة الثانية هي مرحلة البقاء والنجاح المبكر  (

ع والسعي للاستمرار في النجاح. تتبنىَّ المؤسسة في هذه المرحلrrة هياكrrل تميrrل عندما تبدأ المؤسسة في التوسُّ

ا. بالإضrrافة إلى ذلrrك، تعمrrل المؤسسrrة على اسrrتخدام ًrrص إلى الرسمية بدرجة أكبر وتحدِّد مهام عمrrل أكrrثر تخصُّ

الحوافز ومعايير العمل المختلفة، وتأخذ عملية التواصل فيها منحىً أكثر رسمية، ويrrتزامن ذلrrك مrrع تمrrدُّد الهrrرم

، ويصrrبح من أو المباشrrرة (الإداري ليصrrبح مشrrتملًا على مسrrتويين إداريين، همrrا الإدارة العليrrا والإدارة الrrدنيا  (

المستحيل أن يقيم كل موظف علاقات شخصية مع جميع الموظفين الآخرين الذين يعملون في المؤسسrrة. من

المناسب في هذه المرحلة أن تسُتخدم الهياكل الميكانيكية التي تعزِّز من الرسمية بين أجزاء المؤسسة المختلفة

وتوحّد إجراءات العمل من أجل تحسين التنسيق والتعاون داخل المؤسسة.
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ع المؤسسة في هذه المرحلة ويزداد تمدُّد هرمها المرحلة الثالثة هي مرحلة النجاح المستمر أو النضج، وتتوسَّ

الإداري وعدد المستويات الوظيفية فيها، كما تزداد مسؤوليات المديرين الذين يعملون في مستوى الإدارة الدنيا،

وقrrد يعُيَّن عrrدد من المrrديرين للاضrrطلاع بمسrrؤوليات محrrدَّدة عاليrrة الأهميrrة. بالإضrrافة إلى ذلrrك، يبrrدأ كبrrار

المسؤولين التنفيrذيين بالاعتمrاد اعتمrادًا كليًّا على قrادة المسrتويات الإداريrrة الأدنى في التعامrل مrع القضrايا

الإدارية لكي يتمكَّنوا من التركيز على القرارات الاسrتراتيجية الrتي تrؤثِّر على سrير عمrل المؤسسrة ككrل. يصrبح

ا، لكن غالبrًا مrا ًrوظيفي أيضrل الrتخدم الهيكrrُد يسrا، وقrًالهيكل الميكانيكي للمؤسسة في هذه المرحلة أكثر ثبات

تشُكِّل مسألة تحقيق التوازن في الهيكل التنظيمي معضلة؛ إذ تحتاج معظم المؤسسات في مرحلrrة النضrrج إلى

عناصر البيروقراطية الميكانيكية مع الحفاظ في الوقت نفسه على وجود بيئة عمل تتيح الابتكrrار والمرونrrة اللrrتين

تعُدَّان ميزتان من مزايا الهياكل العضوية.

ع المؤسسة إلى أن تصبح عملياتها ممتrrدة المرحلة الرابعة هي مرحلة التجدُّد أو التراجع، وتحدث عندما تتوسَّ

إلى حدٍّ كبير وتكون هناك حاجrrة إلى الاتجrrاه نحrrو الاسrrتقلالية في تنفيrrذ تلrrك العمليrrات، فيغrrدو من الضrrروري

استخدام الهياكل الوظيفية وتبدأ الوحدات الفرعية في العمل على هيئة شركات مستقلة. غالباً ما يستعصي على

الشركة في هذه المرحلrrة تحقيrق التrوازن بين مزايrا كrلٍّ من الهياكrل التنظيميrة الميكانيكيrة والعضrوية، لrذلك

يتوجَّب إعادة هيكلة وتنظيم المؤسسة بطريقrrة تسrrاعد على زيrrادة التنسrrيق بين المجموعrrات ووحrrدات العمrrل

الفرعية المختلفة، وقد يتوجبَّ على المrديرين التعامrل مrع المسrائل الجوهريrة المتعلِّقrrة بتحديrد التوجrُّه العrام

للمؤسسة والإجراءات الإدارية المناسبة.

ر وتتغيrrَّر مrrع مrrرور خلاصة القول فيما يتعلقَّ بدورة حياة المؤسسة هي أنَّ احتياجات المؤسسة سوف تتطrrوَّ

الوقت، وأنَّ كل مرحلة من مراحل تطوُّر المؤسسة تتطلبَّ استخدام هياكل تنظيمية معينة قrد تختلrف مrع تلrك

ا. إنَّ فهم دورة حيrاة المؤسسrة ًrر أيضrَّوف تتغيrوظفين سrات المrالتي تسُتخدم في مرحلة أخرى، كما أنَّ احتياج

يشُكِّل إطاراً شاملًا وواضحًا للتفكير في التغييرات التي قد يلزم تنفيذها في المراحل المختلفة لتطوُّر المؤسسة.

أبعاد التغيير   10.3.3

هناك ثلاثة أبعاد تساهم في تقييم مدى الحاجة إلى إحداث تغيrrير في المؤسسrrة، وهrrذه الأبعrrاد هي: نطrrاق

التغيير، ومستوى التغيير، والقصد من التغيير.

، ويقُصد به درجة مrrا سrrيُحدثه التغيrrير المطلrrوب من حالrrة عrrدم اسrrتقرار فينطاق التغييرالبعد الأول هو 

الأنماط السائدة والروتين الحالي. يصrrُنفَّ التغيrrير بنrrاءً على نطrrاق التغيrrير إلى نrrوعين همrrا: التغيrrير التrrدريجي،

ح كلاًّ من هذين النوعين فيما يلي وسنبيِّن علاقتهما بالتغيير الاستراتيجي. . سنوضِّ أو الجذري (والتغيير التحويلي  (

ــدريجييشrrير  ــير الت incremental) التغي  changeات أوrrغيرة على الممارسrrديلات صrrراء تعrrإلى إج )

ن الإجراءات الحالية في المؤسسة بحيث لا تتعارض هذه التعديلات مع جوانب العمل الحالية؛ بل تعُزِّزها أو تحسِّ

" وLEAN"منها. من أساليب التغيير التrrدريجي الشrrائعة هي  "Six  Sigmaيراتrrداث تغيrrتخدم لإحrrُتي تسrrوال "
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صغيرة نسبيًا يمكن أن تؤدِّي إلى تحسين كفاءة عمليات المؤسسة. في الواقع، تستطيع المؤسسة تحسين كفاءة

خط إنتاجها من خلال تحديد مواطن الخلل الصغيرة في عملية الإنتاج، ثمَّ إصلاحها بطريقة منهجية. عادةً لا يrrدفع

(6)التغيير التدريجي الأشخاص إلى اتخاذ مواقف دفاعية ولا يخُرجهم من منطقة الراحة الخاصة بهم.

transformational) التغيير التحويليفي المقابل، يشير   changeدثrrتي تحrrيرة الrrإلى التحوُّلات الكب )

في نظام المؤسسة والتي قد تسبب اضطراباً كبيراً في بعض إجrrراءات عملهrrا الأساسrrية أو عملياتهrrا أو هياكلهrrا

زاً لبعض الموظفين، ولكنهَّ أيضًا قد يكrrون مزعجrrًا التنظيمية. تجدر الإشارة إلى أنَّ التغيير التحويلي قد يكون محفِّ

ا بالنسبة لآخرين. من الأمثلة على التغيير التحويلي التغييرات التي تطrرأ على الأنظمrة الكبrيرة وإعrادة ومرهقًا جدًّ

تصميم الهياكل التنظيمية داخل المؤسسة، كما أنَّ عملية تغيير ثقافة المؤسسة غالبrًا مrا تتطلبَّ حrدوث تغيrrير

(7)تحويلي لكي تنجح.

من الأمثلة على الهياكل التنظيمية الصغيرة الوظائف في الشrrركات الrrتي تتبنىَّ نظrrام الاقتصrrاد التشrrاركي،

 يعمل على توصيلUber Eatsسائقًا تابعًا لخدمة السابقة مثل السائقين في شركتي أوبر وليفت. تبُيِّن الصورة 

الطعام بواسطة دراجته على طول طريق أكسفورد المزدحم للغاية في مدينة مانشستر في إنجلترا.

( تدريجيًا أو تحويليًا، وهو يساعد على انسجام واتسّاقstrategic change) التغيير الاستراتيجيقد يكون 

العمليrrات الrrتي تنُفِّذها المؤسسrrة مrrع رسrrالتها وأهrrدافها الاسrrتراتيجية، ويعrrُدُّ هrrذا التغيrrير ذا أهميrrة بالنسrrبة

للمؤسسrrrrة لكي تتمكنَّ من التركrrrrيز على الأعمrrrrال الrrrrتي تجعلهrrrrا قrrrrادرة على المنافسrrrrة في الأسrrrrواق

المحلية أو العالمية.

 مدى اتساع الدائرة التي سوف يشملها التغيrrير داخrrل المؤسسrrة. يصrrُنفَّ التغيrrيربمستوى التغييريقُصد 

بناءً على مستوى التغيير إلى ثلاثة أنواع هي: التغيير على مسrrتوى الأفrrراد، والتغيrrير على مسrrتوى المجموعrrات،

والتغيير على مستوى المؤسسة.
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 يركِّز على مساعدة الموظفين على تحسين بعض الجوانب المرتبطة بrrأدائهممستوى الأفرادإنَّ التغيير على 

أو بالمعرفة التي يحتاجونها لكي يتمكَّنوا من المساهمة في المؤسسة التي يعملون فيها باستمرار وبفاعلية، ومن

البرامج التي تستهدف تغيير وتطوير الأفراد: برامج تنمية المهارات القيادية، وبرامج التدريب، وبrrرامج إدارة الأداء.

 بالعلاقات بين الأشخاص وغالباً مrrا يركِّز على مسrrاعدتهمالتغيير على مستوى المجموعاتفي المقابل، يهتمُّ 

على العمل معًا بفاعلية أكبر. من العمليات الأكثر شيوعًا للتغيير على مستوى المجموعات هي تطوير أو بناء فrِرقَ

 من التغييرات التي تؤثِّر على نظام المؤسسة بأكملrrه أو علىالتغيير على مستوى المؤسسةالعمل. أخيراً، يعُدُّ 

العديد من وحدات العمل فيها، وقد تكون عمليّتا التخطيط والتنفيذ الاستراتيجي من أنواع التغيير الأكrrثر شrrيوعًا

على مستوى المؤسسة. غالباً ما تتطلبَّ بrrرامج التغيrrير الrrتي تنُفrrَّذ في المسrrتويات العليrrا إجrrراء تغيrrيرات على

المستويات الأدنى، إذ قد يتطلبَّ التغيير على مسrrتوى المؤسسrrة إحrrداث تغيrrيرات على مسrrتوى المجموعrrات

وعلى مستوى الأفراد أيضًا.

أو النية هو البعد الأخير من أبعاد التغيير، ويقُصد به درجة التخطيط للتغيrrير المقصrrودالتغييرالقصد من   ) (

ط لrrه والتغيrrير rrَّير المخطrrا: التغيrrدة. يصُنفَّ التغيير بناءً على نطاق التغيير إلى نوعين هم أو تنفيذه بطريقة متعمَّ

ط له. غير المخطَّ

ط له د منالتغيير المخطَّ rrَّود ومتعمrrكل مقصrrهو نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي حدُِّدت أو نفُِّذت بش 

ط له مجموعات كبيرة من الأشخاص، وغالباً أجل تحقيق هدف أو غاية محدَّدة. غالبًا ما يشارك في التغيير المخطَّ

ن تنفيذ العديد من الخطوات التدريجيrrة أو الأنشrrطة المرحليrrة الrrتي تمتrrد عrrبر الrrزمن. عrrادةً مrrا يحrrدِّد ما يتضمَّ

الون أهدافًا واضحة بغرض التغيير، بالإضافة إلى الأنشطة التي ستسrrاهم في تحقيrrق تلrrك المديرون والقادة الفعَّ

الأهداف ومؤشرات قياس النجاح.

ط لهفي المقابل،  هو تغيير غير مقصود وغالباً ما يحدث نتيجrة التفrاعلات الrتي تجrري التغيير غير المخطَّ

ط له أهداف المؤسسrrة وقrrد يتعrrارض معهrrا، وقrrد يحrrدث في التنظيم غير الرسمي. قد يخدم التغيير غير المخطَّ

بطريقة تلقائية تمامًا أو بسبب رغبة بعض الموظفين في المؤسسة في إجراء تغيير، ولكنهَّ يعُدُّ في بعض الأحيان

rrَّه يصrrعُب على المrrديرين والقrrادة توقrrُّع ط له؛ ويعود السبب في ذلك إلى أن نتيجة عرضية لعملية التغيير المخطَّ

ط له، إذ قد يتفاعل الموظفون بطrrرق غrrير متوقَّعrrة، جميع الآثار والنتائج التي تترتبَّ على إجراءات التغيير المخطَّ

وقد تعمل التقنيات على نحو مغاير لما هو متوقَّع منها، وقد تحدث تغييرات في الأسواق بعكس مrا هrrو مrأمول

أو مُتوقّع، أو قد تكون ردود فعل أصحاب المصلحة الآخرين مفاجئة.

سنتطرق في القسم التالي من هذا الفصل إلى بعض نماذج التغيير الrrتي تسrrاعد على اسrrتغلال التفrrاعلات

ط له قوة إيجابية دافعة للأمام عنrrدما التلقائية بين الموظفين لصالح المؤسسة. يمكن أن يكون التغيير غير المخطَّ

يشrrُجعَّ الموظفrrون على المبrrادرة والمسrrارعة إلى اتخrrاذ الإجrrراءات الrrتي يرونهrrا مناسrrبة لتحقيrrق الأهrrداف

المشتركة للمؤسسة.
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اختبار مدى الفهم

. ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟1

ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟. 2

التغيـيـرإدارة    10.4

كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟

ا أبعrrاد ًrrا أيضrير، وتناولنrrدفع إلى التغيrتي تrrل الrل على العوامrrذا الفصrلقد ركَّزنا في الأقسام السابقة من ه

التغيير التي ينبغي أخذها في الحسبان عند الرغبة في إحداث تغيير. سنبيِّن في هذا القسم عدة أساليب مختلفة

لتصميم التغيير وتنفيذه.

في الواقrrع، إنَّ معظم القrrادة والمrrديرين في المؤسسrrات مسrrؤولون عن إدارة التغيrrير إلى حrrدٍّ مrrا، ويشrrير

change)  إدارة التغييرمصطلح  managementرrrطلح آخrrاك مصrrذه. هنrrير وتنفيrrميم التغيrrة تصrrإلى عملي )

organizational) التطوير التنظيميمرتبط بإدارة التغيير وهو   developmentيrrص ( الذي يعrrُدُّ مجrrال تخصُّ

(8)يركِّز على كيفية تصميم التغيير وإدارته.

 هو الشخص الذي لديه خبرة في عمليات إدارة التغيير وقد يكون من أعضrrاءاستشاري التطوير التنظيمي

المؤسسة نفسها أو من خارجها؛ فالاستشاري الداخلي هو الذي يعمل موظفًا داخrrل المؤسسrrة ويركِّز على كيفيrrة

صrي التطrوير التنظيمي من خrارج المؤسسrة ا الاستشاري الخارجي فهrو من متخصِّ إحداث تغيير من داخلها، أمَّ

وعُيِّن لكي يقُدِّم خبرته لفترة قصيرة من الزمن وعادةً ما يسrrُتعان بrrه في حالrrة التغيrrيرات الكrrبرى. تrrزداد فعاليrrة

القادة والمديرين في إدارة التغيير إذا كانوا مدركين لممارسات إدارة التغيير الشrائعة، بالإضrافة إلى وجهrات نظrر

صي التطوير التنظيمي والممارسات الخاصة بهم. متخصِّ

الافتراضات الأساسية بشأن التغيير   10.4.1

هناك العديد من نماذج التغيير المتاحة أمام المديرين، ولكن قد يصعُب إدراك الاختلافات بين هذه النمrrاذج

ط له. لقد وُضعت العديrrد من الأسrrاليب والطrrرق للتطrrوير التنظيمي ولإدارة عند محاولة إجراء عملية تغيير مخطَّ

التغيير، وقد استُخدمت خلال القرن الماضي، لكن في حقيقة الأمر قد يكون من العسير معرفrrة أيّ النمrrاذج هrrو

الأكثر ملاءمة لموقف معين؛ إذ إنَّ لكل نموذج من نماذج التغيير مواطن قrrوة وجrrوانب قصrrور ومن المهم إدراك

طبيعتها، وينبغي أن تتوافق طريقة التغيير المستخدمة في وضع معين مع متطلبات ذلك الوضع.

هناك العديد من الأسئلة التي سيُساعدنا طرحها ومناقشrتها على تحديrد الطريقrrة المناسrبة للاسrتخدام في

ح بعض هذه الأسئلة فيما يلي. ط له، وسنوضِّ عملية التغيير المخطَّ
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يرتبط السؤال الأول بالأحوال والظrروف الrrتي تrدفع إلى التغيrrير: هrrل المؤسسrrة تعrrاني من عجrrز أو قصrrور

يجعلها بحاجة إلى إصلاحات كبيرة أم أنَّ أدائها عالي وهناك حاجة إلى بعض التنقيح والتحسين؟

من الدوافع الشائعة للتغيير هو تصوُّر أنَّ المؤسسة قد تكون في حالة خلل وقصrrور وتنطrrوي على مشrrكلات

جسيمة، ويمكننا تشبيهها في هذه الحالrrة بمrrريض في مستشrrفى يحتrrاج إلى عنايrrة طبيrrة شrrديدة. قrrد تتطلبَّ

المؤسسة التي تعاني من الخلل إجراء تغيير تحrrويلي، بحيث يعrrُاد النظrrر في افتراضrrاتها ومعتقrrداتها الأساسrrية

وأفكارها التنظيمية ومن ثمَّ إدخال تعديلات جذرية وشاملة عليها. غالباً ما تrrؤدِّي تلrrك التصrrوُّرات إلى مrrا يعrrُرف

deficit-based)  إصــلاح نقــاط الضــعفبrrالتغيير القrrائم على  changeَّادة أنrrديرون والقrrترض المrrإذ يف ،)

الموظفين سوف يتغيَّرون إذا كانوا يعلمون بأنهَّم سوف يواجهون عواقب وخيمة إن لم يقُدموا على ذلك التغيير.

في المقابل، قد يرى المديرون والقادة أنَّ المؤسسة تعمل بكفاءة عالية، كما لو كانت لاعبrrًا أولمبيrrًا أو فريقrrًا

لب المؤسسة ذات الأداء العrrالي إجrrراء تغيrrير تrrدريجي بينمrrا توُاصrrل الاعتمrrاد على مقوماتهrrا ا. قد تتطَّ بارعًا جدًّ

وأسسها المتينة لصقل وتحسين إمكانياتها من أجل الاستمرار في أدائها العالي. غالباً مrا تrؤدي تلrك التصrوُّرات

abundance-based) تعزيــز نقــاط القــوةإلى ما يعُرف بالتغيير القائم على   changeديرونrrترض المrrإذ يف ،)

والقادة أنَّ الموظفين سوف يتغيَّرون إذا شُجِّعوا على تحقيق المزيد من التفوُّق في عملهم.

يتعلقَّ السؤال المهم الثاني بآليات التغيير: ما هي افتراضrrاتنا بشrrأن كيفيrrة إحrrداث التغيrrير؟ هrrذا السrrؤال

ط له وتحدِّد أيضًا التصوُّرات المتعلِّقة بمدى حاسم لأنَّ الإجابات تحدِّد الأساليب المناسبة لتصميم التغيير المخطَّ

فاعلية التغيير.

( على افتراض أنَّ المؤسسة ذات هيكلtop-down change) التغيير من أعلى إلى أسفليعتمد أسلوب 

تنظيمي ميكانيكي، إذ سوف تتولّىَ مجموعrrة صrrغيرة نسrrبيًا من الأفrrراد في المؤسسrrة تصrrميم عمليrrة التغيrrير

وإرشاد الآخرين في مختلف أرجاء المؤسسة بشrأن كيفيrrة تطrبيق تلrك العمليrة وتوضrيح كيrف سrتأخذ الأمrور

مجراها. معظم الموظفين في أسلوب التغيير من أعلى إلى أسrrفل لا يشrrاركون في عمليrrة تصrrميم التغيrrير ومن

المتوقَّع منهم في أغلب الأحيان اتباع الإرشادات الموجهَّة إليهم من قِبل قادتهم ومديريهم في المؤسسة. بعبrrارة

أخرى، يعتمد أسلوب التغيير هذا على التنظيم الرسمي لإضفاء الصفة الشرعية على التغيير ودفع عجلته.

ى  ــارئهنrrاك أسrrلوب آخrrر يقُابrrل أسrrلوب التغيrrير من أعلى إلى أسrrفل ويسrrُمَّ ــير الط ــلوب التغي أس

(emergent change أو )التغيير من أسفل إلى أعلى (bottom-up changeويعتمد هذا الأسلوب على ،)

الاعتقاد بأنَّ الموظفين سوف يزداد إسهامهم في إحداث التغيير إذا شاركوا بأنفسهم في عملية تصrrميم التغيrrير.

من الممارسات الشائعة التي تتماشى مع أسلوب التغيير الطارئ هي الإدارة بالمشاركة، والتي يقُصد بها إشrrراك

الموظفين في التشاورات المتعلِّقة بقرارات العمل الرئيسية.

قد تكون الاختلافات بين أسلوبي التغيير من أعلى إلى أسفل والتغيير من أسفل إلى أعلى كبيرة. على سrrبيل

المثال، قد يقرِّر المديرون والقادة الذين يستخدمون أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل أنَّ هناك حاجة إلى إعادة

تشrكيل الهيكrل التنظيمي للمؤسسrة من أجrل اسrتيعابٍ أفضrل للتحrوُّل الكبrير الrذي طrرأ على العمrل، وقrد
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يفترضون أنَّ بإمكانهم تبنِّي الهيكل التنظيمي الجديrد وأنَّ الأعمrrال الروتينيrة المعتrادة الrrتي يؤدِّيهrrا الموظفrrون

وأنماط سلوكهم ستتغيَّر بعد ذلك تدريجيًا بطبيعة الحال.

ا rrًة معrrون في البدايrrل الموظفrrد يعمrrابق؛ إذ قrrق السrrقد يناقض أسلوب التغيير من أسفل إلى أعلى المنط

لاستكشاف المهام التي ينبغي تنفيذها لحل مشكلة معينة متعلِّقة بالعمل وقد يجرِّبون إجراء التغييرات الممكنة،

وبعد ذلك قد يُعيد المديرون تشكيل الهياكل التنظيمية لكي تتناسب مع الطريقة الجديدة أو الطارئة لأداء العمل،

وقد يكون تغيير الهيكل التنظيمي في عملية التغيير من أسفل إلى أعلى هو الخطوة الأخيرة، وذلrrك على النقيض

من أسلوب التغيير من أعلى إلى أسفل.

يواجه العديد من المديرين الذين يفكِّرون في استخدام أسrrلوب التغيrrير من أسrrفل إلى أعلى تحrrدياً ألا وهrrو

ط له؛ بل يجب عليهم أن يعتمدوا على الإجراءات أنهَّم لا يستطيعون السيطرة مباشرة على عمليات التغيير المخطَّ

التي توحِّد الموظفين معًا لتحقيق هدف معين وأن يتوقَّعوا منهم اتخاذ ردود الفعrrل المناسrrبة، وهrrذا يتطلبَّ أن

يكون لدى المديرين ثقة كبيرة بأنَّ عملية إشراك الموظفين سوف تؤدِّي إلى إحداث التغييرات المرغوبة.

من الناحية العملية، غالباً ما تسُتخدم إجراءات كلّ من التغيrrير من أعلى إلى أسrrفل والتغيrrير من أسrrفل إلى

من أعلى إلى أسفل من أجrrل (أعلى معًا. على سبيل المثال، قد يمارس المديرون والقادة سلطاتهم وصلاحياتهم  (

تحديد وإعلان التغيير اللازم إجراؤه. قد يحُدِّدون بعد ذلك عمليات وإجراءات تتيح مشاركة الموظفين من مختلrrف

أقسام المؤسسة وتمنحهم صلاحيات للمساهمة في تصميم طريقة إحداث التغيير. ينخرط الموظفون في جميrrع

مستويات المؤسسة إلى حدٍّ كبير في عملية التغيير من بدايتها إلى نهايتهrا من أجrل تحقيrق هrدف عrام محrدَّد.

يؤدِّي هذا الأسلوب إلى تشجيع الموظفين على التنظيم الذاتي من خلال شبكة العلاقات غrrير الرسrrمية، إذ يتّخrrذ

rrَّه كلمrrَّا كrrان التغيrrير المحتمrrل أكrrثر الموظفون القرارات وينفِّذونها بأقل قدر من التوجيه. يمُكننا القول عمومًا بأن

تعقيدًا، زادت الحاجة إلى إشراك الموظفين في التخطيط للتغيير وتطبيقه.

يتعلقَّ السؤال الأخير بالعقلية المتصلة بالتغيير: ما هي معتقداتنا الأساسية بشأن الناس والتغيير؟

هناك نوعrان من العقليrات المتصrلة بrالتغيير وهمrا يrؤثِّران على اختيrار الأسrلوب الrذي يمكن اسrتخدامه

ى  conventional) العقليــة التقليديةلإحrrداث التغيrrير. النrrوع الأول يسrrُمَّ  mindsetديرونrrترض المrrإذ يف ،)

rrَّه ينبغي عليهم الإدارة بطريقrrة تشrrجِّع النrrاس على تقبrrُّل والقادة أنَّ معظم الناس يميلون إلى مقاومة التغيير وأن

التغيير، وقد ينظرون إلى أفراد المؤسسة على أنهَّم مجردَّ أشياء -أو حتى عقبات في بعض الأحيان- ينبغي إدارتهrrا

أو السيطرة عليها من أجrل إحrداث التغيrrير المطلrrوب في المؤسسrة. عنrدما يحمrل المrديرون والقrrادة العقليrrة

التقليديrrة، فrrإنهَّم يميلrrون إلى أن يفترضrrوا أنَّ وجهrrات نظrrرهم هي أكrrثر منطقيrrة وعقلانيrrة من وجهrrات نظrrر

الموظفين، وسيعملون جاهدين لإقناع الموظفين بصحة قراراتهم ولإثبات وجهة نظرهم بالاعتمrrاد على المنطrrق،
وقد يميلون أيضًا إلى استخدام أساليب قد يراها الموظفون استغلالية أو تهديديrrة. يشrrير بعض المrrؤلفين إلى أنَّ

(9).العقلية التقليدية هي النمط الافتراضي أو السائد للتغيير في معظم المؤسسات
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(، إذpositive or appreciative mindset) العقلية الإيجابية أو التقديريةفي المقابل، النوع الثاني هو 

يفترض المديرون والقادة أنَّ الناس يميلون إلى تبنِّي التغيير عنrrدما يشrrعرون بالتقrrدير وبrrأنَّ لهم قيمrrة جوهريrrة

ومسؤوليات وصلاحيات. ينظر المديرون الذين يتبنوّن هذه العقلية إلى الموظفين الrrذين يعملrrون في المؤسسrrة

على أنهم شركاء -وأحياناً مناصرين للتغيير- بإمكانهم القيام بأشياء عظيمة. عندما يحمل المديرون والقادة العقلية

التقديرية، فإنهَّم يتيحون للموظفين المشrrاركة من خلال الحrrوارات الهادفrrة ويحrrاولون القيrrادة واضrrعين غايrrات

المؤسسة نصب أعينهم، وقد يبدؤون عملية التغيير من خلال تسليط الضrrوء على القيم المشrrتركة الrrتي يحملهrrا

أفراد المؤسسة بهدف توفير بيئة يشعر فيها الموظفون بصلة عميقة مع بعضهم بعضًا. يستغلُّ المrrديرون وجrrود

بنية اجتماعية قوية داخل المؤسسة ويدفعون الموظفين للانخrrراط في التغيrrير من خلال العمليrrات الrrتي تعتمrrد

على المشاركة والتي تتيح لأولئك الموظفين تحديد أهداف وإجراءات مشتركة من أجل إحداث تغييرات كبيرة.

 هي شrrركة مقرهrrا الرئيسrrي في الولايrrاتIBM في الصrrين. IBMمبrrنى شrrركة في الصورة السrrابقة يظهrrر 

مبنى التنين الذي يعrrُدُّ مقrrر للشrrركة في "المتحدة ولديها العديد من الأقسام الموزعَّة جغرافيًا. يظهر في الصورة  "

جمهورية الصين. 

قد ينشأ عن الأسئلة الثلاثة السابقة طرق مختلفة وعديدة لتصميم التغيير وتنفيذه. على سrrبيل المثrrال، من

الممكن أن تكون إحدى عمليات التغيير قائمة على إصلاح نقاط الضعف واتجاهها من أعلى إلى أسفل ومسrrتندة

إلى العقلية التقليدية، بينما قد تكون عملية تغيير أخرى قائمة على تعزيز نقاط القوة واتجاهها من أسفل إلى أعلى

ومستندة إلى العقلية الإيجابية. قد تكون عمليات التغيrrير الأخrrرى متنوعrrة في تصrrميمها وتنفيrrذها، وقrrد يكrrون

الهدف من التغيير إصلاح نقاط الضعف ولكن يسُتخدم أسلوب التغيrrير القrrائم على تعزيrrز نقrrاط القrrوة من أجrrل

إحداث تغيير جذري من خلال عملية اتجاههrrا من أسrrفل إلى أعلى ومسrrتندة إلى المشrrاركة والعقليrrة التقديريrrة.
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ا الظrrروف والأوضrrاع الموجrrودة في بيئrrة rrًب تمامrrتجدر الإشارة إلى أنهَّ من النادر العثور على أسلوب معين يناس

العمل في وقتنا الحالي.

سنتطرق فيما يلي إلى نماذج التغيير الشائعة التي يمكن تحليل مدى ملائمتها للاستخدام في المؤسسة عن

طريق الأسئلة الثلاثة التي ذكرناها أعلاه.

الاستدامة والإدارة المسؤولة

لماذا يهتم اتحاد الهوكي الوطني بشأن التغيُّر المناخي؟ ولماذا عيَّن كيم ديفيس نائبbا

للرئيس التنفيذي؟

اNHL)يعُدُّ اتحاد الهوكي الوطني  rrًة تنوّعrrه الديموغرافيrrمن التنظيمات الأكثر نبذًا للعنصرية؛ إذ تتنوع تركيبت )

كبيراً وينحدر معظم الموظفين الذين يعملون فيه من ولايات شمال الولايات المتحrrدة وكنrrدا ودول شrrمال أوروبrrا.

لقد كان اتحاد الهوكي الوطني بحاجة إلى إحداث تحوُّل جذري في النهج الrrذي يتبعrrه إزاء قضrrية الشrrمول والتنrrوُّع

نتيجةً لتزايد الاهتمام بالقضايا الاجتماعية والتغيُّر الديموغرافي في عصرنا الحالي، لذلك قrrررَّ المسrrؤولون توظيrrف

أفضل من يعمل في مجال إدارة التغيير، ووقع اختيارهم على واحدة من الموظفين التنفيrrذيين البrrارعين والrrتي لم

تنغرس فيها الثقافة القديمة لرياضة الهوكي، الأمر الذي يجعلها أكثر مرونة وحيادية.

أدركت كيم ديفيس أنهَّا مختلفة عن العديد من الرؤساء التنفيذيين والمديرين والمدربين واللاعبين في اتحrrاد

الهوكي الوطني. لقrد رحبتَّ بالتحrدي المصrاحب لوظيفتهrا الجديrدة، وقrد كrان هrذا التحrدي من العوامrل الrتي

ن شغلوا منصب نrائب الrrرئيس التنفيrذي في اتحrrاد الهrوكي شجعَّتها على قبول المنصب. إنهَّا لا تشُبه غيرها ممَّ

 عام كانوا رجالًا من فئrrة الrrبيض. عنrrدما100الوطني، إذ إنَّ جميع من تولّىَ إدارته منذ تأسيسه وعلى مدار أكثر من 

عيَّن الاتحاد كيم ديفيس -وهي امرأة سوداء- نائباً للرئيس التنفيذي، فإنَّ الاتحاد قد أحدث نقلة فكريrrة كبrrيرة طrrال

انتظارها في مجال التأثير الاجتماعي ومبادرات النمو والشؤون التشريعية.

عندما كان اتحاد الهوكي الوطني يحاول التأقلمُ مع الواقع الجديد والترحيب بالأشخاص الذين يشعرون أنهَّم لا

ينتمون لهذه الرياضة أو الذين لم تتُح لهم فرصة الانتماء إليها، كان الشخص المثrrالي الrrذي سrrوف يسrrاعدهم على

المبادرة بالتغيير هو شخص من خارج السرب؛ شخص لم يتشربَّ ثقافة الهوكي القديمة التي أصrrبحت لا تنسrrجم

مع المعايير الاجتماعية الحالية.

إذا قارننا رياضة الهوكي بالرياضات الرئيسية الأخرى التي تمُارس في أمريكا الشمالية، فإننَّا نجدها تتَُّهم أحياناً

اتهامًا جائراً بأنهَّا لا تبالي بالتغيير أو تقاومه. يعمل اتحاد الهوكي الوطني جاهدًا لتعزيز التزامه نحو تحقيق الشrrمول

Declatation)والتنوُّع، وذلك من خلال تنفيذ عدد من المبادرات مثrrل: مبrrادرة إعلان المبrrادئ   of  Principles)

في الحقيقة- ليس سهلًا بالنسبة لللاعبينHockey is For Everyone)ومبادرة الهوكي للجميع  –، ولكن التغيير  )

والمدربين والإداريين ومشجعي هذه الرياضة. تمثِّل ديفيس سعي اتحاد الهوكي الوطني لرعاية رياضة الهrrوكي من

خلال التغيير الاجتماعي على المستوى الداخلي والخارجي. لقrد كrان التغيrrير الاجتمrاعي هrو مجrال خrبرة ديفيس

JPMorgan"طوال حياتها المهنية، فقد عايشت تسعة عمليات انrrدماج مختلفrrة في البنrrك الأمrrريكي   Chase،"

وكانت مهمتها مساعدة الموظفين على الاستعداد للتغيير.
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لا يشrrعر معظم النrrاس بالارتيrrاح تجrrاه التغيrrير، ومrrا يقصrrدونه غالبrrًا هrrو أنهَّم "قالت كيم ديفيس ذات مرة: 

هم؛ الأمر كله يتعلقَّ بrالأمور الrتي تحrدث لنrا، فكيrف يمكن يرتاحون للتغيير، ولكنهَّم لا يرتاحون للتغيير الذي يمسَّ

"للقائد مساعدة الأشخاص على تجاوز ذلك؟ 

القدامى لهذه الرياضة، وهذا في الواقع هو قد لا نتمكّنَ من السيطرة على ردود فعل المشجِّعين  "وأضافت:  " "

ر الذي يبُالغَ في إيلاء الاهتمام به في رياضتنا. سrيتغيَّر هrذا عنrدما يصrبح لrدينا مشrجعون جrدد، المجتمع المصغَّ

ك ُّrrدعموا التمسrrبيض لن يrrال الrrجعينا -الرجrrيكي لمشrrوذج الكلاسrrذا النمrrاء هrrن ما الذي سيحدث؟ حتى أبن وخمِّ

"بالأفكار القديمة حتى لو كان آباؤهم يفعلون ذلك.

ربما لن تجد أيّ مدير تنفيذي آخر لرياضة الهوكي يتناول موضrrوعًا مثrrل هrrذا دون التفrrوُّه بعبrrارات مغمغمrة،

وهذا هو سبب تعيين كيم ديفيس؛ فهي من الأشخاص الذين لم يكونوا منتمين لرياضrrة الهrrوكي، ولكن أصrrبحت

جزءًا من عائلتها الآن، وهي تمثّل أولئك الذين كانوا منبوذين من قِبل هذه الرياضة سابقًا.

ا فيما يتعلقَّ بالتغيُّر المناخي، فلماذا حضر اتحاد الهوكي الوطني مؤتمر التغيُّر المناخي في بrrاريس؟ يجيب أمَّ

ترتبط رياضتنا -التي ربما تكون فريدة رئيس ومفوّض اتحاد الهوكي الوطني- عن هذا السؤال بقوله:  "غاري بيتمان  –

من نوعها مقارنة بمعظم الرياضات الاحترافية الأخرى- ارتباطًا وثيقًا بالبيئة. نحتاج إلى طقس بارد، ونحتاج إلى مياه

"عذبة لكي نتمكّنَ من اللعب؛ فرياضتنا تتأثرَّ تأثرُّاً مباشراً بالتغيُّر المناخي وندرة المياه العذبة، لذلك أنشrrأنا وكالrrة 

NHL Greenلزيادة هذا النوع من الوعي في جميع مؤسساتنا. على مدار السنوات الخمس الماضية، نفذَّنا عددًا "

ع بجميع الأطعمة غير المستخدمة التي كبيراً من الأنشطة مثل: مبادرة استعادة الطعام التي كانت تهدف إلى التبرُّ

نعُِدُّها في ساحاتنا لبنوك الطعام المحلية، وبرنامج إصلاح الأضرار الناجمة عن تسrrربُّ الميrrاه، وقrrد تrrُوِّج كrrل ذلrrك

  الذي كان الأول من نوعه على مستوى الاتحادات الرياضية للمحrrترفين في2014بإصدار تقرير الاستدامة في عام 

"الولايات المتحدة، وذلك مهم بالنسبة لنا.

ا، ومن هrrؤلاء اللاعب ًrrاخي أيضrrر المنrrُّية التغيrrون بقضrrُّني مهتمrrوكي الوطrrاد الهrrبي اتحrrفي الحقيقة إنَّ لاع

ذ مبادرات خضراء، مثل مبrrادرة  NHL"المتقاعد مؤخراً أندرو فيرينس الذي نفَّ  Players  Association  Carbon

Neutral  Challengeانrrتانلي- كrrأس سrrال كrrد أبطrrعندما كان فيرينس يلعب ضمن فريق بوسطن بروينز -أح ."

يرغب في أن يكون لديه وظيفة بعد التقاعد من اتحاد الهوكي الوطني، لذلك قررَّ الالتحاق بكلية هارفrrارد للأعمrrال،

وحصل منها على شهادة في استدامة الشركات والابتكار. لم يكن تحوُّل فيرينس لهذا المجال بعد تقاعده مستغرباً،

لقد كان لrrدي طrrوال حيrrاتي "وذلك لأنهَّ كان يولي اهتمامًا كبيراً للاستدامة في حياته، وقد عبرَّ عن هذا الأمر بقوله: 

شغف تجاه قضايا البيئة والاستدامة، وأردتُ قبل مغادرة اتحاد الهrوكي الوطrني أن أعrزِّز ذلrك من خلال الحصrول

"على قدر من التعليم الرسمي. عندما سجلَّت للفصل الأول، أدركتُ في أعماقي أنهَّا لحظة مهمة في حياتي.

... إشrrراك المزيrrد من "أشار المفوّض غاري بيتمان إلى أنَّ المرحلrrة التاليrrة المتصrrلة بقضrrية الاسrrتدامة هي 

اللاعبين بشأن هذه القضية لأنَّ هذا يؤدِّي إلى توصيل رسالتنا للمشجِّعين من خلال المنشورات التي نضrrعها على

 مليون متابع. ولكن عندما يشارك أنrrدرو12منصات التواصل الاجتماعي الخاصة بنا والتي يصل عدد متابعيها إلى 

فيرينس، نحصل على تفاعل أكبر بكثير. ينبغي علينا تثقيف رياضيينا بشأن هذه القضrrية لأنهَّم نشrrؤوا على الrrبرك

"المجمدة، حتى يدركوا العلاقة بين تعلمُّ اللعب في الخارج والقضايا البيئية.

446



التنظيمي    والتغييـر التنظيمية الإدارة الهياكل مبادئ

أسئلة للمناقشة:

ما هي أنواع التغييرات التي تسعى كيم ديفيس إلى إحداثها في اتحاد الهوكي الوطني -مثل التركيبة السrrكانية،. 1

وثقافة الهوكي، والتغيُّر المناخي- والتي ترتبط بالمفاهيم الواردة في هذا الفصل؟

د أدوار كلّ من كيم ديفيس وغاري بيتمان ولاعبي الهوكي فيما يتعلقَّ بالتغيير بناءً على المفاهيم التي. 2 كيف تحُدَّ

حناها في هذا الفصل؟ وضَّ

نماذج التغيير الشائعة   10.4.2

سوف نتناول في هذا القسم أربعة نماذج شائعة للتطوير والتغيير التنظيمي. النموذجان الأولان همrrا نمrrوذج

ط لrrه ويعتمrrدان غالبrrًا على آليrrات التنظيم rrَّير المخطrrائعة للتغيrrلوين ونموذج كوتر اللذان يعُدَّان من النماذج الش

ا النموذجان الآخران هما نموذج التحري التقييمي (10)الرسمي.  الذي وضعه ديفيد كوبيريدر ونموذج الأنظمة(11) أمَّ

دة   الذي وضعه إدوين أولسون وغليندا إويانغ، ويrrدعم كrrلٌّ من هrrذين النمrrوذجين التنظيم غrrير(12)التكيُّفية المعقَّ

الرسمي والتغيير الطارئ.

نموذج لوين للتغييرا.  

ي هذا النموذج باسrrمه. يrrُبيِّن نمrrوذج لrrوين اقترح عالم النفس كورت لوين أحد أوائل نماذج التغيير وقد سُمِّ

. انظر الشكل التالي (للتغيير أنَّ التغيير التنظيمي يتألفَّ من ثلاث مراحل  (

المرحلة الأولى هي مرحلة إذابة الجليد، إذ يجب إخراج المؤسسة من حالة الاستقرار من خلال عرقلة القواعrrد

والإجrراءات والممارسrات الحاليrة، ويمكن تحقيrق ذلrك بواسrطة عrدة طrرق. على سrبيل المثrال، يمكن إجrراء

تغييرات على الهياكل التنظيمية، الأمر الذي يسُبِّب اضrrطراباً في النظrrام الحrrالي للمؤسسrrة. وعلى نحrrوٍ مماثrrل،
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ا، أيًّا كrrانت rrًة. عمومrrد المؤسسrrة جليrrإذاب "يمكن أن يؤدِّي استخدام تقنيrrة حديثrrة أو تبنِّي سياسrrة جديrrدة إلى  "

د الطريق لإحداث التغيير المنشود. الطريقة المستخدمة في ذلك، فإنَّ هذه المرحلة تمُهِّ

المرحلة الثانية هي مرحلة إحداث التغييرات داخل المؤسسة ليصبح نظامها في وضعٍ جديد. عrrادةً مrا يكrrون

رد فعل الناس تجاه انعدام النظام والاضطرابات هو الانتقال إلى حالة جديدة من النظام. قد يتخrذ المrديرون أثنrاء

عملية التغيير عددًا من الإجراءات لمساعدة أفراد المؤسسة على التكيُّف مع القواعد والأوضاع الجديrrدة، مثrrل أن

يطلبوا من الموظفين الخضوع لبرنامج تدريبي، أو أن يعقدوا جلسrrات مناقشrrة أو اجتماعrrات مفتوحrrة للحrrديث

معهم بشأن التغييرات واستكشاف المشكلات ومحاولة إصلاحها. إنَّ الغرض من هذه المرحلة هو مسrrاعدة أفrrراد

المؤسسة على التكيُّف مع التغييرات المرتقبة.

إعادة التجميد للمؤسسة؛ ويقُصد بrrذلك أنَّ مrrديري المؤسسrrة سrrوف يعrrُزِّزون "المرحلة الأخيرة هي مرحلة  "

القواعد أو الممارسات الجديدة التي ينبغي أن تصاحب التغيير، وقد يجrrُرون في هrrذه المرحلrrة بعض التعrrديلات

على الموارد والسياسات والإجراءات الروتينية لكي تتوافق مع القواعد الجديدة.

ا ترُافrق معظم التغيrيرات التنظيميrة، إذ إنَّ الكثrير من النrاس ح عمليrة أساسrية جrدًّ ِّrوين يوضrإنَّ نموذج ل

لون أن تكون المؤسسة مستقرةَّ ويمكن التنبؤ بما سيحدث فيهrrا، ويعتrrادون على الrrروتين الموجrrود بrrداخل يفضِّ

عبر وضع أسُس عمrrل جديrrدة (بيئة العمل، ولذلك ينبغي عرقلة الإجراءات والممارسات الحالية داخل المؤسسة  (

الة، يعمل النrrاس على التكيrrُّف مrrع بهدف جعلها غير فعّالة. عندما تصبح الإجراءات والممارسات السابقة غير فعَّ

الوضrع الجديrد تلقائيrًا، ويحrدِّدون مجموعrة من الإجrراءات والأنمrاط السrلوكية الجديrدة الrتي تناسrب الوضrع

المُستجد في الشركة.

على الرغم من بساطة نموذج لوين، إلّا أنهَّ يكون معقولًا إذا افترضنا أنَّ المؤسسrة تكrrون مسrتقرةَّ في معظم

الأحيان ما لم تتُخذ إجراءات لتغيير حالة الاستقرار، وذلك يعني أنَّ هذا النموذج يبrrدو مناسrrباً للمؤسسrrات الrrتي

يمُكن أن يستمر فيها التغيير المنشود لفترة طويلة، ولكنَّ الواقع يشير إلى ندُرة وجود حالة استقرار طويلrrة المrrدى

في مجتمعاتنا المعاصرة.

في الحقيقة إنَّ نموذج لوين يعُبِّر عن قrالب أساسrrي للتغيrير يحrدث في أنظمrة المؤسسrات المختلفrة، إذ

د الطريق لحالة عدم الاستقرار عنrrدما يطrrرأ تغيrrير معين على النظrrام، ومن ثمّ يشير إلى أنَّ حالة الاستقرار قد تمُهِّ

ينشأ الاستقرار مرة أخرى، وهكذا. يمكن استعمال هذا النموذج للتغيير سواء عند الرغبة في إصلاح نقrrاط ضrrعف

ا عنrد إجrراء عمليrrة التغيrrير من أعلى إلى أسrrفل أو من ًrrه أيضrrا، ويمكن تطبيقrrالمؤسسة أو في تعزيز نقاط قوته

أسفل إلى أعلى.

نموذج كوتر للتغييرب.  

 من النماذج الأكثر استخدامًا في العديrد من المؤسسrrات في وقتنrا الحrالي، وهrونموذج كوتر للتغييريعُدُّ 

يتوافق عمومًا مع الهياكل التنظيمية الميكانيكية، ولذلك قrrد يكrrون مناسrrباً للمؤسسrrات ذات الهياكrrل الهرميrrة
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حة في الشكل التالي- وهrو يعتمrد على المركزيrة في اتخrاذ الثابتة. يتألفَّ هذا النموذج من ثماني خطوات -موضَّ

ط له. القرارات والإجراءات التي تنتقل من أعلى إلى أسفل عبر المؤسسة لإحداث تغيير مُخطَّ

الخطوة الأولى هي خلق شعور بضرورة التغيير، ويفعل المديرون ذلك عن طريق الحديث عن أسباب ضrrرورة

التغيير، وغالبًا ما يستخدم كبار المديرين بعض الأدوات التشخيصية لجمع البيانات التي تدعم فكرة إجrراء عمليrة

التغيير، ويعملون جاهدين على إقناع القادة والموظفين المrrؤثِّرين داخrrل المؤسسrrة بالأهميrrة القصrrوى للتغيrrير.

تأسrrيس  بيئrrة عمrrل مشrrتعلة أو توضrrيح أنَّ المؤسسrrة لن تتمكّنَ من البقrrاء "يمكننrrا القrrول بrrأنهَّم يحrrاولون  "

والاستمرار إذا واصلت أداء أعمالها بالطريقة الحالية.

الخطوة الثانية هي تشكيل مجموعة قيادية مؤثِّرة، إذ ينشئ المrديرون مجموعrة من الأشrخاص ذوي النفrوذ

ط له. ينبغي أن يمُثِّل أفrrراد المجموعrrة القياديrrة وحrrدات المؤسسrrة لمساعدتهم في تحديد معالم التغيير المخطَّ

التي سوف تتأثَّر بالتغيير، وينبغي أن يصبحوا بمثابة سفراء للتغيير أثناء تنفيذ عملية التغيير.

الخطوة الثالثة هي صياغة رؤية للتغيير، إذ يعمrrل المrrدير مrrع المجموعrrة القياديrrة على وضrrع رؤيrrة للتغيrrير

المنشود، ويحدِّدون نطاق التغيير ودوافع التغيير والتحسينات أو النتائج التي سيُفضي إليها.
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الخطوة الرابعة هي نشر الرؤية عبر المؤسسة؛ أي التواصل مع جميع أعضاء المؤسسة وإخبارهم برؤية التغيير

التي حُدِّدت في المرحلة السابقة. ينبغي على المدير والمجموعة القيادية في هذه المرحلة أن يتواصلوا مع جميrrع

حوا الأسrباب الrتي تrدعو إلى التغيrير الوحدات الرئيسية في المؤسسة التي سوف تتأثرَّ بعملية التغيير، وأن يوُضِّ

والآلية التي سوف ينُفّذ التغيير عبرها. ينبغي عليهم أيضًا الإجابة عن الاستفسارات وتوضيح المشكلات الrrتي قrrد

تحدث إذا لزم الأمر.

الخطوة الخامسة هي إزالة العوائق، والهدف منها هو تقليل مقاومة التغيير وتوفير الموارد اللازمrrة والظrrروف

د الطريrrrق لتنفيrrrذ التغيrrrير المنشrrrود الملائمrrrة لإنجrrrاح عمليrrrة التغيrrrير. إنَّ النجrrrاح في هrrrذه المرحلrrrة يمُهِّ

على النحو المطلوب.

الخطوة السادسة هي تحقيق نجاحات صغيرة. لا شكَّ أنَّ مساعدة أفراد المؤسسrة على رؤيrrة طريrق النجrاح
هو من الطرق المؤثِّرة جدًا لتشجيعهم على دعم التغييرات، إذ إنَّ النجاحات الصغيرة هي بمثابة مؤشرات على أنَّ

التغيير ذو جدوى وأنَّ المنافع الكُبرى ستتحقَّق عندما يكتمل تنفيذ عملية التغيير.

الخطوة السابعة هي تعزيز النجاحات. تتراكم التغييرات الصغيرة مrrع مrrرور الrrوقت وتصrrبح تغيrrيرات كبrrيرة،

قها المؤسسة أثناء تنفيذها لعملية التغيير، لذلك ينبغي على المrrديرين دعم ومن المهم تعزيز النجاحات التي تحُقِّ

النجاحات والإنجازات الصغيرة والاحتفاء بها. تساهم النجاحات الناتجة عن تنفيذ عملية التغيrrير في إقنrrاع جميrrع

أعضاء المؤسسة بأنَّ التغيير ذو جدوى وأنهَّ سوف يحُقِّق الفوائد المرجوة منه لجميع الأطراف في المؤسسة.

الخطوة الأخrيرة هي تثrبيت التغيrrيرات. يجrري العمrrل في هrذه الخطrrوة على تعميم القواعrrد والممارسrrات

الجديدة المصاحبة للتغيير وتنقيحها، ويصبح التغيير تغييراً تدريجيًّا بعد أن كrrان تغيrrيراً تحويليًّا. الهrrدف من هrrذه

الخطوة هو تحسين عملية التغيير من أجل زيادة فاعليتها وتحقيق جميع الفوائد المرجوة.

الًا في الحالات التي يمكن فيها التنبؤ بنتائج التغيير المنشrrود والrrتي يكrrون فيهrrا القrrادة يعُدُّ نموذج كوتر فعَّ
قادرين على دفع التغيير إلى أسفل عبر المؤسسة. من التحديات الrrتي قrrد تعrrترض تنفيrrذ هrrذا النمrrوذج هrrو أنَّ

العديد من الموظفين قد يقاومون عملية التغيير إذا لم يساهموا في صياغة خطط التغيير، ويحدث ذلrrك بالفعrrل

إذا لم يدرك أولئك الموظفين تمامًا مدى ضرورة التغيير أو الرؤية التي وُضعت من أجل تنفيذه. في الواقع، غالبrrًا

ما يسُتخدم هذا النموذج عندما يرى المديرون والقادة أنَّ المؤسسة بحاجة إلى عملية تغيير من أجل إصلاح نقrrاط

أ اتبrrاع أسrrلوب التغيrrير من أعلى إلى أسrrفل ويحملrrون العقليrrة التقليديrrة. rrًلون عموم الضعف فيها وعندما يفضِّ

بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ نموذج كوتر للتغيير قد يكون ذا فاعلية كبيرة عنrrدما يكrrون المrrديرون والقrrادة بحاجrrة إلى

تحديد خطوات التغيير المنشود بوضوح وتنفيذه على نطاق واسع.
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يقارن الشكل التالي بين مراحل كلٍّ من نموذج لوين ونموذج كوتر.

التحري التقييميج.  

Appreciative) نموذج التحري التقييمييعُدُّ   Inquiryاطrrز نقrrأحد نماذج التغيير، وهو يعتمد على تعزي )

القوة وتنتقل التغييرات والإجراءات خلاله من أسrrفل إلى أعلى ويسrrتند إلى العقليrrة الإيجابيrrة. يمكننrrا أن نعrrرِّف

التحري التقييمي بأنهَّ أسلوب للتغيrrير يركِّز على طrrرح الأسrrئلة ويrrتيح مشrrاركة الجميrrع ويجعrrل الأفrrراد يقrrُدِّرون

 يقترح هذا النموذج أنَّ عملية طrrرح الأسrrئلة والاستفسrrارات ومناقشrrتها(13)مؤسساتهم وكل من يعمل بداخلها. 

تجعل الناس يقُدِّرون من حولهم ويسُلِّطون الضوء على نقاط القوة في المؤسسة التي يعملون فيها وعلى الفرص

المتاحة أمامهم. بالإضافة إلى ذلrrك، تسrrاهم المناقشrrات والمحادثrrات الrrتي تجrrري داخrrل المؤسسrrة في زيrrادة

التفاعلات الاجتماعية فيها وفي تحسين قدرة الأفراد على العمل معًا بفاعلية.

ر نموذج التحري التقييمي في الثمانينيات من القرن العشرين على يد الأستاذ ديفيد كوبيريدر في جامعة طُوِّ

كيس ويسترن ريزيرف، ويفترض هذا النموذج أنَّ الأفrrراد يشrrُكِّلون مؤسسrrاتهم من خلال التفrrاعلات الrrتي تنشrrأ

نتيجةً للمحادثات المنتشرة داخل المؤسسة. إنَّ التفسيرات ووجهات النظر السائدة المتعلِّقrrة بطبيعrrة مrrا يجrrري

حول الأفراد داخل المؤسسة هي ما يحدِّد شكل تلك المحادثات. 

على سبيل المثال، قد تكون وجهات النظر السائدة هي أنَّ قادة المؤسسة فاسrrدون ويهrrدفون إلى اسrrتغلال

الموظفين، أو أنهَّم -على النقيض من ذلك- متعاطفون وطموحون ومبتكرون. أيًّا كrrانت وجهrrات النظrrر تلrrك، فلا

شكَّ أنَّ الموظفين يميلون إلى تبرير التصرفُّات التي تتوافق مع آرائهم. تجدر الإشارة إلى أنَّ التفسيرات ووجهات

قًا مع مرور الوقت. إذا أدركنا هrrذه الحقيقrrة وفهمنrrا كيrrف تتrrأثرَّ المؤسسrrات النظر السائدة قد تصبح واقعًا محقَّ
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بالتفاعلات الاجتماعية، فإننَّا سنعلم أنَّ المفتاح الأساسي لإحداث التغيير هو تغيrrير التفسrrيرات ووجهrrات النظrrر

السائدة بين الأفراد داخل المؤسسة.

، يعُدُّ الحوار الجماعي هو الآلية الأساسية التي تساهم في تشكيل التفسيرات نموذج التحري التقييميفي

appreciative) يعُدُّ مصrrطلح المحادثrrات التقديريrrة (14)ووجهات النظر الجديدة لدى الأفراد.  conversations)

من المصطلحات المرتبطة بهذا النموذج، ويشير إلى المناقشات ذات التrrأثير الإيجrrابي الrrتي تسrrاعد الأشrrخاص

ا على صrrياغة رؤيrrة إيجابيrrة لمسrrتقبل مثrrالي للمؤسسrrة الrrتي rrًاونهم معrrعلى إيجاد أمور مشتركة بينهم أثناء تع

يعملون فيها. عندما يستخدم المديرون والقادة التحري التقييمي، فإنهَّم يدعون أفراد المؤسسrrة إلى إقامrrة حrrوار

مفتوح تكون نتيجته تكوين وجهات نظر إيجابية بخصوص واقع المؤسسة وطبيعة ما يجري فيها. هذا التحوُّل في

وجهات النظر سيؤدِّي إلى تغيُّر الأعمال اليومية التي يباشرها الموظفون. على الرغم من أنَّ هذا النموذج قد يبrrدو

ذا نزعة مثالية وصعب التطبيق إلى حدٍّ ما، إلّاَ أنهَّ ببساطة يrrتيح للمrrوظفين أن يتصrrوَّروا التغيrrيرات المسrrتقبلية

التي يرغبون في تحقيقها، ويمنحهم فرصة العمل معًا على التخطيط لتحويل هذه التغييرات إلى واقع.

ر استشاريو التطوير التنظيمي طرق مختلفة لتطبيق نموذج التحري التقييمي والتي تناسrrب ظrrروف لقد طوَّ

دورة  ى  " الrrتي تتكrrوَّن من خمس مراحrrل هي:D-5"تنظيمية مختلفة، ولكن معظمهم يعتمدون على طريقة تسُمَّ

)، والاكتشاف define)التحديد  )discover والحلم ،( )dream والتصميم ،( )design والمصير ،( )destiny.)

المرحلة الأولى هي مرحلة التحديد. يعمل المديرون والقادة في هذه المرحلة على تحديد الهrrدف من التغيrrير،

steering)ويشكِّلون مجموعة إرشادية يطُلق عليها غالبrrًا اللجنrrة التوجيهيrrة   committeeن (. ينبغي أن تتضrrمَّ

هذه المجموعة أفرادًا ذوي وجهات نظر متنوعrrة وأن يمُثِّلrrوا الوحrrدات المختلفrrة في المؤسسrrة الrrتي بحاجrrة إلى

التغيير. سيتفق المديرون مع هذه المجموعة على صياغة الهدف بأسلوب يدفع أفrراد المؤسسrة إلى التفكrير في

ما تستطيع المؤسسة القيام به وفي المستقبل المشرق الذي يمكن أن يتحقَّق، إذ قد يقلبrrون في هrrذه العمليrrة

المشكلات رأسًا على عقب من أجل الخروج بتفسيرات ووجهات نظر جديدة عنها. 

لت الخطوط الجوية البريطانية إحدى المشكلات في قسم استلام الحقائب إلى فرصrrة على سبيل المثال، حوَّ

لاستكشاف كيف يمُكن تقديم خدمة ممتازة للزبائن، وحrrوَّلت شrrركة آفrrون مشrrكلة التحrrرشُّ الrrتي واجهتهrrا إلى

فرصة لاستكشاف كيف يمُكن زيادة اندماج الموظفين في أعمالهم. لقد استطاعت كلّ من هاتين الشrrركتين من

خلال تعديل طريقrrة النظrrر إلى المشrrكلات تصrrميم عمليrrة التطrrوير التنظيمي على نحrrوٍ لم يسrrاهم في معالجrrة

المشكلة الأصلية فحسب؛ بل ساهم أيضًا في تكوين رؤية واضحة للبديل الإيجابي المرغوب فيه.

المرحلة الثانية هي مرحلة الاكتشاف. ترُكِّز هذه المرحلة على طرح الأسئلة التي تهrrدف إلى استكشrrاف نقrrاط

القوة الحالية للمؤسسة ونماذج النجاح القائمة فيها والتي يمُكن استغلالها لرسم صورة المستقبل المنشود. غالباً

ما هو أفضل ما لدينا؟ من أجل دفع عجلة عملية الاستكشاف من خلال الحوار بين الموظفين. "ما يُطرح السؤال  "

على سبيل المثال، طلبت الخطوط الجوية البريطانية من موظفيها ذكrrر بعض الأمثلrrة على خدمrrة زبrrائن ممتrrازة

متوفِّرة بداخلها، واستطاعوا من خلال ذلك تكوين صrrورة عن الخدمrrة المثاليrrة على الrrرغم من أنَّ معظم وجهrrات
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النظر دلتَّ على أنَّ هذه المؤسسة كانت تواجه تحrrديات في مجrrال خدمrrة الزبrrائن. إنَّ العثrrور على نمrrاذج نجrrاح

قائمة يمُكن تطبيقها مستقبلًا -بغض النظر عن مدى صغرها- يشُعر أفراد المؤسسة بإمكانية وجود بديل إيجrrابي،

ا معلومrrات عن نقrrاط القrrوة الموجrrودة في المؤسسrrة والعوامrrل الrrتي تسrrاهم ًrrاذج أيضrrذه النمrrوفِّر هrrوت

في تحقيق النجاح.

المرحلrrة الثالثrrة هي مرحلrrة الحلم. يتخيrَّل أفrراد المؤسسrة في هrrذه المرحلrrة كيrف يمُكن أن يكrون شrrكل

ا ًrrابقة أساسrة السrrفت في المرحلrتي اكتُشrrاح الrrل النجrrالمستقبل المشرق للمؤسسة. تشُكِّل نقاط القوة وعوام

لرسم صورة ذلك المستقبل المشرق، ويشُجّعَ الموظفون في هذه المرحلة على التفكير الإبداعي بشrrأن مrrا يمكن

كيrrف "أن تحقِّقه المؤسسة إذا استغلتَّ نقاط قوتها. السؤال الشائع الذي يمُكن طرحه لتشجيعهم على ذلrrك هrrو 

. لقد استخدمت العديد من المؤسسات طrrرق إبداعيrrة لحثّ المrrوظفين "يمكن أن يكون الوضع في المستقبل؟

على توليد أفكار مبتكrrرة حrrول المسrrتقبل المنشrrود. على سrrبيل المثrrال، قrrد يطُلب من المrrوظفين العمrrل في

مجموعات من أجل تصميم نماذج أولية لعملية ما، أو كتابة مقال صrrحفي وهمي عن نجrrاح مشrrروع مسrrتقبلي.

الهدف من مرحلة الحلم هو تشجيع الموظفين على التفكير مليًّا فيما يتعلقَّ بالاحتمالات الممكنrrة للتغيrrير -عrrادةً

بطريقة ممتعة ومحفِّزة.

رحت في مرحلrrة الحلم. rrُالمرحلة الرابعة هي مرحلة التصميم. تبدأ هذه المرحلة بتحديد الأفكار المهمة التي ط

قد يعمل الموظفون معًا على وضع قائمة بجميع الأنشطة والإجراءات المحتملة التي قrrد تسrrاعدهم على تحقيrrق

الهدف، ثمَّ يتشارك الجميع في تحديد الأفكار الواعدة، وغالباً مrrا يضrrيف كبrrار المrrديرين والقrrادة صrrوتهم لتأييrrد

الأفكار التي يرغبون في أن تتحوَّل إلى مبادرات عمل على أرض الواقrrع. قrrد يطُلب من المrrوظفين الانضrrمام إلى

فرق العمل التي ستُنفِّذ عددًا من الأنشطة من أجل تخطيط الإجراءات الرئيسية وتنفيذها.

المرحلة الأخيرة هي مرحلة المصير. تحrدث هrذه المرحلrة بعrد أن يبrدأ الموظفrون في تنفيrذ الخطrط الrتي

وُضعت. سوف تواصل فرق العمل تنفيذ الخطوات والإجراءات المتفق عليها لفترة من الزمن، وسوف تجتمع مع

فرق أخرى من الموظفين للحديث عن سrrير العمrrل والإبلاغ عن التقrrدم المُحrrرز وتعrrديل الخطrrط. سrrتقيم بعض

المؤسسات أيضًا احتفالات من أجل الاحتفاء بالنجاحات المهمة.

قد تصبح خطوات التحري التقييمي جزءًا لا يتجزأ من ثقافة المؤسسة؛ إذ قrrد تنُفِّذ بعض المؤسسrrات هrrذه

الخطوات سنوياً كجزء أساسي من التخطيط الاستراتيجي، ولكن قد تنُفِّذها المؤسسات الأخرى فقط عند الحاجrrة

ح طريقة اسrrتخدام أو عند الرغبة في إحداث تغييرات جذرية. على الرغم من أنَّ الأمثلة الواردة في هذا القسم توضِّ

نمrrوذج التحrrري التقrrييمي في إجrrراء تغيrrير في المؤسسrrة ككrrل، إلّاَ أنrrَّه يمكن تطبيقrrه على مسrrتوى الأفrrراد

والمجموعات في المؤسسة أيضًا.
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الأنظمة التكيفية المعقدةد.  

 أنظمــة تكيفيــةيفترض نموذج التغيير الأخير الذي سrrنتناوله في هrrذا الفصrrل أنَّ جميrrع المؤسسrrات هي

دة ر وتتكيَّف مع بيئة عملها(15)(،complex adaptive systems) معقَّ  والمقصود بذلك هو أنَّ المؤسسة تتطوَّ

، ويعتمد من أسفل إلى أعلى (باستمرار مثلها مثل الكائنات الحية. يرُكِّز هذا النموذج على أسلوب التغيير الطارئ  (

على قدرة الأفراد على التنظيم الذاتي والتكيُّف مع ظروفهم المحلية. سrrنتطرق فيمrrا يلي إلى بعض الأمثلrrة الrrتي

دة والتي تساعد على فهم هذا النموذج قبل الخوض في تفاصيله. تعتمد على نموذج الأنظمة التكيفية المعقَّ

Open)تعُدُّ اجتماعات الفضاء المفتوح   Space  Technologyتند إلىrrتي تسrrائعة الrrاليب الشrrمن الأس )

 لتوضrيح هrذا(16)نموذج الأنظمrة التكيفيrrة المعقrrَّدة، وهي أسrrلوب يمكن أن يشrrُارك فيrrه عشrرات الأشrخاص.

الأسلوب سنفترض أننَّا نريrrد إنشrrاء مجموعrrة من الابتكrrارات لتحسrrين ثقافrrة الابتكrrار والإبrrداع في المؤسسrrة.

الخطوة الأولى لتحقيق ذلك هي دعوة أكبر عدد ممكن من أصrrحاب المصrrلحة المهتمين للمشrrاركة في مناقشrrة

مواضيع مختلفة فيما يتعلقَّ بثقافة الابتكار، ويمكن أن تستغرق هذه الخطوة يومين. 

قد يرُحِّب أحد قادة المؤسسة بالمشاركين في بدايrة الجلسrة الأولى ويrدعوهم للمسrاهمة في طrرح وإيجrاد

ر  ( بعد ذلك ورقة واحدة وقلمًا لكrrل مشrrارك، ومن ثمَّ يطلب من كrrلfacilitator)الأفكار والحلول. يعُطي المُيسِّ

ح أنَّ الغرض من هذا النشrrاط هrrو حث الأشrrخاص الآخrrرين شخص أن يقترح موضوعًا أو سؤالًا للمناقشة، ويوضِّ

على الانضمام إلى المناقشة.

ر داخل الغرفة بعد ذلك ويمنح كل شخص حوالي   ثانية لاقتراح موضrrوع أو سrrؤال ووصrrف30يتجوَّل المُيسِّ

أهميrrة الفكrrرة وضrrرورتها، ويسrrتمر في ذلrrك إلى أن يصrrبح هنrrاك مجموعrrة متنوعrrة من المواضrrيع المطروحrrة

ر بعrد ذلrrك ِّrrدِّد الميسrُتها. يحrrراد مناقشrوعات المrrة الموضrrد قائمrاركين على تحديrrللنقاش، ثمَّ يعمل مع المش

الأوقrrات والأمrrاكن الrrتي سrrتجري فيهrrا المناقشrrات بشrrأن تلrrك الموضrrوعات. أخrrيراً، يتوجrrَّه المشrrاركون إلى

ن المناقشات في اجتماعات الفضاء المفتrrوح مجموعات النقاش التي يرغبون في الانضمام إليها. غالباً ما تتضمَّ

عددًا من الأنشطة للتفكير في الأسئلة الرئيسية المطروحة واقتراح حلول لها.

rrَّه يرُكِّز على حث الأشrrخاص على التنظيم يتّضح من هذا المثال أنَّ هذا النموذج مشابه للتحري التقrrييمي لأن

الذاتي بأساليب تنسجم مع الأهداف العامة للمؤسسة. على الرغم من ذلك، هنrrاك اختلاف كبrrير بين النمrrوذجين

وهو أنَّ اجتماعات الفضاء المفتوح لا تعتمد كثيراً على اتباع خطوات محدَّدة لإحداث التغيير؛ بل تعتمد أكrrثر على

مجموعrrrة من المبrrrادئ الrrrتي يمكن تطبيقهrrrا بطrrrرق متنوعrrrة بغُيrrrة تهيئrrrة الظrrروف الrrrتي تrrrتيح حrrدوث

التغيير في المؤسسة.

ر الهياكrrل التنظيميrrة العضrrوية من خلال ر نمrrوذج الأنظمrrة التكيفيrrة المعقrrَّدة كيrrف يمُكن أن تتطrrوَّ ِّrrيفس

التفاعلات غير الرسمية التي تحدث داخل المؤسسة، لrrذلك فrrإنَّ الإلمrrام بهrذا النمrrوذج يrrزوِّد المrrديرين والقrrادة
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بالمعرفة الأساسية التي تساعدهم على التأثير في مسار التفاعلات غير الرسمية، حتى لو لم يكن بإمكانهم التحكّمُ

بها بشكل مباشر.

ينبغي على من يrrرغب في اسrrتخدام نمrrوذج الأنظمrrة التكيفيrrة المعقrrَّدة أن يفهم بعض النقrrاط الأساسrrية

 أولًا، يكrrون اتجrrاه التغيrrير في المؤسسrrة من(17)المتعلِّقة بكيفية حدوث التنظيم الذاتي في أوسrrاط المrrوظفين.

أسrrفل إلى أعلى ويتطلبَّ مشrrاركة العديrrد من الأشrrخاص، ولكن عنrrدما يتفاعrrل هrrؤلاء مrrع التغيrrير، قrrد تكrrون

سلوكياتهم الدقيقة غير معروفة  ولا يمكن التنبؤ بها أو السrrيطرة عليهrrا. غالبrrًا مrrا تسrrتند طريقrrة اسrrتجابة أفrrراد

المؤسسة للتغيير إلى تصوُّرات الأفراد الذين يقعون ضمن دائرة علاقrrاتهم المباشrrرة داخrrل المؤسسrrة، إذ إنَّ كrrل

شخص في المؤسسة يؤثِّر على الآخrrرين ويتrrأثرَّ بهم، لrrذلك يجب أن يطrrال التغيrrير العلاقrrات الrrتي تربrrط أفrrراد

المؤسسة ببعضهم. 

دة إلى أنَّ التغيُّر الذي يطrrرأ على طبيعrrة أو أنمrrاط العلاقrrات الشخصrrية يشير نموذج الأنظمة التكيفية المعقَّ

داخل المؤسسة سيؤدِّي إلى حدوث تغييرات في نتائجها، لrذلك ينبغي على المrديرين والقrادة أن يrrتيحوا لأفrrراد

ا من تلقrrاء أنفسrrهم rrًادرون دائمrrذين يبrrوظفين الrrالمؤسسة المجال لتكوين العلاقات فيما بينهم وأن يدعموا الم

بالعمل على إحداث التغييرات اللازمة.

ولكن كيف يستطيع المديرون والقادة التأثير على طريقة حدوث التنظيم الذاتي داخل المؤسسة؟ في الواقع،

ينبغي على المبتدئين منهم الانتباه إلى الظrrروف الرئيسrrية الrrتي تسrمح بحrدوث التنظيم الrrذاتي غrrير الرسrمي،

وهناك ثلاثة أسئلة أساسية ينبغي عليهم أخذها بالحسبان.

لrrون للعمrrل على أنهم وكلاء للتغيrrير في المؤسسrrة؟ السؤال الأول هو: إلى أي درجة يشعر الأفراد بrrأنهَّم مخوَّ

ينشأ التنظيم الذاتي من الأفراد الذين تتشrrكّلَ من مجمrوعهم المؤسسrrة، وإذا عrدَّ هrؤلاء أنفسrrهم وكلاءً للتغيrير

وشعروا بأنَّ لهم حرية التصرفُّ، فعلى الأغلب أنهَّم سوف يأخذون زمام المبادرة وينخرطون في أنشطة غير موجهَّة

لا يوجد هذا الشعور والدافع الذاتي لrrدى أفrrراد "تعود بالنفع على المؤسسة. إذا كانت الإجابة عن هذا السؤال هي 

، فينبغي التدخلُّ لمساعدة الناس على إدراك قدراتهم ومهاراتهم. "المؤسسة

السؤال الثاني هو: ما درجة ارتباط أفراد المؤسسة ببعضهم بعضًا؟ إنَّ العلاقات هي الركائز الأساسية لجميrrع

الأنشطة غير الرسمية في المؤسسة، وكلمَّا زاد ارتباط أفراد المؤسسة ببعضrrهم، زادت احتماليrrة أن يتعrrاونوا مrrع

الآخرين على تنفيذ أنشطة ومبادرات ذاتية. هل يشعر أفراد المؤسسة بأنَّ علاقاتهم جيِّدة مع زملائهم في العمrrل؟

، لا "هل يتواصلون عادةً مع الآخرين حتى لو لم يكونوا يعرفونهم جيدًا؟ إذا كانت الإجابrrات عن هrrذه الأسrrئلة هي  "

فينبغي التدخلُّ لتحسين جودة عمليات التواصل داخل المؤسسة.

السؤال الثالث هو: ما درجة تدفق المعلومات والطاقة الإيجابية من خلال عمليات التواصل التي تجrrري بين

أفراد المؤسسة؟ تعُدُّ التقييمات، سrrواءً الrrتي تقrrُدَّم بطريقrrة رسrrمية أم بطريقrrة غrrير رسrrمية، من الآليrrات الrrتي

يستطيع أفراد المؤسسة من خلالها معرفrrة مسrrتوى تقrrدُّمهم في العمrrل. هrrل يحصrrل الأفrrراد على المعلومrrات

المتعلِّقة بالإخفاقات أو النجاحات التي تحدث داخل المؤسسة بسرعة؟ هل المشrrاعر السrrائدة داخrrل المؤسسrrة
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، لا "تمدُّ الأفراد بالطاقة الإيجابية التي تدفعهم إلى الاندماج في العمل؟ إذا كانت الإجابات عن هذه الأسrrئلة هي  "

فينبغي العمل على تنفيذ مبادرات تزيد من فاعلية عمليات التواصل بين أفراد المؤسسة.

دة يفترض أنَّ كل نتيجrrة بالإضافة إلى الشروط الأساسية للتنظيم الذاتي، فإنَّ نموذج الأنظمة التكيفية المعقَّ

لة لعدد غير محدَّد من المتغيّرات، وأنَّ النتيجrrة الواحrrدة لا تنتج عن سrrبب تحدث في المؤسسة ما هي إلّاَ محصِّ

واحد فقط. على سبيل المثال، القدرة على تسrrليم منتج معين إلى زبrrون معين في الrrوقت المحrrدَّد هrrو حصrrيلة

نظام كامل من العوامل المترابطة التي يؤثِّر كلٌّ منها على الآخر، لذلك ينبغي أخذ جميع عوامل النظrrام بالحسrrبان

عند الرغبة في إحداث تغييرات واسعة النطاق. الطريقة الأمثل لتحقيق ذلك هي الحوار مع مجموعات كبrrيرة من

أصحاب المصلحة في الوقت نفسه لحثِّهم على الشعور بالمسrrؤولية وتحسrrين علاقrrاتهم بrrالآخرين والعمrrل على

تطوير العمليات التي تحتاج إلى تعديل لكي تتغيَّر النتائج إلى الأفضل. تجدر الإشارة إلى أنَّ التحري التقييمي هrrو

من النماذج التي يمُكن أن تنجح في تحقيق جميع تلك الآثار المرغوبة.

قد يعمل المديرون والقادة أيضًا على تشكيل الهياكل التنظيمية التي تسrrاعد على وجrrود أنمrrاط من التنظيم

دة من كل مrrا يrrدفع أفrrراد الذاتي داخل المؤسسة. يتشكَّل الهيكل التنظيمي وفق نموذج الأنظمة التكيفية المعقَّ

المؤسسة إلى الانخراط في أنشطة محدَّدة، ويمكن أن تكون الهياكل التنظيمية مادية، مثrrل تلrrك الrrتي نراهrrا في

بيئة العمل، ويمكن أن تكون معنوية على شكل افتراضات أو معتقدات منتشرة على نطrrاق واسrrع، مثrrل عناصrrر

البيروقراطية التي ناقشناها سابقًا في هذا الفصل. يستطيع المrديرون والقrrادة إحrداث التغيrير عن طريrق البrدء

بتغيير الهياكل التنظيمية التي تشُكِّل أنماط التنظيم والتفاعلات القائمة داخل المؤسسة.

 أولًا، يمكن للمدير أو القائد(18)هناك ثلاث طرق يمكن من خلالها تغيير الهياكل التنظيمية التي تتشكلَّ ذاتيًا.

boundary) الظروف المقيِّدةالتأثير على   conditonsونrrالتي تفرض قيودًا على الأنشطة التي يبُادر الموظف )

في تنفيذها. تحدِّد الظروف المقيِّدة درجة حرية التصرفُّ التي تتيح للمrrوظفين اتخrrاذ الإجrrراءات أو التصrrرفّ من

تلقاء أنفسهم. إنَّ منح الموظفين المزيد من المسؤوليات، وتمكينهم من اتخاذ القrrرارات على المسrrتوى المحلي،

وإعطائهم المزيد من حرية التصرفُّ بشأن الأعمrrال الrrتي يؤدّونهrrا هي واحrrدة من الطrrرق الrrتي يمكن من خلالهrrا

تخفيف القيود وتوسيع نطاق الصلاحيات. كلمَّا قلتَّ القيود، كلما زادت احتمالية حدوث التنظيم الذاتي.

( في نظامdisturbances) إثارة الاضطراباتثانيًا، يمكن أن تتغيَّر طريقة حدوث التنظيم الذاتي من خلال 

المؤسسة. قد يكون ذلك بسيطًا في بعض الأحيان عن طريق مسrrاعدة المrrوظفين على إدراك أنَّ هنrrاك تضrrارباً

في الآراء داخل المؤسسة حول أنماط التنظيم الذاتي الحالية، إذ غالبًا ما يكون هناك اختلافات كبيرة في وجهrrات

النظر بين المجموعات الفرعية المختلفة التي تعمل في المؤسسة مثلًا. 

إنَّ تشجيع الموظفين على إجراء محادثات مع غيرهم من الأفراد الذين يحملون وجهات نظر مغايرة قد يrrؤدِّي

إلى نشوء اضطراب إيجابي يدفعهم إلى إعادة تنظيم أنشطتهم لجسر الهrrوة بينهم. على سrrبيل المثrrال، غالبrrًا مrrا

تكون أقسام الهندسة والإنتاج في مؤسسات التصنيع معزولة عن بعضها بعضًا، لذلك فإنَّ عمليات الحrrوار الrrتي

تربط بين موظفي كلٍّ من هrrذه الأقسrrام يمكن أن تسrrاعدهم على التنسrrيق فيمrrا بينهم والتقrrريب بين وجهrrات
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ا على إحrداث ًrات أيضrذه المحادثrة، ويمكن أن تحفِّزهم هrل التنظيميrة تنظيمهم للهياكrة بطريقrنظرهم المتعلِّق

تغييرات في المؤسسة.

أخيراً، ينبغي الاهتمام بالتفrاعلات والعلاقrات المتبادلrة بين المrوظفين داخrل المؤسسrة، إذ من الضrروري

إتاحة المجال لإقامة علاقات تفاهمية بين الموظفين حتى يتمكّنrrَوا من إدراك وجهrrات نظrrر الأقسrrام الأخrرى في

المؤسسة، ومن ثمَّ يتعاطفون معها ويأخذونها بالحسبان عندما ينخرطون في تفاعلاتهم الخاصة.

حنا سrrابقًا- منظrrوراً لتفسrrير عمليrrة التغيrrير التنظيمي إلى َّrrا وضrrدة -كم يقُدِّم نموذج الأنظمة التكيفية المعقَّ

جانب مجموعة من المبادئ التي يمكن استخدامها بطرق متعدّدة. هناك العديد من المنهجيات التي تعتمد على

افتراضات نموذج الأنظمrrة التكيفيrrة المعقrَّدة، ومن هrذه المنهجيrات: التحrrري التقrrييمي، واجتماعrات الفضrrاء

Whole)المفتrrوح، والتغيrrير الكلي للأنظمrrة   Systems  Change تقبليrrوالبحث المس ،( )Future  Search،)

وغيرها. تجدر الإشارة إلى أننَّا لم نذكر في هrrذا الفصrrل سrrوى نبrذة بسrيطة عن الأسrاليب المتنوعrrة الrتي يمكن

استخدامها لدفع عجلة التغيير داخل المؤسسات.

التخطيط لعملية إدارة التغيير   10.4.3

عندما يفكِّر المديرون والقادة في الطريقة التي سوف يستخدمونها لإدارة التغيير، فإنَّ لديهم لائحة طويلة من

حناها في هrrذا القسrrم إلّاَ جrrزء يسrrير جrrدًّا من هrrذه الخيrrارات. يمكن َّrrتي وضrrاذج الrrا النمrrالخيارات المتاحة، وم

استخدام العديد من هذه النماذج معًا، ولا ينبغي الافتراض بأنهَّا تتعارض مع بعضها بعضًا. 

 يمكن استخدام نمrوذج كrوتر لتصrميم عمليrة تغيrير شrاملة طويلrة الأمrد، ويمكن في الrوقت نفسrهمثلًاف

استخدام اجتماعات الفضاء المفتوح أو التحري التقييمي في مراحل معينة من عملية كوتر للتغيير -كأن تسُتخدم

عند تشrكيل مجموعrة إرشrادية أو صrياغة رؤيrة للتغيrير. خلاصrrة القrول هي أنَّ هنrاك العديrد من الممارسrات

والأساليب التي يمكن استخدامها والدمج بينها بطرق متنوعة لتصميم عمليات تغيير تلائم احتياجات المؤسسrrة

في ظروف معينة.

اختبار مدى الفهم

. ما المقصود بالتطوير التنظيمي وإدارة التغيير؟1

ما هي الأسئلة التي قد تساعد في تحديد الطريقة المناسبة لإدارة التغيير؟. 2

اذكر بعض نماذج التغيير الشائعة.. 3
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المصطلحات الرئيسية   10.5

جِّعواالتغيير القائم على تعزيز نقاط القوة ُrرون إذا شrَّوف يتغيrrيفترض المديرون والقادة أنَّ الموظفين س :

على تحقيق المزيد من التفوُّق في عملهم.

: المناقشات ذات التأثير الإيجابي التي تسrrاعد الأشrrخاص على إيجrrاد أمrrور مشrrتركةالمحادثات التقديرية

بينهم أثناء تعاونهم معًا على صياغة رؤية إيجابية لمستقبل مثالي للمؤسسة التي يعملون فيها.

: أحد نماذج التغيير وهو يقوم على تعزيز نقاط القوة وتنتقل التغييرات والإجراءاتنموذج التحري التقييمي

خلاله من أسفل إلى أعلى ويستند إلى العقلية الإيجابية. 

ــروف المقيِّدة : تحrrدِّد درجrrة حريrrة التصrrرفُّ الrrتي تrrتيح للمrrوظفين اتخrrاذ الإجrrراءات أو التصrrرفّالظ

من تلقاء أنفسهم.

: هو نموذج وضعه العالم ماكس فيبر ويشير إلى أنَّ المنظمrrات سrrتكون أكrrثر كفrrاءةالنموذج البيروقراطي

ص في مجrال معين وتنشrئ هيكلًا لتنظيم الأعمrال المختلفrة ُّrراد التخصrتيح للأفrل وتrام العمrم مه عندما تقسِّ

الموزعَّة عليهم، وذلك ضمن تسلسل هرمي للمسؤوليات.

: التحكّمُ في المؤسسة أو في أنشطتها يتركَّز في يد سلطة واحدة.المركزية

ــير : هم أفrrراد المؤسسrrة الrrذين يشrrعرون بrrأنَّ لهم حريrrة التصrrرفُّ في تنفيrrذ المبrrادراتوكلاء التغي

وإحداث التغييرات.

: عملية التصميم للتغيير وتنفيذه.إدارة التغيير

:  طريقة تفاعل الأفrrراد أو اتصrrالهم ببعضrrهم للتنسrrيق بين جهrrودهم والتأكrrُّد من أنهrrَّاالسيطرة والمراقبة

تصبُّ في مصلحة إنجاز أعمال المؤسسة.

ر وتتكيrrَّف مrrع بيئrrة(CAS)الأنظمة التكيفية المعقدة  : هو أحد نماذج التغيير ويفترض أنَّ المؤسسة تتطوَّ

عملها باستمرار مثلها مثل الكائنات الحية.

ر الهوية الأساسية للمؤسسة.التغيير الثقافي : يتطلبَّ إعادة تشكيل وتصوُّ

: يفترض المديرون والقادة أنَّ الموظفين سوف يتغيَّرون إذا كانواالتغيير القائم على إصلاح نقاط الضعف

يعلمون بأنهَّم سوف يواجهون عواقب وخيمة إن لم يقُدموا على ذلك التغيير.

ــايز ــ : عمليrrrrة تنظيم المrrrrوظفين في مجموعrrrrات بحيث ترُكِّز كrrrrل مجموعrrrrة على أداء وظrrrrائفالتم

محدَّدة في المؤسسة.

: قد ينتج عنها تضrrارباً في الآراء بين المrrوظفين ولكن قrrد تكrrون ذات أثrrر(disturbances)الاضطرابات 

إيجابي ومحفِّزة على إحداث التغيير.
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أو من أســفل إلى أعلى (أسلوب التغيير الطارئ  : يعتمrrد هrrذا الأسrrلوب على الاعتقrrاد بrrأنَّ المrrوظفين)

سوف يزداد إسهامهم في إحداث التغيير إذا شاركوا بأنفسهم في عملية تصميم التغيير.

: يقُصد بها عملية التخطيط لتأسيس مشروع جديد وإطلاقه وإدارته.ريادة الأعمال

: هو هيكل تنظيمي أفقي يسمح للعديد من الأفراد من مختلف أنحrrاء المؤسسrrة باتخrrاذالتنظيم المسطح

القرارات التنظيمية.

: هو عبارة عن مجموعة ثابتة من الإجراءات والهياكل التنظيمية.التنظيم الرسمي

: عملية إضفاء الطابع الرسمي على الأدوار والممارسات التي تؤدَّى في المؤسسةالرسمية

: يسُتخدم عندما تrrرغب المؤسسrrات في تقrrديم مجموعrrة من المنتجrrات في منrrاطق أوالهيكل الجغرافي

أقاليم جغرافية معينة.

: يهتمُّ بالعلاقrrات بين الأشrrخاص وغالبrrًا مrrا يركِّز على مسrrاعدتهم علىالتغيير على مستوى المجموعــات

العمل معًا بفاعلية أكبر.

: هياكrrل تنظيميrrة مسrrطحة تسrrمح للعديrrد من الأفrrراد من مختلrrف أنحrrاءالهياكــل التنظيميــة الأفقية

المؤسسة باتخاذ القرارات التنظيمية.

: إجراء تعrrديلات صrrغيرة على الممارسrrات أو الإجrrراءات الحاليrrة في المؤسسrrة بحيث لاالتغيير التدريجي

ن منها. تتعارض هذه التعديلات مع جوانب العمل الحالية؛ بل تعُزِّزها أو تحسِّ

: يركِّز على مساعدة الموظفين على تحسين بعض الجوانب المرتبطrrة بrrأدائهمالتغيير على مستوى الأفراد

أو بالمعرفة التي يحتاجونها لكي يتمكَّنوا من المساهمة في المؤسسة التي يعملون فيها باستمرار وبفاعلية.

: شبكة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة والتي تنشأ عن التفاعلات الrrتي تحrrدثالتنظيم غير الرسمي

بين موظفيها، وهو غير مرتبط بالتنظيم الرسمي للمؤسسة.

دة.القصد من التغيير : درجة التخطيط للتغيير بقصد أو تنفيذه بطريقة متعمَّ

: نموذج شامل من نماذج التغيير ويسُتخدم لتصميم عملية تغيير طويلة الأمد.نموذج كوتر للتغيير

: مدى اتساع الدائرة التي سوف يشتمل التغيير على ما فيها داخل المؤسسة.مستوى التغيير

ا ترُافrrق معظم التغيrrيراتنموذج لوين للتغيير ح عمليrrة أساسrrية جrrدًّ ِّrrهو نموذج من نماذج التغيير ويوض :

التنظيمية تتألفَّ من ثلاث مراحل هي: إذابة الجليد، وإحداث التغيير، وإعادة التجميد.

: الأساليب التي ينتهجها المديرون والقادة للتحكّمُ في التغيrrيرات الrrتي تحrrدث في المؤسسrrةإدارة التغيير

عند حدوث تغيُّرات في أوضاع السوق، أو تغيُّر المورِّدين الذين تتعامل معهم المؤسسة، أو إدخال تعrrديلات على

طرق تأدية العمل مع مرور الوقت.
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: هيكل تنظيمي يصُنِّف أفراد المؤسسة بناءً على وظيفتهم وفريق الإنتاج الذي ينتمrrونالهيكل المصفوفي

إليه في الوقت نفسه.

: هي هياكل تتميَّز بمركزية السلطة، والإجراءات والممارسrrات ذات الطrrابعالهياكل التنظيمية الميكانيكية

ص في الوظائف، وعادةً ما تكون هذه الهياكل مقاوِمة للتغيير. الرسمي، وارتفاع مستوى التخصُّ

: هو الشخص الذي لديه خبرة في عمليات إدارة التغيير.استشاري التطوير التنظيمي

: تسُتخدم في المؤسسات ذات البيئات المتغيِّرة وغير الثابتة والتي تحتاج إلىالهياكل التنظيمية العضوية

التكيُّف بسرعة مع التغييرات.

: الأساليب والطرق التي يمكن للمديرين استخدامها لكي تكrrون مؤسسrrاتهم أكrrثر قrrدرةالتطوير التنظيمي

على التكيُّف مع التغييرات.

: هو التغيrrير الrrذي يrrؤثِّر على نظrrام المؤسسrrة بأكملrrه أو على العديrrد منالتغيير على مستوى المؤسسة

وحدات العمل فيها.

: الخطوات التي تتخذها المؤسسات عندما ترغب في الانتقrrال من الأوضrrاع الحاليrrة إلىالتغيير التنظيمي

أوضاع جديدة.

: العمليrrة الrrتي يحrrُدِّد المrrديرون من خلالهrrا الهياكrrل التنظيميrrة والثقافrrة الخاصrrةالتصــميم التنظيمي

بالمؤسسة لكي تتمكّنَ من تحقيق أهدافها.

صي يركِّز على كيفية تصميم التغيير وإدارته.التطوير التنظيمي : هو مجال تخصُّ

: الإطار الذي تتحدَّد من خلاله طريقة إنجاز الأنشطة والعلاقات التي تحكم التفrrاعلات بينالهيكل التنظيمي

أفراد المؤسسة وتدفعهم لتحقيق أهداف وغايات المؤسسة.

: إشراك الموظفين في التشاورات المتعلِّقة بقرارات العمل الرئيسية.الإدارة بالمشاركة

ط له د منالتغيير المخطَّ rrَّود ومتعمrrهو نشاط أو مجموعة من الأنشطة التي حدُِّدت أو نفُِّذت بشكل مقص :

أجل تحقيق هدف أو غاية محدَّدة.

: يفrrترض المrrديرون والقrrادة أنَّ النrrاس يميلrrون إلى تبنِّي التغيrrير عنrrدماالعقليــة الإيجابيــة أو التقديرية

يشعرون بالتقدير وبأنَّ لهم قيمة جوهرية ومسؤوليات وصلاحيات.

: يسrrrُتخدم عنrrrدما تrrrرغب المؤسسrrrة في تنظيم المrrrوظفين في مجموعrrrات بنrrrاءًهيكـــل المنتج

على خطوط الإنتاج.

ــير ــاق التغي : درجrrة مrrا سrrيُحدثه التغيrrير المطلrrوب من حالrrة عrrدم اسrrتقرار في الأنمrrاط السrrائدةنط

والروتين الحالي.

460



التنظيمي    والتغييـر التنظيمية الإدارة الهياكل مبادئ

: يشُير إلى مقدار العمل الذي يكون الفرد في المؤسسة مسؤولًا عنه.نطاق الإشراف

ص : يشُير إلى مستوى تنظيم الأفراد في وحدات عمل فرعية بنrrاءً على مجrrالات خrrبرتهم مثrrل: إدارةالتخصُّ

الموارد البشرية، أو التمويل، أو التسويق، أو التصنيع.

: هو تغيير تدريجي أو تحويلي يساعد على أن تنسجم العمليات التي تنُفِّذها المؤسسةالتغيير الاستراتيجي

مع رسالتها وأهدافها الاستراتيجية.

ــير الهيكلي : يرتبrrrط بrrrالتغييرات الrrrتي تطrrrرأ على العلاقrrrات الرسrrrمية أو على بنيrrrة العلاقrrrاتالتغيـ

داخل المؤسسة.

ــوجي ــير التكنول : يقُصrrد بrrه التغيrrير الrrذي يحrrدث في المؤسسrrات نتيجrrةً لتطrrبيق التقنيrrاتالتغي

الحديثة بداخلها.

: هو تغيير قائم على افتراض أنَّ المؤسسة ذات هيكل تنظيمي ميكانيكي.التغيير من أعلى إلى أسفل

: التحوُّلات الكبيرة التي تحدث في نظام المؤسسة والrrتي قrrد تسrrبب اضrrطراباً كبrrيراً فيالتغيير التحويلي

بعض إجراءات عملها الأساسية أو عملياتها أو هياكلها التنظيمية.

ط له : تغيير غير مقصrrود وغالبrrًا مrrا يحrrدث نتيجrrة التفrrاعلات الrrتي تجrrري في التنظيمالتغيير غير المخطَّ

غير الرسمي.

: هي الهياكrrل التنظيميrrة الrrتي توجrrد في المؤسسrrات الكبrrيرة ذات التنظيمالهياكل التنظيمية العمودية

ى أيضًا الهياكل الطويلة لأنهَّا تحتوي على العديد من المستويات الإدارية. الميكانيكي؛ وتسمَّ

ملخص المخرجات التعليمية   10.6

الهياكل التنظيمية والتصميم التنظيمي   10.6.1

ح كلا� من الهياكل التنظيمية الميكانيكية والهياكل التنظيمية العضوية. وضِّ

م الهياكل التنظيمية الخاصة بالمؤسسة من مزيج من كلّ من الهياكل الميكانيكية والعضrrوية، ويعتمrrد تصُمَّ

ذلك على مقدار الثبات أو المرونة المرغوبين. تتمتَّع الهياكل التنظيمية الميكانيكية بخصائص مشابهة لخصائص

التنظيم البيروقراطي التي حدَّدها ماكس فيبر. في المقابل، فإنَّ الهياكل التنظيمية العضوية تتميrrَّز بمرونrrة أكrrبر،

الة أكثر مع بيئات العمل الديناميكيrrة الأمر الذي يجعلها تتكيَّف مع البيئات سريعة التغيُّر، وهذه الهياكل تكون فعَّ

لب إدخال تعديلات مستمرة على المؤسسة لكي  تتكيَّف مع التغيير. تعُدُّ الهياكrrل التنظيميrrة العضrrوية التي تتطَّ

أيضًا مناسبة أكثر إذا كان الموظفون ينشدون الاستقلالية والانفتاح والتغيير والإبداع والابتكار والفرص التي تrrتيح

تجربة أساليب وطرق جديدة.
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ينبغي على جميrrع المؤسسrrات أن تحrrدِّد الهيكrrل التنظيمي المناسrrب لهrrا لكي تتمكّنَ من إنجrrاز أعمالهrrا

بفاعلية، وينبغي عليها أيضًا أن تكون قادرة على التغيير لكي تستمر وتتجدَّد مع مرور الوقت.

التغيير التنظيمي   10.6.2

ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟

كثيراً ما يقُال أنَّ الشيء الوحيد الثابت في الحياة هو التغيير المستمر، لذلك ينبغي على المديرين أن يكونrrوا

قادرين على فهم أبعاد التغيير، وأن يدركوا الأسباب التي تدفع إليه، بالإضافة إلى كيفية تنفيذ التغييرات من أجrrل

تحقيق أهداف المؤسسة وتخطيها إلى مrا هrو أبعrد. هنrاك ثلاثrة أنrواع رئيسrية للتغيrير في المؤسسrات وهي:

التغيير الهيكلي، والتغيير التكنولوجي، والتغيير الثقافي، وينبغي على المديرين فهم التغيrrير الrrذي يحrrدث داخrrل

المؤسسات نتيجةً لتطوُّرها ونموها مع مرور الوقت.

من المسؤوليات الرئيسية التي تقع على عاتق المديرين تصميم الهياكل التنظيمية الrrتي سrتتيح للمؤسسrrة

ا مrrع rrًق دائمrrل التنظيمي يجب أن يتوافrrتحقيق أهدافها الأساسية، وينبغي عليهم أن يأخذوا بالحسبان أنَّ الهيك

الحاجة إلى التنسيق بين مختلف وحدات المؤسسrة. لا يسrتطيع المrديرون في كثrير من الأحيrان تحديrد شrكل

الهيكل التنظيمي المناسب للمؤسسrrة إلى أن يتّضrrح ذلrrك من خلال مrrا ينشrrأ من تفrrاعلات خلال التنظيم غrrير

الرسمي الذي يحُدِّد طبيعة سير العمل، إذ يستطيعون عند ذلك فقrrط أن يrrدركوا كيrrف بإمكrrانهم الاسrrتفادة من

عناصر البيروقراطية في تصميم هيكل تنظيمي مناسب يزيد من فرص نجاح المؤسسة.

دارة التغييرإ   10.6.3

كيف يتعامل المديرون مع التغيير؟

يصبح التغيير ضرورياً عند نمو المؤسسrrة ونضrrوجها من أجrrل بقائهrrا واسrrتمرارها، لrrذلك من المسrrؤوليات

الرئيسية الأخرى التي تقع على عاتق معظم المديرين والقادة هي مهمة تصميم التغيير وإدارته. لقد ذكرنا في هذا

الفصل العديد من الأسئلة التي ينبغي أخrrذها بالحسrrبان عنrrد تصrrميم عمليrrة التغيrrير، وتطرقنrrا إلى العديrrد من

النماذج التي يمكن استخدامها لإدارة عملية التغيير التنظيمي.

إنَّ حجم المعرفة في مجال التغيير والتطrrوير التنظيمي كبrrير وقrrد يكrrون هrrذا المجrrال صrrعباً بعض الشrrيء

حة في هrذا الفصrل الضrوء على الأفكrار الرئيسrية في َّrات الموضrبالنسبة للمتعلمين المبتدئين. تسُلِّط المعلوم

مجال التغيير والتطrrوير التنظيمي، ولكن مrrا هrrذه المعلومrrات إلّاَ غيض من فيض، لrrذلك ينبغي عليrrك إذا كنت

تrrرغب في أن تصrrبح من قrrادة التغيrrير المrrؤثِّرين أن تتعلمَّ المزيrrد عن هrrذا المجrrال المهم جrrدًا من الناحية

النظرية والعملية.
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أسئلة مراجعة للفصل   10.7

ما المقصود بالهيكل التنظيمي؟.1

ما هي الأنواع المختلفة للهياكل التنظيمية؟.2

ما المقصود بالتصميم التنظيمي؟.3

ما هي الأمور التي ينبغي أخذها في الحسبان عند اتخاذ قرارات بشأن تصميم الهياكل التنظيمية؟.4

ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟.5

ما هي الأبعاد الأساسية للتغيير؟.6

ما المقصود بالتطوير التنظيمي وبإدارة التغيير؟.7

ما هي الأسئلة التي قد تساعد في تحديد الطريقة المناسبة لإدارة التغيير؟.8

اذكر بعض نماذج التغيير الشائعة..9

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   10.8

اختر إحدى المؤسسات التي تعرفها جيِّدًا، وارسrrم الهيكrrل التنظيمي الحrrالي الخrrاص بهrrا. قrrد تسrrتنتج.1

الكثير من المعلومات عن المؤسسة من خلال موقعها الإلكتروني أو عن طريق إجراء مقابلrrة قصrrيرة مrrع

أحد الأشخاص الذين يعملون فيهrrا. بعrrد الانتهrrاء من تلrrك المهمrrة، أنشrrئ هيكrrل تنظيمي بrrديل وبيِّن

ا المخrrاطر الrrتي ًrrر أيضrrالي واذكrrل التنظيمي الحrrة من الهيكrrثر فاعليrrه أكrrد تجعلrrتي قrrباب الrrالأس

قد ينطوي عليها.

ن فrrِرق عمrrل للأقسrrام.2 تخيَّل أنكَّ كُلِّفت بالعمل مع شركة ذات هيكل تنظيمي وظيفي تقليrrدي وتتضrrمَّ

التالية: المبيعات، والتسويق، وتطوير المنتجrrات، والتمويrrل والمحاسrrبة، والعمليrrات. يقrrدِّم كrrل فريrrق
تقاريره لنائب للرئيس التنفيذي، ويعمل كل نائب على تبليغ تلك التقارير للرئيس التنفيrrذي. افrrترض أنَّ

الشركة تريد تغيير هيكلها إلى الهيكل المصفوفي الذي سيحافظ على مزايا التنظيمات الوظيفيrrة، ولكنrrَّه

في الوقت نفسه يرُتِّب الموظفين في مجموعات بناء على المنتج الذي يعملون على تطويره. لقrrد طُلب

منك إبداء رأيك بشأن كيفية إدارة هذا التغيير وكيفية التعامل مrrع المrrوظفين والrrرد على استفسrrاراتهم،

لذلك ينبغي عليك أن تحدِّد إجابات للأسئلة التالية: ما هي الآثrrار المرغوبrة أو الفوائrrد الrتي سrrتعود على

المؤسسة من تنفيذ هrذا المشrrروع؟ مrا هي المشrاعر الrrتي قrد يحملهrا الموظفrون تجrrاه هrذا التغيrير

التنظيمي؟ كيف يمكن أن تؤثِّر مشاعر الموظفين على المؤسسة أو على عملياتها؟ كيrrف يمكن لمrrديري

rَّه ينبغي عليهم اسrتخدامها في إدارة هrrذه المؤسسة إدارة هذه المشاعر، أو مrا هي الطrرق الrتي تrرى أن

المشاعر من أجل الحصول على النتائج المرجوة؟
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تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   10.9

افترض أنكَّ الرئيس التنفيذي لإحدى شركات البيع بالجملة وأنكَّ تفكِّر في إعادة تنظيم شrrركتك ولكنrrَّك.1

 مسrrتودعًا45تلقَّيت آراء متضاربة من اثنين من مرؤسيك الذين تثق بهم. أنت تدير في الوقت الحاضر 

إقليميrrًا وتحصrrل على المنتجrrات من الشrrركات المُصrrنِّعة ثمَّ توزعهrrا على تجrrار التجزئrrة والمؤسسrrات

825 صrrنف، ويعمrrل لrrديك 100,000الخدمية. تتنوع أصناف المنتجات التي توفرها ويصل عددها إلى 

مندوب مبيعات ميداني يمثِّلون جميع المنتجات داخل منطقة جغرافية.

صrrة إحدى الأفكار التي طرحها مدير التسويق هي تقسيم فريrrق المبيعrrات إلى ثلاث مجموعrrات متخصِّ

وهي: تجارة الأزيrاء، والتجrارة العامrة، والخrدمات. سيسrاعد ذلrك على زيrادة خrبرة منrدوبي المبيعrات

صون في بيعها ومن ثمَّ سيؤدي ذلك إلى تقديم خدمة ممتازة للزبrrائن. ومعرفتهم بالمنتجات التي يتخصَّ

في المقابل، يخشى مدير المبيعات من ترك العديد من مندوبي المبيعات لوظائفهم لأنهَّ سrrيترتبَّ على

تنفيذ عملية التغيير وتطبيق تلك الفكرة توسيع الرقعة الجغرافية.

ما الإجراءات التي قد تتخذها للتعامل مع هواجس المديرين الذين يعملrون في شrركتك؟ كيrف سrتُنفِّذ

خطة التغيير؟ ما هي الأمور التي ينبغي عليك مراعاتها فيما يتعلقَّ بالزبائن؟

ص.2 َّrrم الأول مخصrrام. القسrrافترض أنكَّ تسلمَّت مؤخراً منصب مدير دار للمسنين تتكوَّن من ثلاثة أقس

لون ِّrrهم ولكنهم يفُضrrللمتقاعدين -سواء كانوا أفرادًا أم أزواجًا- الذين لا يزال بإمكانهم إدارة شؤونهم بأنفس

ط rrَّطة المخطrrبر الأنشrrالتمتُّع بوسائل الراحة مثل: الرعاية الطبية، ووجود سكان آخرين يتفاعلون معهم ع

ا القسم الثاني يقيم فيه الأفراد الذين لا يزالون يتمتعون بصحة جيدة نسrrبيًا ولكنهَّم يحتrrاجون إلى لها. أمَّ

ص َّrrالث مخصrrم الثrrيراً، القسrrك. أخrrابه ذلrrالمساعدة في أداء بعض المهام مثل: الحركة والتنقُّل وما ش

للأشrrrخاص الrrrذين يعrrrانون من مشrrrاكل صrrrحية مزمنrrrة بالإضrrrافة إلى المرضrrrى الrrrذين يتلقrrrُّون

الرعاية التلطيفية.

لقد عرفتَ من خلال المقابلة أنَّ المنشأة تعاني من مشكلة ضعف الأداء وانخفاض الروح المعنويrrة، وأنَّ

المدير السابق كان صارمًأ ولا يسمح للعاملين الذين يؤدُّون وظائف مختلفة بالتفاعل مع بعضهم ويرغب

في أن يرُجع إليه عند اتخاذ أي قرار، وقد أدَّى ذلك إلى ترك الكثrير من العrاملين لوظrائفهم ووجrود عrدد

كبير من الشواغر مقارنة بالمنشآت الأخرى.

بصفتك المدير الجديد، ينبغي عليك مخاطبة طاقم العمل والحوار معهم، لذلك تطلب منrrك مسrrاعِدتك

الجديدة أن تحدِّد ما إذا كنت ترغب في مقابلة جميع العrrاملين في قاعrrة واحrدة كبrيرة أم مقابلrrة الrذين

يؤدُّون وظائف مختلفة في قاعات اجتماعات أصغر. تسألك مساعدتك أيضًا عن الطريقة التي ستتعامل

من خلالها مع العمال الذين يعملون في فترات عمل مختلفة. المطلوب منك هو اتخrrاذ القrrرارات بشrrأن
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أساليب التواصل التي سوف تستخدمها، وكتابة الكلمة الافتتاحية التي ستلقيها على مسrrامع العrrاملين

عند الاجتماع معهم قبل أن تتيح لهم المجال لطرح الأسئلة والاستفسارات.

قضية للتفكير النقدي   10.10

كيف أدار داني ماير شركته في ظل التحديات التي واجهته عندما قرَّر إلغاء الإكراميات؟

؟ هل سrrوف يشrrتكي البقشيش "ما الذي سيحدث إذا قرّرَ الرئيس التنفيذي لأحد المطاعم إلغاء الإكراميات  "

اه؟ الزبائن من الأسعار الجديدة ؟ أم هل سوف يقلق من يعمل نادلًا في المطعم بشأن الأجر الذي يتلقَّ

التي ساهمت في إنشاء عدد منUnion Square Hospitality"يعُدُّ داني ماير الرئيس التنفيذي لشركة   ( "

، وقد اكتشف إجابات الأسئلة السابقة عندما بrrدأ في إلغrrاء الإكراميrrات في معظم (المطاعم الناجحة في نيويورك

، ألا وهrو بقrاء ثقافrة الإكراميrات "المطاعم التي يديرها. لقrد رأى مrاير رأي العين الأثrر السrلبي الكبrير لانتشrار  "

الموظفين في المناصب الدنيا بسبب عدم وجود فرصة للترقَّي إلى المناصب الإدارية دون التضrrحية بجrrزء كبrrير

من الأجور التي يحصلون عليها.

بدأ ماير تطبيق خطتrه لإلغrاء الإكراميrات بrإجراء محادثrات مrع المrوظفين المتضrررين، وقrد عُقrدت هrذه

المحادثات قبل أشهر من إعلان أي خبر بهذا الشأن. بعد ذلك، عقrrد مrrاير محادثrrات مrrع الزبrrائن لكي يشrrرح لهم

أهمية حصول جميع الموظفين العاملين في المطعم على أجور عادلrrة؛ وهrrذا يعrrني ضrrرورة الامتنrrاع عن تقrrديم

الإكراميات للعدد القليل من الموظفين الrrذين يقrrدِّمون الطعrrام. غالبrrًا مrrا اسrrتغرقت المرحلrrة الانتقاليrrة لإلغrrاء

الإكراميات في كلّ مطعم من المطاعم ما بين ثلاثة إلى ستة أشهر.

تمكّنَ ماير نتيجةً لإلغاء الإكراميات في معظم المطاعم التي يديرها من زيادة أجور الطهاة فيها، وأتاح له ذلك

تعيين المزيد من الطهاة وسد النقص في هذا المجال، بالإضافة إلى تعيين المزيد من الموظفين من أجل تقrrديم

ا أولًا، ثمَّ الاهتمrام ًrهم بعضrام ببعضrوظفين على الاهتمrاير على حث المrخدمات ضيافة ممتازة. تقوم سياسة م

بالزبائن ثانيًا، الأمر الذي ينعكس على جودة خدمات الضيافة.

يحصل ماير باستمرار على تقييماتٍ من موظفيه حتى بعد أن ألغى الإكراميات؛  فهrو حrريص على أن يشrعر

كل موظف بأنَّ رأيه مسموع وواضح، إذ لا يزال بإمكان الموظفين المشاركة في نقاشات مفتوحة والإدلاء بrrآرائهم

بصدق وموضوعية.

الأسئلة   10.10.1

ح إجابتك..1 هل التغيير الذي أجراه ماير تحويلي أم تدريجي؟ وضِّ

ما هي المستويات التي يسعى ماير إلى إدخال التغييرات عليها في هذا المثال؟.2
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مrrا هي نمrrاذج التغيrrير الrrتي يمكن أن تكrrون مناسrrبة لتصrrميم وتنفيrrذ عمليrrة التغيrrير الrrتي يrrرغب.3

ماير في إحداثها؟
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مقدمة   11.1

المخرجات التعليمية   11.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

رت إدارة الموارد البشرية عبر السنين؟ وما هي فائدتها للمؤسسات في العصر الحالي؟.1 كيف تطوَّ

ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟.2

كيف تؤثِّر ممارسات إدارة الأداء على أداء الشركات؟.3

كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟.4

ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يمُكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟.5

ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟.6
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استكشاف المهن الإدارية

  ذات المسؤولية المحدودةTrellisإيفا هارتمان من شركة 

ا، وكrrانت من المبrrدعين في هrrذا20امتهنت إيفا هارتمان القيادة الاستراتيجية لمدة تصل إلى حrrوالي  rrًعام 

المجال ومن الذين يهتمون بتحقيق الإنجازات الكبيرة، وهي ذات خrrبرة كبrrيرة في اسrتراتيجيات المrrوارد البشrرية

وتنمية المواهب وتطوير المهارات القيادية والفعالية التنظيمية، وقrrد عملت في مجموعrrة متنوعrrة من قطاعrrات

، وغيرهrrا.500الأعمrrال، من ضrrمنها: التصrrنيع، وتقrrديم الاستشrrارات للشrrركات المُدرجrrة في قائمrrة فورتشrrين 

، وقد طوّرت وأشrrرفت على العديrrد من بrrرامج أو الجذري (بالإضافة إلى ذلك، تعُدُّ إيفا من وكلاء التغيير التحويلي  (

رأس المال البشري الإستراتيجي ومبادرات المواهب في الكثير من البيئrات المحفوفrة بالتحrديات على مسrrتوى

العالم، ومن الواضح أنهَّا تمتلك شغفًا تجاه تحسين أداء الأفراد والمؤسسات.

بدأت إيفا حياتها المهنية في واحدة من أكبر شركات الاستشارات الإدارية حينذاك، وعادت منذ عدة سrrنوات

صrrةTrellisإلى مجال تقديم الاستشارات عن طيب خاطر. تعُدُّ إيفا مؤسسة ورئيسrrة شrrركة   المحrrدودة والمتخصِّ

في الاستشrrارات المتعلِّقrrة بrrرأس المrrال البشrrري والتوظيrrف والموجrrودة في مدينrrة ريتشrrموند في ولاية

فيرجينيا الأمريكية.

صة في تصrنيع منتجrات كانت إيفا مديرة قسم الموارد البشرية في إحدى الشركات العالمية الكبيرة المتخصِّ

، وكانت مسؤولة عن الاستراتيجيات والعمليات المتعلِّقة بالمواردTrellisالأفلام البلاستيكية قبل تأسيسها لشركة 

 مليون دولار. لقد قادت إيفا أثناء عملها في هrrذه الوظيفrrة600البشرية في هذا القسم العالمي، الذي تبلغ قيمته 

فريقًا عالميًا من مديري الموارد البشrrرية في أمريكrrا الشrrمالية والجنوبيrrة وأوروبrrا وآسrrيا لrrدعم مبrrادرات المrrوارد

البشرية العالمية من أجل تحقيق نتائج العمل وتنمية رأس المال البشري وتطوير الأداء داخل القسم.

شغلت إيفا أيضًا مجموعة متنوعrrة من الوظrrائف القياديrrة والإداريrrة في مجrrالي المrrوارد البشrrرية ووظrrائف

Wachoviaالجودة في العديrrد من الشrrركات المعروفrrة على المسrrتوى المحلي والعrrالمي، ومن هrrذه الشrrركات: 

Securitiesو ،Genworth  Financialو ،Sun  Microsystemsو ،Andersen  Consultingبحتrrتي أصrrال  (

.Accentureتدُعى  ( في الوقت الحالي

غ الأمريكيrrة، حصلت إيفا على درجة الماجستير في إدارة الأعمال من كلية ويليام وماري في مدينة ويليrrامزبر

وحصلت على درجة البكالوريوس في علم الإنسان من جامعrة فيرجينيrا في مدينrة شارلوتسrفيل الأمريكيrة. إيفrا

أيضًا عضو هيئة تدريس مساعد في كلية روبينز للأعمال في جامعة ريتشموند، وهي حاليًا عضrrو في مجلس إدارة

( في مدينة ريتشموند التي تقع في ولاية فيرجينيا الأمريكية.SHRM)جمعية إدارة الموارد البشرية 

صrrو قطع مجال الموارد البشرية أشواطً طويلة خلال العقود القليلة الماضية، إذ غيَّر مديرو الشrrركات ومتخصِّ

الموارد البشرية -منذ الزمن الذي كانت تسوده الإدارة التكتيكية للموظفين وحتى عصرنا الحالي الrrذي تميrrل فيrrه

الإدارة إلى أن تكون ذات توجهُّات استراتيجية- غيّروا نظرتهم تجاه وظيفة إدارة الموارد البشرية. تتنافس الشركات

من أجل الحصول على المواهب، وما يميِّزها عن غيرها، فيما يتعلقَّ بrrأداء أعمالهrrا، هrrو ذخيرتهrrا من المrrوظفين

الموهوبين، لذلك أصبحت إدارة الموارد البشرية من الأساليب الأساسrrية الrrتي يمُكن للشrrركات اسrrتخدامها من
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أجل العثور على المواهب وتوظيفها وتطويرها وتنميتها لكي يكون لدى هذه الشركات ميزة تنافسية. يتطرقَّ هrrذا

الفصل إلى الفوائد التي تجلبها إدارة الموارد البشرية للمؤسسة، بالإضافة إلى التحديات التي لا تrrزال تواجrrه هrrذه

الوظيفة لكونها تساهم في تحديد ما ستكون عليه استراتيجية الشركة.

مدخل إلى إدارة الموارد البشرية   11.2

رت إدارة الموارد البشرية عبر السنين؟ وما هي فائدتها للمؤسسات في العصر الحالي؟ كيف تطوَّ

 العديد من الأغراض المؤسسية على مر السنين، وقد كانت هذه الوظيفةإدارة الموارد البشريةلقد خدمت 

عت وتطrrوَّرت إلى أن َّrrات، ثمَّ توسrrة والتعليمrrوظفين للأنظمrrال المrrد من امتثrrُّوم على التأكrrأتها تقrrفي بداية نش

أصrrبحت في زمننrrا الحrrالي المحrrرِّك الأساسrrي لعمليrrات تنميrrة رأس المrrال البشrrري وتطrrوير المrrوظفين في

 إلى مراحل تطوُّر وظيفة2012" الذي نشُر في عام HR From the Outside In"المؤسسات. أشار مؤلفو كتاب 

ح فيما يلي :(1)الموارد البشرية ووصفوا هذه المراحل بالموجات، كما هو موضَّ

HR)الموجة الأولى .1  administration)واردrركزتَّ على الأعمال الإدارية التي كان يؤدِّيها موظفو الم :

البشرية والتي تتمثَّل في تحديد شrrروط وأحكrrام العمrrل وتقrrديم خrrدمات المrrوارد البشrrرية والتأكrrُّد من

امتثال المrوظفين للأنظمrrة. لا يrزال هrذا الجrانب الإداري جrزءًا من وظيفrrة المrوارد البشrرية في زمننrا

ذ بواسطة التقنيات الحديثة والاستعانة بمصادر خارجية. إنَّ جrrودة خrrدمات المعاصر، ولكنهَّ أصبحت ينُفَّ

الموارد البشرية ومصداقيتها في هذه المرحلة تنبع من القدرة على تنفيذ العمليات الإدارية وحل القضايا

ذات الصلة بفعالية.

HR)الموجة الثانية .2  practices)،ريةrrالموارد البشrrق بrrَّركزتَّ على وضع ممارسات مبتكرة فيما يتعل :

مثل: تعيين التعويضات وتعليم الموظفين وتدريبهم وتحديد أساليب التواصل، واسrrتقطاب الكفrrاءات،

صو الموارد البشرية المسؤولون عن وضrrع هrrذه الممارسrrات يتفrrاعلون، خلال السrrنوات وقد بدأ متخصِّ

القليلة الماضية، ويتشاركون مع بعضهم بعضًا من أجل بناء منهج متناسق لإدارة الموارد البشrrرية. تنبrrع

مصrrداقية وظيفrrة المrrوارد البشrrرية وجودتهrrا في هrrذه المرحلrrة من تقrrديم أفضrrل الممارسrrات

والاستراتيجيات في هذا المجال.

HR)الموجة الثالثة .3  strategy) التي امتدت حوالي  عامًا- على التكامrrل20-15–: ركزتَّ هذه المرحلة 

صrrو المrrوارد البشrrرية بين استراتيجية الموارد البشrrرية والاسrrتراتيجية العامrrة للشrrركة، وقrrد بrrدأ متخصِّ

يأخذون في الحسبان استراتيجية الشركة حتى يحُدِّدوا أهم مهrrام المrrوارد البشrrرية الrrتي سrrيعملون على

تنفيذها وكيفيrrة اسrrتخدام المrrوارد على أفضrrل وجrrه، وأصrrبح هنrrاك تعrrاون حقيقي بين قسrم المrrوارد

البشرية وإدارة الشركة. تقوم مصداقية وظيفة الموارد البشرية وجودتهrrا في هrrذه المرحلrrة على أن يكrrون

لقسrrrم المrrrوارد البشrrrرية شrrrأن في اتخrrrاذ القrrrرارات عنrrrدما تعقrrrد الشrrrركة المناقشrrrات لتحديد

الاستراتيجيات المناسبة.
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HR)الموجة الرابعة .4  outside  in)رية وإدارةrrاستمرّ في هذه المرحلة التعاون بين قسم الموارد البش :

الشركة، ولكن أضحت المهام ذات طابع تنافسي على إثر الاستجابة لظrrروف العمrrل الخارجيrrة، إذ يحrrُدِّد

قسم الموارد البشرية عناصر النجrrاح من خلال النظrrر إلى عrrدة عوامrrل خrrارج مؤسسrrاتهم، مثrrل: نسrrبة

الزبائن الذين تعاملوا معهم، وثقة المستثمرين فيهم، وسrrمعتهم في المجتمrrع. تنبrrع مصrrداقية وظيفrrة

الموارد البشرية وجودتها في هذه المرحلة من قدرتها على تعزيز هذه العوامل الخارجية.

على الرغم من أهمية جميع مراحل تطوُّر وظيفrrة المrrوارد البشrrرية وضrrرورة تأديتهrrا بفاعليrrة، إلّاَ أنَّ المرحلrrة

الرابعrrة هي الحجrrر الأسrrاس، والrrتي تسrrهم في ازدهrrار هrrذه الوظيفrrة من خلال السrrمعة الخارجيrrة للمؤسسrrة

والنجاحات التي تحقِّقها.

امتلاك الروح الريادية

–الاستعانة بجهات خارجية لأداء وظيفة الموارد البشرية  مشاريع ريادية

وظيفة الموارد البشرية هي إحدى الوظائف المهمة في أي شركة، ولكن ليس بمقدور جميع الشrrركات تحمrrُّل

التكاليف المصاحبة لتعيين موظفي موارد بشرية بrrدوام كامrrل، لrrذلك أصrrبحت الاسrrتعانة بمصrrادر خارجيrrة لأداء

وظيفة الموارد البشرية خياراً جيrrدًا خلال العقrrد الماضrrي بالنسrrبة للعديrrد من الشrركات الصrrغيرة الrrتي لا يمتلrrك

موظفوها الحاليون الإمكانيات أو الخبرات اللازمrrة الrrتي تrrؤهلهم لمواجهrrة المخrrاطر والقضrrايا المرتبطrrة بعلاقrrات

صrrي الموظفين أو الامتيازات والرواتب أو مسؤوليات امتثال الموارد البشرية، الأمر الrrذي دفrrع العديrrد من متخصِّ

الموارد البشرية إلى تجربة الدخول إلى عالم ريادة الأعمال وتقrrديم خrrدمات إدارة المrrوارد البشrrرية للشrrركات الrrتي

. بدوامٍ جزئيّ "تحتاجها في فتراتٍ معينة أو  "

والشركات الكبيرة أيضًا في كثير من الأحيان إلى الاستعانة بجهات خارجيrrة (غالبًا ما تتجه الشركات الصغيرة  (

لأداء وظيفة الموارد البشرية من أجل تنظيم وتنفيذ بعض المهام داخل الشrrركة، مثrrل إدارة الامتيrrازات والrrرواتب؛

في الواقع أصبحت هذه الوظيفة توُكل إلى جهات خارجية منذ سنوات عديrrدة؛ بrrل أصrrبح من التوجهrrُّات الحديثrrة
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، والrrتي تهrrدف إلى تقrrديم المسrاعدة للشrركات عنrrد الحاجة وظيفrة المrوارد البشrرية الجزئيrة "السائدة ما يدُعى  "

(يوميًا أو أسبوعيًا أو شهرياً فيما يتعلقَّ باستراتيجيات الموارد البشرية وعلاقات الموظفين وتنمية المواهب. (

أصبحت وظيفة الموارد البشرية الجزئية من الوظائف التي يزداد الطلب عليها، وغrrدت العديrrد من المشrrاريع

الريادية تتجه إلى تقديم خدماتها في هذا المجrrال. يمكننrrا تعريrrف وظيفrrة المrrوارد البشrrرية الجزئيrrة بأنهrrَّا: تقrrديم

خدمات الموارد البشرية لشركة بدوام جزئي أو على فترات متقطعة، وذلك عندما لا تكون الشركة قادرة على تحمrrُّل

تكاليف تعيين موظفي موارد بشرية بدوام كامل، إذ يمكن لمن يشغل هذه الوظيفة الذهاب إلى مكان العمل لعrrدد

محدَّد من السrrاعات أو الأيrام أسrrبوعيًا أو شrrهرياً، وذلrك بنrrاءً على احتياجrrات الشrركة وميزانيتهrا، ويتrولّىَ هrrؤلاء

الموظفون خلال تلك الفترة الاهتمام بكل مrrا يتعلrَّق بrrإدارة المrrوارد البشrرية، مثrrل: الحrرص على امتثrrال المrrوارد

البشرية للأنظمة والتعليمات وتدريبهم ودعمهم والتعامل مع مشrrكلاتهم. بالإضrrافة إلى ذلrrك، قrrد يتrrولّىَ موظrrف

الموارد البشرية الذي يعمل بدوام جزئي عمليات إدارة المواهب في الشrركات الrتي تهتمُّ بتطrوير موظفيهrا والrتي

تحتاج إلى ما هو أكثر من مجرد خدمات الموارد البشرية الأساسrrية، مثrrل عمليrrات إدارة الأداء وتخطيrrط التعrrاقب

الوظيفي والتدريب والتطوير.

كيف يحُدِّد مديرو الشركات مrrا إذا كrrانت هنrrاك حاجrrة إلى الاسrrتعانة بجهrrات خارجيrrة لأداء وظيفrrة المrrوارد

البشرية؟ في الواقع، هناك عاملان يدفعان المديرين إلى التفكير في تعيين مrوظفي مrوارد بشrرية بrrدوام جrزئي أو

الاستعانة بجهات خارجية لأداء هذه الوظيفة، وهما: الوقت والمخاطر. إذا كان المدير يقضي الكثير من الrrوقت في

التعامل مع القضايا المتعلِّقة بالموارد البشرية وعلاقات الموظفين، فقد يقرِّر أنهَّ من الأفضrrل توكيrrل هrrذه المهrrام

صة في هذا المجال. إلى جانب ذلك، فإنَّ المخاطر التي تنطوي عليها بعض قضrrايا المrrوارد لجهات خارجية متخصِّ

البشرية قد تكون كبيرة جدًا، مثل احتمالية التعرضُّ لدعوى قضائية أو لخسارة ماليrة، ولrذلك تنrدفع الشrركات إلى

صي الموارد البشرية الذين يعملون بدوام جrrزئي من أجrrل ضrrمان سrrيرٍ سrrلس للعمrrل في إطrrار الاستعانة بمتخصِّ

الموارد البشرية للشركة.

اد الأعمال الذين يعملون في مجال إدارة الموارد البشرية استغلال هذا التوجهُّ المهم، لقد أحسن العديد من روَّ

ا أن يستمر بالتزامن مع نمو الشركات الصغيرة ورغبrrة الشrrركات الكبrrيرة والذي يقول الكثيرون أنهَّ من المحتمل جدًّ

صrrة في إدارة في توكيل الأعمال المرتبطة بإدارة الموارد البشرية إلى جهات خارجية. تقُدِّم بعض الشركات المتخصِّ

الموارد البشرية خدماتها بrدوام جrزئي، بالإضrافة إلى تقrديمها لخrدمات إدارة الrرواتب والامتيrازات والتعويضrات

وتقديم الدعم الفني لبرامج إدارة الموارد البشرية. غالبًا ما يؤدِّي الاستعانة بموظفي مrrوارد بشrرية بrrدوام جrزئي إلى

ا تلrrك الشrركات ًrrا أيضrrا توفِّرهrبروز الحاجة إلى خدمات الموارد البشرية الأخرى والبرامج ذات الصلة، والتي عادة م

صة في إدارة الموارد البشرية.  المتخصِّ

تجدر الإشارة إلى أنَّ تقrديم خrrدمات المrوارد البشrrرية بrrدوام جrزئي أو على فrrترات متقطعrة للشrركات الrتي

تحتاجها قد يكون عملًا تجارياً مُجrrدياً ومُربحrrًا، سrrواء كنت تقrrدِّم هrrذه الخrrدمات لوحrrدك أم كنت جrزءًا من شrrركة

ا تشrrعر بالرضrrا عن ًrك أيضrك ذلrrد يجعلrاريين. قrصي الموارد البشرية والاستش نة من عدد من متخصِّ صغيرة مكوَّ

ص في الموارد البشrرية يسrاعد الشrركات الصrrغيرة على النمrو والازدهrار من ذاتك، وذلك عندما تعلم أنَّ المتخصِّ

خلال حرصrrه على امتثrrال المrrوارد البشrrرية للأنظمrrة وتأديتrrه المهrrام اللازمrrة الrrتي تسrrُهم في تطrrوير مrrوظفي

تلك الشركات.
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أسئلة للمناقشة:

ما الذي يساهم في زيادة الطلب على وظيفة الموارد البشرية الجزئية والاستعانة بجهrrات خrrارج المؤسسrrة في. 1

هذا المجال من وجهة نظرك؟ هل تتوقع استمرار هذا التوجهُّ؟

في أي مرحلة ينبغي على الشركة التفكrrير في تعrrيين مrrوظفي مrrوارد بشrrرية بrrدوام كامrrل بrrدلًا من الاسrrتعانة. 2

بموظفي موارد بشرية بدوام جزئي؟ ما هي الأسئلة التي يجب أن تضعها الشركة في الحسبان؟ 

صين في إدارة الموارد البشرية الذين يدُيرون جميع تستفيد المؤسسة استفادة كبيرة من الموظفين المتخصِّ

، والrrتي تشrrتمل على: عمليrrة التوظيrrف، وتهيئrrة المrrوظفين الجrrدد، وإدارة الأداء،مراحل دورة حيــاة الموظف

رأس المالوتنمية المواهب، وإدارة التنقُّلات الوظيفية مثل تغيير الوظيفة والترقيات، والتقاعد أو الاستقالة. إنَّ 

 يمُثِّل ميزة تنافسية مهمة بالنسrبة للشrركات، لrذلك سrrوف تتمكنَّ الشrركات الrتي تحُسrن الاسrrتعانةالبشري

بموظفي الموارد البشرية الأكفاء من وضع الاستراتيجية المناسبة التي تتعلقَّ برأس المال البشري وسوف تحصد

أفضل النتائج.

ن وظيفrrة إدارة المrrوارد البشrrرية الاهتمrrام بشrrؤون المrrوظفين والحrrرص على تنفيrrذ العمليrrات تتضrrمَّ

الأساسية التالية:

الحرص على امتثال الموارد البشرية للأنظمة..1

اختيار الموظفين المناسبين وتوظيفهم وتدريبهم وتهيئتهم للعمل..2

إدارة الأداء..3

إدارة التعويضات والمكافآت والامتيازات..4

تنمية المواهب والتخطيط للتعاقب الوظيفي..5

إنَّ قسم الموارد البشرية هو المسؤول عن وضع الاستراتيجيات والسياسات المتعلِّقrrة بالعمليrrات المrrذكورة

أعلاه والتأكُّد من أنها تتوافق مع الاستراتيجية العامة للمؤسسrة وتنسrجم معهrrا، وإنَّ لكrrل عمليrة من العمليrات

السابقة دوراً أساسrيًا في تحقيrق النفrع للمؤسسrة والتrأثير على المزايrا الrتي سrوف توُفِّرهrا للمrوظفين الrذين

سينضمون إليها.

اختبار مدى الفهم

. كيف تطوَّرت وظيفة إدارة الموارد البشرية على مرِّ السنين؟1

كيف تتفاعل غالباً مع الموارد البشرية؟. 2
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امتثال الموارد البشرية   11.3

ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟

( إلى بدايات ظهور وظيفةHuman resources compliance) امتثال الموارد البشريةترجع جذور مجال 

الموارد البشرية بحدّ ذاتها، والتي كانت تنطوي على مهام إدارية وتنظيمية، ولا يزال الامتثrrال في عصrrرنا الحrrالي

أحد المجالات المهمة للغاية التي يديرها قسم الموارد البشرية، وهناك العديrد من اللrrوائح والقrrوانين الrrتي تحكم

صrrو المrrوارد البشrrرية قrrادرين على فهم هrrذه القrrوانين والإلمrrام بهrrا لكي علاقات العمل. يجب أن يكrrون متخصِّ

يتمكَّنوا من مساعدة المؤسسات التي يعملون لصrrالحها على الالrrتزام بتلrrك القrrوانين وتجنبُّ دفrrع الغرامrrات أو

صي الموارد البشرية الانتباه إلى جميع الثغرات التي قد التعرّضُ لعقوبات. بالإضافة إلى ذلك، ينبغي على متخصِّ

تمسُّ الامتثال للأنظمة لئلا تتضررَّ سمعة المؤسسة.

وهي خاصrrةالعلاقة بين صاحب العمل والموظفمن الأمثلة الشائعة على القوانين واللوائح التي تحكم   (

(بالولايات المتحدة الأمريكية ما يلي:

(.ADEA)قانون التمييز على أساس العمر في التوظيف •

(.ADA)قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة •

(.FLSA)قانون معايير العمل العادل •

(.FMLA)قانون الإجازات العائلية والطبية •

(.NLRA)القانون الوطني لعلاقات العمل •

(.WARN)قانون إخطار العمال بالتكيف وإعادة التدريب •

ا أو أكrrثر من40 الأفراد الrrذين يبلغrrون 1967يحمي قانون التمييز على أساس العمر في التوظيف لعام  rrًعام 

التمييز في العمل على أساس العمر، وتشمل هrrذه الحمايrrة كلاًّ من المrrوظفين والمتقrrدِّمين للعمrrل. ينصُّ هrrذا

القانون أيضًا على أنهَّ من غير القانوني التمييز على أساس العمر في الشروط التي تتعلقَّ بعملية التوظيف، مثل:

التعيين، والفصل، والترقية، وتسريح العمال، والتعويضات، والامتيازات، والمهام الوظيفية، والتدريب.

 أصrrحاب العمrrل الخrrاص وحكومrrات الولايrrات والحكومrrات1990يمنع قانون الأمريكيين ذوي الإعاقة لعام 

المحلية ووكالات التوظيف والنقابات العمالية من التمييز ضد الأفراد الأكفrrاء ذوي الإعاقrrة. يعrrُرفّ هrrذا القrrانون

. يعاني من إعاقة عقلية أو جسدية تحدُّ من قدرته على تأدية نشاط واحد أو أكثر من1الفرد ذا الإعاقة بأنهَّ شخص: 

rrَّه يعrrاني من هrrذه الإعاقrrة. يجب على3. لديه سrrجل بهrrذه الإعاقrrة أو 2الأنشطة الحياتية الرئيسية،  . يوُصrrف بأن

صاحب العمل توفير مكان عمل يتناسب مع إعاقة المتقrدِّم للعمrل أو الموظrف المؤهrل إذا لم يrؤدِّي ذلrك إلى

حدوث أية صعوبات لا داعي لها تؤثِّر على سير العمل.
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 الحد الأدنى للأجrrور، وأجrrر سrrاعات العمrrل الإضrrافية، وعمليrrة1938يحُدِّد قانون معايير العمل العادل لعام 

حفظ السجلات، ومعايير توظيف الشباب التي تؤثِّر على العاملين بدوام كامل وبدوام جrrزئي في كrrلٍّ من القطrrاع

الخاص والحكومات الفيدرالية وحكومات الولايات والحكومات المحلية. تسري قواعد خاصة على عملية التوظيف

التي تفرضها حكومات الولايات والحكومات المحليrrة وتتعلrrَّق بأنشrطة إنفrrاذ القrrانون والحمايrة من الفصrrل من

العمrrل، والخrrدمات التطوعيrrة، والإجrrازات التعويضrrية الrrتي تمُنح بrrدلًا من الأجrrور النقديrrة مقابrrل سrrاعات

العمل الإضافية.

 المrrوظفين المrrؤهلين الحrrق في الحصrrول على إجrrازة غrrير1993يمنح قانون الإجازة العائلية والطبيrrة لعrrام 

 شrrهراً لأسrrباب عائليrrة وطبيrrة معينrrة دون أن يفقrrد وظيفتrrه.12 أسبوعًا خلال 12مدفوعة الأجر لمدة تصل إلى 

ن: أصrrحاب العمrrل على مسrrتوى الولايrrات وعلى يفُرض هذا القانون على جميع الوكالات العامrrة، والrrتي تتضrrمَّ

، وأصrrحاب العمrل في القطrاع المrدارس (المستوى المحلي والمسrrتوى الفيrrدرالي، ووكrrالات التعليم المحليrrة  (

لون   سrrاعة أو أكrrثر أسrrبوعيًا خلال السrrنة20 أو أكثر من المrrوظفين الrrذين يعملrrون لمrrدة 50الخاص الذين يشُغِّ

التقويمية الحالية أو السابقة، بما في ذلك أصحاب العمل المشترك وأولئك الذين يخلفُون أصحاب العمل الrrذين

يسري عليهم هذا القانون.

 مجموعة من الحقوق للعديد من الموظفين الذين يعملrrون1947يمنح القانون الوطني لعلاقات العمل لعام 

في القطاع الخاص، ومن هذه الحقوق: الحق في المشاركة في التنظيم والتفاوض مع صاحب العمل. يحمي هذا

القانون الموظفين الذين يسري عليهم من أنواع معينة من سوء المعاملة التي يتعرضَّون لها من صrrاحب العمrrل

والنقابة، ويحق لهم محاولة تشكيل نقابة في حالة عدم وجود أية نقابة داعمة لهم.

100 على أصrrحاب العمrrل الrrذين لrrديهم 1988يسري قانون إخطار العمال بالتكيف وإعrrادة التrrدريب لعrrام 

 rهر خلال الrrتة أشrrل من سrrوا أقrrل12موظف أو أكثر، باستثناء الموظفين الذين عملrrذين يقrrية والrrهراً الماضrrش 

 ساعة في الأسبوع. لا يسري هذا القrrانون على الهيئrrات الحكوميrrة النظاميrrة الrrتي20معدل ساعات عملهم عن 

تقدِّم خدمات عامة، سواء على مسrتوى الولايrrات أم على المسrتوى المحلي أم على المسrrتوى الفيrrدرالي. يحمي

هذا القانون العمال وعائلاتهم ومجتمعاتهم المحلية عن طريق مطالبة أصحاب العمل بتقديم إخطار للعمrrال قبrrل

 يومًا من إغلاق المصانع أو إجراء عمليات تسريح جماعي.60

القوانين السابقة هي مجردّ أمثلة بسيطة على القوانين واللوائح والتشريعات الفيدرالية التنظيميrrة الرئيسrrية

المتعلِّقة بإدارة الموارد البشرية في الولايات المتحدة الأمريكية. إذا كنت ترغب في معرفة المزيد من المعلومات

 الrrذي يحتrrوي على مجموعrrةSHRM.orgلجمعية إدارة الموارد البشرية عنها، يمكنك زيارة الموقع الإلكتروني 

صو الموارد البشرية إلى جانب الشركات التي يعملون لصالحها. كبيرة من المصادر التي سيستفيد منها متخصِّ

من المفيد الاطلاع على تجارب الدول الأخrrرى في تنظيم المؤسسrrات ووضrrع القrrوانين الrrتي تحكم عملهrrا،

ولكن من المهم أيضًا أن تضع الدول العربية القوانين واللوائح التي تنسجم مع بيئة عملها وثقافتها، وإحدى الدول

العربية التي وضعت قانوناً شاملًا خاصًا بها هي الإمارات العربية المتحدة. 
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 بنrاء على توجيهrrات صrاحب السrمو2008 في عrrام الاتحادية الحكومة في البشrرية الموارد قانونلقد صدر 

، ويرُكِّز هrrذا2016 وفي عrrام 2011الشيخ خليفة بن زايد آل نهيان، وأجُريت مجموعة من التعديلات عليه في عام 

القانون على العنصر البشري باعتباره أصلًا استثمارياً يجب إدارته وتطويره بفعالية وكفاءة، ويفتح الآفاق لتحسrrين

أداء العاملين ومراقبة مهاراتهم واستثمار طاقاتهم. يتناول هذا القانون كل ما يتعلrrَّق بrrإدارة المrrوارد البشrrرية من

تخطيط وتعيين وتحديrد الrرواتب وإدارة الأداء والمكافrrآت والترقيrrات والتrدريب والتطrrوير والإجrازات وعلاقrrات

العمل، بالإضافة إلى الصحة المهنية والمخالفات الوظيفية والتظلمات وسياسة إنهاء الخدمة وغيرها.

يجب على فريق الموارد البشرية اتباع أفضل الاستراتيجيات والطrrرق لتبليrrغ المrrوظفين بrrالقوانين واللrrوائح
التي ينبغي عليهم الامتثال لها ومحاسبتهم عليهrrا، وذلrrك من أجrrل أن ينجحrrوا في إدارتهrrا والرقابrrة عليهrrا. تعrrُدُّ

عمليات التعليم والتدريب والتوثيق والتدقيق من الممارسات الجوهريةّ التي تسrrاعد إدارة المrrوارد البشrrرية على

تحقيق هدفها المهم والمتمثِّل في الحفاظ على امتثال الموارد البشرية للأنظمة التي تطُبِّقها المؤسسrrة، وسrrوف

ح كلاًّ من هذه الممارسات بشيء من التفصيل في الفقرات التالية. نوضِّ

صو الموارد البشرية للتعليم والتدريب في مجالات الامتثال وقrrانون العمrrل ا أن يخضع متخصِّ من المهم جدًّ

من أجrrل ضrrمان الrrتزام المؤسسrrة بجميrrع القrrوانين واللrrوائح المعمrrول بهrrا في المنطقrrة، وينبغي أن يحrrرص

المتخصّصون على المشاركة باستمرار في برامج التعليم والتدريب؛ لأنَّ القوانين والأنظمة قد تتغيَّر من سrrنة إلى

صي الموارد البشrrرية ليسrrوا الوحيrrدين الrrذين يجب عليهم الحصrrول على تrrدريبات؛ بrrل يتلقَّى أخرى. إنَّ متخصِّ

مديرو العديد من المؤسسات تدريبًا بخصوص القوانين واللوائح الرئيسية؛ لكي يكتسrrبوا ذخrrيرةً معرفيrrّةً تمُكنِّهم

من التعامل مع المواقف التي تحدث مع الموظفين والتعامل مع المخاطر المحتملة. 

ينبغي على قسم الموارد البشرية والإدارة التعاون حتى يكون هناك توافق بشأن القضايا المتعلِّقة بالامتثال -

خاصةً عندما يمسّ الموقف الذي وقع فيه الموظف القrrوانين واللrrوائح الrrتي يجب الامتثrrال لهrrا. يrrبيِّن الجrrدول

التالي مجموعة جزئية من قوانين العمل الفيدرالية الخاصة بالولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة والمنشrrورة على موقrrع

جمعية إدارة الموارد البشرية.

: قوانين العمل الفيدرالية وفقا لعدد الموظفين33الجدول 

ا لعدد الموظفين bقوانين العمل الفيدرالية وفق

(American Taxpayer Relief Act) 2012قانون إعفاء دافعي الضرائب الأمريكي لعام 

(Consumer Credit Protection Act) 1968قانون حماية الائتمان الاستهلاكي لعام 

(Employee Polygraph Protection Act) 1988قانون حماية الموظفين من جهاز كشف الكذب لعام 

(Employee Retirement Income Security - ERSIA) 1974قانون ضمان دخل التقاعد للموظفين لعام 

475



البشـرية   الموارد الإدارة إدارة مبادئ

(Equal Pay Act) 1963قانون المساواة في الأجور لعام 

(Fair and Accurate Credit Transaction Act - FACT) 2003قانون المعاملات الائتمانية العادلة والدقيقة لعام 

(Fair Credit Reporting Act) 1969قانون الإبلاغ عن الائتمان العادل لعام 

(Fair Labor Standards Act) 1938قانون معايير العمل العادل لعام 

1935/قانون مساهمات التأمين الفيدرالي أو قانون الضمان الاجتماعي لعام 

(Federal Insurance Contributions Act - FICA)

1996قانون قابلية التأمين الصحي والمساءلة لعام 

(Health Insurance Portability and Accountability Act - HIPPA)

(Immigration Reform and Control Act) 1986قانون إصلاح ومراقبة الهجرة  لعام 

تسري هذه القوانين الفيدرالية على جميع العاملين في جميع المؤسسات في الولايات المتحدة. هناك عدة عوامل قد تrrؤثِّر

في تحديد ما إذا كانت هذه القوانين تسري على صاحب العمل أم لا، مثل: ما إذا كان صاحب العمل تابع لجهة حكوميrrة أو

خاصة، وما إذا كان صاحب العمل يقُدِّم تأميناً صحيًا، وما إذا كان صاحب عمل يسُنِد عملية إجراء فحص الخلفيrrة الجنائيrrة

لجهة خارجية.

SHRM.orgالمصدر: الموقع الإلكتروني لجمعية إدارة الموارد البشرية 

قد يكون توثيrrق القrrوانين واللrrوائح ووضrrعها في كrrتيب المrrوظفين من أهم الاسrrتراتيجيات الrrتي يمكن أن

يتبعّها قسم الموارد البشرية للمؤسسة من أجل تقليل المخاطر المتعلِّقrrة بالامتثrال. من المهم تحrديث الكrُتيب

بانتظام، كما ينبغي أن يحمل داخل طيّاته تفصيلًا لسياسrrات المؤسسrrة وإجراءاتهrrا وطريقrrة أداء الأعمrrال فيهrrا.

بالإضافة إلى ذلك، يجب أن يرُاجع أحد المستشارين القانونيين مثل هrrذه الوثrrائق قبrrل توزيعهrrا للتأكrrُّد من أنهrrَّا

ثة ومناسبة للجهات المعنية. محدَّ

ينبغي أن تكrrون عمليrrات التrrدقيق والتحقrrُّق من امتثrrال المrrوارد البشrrرية للأنظمrrة والقrrوانين جrrزءًا من

الاستراتيجية العامة للشركة من أجل تجنبُّ المخrrاطر القانونيrrة، إذ قrrد يrrؤدِّي عrrدم امتثrrال الشrrركة للأنظمrrة إلى

تعرضُّها إلى مجموعة من المخاطر المتعلِّقrrة بوضrrعها المrrالي وسrrمعتها في السrوق، لrذلك من المهم أن تختrبر

عمليات التدقيق انضباط المؤسسة ومدى استعدادها للتصدِّي لمثل تلrrك المخrrاطر. عنrrدما ينُفِّذ قسrrم المrrوارد

البشرية عمليات التدقيق والممارسات الأخرى، فإنَّ ذلك يرفع القيمة الفعلية للمؤسسة.
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اختبار مدى الفهم

. اذكر بعض القوانين الأساسية التي ينبغي على إدارة الموارد البشرية التأكُّد من امتثال المؤسسة لها.1

ما هي الفائدة التي تعود على المؤسسة من توفير كُتيب للموظفين؟. 2

إدارة الأداء   11.4

كيف تؤثِّر ممارسات إدارة الأداء على أداء الشركات؟

 من أهم العمليات التي يديرها قسم الموارد البشرية، ولكنهَّا في الrrوقت نفسrrه منإدارة الأداءتعُدُّ عمليات 

العمليات التي يكثر عليها الخلاف داخل المؤسسة. يرى الكثrrير من النrrاس أنَّ عمليrrة إدارة الأداء تقrrع على عrrاتق

قسم الموارد البشرية وأنهَّا لا تحتاج إلى التنسrrيق مrrع إدارة الشrrركة. لكن الواقrrع خلاف ذلrrك؛ إذ ينبغي ألّاَ يكrrون

قسم الموارد البشرية المسؤولَ الوحيدَ عن عملية إدارة الأداء حتى تؤتي هذه العملية ثمارهrrا، فينبغي أن يشrrترك

قسم المrrوارد البشrrرية والإدارة التنفيذيrrة المباشrrرة في تنفيrrذ عمليrrة إدارة الأداء السrrنوية الاعتياديrrة والتواصrrل

المستمر بشأنها. 

rrَّه على الرغم من أنَّ قسم الموارد البشرية هو المسؤول عن وضع عمليات إدارة الأداء وتسهيل تنفيذها، إلا أن

يتوجَّب على مدير المؤسسة دعم هذه العمليات بقوة وتوضيح أثر إدارة أداء الموظفين على الأداء العام للمؤسسة

وقدرتها على تحقيق أهدافها. من المفيد أن تؤُكِّد إدارة الشrrركة على أنَّ عمليrrة إدارة الأداء ليسrrت منوطrrة بقسrrم

الموارد البشرية فحسب؛ إذ أنهَّا عملية ضرورية لسير عمrrل الشrrركة. إذا لم يحُسrrن مrrديرو الشrrركات متابعrrة أداء

الأفrrراد وتrrوجيههم، فلن تعrrرف المؤسسrrة مrrا إذا كrrانت تسrrير في الطريrrق الصrrحيح لتحقيrrق الأهrrداف

التنظيمية العامة.

قبل توضيح طبيعة عملية إدارة الأداء التي تجري في المؤسسات في العصر الحrrالي، من المهم فهم أصrrول

نشأة هذه العملية. لقد كانت عملية إدارة الأداء في البداية مجردَّ وسيلة بسيطة لمحاسبة أفراد المؤسسة، وهي لا

تزال كذلك في جوهرها، ولكنهَّا تطوَّرت في الآونة الأخيرة وأصبحت تسُتخدم في تطوير الموظفين. تعود بrrدايات

تقييم الجدارة الذي كان تستخدمه بعض الكيانات، مثrrل الجيش الأمrrريكي، "نشوء عمليات إدارة الأداء إلى نظام  "

والrrذي أنُشrrئ خلال الحrrرب العالميrrة الأولى من أجrrل تحديrrد الأشrrخاص ذوي الأداء الضrrعيف لصrrرفهم من

(2)الخدمة أو نقلهم.

% من الشركات الأمريكية تستخدم عملية تقييم الأداء بعد الحrrرب العالميrrة الثانيrrة،60لقد أصبحت حوالي 

% تقريبrrًا بحلrrول سrrتينيات القrrرن العشrrرين. على الrrرغم من أنَّ القواعrrد المتعلِّقrrة90ووصلت هذه النسبة إلى 

rrَّه سrrيكون بالأقدمية الوظيفية حدَّدت الزيادات في الأجور والترقيات للعمال النقابيين، إلّاَ أنَّ قrrوة الأداء تعrrني أن

هناك فرص تrrرقِّي جيِّدة للمrrديرين. لم يكن الغrrرض الرئيسrrي من اسrrتخدام هrrذا النظrrام هrrو تحسrrين الأداء في

البداية؛ بل جاءت تلك الفكرة في مرحلة لاحقة في ستينيات القرن العشrرين، إذ بrدأت الشrركات، نتيجrة لنقص
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أصحاب المواهب الإدارية، باستخدام أنظمة إدارة الأداء لتطوير خبرات المrrوظفين لكي تكrrون لrrديهم فرصrrة لكي

يغدوا مشرفين، إلى جانب تطوير خبرات المديرين لكي يرتقوا إلى مرتبة المديرين التنفيذيين.

 نظام التصنيف الإجباري1981أقرَّ جاك ويلش عندما أصبح الرئيس التنفيذي لشركة جنرال إلكتريك في عام 

، وذلك من أجل التعامل مع المشكلة القديمة المتمثِّلة في عدم تمكنُّ (أحد الأنظمة الأخرى التي ابتكرها الجيش (

المشرفين في ذلك الوقت من تصنيف الاختلافات الحقيقية في الأداء بين الموظفين. استخدم المسrrؤولون في

شركة جنرال إلكتريك هذا النظام لإدارة الأداء من أجل التخلصُّ من الأشrrخاص ذوي الأداء الضrrعيف. وقrrد ربطrrوا

أداء الأشخاص بإمكانياتهم الحالية التي يتمتَّعون بها وأغفلوا قدرتهم على تطوير أنفسهم. يصُنفَّ الأشخاصُ وفق

سوف يبقrrون في ب  ، والفئة  سوف يمُنحوا مكافآت أ  )نظام التصنيف الإجباري إلى ثلاث فئات، هي: الفئة  " " ) ( " "

 . سوف يفُصلون من العمل ج  ، والفئة  (وظائفهم ( " " )

صrrة للأشrrخاص المصrrنفَّين ضrrمن هذا يعني أنَّ عمليات تطوير الموظفين في شركة جrنرال إلكتريrك مخصَّ

أ فقط، كما أنَّ الأشخاص ذوي الإمكانيات العاليrrة -من بين هrrؤلاء- هم الrrذين ينrrالون فرصrrة الrrترقَّي إلى "الفئة  "

المناصب العليا. أصبحت العديد من الشركات تطُبِّق نظام تصrrنيف إجبrrاري مماثrrل منrrذ أن اسrrتخدمت شrrركة

جنرال إلكتريك نظام التصنيف الإجبrاري، ولكن العديrد منهrا تrراجعت عن ذلrك، وهrذا مrا فعلتrه شrركة جrنرال

إلكتريك بعدما تقاعد جاك ويلش، ويعود السبب في تراجع الشركات -بما فيها جنرال إلكتريك- عن استخدام ذلك

النظام إلى أنهَّ أدَّى إلى التنافس السلبي ونبذ التعاون والامتناع عن العمل الجماعي بداخلها، الأمر الذي دفع هrrذه

الشركات إلى استبعاد نظام التصنيف الإجباري من عمليات إدارة الأداء فيها.

يجُمِع معظم الناس -من الناحية النظرية- على أهمية عملية إدارة الأداء، ولكن ما لا يتفقrrون عليrrه هrrو كيفيrrة

تنفيذ هذه العملية. لقد بدأت بعض الشركات بتغيrrير نظرتهrrا تجrrاه الأداء نتيجrrةً للاسrrتياء المتزايrrد فيمrrا يتعلrrَّق

بيان منهجيrrة الأجايrrل الrrذي2001بعمليات إدارة الأداء في ذلك الوقت، وقد وضع مطوِّرو البرمجيات في عام   " "

أكَّد على مبادئ التعاون والتنظيم الذاتي والتوجيه الذاتي، بالإضافة إلى التفكير ووضع خطط دوريrrّة بهrrدف زيrrادة

كفاءة العمل من خلال السعي إلى وضع نماذج أولية بسرعة والاستجابة مباشرةً لآراء الزبائن والتغييرات التي تطرأ

على احتياجاتهم. كان تأثير هذه المنهجية على إدارة الأداء واضrrحاً؛ إذ بrrدأت الشrrركات تفُكِّر في تطrrبيق عمليrrات

إدارة أداء أقل تعقيدًا تنطوي على تقديم التقييمات والآراء بشأن الأداء دوريًّا.

% من المسrؤولين التنفيrذيين الrذين58وفق دراسة استقصائية عامة أجرتها شركة ديلويت للخدمات، فإنَّ 

شrملتهم الدراسrrة يrرون أنَّ أسrلوبهم الحrالي في إدارة الأداء لا يrrؤدِّي إلى انrدماج المrrوظفين في العمrrل ولا إلى

تحقيق أداء عالٍ. إنهَّم بحاجة إلى أسلوب أكثر مرونة وسرعة ومراعrrاة لإمكانيrrات الأفrrراد بحيث يرُكِّز على تحسrrين

ت شركة ديلويت -على إثر هذه الدراسة- إلى ركب(3)أدائهم المستقبلي بدلًا من مجردَّ تقييم أدائهم السابق.  انضمَّ

الشركات التي تسعى إلى إعادة تصميم عمليات إدارة الأداء الخاصة بها. يتطلعَّ المسؤولون في هrrذه الشrrركة إلى

رؤية آثار عملية التغيير الجذري على مستوى الأفراد، لذلك يطرحون على قادة فِرق العمل عددًا من الأسrrئلة الrrتي

تتعلقَّ بالقرارات والإجراءات المستقبلية التي سوف يتخrrذونها إزاء كrrل فrrرد من أفrrراد الفريrrق. تتمحrrور الأسrrئلة
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المطروحة حول الأساليب التي سوف يستخدمونها للتعامل مع أفrrراد الفريrrق؛ وليس حrrول آرائهم بهم، وتشrrمل

هذه الأسئلة ما يلي:

لو أخذت بالحسبان ما تعرفه عن أداء هذا الشخص ولو كان المال مالك، فهل ستمنح هذا الشخص أكrrبر.1

علاوة أو مكافأة ممكنة؟

لو أخذت بالحسبان ما تعرفه عن أداء هذا الشخص، فهل ترغب في أن يكون ضمن فريقك دائمًا؟.2

هل هذا الشخص في وضع سيء بسبب الأداء المنخفض؟.3

هل هذا الشخص مهيَّأ للترقية في الوقت الحالي؟.4

على الرغم من أنَّ هناك بعض المناقشات التي كانت تدور خلال السنوات العديدة الماضية حول رغبة بعض

الشركات في إلغاء تقييمات الأداء كليًا، إلّاَ أنَّ معظم الأبحاث تدعم الرأي القائل بأنَّ عدم تنفيذ عمليrrة إدارة الأداء

مطلقًا لا يصبُّ في مصلحة الشركات أيضًا. على سبيل المثال، بيَّنت دراسة استقصrrائية عالميrrة حديثrrة أجرتهrrا

(4) مدير وموظف يرون أنَّ عدم إجراء أي تقييمات للأداء أسوأ من إجرائها.9000( أنَّ أكثر من CEB Global)شركة 

وتشير نتائج هذه الدراسة إلى أنهَّ على الرغم من أنَّ بداخل كل مؤسسة موظفين غrrير راضrrين عن المكافrrآت

التي مُنحت لهم، أو مستائين بسبب عدم حصولهم على ترقية، إلّاَ أنهَّم يكونون أكثر استعدادًا لتقبلُّ النتrrائج غrrير

المرغوب فيها عندما تكون عملية التقييم عادلة. إنَّ السؤال الجوهري الذي ينبغي طرحه هrrو: كيrrف يمكن لقسrrم

الموارد البشرية مساعدة الشركة على وضع عمليrة تقrييم أداء عادلrة ودعم تطrوير المrوظفين دون إثقrال كاهلهrا

بالأنظمة غير الملائمة والأنشطة التي لا تعود عليها بأي قيمة أو فائدة إضافية.

إدارة التغيير

إدارة الموارد البشرية العالمية والمحلية

دائمًا ما تواجه الشركات متعددة الجنسيات صعوبةً في تحقيق التوازن بين المتطلبَّات العالمية والمحلية عند

تحديrrد اسrrتراتيجية إدارة المrrوارد البشrrرية. تركِّز بعض الشrrركات الكبrrيرة بشrrكل كبrrير على المركزيrrة، ولا تحيrrد

استراتيجيتها المحلية عن الاستراتيجية العالمية إلّاَ قليلًا جدًا. قد تلجrrأ بعض الشrrركات الأخrrرى إلى إضrrفاء الطrrابع

المحلي على العمليات والقرارات التي تصدر عنها إذا توجبّ عليها مراعاة متطلبrَّات ثقافيrة محليrة معينrة. إنَّ في

صالح الشركات في كلتا الحالتين الالتزام بالمعايير العالمية مع السماح -في الوقت نفسه- بالتكيُّف مrrع متطلبrrَّات

السوق المحلي في مجالات الموارد البشرية عندما يكون ذلك ملائمًا.

سrrrrتة مبrrrrادئ لإدارة المrrrrواهب العالميrrrrة الفعالrrrrة نشrrrrُرت في مجلة "وفقrrrrًا لدراسrrrrة بعنrrrrوان  "

(MIT Sloan Management Review في عام )فإنَّ معظم الشركات متعددة الجنسيات تستخدم معايير2012 ،

أداء عالميrrة، ونمrrاذج للكفrrاءة، بالإضrrافة إلى أدوات وعمليrrات إدارة الأداء. هrrذه المجrrالات هي مجrrالات المrrوارد

البشرية التي ترتبط ارتباطًا وثيقًا بالاستراتيجيات والأهداف العامrrة للمؤسسrrة، ولrrذلك تبقى ثابتrrة على المسrrتوى
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العالمي. في المقابل، تعُدُّ عمليات التدريب والتعويضات من الأمثلة على مجالات الموارد البشرية الrrتي لا ترتبrrط

ارتباطًا وثيقًا بالاستراتيجيات العامة، والتي قد تستلزم التكيُّف مع متطلبَّات السوق المحلي. 

قد تسلتزم عمليات التوظيف أيضًا التكيُّف مع الواقع المحلي؛ إذ إنَّ لكل دولة قوانين عمل وتحrrديات خاصrrة

بها. ومع ذلك، تجدر الإشارة إلى أنَّ الشركة قد تقُيِّد نفسها بالممارسات التي تتخذها لإدارة المواهب على مسrrتوى

العالم إذا كانت عمليات إنتقاء وتوظيف أفضل أصحاب المواهب وتقrrييمهم وتطrrويرهم تتطلبَّ إجrrراء الكثrrير من

التعديلات لمواكبة قوانين الدولة. من المهم أن تتبنىَّ الشركة نهجاً عالميًا لإدارة المواهب لكي تسrrتفيد من فrrرص

التعلمُّ المتبادل وفرص التطوُّر القائم على تعدُّد الثقافات.

من أهم مظاهر إدارة المواهب العالمية هو أن تزيل الشركة حواجز التوظيrrف وتختrrار مrrوظفين موهrrوبين من

مختلف أنحاء العالم للعمل بrrداخلها، كمrrا أنَّ بعض الشrrركات لrrديها بrرامج للقيrrادة العالميrrة، حيث تجمrrع القrrادة

البارعين من جميع أنحاء العالم بهدف إقامة علاقات صداقة فيما بينهم وتبادل المعrrارف والخrrبرات. بالإضrrافة إلى

ذلك، هناك شركات أخرى قد أنشأت عددًا من برامج التدوير الوظيفي للقادة مُتيحةً لهم تجربrrة تأديrrة أدوار جديrrدة

في ثقافات أخرى، من أجل بناء سيرهم الذاتيrة وتطrوير ذكrائهم الثقrافي. في الواقrع، يمكن أن تrؤثِّر إدارة المrوارد

البشرية تأثيراً كبيراً على قدرة الشركة على الاستفادة من إمكانات المواهب العالميrrة عنrrدما تنشrrئ شrrبكة عالميrrة

تضمُّ هذه المواهب إلى جانب مراعاة متطلبَّات السوق المحلي كلمَّا كان ذلك ممكناً.

أسئلة للمناقشة:

ما هي التحديات التي تواجهها الشركة عندما ترسم لكل مكتب من مكاتبها المحليrrة نمrrوذج كفrrاءة مختلrrف أو. 1

عملية إدارة أداء مختلفة؟

لماذا قد يكون هناك حاجة إلى أن تتكيَّف برامج التعويضات وممارسات التوظيف مع الأسواق المحلية؟ ما هي. 2

المخاطر المحتمل حدوثها إذا لم تحصل عملية التكيُّف تلك؟

ينبغي على قسم الموارد البشرية وإدارة الشrrركة أثنrrاء تقrrييمهم لأنظمrrة إدارة الأداء الrrتي يمكن تطبيقهrrا أن

(5)يأخذوا بالحسبان التحديات العديدة التي يجب عليهم التعامل معها عند اختيار نظام ما.

يتمثَّل التحدي الأول في التوفيق بين أهداف الأفراد وأهداف الشركة. إنَّ الحrrل التقليrrدي للتعامrrل مrrع هrrذا

التحدي هو أن تنعكس الأهداف العامة للمؤسسة على الأهداف التي يضعها الموظفون وأن تدعمها. لقد شrrاعت

أن تكون الأهداف محدَّدة وقابلة للقياس وقابلة للتطبيق وذات صلة ومقيَّدة بإطrrار زمrrني (فكرة الأهداف الذكية  (

على مرّ السنين الماضية، ولكن قد تستمر صعوبة تحديد الأهداف في حال كrrانت أهrrداف المؤسسrrة معقrrَّدة، أو

كان ارتباط أهداف الموظفين بمهام مشروع معين أقوى من ارتباطها بالأهrداف العامrة. ينبغي أن يكrون كrrلٌّ من

الشركات والأفراد قادرين على الاسrrتجابة للتغيrrيرات الrrتي تطrrرأ على الأهrrداف، تحrrدث هrrذه التغrrيرات بسrrبب

المستجدات السريعة التي تحدث في العصر الحالي أو لتغيُّر احتياجات الزبائن؛ فهذه إحدى القضايا القائمة التي

يتوجَّب على قسم الموارد البشرية وإدارة الشركة الاتفاق بشأنها.
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التحدي المهم الثاني الذي يجب التعامل معه عند تصميم عملية إدارة الأداء هو تحديد كيفيrrة مكافrrأة الأداء.

سنتطرق إلى أنظمة المكافآت لاحقًا في هrذا الفصrrل، ولكن مrrا ينبغي معرفتrrه في هrذه اللحظrrة هrrو أنَّ أنظمrrة

المكافآت يجب أن تكون جزءًا لا يتجزأَّ من أنظمة إدارة الأداء. تسrrعى الشrrركات الrrتي تعمrrل على إعrrادة تصrrميم

عمليات الأداء الخاصة بها في واقعنا المعاصر إلى استكشاف آثار ممارسrrاتها الجديrrدة الrrتي تتبعهrrا على نمrrاذج

pay-for-performance)العمل المعروفة بr الدفع مقابل الأداء   modelsأةrrيبدو أنَّ التخلّى عن مفهوم مكاف .)

الموظفين بناءً على أدائهم لا يعُدُّ خياراً قائمًا لدى الشركات، لrrذلك يجب أن يصrrاحب تغيrrير الأنظمrrة تغيrrيراً في

النظرة السائدة بشأن العلاقة بين النهجين.

إنَّ تحديد الأفراد ذوي الأداء الضعيف يعُدُّ من التحديات التي ظهرت منذ بدايات نشوء عمليات إدارة الأداء،

وحتى عملية إدارة الأداء الأكثر رسمية يبدو أنهrrَّا لا تفُلح في التخلصُّ من الأفrrراد ذوي الأداء الضrrعيف، والسrrبب

الأكبر في هذا هو أنَّ المديرين الذين يقيّمون الموظفين يحُجمون عن التعامل مع ذوي الأداء الضعيف. بالإضrrافة

إلى ذلك، يرى بعض المديرين أنهَّ ينبغي التغاضي عن ذوي الأداء الضعيف خلال العام والتعامل معهم مرة واحدة

. الrrة وغالباً مrrا يتم ذلrrك بطريقrrة غrrير فعَّ (فقط عند تقييمهم في نهاية العام من خلال عمليّة إدارة الأداء السنوية  (

لكن ما يتوجبَّ على المؤسسات فعلrrه في الواقrrع هrrو الحrrرص على التعامrrل مrrع ذوي الأداء الضrrعيف مباشrrرة

وإبلاغهم بأوجه القصور لديهم وتوثيقها وإدارتها عن كثب، بغض النظر عن طبيعة نماذج إدارة الأداء الجديدة الrrتي

سوف تتبناّها.

يعُدًّ تجنبُّ الوقوع في المشكلات القانونية من التحديات القائمة الأخرى التي تواجrrه المؤسسrrات، كمrrا أنrrَّه

من الأسباب التي تعُزِّز من أهمية التعامل مع مشكلات الأداء وتوثيقهrا مباشrرة. يسrاعد قسrم المrوارد البشrرية

المديرين في التعامل مع المشكلات المتعلِّقة بالموظفين. 

في الواقع، إنَّ بعض الأشخاص الحريصين على حماية أنفسهم من الrrدعاوى القضrrائية لا يستسrrيغون فكrrرة

عدم وجrrود نظrrام تقrrييم رسrrمي قrrائم على الأرقrrام، ولكن الحقيقrrة هي أنَّ كلاًّ من عمليrrات إدارة الأداء الرسrrمية

التقليدية وبعض الأساليب الحديثة للغاية لا تضمن عدم حدوث أي مشكلات قانونية؛ فحتى عمليrrات إدارة الأداء

الرسمية قد تكون غير موضوعية وقد تنطوي على تحيُّز في التقييمات. يرى المؤلف أنَّ أفضل اسrrتراتيجية لإدارة

الة وعادلة هي بالتعامل المباشر مrrع مشrrكلات الأداء وتوثيقهrrا بمجrrردَّ حrrدوثها، إذ ينبغي تبليrrغ الأداء بطريقة فعَّ

، وينبغي أن يوُثِّق المدير جميع مشكلات الأداء في أقرب وقت ممكن (الموظف عن مشكلات الأداء المتعلِّقة به  (

والمحادثات التي جرت بموضوعية ويلجأ إلى قسم الموارد البشرية للتعامل مع المشكلات الأكبر أو الأكثر تعقيدًا.

من التحrrديات القائمrrة الأخrrرى إدارة تrrدفُّق التقييمrrات، بالإضrrافة إلى الاحتفrrاظ بالمحادثrrات والوثrrائق

والتقييمات بحيث يمكن الوصول إليهrrا واسrrتخدامها بسrrهولة لمواجهrrة أي تقصrrير من قبrrل المrrوظفين. تجrrدر

ن تسجيل التقييمات والمحادثات، ولكن هناك بعض الإشارة إلى أنَّ عملية إدارة الأداء السنوية التقليدية لا تتضمَّ

مثل تطبيقات الهواتف المحمولة التي يمكن اسrrتخدامها لتسrrجيل المحادثrrات الrrتي تجrrري (التقنيات الحديثة  (

PD@GE)بين المديرين والموظفين. على سبيل المثال، تستخدم شركة جنرال إلكتريك تطبيقrrًا يسrrمى   PDوrrه 
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 rِاختصار لPerformance Develpmentويتيح هذا التطبيق للمديرين استخراج الملاحظات ، (، أي تطوير الأداء

والمواد من المحادثات السابقة التي جرت مع الموظفين. 

 تطبيقًا مشابهًا يتيح للموظفين تقييم بعضهم بعضًا. على الرغم من وجود بعض الحلولIBMتستخدم شركة 

التكنولوجية التي يمكن أن تساعد على تقديم التقييمات وتسجيلها، إلّاَ أنَّ على قسم المrrوارد البشrrرية الاسrrتمرار

في ترسيخ القواعد المتعلِّقة بالموضوعية والاستخدام المناسب للأدوات والتقنيات المتاحة.

ستصطدم عمليات إدارة الأداء -التقليدية والحديثة على حد سrrواء- بنفس التحrrديات على مrrرّ الrrزمن، لrrذلك

موا نظrrام إدارة أداء صي إدارة الموارد البشرية أن يكونوا على درايrrة بهrrذه التحrrديات وأن يصrrُمِّ ينبغي على متخصِّ

مناسب لمواجهتها وفقًأ لما تقتضيه الظروف والمُستجدات المتقلبّة في عصرنا.

اختبار مدى الفهم

. أين نشأ مفهوم إدارة الأداء؟1

اذكر بعض التحديات الرئيسية التي تواجه عمليات إدارة الأداء.. 2

العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم   11.5

كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟

تعُدُّ كلٌّ من أنظمrrة إدارة الأداء وأنظمrrة المكافrrآت من الآليrrات المهمrrة الrrتي يمكن اسrrتخدامها لتعزيrrز أداء

الأفراد والمجموعات وتحفيزهم، بالتالي الارتقاء بالأداء العام للمؤسسة ورفع معدلات إنتاجيتها ونموها. إنَّ أنظمة

أو ضrrعف أداء (الأداء وأنظمة المكافآت جrزء من ثقافrrة الشrrركة؛ إذ إنهrrَّا تrُبيِّن الطريقrrة المُسrrتخدمة لإدارة أداء  (

الموظفين الذين يعملون فيها، ودرجة استعدادها لتقدير أولئrrك المrrوظفين ومكافrrأتهم على أدائهم. لقrrد ظهrrرت

خلال السنوات الماضية العديد من وجهات النظر حول أفضrrل الاسrrتراتيجيات والطrrرق الrrتي تفُضrrي إلى تقrrدير

الموظفين ومكافأتهم، والتي تسُهم أيضًا في تعزيز أدائهم ودافعيتهم.

يجب في البداية توضيح مصطلح نظام المكافآت والحوافز قبل الحديث عن أفضل الاسrrتراتيجيات والنتrrائج

بواسطة قسم المواردrewards systems)المرتبطة به. إنَّ أنظمة المكافآت  ) هي الإطار الذي تضعه المؤسسة  )

النقديrrة أو غيرهrا للمrrوظفين مقابrrل أدائهم، (البشرية في معظم الأحيان وتستخدمه لتقديم نrوع من المكافrأة  ( )

والهدف هrrو تعزيrrز دافعيتهم وتحفrrيزهم لكي يواصrrلوا العمrrل لصrrالح المؤسسrrة. تتكrrوَّن أنظمrrة المكافrrآت في

ا الامتيrrازات الrrتي سrrوف تقrrُدَّم ًrrمل أيضrrد تشrrالأساس من البرامج والسياسات المرتبطة بالتعويضات، ولكن ق

للموظفين وغيرها من المكافآت الإضافية التي تلبِّي احتياجاتهم.

ينصبُّ التركيز الأساسي لأنظمة المكافآت التي تحُدِّدها إدارة الموارد البشرية على النجrrاح في تطrrبيق نظrrام

التعويضrrrات داخrrrل المؤسسrrrة. إنَّ معظم المؤسسrrrات تسrrrعى إلى تطrrrبيق برنrrrامج الrrrدفع مقابrrrل الأداء
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(pay-for-performanceًاءrrالذي يقُدِّم أجورًا تنافسية في سوق العمل ويقدّم تعويضات مختلفة للموظفين بن )

على أدائهم. تتبنىَّ المؤسسة التي تطُبِّق برنامج الدفع مقابل الأداء فلسفة تهrrدف إلى مكافrrأة أفضrrل المrrوظفين

أداءً بهدف جعلهم رمزاً يحُتذى وترغيب الموظفين الآخرين في المكافآت وتحسين الأداء العrrام للمؤسسrrة، وإيلاء

اهتمام خاص بالموظفين الأكثر تأثيراً.

دراسة: الدفع مقابل الأداء يؤتي ثماره على الموقع "يُشير ستيفن ميلر في إحدى المقالات المنشورة بعنوان  "

، يشير إلى أنَّ أهم أربعة عوامل تدفع الشrrركات2011( في عام SHRM)الإلكتروني لجمعية إدارة الموارد البشرية 

للبدء في تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء هي:

%(46.9)تقدير الأفراد ذوي الأداء العالي ومكافأتهم .1

%(32.5)زيادة احتمالية تحقيق أهداف الشركة .2

%(7.8)تحسين الإنتاجية .3

%(7.8)نبذ ثقافة الاستحقاق .4

أظهرت الدراسة أيضًا أنَّ دوافع الشركات لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء كانت مختلفة، وذلك يعتمد

( لقrrد صrrرحَّت نصrrف المؤسسrrات ذات الأداء المرتفrrع6)على ما إذا كانت الشركة ذات أداء مرتفع أم منخفض.

تقريباً بأنَّ تقدير أفضل الموظفين أداءً ومكافأتهم كان الدافع الأساسي الأول لتطبيق الاسrrتراتيجية، ويتضrrح من

ذلك أنَّ المؤسسات ذات الأداء المرتفع التي تطُبِّق هrrذه الاسrrتراتيجية تrrؤمن بفكrrرة التميrrيز في المكافrrآت بين

الأفراد ذوي مستويات الأداء المختلفة. في المقابل، يبدو أنَّ المؤسسrrات ذات الأداء المنخفض ليسrrت متأكrrدة

من حقيقة دوافعها لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء، وقد كان تحقيق أهداف الشركة هو الدافع الأول الذي

أشارت إليه هذه المؤسسات.

WorldatWork" الذي أعدَّته جمعية Compensation Programs and Practices Report"وفقًا لتقرير 

%( من الشركات بأنهَّا تربط72)، يستمر استخدام برنامج الدفع مقابل الأداء في النمو، وقد ذكرت 2015في عام 

%(  من الشركات إلى أنَّ الزيادات التي يحصل عليهrrا الموظفrrون ذوو67)زيادة الأجور بالأداء الوظيفي، وأشارت 

 rِافة إلى1.5الأداء العالي أكثر بrrط. بالإضrrمرة على الأقل من تلك التي يحصل عليها الموظفون ذوو الأداء المتوس 

ذلك، يبدو أنَّ نتائج الاستطلاع تشير إلى أنَّ تقبلُّ الموظفين لفلسفة المؤسسة فيمrrا يتعلrrَّق بالتعويضrrات يrrزداد

عندما يكون هناك فرق أكبر بين الزيادات التي يحصل عليها كلّ من ذوي الأداء المتوسط وذوي الأداء العrrالي، إذ

(7)إنَّ ذلك يؤُكد على أنَّ الشركة جادَّة بشأن الدفع مقابل الأداء.

ن برنامج الدفع مقابل الأداء من عدة عناصر، ويواجrrه قسrrم المrوارد البشrرية صrrعوبة في تصrrميم تلrrك يتكوَّ

ذ البرنامج بأسلوب مناسب وقrrانوني. يتrrوجبَّ على قسrrم العناصر المختلفة وتحليلها وتعميمها وإدارتها حتى ينُفَّ

ن: الموارد البشرية أن يشُرك إدارة الشركة في وضع عناصر برنامج الأجر مقابل الأداء والتي تتضمَّ
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تحديد فلسفة المؤسسة فيما يتعلقَّ بالأجور. ينبغي على إدارة الشركة أن تصادق على أنهَّا سوف تشrrُجِّع•

الثقافة القائمة على مكافأة الموظفين على الأداء القوي.

دراسة الآثار المالية المترتبة على إحداث تغييرات لتطبيق برنامج الدفع مقابل الأداء. ما مقدار الفرق في•

الأداء لدينا؟ ما هي تكلفة تطبيق ذلك؟

تحديد أي ثغرات موجودة في العمليات الحالية، مثrrل: إدارة الأداء، وزيrrادة الجrrدارة، والمكافrrآت قصrrيرة•

الأجل وطويلة الأجل. إذا كانت سياسات الموارد البشرية والتعويضات الحالية تتعارض مع برنامج الrrدفع

مقابrrل الأداء، فيجب مراجعتهrrا وتغييرهrrا. إذا كrrان هنrrاك مrrواطن خلrrل في عمليrrة إدارة الأداء، فيجب

ا الرجrوع ًrrتصحيحها قبل تنفيذ برنامج الدفع مقابل الأداء؛ وإلّاَ ستقل ثقة أفراد المؤسسة فيه. يجب أيض

إلى بيانات السوق عند وضع هيكل الرواتب حتى تتأكَّد المؤسسrrة من أنَّ سياسrrة التعويضrrات الخاصrrة

بها ستمكِّنها من أن تكون في الموضع الذي ترغب فيه في السوق.

تحديث العمليات المرتبطة بالتعويضات، وذلك بإدخال عناصر برنامج الدفع مقابل الأداء الجديدة فيهrrا،•

ن ذلك تصrrميم مصrrفوفة الجrrدارة  merit)ويتضمَّ  matrixورrrنوية في أجrrادات السrrط الزيrrتي تربrrال ،)

الموظفين بأدائهم، بالإضافة إلى تصميم مصفوفة المكافآت قصيرة الأجل واستراتيجية المكافآت طويلة

الأجل. بعبارة أخرى، ينبغي الإجابة عن الأسئلة التالية: كيف يؤثِّر الأداء على مدفوعات المكافآت؟ ما هrrو

أو مقدار الزيادة لكل مستوى؟ (الفارق  (

تبليغ المديرين والموظفين بفلسفة برنامج الدفع مقابrل الأداء والتغيrيرات الrتي سrوف تطrرأ وتrدريبهم•

عليها. ينبغي توضيح التغييرات في ضوء الثقافة العامة للمؤسسة؛ إذ تعُدُّ هذه الخطوة اسrrتثماراً طويrrل

الأجل للمواهب والأداء في المؤسسة.

صو إدارة الموارد البشرية دوراً رئيسيًا في تحديد أنظمة المكافآت، وتعُدُّ التعويضات التي تقrrُدَّم يؤدِّي متخصِّ

. تشrير جمعية المكافrآت الإجماليrة ولكنrَّه الأسrاس الأكrثر أهميrة من  "للموظفين مجردَّ أسrاس واحrد فقrط  " ) (

(WorldatWorkيرrrُوظفين. تشrrل والمrrحاب العمrrة بين أصrrة ديناميكيrrة هي علاقrrآت الإجماليrrإلى أنَّ المكاف )

ا إلى أنَّ اسrتراتيجية المكافrآت الإجماليrة  ًrة أيضrrالجمعي(total  rewards  strategyتيrتراتيجية الrهي الاس )

:مايليتضعها المؤسسة لجذب الموظفين وتحفيزهم والاحتفاظ بهم وإدماجهم، تتكوَّن هذه الاستراتيجية من 

أي مقابrrلالتعويضات.1 ): الأجر الذي يقدمه صrrاحب العمrrل لموظفيrrه مقابrrل الخrrدمات الrrتي يؤدّونهrrا 

، ويشمل هذا كلاًّ من الأجر الثابت والأجر المُتغير المرتبط بمستويات الأداء. (الوقت والجهد والمهارة

: البرامج الإضافية التي يطُبِّقها صاحب العمل إلى جانب التعويضات النقديrrة الrrتي يقrrُدِّمهاالامتيازات.2

للموظفين، ومن الأمثلة عليها: البرامج الصحية وبرامج حماية الدخل وبرامج الادخار وبرامج التقاعد، التي

توفِّر الأمن للموظفين وأسرهم.
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: يقُصد بها مجموعة محدَّدة من الممارسrrات والسياسrrات والrrبرامج التنظيميrrة،فعالية العمل والحياة.3

إلى جانب فلسفة قائمة على دعم الجهود المبذولة من أجل مسrrاعدة المrrوظفين على النجrrاح والتوفيrrق

بين الحياة العملية والحياة الشخصية.

: بrrرامج رسrrمية أو غrrير رسrrمية تقrrُرُّ أو تهتمُّ بشrrكل خrrاص بإنجrrازات المrrوظفين وجهrrودهم أوالتقدير.4

مثrrل )سrrلوكياتهم وأدائهم، وتشrrُجِّع اسrrتراتيجية العمrrل من خلال تعزيrrز السrrلوكيات المرغrrوب فيهrrا 

(الإنجازات المميزة والتي تساهم في نجاح المؤسسة.

: التنسيق بين أنشطة المؤسسة وفrrِرق العمrrل والأفrrراد في سrrبيل تحقيrrق أهrrداف العمrrلإدارة الأداء.5

ن عمليrrة إدارة الأداء تحديrrد التوقعrrات، وعrrرض المهrrارات، والتقrrييم، ونجrrاح المؤسسrrة ككrrل. تتضrrمَّ

والمُراجعات، والتحسين المستمر.

: توفير الفرص والوسائل التي تساعد الموظفين على تطوير مهاراتهم وكفاءاتهم المهنيةتنمية المواهب.6

على المدى القريب والبعيد.

إنَّ إدارة المrrوارد البشrrرية هي المسrrؤولة عن تحديrrد العناصrrر المختلفrrة لاسrrتراتيجية المكافrrآت الإجماليrrة

الخاصة بالمؤسسة والتحقُّق من أنهَّا مناسبة لجذب الموظفين الجيrrدين والاحتفrrاظ بهم. من المعلrrوم أنَّ هنrrاك

العديد من المكافrrآت المختلفrrة الrrتي يمكن أن تحفِّز الأفrrراد بنrrاءً على دوافعهم الشخصrrية، وقrrد نشrrرت مجلrrة

Employee" مقالًا بعنrrوان 2008هارفارد بزنس ريفيو في عام   Motivation:  A  Powerful  New  Model،"

"تحفيز الموظفين: نموذجٌ فعّال معاصر ، وأشار مؤلفو هذا المقال إلى أنَّ هناك أربعة دوافrrع تعمrrل على تحفrrيز "

الأفراد،  وأكَّدوا على أنَّ هذه الدوافع مغروسة في عقولنا وتؤثِّر بشكل مباشر على عواطفنا وتصرفُّاتنا. هذه الدوافع
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ح فيما يلي كلّ دافع من هrrذه الrrدوافع الأربعة هي: حب التملكُّ، وحب الانتماء، وحب المعرفة، والحماية. سنوضِّ

(8)وكيف يمكن التعامل معها في إطار المؤسسة.

 إلى أننَّا جميعًا نمتلك رغبةً في الحصول على السلع النادرة الrrتي تعrrزِّز من شrrعورنادافع حب التملكُّيشير 

أي أنهَّ يعتمد على مقارنrrة مrrا لrrدينا بمrrا لrrدى الآخrrرين ولا يمُكن إشrrباعه (بالرفاهية، ويبدو أنَّ هذا الدافع نسبي  (

. تتعامrل المؤسسrrة مrع هrذا الrدافع من خلال نظrام ا rًد دائمrأي أننَّا نرغب في الحصول على المزي ا  (إشباعًا تامًّ (

المكافآت، وتتخذ الإجراءات من أجل التمييز بين مسrrتويات الأداء ومكافrrأة للمrrوظفين بنrrاء على أدائهم وتقrrديم

أجور تنافسية.

 إلى أنَّ البشر لا يرتبطون فقط بالأفراد؛ بل يرتبطون أيضًا بالمؤسسات والجمعياتدافع حب الانتماءيشير 

والدول. يشُبَع هذا الدافع داخل المؤسسة عنrrدما يشrrعر الموظفrrون بrrالفخر لأنهَّم جrrزء من المؤسسrrة وبالسrrرور

لكونهم أعضاء في فريق العمل، ويغُرس ذلك الشعور من خلال ثقافة المؤسسة ومrrا تتخrذه من إجrراءات لتعزيrز

المسؤولية المشتركة والصداقة بين الموظفين وتقدير التعاون والعمل الجماعي وتشجيع المشاركة واتباع أفضrrل

الاستراتيجيات أثناء العمل.

 إلى أننَّا جميعًا نرغب في فهم العالم الذي نعيش فيه وبناء النظريrات والتصrوُّراتدافع حب المعرفةيشير 

المختلفة لتفسير حقيقة الأشياء، ومن بين الأمور التي تحُفِّز الأفراد هي تrrوقهم إلى أن يتجrrاوزوا التحrrديات الrrتي

تواجههم وأن يكون لهم دور وبصمة في هذه الحياة. تستطيع المؤسسات إشباع هذا الrrدافع لrrدى المrrوظفين من

ن تأدية أدوار متميِّزة ومهمة في المؤسسة، بالإضافة إلى وظائف بناَّءة تعrrزِّز الشrrعور خلال تصميم وظائف تتضمَّ

بالمساهمة والإنجاز لدى الموظفين.

 إلى غريزتنا للدفاع عن أنفسrrنا وعائلاتنrrا وأصrrدقائنا، ويرتبrrط بrrالمواقف الدفاعيrrة الrrتيدافع الحمايةيشير 

نتخذها لمواجهة التهديدات الخارجية، ويكشف أيضًا هذا الدافع عن مسrrتوى مقاومتنrrا للتغيrrير والأسrrباب الrrتي

تجعل بعض المrrوظفين يتصrrرفَّون بطريقrrة وقائيrrة أو عاطفيrrة. تتعامrrل المؤسسrrات مrrع هrrذا الrrدافع من خلال

عمليrrات إدارة الأداء وتخصrrيص المrrوارد، وتتخrrذ الإجrrراءات في سrrبيل زيrrادة الشrrفافية والعدالrrة وتعزيrrز ثقrrة

الموظفين بها من خلال تحقيق العدل بينهم في المكافآت والمسؤوليات وتقدير الجهود التي يبذلونها.

دًا للغاية من مجالات إدارة الموارد البشرية، وتهتمُّ المؤسسات تعُدُّ أنظمة التعويضات والمكافآت مجالًا معقَّ

بها بشكل أساسي؛ إذ تعُدُّ التعويضات والمكافآت من أهم الدوافع التي تحُفِّز الأقراد ضrrمن المجتمعrrات. ينبغي

على إدارة الموارد البشرية أيضًا الأخذ بالحسبان مختلف عناصر استراتيجية المكافآت الإجماليrrة الrrتي بيَّناهrrا في

هذا القسم، بالإضافة إلى الدوافع والوسائل التي يمكن استغلالها لتحفيز الموظفين.
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اختبار مدى الفهم

. كيف تؤثِّر استراتيجية الدفع مقابل الأداء على الشركة التي تطُبِّقها؟1

ما هي أول خطوة من خطوات تحديد استراتيجية الدفع مقابل الأداء؟. 2

إعداد المؤسسة للمستقبل   11.6

ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يُمكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟

صو الموارد البشرية لكي يتأكrrَّدوا من أنَّ لقد تناولنا بعض المجالات المهمة التي ينبغي أن يرُكِّز عليها متخصِّ

الموظفين يؤدّون أدوارهم جيِّدًا ويحصلون على مكافآت عادلة مقابل الجهود التي يبذلونها، لكننrrا لم نتطrrرق بعrrد

فهم؟ وما هي المهارات المطلوبrة من المrوظفين إلى كيفية اختيار هؤلاء الموظفين؛ فمن هم الأفراد الذين سنوظِّ

في الوقت الحالي وفي المستقبل؟ أين سنبحث عن هؤلاء الموظفين؟ ما هي أفضل الاستراتيجيات المُتّبعة في

talent) استقطاب المواهبالتوظيف؟ إنَّ   acquisitionوrrرية، وهrrهو مجال من مجالات إدارة الموارد البش )

حـرب"يحُدِّد الاستراتيجية المتعلِّقة باختيrrار المrrوظفين وتهrrيئتهم وتrrوظيفهم، ويسrrاعد المؤسسrrة على خrrوض 

" خلال الأوقات الجيِّدة والصعبة.المواهب

يعُدُّ توظيف أصحاب المواهب الممتازة من الأمور المهمة التي تساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة، وعلى

الرغم من بساطة ووضوح هذه الحقيقة إلا أن العديد من الشrrركات لا تحُسrrن فعrrل ذلrrك في وقتنrrا؛ إذ غالبrrًا مrrا

تحدث عمليات التوظيف استجابةً لحاجة الشركة لملء الشاغر بعد خروج أحد أفرادهrrا. في المقابrrل، هنrrاك عrrدد

قليل جدًا من الشركات التي تعدُّ نفسها مسبقًا وتعمل على وضrrع خطrrة اسrrتراتيجية بعيrrدة المrrدى لاسrrتقطاب

الدليل الشامل للتوظيف في الأوقات العصيبة والجيّد  "المواهب. في دراسة بعنوان  " "The Definitive Guide

to Recruiting in Good Times and Badأكد الباحثون على أن تكون عملية التوظيف دقيقة واستراتيجية "

ن الإجراءات المهمة التالية: وأن تتضمَّ

توقُّع الاحتياجات المستقبلية من الكوادر القيادية بالاستناد إلى الخطة الاستراتيجية الخاصة بالشركة.•

التحديد الدقيق للكفاءات المطلوبة لكل منصب شاغر.•

إنشاء قائمة تضمُّ عدد كبير من المرشحين.•

ي ّrواهب إلى مختصrتقطاب المrة اسrام عمليrا من مه ًrالي بعضrغالباً ما تفُوِّض المؤسسات في عصرنا الح

 على الرغم من ذلrrك، يجب(9)توظيف خارجيين، بدلًا من إسنادها لموظفي الموارد البشرية الذين يعملون داخلها.

صrين في اسrتقطاب المrواهب يتولrَّون أن يكون هنالك ضمن المؤسسة الواحدة مrوظفي مrوارد بشrرية متخصِّ

و التوظيrrف المُتعاقrrَدِ معهم ّrrولّىَ مختصrrوضع خطة استراتيجية شاملة خاصة بعملية التوظيف، وبعد ذلك قد يت
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جrrزءًا من عمليrrة التوظيrrف مسrrتفيدين من الاسrrتراتيجية وقائمrrة أصrrحاب المrrواهب الrrتي اقترحهrrا فريق

(10)الموارد البشرية.

هناك مجموعة من المخاطر والفوائد التي تصاحب عملية الاختيار الموظفين المناسبين من بين المرشrrحين

ومن ثمَّ توظيفهم لشغل المناصب القيادية العليا. تتمثrrَّل هrrذه المخrrاطر الrrتي قrrد تواجrrه المؤسسrrة خلال هrrذه

العملية في أن يظلّ أحد المناصب القيادية شاغراً لفrrترة زمنيrrة طويلrrة، بالإضrrافة إلى أنَّ شrrغل هrrذه المناصrrب

العليا غالبًا ما يكون أكثر صعوبة؛ والسبب في ذلك هو قلة عدد المرشحين لها والأهمية الكبيرة لاختيrrار أصrrحاب

المrrواهب المناسrrبين وتrrأثير ذلrrك على مسrتقبل المؤسسrrة. في المقابrrل، إذا تrrوخىَّ موظفrrو المrrوارد البشrرية

صrrون في اسrrتقطاب المrrواهب الحrrذر عنrrد الاختيrrار وحrrدَّدوا الأهrrداف والمهrrارات والكفrrاءات اللازمrrة المتخصِّ

للمنصب بدقة ووضوح، فإنَّ الفوائrrد المترتِّبrrة على ذلrrك هي بنrrاء مrrيزة تنافسrrية للمؤسسrrة نتيجrrة للنجrrاح في

توظيف أفضل أصحاب المواهب.

الة لشغل المناصب القيادية العليrrا. يجب على سنبيِّن فيما يلي الخطوات الرئيسية لإجراء عملية توظيف فعَّ

ا بشrrأن هrrذه الخطrrوات حrrتى يكrrون هنrrاك توافrrق ودعم rrًصي الموارد البشرية وإدارة الشركة التناقش مع متخصِّ

مشترك لخطة عملية التوظيف.

: يجب مراجعة متطلبَّات المناصب القياديrrة العليrrا كrrل سrrنتين أو كrrلتوقُّع الاحتياجات المستقبلية.1

ثلاث سنوات بالاستناد إلى الخطة الاستراتيجية للشركة. من الأسrrئلة الrrتي ينبغي أخrrذها بالحسrrبان في

هذه الخطوة:

كم عدد الأفراد الذين نحتاج إلى توظيفهم -ومrrا المناصrrب الrrتي سrrوف يشrrغلونها- خلال السrrنوات.1

القليلة المقبلة؟

كيف سيكون شكل الهيكل التنظيمي؟.2

ما هي المواصفات القيادية التي يجب توفُّرها في الأفراد الذين سوف يصبحون قادة المستقبل؟.3

: تحديد المهارات والكفاءات اللازمة للمنصب القيادي المطلوب:تحديد الوظيفة.2

على أساس الوظيفة: ما هي القدرات التي ينبغي توفُّرها في المتقدِّم للوظيفة؟.1

على أساس فريق العمل: هل يتوجَّب على المتقدِّم للوظيفة إدارة الديناميكيات السياسية؟.2

الدعم، المواهب، التقنيات التي ينبغي على المؤسسة توفيرها.3 (على أساس الشركة: ما هي الموارد  (

للشخص الذي سوف يشغل هذه الوظيفة؟

: وضع تصّور كامل عن المرشحين من خلال أخذ الاقتراحات من المورِّدين والزبائن وأعضاءإنشاء قائمة.3

مجلس الإدارة ومقدِّمي الخدمات المهنيrrة وذوي الخrrبرة الموثrrوقين، ومن ثمَّ إعrrداد قائمrrة بالمرشrrحين
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المحتملين من داخل المؤسسة وخارجها، وذلك أثناء المناقشات التي تعُقد من أجrل تخطيrط التعrاقب

الوظيفي وإدارة المواهب. إنَّ من المفيد البدء بهذه العملية حتى قبل أن يكون هناك منصب شاغر.

: وذلrrك من خلال المقrrابلات الrrتي يجريهrrا مrrديرو التوظيrrف والمrrدير الأعلى لقسrrمتقييم المرشحين.4

الموارد البشrrرية مrrع المرشrrحين لتقrrييم سrrلوكهم. سrrيبيِّن المرشrrحون خلال هrrذه المقrrابلات خrrبراتهم

المشابهة للمواقف التي قد يواجهونها أثناء عملهم في المؤسسة، ويتوجبَّ على المديرين تكrrوين صrrورة

دقيقة عن تصرفُّات كل مرشح ودوافعه، بالإضافة إلى التواصل مع مجموعة كبيرة من الجهات المرجعية

للتحقُّق من الإنجازات التي حقَّقها المرشحون.

مثل المعرض الظاهر في الصورة والمُقام في كليrة دوبيج حrدثاً يقrدِّم فيrrه أصrrحاب (يعُدُّ معرض الوظائف  (

الشركات ومختصّو التوظيف والمدارس والجامعrrات معلومrrات عن المrrوظفين المحتملين والبrrاحثين عن عمrrل

على أمل أن يترك انطباعًا جيدًا لديهم عن الشركات التي يمكنهم العمل فيها مستقبلًا، ويتفاعلون أيضًا أثناء هrrذا

المعرض مع زملاء العمل المحتملين من خلال التحدُّث وجهًا لوجه وعرض سيرهم الذاتية للآخرين وطرح الأسrrئلة

بهدف الإلمام جيِّدًا بالوظائف المطلوبة. على نحوٍ مماثrrل، هنrrاك معrrارض للوظrrائف على شrrبكة الإنrrترنت تمُكِّن

الباحثين عن عمل من التواصل إلكترونيًا مع أرباب العمل المحتملين.

: يمكن زيادة فرصة قَبول المرشح النهائي لعرض العمل من خلال:إتمام عملية الاختيار والتعيين.1

ترغيب المرشح بالانضمام للشركة وتولِّي الوظيفة، وإظهار اهتمام حقيقي به.•

توضيح المزايا والتحديات المصrrاحبة للوظيفrrة، وبيrrان الاختلافrrات بين الفrrرص الrrتي توفِّرهrrا هrrذه•

المؤسسة والفرص التي يوفِّرها المنافسون.

تحقيق التوازن والعدل في الرواتب والمكافآت والحوافز الأخرى طويلة الأجل.•
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: من المهم أن يتشرّبَ الموظفون الجدد ثقافة الشركة عن طريق:دمج الموظف الجديد.2

تواصُل المديرين وفريق الموارد البشرية مع الموظفين الجدد ومتابعتهم متابعةً حثيثة.•

موظفين متميِّزين لتقديم الدعم المستمر للموظفين الجدد.• (تعيين مرشدين  (

التأكُّد من أنَّ الموظفين الجدد يحصلون على الدعم الكافي، وسؤالهم عن أوجه الrrدعم الأخrrرى الrrتي•

قد يحتاجونها، والتأكُّد من أنهَّم يقيمون علاقات جيِّدة عبر المؤسسة.

ن.يلُخِّص الجدول التالي الخطوات المتَّبعة والتحديات المصاحبة عند توظيف كبار المسؤولين التنفيذيي

ن: عملية توظيف كبار المسؤولين التنفيذيي34الجدول 

التحدياتالممارسات المُثلىالممارسات السيئةالخطوات

التوقُّع

للمستقبل

إجراء عملية التوظيف عندما يكون

هناك شاغر فقط.

سوء التخطيط للتعاقب الوظيفي.

عدم التنبؤ بالاحتياجات

المستقبلية.

تحليل الاحتياجات المستقبلية

باستمرار.

مراجعة قائمة أصحاب المواهب

المحتملين باستمرار.

ربط خطة إدارة المواهب

بالخطة الاستراتيجية.

إشراك قسم الموارد

البشرية في عملية

التخطيط الاستراتيجي.

تحديد الوظيفة
الاعتماد على التوصيفات

الوظيفية العامة.

تحديد المتطلبات الدقيقة المتعلِّقة

بالوظيفة.

تحديد المهارات والخبرات اللازمة.

التواصل بين قسم الموارد

البشرية والإدارة العليا.

إنشاء قائمة

اقتصار القائمة على فئة محددة.

اقتصار البحث إما على مرشحين

خارج المؤسسة أو مرشحين

داخلها.

إنشاء قائمة طويلة.

إدراج جميع المرشحين المحتملين من

داخل المؤسسة وخارجها.

كسر الحواجز في

المؤسسة.

تقييم المرشحين
اختيار أول خيار مناسب.

الاعتماد على الحدس فقط.

الاستعانة بأفضل المحاوِرين.

الفحص الدقيق للمعلومات المتعلِّقة

بالمرشحين.

تدريب كبار المديرين على

أساليب إجراء المقابلات.

تعيين من وقع

عليه الاختيار

الافتراض بأنَّ المال هو المسألة

الوحيدة التي تهمُّ المرشحين.

الاقتصار على توضيح مزايا

الوظيفة.

إظهار الدعم الجاد لاهتمامات

المرشحين.

توضيح ماهية الوظيفة.

التأكُّد من تحقيق العدل في الأجور.

التزام كبار المديرين

بمسؤولياتهم.

الإنصاف في الأجور.
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التحدياتالممارسات المُثلىالممارسات السيئةالخطوات

- دمج الموظف

الجديد

الافتراض بأنَّ الموظف الجديد

يعلم بالضبط الأعمال المطلوبة

منه دون توجيهه.

الاستعانة بأحد الموظفين ذوي الأداء

العالي ليكون مرشدًا للموظف الجديد.

متابعة الموظف الجديد منذ البداية

حتى لو كان الوضع لا يوحي بوجود أية

مشكلات.

مكافأة المرشدين.

مراجعة عملية

التوظيف

الإبقاء على الموظفين ذوي الأداء

الضعيف.

التخلصُّ من الموظفين ذوي الأداء

الضعيف في وقت مبكِّر.

مراجعة ممارسات التوظيف.

مكافأة أفضل المحاوِرين.

ترسيخ ممارسات التدقيق

والمراجعة.

تقبلُّ الوقوع في أخطاء

والمضي قدمًا.

" من الدراسة  The Definitive Guide to Recruiting in Good Times and Bad"مقتبس من  "Hiring Top

Executives: A Comprehensive End-to-End Process 2009". مجلة هارفارد بزنس ريفيو، مايو.

عندما يتَّبع قسم الموارد البشرية وإدارة الشركة هrذه الممارسrات المُثلى، تrزداد احتماليrة انrدماج الموظrف

الجديد ومباشرته وظيفته الجديدة بنجاح. تعُدُّ عملية استقطاب المواهب عنصراً أساسrrيًا من عناصrrر بrrرامج إدارة

الموارد البشرية، وإذا أجُريت هذه العملية بطريقة صحيحة، فإنَّ ذلك سوف يجُنِّب المؤسسة تعrrيين الأفrrراد غrrير

الأكفاء وسوف يكُسبها ميزة تنافسية من خلال توظيف أفضل أصحاب المواهب وضمّهم إلى فريق عملها.

اختبار مدى الفهم

. اذكر بعض الممارسات المثلى لاختيار وتوظيف المرشحين لشغل المناصب القيادية.1

كيف يمكن زيادة احتمالية اندماج الموظف الجديد بنجاح؟. 2

تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي   11.7

ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟

تعُدُّ عمليتا تنمية المواهب وتخطيrrط التعrاقب الrوظيفي من أهم عمليrات إدارة المrوارد البشrرية الrتي تتمّ

داخل المؤسسات. يمكن لقسم الموارد البشرية الاجتهاد في توظيrف الأشrخاص المناسrبين وقضrاء الكثrير من

الوقت في وضع برامج الأداء والمكافآت أو إعادة تصميمها، ولكن كل تلك الجهود قrrد تrrذهب أدراج الريrrاح إذا لم

الrrة بشrrأن تقrrييم المrrواهب الرئيسrrية وتنميتهrrا. يشrrير مفهrrوم تنميrrة المrrواهب  talent)تتُخrrذ قrrرارات فعَّ

developmentاراتهمrrة مهrrواهب وتنميrrإلى العمليات والبرامج التي تستخدمها المؤسسة لتقييم أصحاب الم )

succession)وخrrبراتهم، في حين يشrrير مفهrrوم تخطيrrط التعrrاقب الrrوظيفي   planningييمrrة تقrrإلى عملي )
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وخارجها لشrrغل هrrذه (المناصب الرئيسية وتحديد مستوى استعداد المرشحين المحتملين من داخل المؤسسة  (

المناصب، وهي عملية مهمة تشُكِّل حلقة وصل بين عمليتي تنمية المواهب واستقطاب المواهب.

ل أداء أنشrrطة وعمليrrات تنميrrة المrrواهب، ولكنَّ هrrذه الأنشrrطة لا شrrكَّ أنَّ وظيفrrة المrrوارد البشrrرية تسrrُهِّ

والعمليrrات تعتمrrد إلى حrrدٍّ كبrrير على تrrدخلُّات إدارة المؤسسrrة ودعمهrrا لهrrا، إذ تتطلبَّ جميrrع عمليrrات تنميrrة

حها فيما يلي مشاركة واستجابة واسعة من قِبل إدارة المؤسسة. تعُدُّ تنميrrة المrrواهب المواهب التي سوف نوضِّ

ها ويدُيرها قسم الموارد البشرية كما هو حال عملية إدارة الأداء، ولكنهrrَّا في الحقيقrrة من من العمليات التي يتولّاَ

العمليات الجوهريةّ التي تؤثِّر تأثيراً كبrrيراً على أداء المؤسسrrات؛ فrrامتلاك المؤسسrrات للمrrواهب يمنحهrrا مrrيزة

حrrرب المrrواهب وضrrع خطrrة لتنميrrة المrrواهب الرئيسrrية "تنافسية، لذلك يتوجبَّ على المؤسسات في عصrrر  "

الموجودة لديها.

talent)تعُدُّ عملية تقييم المواهب   reviewذهrrواحدة من العمليات الأساسية لتنمية المواهب، تحدث ه )

، والrrتي تركِّز بشrكل أساسrي على الأداء الحrالي للمrوظفين (العملية عادةً بعد عمليrrة إدارة الأداء في المؤسسrة  (

وتركِّز بشrrدة على تطrrوُّر المrrوظفين واحتماليrrة امتلاكهم لإمكانيrrات تrrؤهِّلهم للوصrrول إلى المناصrrب العليrrا في

مصrrفوفة 9المستقبل. غالباً ما تسُتخدم لتقييم المrrواهب مصrrفوفة مكونrrة من  (، وتrrبيِّن هrrذهbox-9) خانrrات 

المصrrفوفة أداء الموظrrف مقارنrrةً بإمكانياتrrه الكامنrrة وتضrrع أمrrام المقيِّم تسrrع خيrrارات أو خانrrات مختلفة

لتصنيف الموظفين.

: مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة35الجدول 

مصفوفة  (box-9)مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنة 

الإمكانيات الكامنة 

الأداء بمرور الوقت

ذوو الإمكانيات العاليةذوو الإمكانيات المتوسطةذوو الإمكانيات الضعيفة 

عالي

جون سميث

ميلاني روبر

كيغان فلاناغان

تشيه تشانغ

إدغار أوريانا

روري كولينز

ايمي تيرانوفا

متوسط

جوزيف كامبل

ألينا درامون

أليكس جوينر

لورين جريس

كريستينا مارتن

توماس وايميستر
ريتشارد كولينز

  مارتي هيلتونضعيف

تصنيفات محور الأداء هي ضعيف ومتوسط وعالي، وهي تستند إلى تقييم الأداء الأخrrير الrrذي حصrrل عليrrه

=الموظف. ضعيف  أقل من المسrrتوى المقبrrول، متوسrrط في حrrدود المسrrتوى المقبrrول، عrrالي أعلى من = =
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المستوى المقبول. يعكس هذا المحور أداء الموظف وفقًا للأهداف والمهارات والكفاءات المطلوبrrة في وظيفتrrه

، كمrrا على سبيل المثال، عند الترقية أو تغيُّر الوظيفrrة (الحالية. تجدر الإشارة إلى أنَّ الأداء قد يتغيَّر بمرور الوقت  (

الrrrذي يrrrتيح للمقيِّم وضrrrع بعض )أنrrrَّه يعrrrُدُّ تصrrrنيفًا أكrrrثر موضrrrوعية من تصrrrنيف الإمكانيrrrات الكامنrrrة 

الافتراضات حول المستقبل.

( إلى قrrدرة الموظrrف على إظهrrار السrrلوكيات اللازمrrة للنجrrاح فيPotential)تشrrير الإمكانيrrات الكامنrrة 

المنصب الأعلى التالي داخل الشركة. تعُدُّ الكفاءات والسلوكيات التي يبُديها الموظف مؤشراً جيدًا على إمكانياته

الكامنة، وغالباً ما يتمتَّع الموظفون ذوو الإمكانيات العالية -بغض النظر عن مستواهم- بالكفاءات التالية: الفطنrrة

الإداريrrة، والتفكrrير الاسrrتراتيجي، والمهrrارات القياديrrة، والمهrrارات الاجتماعيrrة، وسrrرعة التعلمُّ، بالإضrrافة إلى

المهارات التقنية. من المؤشرات الأخرى التي قد تدلُّ على امتلاك الموظف لإمكانيات كامنة ما يلي:

أداء عالٍ في وظيفته الحالية•

داخل الشركة أو خارجها• (النجاح في المناصب الأخرى التي تقلدَّها  (

/التعليم الشهادات التي حصل عليها•

الإنجازات والمبادرات البارزة•

الاستعداد والرغبة في التقدُّم•

إدارة التغيير

التكنولوجيا وإدارة الموارد البشرية

لقد حدثت ثورة في االابتكارات التقنية المرتبطة بمجال إدارة المrrوارد البشrrرية على مrrدى السrrنوات العديrrدة

الماضية، الأمر الذي جعل بعض أنظمة الموارد البشrرية التقليديrrة الrrتي ظهrرت في العقrد الماضrrي تبrدو قديمrة

رات الرائجة في عصرنا الحالي والتي تساهم في ظهور مثل هrrذه الابتكrrارات التقنيrrة: تكنولوجيrrا للغاية، ومن التطوُّ

الهواتrrف المحمولrrة، ووسrrائل التواصrrل الاجتمrrاعي، وبrrرامج تحليلات البيانrrات، وإدارة التعلم. ينبغي أن يكrrون

صو الموارد البشرية على دراية بأهم الابتكارات التقنية التي ظهrrرت نتيجrrة لهrrذه التطrrوُّرات لأنrrَّه يبrrدو أنهrrَّا متخصِّ

سوف تستمر في الرواج ولن تختفي في المستقبل القريب.

بيرسrrن بrrاي ديلrrويت الاستشrrارية- عن بعض الابتكrrارات التقنيrrة س شrrركة  ِّrrمؤس "كتب جrrوش بيرسrrين  " –

HR 9"المرتبطة بمجال إدارة الموارد البشرية في مقrrال بعنrrوان   Tech  Trends  for " نشrُر على الموقrrع2017 

ثورة إدارة الأداء والتركيز على إدارة الأداء بواسطة فريق مكوَّنshrm.orgالإلكتروني  ". من هذه الابتكارات التقنية:  "

من عدة أفراد وعدم اقتصار ذلك على المسrrؤول المباشrrر عن المrrوظفين وفrrق التسلسrrل الهrrرمي. لقrrد أصrrبحت

pulse)تقنيات إدارة الأداء أكثر مرونة وسرعة نتيجةً لاستخدام تقييمات الأداء الدورية   surveysةrrوسهولة متابع )

الأهداف، إذ تتيح تقنيات إدارة الأداء الحديثة تسجيل بيانات الأداء مباشرة ومتابعتهrrا باسrrتمرار، بrrدلًا من العمليrrة

الرسمية المرهقة التي تجُرى مرة واحدة في السنة.

493



البشـرية   الموارد الإدارة إدارة مبادئ

. لقrrد تحليrrل الأشrrخاص  ِrrrى ب "من الابتكارات التقنية الأخرى المرتبطة بمجال الموارد البشرية ظهور ما يسrrُمَّ "

أصبح تحليل البيانات مجالًا ضخمًا واسع الانتشار، لذلك ليس من المُستغرب أن نجده مستخدمًا في إدارة الموارد

البشرية. تقوم بعض التقنيات التي أحدثت ثورة في هذا المجال على التنبؤ؛ فهي تسمح بتحليل البيانات المتعلِّقة

ا باسrrتخدام تقنيrrات ًrrة. يمُكن أيضrrبالتغيير الوظيفي، بالإضافة إلى التنبؤ بالنتائج الناجحة مقابل النتائج غير الناجح

predictive)التحليrrل التنبrrؤي   analysis  technologiesاطrrييم أنمrrتروني وتقrrد الإلكrrائل البريrrل رسrrتحلي )

الاتصالات وممارسات إدارة الوقت، أو التنبؤ بالمواضع التي يحُتمل أن يحدث فيها خرق للبيانات. إحrrدى تقنيrrات

التحليل المذهلة الأخرى هي شارة إلكترونية ترُاقب أصوات الموظفين وتتنبأَّ ما إذا كان الموظف يعاني من ضrrغط

نفسي، وهذه التقنية قد تكون رائعة ومخيفة في الوقت نفسه.

يعُدُّ ازدهار سوق التعلمُّ الإلكتروني والإقبال عليه من التوجهُّات الحاليrrة الرائعrrة، إذ يمكن لأي فrrرد -بمrrا فيهم

صي الموارد البشرية- الوصول بسهولة وسرعة لمنصات التعليم عبر شبكة الإنترنت. كrrانت عمليrrات التعلمُّ متخصِّ

في الماضي تحتاج إلى حصول الفرد على تدريبات داخل قاعات دراسية، وكrrانت هrrذه التrrدريبات تسrrتمرُّ لفrrترات

زمنية طويلة إلى حدٍّ ما وتعُقد في أوقات محrدَّدة، ولكنهrَّا تغrيرت كثrrيراً مrع ظهrور الابتكrارات التقنيrة المُعاصrرة

المرتبطة بمجال إدارة الموارد البشرية. العديد من الشركات الكبيرة في وقتنا الحالي ما زالت تحتفظ بأنظمة قديمة

،Cornerstone)لإدارة التعلم، مثrrل   Saba و SuccessFactorsدةrrارات الجديrrد من الخيrrاك العديrrإلا أنَّ هن ،)

المُنافِسة والتي تركِّز على نشر ثقافة التعلمُّ بالفيديو في جميع أرجاء المؤسسة. لقد أمسى التركrrيز على التعلمُّ بrrدلًا

من إدارة التعلمُّ هrrو التوجrrّه السrrائد في عصrrرنا، إذ لم يعrrُد الأمrrر مقتصrrراً على التسrrجيل في الrrدورات ومتابعrrة
ا أخrrذ الrrدورات عrrبر الإنrrترنت. تrrُدرك العديrrد من الشrrركات أنَّ ًrrان أيضrrمستجداتها عبر الإنترنت: بل أصبح بالإمك

ل رائع لأنظمة التعلمُّ الحالية، ومن المتوقrrَّع أن يتزايrrد الطلب علىYouTubeتطبيقات التعلمُّ التي تشُبه   هي مُكمِّ

استخدامها في المستقبل.

من الابتكارات البارزة الأخرى: التقنياتُ التي تسُتخدم لإدارة العمالة المؤقتrrة، وإدارة بrrرامج الصrrحة والعافيrrة،

وأتمتة عمليات إدارة الموارد البشرية بواسطة الذكاء الصناعي. إنrrَّه لأمrrرٌ رائrrع حقrrًا أن نrrرى العديrrد من الابتكrrارات

م خصيصًا لإدارة الموارد البشرية. يعُدُّ الاستثمار في رأس المال البشري من أهم التقنية المثيرة للاهتمام التي تصُمَّ

الاسrrrتثمارات الrrrتي ترُكِّز عليهrrrا الشrrrركات، ومن المُبهج رؤيrrrة هrrrذا القrrrدر من الابتكrrrارات الموجهrrrَّة لخدمة

هذا المجال وتطويره.

أسئلة للمناقشة:

ما هي أوجه الاختلاف بين عملية إدارة الأداء الدورية وعملية إدارة الأداء السنوية التقليدية؟ كيف تساهم عمليrrة. 1

إدارة الأداء الدورية في زيادة فاعلية الموظفين؟ اذكر أوجه قصور هذه العملية.

لماذا تطوَّرت أنظمة التعلم بهذه الطريقة من وجهة نظرك؟ هل مrا زال هنrاك حاجrة لتrدريب المجموعrات في. 2

القاعات الدراسية؟ ما هي المعارف أو المهارات التي قد تتطلبَّ أن تجري التدريبات في قاعات دراسrrية؟ ومrrا هي

؟YouTubeالمعارف أو المهارات التي من الأنسب تعلمُّها بواسطة الإنترنت والتطبيقات التي تشُبه 

يبيِّن محور الإمكانيات الكامنة -الذي يوجد ضمن مصفوفة تقييم المواهب- مدى احتمالية تقrrدُّم المrrوظفين

داخل المؤسسة:
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=ذوو الإمكانيات الضعيفة  غير جاهزين للتقدُّم..1

=ذوو الإمكانيات المتوسطة  جاهزون تقريباً..2

=ذوو الإمكانيات العالية  جاهزون للتقدُّم..3

وجود الإمكانيات الكامنة للمناصب الإداريrrة أو الترقيrrات الأعلى ليسrrت مؤشrrراً على قيمrrة الفrrرد أو جودتrrه

داخل المؤسسة؛ فمن المحتمل أنَّ هناك العديrrد من المrrوظفين ذوي الأداء العrrالي والإسrrهامات الكبrrيرة الrذين

لون البقاء في مناصبهم الحالية لسنوات ويرغبون في أن يكونوا خبيرين في الأعمال التي يؤدّونها.  يفُضِّ

قد لا يرغب الشخص المختَّص أو الخبير في تولِّي المناصب التي تتطلبَّ إدارة مجموعة من الأفراد، ولrrذلك

يوُضع في خانة ذوي الإمكانات المنخفضة بسبب عrrدم رغبتrrه في التقrrدُّم. بالإضrrافة إلى ذلrrك، قrrد يrrترتبَّ على

التقدُّم أيضًا تغييرات لا يرغب الموظف في حصولها في تلك الفترة، مثل تغيُّر مكان عمله أو نمط حياتrrه، لrrذلك

يوُضع أيضًا في خانة ذوي الإمكانات المنخفضة. من الجدير بالrrذكر أنَّ الإمكانيrrات الكامنrrة الخاصrrة بrrالأفراد قrrد

تتغيَّر مع مرور الوقت، وفقًا للمواقف أو الظروف التي يمُروُّن بها في حياتهم. يعrrُدُّ تصrrنيف الإمكانيrrات الكامنrrة

أقل موضوعية من سابقه؛ إذ يستلزم وضع بعض الافتراضات حول قُدُرات الأفراد بناءً على المعلومات المحدودة

المتوفِّرة في الوقت الراهن.

. إنَّ هناك نقصًا حادًا في أعrrداد الطيrrَّارين،737جهاز محاكاة الطيران لطائرة بوينج السابقة يظهر في الصورة 

وإنَّ من المهم تقديم التدريبات اللازمة لطيrrَّاري المسrrتقبل، ولكنَّ وقت التrrدريب على الطrrيران الفعلي محrrدود.

ل كيف تساعد التكنولوجيا الشركات على تنمية مهارات المتrدربين. يجب على عضrو فريrق المrوارد البشrرية تأمَّ

تنظيم عملية تقييم المواهب، وتقديم أهداف الجلسة والتعليمات للمديرين والقادة بوضوح من أجل الحفاظ على

نزاهة وسرية هذه العملية المهمة. 
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One"يطُلِق كتاب   Page  Talent  Managementطلحrrواهب مصrrعلى الاجتماع الذي يعُقد لتقييم الم "

(، وتتحقَّق هذه العملية من تقييم الأداءtalent review calibration process)عمليّة معايرة تقييم المواهب 

والإمكانيات الكامنة بموضوعية، كما وتتحقّق من وضوح خطrrط التطrrوير الموضrrوعة، ومن وجrrود معrrايير متفrrق

عليها لتحديد ذوي الإمكانيات العالية في الشrركة. يضrrمُّ هrذا الاجتمrrاع المrدير وأعضrاء فريقrrه للتنrrاقش بشrأن

أصحاب المواهب، ويعرض كل عضو من أعضاء الفريق مصفوفة الأداء والإمكانيات الكامنrrة الrتي أعrدَّها ويrبيِّن

بإيجاز كيف صنَّف كل موظف من الموظفين داخل المصفوفة. يطرح أعضاء الفريق الآخرون آرائهم بشأن أولئrrك

،الموهrrوبينالموظفين بناءً على تعاملهم المباشر معهم. يخُتتم الاجتماع بعد التنrrاقش بشrrأن جميrrع المrrوظفين 

(11)والاتفاق على تقييمهم النهائي، وتحديد الخطوات اللازمة لتطويرهم.

، ينبغي على الفريقbox-9بعد وضع كل موظف من الذين طُرحت الآراء بشأنهم في إحدى خانات مصفوفة 

يجب أن يبدأ الفريrrق بتحديrrد أنشrrطة )التشاور بشأن إجراءات التطوير اللازمة لكل موظف من أولئك الموظفين. 

(التطوير الوظيفي اللازمة للموظفين ذوي الإمكانيrrات العاليrrة إذا لم يكن هنrrاك وقت للتنrrاقش بشrrأن الجميrrع.

يتوجَّب على موظفي الموارد البشرية، بعد انتهاء عمليrrة معrrايرة تقrrييم المrrواهب، توثيrrق أهم النتrrائج الرئيسrrية

ا مسrrاعدة المrrديرين وقrrادة فrrِرق العمrrل على ًrrوتسجيل أنشطة التطوير الوظيفي المُقترحة، ويتوجبَّ عليهم أيض

ن أهم النتائج الرئيسية الrrتي ينبغي استخلاصrrها التخطيط لأنشطة التطوير الوظيفي وتنفيذها عند الحاجة. تتضمَّ

خلال عملية تقييم المواهب ما يلي:

تحديد الموظفين ذوي الإمكانيات العالية الذين يعملون في المؤسسة•

خطط العمل اللازمة لكل موظف• (تحديد إجراءات التطوير الوظيفي  (

تحليل الفجوات في المواهب والقضايا المتصلة بها•

تجهيز المعلومات اللازمة لعملية تخطيط التعاقب الوظيفي•

إن لم يكن بعدها )غالباً ما يُجرى تخطيط التعاقب الوظيفي بعد فترة وجيزة من انتهاء عملية تقييم المواهب 

؛ وذلك لأنَّ المعلومات المتوفرة لدى قسم الموارد البشرية والمديرين بشأن أداء المrrوظفين وإمكانيrrاتهم (مباشرة

الكامنة تكون حديثة. يعُدُّ تخطيط التعاقب الوظيفي عملية مهمة تسُتخدم لتحديد مستوى الموهبة التي يمتلكها

أفراد المؤسسة المرشحون للتقدُّم لوظائف معيّنة ومدى استعداد أصحاب المواهب هؤلاء لتوليّ هذه المناصrrب

الجديدة، وتسُتخدم هذه العملية أيضًا لتحديد وجود عيوب أو نقص في أصحاب المواهب المرشحين للتقدٌّم لأي

وظيفة في أي مستوى من المستويات في المؤسسة، ولكن غالباً مrrا يقتصrrر تطبيقهrrا على المناصrrب القياديrrة

وغيرها من المناصب الرئيسية في المؤسسة. 

سوف يجتمع موظفو الموارد البشرية خلال هذه العملية مع المديرين أو قادة فrrِرق العمrrل للتشrrاور مrrع كrrل

واحد منهم بشأن تخطيط التعrrاقب الrrوظيفي لأعضrrاء فريقrrه، ولإنشrrاء قائمrrة بالمناصrrب القياديrrة وغيرهrrا من

المناصب المهمة الأخرى التي ينبغي تحديد الخلفاء الذين قد يتقلدَّونها.
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بعد الانتهاء من تحديد المناصب التي سوف تطُبقَّ عليها عملية تخطيط التعاقب الوظيفي، سيعمل موظفو

الموارد البشرية والقادة معًا على تحديد العناصر التالية لكل منصب:

اسم شاغل الوظيفة.1

المخاطر المصاحبة لفقدان شاغل الوظيفة.2

أقل من سنة.3 (أسماء المرشحين الجاهزين للتقدُّم خلال فترة زمنية قصيرة  (

( سنوات3-1)أسماء المرشحين الجاهزين للتقدُّم خلال فترة زمنية متوسطة .4

أكثر من .5 ( سنوات3)أسماء المرشحين الجاهزين للتقدُّم خلال فترة زمنية طويلة 

ح  كما هو محدَّد في مصفوفة .6  بجوار اسمهbox-9اختياري - كتابة تصنيف المرشَّ

إنَّ أسماء المرشحين الذين يحتاجون إلى فترة زمنية طويلة لكي يصُبحوا جاهزين للتقrrدُّم إلى وظيفrrة معيّنrrة

ليس لها أهمية كبيرة، ولكن من المفيد دائمًا معرفة جميع الأفراد الذين من المُحتمل أن يحلوّا في يومٍ من الأيrrام

محل شاغلي المناصب الحاليين. سوف يكون لدى قسم الموارد البشرية وإدارة المؤسسة الكثير من المعلومrrات

التي جمُعت مrؤخراً خلال عمليrة تقrييم المrواهب، لrذلك سrوف تتكrوَّن لrديهم صrورة واضrحة عن المرشrحين

ا أخrrذ المرشrrحين الخrrارجيين بالحسrrبان عنrrد ًrrولكن من المهم أيض ، الذين يعملون داخل المؤسسrrة (الداخليين  (

ح بإمكانه تولِّي المنصب خلال  فترة زمنية قصيرة أو متوسطة أو تخطيط التعاقب الوظيفي. إذا لم يتوفَّر أي مرشَّ

حين داخلrrيين، َّrrاك مُرشrrان هنrrخارجي مباشرةً بجوار اسم هذا المنصب، وحتى إن ك "طويلة، فيجب وضع كلمة  "

فإنهَّ ينبغي تسجيل أسماء أي مرشحين خارجيين حسب مُقتضى الحال.

إنَ عمليتي تقييم المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي ينتج عنهما نقاشات ممتازة ومعلومات دقيقrrة جrrدًّا

عن حالة المواهب التي توجد في المؤسسة. يشُرف موظفو المrوارد البشrرية على تنفيrذ كلتrrا هrrاتين العمليrتين

ل إليهrا خلال الجلسrات، َّrتي يتُوصrrبالتعاون الوثيق مع إدارة المؤسسة، ويسُجِّلون المعلومات والنتائج النهائية ال

ن: خطة التعاقب الوظيفي النهائية، ومصفوفة   النهائيrrة، وإجrrراءات التطrrوير الrrوظيفي الrrتيbox-9والتي تتضمَّ

حدُِّدت خلال جلسة تقييم المواهب.

تقدّم هذه المعلومrrات لمrrوظفي المrrوارد البشrرية المعرفrrةَ الكافيrrة الrrتي تمُكِّنهم من تسrrيير عمليrrة تنميrrة

المواهب وتدريب المديرين على الإجراءات اللاحقة اللازمة للبrrدء في عمليrrة التطrrوير الrrوظيفي. من الأمثلrrة على

هذه الإجراءات الrتي قrد تتُخrذ بالاسrتناد إلى نتrائج اجتماعrات تخطيrط التعrاقب الrوظيفي وتنميrة المrواهب:

التدريبات، ومهام صقل المهارات، والتقييمات الفردية، وخطط التطوير الفردية.

: تحدِّد فعاليات التعلمُّ التي يمكن أن يستفيد منها الفرد، سواء في قاعات دراسrrية أمالخطط التدريبية.1

عبر الإنترنت.
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: قد تكون مناسبة للموظفين تحت الاختبار أو للموظفين الذين يرغبون في تrrولِّيمهام صقل المهارات.2

المزيد من المسؤوليات.

(، وتعrrُدُّ هrrذه التقييمrrاتassessment 360) درجة 360: من الأمثلة عليها تقييم التقييمات الفردية.3

أداة تطويرية جيِّدة لتزويد الموظف بالتقييمات من المدير أو الأقران أو المرؤوسrrين أو الزبrrائن أو غrrيرهم

من الأشخاص الذين يتفاعلون مع الموظف باستمرار.

: تعُدُّ وسيلة مهمrrة ينبغي على المrrوظفين اسrrتخدامها من أجrrل تحديrrد أهrrدافخطط التطوير الفردية.4

وأنشطة التطوير الشخصي الخاصة بهم، ومن أجل متابعة وضعهم الحالي ومراقبة التقدُّم الrrذي يحُرزونrrه

في سبيل تحقيق هذه الأهداف.

كما ذكرنا، فإنَّ تنمية المواهب هي مجموعة من العمليات التي تنُفَّذ على مستوى المؤسسة والrrتي تسrrاعد

على تقييم مواطن القوة ومواطن الضعف في المواهب داخل المؤسسة. على الrرغم من أنَّ العديrد من عمليrات

تنمية المواهب تنُفَّذ بشكل جماعي، إلا أنَّ نتائجها ينبغي أن تكrrون ذات طrrابع فrrردي، ويمكن تحقيrrق ذلrrك من

صة لتطوير الموظفين وتحسين أدائهم. يعُدُّ قسrrم خلال الاستعانة بمجموعة من الوسائل والاستراتيجيات المخصَّ

الموارد البشرية مصدراً أساسيًا لهذه الوسائل والاستراتيجيات، ولذلك لrrه دور مهم في تحديrrد طبيعrrة المrrواهب

المستقبلية التي ستتوفَّر في المؤسسة.

الخلاصة   11.7.1

تعُدُّ إدارة الموارد البشرية مجالًا معقدًا وصعباً نظراً لطبيعة الفئة التي يرُكّز عليها هrrذا المجrrال، ألا وهي: بrrَني

الإنسان. عندما نعمل مع غيرنا من الناس، فإنَّ ما يحدث هو أننَّا نبدأ في فهم دوافعهم الظاهرة ودوافعهم الخفية

حة في هذا الفصrrل. بالإضrrافة إلى ذلrrك، فإننrrَّا (النوايا والعواطف التي تزيد من تعقيد العمليات والمهام الموضَّ (

نrrدرك بrrأنَّ المؤسسrrة مrrا هي إلّاَ مجموعrrة من الأفrrراد، وأنَّ لإدارة المrrوارد البشrrرية دورٌ مهمٌ في التأكrrُّد من أنَّ

الفلسفات والهياكل والعمليات القائمة تسُهم في توجيه الموظفين وتrrدريبهم وتحفrrيزهم على تقrrديم أفضrrل مrrا

لديهم في سبيل نجاح المؤسسة.

اختبار مدى الفهم

. ما الفرق بين تصنيف الأداء وتصنيف الإمكانيات الكامنة اللذََّينِ يسُتخدمان في تقييم المواهب؟1

ما هي المناصب التي يتوجَّب على إدارة المؤسسة أخذها بالحسبان والتناقش بشأنها عند إجراء عملية تخطيط. 2

التعاقب الوظيفي؟
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المصطلحات الرئيسية   11.8

: هو أداة من أدوات التقrrييم تجمrع مُجمrrل المُراجعrات والتقييمrrات من المrدير والأقrران درجة360تقييم 

والمرؤوسين والزبائن أو غيرهم من الأشخاص الذين يتفاعلون مع الموظف.

ــفوفة  : هي مصrrفوفة تسrrُتخدم لتقrrييم أصrrحاب المrrواهب في المؤسسrrة بنrrاءً على أدائهمbox-9مص

وإمكانياتهم الكامنة.

: مجموعة من السلوكيات المحدَّدة التي قد تأخذها المؤسسة بالحسبان لتحديد معايير النجاح.الكفاءات

: هي المراحrrل المختلفrrة لعمrrل الموظrrف والrrتي تشrrمل: الاسrrتقطاب، والتوظيrrف،دورة حيــاة الموظف

والتأهيل، والتطوير، والاحتفاظ، والانفصال.

علاقــة التوظيف (العلاقة بين صــاحب العمــل والموظــف  : هي الصrrلة القانونيrrة بين أصrrحاب العمrrل)

والموظفين والتي تحدث عندما يؤدِّي شخص ما أعمالًا أو خدمات وفق شروط محدَّدة مقابل الحصول على أجر.

: المهارات والمعارف والخبرات التي يمتلكها فرد أو مجموعrrة، والrrتي تعrrُدُّ ذات قيمrrةرأس المال البشري

وأهمية بالنسبة للمؤسسة.

: يقُصد بها إدارة الأفراد داخل المؤسسات والتركيز على مراحل دورة حياة الموظف.إدارة الموارد البشرية

: إحدى مهام قسم الموارد البشرية والتي تقوم على التأكُّد من التزام أفراد المؤسسةامتثال الموارد البشرية

بالقوانين واللوائح التي تحكم علاقة التوظيف.

: هي مصفوفة تربط الزيادات السنوية في أجور الموظفين بمستويات أدائهم.مصفوفة الجدارة

: عملية تربط مستويات أداء الأفراد ومقدار المكافآت التي يحصلون عليها.نموذج الدفع مقابل الأداء

: العملية التي تسrrعى المؤسسrrة من خلالهrrا إلى تحقيrrق أهrrدافها العامrrة عن طريrق تقrrييم أداءإدارة الأداء

الأفراد الذين يعملون بداخلها.

ن أكrrثر من(SHRM)جمعية إدارة الموارد البشرية  : أكبر جمعية مهنية للموارد البشرية في العالم، وتتضمَّ

صي الموارد البشرية.165 عضو في أكثر من 285,000  دولة، وهي رائدة في تلبية احتياجات متخصِّ

: عملية تحديد الأفراد الrrذين يمكن أن يصrrُبحوا القrrادة الجrrدد والمrrوظفين ذويتخطيط التعاقب الوظيفي

الإمكانrrات العاليrrة الrذين سrrوف يحلrrّوا محrrل المrوظفين الحrrاليين في المسrrتقبل، ومن ثمَّ العمrrل على تطrrوير

مهاراتهم وإثراء خبراتهم.

: عملية البحث عن المرشحين ذوي المهارات العالية وجrrذبهم للعمrrل داخrrل الشrrركة؛استقطاب المواهب

وغالبًا ما تقوم على رؤية بعيدة المدى لإمrداد المؤسسrة بأصrحاب المrواهب، بrدلًا من أن يكrون التوظيrف على

المدى القصير.
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: مجموعة من العمليات المتكاملة التي ينُفذِّها قسم الموارد البشرية والتي توُضع من أجrلتنمية المواهب

جذب الموظفين وتطويرهم وتحفيزهم والاحتفاظ بهم.

 الrrتيbox-9: الاجتماع الذي ينُاقش فيه موظفو الموارد البشرية مصrrفوفة عملية معايرة تقييم المواهب

تضمُّ أسماء أصحاب المواهب في المؤسسة، وذلك بالتعاون مع إدارة المؤسسة.

: هي الاستراتيجية التي تضعها المؤسسrrة لجrrذب المrrوظفين وتحفrrيزهماستراتيجية المكافآت الإجمالية

ن وفقًا لجمعية   ستة عناصrrر هي: التعويضrrات، والامتيrrازات،WorldatWorkوالاحتفاظ بهم وإدماجهم، وتتضمَّ

وفعالية العمل والحياة، والتقدير، وإدارة الأداء، وتنمية المواهب.

ــوظيفي ــوير الـ : يمكن اسrrrتخدام هrrrذه الأدوات لتنميrrrة مهrrrارات أصrrrحاب المrrrواهبأدوات التطـ

ن: وخبراتهم، وتتضمَّ

اها الفرد على أرض الواقع أو عبر شبكة الإنترنت.التدريبات.1 : إحدى وسائل التعليم ويمُكن أن يتلقَّ

: مهام تتسم بالصعوبة وتسُند إلى المrrوظفين ذوي الإمكانيrrات العاليrrة من أجrrلمهام صقل المهارات.2

تنمية مهاراتهم.

: توفِّر التقييمات عن شخصيات الموظفين وأنماط عملهم.التقييمات الفردية.3

ــوير الفردية.4 ــط التط ح فrrرص تطrrوُّر الموظrrف والمسrrار الrrذي عليrrه أن يسrrلكهخط ِّrrات توضrrملف :

للوصول إليها.

، ويشrrير إلى تزايrrد حrrدة المنافسrrة بين1997: هو مصطلح صاغته شrركة مrrاكنزي في عrrام حرب المواهب

الشركات على توظيف الموظفين ذوي المواهب والاحتفاظ بهم.

ملخص المخرجات التعليمية   11.9

مدخل إلى إدارة الموارد البشرية   11.9.1

رت إدارة الموارد البشرية عبر السنين؟ وما هي فائدتها للمؤسسات في العصر الحالي؟ كيف تطوَّ

ركزتَّ المرحلة الأولى من مراحل وظيفة تطوُّر إدارة المrrوارد البشrrرية على امتثrrال المrrوظفين للتعليمrrات، إذ

كانت مسؤولية فريق المrrوارد البشrrرية التأكrrُّد من امتثrrال المrrوظفين للأنظمrrة واللrrوائح إلى جrrانب تأديrrة بعض

ا في المرحلة الثانية، فإنَّ التركيز أصبح منصrrبًّا على تحديrrد الممارسrrات المتعلِّقrrة بrrالموارد العمليات الإدارية. أمَّ

البشرية استنادًا إلى نماذج أفضل الممارسات في هذا المجال. كانت المرحلة الثالثة تقrrوم على فكrrرة أن يتعrrاون

قسم الموارد البشرية مع إدارة الشركة وأن يدعم استراتيجية الشركة من خلال الrrبرامج والخrrدمات الrrتي يقrrُدِّمها.

أخيراً، تستمرُّ إدارة المrوارد البشrرية في المرحلrrة الرابعrة بالتعrاون مrع إدارة الشrركة، ولكنهrَّا تنظrر إلى عrدد من
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العوامل خارج الشركة مثل: نسبة الزبائن التي تعاملوا معهم، وثقة المسrrتثمرين فيهم، وسrrمعتهم في المجتمrع،

وذلك لكي تحُدِّد كيف ستتمكّنَ من النجاح في المنافسة.

من المجالات الرئيسية التي يهتمُّ بها قسم الموارد البشرية التي ترتبط بدورة حياة الموظف: امتثrrال المrrوارد

البشrrرية، واختيrrار المrrوظفين وتعrrيينهم، وإدارة الأداء، التعويضrrات والمكافrrآت، وتنميrrة المrrواهب، وتخطيط

التعاقب الوظيفي.

امتثال الموارد البشرية   11.9.2

ما هي فائدة ووظيفة امتثال الموارد البشرية للشركات؟

تسُاهم إدارة الموارد البشرية في التحقُّق من التزام الشركة وموظفيها بالقوانين واللوائح العديrrدة الrrتي تحكم

علاقة التوظيف، إذ إنَّ عدم الامتثال قد يلُحق بالشركة أضرارًا كبيرة من الناحية المالية أو القانونية أو قد يrrؤثِّر على

سمعتها في السوق. من القوانين المهمة الrrتي ينبغي امتثrrال أفrrراد الشrركة لهrا: قrrانون معrrايير العمrrل العrrادل

(FLSA وقانون التمييز على أساس العمر في التوظيف ،( )ADEA ةrrة والطبيrrوقانون الإجازات العائلي ،( )FMLA،)

(، وغيرها.NLRA)والقانون الوطني لعلاقات العمل 

ن أفضل الممارسrrات الrrتي يمُكن تطبيقهrrا لتبليrrغ المrrوظفين بrالقوانين واللrrوائح الrrتي ينبغي عليهم تتضمَّ

الامتثال لها ومحاسبتهم عليها: توفير فرص التعليم والتدريب من أجل توضrيح القrوانين واللrوائح، وتوثيrق هrذه

القوانين واللوائح ووضعها في كتيب إرشادات، وإجراء عمليات تدقيق دورية للتأكُّد من الالتزام بالقوانين واللوائح.

تسُاهم عمليات التدقيق في مساعدة المؤسسة على التخطيط والاستعداد المناسب، وتبُيِّن الفائدة التي تجنيهrrا

المؤسسة من امتلاك فريق موارد بشرية مُتمكِّن من عمله.

إدارة أداء الموظفين   11.9.3

كيف تؤثِّر ممارسات إدارة الأداء على أداء الشركات؟

تعُدُّ عملية إدارة الأداء من العمليات المهمة التي يrrديرها قسrrم المrrوارد البشrrرية، وتهrrدف إلى التوفيrrق بين

أهداف الأفراد والأهداف العامة للشركة إلى جانب تمكين الشركة من تحقيق أهrrدافها. تسrrُاعد عمليrrة إدارة الأداء

أيضًا الشركة على التمييز بين مستويات أداء الموظفين من خلال إدارة أنظمة المكافآت والتقييمات.

لقد دارت العديد من النقاشrrات حrrول الممارسrrات المُثلى لعمليrrة إدارة الأداء، بعيrrدًا عن العمليrrة السrrنوية

الرسمية التي غالباً ما تتطلبَّ كثيراً من الوقت والجهد. لكن سواء كانت عملية إدارة الأداء رسمية أو غير رسrrمية،

فإنَّ على إدارة الموارد البشرية أن تحرص على أن تسُهم هذه العملية في التمييز بين مسrrتويات الأداء المختلفrrة،

وفي إدارة تقييمات الأداء، وأن تكون عادلة وملائمة لجميع الموظفين.
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العوامل المؤثرة على أداء الموظفين ودافعيتهم   11.9.4

كيف تستخدم الشركات استراتيجيات المكافآت لتعزيز أداء الموظفين وتحفيزهم؟

تعrrُدُّ اسrrتراتيجية الrrدفع مقابrrل الأداء من اسrrتراتيجيات المكافrrآت الrrتي تسrrتخدمها الشrركات لتعزيrrز أداء

الموظفين وتحفيزهم، وتقوم هذه الاستراتيجية على التمييز بين مستويات الأداء المختلفة، إذ تربط بين مسrrتوى

أداء الموظف ومقدار الأجر الذي سيحصل عليه. تشُير الدراسات إلى أنَّ العامل الرئيسي الذي يدفع الشركات إلى

تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء هو رغبتها في تقدير الأفراد ذوي الأداء العالي ومكافأتهم.

لتطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء، يتوجَّب على قسم الموارد البشرية التعrrاون مrrع إدارة المؤسسrrة من
أجل تحديد فلسفة المؤسسة فيما يتعلِّق بالأجور، ثمَّ دراسة الآثrrار الماليrrة المترتبrrة على تطrrبيق هrrذا النظrrام، ثمَّ

تحديد ما إذا كان هناك أي ثغرات في النظام الحالي، ثمَّ تحrrديث العمليrrات المرتبطrrة بالتعويضrrات اسrrتنادًا إلى

برنامج الدفع مقابل الأداء المقررَّ، ثمَّ -أخيراً- تبليغ الموظفين بالتحديثات الجديدة وتدريبهم لكي يتمكّنrrَوا من فهم

الوضع الحالي والفلسفة الجديدة والمنهجية المقررَّة.

إعداد المؤسسة للمستقبل   11.9.5

ما هو المقصود باستقطاب المواهب؟ وكيف يُمكن أن يساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة؟

ا في عمليrrات إدارة المrrواهب في المؤسسrrة، بالإضrrافة إلى عمليrrة rrًرية دوراً مهمrrوارد البشrrؤدِّي إدارة المrrت

استقطاب المواهب من خارجها. يشير مفهوم اسrrتقطاب المrrواهب إلى عمليrrة تحديrrد طبيعrrة المناصrrب الrrتي

تحتاجها المؤسسة، والعثور على الأفراد المناسبين، والاختيار من بينهم وتوظيفهم. إنَّ توظيف أصحاب المواهب

ذلك.تجيد العالية من الأمور المهمة التي تساهم في بناء ميزة تنافسية للشركة، ولكن العديد من الشركات لا 

يزداد تأثير عملية توظيف أصحاب المواهب عندما يتعلقَّ الأمر بالمناصrrب القياديrrة، إذ إنَّ اختيrrار المرشrrح

ا للمحافظة على نمrو المؤسسrة وأدائهrا وسrير عملهrا على مrرّ السrنين. ينبغي على قسrم المناسب أمر مهم جدًّ

الموارد البشرية العمل مع إدارة الشrrركة على تحديrrد متطلبrrات المنصrrب القيrrادي، وإنشrrاء قائمrrة بالمرشrrحين،

وتقييم هؤلاء المرشحين لاختيار المرشح المناسب.

تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي   11.9.6

ما هي فوائد عمليتي تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الوظيفي؟

تتيح عمليات تنمية المواهب وتخطيط التعاقب الrrوظيفي للمؤسسrrة تقrrييم المrrوظفين وتطrrويرهم واتخrrاذ

القرارات المناسبة بشأن ترقيتهم أو نقلهم من وظيفة إلى أخرى. تعrrُدُّ عمليrrة تقrrييم المrrواهب إحrrدى العمليrrات

المهمة لتنمية المواهب، إذ يتشاور المديرون أو قادة فrrِرق العمrrل بشrrأن أداء المrrوظفين الrrذين يعملrrون لrrديهم

وإمكانياتهم الكامنة. يستند الأداء إلى تقييم الأداء الأخير الذي حصل عليه الموظف في منصبه الحrrالي، في حين
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تستند الإمكانيات الكامنة إلى السلوكيات التي يظُهرها الموظف والrتي تتنبrَّا باحتماليrة أن يكrون أداؤه عrالٍ في

المستقبل وباحتمالية ترقيته داخل المؤسسة. 

تعُقد بعد ذلك نقاشات بشأن الإجراءات اللاحقة لعملية تقييم المواهب وخطط تطوير المrrوظفين، بنrrاءً على

مصrrفوفة  (. تسrrاعد هrذه العمليrrةbox-9)الخانة التي يقعون فيهrrا داخrل مصrrفوفة الأداء والإمكانيrات الكامنrrة 

المؤسسة على أن تدُرك أين يمكنها العثور على أصحاب المrrواهب العاليrrة بrrداخلها، وتمُكِّنهrrا من وضrrع الخطrrط

اللازمة لتطوير تلك المواهب.

تعُدُّ عملية تخطيط التعاقب الوظيفي من العمليات الأساسية الأخrرى لإدارة المrواهب، ويجتمrع خلال هrذه

العمليrrة فريrrق المrrوارد البشrrرية مrع المrrديرين لتحديrrد المناصrrب القياديrrة وغيرهrrا من المناصrrب المهمrrة في

المؤسسة، ثمَّ يتشاورون بشأن المرشحين الداخليين والخrrارجيين ومسrrتوى اسrrتعداد هrrؤلاء المرشrrحين لتrrوليّ

المناصب الجديدة. تساعد عملية تخطيط التعاقب الوظيفي المؤسسة على تحديد مستوى الموهبة التي يمتلكها

أفرادها المرشحون للتقدٌّم وظيفيًا وتحديد الفجوات في المواهب، الأمrrر الrrذي يrrدفعها إلى تطrrوير أو اسrrتقطاب

المزيد من المرشحين ذوي المواهب العالية.

أسئلة مراجعة للفصل   11.10

أو الموجات الأربع لتطوُّر وظيفة الموارد البشرية؟.1 (ما هي المراحل  (

اذكر بعض القوانين الأساسية التي ينبغي على إدارة الموارد البشرية التأكُّد من امتثال المؤسسة لها..2

اذكر بعض النتائج غير المقصودة لنظام التصنيف الإجباري..3

اذكر بعض التحديات الرئيسية التي تواجه عمليات إدارة الأداء..4

لماذا ترغب العديد من الشركات في تطبيق استراتيجية الدفع مقابل الأداء؟.5

ما هي الخطوات الرئيسية التي ينبغي اتخاذها لتنفيذ عملية الدفع مقابل الأداء؟.6

اذكر بعض الممارسات المثلى لتوظيف مرشحين جدد لشغل المناصب القيادية..7

بيِّن خطوات عملية تقييم المواهب..8

ما الفرق بين أداء الموظفين وإمكانياتهم الكامنة؟.9

ح إمكانيات كامنة؟.10 كيف يمُكنك تحديد ما إذا كان لدى المرشَّ
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أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   11.11

ر إدارة الموارد البشرية على مر السنين في تعاونها بشكل أفضل مع إدارة الشركة؟ كيف.1 كيف ساهم تطوُّ

ر إدارة الموارد البشرية على مر السنين؟ تتوقَّع أن يستمر تطوُّ

هل ترى أنَّ عملية إدارة الأداء السنوية الرسمية ضرورية لمساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها؟ لماذا؟.2

ما هو الحد الأدنى من المتطلباَّت التي يجب استيفاؤها لكي تنجح عملية تقييم الأداء؟

هل بإمكان المؤسسة أن تكافئ الأفراد بطريقة عادلة دون تطبيق عملية الدفع مقابل الأداء؟ لمrrاذا؟ هrrل.3

ترى أنَّ هناك سلبيات لعملية الدفع مقابل الأداء؟

حrرب المrواهب على عمليrrات اسrrتقطاب المrواهب؟ كيrrف يمكن أن ينجح قسrم المrrوارد.4 "كيف تؤثِّر  "

البشرية بالتعاون مع إدارة الشركة على التعامل مع حدة المنافسة بين الشركات من أجل الاستحواذ على

أصحاب المواهب؟

ما هي فوائد عمليات معايرة تقييم المواهب؟ ما هي الجوانب السلبية لهذه العملية؟ هrrل يتrrوجبَّ على.5

حوا للموظفين كيف تجري عملية تقييم المواهب داخل المؤسسة؟ لماذا؟ المسؤولين أن يوضِّ

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   11.12

تخيَّل أنكَّ أصبحت حديثًا نائب الرئيس للشؤون المالية في إحrدى الشrركات، وأنrrَّك تشrرف على فريrrق.1

 شخصًا تقريباً. أخبرَك مدير الموارد البشرية مؤخراً أنهَّ حدثت العديrrد من المشrrكلات30عمل مكوَّن من 

المرتبطة بعلاقات الموظفين في الفريق الذي تشُرف عليrrه في الآونrrة الأخrrيرة، ويسrrُاورك القلrrق بشrrأن

مدى معرفة فريق الإدارة بالأساليب المناسبة في التعامل مع هrrذه المشrrكلات. مrrاذا يمكنrrك أن تفعrrل

لسد نقص المعرفة وتقليل مخاطر هذه المشكلات؟

قرَّرت الشركة التي تعمل بها الاستغناء عن عملية إدارة الأداء السنوية الرسمية والبدء في استخدام نظام.2

قائم على تقديم التقييمات والتواصل مع الموظفين باستمرار. يسُاورك القلrrق بشrrأن هrrذا النظrrام لأنrrَّك

كنت دائمًا تحرص على أن يكون معيار الأداء هو الذي يميِّز موظفيك عن بعضهم بعضًا، وتخشى أن يؤثِّر

هذا النظام سلباً على موظفيك ذوي الأداء العالي. كيrrف يمكنrك التأكrُّد من أنَّ التقييمrات الrتي سrrوف

تقدِّمها للموظفين وعمليات التواصل معهم سوف تصُبُّ في مصrrلحة إدارة الأداء، على الrrرغم من عrrدم

وجود نظام رسمي لذلك؟

لقد طبقَّت الشركة التي تعمل بها مؤخراً نموذج الدفع مقابل الأداء لمكافأة الموظفين، ويسُاورك القلrrق.3

بشأن ذلك لأنكَّ تعلم أنهَّ سيزداد انزعاج موظفيك من تقييمات أدائهم عندما يعلموا بأنَّ هذه التقييمات

/سوف تحُدِّد مقدار التعويضات الأجور الrrتي سrrوف يحصrrلون عليهrrا. مrrا هي الإجrrراءات الrrتي يمكنrrك

اتخاذها للتحضير لهذا التغيير؟
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rrَّه عنrrدما يكrrون لrrديك.4 حرب المواهب منrrذ فrrترة، وأن "تخيَّل أنكَّ مدير مؤسسة هندسية وتخوض غمار  "

منصب شاغر، فإنكَّ تخُبر قسم الموارد البشرية بذلك، ولكن العثrrور على الشrrخص المناسrrب يسrrتغرق

ح الوظيفة. اذكر بعض الطرق للتعاون بشكل أفضل مع قسم المrrوارد وقتًا طويلًا، وغالباً ما يرفض المرشَّ

البشرية لكي تكون جاهزاً لجذب الشخص المناسب وتتمكَّن من الاستحواذ عليه في المرات القادمة؟

صة في التصنيع، وأنrrَّك سrrوف تتقاعrrد خلال.5 تخيَّل أنكَّ نائب الرئيس لخط إنتاج في شركة دولية متخصِّ

السنوات القليلة القادمة أنت والعديد من زملائك الذين تعرفَّت عليهم منذ زمن بعيد. ينبغي عليك البدء

في التفكير في تنمية المواهب وتخطيط التعrاقب الrوظيفي، لrذلك سrوف تشrارك في جلسrة لتقrييم

المواهب خلال الأسبوع المقبل، وأنتَ تدُرك أنَّ هناك نقص في الأفراد ذوي الإمكانيrrات العاليrrة داخrrل

بالتعrrاون مrrع قسrrم المrrوارد البشrrرية اتخاذهrrا في الrrوقت (الشركة. اذكر بعض الإجراءات التي يمكنك  (

الراهن لكي تتأكَّد من أنَّ الوحدة التي تعمل فيها لن تتعثَّر عندما تتقاعد؟

قضية للتفكير النقدي   11.13

نظام هولاكراسي في شركة زابوس

 تبُلي بلاءً حسناً في ظل رئاسة توني هساي والذي كان يستعد2013( في عام Zappos)كانت شركة زابوس 

لخوض تحدٍ جديد من شأنه أن يحُدث تغييرات جوهرية على إدارة الموارد البشرية التقليدية. لم يكن تrوني يrرغب

في إبقاء الوضع الحالي لشركة زابوس على ما هو عليه في المدى البعيد على الرغم من حالة الازدهار الrrتي كrrانت

ع في إجراء تغيير تنظيمي وثقافي يعُرف بنظrrام هولاكراسrrي  (. لقrrدHolacracy)تعيشها هذه الشركة، لذلك شر

 شrrركة الrrتي اعتمrrدت نظrrام300كrrانت شrrركة زابrrوس الشrrركة الأكrrبر والأشrrهر على مسrrتوى العrrالم من بين 

هولاكراسي. يعُدُّ نظام هولاكراسي شكلًا جديدًا من أشكال التسلسل الهرمي، وهو عبارة عن هيكل تنظيمي يتسم

بالمرونة والإدارة الذاتية، إذ لا توجد فيه وظائف ثابتة؛ بل مجردَّ أدوار وظيفية مؤقتة.

، وهي فريrrق يتمتrrَّع بrrالتنظيم الrrذاتي ويمُكن أن الrrدائرة "يطُلق على الوحدة الرئيسية في نظام هولاكراسrrي  "

يتغيَّر. لقد أصبحت القيادة ذات طبيعة متغيِّرة في المؤسسات التي تتبنىَّ هذا النظrrام، وذلrrك نتيجrrةً للتغيrrُّرات

ا لتغيrُّر متطلبrَّات مشrاريع rًلُّ تبعrَُكلَّ وتحrُة وتشrداف معينrق أهrدوائر لتحقيrم ال التي تطrرأ على الrدوائر. تصrُمَّ

المؤسسة. إنَّ الغاية من هذا النظام هو أن يختار الأشخاص بأنفسهم المشاريع التي يريدون العمrrل عليهrrا والrrتي

يمتلكون المهارات اللازمة لإنجازها. لقد أزال توني أيضًا جميع المسميات الوظيفيrrة السrrابقة من شrrركة زابrrوس،

وكان من ضمن ذلك إزالة منصب المدير واستبداله بثلاثة أدوار أخرى وهي:

(: يرُكزوّن على توجيه سير العمل في الدوائر.lead links)حلقات الوصل التوجيهية .1

(: يعملون على تنمية مهارات الموظفين وتطويرهم.mentors)المرشدين .2

ني التعويضات .3 (: يعملون على تحديد قيمة رواتب الموظفين.compensation appraiser)مثمِّ
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ا إلى دوائrrر متمركrrزة حrrول2015قررَّ توني في عام  rrًا جميعrrائف، وتغييرهrrكسر الحواجز بين العديد من الوظ 

العمل، الأمر الذي أدَّى إلى إجراء تغييرات على جميع هياكل إدارة الموارد البشرية تقريبًا ووجود بعض حالات عدم
الاستقرار داخل المؤسسة. بالإضافة إلى ذلك، بدأت شركة زابوس تعُيد النظر في أجور الموظفين، ولكن يبrrدو أنَّ

دسrrتور لتوفrrير الإرشrrادات. "العديد من الناس يواجهون صعوبة في فهم نظام هولاكراسي على الرغم من وضrrع  "

ا من تrrرك المrrوظفين لهrrا بنسrrبة  ًrrانت بعض14عانت شركة زابوس أيضrrوب عنهم، إذ كrrود من ينrrدم وجrrوع %

التغييرات السريعة والهائلة تثير استياء الموظفين. لقد كان لتوني رؤية بعيدة المدى، ولكن كان من الصعب على

الكثير من الناس فهم هذه الرؤية.

فيما يتعلقَّ بإدارة الموارد البشرية، فإنَّ النجاح في تطبيق نظام هولاكراسي يrrترتبَّ عليrrه بعض الإيجابيrrات،

ا على ًrrام أيضrrمثل: انخراط الأفراد في عملهم، والمساهمة في تطوير المواهب والمهارات، ولكن ينطوي هذا النظ

بعض المخاطر المحتملة التي يجب التعامل معها بحذر. عندما يحُدِّد أفراد المؤسسة الأعمrrال الrrتي يرغبrrون في

تأديتها بأنفسهم بدلًا من العمل ضمن فِرَق عمل أو مشاريع محrrدَّدة، فrrإنَّ بعض التحrrديات الكrrُبرى الrrتي تواجrrه

المؤسسات التي يحصل فيها ذلك هي تحديد مستوى أولئك الأفراد وطبيعة أدوارهم داخل المؤسسة، بالإضrrافة

إلى التعويضات التي سوف يحصلون عليها مقابل تأدية أدوارهم.

ع فيهrrا الاستشrrاريون على مشrrاريع مختلفrrة ذات إذا شrrبهَّنا نظrrام هولاكراسrrي بمؤسسrrة استشrrارية يrrُوزَّ

بنrrاءً على مسrrتواهم )متطلبrrَّات مختلفrrة، فإنrrَّه من المهم أولًا تحديrrد مسrrتوى الrrدور الاستشrrاري الخrrاص بهم 

(التعليمي، ومهاراتهم، وخبراتهم، وما إلى ذلك حتى يتمكنrrَّوا من الانتقrrال من العمrrل على مشrrروع إلى آخrrر مrrع

البقاء في نفس المستوى، ويرُبط هذا المستوى بسُلمَّ أجور محدد، وهذا يعني أنَّ المستشار سيحصل على نفس

الأجrrر عنrrدما يكrrون في مسrrتوى معين بغض النظrrر عن طبيعrrة المشrrروع الrrذي يعمrrل عليrrه. إذا لم يسrrُند إلى

، فrrإنَّ هrrذا أو لم يخrrتر مشrrروعًا يعمrrل عليrrه في حالrrة نظrrام هولاكراسrrي (المستشrrار العمrrل على أي مشrrروع  (

المستشار قد يكون عرضة للتوقُّف عن العمل بعد فترة زمنية محددة.

يعُدُّ فهم نظام هولاكراسي صعبًا بعض الشيء، وقد لا ينجح تطبيق أسلوب الإدارة الذاتيrrة في جميrrع بيئrrات

العمل. قد يتمكّنَ أفراد الشركة التي تطُبق نظrام هولاكراسrي من إتقrان عمليrة الاختيrار الrذاتي للأعمrال ضrمن

، إذ إنَّ تحديد المهام قد لا يكrrون عمليrrة صrrعبة إذا أدرك الأشrrخاص كيrrف يمكنهم التنقrrُّل بين الrrدوائر، "الدوائر "

ولكنَّ تنظيم العلاقات بين الأفراد قد يحتاج إلى جهد. قد يكمن التحدي الأكrrبر في تحديrrد هياكrrل وعمليrrات إدارة

الموارد البشرية، والتي تحُدِّد في نهاية المطاف طبيعة العلاقة بين صاحب العمل والموظف.
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الأسئلة   11.13.1

اذكر بعض عمليات إدارة الموارد البشرية التي قد يزداد نجاحها من خلال تطبيق نظام هولاكراسrrي. اذكrrر.1

بعض العمليات التي قد تواجه تحديات.

هل تعتقد أنهَّ يُمكن الموازنة بين نظام هولاكراسي والشركات الاستشارية؟ ما هي أوجه التشابه؟ مrrا هي.2

أوجه الاختلاف؟ اذكر بعض مجالات العمل التي يصعُب تطبيق نظام هولاكراسي عليها؟

المصادر   11.13.2

• Askin and Petriglieri, “Tony Hsieh at Zappos: Structure, Culture, and Change", 
INSEAD Business School Press, 2016.
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التنوع في المنظمات. 12

مقدمة   12.1

المخرجات التعليمية   12.1.1

ستتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية:

ما هو التنوّع؟.1

ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟.2

كيف يؤثرّ التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟.3

ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يؤثرّ ذلك على الفئات الاجتماعيّة المختلفة؟.4

مrrا هي النظريrrّات الأساسrrيّة الrrّتي تسrrاعد المrrديرين على فهم فوائrrد إدارة التنrrوّع في القrrوة العاملrrة.5

والصعوبات المرافقة؟

كيف يحصد المديرون  إيجابيّات التنوّع ويخفّفون من تحدّياته؟.6

ات من أن جميrع موظّفيهrا والمتقrدِّمين لrديها وزبائنهrا من كrل الفئrrات.7 rّد المنظمrrكيف يمكن أن تتأك

يحصلون على التقدير الكافي؟
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استكشاف المهن الإدارية

.Drد. تامارا جونســون   Tamara  Johnsonمستشــارة مســاعدة في المســاواة والتنــوّع ،

 .Wisconsin-Eau Claireوالإدماج لدى جامعة 

، وتتضrrمّن مهمّتهrrا ويسكنسون (تشغل د.تامارا منصب مستشارة في المساواة والتنوّع والدمج في جامعة  (

إدارة وتنظيم مُختلف الفئات ضمن الحرم الجامعي بحيث تحُافظ على سيرٍ منظّمٍ ومُمنهجٍ دون أي تحيّز يخرج عن

ع التي تتبناّها الجامعة في مجتمعها. تشرف د. تامارا على:رسالة المساواة والتنوّ

Affirmative• برنامج العمل الإيجابيّ   Actionاتrrّع من الأقليrrات المجتمrrع فئrrقانون ينصّ على أنّ جمي  (

(يجب أن تكون ممثلةّ عند الالتحاق الوظيفيّ أو الجامعيّ

.Blugold Beginnings• برنامج  برنامج يعمل على تشيج وتثقيف الطلاب من الأقليّات ( قبل الجامعيّ  (

• مركز الموارد القائمة على الجنس والنوع الاجتماعيّ.

• مكتب العلاقات الثقافيّة.

Ronald• برنامج   E.  McNairالاتrrادرات أو منح لرسrrير مبrrؤولة عن توفrrة مسrrة أمريكيrrمؤسسة تعليمي  (

. (الدكتوراه للطلاب اللذين ينتمون إلى أقليّة معيّنة في المجتمع

• خدمات الطلاب ذوي الاحتياجات الخاصّة.

• شرطة الجامعة.

.Upward Bound• وحدات  برنامج يوفّر دعمًا للمشاركين فيه عند الدخول للحياة الجامعيّة  ) (

كما تقود مبادرات على كامل نطاق الحرم الجامعيّ لتثقيف وتدريب الطلاب والموظّفين حول الوعيّ الثقافيّ

 سrrنة عنrrدما عملت20والتنوّع والمساواة المؤسساتيّة. بدأت رحلrة د. تامrrارا في منصrrبها الحrrالي منrrذ أكrrثر من 

مستشارةً لمكتب شؤون الطلاب متعrrدّدي الثقافrrات في جامعrrة إلينrrوي . وكrrان منصrrبها هrrذا بدايrrة عملهrrا في

، وبعد إلينوي (الخدمات الجامعيّة. عملت د. تامارا بعد ذلك مديرة مساعدة لخدمات توظيف الجامعة في جامعة  (

، ومن ثمّ مrrديرة مبrrادرات التنrrوّع في نrrورث ويسrrترن (ذلك مديرة لشؤون الطلاب متعدّدي الثقافات في جامعة  (

. كما كانت مدرّسة مستشارة لمقrrررّات جامعيrrّة لمرحلrrتي الماجسrrتير والrrدكتوراه في شيكاغو (الكليّة في جامعة  (

أرجوسي  .Argosy)جامعة شيكاغو لعلم النفس، وجامعة  نورث وسترن ( وجامعة  ( )

( تطوير برنامجاً لضمان تلقّي كل العاملين تدريباWisconsin-Eau Claireً)يتضمّن عمل د.تامارا في جامعة 

ا ًrrعى أيضrrأساسيًّا عن التنوّع. كما تشمل أهدافها تضمين معيار التنوّع في برامج التقييم المتّبعة في الجامعة. تس

لرفع الوعي حول التحدّيات التّي يواجهها الطلّاب من الفئات الأقل تمثيلًا. والفئrrات المعنيrrّة بrrذلك هم القrrادمون

من خلفيات ذات مستوى ماديٍّ أدنى أو من أعراق مختلفة. تتفهّم د.تامارا أهميrّة تأسrrيس مبrrادرات تrدعم أفrراد

س القrrادة ّrrدما يؤسrrل، عنrrهذه الفئات وتسهم في طرح مشكلاتهم وحلهّا بمختلف الطُرق. ستتعلم في هذا الفص

مناخاً داعمًا وشاملًا يقُدّر التنوّع، فإنّ الفوائد الناتجة تفيد المنظمّات وإنتاجيّتها.
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مقدمة عن التنوع في مكان العمل   12.2

ما هو التنوّع؟

 بحيث تrؤثرّ على حيrاتهم المهنيrة كrونهم(1) وجود اختلافrات في الهويrّة بين شخصrين أو أكrثرالتنوّعيعني 

موظّفين أو متقدّمين أو زبائن. تتضمّن هذه الاختلافات في الهويةّ كلاًّ من العرق والإثنيّة والجنس والعمrrر. يشrrُار

. هذه الاختلافات تتعلقّ بنrrواحٍجماعات الهويّةإلى المجموعات المبنيّة على هذه الاختلافات في المجتمع باسم 

مختلفة مثل التمييز والتفاوتات بين الفئات في مجالات التعليم والسكن والرعاية الصحيّّة والتوظيف. 

يسُتخدم مصطلح إدارة التنوّع بشكل واسع للإشارة إلى الطرق التّي يمكن للمنظمّات أن تتّبعهrrا لتضrrمن أن

 مثrrل(2)النrrواحيأفراد هذه الفئات يعُاملون ويقُدّرون بشكل كافٍ ومتساوٍ ضمن قطاعrrات المؤسّسrrة من جميrrع 

التوظيف والتعويضات وتقييم الأداء ونشاطات خدمrة الزبrائن. يسrُتخدم مصrطلح تقrدير التنrوّع عrادةً لتوضrيح

 (3)وزبائنها.الطرق التّي يمكن للمنظّمات من خلالها إظهار تقديرها للتنوّع لدى موظّفيها والمتقدمين لها 

 يمثّل(4)في حين يمثل مصطلح الدمج، الذي يشير إلى مدى تقبلّ الموظفين ومعاملتهم بعدل في شركاتهم،

ا أوسrrع للتنrrوّع rrًرة فهمrrّإحدى الطرق التّي تظُهر من خلالها الشركات تقديرهم للتنوّع. تستدعي بيئة العمل المتغي

في المنظّمات ما يساعدها على المضيّ نحو قوّة عاملة أكثر اندماجًا وأوسع تمثيلًا.

انظر الجدول  (. يمثrrّل المسrrتوى السrrطحيّ من التنrrوعالتالي)تتواجد ثلاثة أنواع من التنوّع في مكان العمل 

ا. ًrrرف(5)خاصّيّات فرديةّ واضحة، مثل: العمر وحجم الجسم والاحتياجات الخاصّة والعرق والجنس وغيرها أيضrrُتع 

مجموعة الأفراد الذين يختلفون في هذه الصفات بجماعة الهويةّ. 

يتضrrمّن المسrrتوى العميrrق من التنrrوّع خصrrائص لا يمكن ملاحظتهrrا مباشrrرةً مثrrل السrrلوك والتقrrدير

 يتضrrمّن التنrrوّع الخفيّ خصrrائص من المسrrتوى العميrrق قrrد تكrrون مخفيrrّة أو مكشrrوفة لrrدى(6)والمعتقrrدات.

(7)الأشخاص الذين يملكونها.

 وهي قد تتضمّن احتياجات خاصّة مخفيrrّة(8)تدُعى هذه الخصائص الخفية بالهوياّت الاجتماعيّة غير المرئيّة،

(مثل الأمراض النفسيّة أو الأمراض المزمنة التي لا يرغب الفrrرد بكشrrفها للآخrrرين والrrتراث العrrرقيّ  (9)المختلط)

والمستوى الاجتماعيّ الاقتصاديّ المتباين. يتقصّى الباحثون أشكال التنrrوّع هrrذه للوصrrول لفهم أفضrrل يسrrاعد

المديرين على تمهيد عقبات التنوّع والاستفادة من فوائده.
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: أشكال التنوع36الجدول 

أشكال التنوّع

المستوى السطحيّ من التنوع
تمشل الصفات والخصائص المتنوّعة الواضحة والمرئية في الأفراد، مثل العمر وحجم

الجسم والعرق والاحتياجات الخاصّة والجنس وغيرها كذلك.

المستوى العميق من التنوّع
ويشمل الخصائص والصفات التي لا يمُكن ملاحظتها بشكل مباشر، مثل السلوك والقيم

والمعتقدات والأديان.

التنوّع الخفيّ
يشمل هذا التنوّع الصفات والخصائص وحتى الميول العميقة للفرد التي لا يمكن

ملاحظتها والتي لا تظهر إلا برغبة الفرد، مثل الميول أو التحيّزات العنصرية..

اختبار مدى الفهم

ما هو التنوّع؟. 1

ما هي أشكال التنوّع الثلاثة الموجودة في مكان العمل؟. 2

التنوع والقوة العاملة   12.3

ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟

% من14 سrrيكون 2020 في الولايات المتحدة الأمريكية قدّر الباحثون أنهّ وبحلrrول عrrام 1997في عام  في 

 أدّى ازديrrاد مشrrاركة(10)% من العrrرق الآسrrيويّ.6% من العrrرق الأسrrود و11القوّة العاملة من العrrرق اللاتيrrنيّ و

2016الاقليّات العرقيّة خلال الأعوام العشرين الماضية في الأعمال المختلفة إلى تجاوز أغلب هذه التوقّعات عام 

انظر الشكل 6% للعرق الأسود و12% للعرق اللاتينيّ و17بنسبة  ) للعرق الآسيوي  (. الآتي%

شكّل مجموع المنتمين لفئات الهنود الحمر والسكّان الأصليّين من ألاسكا وهاواي وغrrيرهم من سrrكان جrrزر

% من مجموع العاملين، في حين تجاوزت نسrrبة العrrاملين المنتمين لعrrرقين أو1المحيط الهادي ما تجاوز قليلّا 

 كما ارتفع متوسط عمر العاملين(12)% تقريباً للرجال.53% مقارنةً مع 47 شكّلت نسبة النساء تقريباً (11)%.2أكثر 

 ولكن(14)%،78 لا تزال الأغلبية هي من العrrرق الأبيض بنسrrبة (13)بسبب ازدياد عدد المتقاعدين في سنّ متأخرّة.

على الرغم من ذلك يزداد التنوّع في القوّة العاملة الأمريكيّة شيئاً فشيئاً؛ ما يشكّل المزيد من الفرص والتحدّيات

للشركات. هذه التغيّرات الديموغرافيّة في سوق العمل تؤثرّ على القوّة العاملrrة بعrrدّة طrrرق، بسrrبب ازديrrاد عrrدد

العاملين المختلفين في جنسهم وعرقهم وجنسّياتهم واحتياجاتهم الخاصّة.
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لجنسا   12.3.1

% في59 فقد انخفضrrت نسrrبة مشrrاركة الرجrrال من (15)تزداد مشاركة النساء في سوق العمل شيئاً فشيئاً،

(16).2024% في عrrام 52% في وقتنا الرهان، ومن المتوقّع أن تستمر بالانخفrrاض لتصrrل إلى 53 إلى 1977عام 

ففي حين تنخفض نسب مشاركة الرجال باستمرار، تستمر معدّلات مشاركة النساء في سrrوق العمrrل بالارتفrrاع.

(17).2017 و1977 كيف ارتفعت نسبة مشاركة النساء بين أعوام التاليكما يمكننا أن نلاحظ من الشكل 

ما زالت  النساء تواجهن صعوبات عديدة في العمل، وذلrك على الrرغم من انخrراط المزيrد منهنّ في سrوق

 يمثّل شحّ فrrرص التقrrدّم الrrوظيفيّ للنسrrاء(18)العمل وحصول المزيد منهنّ على درجات علميّة أعلى من الرجال.

(19)،السقف الزجــاجيالمؤهلّات أحد العقبات الرئيسيّة التّي تواجهها النساء، ويطُلق على هrrذا الشrrح مصrrطلح 

وهو حاجز وهمي  مبنيّ على المعتقدات السابقة المجحفة، وهو القاعدة الrrّتي تسrrتند عليهrrا قrrرارات العديrrد من

المؤسّسات اليوم، والتّي تمنع النساء من تجاوز مستوياّت وظيفيّة محدّدة. 

بالإضافة إلى ذلك تواجه النساء -في الشركات التّي يسيطر فيهrا الرجrال على مراكrز السrلطة ونقrاط التحكّم

وصنع القرار داخل الشركة- صعوبةً في إيجاد مشرفين مناسبين يوجّهوهن أثناء العمل، وهذا أساسrrيٌّ لمقrrدرتهنّ

على التواصل الفعّال مع زملاء العمل وإدراك فرصهنّ الوظيفيrrّة واسrrتغلالها اسrrتغلالًا جيrrّدًا. يمكن للشrrركات أن

تتجاوز هذا عrrبر توفrrير مشrrرف مناسrrب لكrrلّ المrrوظّفين الجrدد. سياسrrةٌ كهrذه تبrrني بيئrrة عمrrل متكافئاً لكrrل

الموظّفين الجدد ليتمكّنوا من التواصل الفعّال والعمل المثمر داخل هيكلية الشركة.
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(20)(.sexual harassment) المضايقة الجنسيّةأحد العوامل المؤثرّة بشدّة على النساء في المنظّمات هو 

أو مrrا يعrrُرف بمصrrطلح )تنقسم المضrrايقة الجنسrrيّة إلى شrrكلين يمكن ملاحظتهمrrا في العمrrل وهمrrا المبادلrrة 

quid pro quo والبيئة المعادية  وتعُرف بمصطلح ( )hostile environment.)(21)أما الشكل الأول فهو يشير 

إلى تبادل المنافع مقابل الخدمات الجنسيّة أو العقوبات مقابل رفض هذه الخدمات، في حين تشير المُضايقات

،التّي تولدّ بيئة عملٍ عدائيّة، إلى التصرفّات السلبية التي تجعل  من بيئة العمل بيئةً سلبيّة وعدائيّة. 

مثrrل تخفيض رتبتrrه أو نقله المبادلrrة هrrو عقrrاب أحrد المrrوظفّين  )مثال على حالات المضrrايقة الجنسrrيّة  " "

(لقسم آخر بسبب رفضه الاستجابة للمُضايقات والطلبات الجنسيّة المتكرّرة. وتشكلّ النكات البذيئة عن موظّف

ما، أو نشر صُور إباحيّة في العمل، أو إطلاق تعليقrrات مُهينrrة، تشrrكلّ أمثلrrةً على بيئrrة العمrrل المعاديrrة. تعrrُرفّ

Equal)المضايقة الجنسيّة، تبعًا للجنة تكrافؤ فrرص العمrل   Employment  Opportunity  Commission)

مبادرات جنسيّة غير مرغوبة، وطلب خدمات جنسيّة ومضايقات جسديةّ أو لفظيّة ذات طابع جنسيّ. كمrrا "بأنهّا 

.  وبالرغم من أنّ كلا الجنسين معرضّين للمضrrايقات الجنسrrيّة،(22)"تشمل التعليقات المهينة حول جنس العامل

 كمrrا أنّ الأقليrrّات العرقيrrّة من النسrrاء والرجrrال(23)العrrاملاتإلّا أنّ هذه المضايقات أكثر مrrا تحrrدث مrrع النسrrاء 

(24)السود معرضّون لها.

من مصلحة المنظّمات أن تمنع حدوث المضايقات الجنسيّة بين موظّفيها. بإمكrrان المؤسسrrات حrrلّ هrrذه

السنويةّ مثلًا التّي تمُكنّ العrrاملين من تميrrيز المضrrايقة الجنسrrيّة والتعrrرفّ (المشكلة عبر التدريبات المستمرة  (

عليها وحتى التبليغ عنهrrا. يجب أن يتعلمّ الموظّفrrون التميrrيز بين التصrrرفّات المقبولrrة وتلrrِك الrrتي تحمrrل غrrير

المقبولة والتي تحمل طابعًا مُزعجاً وعدائيًّا، بالإضافة إلى كيفية التبليغ عنrrد حصrrول مثrrل هrrذه التصrrرفّات. على

المديرين أن يفهموا دورهم ومسؤوليّاتهم تجاه منع حدوث مثل هذه المضrايقات الجنسrيّة في مؤسسrاتهم، لrذا

يجب مشاركة سياسة واضحة تكون مسؤولة عن تحقيق هذا الهدف في الشركة.
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Tamaraتامrrارا جونسrrون   Johnsonراً بين إداراتrrوعًا منتشrrل موضrrاء في العمrrة النسrrبحت معاملrrأص :

الشركات وأقسام الموارد البشريةّ ولجان الاستثمار. تجاوزت تامrارا جونسrون -الrّتي تحrدّثنا عنهrا في بدايrة هrذا

الفصل- مجردّ الاعتراف البسيط بوجود هذه المشكلة، إلى التركيز على حلولٍ ناجعةٍ لهذه المشكلة. كما أنهّا تسعى

أيضًا إلى تحسين التنوّع الوظيفيّ وكسر النمطيّة في هذا السياق.

في الواقع إن الإنكار لا يقتصر فقط على التمييز على أسrrاس الجنس، بrrل إن التميrrيز والإسrrاءة على أسrrاس

بعض الأوضاع الصحية الخاصّة مخالفٌ للقانون أيضًا. على الرغم من امتلاك المؤسسات سياسات مختلفة فيما

يخص الإجازات الأبويةّ وإجازات الأمومة، إلا أنه من الواجب عليها أن تلrrتزم بمعrrايير قrrانون التميrrيز على أسrrاس

) ووثيقة الإجازة الصحيّّة Pregnancy Discrimination Act)الحمل  )Medical Leave Act.)

العرق   12.3.2

ع القوّة العاملة هو العرق. تسrrتمرّ نسrrبة العrrاملين الrrبيض من العوامل الديموغرافية المهمة الأخرى في توزّ

 العrrرق اللاتيrrنيّ والآسrrيويّ بالتحديد(25)غrrير اللاتيrrنيّين بالانخفrrاض، في حين ترتفrrع نسrrب الأقليrrّّات العرقيrrّة.

ع من أي أقليrrّّة عرقيrrّة أخrrرى. حيث يتُوقrrّع أن تشrrكلّ اليrrد العاملrrة اللاتينيrrّة خمُس القrrوّة يرتفعان بمعدّل أسrrر

ع القrrوّة العاملrrة بين عrrامي(26).2024العاملrrة في الولايrrات المتّحrrدة بحلrrول عrrام   التغيrrّرات المتوقّعrrة في تrrوزّ

  هي كالتالي:2024 و2014

% واللاتيrrنيّين10.1%. في حين سترتفع نسrrبة السrrود إلى 3ستنخفض نسبة البيض غير اللاتينيّين بمقدار 

مثل متعدّدي الأعراق والهنrrود الحمrر والسrrكاّن22.2% والأعراق الأخرى إلى 32.2% والآسيوييّن إلى 28إلى   ( %

.  يجب على المrrديرين مrrع هrrذا التغيrrّر المسrrتمر في القrrوى العاملrrة أن(27)(الأصليّين في ألاسكا وهاواي وغيرهrrا
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يصبحوا أكثر وعيًا للمشاكل الخاصّة بالعرق والانتماء التّي تواجه موظّفيهم، مثل المضايقات والتميrrيز والتنميrrط

والتعامل المختلف معهم من قبل زملائهم والمُشرفين عليهم في شركاتهم.

السود حسب تعريف مكتب الإحصاء الأمريكيّ  "نستخدم مصطلح  "U.S Census Bureauحيث يشير هذا 

الهسبانيّين حسب /المصطلح إلى المقيمين الأمريكيّين من الأصول الإفريقيّة. كما نستخدم مصطلح اللاتينيّين

تعريف المكتب ذاته للدلالة على الناس من أصول مكسيكيّة أو كوبيّة أو أمريكيّة جنوبيّة أو وسطى، أو أيّ بلد

إفريقي ذي ثقافة إسبانيّة.

التمييز ضد الموظفين السودا.  

 بrrالرغم من أنّ السrrود لا يشrrكّلون المجموعrrة الكrrبرى من(28)يعُد التميّيز العرقيّ أكثر أنواع التميrrيز انتشrrاراً.

الأقليّات العرقيّة في القوّة العاملة، إلا أنهم معرضّون أكrrثر للتميrrّيز العrrرقي من بrrاقي المجموعrrات العرقيrrّة. في

الحقيقة يعتقد بعض الخبراء أنّ التمييز ضد السود في التوظيف لم ينخفض خلال السrrنوات الخمس والعشrrرين

(29)الأخيرة، في حين أنهّا انخفضت ضد باقي المجموعات العرقيّة.

مثال من أرض الواقع

AirbnbWhileBlackالتمييز في الاقتصاد التشاركيّ 

 في سrrان فرانسيسrrكو. يعrrرض الموقrrع2008( الشهير لمشاركة المنازل في عام Airbnb)تم تأسيس موقع 

 دولة. أحدثت هذه الشركة ثورة في الاقتصاد التشاركيّ تشrrبه190ملايين المنازل للتأجير قصير المدّة في أكثر من 

) وUber)إلى حدٍّ ما الثورة التّي أحدثتها شركات مثل  )Lyft في خدمات النقل التشاركيّ. ووفقًا لموقع ( )Airbnb)

فقد رفعت هذه الخدمrrة من المسrrتوى المعيشrrييّ لكrrلّ من المrrؤجِّرين والمسrrتأجرين. كمrrا سrrاهمت في خفض

ا تجrrارب مميrrّزة للمسrrافرين ًrrع أيضrrؤمّن الموقrrميّة. يrrع الرسrrات الموقrrا لبيانrrًافرين وفقrrة للمسrrتكاليف المعيش

ا أنّ أغلب مسrrتخدميها يهrrدفون لرفrrع ًrrة أيضrrدّعي المنظّمrrالمغامرين الراغبين في الحصول على تجربة مختلفة. ت

مدخولهم عبر تأجير غرف في منrازلهم أو تrأجير المrنزل بأكملrه أحيانrًا. ووفقrًا لبيانrات الموقrع نفسrها فrإنّ أغلب

 ليلة سنويًّا.50الأماكن المعروضة على الموقع تؤجرّ بمعدّل أقل من 

 للرأي العام والتي تظُهر فيها رسالتها السامية والخلوقة،Airbnbعلى الرغم من الإعلانات التي تصدّرها شركة 

 عندما أظهrرت تقrارير مسrrتقلةّ أصrدرها بrاحثون وصrحفيّون2016إلا أن الشركة وُضعت تحت مراقبة حثيثة عام 

ع، ولكن عrrددًاAirbnb)حقيقة صادمة مفادها أن أغلب المؤجِّرين استخدموا خدمة  rrّكل متقطrrلتأجير أملاكهم بش )

كبير من المُضيفين استغلّ خدمة التأجير التي قدمتها الشركة كأنها فندق. حيث اشترى هrrؤلاء المُضrrيفين الكثrrير

ا أثrrّر على تrrوفّر rrّمم ، غير أنها ليست بفنادق قانونية (من الأملاك وأجّروها بشكل مستمر مثل غرف الفنادق تمامًا  (

السكن في المدن بسبب كون هذه الأملاك غير مسجلّة على أنهّا فنادق بشكل رسميّ؛ ما جعلهّا قrrادرة على تجنبّ

دفع الضرائب المفروضة على الفنادق والحياد عن الالتزام بالقوانين الفندقيّة.

 في الولايrrات المتّحrrدة على وجrrوب عrrدم1964ينصُّ القسم الثاني من قانون الحقوق المدنيrrّة الصrrادر عrrام 

التمييز على أساس العرق أو الجنسيّة أو الجنس في خدمات الإقامrrة مثrrل الفنrrادق. كمrrا نصّ القسrrم السrrابع من
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المعروف باسم قانون الاستضافة العادلrrة 1968قانون الحقوق المدنيّة الصادر عام   (Fair  Housing  Act  FHA)

( المميrrّزةAirbnb)على حظر التمييز وخاصّة في مجال الاستضافة. لكنّ الهيكلية التنظيمية وأسrrس عمrrل شrrركة 

سمحت لها بالالتفاف حول هذه القوانين. تدّعي الشركة أيضًا أنهّا تحفrrّز المستضrrيفين لrrديها على اتبrrّاع القrrوانين

الفيدراليّة، ولكنهّا في ذات الrrوقت غrrير مسrrؤولة عن اخrrتراق عملائهrrا لهrrذه القrrوانين. أجrرى البrrاحث بن إدلمrrان

(Ben  Edelman تجربة وجد فيها أنّ مستخدمي 2017( عام (Airbnbّلrrانوا أقrrنزل كrrالذي يسعون لاستئجار م )

% إن كrrانت أسrrماؤهم على التطrrبيق تبrrدو من أصrrولٍ إفريقيrrّة مثrrل تاميكا16احتمrrالًا لقبrrول طلبهم بنسrrببة 

ودارنيل ورشيد.

هrrذه الاكتشrrافات مترافrrةً مrrع حملrrة كبrrيرة على مواقrrع التواصrrل الاجتمrrاعيّ تحمrrل شrrعار يشrrير إلى

(، ادّعى فيهrrrا مسrrrتخدمو هrrrذا الشrrrعار رفض طلبrrrاتهم على الموقعAirbnbWhileBlack)عنصrrrرية الشrrrركة 

بسrrبب تحيrrّزات عرقيrrّة تجrrاههم ، وعلى إثrrر ذلrrك حrrرضّ مكتب ولايrrة كاليفورنيrrا للإسrrكان والتوظيrrف العrrادل

(California’s  Dep.  of  Fair  Employment  and  Housing ر إلىrrتختص DFEHّدrrكوى ضrrديم شrrعلى تق )

 معالجة شكاوى التبليغ عن طريق حظرها للمستضيفين الذّين اكتشفت قيامهم بإجراءاتAirbnbالشركة. حاولت 

Eric)تمييزيةّ عنصريةّ خلال استخدامهم للموقع. كما وظّفت الشركة المrrدّعي العrrام الأمrrريكيّ السrrابق   Holder)

) السrابقة ACLU)ومسؤولة الاتحrاد الأمrريكي للrدفاع عن الحريrات المدنيrة  )Laura  Murphyولrق حrللتحقي )

(30)ادّعاءات العنصرية والتمييز ضد عملاء الشركة.

 بياناً وضّحت فيه التغيّرات التّي اتخّذتها في سلوك الشركة ومماراسrrاتها لمحاربrrة2016أصدرت الشركة عام 

( بوضrrعDEFH)مظاهر التمييز العنصري المختلفة، ومع ذلك فإن الشركة رفضت في بداية المطاف طلب مكتب 

6,000خطط عمليّة حقيقية تعكس هذه التغييرات، ولكنها وافقت في النهايrة على إجrراء تrدقيق على مrا يقrارب 

مستضيف في كاليفورنيا والذّين كانوا يمتلكون أكبر عدد من الممتلكات المسجلّة على الموقع.

أسئلة للنقاش:

. ماذا يمكن للشركات في مجال الاقتصاد التشاركيّ القيام بrrه لتجنبّ حصrrول مشrrاكل متعلقrrّة بrrالتمييز والrrتي1

يمكن أن تهدّد عملها لاحقًا؟

( مسؤولةً عن التصرفّات العنصرية لمستضيفيها؟Airbnb). هل تعَُدُّ 2

 وتمتلrrك النسrrاء(31)في الوقت الحاليّ يمتلك الرجال البيض نسبة أكبر في سوق العمل من الرجrrال السrrود.

 وبrrالرغم من ازديrrاد نسrrبة التعليم والتوظيrrف لrrدى السrrود لكنهّم(32)السود نسبة أعلى قليلًا من النسrrاء الrrبيض.

 أو ذوي(33)يبقون أكثر فرصrrةً للبقrrاء عrrاطلين عن العمrrل نسrrبةً للrrبيض حrrتى عنrrدما يكrrون الrrبيض أقrrلّ تعليمً،

(34)سجلٍّ إجراميٍّ.

يتعرض السود بشكل متكرّر للتمييز في مكان العمل بالرغم من التشريعات الكثيرة التّي تمنع حدوث ذلrrك.

أظهرت الأبحاث أنّ التنميط والأحكام المسبقة قد تسببّ منع السود من الحصول على فrrرص التوظيrrف مقارنrrةً

% من الأعمrrال في الولايrrات المتحrrدة لا تحتrrوي25 تقدّر الإحصائيات أن (35)بالبيض المكافئين لهم بالمؤهّلات.

% من العrrاملين من10% أخrrرى من الأعمrrال لrrديها أقrrلّ من 25على مrrوظّفين من الأقليrrّات.، في حين أن  
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 أظهرت البحوث بخصوص الموظّفين السود أنّ المديرين -بغض النظر عن عrrرقهم- يميلrrون لإعطrrاء(36)الأقليّات.

ا أكrrبر ليصrrبحوا ًrrتقييماتٍ أعلى للموظّفين المشابهين لهم بالعرق. وبسبب  كون المديرين البيض يمتلكون فُرص

ف السrrود في(37)إداريين فإن هذا يؤثرّ أيضًا على فrrُرص الترقيrrة واسrrتحقاق مناصrrب إداريrrة لrrدى السrrود. rrّيوُظ 

الوظائف الأدنى مستوى بمعدّل أكبر، وهذه الوظائف لا تفسح مجالًا للنموّ والتقدّم الوظيفيّ ويكrrون دخلهrrا أقrrلّ.

(38)هذه التجارب التوظيفيّة السلبيّة تؤثرّ على الصحةّ الجسديةّ والنفسيّة للموظّفين السود.

اللاتينيون/الهسبانيونب.  

ا في سوق العمل الأمريكيّ بعد الفئة الآسيويةّ. ع الفئات نموًّ  حيث يشكّلون(39)الفئة اللاتينيّية هي ثاني أسر

 بالرغم من كونهم يملكون أعلى نسبة مشاركة في سوق العمل الأمريكيّ من بين كrrلّ(40)% من القوى العاملة.17

الأقليّات العرقيّة، إلا أنهم لا يزالون يواجهون التمييز والمضايقة مثل غيرهم من باقي الفئات الأقليّة.

 في الحقيقة يزداد عدد الهيسبانيّين الذّين يصrrنفّون أنفسrrهم على أنهّم(41)الهيسبانيّون قد ينتمون لأيّ عرق.

 صنفّ حوالي نصف الهيسبانيّين أنفسهم على أنهم من فئة البيض، بينما2004بيض تزايدًا مستمراً، بحلول عام 

. عrrرقٌ آخrrر "صrrنفّ النصrrف الآخrrر أنفسrrهم بrrأنهّم  % من66 أعrrوام 10 في الrrوقت الrrراهن وبعrrد أكrrثر من (42)"

.26الهيسبانيين  يصنفّون أنفسهم بيض وفقط  عرقrrًا آخrrر " يرون أنفسrrهم  " حrrوالي (43)% %( يrrرون7) المتبقrrّون 

(44)أنفسهم سود أو هنود حمر أو آسيوييّن أو سكاّناً أصليّين من ألاسكا أو هاواي أو جزر أخرى في المحيط الهادي.

قد يتبادر لأذهاننا لمَِ يرى أشrrخاص من الأقليrrّات أنفسrrهم ينتمrrون إلى العrrرق الأبيض؟ وجrrدت دراسrrة من

 أنّ العائلات الهسrrبانية الrrّتي تعيش لمrrدّة أطrrول في الولايrrات المتّحrrدة تميrrل إلى التصrrريح بrrأنهمPEWمعهد 

 وهذا يقrrترح أن التقrrدّم ونظrrام الحيrrاة الأمrrيركيّ(45)ينتمون إلى العرق الأبيض حتى وإن لم يعترفوا من قبل بهذا.

 (46)يبدو لبعض الهيسبانيّين أنه يجعلهم أكثر ميلًا للعرق الأبيض.

والجدير بالذكر أن الإحصrrائيات أظهrrرت أن الهيسrrبانيّين الrrّذين يعرفrrّون أنفسrrهم على أنهّم بيض يسrrجلّون

% فقrrط من الهيسrrبانيّين29 بالإضrrافة إلى ذلrrك صrrرّح (47)معدّلات تعليم ورواتب أعلى ومعrrدّلات بطالrrة أقrrل.

 فrrإنPEW وفقrrًا لمركrrز أبحrrاث (48) أنهم يمتلكون ثقافة مشتركة مع باقي أبناء عrrرقهم.PEWالمشمولين بدراسة 

سبب هrrذه النتrrائج يعrrود إلى أن العrrرق الهيسrrبانيّ في الولايrrات المتّحrrدة  الأمريكيrrّة يتrrألف من مrrا يزيrrد على

14. المكسrrيكيّون والكوبيrrّون والإسrrبانيّون وغrrيرهم ( مجموعة عرقيّة هيسبانيّة مختلفة الأصل   كrrلّ من هrrذه(49))

المجموعات تمتلك ثقافتها الخاصّة مع ملابس وقيم وعادات فريدة.

هذه الاختلافات الثقافيّة بين المجموعات الهيسبانيّة بالإضافة إلى اختلاف الأفراد في تعريف ذاتهم إثنيًّا قrrد

تؤثّر على سلوكم تجاه بيئة عملهم. على سبيل المثال وجدت إحدى الدراسات أنّ معدّلات التغيّب عن العمل بين

السود تعلقّت بمستوى سياسات التنوّع والأنشطة الموجودة في المنظّمrrة، في حين كrrان معrrدلّات التغيّب بين

 تقترح نتائج هذه الدراسة حاجة المrrديرين(50)الهيسبانيّين مشابهة لها عند البيض وغير متعلقّة بسياسات التنوّع.
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لوعيٍ أكبر عن أثر التنوّع على مكان عملهم، وفهم الاختلاف بين الهيسبانيّين والأعراق الأخرى في تعريrrف الrrذات

من أجل تطبيق أفضل لسياسات التنوّع.

الآسيويون والأمريكيون الآسيويونج.  

ا في سوق العمrrل الأمريكيrrّة، بمعrrدّل  ع نموًّ  تجrrني(51).2015 و2000% بين عrrامَي 72هذه الفئة هي الأسر

العائلاتالتّي يعولها فردٌ من هذه الفئة مالًا أكثر كما أنهّا أكثر احتمالًا لأن تمتلك أفرادً لrrديهم شrrهادة جامعيrrّة، كrrلّ

 على أيrrّة حrrال يتنrوّع مrدخول هrذه الأسrrر بين المجموعrrات(52)ذلك بالموازنة مع باقي السكّان الأمريكيّين عامّةً.

(53)التسع عشرة المشكلةّ للعرق الآسيويّ في الولايات المتّحدة.

يتعرضّ الآسrيويوّن للتنميrrط والتميrrيز في العمrل كغrrيرهم من الأقليrّات. تظهrر وسrrائل الإعلام الآسrrيوييّن

(54)للمجتمع على أنهّم ضعيفون في اللغة الإنجليزيةّ، متعلمّون وأقويrrاء في الرياضrrيّات وذوي فكrrرٍ تحليلي فريrrد.

 تصوير النسrrاء من الأقليrrّة الآسrrيويةّ أو غيرهrrا(55)تصُوّر النساء الآسيوياّت غالباً على أنهن ضعيفات ومُنصاعات.

(56)على أنهّن غريبات يساهم في تقارير المضايقات الجنسيّة من نساء الأقليّّات العرقيّة.

 هي انعكاسٌ عن تصوير الآسيوييّن والأمريكيّين الآسrrيوييّن بصrrورة نمطيrrة على أنهّم(57)القدوةخرافة الأقليّة 

. بالمقابrrل، التمrrردّ الكسrrل و حازمون عكس الصورة النمطيّة السلبية عن بrrاقي الأقليrrّات مثrrل  "ناجحون و " " " " " " "

غريبات مقارنة بالصورة النمطيّة للنساء البيض والتي تظُهرهن مطيعات و "تصُوّر النساء الآسيوياّت على أنهّنّ  " " "

. نقيّات مستقلّات و "على أنهن  " "  تستخدم هذه الصور النطميّة والأحكام المُسبقة لتrrبرير الظلم الواقrrع ضrrمن(58)"

الأقليّات العرقيّة، كما تستخدم لخلق حواجز أمام وصول الآسيوييّن إلى مناصب إدارية بrrارزة حيث يتمّ تrrوجيههم

خلف الستار بحيث يكونون أقلّ انخراطًا مع الآخرين. التنميrrط "ووضعهم في أماكن عمل بعيدة اجتماعيًّا وإدارياً  "

هذا يوقع النساء الآسيوياّت أيضًا في أدوار خاضعة في المنظّمات. كrrلّ هrrذا يصrrُعّب، على الرجrrال والنسrrاء من

(59)العرق الآسيوي، اللحاق بالتقدّم الوظيفيّ للبيض.

متعددو الأعراقد.  

% من السrrكّان يصrrفون أنفسrrهم على أنهّم2على الrrرغم من تقrrدير المكتب الأمrrريكيّ للإحصrrاء أن حrrوالي 

 يرجrع هrذا(60)%.7 للأبحrrاث يقrدّر أنّ الrرقم أعلى في الحقيقrrة ويصrrلّ حتّى PEWمتعدّدو العرقيrrّة، إلا أن مركrز 

لتصنيف الأفراد أنفسهم على أنهّم ينتمون لعرق معيّن رغم كون أبويهم ينتمون لأكثر من فئة عرقيrrة. وممrrا يزيrrد

من تعقيد عمليّة جمع البيانات هذه، هو تبدّل الهويةّ العرقيّة للأشخاص على مرّ الزمن، بسبب كrrون هrrذه الهويrrّة

غير قائمة بالضرورة على ثقافة أو بلد مشتركََين كما هو الحال في الإثنيّة. 

كمrrا الهيسrrبانيّون (نتيجrrةً لrذلك اعrrترف الأشrrخاص الrrذين يمكن تصrrنيفهم تحت فئrrة متعrrددي الأعrrراق  (

بتغييرهم هويتّهم العرقية خلال حياتهم عدّة مراّت، بل وحتّى أن بعضهم لجأ لتغييرها لموقف معيّن حrrدث معrrه.

 قrrالوا بrأنهّم تrرددوا بين عrrدّ أنفسrrهم متعrrدّدي العrrرق وبين نسrrبPEW% من المشمولين بإحصrrائيّة 30حتّى 

العرقية خلال حياتهم. "أنفسهم لعرق واحد. كما أظهر المشاركون تبدّلًا في توقيت هذه التنقّلات  "(61)
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 إلا أنrrه لا تrrزال(62)،2013 و1970على الرغم من ارتفاع الولادات بين متعدّدي الأعراق عشرة أضعاف مrrا بين 

 بالإضافة إلى ذلك، لا يزال الأشخاص متعدّدو الأعراق من خلفيrrّة بيضrrاء(63)% فقط.2نسبتهم في القوى العاملة 

% منهم لنكrrات56يعَُدّون من الأقليrrّات مrrا لم يصrrُنفّوا أنفسrrهم عرقيًّا على أنهم بيض فقrrط، ويتعrrرضّ حrrوالي 

 تتغيّر نسبة التمييز عنrrد الrrدخول أكrrثر في تفاصrrيل الأعrrراق ضrمن المجموعrrات(64)ومضايقات عنصريةَ جارحة.

المتعدّدة العرقيّة، فعلى سrrبيل المثrrال يسrrجلّ الهنrrود السrود أعلى معrrدّل من تقrrارير التميrrيز في حين يسrrجلَّ

(65)الأسيويوّن البيض المعدل الأقل بين هذه الفئات.

بسrبب )يمكن أن يخُطأ في تمييز عrرق المrوظّفين متعrدّدي الأعrراق على أنهم من عrرق معيّن في العمrل 

. إن كانت هويتّهم العرقيّة المختلطة ظاهرة للعيان فقد يختبرون معاملة مختلفة سلبيّة. أحياناً لا (تعددهم العرقي

يتمّ تعريفهم على إحدى الفئات التّي ينتمون إليها وحينها يكونون عرضةً لتعليقات اسrrتخفافيّة من زملائهم حrrول

(66)عرقهم، ما يمكن أن يكون مثبطًّا للمعنوياّت، ويؤدي إلى إضعاف أواصر التعاون داخل هيكلية المنظّمة.

مجموعات أخرىه.  

% من القوّة العاملة أنفسهم على أنهم هنود حمر أو سrrكّان أصrrليّين من ألاسrrكا أو هrrاواي أو1يعرفّ حوالي 

(67)جزر أخرى في المحيط الهادي أو من عرق آخر.

العمر   12.3.3

توزيع العمر في القوّة العاملة لمنظمّة ما هو عامل مهمّ للتنوّع في مكان العمل، سيّما عندما يتقrrدّم موظفrrو

ا بسrrبب تقrrدّم جيrrل  rrًنّ عمومrrالشركة في العمر. يتقدّم المجتمع في الس(Baby  boomerلrrالجي ) في العمrrر  )

 بفضل التقدّم(68)للحياة( وبسبب نقصان معدّل الولادات وازدياد العمر المتوقّع 1964 و1946المولود بين عامي 

الطبيّّ واتساع رقعة الرعاية الصrrحيّّة. يrrؤدّي مrrا سrrبق لبقrrاء بعض المrrوظّفين في العمrrل مrrا بعrrد عمrrر التقاعد

( سنة ويعملون لسنوات أكثر من الأجيال السابقة لتأمين تكاليف معيشتهم.65)

. عrrدد2016 و2010 بين عrrامَي 18 مrrع السrrكّان دون سrrنّ 65 نسبة السكّان فوق سنّ التالييقارن الشكل 

 في حين سينخفض عدد الأشخاص دون2030% بحلول عام 20.6الأشخاص الأكبر سنًّا ازداد ويتُوقَّع وصوله إلى 

 بثبات خلال هذه المدّة. تشير هذه الأرقام إلى وجود موظّفي متنوّعي الأعمار في الشركات بشكل متزايrrد18سنّ 

ال المrوظفين الأكrبر سrنًّا مناسrبين rّال. على رغم من أن العمrل بين الأجيrبر في إدارة التفاعrما يوُجِد  صعوبة أك

ومريحين في التعامل، إلا أنه عادةً ما يعانون من تنميط وأحكام مسبقة من قبل بعض المrrوظّفين على أنهّم غrrير

 (70) وأقلّ رغبةً في التعلمّ مقارنةً مع زملائهم الأصغر عمراً.(69)كفوئين

 على أيةّ حال، إن عrrرض المrrديرين(71)كما وجدت الدراسات ما يدعم فكرة التأثير السلبيّ للعمر على الإدراك.

فرصًا أقل للعمّال الأكبر سنًّا بسبب تراجع إدراكهم فقط قد يؤدي إلى تراجع الأداء  وإنتاجية الشركة بسبب تفrrوّق

ال الأكrrثر سrrنًّا غالبrrًا أداءً أعلى كمrrا يتّبعrrون rrّؤدّي العمrrالعمّال الأكبر سنًّا على الأصغر سنًّا في بعض المجالات. ي
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معايير السلامة اتبّاعًا أفضل. كمrrا أنهّم أقrrلّ احتمrrالًا للتغيّب عن العمrل أو التبrrاطؤ في العمrل مقارنrrةً بrزملائهم

الأصغر سنًّا.

إدارة التغيير

التوظيف الأعمى

تختبر المزيد من الشركات طريقة جديدة ومبتكرة في التوظيف. التوظيف الأعمى هو عمليrrّة تمُكّن الشrrركات

من إزالة أيّ معلومات تميّز هويةّ المتقدّمين خلال عمليّة التوظيف. مثrrال على ذلrrك اسrتخدام اسrتمارات تحrُذف

فيها الخانات التعريفيّة مثل الاسم والعمر والجنس. تمكّنت بعض الشrrركات مثrrل جوجrrل، باسrrتخدمات تقنيrrّات

مُحوسبة، من تطبيق إحصائيّة على المتقدّمين مجهولي الهويrrّة تقيس مقrrدرتهم على أداء العمrrل المطلrrوب منهم

قبل انتقاء من سيتسمرّ للمرحلة التالية من عمليّة التوظيف. يمكن للشركات الطلب من المتقدّمين إزالة الحقrrول

ا لكrrلّ طلب rrًديرون رقمrrا المrrص حينه ّrrابقة. يخُصrrات السrrّالتعريفيّة من سيرهم الذاتيّة عِوضًا عن استخدام التقني

توظيف يصلهم.

على الرغم من ازدياد عدد الشركات التّي تستخدم هذه الطريقة في التوظيrف في وقتنrا الحrالي فهي ليسrrت

وليدة الأمس، بل يرجع استخدامها لحقبة السبعينات، عنrrد اختيrrار الموسrrيقيّين للفrrرق الموسrrيقيّة حينهrrا. حيث

يتقدّم الموسيقيّون أحياناً بعرضهم خلف الشاشات لكي يتمّ تقrrييمهم بنrrاء على عrrزفهم فقrrط دون أيّ انحيrrاز آخrrر

 سrrيمفونيّة أوركسrrترا تسrrتعمل هrrذه الطريقrrة بأشrrكال مختلفrrة،11متعلقّ بالعرق أو الجنس. أجريت دراسة على 

%. يمكن لهذه الطريقrة أن تجrذب46-25ووجد الباحثون أنّ هذه الطريقة رفعت من احتمال توظيف عازفة بنسبة 

المزيد من المتقدّمين للعمل في الشركة التّي تستخدمها كما يمكنهrrا أن تزيrrد من فrrرص توظيrrف ذوي المهrrارات

الأفضل وأن تزيد من التنوّع في مكان العمل وأن تجُنبّ المديرين الوقوع في أخطاء التمييز والعنصريةّ.
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أسئلة للنقاش:

 هل يجب على جميع الشركات أن تستخدم التوظيف الأعمى أم هنالك استثناءات معيّنة؟. 1

 إن كان التوظيف الأعمى يفيد في إزالة التحيّز خلال عمليّة التوظيف، فهل تنطبق فعاليّة هذا المبدأ على بعض. 2

(؟ هل استخدام المنصّاتLinked In)وسائل التواصل الاجتماعيّ المستخدمة في التوظيف مثل منصّة لينكد إن 

هذه يعرضّ المنظّمات إلى خطر انحياز أكبر مقارنة بطرق التوظيف التقليديةّ؟

 كيف يفيد التوظيف الأعمى المنظّمات؟ وكيف يمكن أن يعرقل عملها؟. 3

العاملون المهاجرون   12.3.4

(H-1B)يتمّ خلق رقم قياسيّ جديد كلّ عام في المدّة اللازمة للوصrrول للحrrدّ الأقصrrى من تأشrrيرات العمrrل 

 هذه التأشيرات هي أحد أنواع تأشيرات العمل وهي وثrrائق مؤقتrrّة تrrتيح للحاصrrلين(72)لدخول الولايات المتّحدة.

 ازداد عدد العاملين المهاجرين في الولايrrات(73)عليها السكن والعمل في الولايات المتّحدة بشكلٍ مؤقّت أو دائم.

؛ وذلrrك نتيجrrةً للطلب المتزايrrد على2016% عrrام 17 إلى 2005% عrrام 15المتّحrrدة خلال العقrrد الأخrrير من 

ع من(74)تأشيرات العمل من الموظّفين.  يزداد تعداد السكّان من المهاجرين في الولايrrات المتحrrدّة بشrrكل أسrrر

 يعود هذا بشكلٍ جزئيٍّ إلى حاجة الولايات المتّحrrدة المسrrتمرة(75)ازدياد السكّان المولودين في الولايات المتّحدة.

 راغبين في العمل في أمريكا.(76)والعلوملأفراد متقنين للرياضيّات 

على الرغم من العمالة المهاجرة الهائلة الموجودة في الولايات المتّحدة، إلا أن هذه العمالة على كبرهrrا تواجrrه

 ينجrrذب(77)انتهاكات عدّة، مثل تلقّيهم أجوراً أدنى لقrrاء سrrاعات عمrrل أطrrول مقارنrrةً مrrع نظrrرائهم الأمrrريكيّين.

الأجانب الباحثون عن العمل إلى الشركات التّي تقدّم تأشيرات عمل لموظّفيها الأجانب، ومrrع ذلrrك  فrrإن هrrؤلاء

الأفراد الأجانب يعلمون تمامًا أنهم قد يعملون تحت سلطة إداريين غrrير أخلاقيّين قrrد يسrrعون لاسrrتغلالهم. على

ا من حrrاملي شrrهادة  ًrrسبيل المثال، وجد لامبرت وزملاؤه في دراستهم أنّ بعضMBAاحثين عنrrنيّين البrrالفليبي 

عمل يعلمون أنّ الشركات التّي تظُهر رغبتها في توظيف العمال الأجانب وتؤكّد على توفيرها لتأشيرات عمل هي

(78)شركات تسعى لاستغلال العاملين لديها.

ويعتقrrد آخrrرون أنّ هrrذا الشrrركات قrrد تبخس في حrrق العrrاملين الفليبيrrنيّين بسrrبب محدوديrrّة قيمتهم

الاجتماعية. اتُهُِّمت شركات في نشرات الأخبrrار بخrrداع الطلّاب الأجrrانب العrrاملين لrrديها كمتrrدرّبين في أجrrرهم

 مليون دولار لتسrrويةّ دعrrوى34( للاستشارات التقنيّة مبلغ Infosys) في حالة أخرى دفعت شركة (79)الأسبوعيّ.

قضائيّة اتهّمتها بالاحتيال في التأشيرات بسبب شكوك حول إعطائها العاملين الأجانب أجراً أقل مما يسrrتحقون

(80)لتحقيق أرباح أكبر.
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أشكال أخرى للتنوع في العمل   12.3.5

 مrrا يعrrني(81).2022% بحلrrول عrrام 10من المتوقّع أن تزداد نسrrبة العrrاملين من ذوي الاحتياجrrات بمقrrدار 

مراجعة ووضع المزيد من السياسات العامّة والمؤسّساتيّة لتسمح بوضع خطط لتrrدريبات مناسrrبة العrrاملين من

 أيضًا ستوظّف المزيد من الشركات التكنولوجيا وتركّز على تثقيف المrrوظّفين لrrديها(82)ذوي الاحتياجات الخاصّة.

حول كيفية معاملة الأفراد من ذوي الإعاقات الجسديةّ والذهنيّة.

في السابق كانت غالبيّة السكّان الأمريكيّين من المسيحيّين، لكنّ نسبتهم انخفضrrت خلال الأعrrوام الثلاثين

 كمrrا أن ازديrrاد(83)% تقريبrrًا.25%، في حين ازدادت نسبة معتنقي الأديان الأخrrرى بنسrrبة 12الأخيرة بما يقارب 

العاملين القادمين من آسيا والشرق الأوسط يعني حاجة الموظّفين للتأقلم مع المعتقrrدات الدينيrrّة الجديrrدة في

بيئة عملهم. على الrrرغم من أنّ التشrrريعات الفيدراليrrّة تحمي العrrاملين من التميrrّيز المبrrنيّ على العrrرق والrrدين

والاحتياجات الخاصّة، إلا أن العديد من المديرين وضعوا سياساتهم الخاصّة للتعامل مع التنوّع الجديrrد في قrrوى

العمل لديهم.

اختبار مدى الفهم

. كيف يمكن تعريف التنوّع في سياق بيئة العمل؟1

ما المكوّنات التّي تجعل مكان العمل والقوّة العاملة متنوّعة؟. 2

التنوع وأثره على الشركات   12.4

كيف يؤثّر التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟

من المهم أن يتعلمّ المديرون كيفيّة التعامrrل مrrع الاختلافrrات الثقافيrrّة وسrrلوكيّات العمrrل الفرديrrّة، وذلrrك

بسبب سيطرت العولمة وازدياد التنوّع العرقي في بيئات العمل المؤسساتية. ومrrع ازديrrاد تنrrوع القrrوى العاملrrة

تظهر فرص جديدة وتحدّيات جديدة للمrrديرين في بيئrrة العمrrل. من هrrذه الفrrرص امتلاك الشrrركة أسrrبقيّة أمrrام

الشركات الأخرى عند استيعابها للتغيّرات في سوق العمل. في حين تتضمّن التحrrدّيات التمكّن من إدارة التنrrوّع

السلوكي الكبير للعاملين ومراعاة اختلاف القيم والمعتقدات بكفاءة، كمrrا يشrrكّل التعامrrل مrrع المشrrاكل تعrrاملًا

سليمًا تحدّياً آخر يواجه المديرين.

حصد ميزات التنوع   12.4.1

 كيف يمكنStacy Blake( وستايسي بلايك Taylor Cox)يحدّد شرح الحالة اليّ قدمه كلّ من تايلور كوس 

 يمكن للشrrركات أن(84)للشركات أن تكسب ميّزة تنافسيّة عبر تبنيّ منهجيّة التنوّع في بيئة العمل المؤسسrrاتية.

 فرص عند سعيها لتأسيس سياسة تقدّر التنوّع، وهذه الفrrرص السrrت  هي: أفضrrليّة في التكلفrrة6تحصل على 
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واسrrتغلال أمثrrل للمrrوارد وقrrدرة تسrrويقيّة أعلى ونظrrام مrrرن وتحسrrين الإبداعيrrة وحلrrول أفضrrل للمشrrاكل

(.التالي)انظر الشكل 

أفضلية التكلفة   12.4.2

يحمي القانون الفيدراليّ في الولايات المتحدة العرق والجنس والدين، وغيرها من المعrrايير الاجتماعيrrة، من

سrrنتحدّث عن هrrذه النقطrrة في عنrrاوين لاحقrrة من هrrذا )العديد من أشكال التمييز في بيئات العمل المختلفrrة 

. قد تنخفض احتماليّة تعrrرضّ الشrrركة لrrدعاوى قضrrائيّة ضrrد التميrrيز إن امتلكت سياسrrات وإجrrراءات (الفصل

تشجعّ على التناغم وتقبلّ التنوّع في بيئة العمل وتحمي الموظّفات النساء والموظّفين من الأقليّات والمتقدّمين

 هrrذه المنهجيrrّة على أنهrrا فرصrrةBlake وCoxللعمل من التمييز والعنصرية والأحكام المسبقة. عرفّت الباحثتان 

للمنظّمات لتخفيض النفقات المحتملة مثل تعويضات الدعاوى القضائيّة التي تتكبدّها الشركات الrrتي لا تملrrك

مثل هذه السياسات.

كما تمتلك أنّ الشركات التّي تتقبلّ التنوّع ضمن سياساتها معدّلات دوران وظيفيّ أقل عنrrد موظّفييهrrا من

أي تبديل المrrوظفين باسrrتمرار داخrrل الشrrركة باهظrrة مrrع مrrرور الrrوقت،(85)الأقليّات. ( تكلفة الدوران الوظيفيّ  (

ويمكن للشركات تجنبّ ذلك عند احتفاظها بموظّفيهrrا من الأقليrrّات وموظفاتهrrا النسrrاء. بrrالرغم من ذلrrك فقrrد

أظهرت بعض الدراسات أنّ الشركات التّي تقدّر التنوّع لديها معدل دوران وظيفيّ أعلى لrrدى المrrوظّفين الrrبيض

 يعزو بعض الخبراء ذلrrك إلى ضrrعف إدراك هrrذه الشrrركات لكيفي إدارة(86)والذكور مقارنة بالشركات الأقلّ تنوّعًا.

ات المتنوّعrrة rrّة إلى المنظمrrة القويrrّة العرقيrrّبيض ذوي الهويrrذاب الrrاث انجrrالتنوّع بكفاءة. كما تظهر بعض الأبح

(87)بشكل مشابه لغيرهم من العرقيّات.
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استغلال الموارد   12.4.3

رأس المال البشريّ هو مورد مهمّ للمنظّمات تكتسrبه من خلال معرفrة ومهrارة وقrدرات موظّفيهrا. تجrذب

المنظّمات التّي تقدّر التنوّع المزيد من طالبي العمل من الأقليrrّات ذوي الخrrبرات الممrrيزة. تظهrrر الدراسrrات أنّ

النساء والأقليّات يملكون دافعًا أكبر عند البحث عن عمل وانجذاباً أكبر للمنظّمات التّي تروّج لبيئة عمrrل متنوعrrة

 جrrذب الأقليrrّات المميrrّزة يزيrrد من كمّ(88)في حملاتهم التوظيفيrrّة مقارنrrةً مrrع المنظّمrrات الrrّتي لا تفعrrل ذلrrك.

المواهب التّي تستطيع الشركة الاختيار منها عند التوظيف، وبالتالي يتُيح فُرصة تعيين موظّفين مناسبين، وهذا

يكُسب الشركة ميّزة تنافسيّة.

التسويق   12.4.4

عندما توظّف شركة أشخاصًا من خلفيّات مختلفrrة تكسrrب منظrورًا أوسrع عن تفضrrيلات المسrrتهلكين من

ثقافات مختلفة. يمكن للمنظّمات اكتساب معلومات مفيدة اقتراحات بناّءة من الأسواق المختلفة عن منتجاتهrrا

ن الشrrركات الrrّتي تقrrدّر التنrrوّع من سrrمعتها في السrrوق الrrّذي تخدمrrه، مrrا يجلب ّrrا تحس ًrrدماتها. أيضrrوخ

المزيد من المستهلكين.

النظام المرن   12.4.5

يتعلمّ الموظّفون التفاعل بشكل أفضل مع من يختلفون عنهم بالمعتقد أو القيم أو الrrدين عنrrد وضrrعهم في

 على أنّ القrrدرة على التفاعrrل مrrع الأشrrخاص المغrrايرين تنمّيBlake وCoxبيئة متنوّعة ثقافيًّا. تؤكّد الباحثتrrان  

مرونة الوعي، وهي القدرة على التفكير حول الأشياء من منظور مختلف وتبنيّ وجهات نظر فريدة. عنrrدما يمتلrrك

الموظّفون مرونة الوعي هذه تتطوّر مرونة النظام على مسrrتوى المنظّمrrة بأكملهrrا. يتعلمّ الموظّفrrون من بعضrrهم

تقبلّ الآراء والأفكار الأخرى، ما يسمح بالتواصل بحريةّ أكبر، ويغدو التفاعل بين الأفراد أكثر فاعليةً.

الإبداع وحل المشاكل   12.4.6

تنُتج الفرق ذات الخلفيrrات الثقافيrrة المتنوعrrة وجهrات نظrر متعrدّدة قrد تقrود لأفكrار فريrدة ومُبتكrrرة في

الشركات. تؤدّي وجهات النظر المختلفة لخيارات أوسع عند مناقشة مشكلة أو قضيّة ما.

تختلف خبرة الحياة من شخص لآخر، كما قد تتعلقّ خبرة الأفراد بعرقهم أو سنهّم أو جنسrrهم. يزدهrrر الإبrrداع

عند مشاركة هذه التجارب. لا تنتج الفرق المتنوّعة بدائل أكثر فحسب، بل تولrrّد طيفrrًا أوسrrع من وجهrrات النظrrر

التي يمكن استخدامها لمقاربة وحلِّ القضيّة أو المشكلة داخل الشركة. إحدى الطرق التّي يمكن للفrrرق المتنوّعrrة

 وهو  خلل في(89)الجماعيّ،من خلالها أن تحسّن المقدرة على حلّ المشاكل هي منع ظاهرة تعُرف بظاهرة التفكير 

اللrrون الواحrrد نتيجrrة لضrrغط الأقrrران ورغبrrة أعضrrاء (اتخّاذ القرار يحصل في المجموعrrات ذات الكيrrان الواحrrد  (

المجموعة بالحصول على القبول والإجماع. تمنع المجموعات المتنوّعة من حصول هذا بسبب اختلاف الخلفيّات

بين الأعضاء، ما يسمح بمناقشة أكبر للأسباب والتوقّعات المناسبة لحل القضايا المؤسساتية المختلفة.
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توجيه برامج التنوع بما يخدم الأهداف الاستراتيجية ورسالة المنظمة   12.4.7

 عمل معيّنة، على سبيل المثاللاستراتيجيّةيساعد التنوّع المنظّمات على تحسين الأداء عندما يكون موجهًّا 

عندما تستخدم الشركات فرق إدارة متنوّعة موجهّة عبر استراتيجيّة مؤسّساتيّة تركrrّز على الإبrrداع، فسrrوف تrrزداد

إنتاجيّة الشركات بشكل ملحوظ.

ا بسياسrrة معيّنrrة. rrًّذه(90)من جهة أخرى يمتلك التنوّع أثراً صغيراً على الإنتاجيّة إن لم يكن موجهrrمّن هrrتتض 

السياسة التزام الشركة بالإبrداع ودعم الأفكrrار الجديrدة. بعبrrارةٍ أخrrرى، يمكن للمrديرين اسrrتغلال وجهrrات النظrrر

ا من التنrrوّع للمضrrي rrًالمختلفة الناتجة عن الفرق المتنوّعة عبر استخدامها على أنها اقتراحات إبداعية تضفي نوع

قدمًا بسياسة المنظّمة العامة.

استغلال أدوات الموارد البشرية بشكل استراتيجي   12.4.8

يجب أن يتمكّن قسم الموارد البشريةّ من دمج الموظّفين على مستوى ديناميكيّ وذلك لتوجيrrه التنrrوّع بمrrا

يخدم سياسة المنظّمة. يمكن لاستخدام منهجيّة استراتيجيّة في  إدارة مrrوارد بشrrريةّ أن يسrrاهم في دمج التنrrوّع

Strategic (91)بنجاح مrrع قيم المنظّمrrة وأهrrدافها.  Human  Resources  Management إدارة الموارد أي

هو نظام من النشاطات الموجهّ لدمج الموظّفين بما يسrrاهم في تحقيrrق ميrrّزة تنافسrrيّة البشريّة الاستراتيجيّة

 مع رسالة وسياسrrة المنظّمrrة ومrrع نشrrاطات المrrوارد البشrrريةSHRMّتستفيد منها المنظّمة. تندمج ممارسات 

بمجالات أكثر فعاليّة. يوفّر هذا مجموعة من الموارد المتاحrrة لاحتياجrrات محrrدّدة ضrrمن المنظّمrrة. كمrrا أنّ دمج

ن من التواصrrل وتبrrادل ّrrة يحسrrّدماتها التقليديrrدلًا من خrrتراتيجيّ بrrط الاسrrة التخطيrrّع عمليrrريةّ مrrالموارد البش

المعلومات والتناغم بين صناّع القرار، الأمر الذي يحسّن من أداء المؤسسة ككل.

 لدعم فكرة التنوّع، بسبب توضيحها لمقrrدرة البيئrrةالنظرة المعتمدة على الموارد في الشركةاستُخدمت 

المتنوّعة على اكتساب ميّزة تنافسيّة مستدامة للمنظّمات. بناءً على هذه النظrrرة يمكن اكتسrrاب ميrrّزة تنافسrrيّة

( أن رأس المrrالSHRM) تعتقد مقاربة (92)عند امتلاك الشركة لموارد نادرة وقيّمة وغير مستدامة وصعبة التقليد.

البشrrrريّ -المعرفrrrة والمهrrrارات والقrrrدرات الحاليrrrّة والممكنrrrة للعrrrاملين- أساسrrrيّ في نجrrrاح كrrrلّ شrrrركة

واستدامتها وبقائها.

إن كان عنصر التنوّع في المؤسسة قليلًا في الشركة فسينخفض احتمال وصول الموظفين من الأقليّات إلى

Northern)مواضع القيادة. أحrد الاسrتثناءات هي شrركة   Trustديثًا علىrوعة حrالموض ) لإدارة الاسrتثمارات  )

.2018قائمة فوربز  % من مسrrؤولي هrrذه الشrrركة38 (93)( لأفضل الشركات التي وظّفت التنrrوّع توظيفrrًا مميrrّزاً

التنفيذييّن هنّ من النساء، وهو أمر مذهل لأنّ هذه النسبة تساوي نسبة النساء طالبrrات برنrrامج الماجسrrتير في

وهوS&P 500 كما أنّ تلِك النسبة في شركات (94)( على مدى السنوات الخمس المنصرمة.MBA)إدارة الأعمال   (

%23%. بالإضافة إلى ذلك شrrكلّ السrrود 27(مؤشّر أسهم يشمل عددًا من الشركات الأمريكيّة الرائدة هي فقط 

ا التزامهrrا بrrالتنوّع. تسrrاعد هrrذه الدرجrrة الكبrrيرة من التنrrوّع شrrركة ًrrمن مجلس إدارة هذه الشركة، ما يوضح أيض
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(Northern  Trustةrrارات المطروحrrد من الخيrrذي يزيrrر الrrات، الأمrrّاء والأقليrrدّمين من النسrrفي جذب المتق )

والمواهب المتاحة لهم لتوظيفها.

قد تنتهز الشركات الفرص التّي يوجدها تنوّع الآراء من العاملين المتنrrوّعين من أجrrل حrrلّ مشrrكلة أو إيجrrاد

فكرة جديدة. على سبيل المثال يتشارك أشخاص من ثقافrrات آسrrيويةّ وأمريكيrrّة جنوبيrrّة في جلسrrات جماعيrrّة،

يتشاركون الحوار مع الآخرين حول المهام المختلفة. على نحوٍ مماثل، يعمل السود والهيسبانيّيون باجتماعيّة أكrrبر

ن ّrrق ويحسrrاهم الفريrrادة تفrrاغم  في زيrrاعي المتنrrمن البيض ممّن يميلون للاستقلايةّ الفرديةّ. يفيد العمل الجم

 كما يتعلمّ الموظّفون طرقًا جديدة لأداء مهامهم.(95)أداءه.

يجب أن تمتلك الشركة سياسات موارد بشريةّ مميrrّزة وفريrrدة من أجrrل أن تحصrrل على ميrrّزة تنافسrrيّة في

سوق العمل. كما سنرى لاحقًا في هذا الفصل، قد تمتلك الشركة أحد ثلاثة محاور حول تنوّع مكان العمل. يrrؤدّي

ا على المrدير إدارة بيئrrة rrًهل طبعrمحور التعلمّ والاندماج إلى رفع إنتاجيّة الموظّفين والمنظّمة، لكنهّ ليس من الس

عمل متنوّعة وتجنبّ عقباتها. قrrد تسrrاهم العوامrrل التاريخيrrّة والتعrrاون بين الوحrrدات في تمكين المنظّمrrة من

الاستفادة من عنصر التنوّع في بيئة عملها. يمكن إنتاج ودمج أفضل السلوكيّات الrrّتي تسrrتهدف حrrل المشrrاكل

انطلاقًا من الاختلافات الثقافيّة بين الموظّفين. لكن أحياناً يكون مصدر السلوكيّات مجهولًا لأنها تنتج عن التبادل

على سبيل المثال تعاون قسمي التسويق والموارد البشريةّ لتطوير فكر توظيفيّ )والتعاون بين الأقسام المختلفة 

(جديد ما يجعل استنساخ هذه العمليّة في نفس الشركة أمراً صعبًا، ناهيك عن تقليدها من قبل شركة أخرى.

التنوع والأداء المؤسساتي   12.4.9

تشير الأبحاث حول تأثير التنوّع في المنظّمات على نجاحها، تشير إلى نتائج متضاربة. تظهر بعض الدراسات

وجود علاقة إيجابيّة بينهما، في حين تظهر دراسات أخرى عكس ذلك، أمّا البعض الآخر فينفي وجود علاقة بينهما
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المنظمات   في الإدارة التنوع مبادئ

من الأصل. يعتقد بعض الباحثين أن العلاقة قد ترجع لمتغيّرات أخرى لم تكن بالحسبان بrrالرغم من عrrدم ثبوتيrrّة

نتائج الأبحاث بخصوص هذه العلاقة.

( وزملاؤه أنّ المؤسّسrrات المصrrرفيّة المتنوّعrrة عرقيًّا الrrتي تركrrّز علىRichard)من منظrrور المrrوارد يظهrrر 

 تقترح هذه النتائج أنrrّه من الrrواجب على الشrrركات إدارة(96)المبادرة شهدت أداءً أفضل من نظيراتها الأقل تنوّعًا.

مرونة وإبداع ونظام حلّ المشكلات المؤسساتية الخاصّة بهrrا بفعاليrrّة من أجrrل تحقيrrق أفضrrل اسrrتثمار للتنrrوّع

العrrرقي في بيئrrة عملهrrا. تظهrrر دراسrrات أخrrرى أن ضrrمّ النسrrاء في مواقrrع قياديrrّة يزيrrد  من مبrrادرة الإدارة،

(97)ما يحسّن من أدائها.

اختبار مدى الفهم

. ما هي التحدّيات والفرص التّي توجد بسبب التنوّع في الشركات؟1

ما هي مسؤوليّة الموارد البشريةّ فيما يخص التنوّع؟. 2

هل يمكن أن يكون التنوّع ميّزة استراتيجيّة للمنظّمات؟. 3

تحديات التنوع   12.5

ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يؤثّر على الفئات المختلفة؟

على الرغم من فوائد التنوّع العديدة فإنهّ يوُجِد تحدّيات للمديرين لا يمكن مجابهتها إلّا بقيrrادة وإدارة حكيمrrة.

بعض أبrrرز التحrrدّيات في المنظّمrrات وفقrrًا للأبحrrاث هي ضrrعف التعلrrّق المؤسّسrrاتيّ وسrrوء فهم المبrrادرات

والبرامج التنوّعيّة.

 التعلق الأقل بالمنظمة   12.5.1

على الرغم من جذب البرامج المتنوّعة للنساء والأقليّات فهي قد تمتلك تأثيراً مضادًا على باقي العاملين من

غير الأقليّات. عندما لا تتمّ إدارة التنوّع بكفاءة قد يشعر الموظّفون الrrذكور والrrبيض بrrالانعزال أو الاسrrتهداف من

 منظّمات كبرى وتحرت3ّ مجموعة في العمل ضمن 151برامج التنوّع المطبقّة في المنظّمة. طُبقّت دراسة على 

تrrrأثير وجrrrود تنrrrوّع في العrrrرق والجنس على معrrrدّل التغيّب عن العمrrrل والتعلrrrّق النفسrrrيّ بrrrه ومعrrrدل

 (98)الدوران الوظيفي.

ا في تعلقّ الموظّف بمنظّمته. أظهرت نتائج الدراسrrة علاقrrة طرديrrّة بين التنrrوّع تلعب ثلاثة عوامل دورًا مهمًّ

ة ومعrrدّل الrدوران الrrوظيفي المرتفrrع وزيrrادة التغيّب لrrدى rrّلّ بالمنظمrrق الأقrrّفي مجموعة العمل وكلٍّ من التعل

الموظّفين البيض. بعبارة أخرى، زيادة التنوّع في المنظّمة تؤدّي لرغبrrة المrrوظفّين الrrبيض بمغادرتهrrا. قrrد تrrدفع

صعوبة إدارة المجموعات المتنوّعة المديرين إلى تجنبّها، لكنهّم إن تجنبّوها فسيخسrrرون فائrrدتها الإبداعيrrّة. بrrدلًا
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من ذلrrrك يجب أن يفهم المrrrديرون آليrrrّات التواصrrrل واتخrrrّاذ القrrrرار المتّبعrrrة في مجموعrrrاتهم وطلب آراء

الموظّفين حولها.

التحديات القانونية للتنوع   12.5.2

النظام القانونيّ مصمّم ليحارب التميrrيز. سrrيناقش هrذا الفصrrل عrدّة طrrرق لrrذلك ومنهrrا التميrrيز المضrrادّ

والمضايقات والتمييز في مكان العمل وضrدّ ذوي الاتجrّاه والموجrّه ضrد الجنسrيّات والحوامrل والعrرق واللrون

والدين والجنس وغيرها.

 التمييز المضاد أو العكسيا.  

كما أظهرت نتائج البحوث التي ذكرناها آنفrًا، فإنrه يشrيع التميrيز ضrدّ النسrاء والأقليrّات العرقيrّة والإثنيrّة.

يسُتخدم مصطلح التمييز المضادّ لوصف حالة يرى فيهrrا مجموعrrات الأغلبيrrّة أنهّم يتعرضrrّون للتميrrيز بنrrاءً على

ا من الفئrrة ًrrالب أنّ أشخاصrrرق الغrrعرقهم أو جنسهم. هذا الشكل من التمييز غير شائع لكنه يظهر عندما يرى الع

المحميّة من الأقليّات تعُطى أفضليّةً في العمل أو فرصًا أكبر  للتعلمّ بسبب كrrونهم أقليrrّة أو إنrrاث، بغض النظrrر

عن مؤهلاتهم واستحقاقهم لهذه الفرص.

 رفُِعت سrrت1994ّ و1990أظهر بحث أجُري في تسعينيّات القرن الماضي أنهّ خلال فترة السنوات مrrا بين 

 دعوى مرفوعة ضد التمييز كانت بسبب3,000 من أصل 100دعاوٍ فيدراليّة ضد التمييز المضادّ فحسب. وفقط 

( مع معهدRobert Wood Johnson Foundation) طبقّت مؤسّسة روبرت وود جونسون (99)التمييز المضاد.

( إحصائيّة مثيرة للاهتمام تظُهرHarvard T.H. Chan School of Public Health)هارفرد تشان للصحةّ العامّة 

% أنهّم تعرضrrّوا19أنّ أكثر من نصف الأمريكيّين البيض يعتقدون أنّ البيض يتعرضّون للتمييز، في حين يعتقد 

 (100)للتحيّز والتمييز بسبب لون بشرتهم عند التوظيف.

قد ينبع سوء الفهم هذا جزئيًّا من إعادة التوازن في فرص العمل، بعrrد أن كrrانت راجحrrة لكفrrّة الrrبيض فيمrrا

الذكور والبيض أنهّم يحصلون على فرص أقل في حين أنّ الحقيقrrة هي (مضى. يعتقد الأفراد من فئات الأغلبية  (

ع بشكلٍ عادل على كل الفئات. في الواقع لا تrrزال غالبيrrة القrrوى العاملrrة في الشrrركات من أنّ الفرص باتت توزّ

الرجال والبيض. الفارق الوحيد هو حماية التشريعات للموظّفين من التميّيز وتحسين الوصول المتكrrافئ لفrrرص

التعليم، ما خلق فرصًا جديدة لأفراد الأقليّات لم تكن موجودةً من قبل.

التمييز في مكان العملب.  

يحدث التمييز في مكان العمل عندما تتمّ معاملة موظّف أو متقدّم للعمrrل معاملrrةً ظالمrrة بسrrبب انتمائrrه

لأحد المجموعات المذكورة سابقًا. قد يتعرضّ الشخص للتمييز بسrrبب وضrrعه العrrائليّ، على سrrبيل المثrrال قrrد

زوجة لأحد الأفrrراد غrrير المرغrrوبين من قبrrل الشrrركة. كمrrا قrrد /يتعرّض شخص ما للتمييز فقط بسبب كونه زوج

528



المنظمات   في الإدارة التنوع مبادئ

يحدث التمييز بين شخصين ينتميان لنفس الفئة، فمثلًا يقوم شخص ما بتمييز موجهّ ضد شخص آخر بنrrاءً على

جنسيّته الأصليّة التّي ينتميان إليها كلاهما.

Equalشُكِّلت هيئة تكافؤ الفرص   Employment  Opportunity  Commission  (EEOC)مrrبر القسrrع 

 في الولايات المتّحدة، ويهدف بشكل أساسيّ لحظر التميrrيز1964السابع من قانون الحقوق المدنيّة الصادر عام 

 من تطبيق القrانون كمrاEEOC تعززّهيئة  (101)في مكان العمل حسب العرق والجنس والجنسيّة والدين والحمل.

 سلطة إجراء تحقيقات حول ادّعrrاءات التميrrيزاتصدر توجيهات حول كيفيّة معاملة الموظّفين. تمتلك الهيئة أيضً

في مكان العمل ومحاولة حلهّا أو رفع دعاوى قضائيّة عند اللزوم.

دُّ rrُتي تعrrّكلّ أشكال التمييز في مكان العمل محظورة حسب قوانين مختلفّة تصونها هيئة تكافؤ الفرص، وال

المضايقات، وخاصةً المضايقة الجنسيّة، شكلًا من أشrrكال التميrrيز، كمrrا تنصّ على وجrrوب تسrrاوي الأجrrور بين

 في الولايات المتّحدة وهو تعديل1963بند تساوي الأجور مُغطّى ضمن قانون تساوي الأجور لعام (ـ 102)الجنسين.

. يخضrع  كrل العrاملين لهrذا القrانون نظريًّا، والrذي كrان محاولrة1938لقانون معايير العمل العادلة الصادر عام 

ا على صrrدور هrrذا50لمواجهة عدم تساوي الأجrrور بين الrrذكور والإنrrاث. لكن على الrrرغم من مrrرور أكrrثر من  rrًعام 

أي أنهّن(103)ذاتrrهُ سنتًا لقrاء كrrلّ دولار يجنيrrه الrذكور مقابrل العمrل والمجهrrود 80القانون لا تزال النساء تجني   (

%(.20يحصلن على أجر أقلّ بنسبة 

المضايقةج.  

المضايقة هي أيّ تصرفّ غير مرغوب مبنيّ على توجّهات وانطباعات سلبية مثل الجنس والعرق والجنسrrيّة

 لبعض القوانين في بعضاوالاحتياجات الخاصّة وغيرها. وهو شكل من التمييز في مكان العمل ويعد ذلك انتهاكً

 ، ولقrrانون التميrrيز1964البلدان مثل الولايات المتحدة في القسم السابع من قانون الحقوق المدنيّة الصادر عام 

(104). 1990 ولقانون الأمريكيّين ذوي الاحتياجات لعام 1967على أساس العمر في العمل لعام 

تعبرّ المضايقة الجنسيّة عن مضrايقة قائمrة على جنس الشrrخص، وقrrد تكrrون هrrذه المضrrايقات عبrrارة عن

مبادرات جنسيّة غير مرغوبة أو طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها. على الرغم من كrrون الجنسrrين

(105)معرّضين لهذا النوع من المضايقات، إلا أن الموظفات النساء هم الأكثر عرضة لذلك.

التمييز على أساس العمرد.  

يشير التمييز على أساس العمر إلى معاملة أحد الموظّفين أو المتقدّمين على أنهّم أقلّ كفاءةً بسبب عمرهم.

ا. كمrrا يمنrrع هrrذا القrrانون40( التمييز ضد الأفراد الأكrrبر من ADEA)يحظر قانون التمييز على أساس العمر  rrًعام 

(106)المضايقات القائمة على العمر، مثل الإيحاءات المهينة أو تأسيس بيئة عمل معادية.
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التمييز ضد ذوي الاحتياجات الخاصةه.  

ذوي الاحتياجات الخاصّة هم أشخاص يمتلكون إعاقةً جسديةّ أو عقليّة تحدّ من واحد -أو أكثر- من نشاطاتهم

ف أو متقrrدّم مشrrمول بقrrانون rrّة موظrrدما تتمّ معاملrrة عن ّrrات الخاصrrالحياتيّة. يحدث التمييز ضدّ ذوي الاحتياج

) بشكل غير متكافئ بسبب إعاقتهم. قانون ADA)الأمريكيّين ذوي الاحتياجات  )ADAةrrّوق مدنيrrانون حقrrهو ق )

 المشrrمولون(107)يحظر التمييز في العمل والخدمات العامّة والمرافق العامّة والمواصلات ضدّ ذوي الاحتياجrrات.

ضمن هrذا القrrانون هم أشrrخاص قrrادرون على قيrام مهrامهم الأساسrrيّة في وظrائفهم مrع أو بrدون مسrاعدات

أقrrلّ من  $( أو100)منطقيّة. تظهر البحوث أنّ توفير هذا النوع من المساعدات للموظّفين يكلفّ الشركة القليrrل 

قد لا يكلفّها شيئاً.

التمييز على أساس الجنسية الأصليةو.  

يتضمّن التمييز حسب الجنسيّة الأصليّة المعاملة غير المكافئrrة لشrrخص مrrا بسrrبب جنسrrيته أو لهجتrrه أو

( تطبيق أساليب أو سياسات توظيrrف إن كrrانت تrrؤثرّ سrrلباً علىEEOC)إثنيّته أو مظهره. تحظر تشريعات هيئة 

الأشخاص من أصلٍ معيّن. على سيل المثال تمُنع الشركات من تطبيق سياسة استخدام لغة واحدة إلا في حالrrة

كان ذلك ضروريًّا لتأمين كفاءة العمل. كما يمُنع للمديرين أن يشترطوا في معايير التوظيف موظّفين طليقين في

( الشrrركات من حصrrر تrrوظيفهم علىEEOC)لغrrة معيّنrrة مrrا لم تكن أساسrrيّة في صrrلب مهrrامهم. تمنrrع هيئrrة 

المواظنين الأمريكيّين أو المقيمين ما لم يكن العمل مُطالباً قانونيًّا بذلك.

التمييز ضد الحواملز.  

يشمل التمييز ضدّ الحوامل معاملة الموظّفة أو المتقدّمة معاملةً ظالمة بسبب حملها أو ولادتها أو ظروفهrrا

( في الولايrrات المتّحrrدة أيPDAّ)الصحيّة المتعلقّة بذلك. على سبيل المثال يحظر قانون التمييز ضrrدّ الحوامrrل 

إجراءات تمييزيةّ متعلقّة بالحمل مثل: التوظيف والطرد والتعويضrrات والتrدريبات والمهrrام والتأمينrات وغيرهrا.

بالإضافة قد يضطر المدراء لإجراء بعض التعrrديلات على مكrrان العمrrل لملائمrrة وضrrع الحوامrrل وذلrrك اسrrتجابة

( المذكور سابقًا.PAD)لقانون 

بالإضافة إلى ذلك هنالك العديد من القوانين المماثلة في الكثrrير من البلrدان، مثrrل قrrانون الإجrrازة العائليrrّة

 أسrrبوعًا12( في الولايات المتّحدة والذي أجاز للأهالي الجدد أخذ إجازة غير مدفوعة الأجrrر لمrrدّة FMLA)والطبيّّة 

(أو مدفوعة الأجر إن استحقّها الموظّف للاعتناء بالمولود الجديد. ((108)

التمييز حسب العرق/اللونح.  

اللون معاملة الموظّفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب عرقهم أو بسبب /يتضمّن التمييز حسب العرق

صفات فيزيائيّة متعلقّة بعرقهم، مثل لون البشرة أو الشعر أو غيرها.
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حيث يمُنع تطبيق بعض سياسات العمل إن كانت تؤثرّ سلباً على الأشخاص من عرق معيّن -كما هو الحrrال

في التمييز حسب الجنسيّة الأصليّة-. على سrrبيل المثrrال فrrإنّ بعض السياسrrات الrrتي تخصّ طريقrrة تصrrفيف

الشعر المطلوبة من الموظّفين قد تكrrون ظالمrrة لrذوي الأصrrول الإفريقيrrّة، وبالتrrالي يحُظrrر تطبيقهrrا مrrا لم يكن

تطبيقها أساسيّا للعمل.

التمييز الدينيط.  

يحدث التمييز الدينيّ عند معاملة الموظّفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب معتقداتهم الدينيrrّة. يحمي

القانون في الولايات المتحدة جميع المعتقدات الدينيّة في إطار العمل. حيث يجب على المديرين اتخّاذ إجراءات

منطقيّة وعادلة فيما يخص معتقدات الموظّفين الدينيّة، مثل مرونة ساعات العمل أو تعrrديل بعض السrrلوكيّات

في العمل. يضمن القانون حق الموظّفين بأن يتبعوا شعائرهم الدينية فيما يخصّ اللباس والشعر، ما لم يتعارض

(109) من إجبارهم على ممارسة أو عدم ممارسة شعائر دينيّة معيّنة ضمن إطار عملهم.هميحميوذلك مع عملهم. 

التمييز على أساس الجنسي.  

يحدث التمييز على أساس الجنس عند معاملة الموظّفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب جنسهم. كمrrا

( العاملين من المضايقات ومن السياسات الجائرة.EEOC)يحمي قانون هيئة 

.التاليالقوانين الفيدراليّة الأمريكيّة الأساسيّة في هذه المواضيع مُلخصّة في الجدول 

:  القوانين الأساسية الحامية للتنوع37الجدول 

القوانين الأساسيّة الحامية للتنوّع

القسم السابع من قانون

1964الحقوق المدنيّة لعام 

خلق هيئة تكافؤ الفرص بهدف رئيسيّ هو حظر التمييز في مكان العمل على أساس العرق أو

الجنسيّة الأصليّة أو الجنس أو الاحتياجات الخاصّة أو الدين أو الحمل.

ضمن قانون تساوي الأجور

1963لعام 
ينصّ على إعطاء الذكور والإناث أجوراً متساوية للعمل ذاته.

قانون التمييز على أساس

(ADEA)العمر 
 عامًا.40يحظر التمييز ضد الأشخاص الأكبر من 

قانون الأمريكيّين ذوي

(ADA)الاحتياجات 

يحظر التمييز ضدّ ذوي الاحتياجات في العمل والخدمات العامّة والمرافق العامّة

والمواصلات.

قانون التمييز ضدّ الحوامل

(PDA)

يحظر أيّ إجراءات تمييزيةّ متعلقّة بالحمل فيما يلي: التوظيف والطرد والتعويضات

والتدريبات والمهام والتأمينات.

قانون الإجازة العائليّة

(FMLA)والطبيّّة 
 أسبوعًا للاعتناء بالمولود الجديد.12يتيح للموظّفين أخذ إجازة غير مدفوعة الأجر لمدّة 
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أشكال أخرى من التمييزك.  

( وصف الباحثون في الإدارة والتنوّع أشكالًا أخرى للتمييز تتكrrررّ ضrrدّ فئrrاتEEOC)بعيدًا عن تعاريف هيئة 

معيّنة دون غيرها. يستخدم مصطلح تمييز الوصول لوصrrف حrrالات حرمrrان فئrrات معيّنrrة من فrrرص التوظيrrف

بسبب جنسهم أو عمرهم أو عرقهم أو غيرها من العوامل. يصف مصطلح تمييز المعاملة التعامrrل المختلrrف مrrع

ا(110)الموظّفين بعد توظيفهم سواء كان ذلك في المهام الموكلة لهم أو في المكافآت. ًrrاحثون أيضrrف البrrكما وص 

لا واعي إلا أنه يشكل خطrrراً (شكلًا من التمييز أسموه التمييز الشخصي أو الباطني وهو تمييز غير علنيّ ومخفي  (

على هيكليrrrة المؤسسrrrة لأنrrrه قrrrد يحفrrrّز المشrrrاكل بين المrrrوظفين وبين المrrrوظفين العملاء وبين عناصر

الشركة الأخرى.

ا لصعوبة تحديده. على سrrبيل المثrrال، أظهrrرت دراسrrة ركrrّزت على يشكّل هذا النوع من التمييز تحدّياً خاصًّ

ص ّrrوزن. خصrrدلي الrrائن معتrrالتمييز وخدمة العملاء أنّ الزبائن السمينين معرضّون أكثر لحوادث التمييز من الزب

العrrاملون في خدمrrة الزبrrائن وقتrrًا أقrrلّ للزبrrائن الأسrrمن في حين أبلrrغ بrrاقي الزبrrائن عن تعامrrل أفضل

ف وتواصrrله البصrrريّ ودرجة rrّامة الموظrrئلة ابتسrrمّنت الأسrrتض )من قبل المrrوظّفين عنrrد سrrؤال البrrاحثين لهم 

. (111)(الوديةّ معهم

اختبار مدى الفهم

(؟EEOC). ما هو دور هيئة 1

ما هي أشكال التمييز الموجودة في مكان العمل؟. 2

نظريات التنوع الأساسية   12.6

أيّ النظريّات تساعد المديرين على فهم فوائد وعقبات إدارة قوّة عاملة متنوّعة؟

مثrrل التنميrrط وتقسrrيم خrrواص )تركّز العديد من نظرياّت إدارة قوى العمل المتنوّعrrة على تفrrاعلات الأفrrراد 

(الآخرين مع الأشخاص المغايرين. تحrrاول وجهrrات النظrrر المختلفrrة شrrرح كيrrف يكrrون التنrrوّع مفيrrدًا أو مضrrرًّا

لإنتاجيّة المنظّمة.

 أنّ المناظير المتعدّدة الناجمةCognitive Diversity Hypothesis النظرية المعرفيّة التنوّعيّةتقترح •

من الاختلافات الثقافيّة ضمن المنظّمة توجد حلول إبداعية للمشكلات.

Similarity نظريّة تجاذب المتشابهينتقترح •  Attraction  Paradigmةrrّة الاجتماعيrrّة الهويrrّونظري 

Social Identity Theoryأنّ تفضيل الأفراد للتفاعل مع المتشابهين معهم قد يجعل آثار التنوّع سلبيّة 

على المجموعة وعلى إنتاجيّتها.
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Justification نموذج التثبيط-التبريريشرح •  Suppression  Modelخاصrالظروف التّي تجعل الأش 

يتصرفّون وفقًا لأحكامهم المسبقة.

النظرية المعرفية التنوعية    12.6.1

تظهر بعض البحوث أنهّ لا علاقة بين التنوّع وأداء المجموعة. في حين تظُهر أبحاث أخرى وجود هrrذه العلاقrrة

تنوّع أكrrثر يعطي أداء أقrrل، تنrrوّع أقrrلّ يعطي )وتؤكّدها، بمعنى آخر أظهر نتائج بعض البحوث وجود علاقة سلبيّة 

(أداء أكثر وبعضها الآخر أظهرت علاقة إيجابيّة.

قد ترجع النتائج المختلفة لاختلاف تأثيرات التنوّع على أعضاء المجموعة. تدرس النظريrة المعرفيrّة التنوّعيrّة

 يؤكّد العديد من العلماء أن أسrrس التنrrوّع(112)الاختلافات بين أعضاء المجموعات تبعًا للخبرة والتجربة والمنظور.

 والخrrبراتوالوعيمثل العرق والجنس والعمر وغيرها تؤثرّ تأثيراً إيجابيًّا على الأداء، بسبب مشاركة أعضاء الفريق 

(113)المختلفة النابعة من خلفيّاتهم الديموغرافيّة المتنوّعة.

يدعم أحد الأبحاث وجود علاقة بين أداء الفريق والتنوّع في المهام وهو ما ينعكس على مزايا غير محسوسrrة،

مثrrل قrrدراتهم وأدائهم الrrوظيفيّ ومسrrتواهم التعليميّ. على أيrrّة حrrال أنتجت العلاقrrة بين أداء الفريrrق والتنrrوّع

 على سبيل المثrrال درس واتسrrون وزملاؤه الفrrوارق بين أداء(114)الديموغرافيّ نتائج متباينة في مختلف الحالات.

(المجموعات المتباينة  المجموعات التي تضمّنت تنوّعًا عرقيًا وجنسيًّا وديموغرافيًّا في أعضrrائها والمجموعrrات (

، حيث خصُّصت مهمّة تحليليّة لهrrذه المجموعrrات ودُرس لم تشتمل على عنصر التنوّع بين أعضائها (المتماثلة  (

  معrrايير هي: مrrدى الأفكrrار المقدّمrrة - عrrدد المشrrاكل المُكتشrrفة في الحالrrة4أداؤهم مع مرور الوقت بنrrاءً على

المدروسrrة - عrrدد  البrrدائل المُقترحrrَة - وجrrودة الحrrلّ. احتسrrاب الأداء العrrامّ كrrان على أسrrاس معrrدّل المعrrايير

 أسrrبوع -13:  بعrrد 3 أسrrابيع - 9: بعrrد 2 أسrrابيع - 5: بعrrد 1)الأربعة. قيست المعايير في ثلاث فترات متباينrrة 

.17: بعد 4 ( أسبوع

كان الأداء العامّ للمجموعrrات المتماثلrrة أفضrrل خلال د الفrrترة الأولى والثانيrrة، بينمrrا كrrان أداء المجموعrrات

متقارباً في  الفترات الثالثة والرابعة. لكنّ المجموعات المتباينة تفوقّت في مدى الحلول وابتكار عدد بدائل أكبر.

يقترح هذا البحث استفادة المجموعات المتباينة من تنrوّع أكrبر في الحلrول المطروحrة عنrد حrل المشrكلة

بالرغم من كون نتائج المجموعات المتماثلة أفضل في بادئ الأمر. وبناءً على النظرية المعرفيّة التنوّعيّة تنبع هrrذه

الفوائد من اختلاف الثقافات الذّي يوجد وجهات نظر مختلفة. من جهة أخرى احتاجت المجموعة المتباينة لrrوقت

أطول حتى استطاع أفرادها العمل معًا بكفاءة، وذلك بسبب كونهم غرباء عن بعضهم وهذا ما يجعل المجموعات

المطروحrrة في الفقrrرة )المتماثلة أفضل أداءً على المدى القصير، هذه الفكرة تتعلقّ بنظريةّ تجrrاذب المتشrrابهين 

. أظهرت دراسات أخرى تعاوناً أفضل لrدى المجموعrrات المتنوّعrrة من المجموعrrات المتماثلrrة عنrrد أداء (القادمة

مهام تتطلبّ مهارات الإبداع والمبادرة واتخّاذ القرارات، حيث تكون المجموعات المتماثلة أكثر فعاليrrّة، في حين

تكون المجموعات المتنوّعة أكثر تأثيراً.
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نظرية تجاذب المتشابهين   12.6.2

تشرح النظرية المعرفيّة التنوّعيّة الفائدة الناجمة عن التنوّع على إنتاجيّة المنظّمrrات. في حين تشrrرح نظريrrّة

تجاذب المتشابهين التأثيرات السلبية.

أظهرت بعض الأبحاث أن الأفراد في بيئات العمrل المتنوعrrة يصrبحون أقrلّ تعلقrًّا وأكrثر تغيّبrًا عن العمrل

 يوجد كذلك دليل على أنّ التنوّع يوجد صراعًا ومعدّل دوران وظيفي أعلى للموظّفين.  نظريّة(115)وأميل للاستقالة.

تجاذب المتشابهين هي واحدة من النظرياّت الأساسيّة التّي تحاول شرح سبب هذه الظواهر. تشير هذه النظريrrّة

(116)إلى أن هنالك انجذاباً بين الأفراد لبعضهم عند تشابه سلوكهم وطبائعهم.

السلوك والمعتقدات هما عناصر مشتركة شائعة في تفاعل الأشخاص مع بعضهم، فقد تعبرّ خصائص مثrل

العرق والعمر والجنس والحالة الاجتماعية عن خصائص أعمق لدى الأشخاص. على سبيل المثال، أظهرت العديد

من الدراسات المطبقّة على سلوك الأشخاص المتقدّمين لعمل أنّ الأفراد ينجذبون أكrrثر للشrrركات الrrّتي تعكس

هويتّهم في حملاتها التوظيفيّة. وأظهرت دراسة أن الشركات التّي تظهر بصورة متنوّعة تجذب الأقليrrّات والنسrrاء

 حتّى أن البrrاحثين عن عمrrل والمولrrودين في بلrrد خrrارجيّ انجrrذبوا انجrrذاباً أكrrبر(117)أكrrثر من الrrبيض والرجrrال.

(118)للمنظّمات التّي تظُهر موظّفين أجانب في إعلاناتها التوظيفيّة.

النظرية المعرفية الاجتماعية   12.6.3

 أيضًا عن الآثار السلبيّة للتنوع في المجموعات أو المؤسّسات. تقترحالنظريّة المعرفيّة الاجتماعيّةتبحث 

هذه النظريةّ استخدام الأشخاص عمليّة التصنيف لتبسيط المعلومات الضخمة وتسهيل التعامrrل معهrrا. تسrrمح

لنا هذه التصنيفات بتجزئة البيانات بسهولة وسرعة. يتمّ تصنيف الأشخاص عادةً وفقrrًا للعrrرق والجنس والعمrrر.

لذا عادةً تحدث معالجة تلقائيّة في أدمغتنا عند لقائنا لشخص بصفات معيّنة، بحيث نستطيع تصنيفها مباشrrرةً

وحينها تظهر اعتقادات وأحكام مسبقة جاهزة عن طبيعة هذا الشخص. كما أنه قد يتعrrرضّ الشrrخص للتصrrنيف

حتى لو لم تتمّ رؤيته. على سبيل المثال قد يصنفّ مسؤول التوظيف المتقدّمين للعمل على أسrrاس جنسrrهم أو

 (119)عرقهم عند استعراضه للسيَر الذاتيّة المقدّمة، لأنّ أسماءهم قد تعّبر عن ذلك.

( لهذه التصنيفات وهي التعميم المفrrرط للصrrفات علىStereotypes) النمطيةتنتمي القوالب الجاهزة أو 

فئات معيّنة. هذه القوالب الجاهزة تكون هي أساس الأحكام المسبقة ومنشأ ظrrاهرة التميrrيز. في سrrياق العمrrل

من غير القانونيّ أن يعمل الإداريُّ على التصنيف والتنميط ووضع القوالب الجاهزة في قرارات التوظيrrف، سrrواءً

كان هذا قانونيًّا أم لا فهو يتعارض مع نهج التنوّع الذي تتبناّه القوانين والشركات المُعاصرة.

نظرية الهوية الاجتماعية   12.6.4

 أيضًا تفسير النتائج السلبيّة للتنوّع. تقترح هذه النظريةّ أننَا نصنفّ الأفrrرادنظريّة الهوية الاجتماعيّةتحاول 

inحالما نلتقيهم إلى مجموعة-مماثلة   group أفراد ينتمون لنفس فئتنا ومجموعة-مغايرة  ) (out-groupرادrrأف  (
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.  فنحن نrrرى الأشrrخاص المنتمين للمجموعrrات المغrrايرة على أنهّم يمتلكrrون صrrفات(120)(ينتمون لفئrrة مختلفrrة

. أي ننسبهم لقوالب جاهزة (مشتركة وسلوكيات متشابهة  (

يفترض العلماء أنّ سبب حدوث هذا المنظور هو وجrrود فrrارق واختلاف بين تفاعلاتنrrا مrrع أفrrراد مجموعتنrrا

المماثلة مقارنةً مع تفاعلاتنا مع أفrrراد مجموعاتنrrا المغrrايرة. فهنrrاك غالبrrًا تفضrrيل للمجموعrrة المماثلrrة وأحيانrrًا

 قد(121)انتقاص للمجموعة المغايرة، ومع ذلك فقد لا يفضل أفراد بعض الأقليّات الأفراد الآخرين في مجموعاتهم.

يكون سبب حدوث ذلك هو التعرّض الطويل للفكر المنتشر عن إيجابيّات ومقدرات الرجال أو الrrبيض وسrrلبيّات

النساء والأقليّات في العمل. عندما يحدث التفضيل للمجموعة المماثلة يتمّ توظيف أفراد من الأغلبيّة وتrrرقيتهم

ومكافأتهم على حساب الأقليّات وذلك غالباً بشكل مخالف للقانون.

نظرية المخطط   12.6.5

(122) كيف يخزنّ الأفراد المعلومات حول الآخرين بناءً على خصائصrrهم الديموغرافيrrّة.نظريّة المخطّطتشرح 

تخُزنّ المعلومات والمعرفة على شكل أنمrrاط وعلاقrrات متداخلrrة في أذهاننrrا، بحيث تولrrّد مخطّطrrات تسrrُتخدم

لتقييم الذات أو الآخرين، وبنrrاءً على تلrrك المعرفrrة المسrrبقة والأحكrrام النمطيrrّة المبنيrrّة على الاعتقrrاد والميrrول

الفكرية تجاه خصائص الآخرين، بناءً على ذلك  يصنفّ الأفراد النrrاس والأحrrداث والأشrrياء من حrrولهم إلى فئrrات

معيّنة. حتّى أنّ هذه التصنيفات تسُتخدم لتقييم الأشخاص الجدد واتخّاذ القرارات حول كيفية التعامل معهم.

بناءً على هذه النظريrّة، يشrكلّ الموظّفrون مخطّطrات ذهنيrّة عن زملائهم وفقrًا لعمrرهم وجنسrهم وعrرقهم

وصفاتهم الأخرى. كما يشكّلون مخطّطات عن سياسات المنظّمة والقادة وبيئة العمل. تأثير هذه المخطّطات قrrد

يكون سلبيًّا أو إيجابيًّا وسيؤثرّ على سلوك وتصرفّات الموظّفين تجاه بعضهم البعض.

نموذج التثبيط-التبرير   12.6.6

الrrذين يميلrrون لإطلاق الأحكrrامنموذج التثبيط-التبريريشرح  ) الظروف التّي تrrدفع الأشrrخاص المتحيrrّزين 

(المسبقة على الآخرين دون معرفتهم أولًا للتصرفّ وفقًا لأحكامهم المسبقّة. توصف هذه العمليّة بأنهّا مؤلفّة من

خطوتين، بحيث يكون الأشخاص فيها متحيّزين إلى مجموعrrة أو فئrrة معيّنrrة ولكنهّم في نفس الrrوقت يشrrعرون

 تقrrترح النظريrrّات أن كrrلّ(123)بمشاعر متضاربة تجاه ذلك تدفعهم لإخفاء تحيّزهم بدلًا من التصرفّ على أساسrrه.

الأشخاص لديهم أحكام مسبقة بطريقة أو بأخرى وأنهّم يكتسبونها منذ سنّ مبكّرة وأنهّم يعانون في التخلصّ منها

ز الأحكام المسبقة هذه عادةً من قبل المقرّبين كما يستخدم الأفراد وسائل مختلفة لتبريرها. عند الكبر. تحُفََّ

سيحاول أغلب الأشخاص تثبيط أيّ مظاهر للتحيّز لديهم، قد يكون سبب ذلك عامل داخلي، مثل التعاطف

ا عrrاملًا اجتماعيًّا، حيث أنّ إظهrrار التحيrّز وعلنيrrّة إطلاق ًrrبب أيضrrون السrrوالشفقة والمعتقدات الخاصّة. وقد يك

الأحكام المسبقة غير مقبولة في المجتمع وغير قانونيّة حتّى في بعض الحالات.
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يبحث الأشخاص المتحيّزون أحيانrrًا عن طrrرق لتrبرير معتقrrداتهم هrrذه. أظهrرت الدراسrrات أنّ الأفrrراد أكrrثر

احتمالًا لسلوك المُتحيّز إن كانوا مُتعبين جسديًّا أو نفسيًّا أو إن استطاعوا القيام بذلك دون أن تكُشف هrrويتّهم أو

إن كانت القواعد المجتمعيّة ضعيفة وتتغاضى عن مثل هذه الأفعال.

اختبار مدى الفهم

. ما النظرياّت التّي تساعد المديرين على فهم التنوّع؟1

فوائد التنوع في العمل وتحدياته   12.7

كيف يحصد المديرون فوائد التنوّع ويتجاوزون تحدّياته؟

تبنتّ العديد من النظرياّت فوائrrد التنrrوّع في العمrrل، لكن في الواقrrع أظهrrرت الدراسrrات التطبيقيrrّة نتrrائج

متضاربة، ما أثبت للباحثين دور وتأثير الظروف المحيطة على نجاح المبادرات لزيادة وتحسين التنوّع في العمrrل.

يحرص المديرون على أن تكون المبادرات والجهود المبذولة للحفاظ على التنrrوّع في العمrrل راميrrة إلى المسrrاواة

والعدل لا أن تسُتهدف وتسُخرّ لنفع إنتاجيّة الشركة فحسب. يمكن للمديرين تجاوز عقبات التنوّع في العمل عrrبر

التعامل معها بنهج حساس ومدروس، وهذا بدوره سينعكس انعكاسًا إيجابيًّا على الشركة وإنتاجيّتها.

ثلاث منظورات عن التنوع في العمل   12.7.1

صُمّم عمل إيلي وتوماس عن التنوّع الثقrrافي ليrrدعم -نظريًّا وعمليًّا- بعض العلاقrrات المفترضrrة بين التنrrوّع

: الrrدمج والتعلمّ - الوصrrول(124)وهيوالإنتاجيrrّة. أنتج بحثهم نموذجrrًا عrrرفّ ثلاث منظrrورات للتنrrوّع في العمrrل 

والشرعيّة - التمييز والعدل.

(The Integration-and-Learning Perspectiveمنظور الدمج والتعلم )ا.  

يقترح منظور الدمج والتعلمّ أن مختلف الخبرات والمهارات، التّي تمتلكها مجموعة متنوّعة الثقافات، قيّمrrةً

في سياق عمل الفريق. ضمن هذا المنظور، يستطيع أعضاء مجموعة متنوّعة ثقافيًّا استخدام اختلافاتهم للتفكير

في مشاكل العمل والآليّات والمنتجات بطريقة مُختلفة وإبداعيّة تخدم عمrrل الشrrركة. يفrrترض هrrذا المنظrrور أنّ

أعضاء مثل هذه المجموعة يستطيعون التعلمّ من بعضهم والعمل معًا لتحقيق أهدافهم المشتركة.

سلبيات هذا المنظrور قrد تشrمل شrعور الأعضrاء الrبيض بrالتهميش ضrمن هrذه المجموعrات عنrد عrدم

مشاركتهم بالنقاشات المبنيّة على التنوّع. وفي المقابل قد يشعر الأعضاء الآخرون بالاستنزاف عند تركrrيز العمrrل

عليهم بهذه الطريقة.

536



المنظمات   في الإدارة التنوع مبادئ

(The Access-and-Legitimacy Perspectiveمنظور الوصول والشرعية )ب.  

منظور الوصول والشرعيّة على فوائد التنوّع في العمل لشركة تسعى للتعامل ضمن أسواق متنوّعة أو "يركّز  "

مع عملاء متنوّعين.  تعمل مجموعات العمل تحت هذا المنظور بهدف الدخول بقوّة في هذه الأسواق لكون تنوّع

المجموعة يضفي عليهم بعض الشرعيّة والموثوقية في السوق المتنوّع. شكل التنوّع هrذا وظيفيّ أكrثر من كونrه

يسrrrعى للعدالrrrة وترسrrrيخ بعض القيم في الشrrrركة. تكمن سrrrلبيّة هrrrذا المنظrrrور في حصrrrر المrrrوظّفين من

محاولة التعامل والوصrrول للأسrrواق المتنوّعrrة بعيrrدًا عن أيّ مسrrاهمات مفيrrدة (الأقليّات بهذه الأدوار الخاصّة  (

(125)أخرى قد يقدموها.

The Discrimination-and-Fairness Perspectiveمنظور التمييز والعدل ج.  

ينبع منظور التمييز والعدل من الاعتقrrاد بrأنّ التنrوّع في العمrrل هrو واجب أخلاقيّ يجب تحقيقrrه من أجrل

تأسيس مجتمع عادل ومتكافئ. يتمثّل هذا المنظور من خلال الالتزام بمبدأ تكافؤ الفرص في التوظيف والترقية،

كما انه لا يربط أداء مجموعة ما أو نجاحها بمدى تنوّعها. تمتلك العديد من الشrrركات الrrّتي تعمrrل بهrrذا المنظrrور

ثقافة البيض يجب أن ينبع من الفئات الثقافيّة الأخرى. (اعتقادًا مخفيًا أو مكشوفًا بأنّ استيعاب الثقافة الغالبة  (
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أحد سلبيّات هذا المنظور هو إمكانيّة شعور فئات الأقليّات بالتقليل من قيمتهم عندما يكون قيrrاس التقrrدّم

وسيلة للإعلان للملأ أن الشrrركة تتبrrنى التنrrوّع وليس (في الشركة عبر توظيف الأقليّات بناءً على شِخصهم فقط  (

بناءً على مهارتهم او كفائتهم. غالباً يفُرض استيعاب الثقافة الغالبة على الموظّفين المتنوّعين تحت عنوان تقليل

 درجاتالسابقيظهِر الشكل ( 126)الصدام أو على أنها خطوة للتقليل من أهميّة الاختلافات والتحيّزات بين الفئات.

فعاليّة المنظورات السابقة.

اختبار مدى الفهم

. كيف يحصد المديرون فوائد التنوّع؟1

كيف يتخطّى المديرون عقبات التنوّع؟. 2

ما هي مناظير التنوّع في العمل؟ وما الفوارق بينها؟. 3

اقتراحات حول إدارة التنوع   12.8

كيف تستطيع المنظمّة تقدير كلّ العاملين والمتقدمين والزبائن من كلّ الخلفيّات؟

يجب أن تخطو المنظّمات الملتزمة بالتنوّع لمحاربة أشكال التميrيز والمضrايقة الrّتي تحrدّثنا عنهrrا في هrذا

الفصل. كما يجب عليهم المضيّ باتجّاه جعل التنوّع هدفًا في كلّ من مرحلة ما قبrrل التوظيrrف ومرحلrrة مrrا بعrrد

التوظيف. يجب أن يعير المسؤولون والمديرون انتباهًا واهتمامًا كافيًا للتوظيrrف والحrrوافز المتّبعrrة، وأن يتأكrrّدوا

من اعتمادهم على المعلومات والكفاءات الحقيقية في انتقائهم للموظفين وابتعادهم عن القوالب الجاهزة. فيما

يلي أمثلة عن ما يجب على القادة في المنظّمات فعله لضمان تقدير جميع الموظّفين في بيئة الشركة.

عملية اختيار المرشحين لمقابلات التوظيف   12.8.1

لضrمان العrدل بين كrrلّ المتقrrدّمين، يجب أن تسrتخدم المنظّمrrات مقrابلات معrدّة بعنايrrة خلال الاختيrار

 تتألف هrrذه المقrrابلات من الخصrrائص الخمس(127)المرشحيّن للتوظيف لتجنبّ الانحياز وفقًا للعرق أو الجنس.

عشرة التالية: 

تحليل الوظيفة.1

نفس الأسئلة للجميع.2

الحدّ من التلقين.3

أسئلة أفضل.4

مقابلات أطول.5
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التحكمّ بالمعلومات المساعِدة.6

الحدّ من أسئلة المرشّحين.7

مقاييس متعدّدة للتقييم.8

مقاييس معدّلة للتقييم.9

ملاحظات مفصلةّ.10

مقابلِون متعدّدون.11

مقابلِون مستمروّن.12

لا نقاش بين المقابلين.13

التدريب.14

(128)التوقّع الإحصائيّ..15

سواءً عرقيrrًا أم دينيrrًا أم شrrكليًا أم حrrتى )قد يحدث الانحياز عندما يفضّل المقابلِون مرشحين مشابهين لهم 

. تستطيع المنظّمات تخطّي هذه العقبة إن طبقّت الخصائص هذه في كلّ عمليّة توظيف. (فكرياً

علاقات الإرشاد التنوعية   12.8.2

بفضل النموّ السريع للعولمة أصبح المديرون أكثر عرضةً لإدارة فِرق متنوّعة. أظهrrرت الأبحrrاث أنّ الشrrركات

، الrrتي تعتمrrد قولبrrةً واحrrدة لموظفيهrrا (المتنوّعة عرقيًّا وإثنيًّا تؤدّي أداءً ماليًّا أفضل من نظيراتها وحيrrدة اللrrون  (

وذلك بسبب مساهمة الموظّفين من خلفيّات وتجارب مختلفة، الأمر الrrذي يمنح  الشrrركة ميrrّزة تنافسrrيّة بعrrدّة

طرق. من الضروري أن يكون المديرون وصاحبو القرار مؤهليّن لإدارة فرق متنوّعة بما يعrrود بrrالنفع على الجميrrع.

 هي علاقات بين المُشرف والمُشرفَ عليه بحيث تكون هاتين الفئتين مختلفrrتين منعلاقات الإرشاد التنوّعيّة

حيث الجنس والعرق والعمر وغيرها من الخصrrائص. أظهrrرت الأبحrrاث أنّ هrrذه العلاقrrات تعrrود بrrالنفع على كلا

الطrrرفين وأنّ كليهمrrا يخرجrrان بفوائrrد من ناحيrrة المعرفrrة والتعrrاطف وقrrدرة التعامrrل مrrع الأشrrخاص من

(129)فئات أخرى.
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القيادة الإدارية

برامج تدريب التنوّع

يواجه المديرون تحrدياً كبrrيراً في فهم كيفيrة إدارة التنrوّع في الrوقت الrّذي تتنrوّع فيrه القrوى العاملrة تنوّعًا

أحد أهم القرارات التّي يجب اتخّاذها هو فيما إذا كان يجب على المنظمة تقديم تrrدريب للتنrrوع أمكبيراً ومستمرًّا. 

لا، وإن فعلت فما هي المواضيع والقضايا التي يجب طرحها بناءً على أهداف المنظّمة.

طال الجدل فيما مضى عن كفاءة تدريب تنوّع الشركات، وذلrrك منrrذ أن ظهrrر قrrانون الحقrrوق المدنيrrة لعrrام

 في الولايات المتّحدة الأمريكيّة وعززّ تدريب تنوّع الشركات بما يتوافق مrrع القrrانون. يظهrrر بحث سrrابق أن1964ّ

هذه التدريبات يمكن أن تكون فعّالة أو غير فعّالة أو حتى ضارةّ بالنسبة للموظفين، ومع ذلك فإن تrrدريبات التنrrوع

ا بالنسبة لأصحاب العمل في إدارة التنوّع.  تطوّرت خلال السنين، وأصبحت عاملًا مهمًّ

في الثمانينات وحتّى أواخر التسعينات من القرن الماضي تطوّر تدريب التنوّع من التركrrيز فقrrط على الالrrتزام

إلى مواكبة احتياجات النساء والأقليّات، سيّما مع تزايد معدّلات دخولهم في القوى العاملة. لسوء الحrrظ فrrإنّ هrrذا

النوع من التدريب كان يُرى من قبل البيض والرجال على أنه نوع من التمييز ضدهم، بمعنى أنهم يشعرون بالتمييز

، أي تمامًا مثل المشكلة الأساسيّة التّي يعالجها تدريب التنوع. يعُتّبر تدريب كهذا جلسات (على حساب الأقليّات (

اعrrتراف وإعلان للمrrوظّفين الrrبيض عن تrrواطئهم في العنصrrريةّ المؤسسrrاتيّة. يعطي هrrذا النrrوع من "يعُد بمثابة  "

التدريبات نتائج عكسية متوقّعة، وعلاوة على ذلك يبعد الموظفين عن بعضهم، أي عكس هدفه تمامًا.

وقد تطوّر تدريب التنوع حديثًا للتركيز على:

تعزيز الكفاءات الثقافيّة بخصوص الزملاء الموظّفين.. 1

تقييم الاختلافات.. 2

تعلمّ كيف يساعد التنوّع في اتخّاذ قرارات مهنيّة أفضل.. 3

هذا المنظور لتدريبات التنوّع أكثر فعاليّة بالمقارنة مrrع التركrrيز على أسrrباب نقص التنrrوّع والجrrذور التاريخيrrّة

للتمييز. يبقى فهم كيفيّة الالتزام بالقانون مهمًا طبعًا، ولكنّ التدريب له تrأثير أفضrrل عنrrدما يتمّ تضrمين العوامrrل

الأخرى أيضًا.

استقصت دراسة حديثة طرائق مختلفrة لتrدريبات التنrrوّع، وتتضrمّن انخrراط المشrاركين في أنشrطة وضrع

التوقّعات والأهداف. في أنشطة وضع التوقعات طُلب من المشاركين أن يقوموا بكتابة عدّة جمل حrول التحrدّيات

التي يعتقدون أن الأقليّات يواجهونها. أمّا أنشطة وضع الأهrrداف تضrrمنتّ كتابrrة أهrrداف محrrدّدة وقابلrrة للقيrrاس

تتعلق بتنوع مكان العمل. على سبيل المثال، الخطط المستقبليّة للصناعات اليدويrrّة أو الانخrrراط في السياسrrات

المستقبليّة. وأظهرت نتائج هذا البحث أنه عند استخدام هذه الأنشطة على أنهrrا طrrرق للتrrدريب على التنrrوّع فrrإنّ

النوايا السلوكية والمواقف المؤيدّة للتنوّع استمرتّ بعد ذلك بأشهر.

ولأنّ اعتقادات الموظفين الدينيّة محمية بالقسم السابع لقانون الحقوق المدنية في الولايrrات المتّحrrدة، فrrإنّ

أصحاب العمل يجب أن يكونوا حسّاسين تجاه تحقيق التوازن وضمان حقوق الموظفين الدينيrrّة. فمن الصrrعوبات
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التّي تواجه المديرين بذلك هو تجنبّ إعادة توجيه التمييز من مجموعة معيّنة لأخرى. ولتخفيف أيّ ردّ فعل عrrنيف

من قبrrل المrrوظفين، يجب على أصrrحاب العمrrل دراسrrة ردود الفعrrل من كrrل المجموعrrات لتعلمّ الطrrرق المثلى

لاستيعابها، كما يجب تقييم بيئة عمل المنظّمة تقييمًا مستمراً.

أسئلة للنقاش

. لماذا باعتقادك يناهض بعض الموظّفين تدريبات التنوّع؟1

. هل تعتقد بوجود حاجة دائمة لتدريبات التنوّع في مكان العمل؟2

. كيف تحدّد أيّ نوع من تدريبات العمل تحتاج شركتك؟3

القيادة المرئية   12.8.3

من العوامل المهمّة الأخرى لضمان المعاملة العادلة للمrrوظّفين هي آليrrات الإدارة السrrليمة. يجب أن تقrrدّر

القيادة تنوّع الرأي، كما يجب أن تشجعّ ثقافrrة المنظّمrrة عُنصrrر الانفتrrاح وأن تجعrrل المrrوظّفين يشrrعرون بrrأنهم

مقدّرون وأن حقوقهم مُصانة. يجب أيضًا أن تمتلك المنظّمة مهمّةً ورسالة واضحة ومفهومة وهيكليrrّة اجتماعيrrة

متساوية وعادلة بعيدةً عن البيروقراطيّة، هذا كلrrّه سيسrrهم في تضrrافر وتوحrrّد قيم وسrrلوك المrrوظّفين مrrع قيم

وسrrلوك المنظّمrrة، بهrrذه الطريقrrة سrrيُؤمّن عنصrrر التنrrوّع الثقrrافي وسrrيلة إضrrافيّة لضrrبط وتنظيم التصrrرفّات

والعلاقات داخل المؤسسة.

استراتيجيات للموظفين   12.8.4

يمكن أن يزيد الأفراد من الإنتاجيّة عند حصولهم على مستوى تعليميّ متقدّم، لكون التعليم معيrrاراً أساسrrيًا

ا للحصrrول على وظrrائف في شrrركات أكrrبر والrrّتي ًrrفي توقّع المردود المادّيّ عند جميع الفئات. يميل الأفراد أيض

تحتوي على برامج توظيف رسميّة ورؤية تنوّعيّة جاهزة. قد يخطوا هؤلاء الأفراد من فئات مختلفة باتجrrّاه القضrrاء

على التميrrrيز عrrrبر رفrrrع وعيهم عن التنميrrrط أو الانحيrrrاز الrrrّذي يمارسrrrونه بأنفسrrrهم أو عrrrبر تحrrrدّي هrrrذه

المشاكل ومواجهتها.

اختبار مدى الفهم

. كيف يتأكّد المديرون من العدل في التوظيف بغضّ النظر عن التنوّع؟1

ما هو دور القيادة في التنوّع؟. 2
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مصطلحات أساسية   12.9

ات أن تتّبعهrrا لتضrrمن أن الأفrrراد من الفئrrات المختلفrrة يعrrُاملونإدارة التنوّع rrّالطرق التّي يمكن للمنظم :

ويقُدّرون بشكل كافٍ ومتساوٍ ضمن قطاعات المنظّمة.

: هو نظام من النشاطات الموجهrrّة لrrدمج المrrوظّفين بمrrا يسrrاهم فيإدارة الموارد البشريّة الاستراتيجيّة

تحقيق ميّزة تنافسيّة تستفيد منها المنظّمة.

: هي وثrrائق مؤقتrrّة تrrتيح للحاصrrلين عليهrrا السrrكن والعمrrل في الولايrrات المتّحrrدة بشrrكلٍتأشيرة العمل

مؤقّت أو دائم.

: قرار الشخص بعدم إظهار هويتّه الاجتماعيّة غير المرئيّة.التخطّي

: خلل شائع في عمليrrة صrrنع القrrرار لrrدى المجموعrrات المتماثلrrة بسrrبب الضrrغط داخrrلالتفكير الجماعيّ

. على الرغم من تفاوت الآراء (المجموعة وسعي الأفراد لضمان توافق فيما بينهم  (

: يحدث عند معاملة المrوظّفين أو المتقrدّمين معاملrة ظالمrة بسrبب معتقrداتهم الدينيrrّة.التمييز الدينيّ

يحمي القانون جميع المعتقدات الدينيّة في إطار العمل.

: معاملة الموظّف أو المتقدّم معاملةً أدنى بسبب عمره.التمييز حسب العمر

: يحrrدث عنrrد معاملrrة ذوي الاحتياجrrات بطريقrrة أدنى بسrrبب إعrrاقتهمالتميــيز ضــدّ ذوي الاحتياجــات

العقليّة أو الجسديةّ.

: يحدث عند معاملة الموظّفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب جنسهم.التمييز على أساس الجنس

اللون : يتضمّن معاملة الموظّفين أو المتقدّمين معاملة ظالمة بسبب عrrرقهم/التمييز على أساس العرق

أو بسبب صفات فيزيائيّة متعلقّة بعرقهم، مثل لون البشرة أو الشعر أو غيرها.

: يشمل معاملة الموظّفة أو المتقدّمة معاملةً ظالمة بسبب حملها أو ولادتها أو ظروفهrrاالتمييز في الحمل

الصحيّة المتعلقّة بذلك.

: يحدث عندما تتمّ معاملة الموظّف أو المتقدّم في العمل معاملrrةً ظالمrrة بسrببالتمييز في مكان العمل

هويتّه أو وضعه النفسيّ أو الجسديّ أو الخصائص الفرديةّ.

: يظهر هذا الشكل من التمييز أو التحيّز بطرق غير مرئيّة أو محدّدة بدقّة.التمييز المخفيّ

: يسrrُتخدم لوصrrف حالrrة يrrرى فيهrrا مجموعrrات الأغلبيrrّة أنهّم يتعرضrrّون للتميrrيز بنrrاءًالتميــيز المضــادّ

على عرقهم أو جنسهم.
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: يصف التعامل المختلف مع الموظّفين بعد توظيفهم سواء كان ذلrrك في المهrrام الموكلrrةتمييز المعاملة

لهم أو في المكافآت.

: هو مصطلح متداول يصف حرمان الأشخاص من فرص التوظيف بسبب الفئة الrrّتيالتمييز في الوصول

ينتمون لها، مثل الجنس والعرق والعمر.

حrrول وبين الأشrrخاص تrrؤثرّ في حيrrاتهم كمrrوظّفينالتنوّع رق  rrِة والعrrّاس الهويrrاختلافات مبنيّة على أس :) (

وعملاء ومتقدّمين للعمل.

ــتوى العميق ــوّع على المس : تنrrوّع غrrير مrrرئي في الصrrفات، مثrrل السrrلوك والقيم والمعتقrrدات،التن

مثل الدين.

: يتضمّن خصائص من المستوى العميق قد تكون مخفيّة أو مكشوفة لدى الأشخاص الذينالتنوّع المخفيّ

يمتلكونها فحسب.

: الاختلافات بين أعضاء الفريق بخصائص مثل الخبرات والتجارب ووجهات النظر وغيرها.التنوّع المعرفيّ

: هي صrrورة نمطيrrّة عن الرجrrال والنسrrاء الآسrrيوييّن تصrrورهّم على أنهم مطيعينخرافــة الأقليّــة القــدوة

وناجحين. تستخدم هذه الاعتقادات لتبرير الظلم الواقع ضمن الأقليّات العرقيّة.

: درجة قبول الموظّفين ومعاملتهم بمساواة ضمن المنظّمة.الدمج

: هي علاقات بين مُدرّبين ومتدرّبين مختلفين بوضعهم الاجتماعي في المجتمrrععلاقات الإرشاد التنوّعيّة

وفي المنظّمة.

: حاجز غير مرئيّ مبنيّ على المعتقدات السابقة بأنّ صانعي القرار في المنظّمrrات هم منالسقف الزجاجيّ

يمنع النساء من التقدّم في عملهم.

: مجموعة الأفراد اليّن يتشاركون بسماتهم الديموغرافيّة، مثل العرق والجنس والعمر.فئة الهويّة

: يسrrمح للأهrrالي الجrrدد أخrrذ إجrrازة غrrير مدفوعrrة الأجrrر لمrrدّة(FMLA)قانون الإجازة الطبيّــة والعائليّــة 

أو مدفوعة الأجر إن استحقّها الموظّف للاعتناء بالمولود الجديد.12 ( أسبوعًا  (

ة والمنrrافع(ADA)قانون الأمريكيّين ذوي الاحتياجــات  rrّدمات العامrrف والخrrيز في التوظيrrر التميrrيحظ :

العامّة والمواصلات ضدّ ذوي الاحتياجات.

.1938: تعديل لقانون معايير العمل العادلة لعام (Equal Pay Act) 1963قانون تساوي الأجور لعام 

ا مثrrل40: يحظrrر التميrrيز ضrrد الأشrrخاص الأكrrبر من (ADEA)قانون التميــيز على أســاس العمــر  rrًعام 

الإهانات والإيحاءات المسيئة التّي تبني بيئة عمل معادية.
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: يحظر أيّ إجراءات تمييزيةّ متعلقrrّة بالحمrل مثrل: التوظيrف والطrرد(PDA)قانون التمييز ضدّ الحوامل 

والتعويضات والتدريبات والمهام والتأمينات وغيرها.

: هي التعميم المفرط للصفات على فئات معيّنة وهي أساس الأحكام المسبقة والتمييز.القوالب الجاهزة

: قرار الشخص بإظهار هويتّه الاجتماعيّة غير المرئيّة.الكشف

: يمثّل خاصّيّات فرديةّ واضrrحة، مثrrل العمrrر وحجم الجسrrم والاحتياجrrاتالمستوى السطحيّ من التنوع

الخاصّة والعرق والجنس وغيرها.

: أي ممارسات غير مرحبّ بها مبنيّة على العمر والعرق والجنس وغيرها من الصفات.المضايقة

: تعبرّ عن مضايقة تتعلقّ بجنس الشخص وقد تكون مبrrادرات جنسrrيّة غrrير مرغوبrrة أوالمضايقة الجنسيّة

طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها.

: مقابلات مصمّمة بهدف تجنبّ الانحياز خلال عمليّة التوظيف.مقابلات معدّة بعناية

: هو تبنيّ التنوّع الثقافي في مكان العمل على أنه واجبٌ أخلاقيّ يجب الحفاظ عليهمنظور التمييز والعدل

من أجل تأسيس مجتمع عادل.

: يقترح أن مختلف الخrبرات والمهrrارات الrrّتي تمتلكهrا مجموعrrة متنوّعrrة الثقافrrاتمنظور الدمج والتعلّم

قيّمةً في سياق عمل الفريق.

: يركّز على فوائد التنوّع في العمل على الشركات التّي تنوي التعاون مrrع أسrrواقمنظور الوصول والشرعيّة

متنوّعة أو زبائن متنوّعين.

: تظهر قدرة بيئة العمل المتنوّعة على تأسيس ميّزة تنافسيّة للمنظّمة.النظرة المبنيّة على الموارد

: تفضيل الأفراد للآخرين المتشابهين معهم مrrا يجعrrل آثrrار التنrrوّع سrrلبيّة علىنظريّة تجاذب المتشابهين

المجموعة وإنتاجيّة المنظّمة.

: وجهات نظر متعدّدة نابعة عن الاختلافات الثقافيّة بين أعضrrاء المنظّمrrة، مrrا ينتجنظريّة التنوّع المعرفيّة

مبادرات وحلول إبداعيّة للمشاكل.

: تشرح كيف يخزّن الأفراد المعلومات حول الآخرين بناءً على خصائصهم الديموغرافيّة.نظريّة المخطّط

: النظرة للذات المبنيّة على صفات الفرد الفيزيائيّة والاجتماعيّة والنفسيّة.نظريّة الهوية الاجتماعيّة

: يشرح الظروف التّي تدفع الأشخاص المتحيّزين للتصرفّ وفقًا لأحكامهم المسبقة.نموذج التثبيط-التبرير

: التشارك ضمن مجموعات الهوية في الصفات التنوّعي غير الظاهرة، مثrrلالهويّة الاجتماعيّة غير المرئيّة

المعتقدات والإعاقات المخفيّة.
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: منظّمة تحمي القانون وتصدر توجيهات فيما يخصّ التوظيف تبعًا للقسrم السrابع منهيئة تكافؤ الفرص

 في الولايات المتّحدة.1964قانون الحقوق المدنيّة لعام 

مخرجات التعلم   12.10

مقدمة للتنوع في مكان العمل   12.10.1

ما هو التنوّع؟

يشير مصطلح التنrrوّع إلى الاختلافrrات المبنيrrّة على الهويrrّة حrrول وبين الأشrrخاص والrrتي تrrؤثرّ في حيrrاتهم

كموظّفين وعملاء ومتقدّمين. يمثّل المستوى السطحيّ من التنوع خاصّيّات فرديrrّة واضrrحة، مثrrل العمrrر وحجم

الجسم والاحتياجات الخاصّة والعرق والجنس وغيرها، أمّا التنوّع على المستوى العميق هrو تنrوّع غrير مrرئي في

الصفات، مثل السلوك والقيم والمعتقدات، مثل الدين، وأخيراً يتضمّن التنوّع المخفيّ خصrrائص من المسrrتوى

العميق قد تكون مخفيّة أو مكشوفة لدى الأشخاص الذين يتملكونها فحسب.

التنوع والقوة العاملة   12.10.2

ما مدى تنوّع القوّة العاملة؟

يمكن اسrrتخدام مقrrاييس مختلفrrة لقيrrاس ذلrrك. المقrrاييس الديموغرافيrrّة مثrrل العrrرق والجنس يمكن

استخدامها لقياس أحجام المجموعات. يمكن تحليل مقاييس، مثل التمييز ضدّ فئة معيّنة، لقياس مrrدى التنrrوّع

في القوّة العاملة. تتضمّن المقاييس الأخرى معايير الاختلافات في العمر والجنس.

التنوع وأثره على الشركات   12.10.3

كيف يؤثّر التنوّع على الشركات والقوّة العاملة؟

تتغيّر ديموغرافيّة القوى العاملة باستمرار وتصبحشيئاً فشيئاً  أكثر تنوّعًا عرقيًّا وأكrrبر سrrنًّا وأكrrثر احتrrواءً على

النسrrاء وذوي الاحتياجrrات. يrrؤثرّ التنrrوّع على إدراك المنظّمrrات للتrrأثُير الإيجrrابيّ لتوظيrrف أشrrخاص متعrrدّدي

ن من الإبrrداع ومهrrارات ّrrا يحسrrالثقافات على تخطّي عقبات الصدامات بين الموظّفين من خلفيّات مختلفة. كم

حلّ المشاكل في الفرق ويشكلّ مصدراً لتأسيس ميّزة تنافسيّة للشركة. 

تحديات التنوع   12.10.4

ما هو التمييز في مكان العمل وكيف يؤثّر على الفئات المختلفة؟

يحدث التمييز في مكان العمل عندما تتمّ معاملة موظّف أو متقدّم للعمل معاملةً ظالمrrة بسrrبب هويتrrّه أو

وضعه النفسيّ أو الجسديّ أو الخصائص الفرديrrّة. تحمي هيئrrة تكrrافؤ الفrrرص القrrانون وتصrrدر توجيهrrات فيمrrا

 في الولايات المتّحدة.1964يخصّ التوظيف تبعًا للقسم السابع من قانون الحقوق المدنيّة لعام 
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ا rrّفات. أمrrا من الصrrرق والجنس وغيرهrrر والعrrة على العمrrّا مبنيrrالمضايقة هي أيّ ممارسات غير مرحبّ به

المضايقة الجنسيّة فتعبّر عن مضايقة قائمة على جنس الشخص، وقrrد تكrrون مبrrادرات جنسrrيّة غrrير مرغوبrrة أو

طلب خدمات جنسيّة أو إيحاءات جنسيّة أو غيرها.

نظريات التنوع الأساسية   12.10.5

أيّ النظريّات تساعد المديرين على فهم فوائد وعقبات إدارة قوّة عاملة متنوّعة؟

تقترح نظريةّ التنوّع المعرفيّة وجود وجهات نظر متعدّدة نابعة عن الاختلافات الثقافيّة بين أعضاء المنظّمrrة،

ما ينتج مبادرات وحلول إبداعيّة للمشاكل. أمّا نمrوذج التثبيrط-التrبرير فيشrرح الظrروف الrّتي تrدفع الأشrخاص

المتحيّزين للتصرفّ وفقًا لأحكامهم المسبقّة. في حين تشrrرح نظريrrّة تجrrاذب المتشrrابهين تفضrrيل الأفrrراد مrrع

الآخرين المتشابهين معهم ما قد يفسّر آثار التنوّع السلبيّة على المجموعة وإنتاجيّة المنظّمة عمومًا.

فوائد التنوع في العمل وتحدياته   12.10.6

كيف يحصد المديرون فوائد التنوّع ويتجاوزون تحدّياته؟

ن من ّrا يحُسrدروس مrاس ومrه بنهج حسrل معrبر التعامrيمكن للمديرين تجاوز عقبات التنوّع في العمل ع

فوائد على الشركة. كما يجب أن يحرص المديرون على أن تكون المبادرات والجهود المبذولة للحفاظ على التنrrوّع

في العمل راميّة إلى المساواة والعدل لا أن تكون مُوجهّةً لنفع إنتاجيّة الشركة فحسrrب. اسrrتخدام منظrrور الrrدمج

والتعلّم مرتبط بشدّة بالعمل ونجاح الشركة وذلك عبر مختلف الخبرات والمهارات التّي تمتلكها مجموعة متنوّعrrة

الثقافات والتّي تعُدّ قيّمةً في سياق عمل الفريق.

اقتراحات حول إدارة التنوع   12.10.7

كيف تستطيع المنظمّة تقدير كلّ العاملين والمتقدمين والزبائن من كلّ الخلفيّات؟

يجب أن تستخدم توظيفًا وآليّات وسياسات توظيف عادلة وممنهجة.

كما يجب أن يشُعر القادة موظّفيهم بالتقدير وأن يكونوا منفتحين على مختلف وجهrrات النظrrر وأن يشrrجعّوا

ثقافة الحوار. قد ترفع الأقليّات والنساء من إنتاجيّة الشركة عبر سعيهم لتعليم أعلى وللتوظيف في منظّمات أكبر.

يجب أن يكrrون كrrل الأفrrراد مسrrتعدّين للاسrrتماع والتعrrاطف مrrع الآخrrرين وأن يسrrعوا لفهم أفضrrل للمواضrrيع

الحسّاسة التّي تؤثرّ على باقي الفئات.
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أسئلة مراجعة الفصل   12.11

عرفّ الأنواع الثلاثة للتنوّع وقارنها باستخدام أمثلة..1

كيف تتغيّر ديموغرافيّة القوى العاملة؟.2

اذكر بعض التحدّيات الكبرى التّي تواجه النساء في المنظّمات..3

ما هي خرافة الأقليّة القدوة؟ وكي تقُارن مع تنميط السود والهيسبانيّين؟.4

اذكر بعض فوائد الموظّفين الأكبر عمراً..5

الكشف في العمل؟ ما نتائج ذلك الإيجابيّة والسلبيّة؟.6 التخطّي أو  "ما سبب حدوث ظاهرتي  " " "

(.Blake وCox)اشرح الفوائد الستّة للتنوّع في مكان العمل كما شرحتها دراسة حالة الباحثتين .7

قارن نظريةّ التنوّع المعرفيّة مع نموذج تجاذب المتشابهين من حيث علاقتهم بنتائج التنوّع..8

اشرح لمَ يتصرفّ الأفراد بناءً على اعتقاداتهم السابقة بالاعتماد على نموذج تثبيط التبرير..9

اشرح التحدّيات التّي تواجه المديرين عند إدارة التنوّع..10

(؟EEOC)كيف يمكن للمديرين التأكد من اتبّاعهم قوانين وتشريعات هيئة .11

اذكر بعض المقترحات لإدارة التنوّع..12

تمارين تطبيقية عن مهارات الإدارة   12.12

هل توافق على أنّ التنوّع يفيد المنظّمة أكثر ممّا يضرهّا؟ ولماذا؟.1

هل سبق أن عملت في فريق متنوّع من قبrل؟ وإن حrدث فهrل واجهت أيّ تصrرفّات أو سrلوك يrؤدّي.2

للصِدام أو الخلاف بين الموظفين؟ إن لم يسبق ذلك فكيف تدير صِدامًا ناجمًا عن التنوّع؟

عدّد ثلاثة أهداف مؤسّساتيّة تطبقّها لبناء ثقافة تنوع ودمج في منظّمتك..3

هrrل سrrبق لrrك أو لأحrrد تعرفrrه أن تعrrرضّ للتميrrيز؟ مrrا الأثrrر الrrّذي تركrrه ذلrrك عليrrك أو عليrrه جسrrديًّا.4

أو نفسيًّا أو مادّيًّا؟

تخيّل نفسك تنتمي لفئة هويةّ أخرى واذكر التجارب السلبية والتعاملات التّي تعتقد أنكّ قد تتعرضّ لهrrا.5

في العمل. ما السياسات أو الآليّات التّي يمكن أن تطبقّها المنظّمة للحدّ من هذه التجارب السلبيّة؟

اذكر مثالًا واضحاً عن تأثير التنوّع الإيجابيّ على المنظّمة والنابع من اختلاف وجهات النظر. تستطيع ذكrrر.6

مثال حقيقيّ أو مُبتكر.
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تمارين عن القرارات الإدارية   12.13

 على مصنع أوراق. خلال أسبوعك الثاني في العمل علِمت بوجود موظّفة بيضاءاتمّ تعيينك حديثًا مشرفً.1

تستخدم ألفاظًا عنصريةّ عند حديثها مع الموظّفات عن بعض الموظّفات السrrود خلال اسrrتراحة الغrrداء.

تقوم بسؤال الشخص الذّي أخrبرك بrذلك عن تلrك الموظّفrrة، وعنrدها تعلم أنّهrا امrرأة كبrيرة في السن

 عامًا. ناقشت هذا الأمر مrع مrديرك فrأخبرك بأنهrّا لا تقصrد40( وأنهّا تعمل في المصنع منذ ا عام67ً)

سوءًا لكنّها معتادة على العيش في الماضي وهذه هي طبيعتها. ماذا تفعل في هذا الموقف؟

أنت تعمل لشركة تستهدف بشكل رئيسيّ الزبائن السود والهيسبانيّين. وعلى الرغم من توظيف العديrrد.2

من العاملين من الأقليّات، إلّا أنكّ لاحظت أنّ القادة دائمًا رجال بيض. هذا لا يعني بالضرورة أنّ شركتك

تمارس التمييز، لكن كيrrف تسrrتطيع معرفrrة مrrا إذا كrrانت شrrركتك تrrدير التنrrوّع بنجrrاح؟ أيّ معلومrrات

تحتاجها لتقررّ ذلك وكيف تجمعها؟

يؤمن مؤسّس شركتك بأنّ العاملين الأصغر سنًّا هم أكثر حيويةًّ وأنجح في مجال المبيعات. قبيل قيامك.3

بنشر إعلان عن شاغر وظيفيّ في قسمك نصحك مrrديرك بتحديrrد المجrrال العمrrري، بين الثامنrrة عشrrر

والخامسة والعشرين، على أنه شرطٌ للتقدّم. هل هذا الاقتراح جيّد؟ لماذا؟

حالة للتفكير النقدي   12.14

( تدفع الثمنUber)أوبر 

تrrأمين المواصrrلات "منذ تسع سنوات قامت أوبر بثورة في مجال سيارات الأجرة والتنقrrّل. برسrrالة بسrrيطة 

. وصلت قيمة أوبر التقديريrrّة اليrrوم لحrrوالي  ة70"للجميع في كلّ مكان ّrrبتها من حصrrلت نسrrار دولار، ووصrrملي 

 سلسrrلة من هجمrrات الصrrحافة2017. على أيrّة حrال واجهت أوبrر في يونيrو عrام 2015% عrام 90السوق إلى 

تها ّrrالمضادّة حول ادّعاءات عن حدوث مضايقات جنسيّة وهي ما سببّت -بحسب رأي أغلب الخبراء- هبوط حص

%.75في السوق حتّى 

Susanكتبت سوزان فاولر   Fowler برايرrrوص2017 في فrrا بخصrrابقة على موقعهrrة سrrّة برمجيrrمهندس  ) (

تجربتها عندما تعرضّت للمضايقة ولم يتعرضّ مقترف الفعل لأيّ إجrrراء انضrrباطيّ من المrrوارد البشrrريةّ. ذكrrرت

فاولر في منشورها أنّ قسم الموارد البشريةّ في أوبر وأعضاء في الإدارة أخبروها بأنّ المعتدي لم يكن لديه سوابق

مماثلة وأنهّم سيكتفون بإنذاره. نصُحت فاولر كذلك خلال اجتماعها مrع المrوارد البشrريةّ بrأن تنتقrل للعمrل في

قسم آخر ضمن المنظّمة. ووفقًا لها لم يتركوا لها مجالًا للاختيrrار سrrوى أن تنتقrrل فعلًا بrrالرغم من امتلاكهrrا خrrبرة

محدّدة في القسم الذّي كانت تعمل به.

مع مرور الوقت قابلت فاولر نساء أخريات تعرضrrن للمضrrايقة في الشrrركة. وتفاجrrأت بكrrون المعتrrدي على

توضّح لي أن الإدارة وقسم المrrوارد "العديد منهنّ كان هو ذاته المعتدي عليها. كتبت بخصوص ذلك في مدوّنتها 
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. نوّهت فاولر كذلك إلى عدّة حوادث أخرى صrrنفّتها "البشريةّ كانا يكذبان عليّ عندما ادّعوا أنّ هذه مخالفته الأولى

على أنها تحيّز جنسيّ وغrrير ملائمrrة ضrrمن الشrrركة كمrrا ادّعت أنهrrّا تعرضrrّت لإجrrراءات تأديبيrrّة شrrديدة عنrrدما

استمرت بالتحدّث عن هذا الموضوع. تركت فاولر في النهاية عملها في أوبر بعد سrrنتين من عملهrrا هنrrاك. كمrrا

% فقط.6% إلى 25انخفضت نسبة النساء في الشركة خلال فترة عملها من 

( هذه التصرفّات علنيًّاTravis Kalanick)بعد ردود الفعل على كلّ ما قالته فاولر أدان المدير التنفيذيّ لأوبر 

. لاحقًا في شهر مارس ادّعت عضrrوة مجلس الإدارة مقيتة وتعارض كلّ القيم التّي تمثّلها الشركة "ووصفها بأنهّا  "

(Arianna  Huffingtonغطrrم الضrrفي خض . المضrrايقة الجنسrrيّة ليسrrت مشrrكلة منظّمrrة في الشrrركة " أنّ  " )

ة الشrركة في السrوق، أجrرت أوبrر بعض التعrديلات بعrد أن أجrرت ّrالإعلاميّ بسبب هذه المشاكل وهبوط حص

ر20 شكوىً. نتيجةً لذلك، طُردِ 215تحقيقًا مستقلاًّ أخرج  rrّيّة والتنمrrموظّفًا لأسباب تتراوح بين المضايقة الجنس 

( أنهّا عيّنت مسؤولًا للشrrكاوى ليسrrاعد على إدارة الشrrركة. وفيKalanick)وصولًا للتمييز العنصريّ. كما أعلنت 

محاولة لإضافة بعض التنوّع لفريق الإدارة، وُظّفت موظّفتان إناث في منصبي مسؤولة العلامrrة التجاريrrّة ونائبrrة

المدير العام لشؤون الإدارة والتخطيط.

أسئلة التفكير النقدي   12.14.1

( المذكورة في الفصل هذا، ما هي بعض المخرجrrات الإيجابيrrّة للتغيrrيراتCox)بناء على دراسة الباحثة .1

المُجراة في فريق إدارة أوبر؟

ما هو القانون الفيدراليّ الأمريكيّ الذّي حمى فاولر؟.2

أيّ الاستراتيجيّات كان يجب أن تنُفّذ لمنع حدوث المضايقة الجنسيّة من الأصل؟.3

المصادر   12.15

مصادر مثال من أرض الواقع   12.15.1
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• “Airbnb's data shows that Airbnb helps the middle class. But does it?", The 
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• Quittner, Jeremy, “Airbnb and Discrimination: Why It’s All So Confusing", Fortune, 
June 23, 2016, http://fortune.com/2016/06/23/airbnb-discrimination-laws/. 
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القيادة. 13

مقدمة   13.1

المخرجات التعليمية   13.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ح طبيعة عملية القيادة..1 وضِّ

ح عناصر عملية القيادة ضمن المؤسسة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعضًا..2 وضِّ

كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويحفّزونهم للعمل؟.3

ما هي نظرية السمات في القيادة؟.4

ح النظريات السلوكية في القيادة..5 وضِّ

الظرفية في القيادة..6 ح النظريات الموقفية  (وضِّ (

ما المقصود ببدائل القيادة؟.7

ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟.8

كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟.9



الإدارة القيادة مبادئ

استكشاف المهن الإدارية

Springfield Sea Lionsجون أرويو، مدير فريق 

لقrrد شrrعر جrrون أرويrrو بالسrrعادة عنrrدما حصrrل على منصrrبه الجديrrد، ألا وهrrو المrrدير العrrام لفريق

(Springfield Sea Lionsوالذي يلعب في دوري مُصغر للبيسبول. لقد كان أرويو من عشاق رياضة البيسبول )

طيلة حياته، ويبدو الآن أنَّ عمله الدؤوب ودراسته للإدارة الرياضية يؤتيان ثمارهما.

تي جي "أدرك جون الصrrعوبة الrrتي سrrوف تواجهrrه صrrعوبة في أن يكrrون خلفrrًا جيِّدًا للمrrدير العrrام السrrابق 

، الذي كان متمرِّسًا ومحبوباً كثيراً من قِبل فريق  )جريفين "Springfield  Sea  Lionsوةrrان معهم خطrrوالذي ك ،)

دركًا لمrدى الهrوان14بخطوة منذ بداية نشأة الفريق قبل  rُه لم يكن مrعوبة، ولكنrك الصrعامًا. كان جون مُدركًا لتل 

أنا المدير العrrام -الrrرئيس "وقلةّ الحيلة اللذان ينتظرانه. لقد جرّبَ أن يرفع من معنوياته ببعض الكلمات المشجِّعة: 

"التنفيذي لهذا النادي! سوف يحترمني طاقم العاملين مع مرور الوقت.

كان يشعر جون بالإحباط بعد أن انتهى الموسم الأول. لقد انخفضت مبيعات التذاكر والامتيازات الممنوحrrة،
وأشُيع أن بعض الموظفين الذين عملوا مع الفريق منذ فترة طويلة يفكِّرون في ترك أعمrrالهم. كrrان جrrون يعلم أنَّ

( ستكون قصيرة إن لم يتمكّنَ من تغيير مجرى الأمور.Springfield Sea Lions)فترة إدارته لفريق 

: هل سيتحقَّق افتراض جون بأنَّ طاقم العاملين سوف يحترمونه مع مرور الوقت؟ مrrاذا يمكن أنتساؤلات

يفعل جون لكسب ولاء طاقم العاملين وتحسين أداء النادي؟

: فكّرَ جون مليًّا -خلال موسم الشتاء- في كيفية كسب احترام طاقم العاملين في نrrاديالإجراءات والنتائج

(Springfield Sea Lionsلكي أستطيع أن ". كشف جون عن الخطة التي ينوي تنفيذها قبل بدء الموسم التالي:  )

ص يومًا لأجرِّب أن أكون مكrrان كrrلّ واحrrدٍ منكم. سrrأتبادل أفهم بصورة أفضل كيف يقضي كلٌّ منكم يومه سأخصِّ

اباً، ومrرةً مسrوقًا، ومrرةً محاسrباً. وفي الأدوار معكم. سأكون مرةً جامعًا للتذاكر، ومرةً بائعًا متنقلًا للنقانق، ومرةً بوَّ

. صrrدر عن طrrاقم العrrاملين "المقابل ستحصلون يومها على عطلة لكي تحظَوا بفرصة أن تكونوا مكان المدير العام

جrrالب الحrrظ لنrrادي  )الضحكات والصفير تقديراً لما قاله جون، وبعد ذلك تحrrدَّث  " "Springfield  Sea  Lions)

، فتعالت أصوات الجميع بالهتاف. بالتأكيد! سيِّد أرويو، هل ستضع نفسك مكاني؟ ردَّ جون  ضاحكًا:  "قائلًا:  " " "

تي جي جrريفين نظrيرَ مسrاهماته البrارزة سوف نكرِّم واحدًا من طاقم العاملين ونمنحه جائزة  "يكُمل جون:  " "

Springfield)في نادي   Sea  Lionsدما انتهىrrعن . ". لقد كان تي جي جريفين رجلًا عظيمًا، ويتوجبَّ أن نكرمrrه )

سهم وإعجابهم بأفكاره. كrrان جrون أثنrrاء الاجتماع، تباطأ طاقم العاملين في الرحيل لكي يخُبروا جون عن مدى تحمُّ

Springfield)مصافحته لهم يأمل أن تكون إنجازات لنادي   Sea  Lionsازاتهم فيrrفي هذا العام أفضل من إنج )

الأعوام السابقة.

Sarah)سارة إليزابيث رويسلاند   Elizabeth  Roislandأمينrrركة تrrابع لشrrات تrrهي مديرة لمكتب مطالب)

 شخصًا. تشير نتائج إحدى استطلاعات الرأي الحديثة إلى أنَّ الموظفين الذين يعملون لدى14كبيرة، ويعمل لديها 

سارة يتمتَّعون بدرجة عالية من الرضا الوظيفي والدافعيّة، كما أنَّ النزاعات نrrادرة الحrrدوث في مكتبهrrا، بالإضrrافة

إلى أنَّ مقاييس الإنتاجية تضع مجموعتها ضمن أفضل المجموعات وأكثرها إنتاجيةً على مستوى الشركة بأكملها.
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لقد دفع نجاح سارة نائب رئيس الموارد البشرية إلى زيارة مكتبها من أجل محاولة اكتشاف سر هذا النجrrاح، وقrrدَّم

زملاء سارة ورؤساؤها ومرؤوسوها نفس الإجابة: إنهَّا أكثر من مجردَّ مديرة جيدة؛ فهي قائدة رائعة. دائمًا ما تحصrrل

سارة على أداءٍ عالٍ من موظفيها، وهي تدفعهم إلى ذلك بطريقة تجعلهم يستمتعون بالعمل لديها.

ر لمrrاذا يميrrل ِّrrلا توجد وصفة سحرية لكي يصُبح المرء قائدًا جيدًا، ولكن هناك العديد من الأسباب التي تفُس

بعض الأفراد إلى أن يكونوا قادة أفضل وأكثر تأثيراً من غيرهم. لا تبُنى المهrrارة القياديrrّة -خاصrrة القrrادة المrrؤثِّرين-

بمجردَّ حضور ورشة عمل أو محاضرةٍ حول القيادة لمدة يوم واحد، ولا يوُلrrد معظم النrrاس وهم يمتلكrrون مهrrارات

الًا إذا كrrان مسrتعدًا لاسrrتثمار الrrوقت والجهrد لبنrrاء جميع rrَّدًا فعrبح قائrrُرء أن يصrrتطيع المrة. يسrال القيrrادة الفعَّ

المهارات المناسبة.

أشارت لويز أكسون -مديرة استراتيجية المحتوى- وزملاؤها في منشورات هارفrrارد بrrزنس إلى أنَّ القيrrادة من

 في الواقrrع، ينrrدُر وجrrود القrrادة الجيِّدين ونمrrاذج(1)المزايا المطلوبة بشدة في جميrrع الأدوار والمناصrrب الإداريrة.

ص في الإدارة بجامعrrة هارفrrارد- إلى أنَّ هنrrاك أزمrrة في ِّrrور متخصrrوتر -بروفيسrrون كrrالقيادة الجيِّدة، وقد أشار ج

، وأشار وارن بنيس -الأستاذ الراحل الذي كان يدرّس في جامعrrة(2)القيادة في الولايات المتحدة في العصر الحالي

(3)جنوب كاليفورنيا- إلى أنَّ العديد من المؤسسات الحالية تعاني من سطوة الإدارة وضعف القيادة.

طبيعة القيادة   13.2

ح طبيعة القيادة، وبيِّن عملية القيادة؟ وضِّ

هناك تعريفات عديدة للقيادة، وكل تعريف يرُكِّز على أمر مختلف. تصف بعض التعريفات القيادة بأنها فعrrل

أو سلوك، مثل: وضع الهياكل والخطط لكي يعرف أعضاء المجموعة كيف ينُجزون المهام، وتشير تعريفات أخrrرى

إلى أنَّ القائد هو مركز أو نواة أي نشاط تؤدِّيه المجموعة، وهو المحرِّك والمحفّز لتحقيق الأهrrداف، والrrذي يمتلrrك

 ينظrر البعض(4)شخصية مميّزة ومُلفتة وقدرة على الإقناع والتأثير وأسلوباً يدفع الآخرين إلى الاقتداء بrه وطاعتrه.

إلى القيادة على أنهَّا إدارة للعمليات التي تنُفِّذها المجموعة؛ فالقائد الجيِّد وفقًا لهrذه النظrرة يضrrع رؤيrrةً واضrrحةً

م أنشrطة المجموعrrة وجهودهrا في سrبيل تحقيrق الأهrrداف(5) ،للمجموعة، وينشر هذه الرؤية بين أعضائها  وينُظِّ

(6)المنشودة، ويحُوِّل مجموعة الأفراد إلى فريق متماسك، ويتُرجم المساعي الجيِّدة إلى أفعال إيجابية.

تعُرفَّ القيادة من جهة أخرى على أنهَّا علاقة اجتماعيّة تبادليّة بين شخصين أو أكrrثر ضrrمن مجموعrrة معيّنrrة

الrrة الأفrrراد(7)بحيث تجمعهم أهداف محدَّدة ومشتركة يتعrrاونون جنبrrًا إلى جنب لتحقيقهrrا.  تسrrاعد القيrrادة الفعَّ

حاجrة الأفrrراد إلى الانسrجام والعمrrل )والمجموعات على تحقيق أهدافهم من خلال التركيز على متطلبَّات الترابط 

حاجrrة أفrراد المجموعrrة إلى التقrrدُّم نحrو تحقيrrق )معًا، من خلال وجود قواعد مشتركة مثلًا ومتطلبrrَّات المهمrrة  )

. (الهدف الذي يجمعهم
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ى شيكاغو كابز، ويشُتهرJoe Maddon)يظهر في الصورة جو مادون  (، وهو مدير فريق البيسبول الذي يسُمَّ

بمهاراته الإدارية والقيادية. يعُدُّ مادون قدوةً للمrrديرين الrrذين يكrrُافحون في عrrالم الأعمrrال، ويمكن للمrrديرين أن

يتعلمَّوا ويستفيدوا من فلسفته المتمثِّلة في غرس روح التفاؤل في الفريق، والمحافظة على المرونrrة والإنتاجيrrّة

في الوقت نفسه، والابتعاد عن لفت الأنظار إلى نفسه وجذبها عوضًا عن ذلك نحو الفريق.

الفرق بين القائد والمدير   13.2.1

القيrrادة والإدارة همrrا مفهومrrان لا يمُكن أن يحrrل أحrrدُّهما محrrل الآخrrر أو أن نسrrتغني عن (القائد والمrrدير  (

أحدهما. قد تكون الاختلافات بينهما محيِّرة؛ ففي العديد من الحالات يتrrوجبَّ على المrrدير الجيِّد أن يكrrون قائrrدًا

الًا، وقد عُيِّن العديد من المديرين التنفيذيين بناءً على مهاراتهم القيادية وقدرتهم على المساهمة ووضrrع رؤيrrة فعَّ

واضحة للمؤسسة وحث الآخرين على تبنِّي هذه الرؤية في دفع المؤسسة نحو الأمام. بالإضافة إلى ذلك، غالباً مrrا

الrrة القrrدرة على الإدارة؛ أي القrrدرة على تحديrrد الأهrrداف، ووضrrع الخطrrط والاسrrتراتيجيات تتطلبَّ القيrrادة الفعَّ

وتنفيذها، واتخاذ القrrرارات، وحrrل المشrrكلات، والتنظيم، والرقابrrة. سrrنبيِّن فيمrrا يلي بعض أوجrrه الاختلاف بين

هذين المفهومين.

 بأنهَّا: عمليةالفصل الأولأولًا: يختلف تعريف مفهوم الإدارة عن تعريف مفهوم القيادة. لقد عرفَّنا الإدارة في 

مؤسساتيّة تشتمل على التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة، ولكننَّا -في المقابل- عرفَّنا القيادة في هذا الفصrrل

بأنهrrَّا: علاقrrة اجتماعيrrّة تبادليrrّة بين شخصrrين أو أكrrثر ضrrمن مجموعrrة معيّنrrة بحيث تجمعهم أهrrداف محrrدَّدة

ومشتركة يتعاونون جنباً إلى جنب لتحقيقها.

ثانيًا: غالبًا ما يكون هناك اختلاف بين العمليات التي يتولّى الإداريون من خلالها أدوارهم ومناصبهم، إذ عادةً

ا القيادة فهي في بحد ذاتها علاقة ترتبط بقَبول ما يحصل المديرون على مناصبهم عن طريق عمليات التعيين، أمَّ

الأتباع أو رفضهم للقائrد ولا تحrدث نتيجrrةً لقrرارات تعrrيينٍ أو ترقيrrات إداريrrّة للمrدير، على الrrرغم من أنَّ هنrrاك
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rrَّه(8)مؤسسات عديدة تعيِّن أشخاصًا في مناصب قيادية على وجه الخصوص.  بناءً على ذلك، يمكننا أن نقrrول بأن

غالبًا ما يسطع نجم القادة من الأحداث التي تدور بين أعضاء المجموعة.

لطة الrتي يمارسrونها ومصrادرها. عrادةً مrا ُrواع السrادة من حيث أنrديرون عن القrثالثًا: غالباً ما يختلف الم

يستمدُّ المديرون سلطتهم من مركrrزهم في المؤسسrrة، وإنَّ جميrrع المؤسسrrات تقريبrrًا تجrrُيز اسrrتخدام أسrrلوب

ة بهrrا. بعبrrارة أخrrرى: يتمتrrَّع ّrrوائح الخاصrrة واللrrالعصا والجزرة لضمان امتثال موظفيها للأنظم (الثواب والعقاب  (

مثrrل: جدولrrة الإنتrrاج، الرئيس، نائب الرئيس، رئيس القسم، المشrrرف بعrrددٍ من صrrلاحيّات التصrrرفُّ  )المدير  ) (

، وذلك بمقتضى المنصب الذي يشغله وموقعه في الهرم الإداري. يستطيع (التعاقد لبيع منتج، التعيين والفصل

القادة أيضًا فرض سلطتهم وتأثيرهم باستخدام أسلوب الثواب والعقاب، ولكنَّ الأكثر انتشاراً هو أن يستمدَّ القادة

سلطتهم من الانطباع الذي يتشكّلَ لدى الأتباع عن خبرتهم وشخصrrيتهم وجrrاذبيتهم ومن علاقrrات العمrrل الrrتي

نشأت بين هؤلاء القادة والأتباع.

ا من دوافrrع مختلفrrة؛ فغالبrًا مrا يمتثrrل rrًان نابعrون في معظم الأحيrدير يكrد أو المrاع للقائrrال الأتبrإنَّ امتث

ا أتبrاع rrَّات، أمrrآت والعقوبrلاحياته في التحكّمُ في المكافrبب صrبه، وبسrrالمرؤوسون للمدير بسبب سلطة منص

القائد فهم يمتثلون له بإرادتهم الشخصيّة لا بدافعٍ إداريّ سلطويّ. هذا يعني أنَّ القrrادة يحفِّزون أتبrrاعهم بواسrrطة

محفِّزات داخلية، في حين أنَّ المديرين يحفِّزون أتباعهم بواسطة محفِّزات خارجية.

أخيراً، من الجدير بالذكر أنهَّ على الرغم من أنَّ المديرين قد ينجحون في توجيه مرؤوسrrيهم والإشrrراف عليهم،

 وكما ذكرنا سابقًا، فإنَّ القيrrادة(9)إلّاَ أنَّ نجاحهم أو فشلهم غالباً ما يعُزى إلى قدرتهم أو عجزهم عن القيادة الفعّالة.

الة غالباً ما تتطلبَّ القدرة على القيادة. الة غالباً ما تتطلبَّ القدرة على الإدارة، والإدارة الفعَّ الفعَّ

اختبار مدى الفهم

ح طبيعة عملية القيادة.1 . وضِّ

عملية القيادة   13.3

ا. bح عناصر عملية القيادة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعض وضِّ

دة وديناميكية تتشكَّل مع مرور الوقت بين القائد والتابع أو بين القائrrد القيادة هي عملية وعلاقة تبادلية معقَّ

 يrrُبيِّن الشrrكل التrrالي(10)ومجموعة الأتباع الذين يعتمدون على بعضهم بعضًا لتحقيق الهدف المنشود المشترك.

، وعمليrrة القيrrادة الموقrrف (أنَّ علاقة العمل هذه تتألفَّ من عدة عناصر رئيسية هي: القائد، والأتبrrاع، والسrrياق  (

 يتفاعrrل كrrل عنصrrر مrrع العناصrrر الأخrrرى ويrrؤثر فيهrrا، وتrrُؤثِّر النتrrائج -أيrrًا كrrانت(11)بحدِّ ذاتهrrا، وأخrrيراً النتrrائج.

- على التفاعلات المستقبلية. عندما يتغيَّر أي عنصر من هذه العناصر، تتغيَّر (مثل تشكّلُ الثقة بين القائد والتابع (

(12)عملية القيادة أيضًا.
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القائد   13.3.1

لون مسؤولية الأنشطة التي يؤدِّيها الآخrrرون أو يوجِّهونهrrا، وغالبrrًا مrrا ينُظrrر القادة هم الأشخاص الذين يتحمَّ

م لها؛ أي أنهَّم الأشخاص الذين يحدِّدون مخطط عمل المجموعة إليهم على أنهَّم محور أنشطة المجموعة أو المُنظِّ

د القادة المجموعة بما يلrrزم من أجrrل الحفrrاظ على لكي تتمكّنَ من المضي قدمًا لتحقيق الأهداف المنشودة. يزُوِّ

نفسrrيًّا أم ماديًّا (ترابrrط المجموعrrة وإنجrrاز المهمrrة المطلوبrrة، سrrواءً كrrان ذلrrك الrrدعم الrrذي يقدّمونrrه معنويًّا  (

ة لاحقrrًا في هrrذا الفصrrل عنrrدما نشrrرح  نظرية ّrrد الخاصrrيّة القائrrشخص . سrrنتحدَّث عن  "مrrوارد أو تجهrrيزات " ) (

السمات في القيادة.
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التابع   13.3.2

التابع ليس عنصراً خاملًا في عملية القيادة؛ أشار إدوين هولانrrدر -بعrrد سrrنوات عديrدة من دراسrrته لمفهrrوم

 إنَّ التrrابع هrrو الrrذي يسrrتوعب الموقrrف(13)القيادة- إلى أنَّ التابع هو العنصر الأكثر أهمية في أي عمليrrة قياديrrّة.

ويحُدِّد المتطلبَّات التي يجب على القائد أن يلُبِّيَها، كما أنَّ التابع هو الذي يرفض الإجراءات القيادية أو يقبلها من

خلال تنازله عن سلطته وإذعانه للقائد لكي يتوَّلى هذا القائد تقليل الغموض المرتبط بالمهمة، وتوضrrيح الموقrrف

للتابع، وتنظيم عمل التابع سعيًا لتحقيق الهدف المنشود.

إنَّ شخصية التابع واستعداده للامتثال يحُدِّدان مدى فعالية أسلوب القيادة. على سبيل المثال، يكون الأفراد

(14)،ذوو مركز الضبط الداخلي أكثر استجابةً لأسrلوب القيrادة التشrاركية من الأفrراد ذوي مركrز الضrبط الخrارجي

 يمُكننrrا القrrول بrأنَّ توقُّعrrات(15)ويميل الأفراد ذوو الشخصية الاستبدادية إلى التقبلُّ الشديد للقيrrادة التوجيهيrrة.

الًا. الأتباع ومتطلبَّاتهم المتعلِّقة بالأداء هي التي تحُدِّد ما يجب على القائد فعله لكي يكون قائدًا فعَّ

يعتقد الأفراد ذوو مركز الضبط الداخلي أنَّ الأحداث في حياتهم تنتج بشكل أساسي عن أفعالهم، بينما يعتقد

الأفراد ذوو مركز الضبط الخارجي أنَّ تلك الأحداث خاضعة لتحكّمُ عوامل خارجية لا يمكن للفرد التأثير عليها.

يرتبط مدى قوة مفهوم الذات لدى التابع بعملية القيادة أيضًا، حيث يميل الأفراد ذوو التقدير المرتفع للذات

إلى الشعور الشديد بالكفاءة الذاتية؛ أي لديهم اعتقاد عrrام بrأنهَّم يسrrتطيعون أن ينجحrrوا في المواقrrف الصrrعبة،

(16)لذلك غالبًا ما يكون لديهم دافع قوي للإنجاز والإصرار على التصrrدِّي للشrrدائد وتجrrاوز الصrrعوبات والتحrrدّيات.

بالإضافة إلى ذلك، يميل الأتباع ذوو التقدير المرتفع للذات إلى الاستجابة لأسلوب القيادة التشاركية. 

كوُّن في مrrدى كفrrاءتهم وجrrدارتهم ُrrذين يشrrذات، الrrدير المنخفض للrrراد ذوو التقrrل الأفrrل، يعمrrفي المقاب

وقدرتهم على النجاح في المواقف الصعبة، يعملون بشكل أفضل في ظل القيrrادة الداعمrrة؛ إذ إنَّ حصrrولهم على

الدعم والمساندة يساعدهم على التعامل مع التوترُّ والإحباط والقلق الذي غالبًا ما ينشأ عندما تكون المهام صعبة.

وتجدر الإشارة إلى أنَّ الأتباع الذين ليس لديهم استعداد للامتثال، نتيجةً لعجزهم عن أداء ما هو مطلوب أو لعrrدم

(17)تحلِّيهم بالدافعية والالتزام، يكون من الأفضل استخدام أسلوب القيادة التوجيهية معهم.

يؤثِّر سلوك التابع أيضًا بشكل أساسي على الإجراءات التي يتخذها القادة. على سبيل المثrrال، يrrدفع الأتبrrاع

مهم ومراعrrاتهم وتقليrrل التوجيهrrات الrrتي يقrrُدِّمونها إليهم. في المقابrrل، يrrدفع ذوو الأداء العالي قادتهم إلى تفهُّ

(18)الأتباع ذوو الأداء الضعيف قادتهم إلى أن يكونوا أقل تعاطفًا معهم وأكثر استخدامًا لأسلوب التوجيه والتحكّمُ.

السياق   13.3.3

يقُصد بالسياق الموقف الذي يحُيط بالقائد والأتباع. تفرض المواقف المختلفة متطلبrrَّات اسrrتجابة مختلفrrة

على المجموعة وأعضائها؛ فليست جميع المواقف متشابهة، وتكون عادةً ذات زوايا متعrrددة. سrrوف نكتفي الآن

ح العلاقrrة بين السrrياق والقيrrادة بالنظر إلى السياق من حيث المهام وبيئة العمل التي تواجه المجموعة، وسنوضِّ
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بمزيدٍ من التفصيل لاحقًا في هذا الفصل. هناك العديد من العوامل المرتبطة بالمهام، مثل: هل المهمة منظمrrة

وتتكوَّن من مجموعة من الخطوات أم لا؟ هل أهداف المجموعة واضحة أم مبهمة؟ هل الأهداف مُتفrrَّقٌ عليهrrا أم

ح طريقة أداء المهام؟ هل المهمة مملةّ أو مزعجrrة أو مرضrrية جوهريًّا؟ هrrل بيئrrة العمrrل لا؟ هل هناك مرجع يوُضِّ

دة، ثابتة أم متغيِّرة؟ ينتج عن هذه العوامل سياقات مختلفة وتؤثِّر جميعها على عمليrrة القيrrادة؛ إذ بسيطة أم معقَّ

إنَّ كلاًّ منها يضع على عاتق القائد والأتباع مجموعة مختلفة من المتطلبَّات والمسؤوليات.

عملية القيادة   13.3.4

الشrخص الrذي يشrغل دوراً مركزيrًا في المجموعrة وحrده؛ بrل (لا تتأثرَّ عملية القيادة بما يصدر عن القائrد  (

تعتمد هذه العملية على علاقة عمل معقدة وتفاعلية وديناميكية بين القائد والأتباع، وتتشكّلَ هذه علاقrrة القيrrادة

هذه مع مرور الوقت من أجل الحفاظ على ترابط المجموعة وإنجاز المهمة المطلوبة. هذا يعني أنَّ جزءًا من عملية

القيادة يتضمّن العلاقة التبادلية بين القائrrد والتrrابع؛ إذ يعمrrل القائrrد على تلبيrrة متطلبrrَّات المجموعrrة، وتمتثrrل

المجموعة -في المقابل- للقائد وتحترمه وتقُدِّره. من المعلوم أنَّ القيادة تتطلبَّ أن يمارس القائد تrrأثيره وسrrلطته

 خلاصة القول هrrو أنَّ(19)على الأتباع، ولكنها تتطلبَّ في الوقت نفسه تنازل الأتباع عن سلطتهم وطاعتهم للقائد.

القائد يؤثِّر على الأتباع ويتأثرَّ بهم، كما أنَّ السياق يؤثِّر على القائد والأتباع ويتأثرَّ بهم.

النتائج   13.3.5

ينجم عن عملية القيادة التي تحدث بين القائد والتابع والسياق عددٌ من النتائج. هناك نتيجتان مهمتان على

مستوى المجموعة وهما:

هل تحقَّقت متطلَّبات ترابط المجموعة؟ هل هناك ود وانسجام بين أعضاء المجموعة؟ هل لديهم قواعد•

وقيم مشتركة؟ هل أسسوا علاقة عمل جيِّدة فيما بينهم؟ هrrل تحقَّقت متطلبrrَّات الأفrrراد وانعكس ذلrrك

كهم بعضويتهم في المجموعة؟ على تفاعلهم ودافعيّتهم وأدائهم ورضاهم وانتمائهم وثقتهم وتمسُّ

ا على تفاعrrل الأفrrراد• ًrrك أيضrrل انعكس ذلrrة؟ وهrrا المجموعrrتي تؤدِّيهrrة الrrهل تحقَّقت متطلبَّات المهم

كهم بعضويتهم في المجموعة؟ ودافعيتهم وأدائهم ورضاهم وانتمائهم وثقتهم وتمسُّ

leader-member)وُضrrعت نظريrrة التبrrادل بين القائrد والعضrrو   exchange  (LMX)  theoryيرrrلتفس )

التفاعلات التي تحدث خلال عملية القيادة، وتسُلِّط هذه النظريrrة الضrrوء على النتrrائج المرتبطrrة بعمليrrة القيrrادة،

وتشير إلى أنَّ القيادة تتكوَّن من من العلاقات الثنائية التي تربط بين القائد وأتباعrrه. غالبrrًا مrrا تنشrrأ العلاقrrة بين

ر بسرعة ثمَّ تظلُّ مستقرةً نسبيًا على مرّ الrrزمن، وتتحrrدَّد جrrودة هrrذه العلاقrrة من خلال مrrدى القائد والتابع وتتطوَّ

الثقة المتبادلة والولاء والدعم والاحترام والالتزام بين عناصر المجموعة. ينتج عن العلاقات ذات الجrrودة العاليrrة أو

) ومجموعة خارجيrrة in-group)المنخفضة والتي تنشأ بين القائد وأتباعه مجموعة داخلية  )out-groupونrrيك .)

أعضاء المجموعة الداخلية هم الجهات الفاعلة الرئيسية، إذ يتميَّز الأفراد أصحاب العلاقات عاليrrة الجrrودة -غالبrrًا-

 بالإضrrافة إلى(20)بمستويات أعلى من الأداء والالتزام والرضا مقارنةً بالأفراد أصحاب العلاقات منخفضrrة الجrrودة.
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ذلك، اتضَّح أنَّ التشابه في وجهات النظر والانفتاح على الآخرين يؤدِّيان إلى تشكيل علاقrrة ذات جrودة عاليrة بين

(21)القائد والأعضاء ضمن المجموعة.

ا لطبيعrrة القائrrد والأتبrrاع والموقrrف والسrrياق، ولrrذلك يمُكن rrًتختلف طبيعة عملية القيادة اختلافًا كبيراً تبع

القول بأنَّ القيادة هي وظيفة تنشأ عن التفاعل بين القائد والتابع والسياق. على سبيل المثrrال، يختلrrف السrrياق

الذي يواجه قائد مجموعة من عمال خطوط التجميع عن السياق الذي يواجrrه قائrrد فريrrق إنتrrاج ذاتي الإدارة وعن

السياق الذي يواجه العلماء البارزين الذين يعملون في مختبر أبحاث، وهذا يعني أنَّ الأساليب القياديrrة الrrتي قrrد

 في السياقين الآخرين.ذريعًاتنجح في السياق الأول قد تفشل فشلًا 

امتلاك الروح الريادية

كيف تعثر الشركة الناشئة على القائد المناسب

تتطلبَّ الشركات الناشئة -بطبيعتها- وجود عقول مبتكِرة مُبدعة من أجل تقديم منتجات وخدمات جديدة إلى

الأسواق. بالإضافة إلى بناء علامة تجارية وتأسيس سمعةٍ جيّدة للمُنتجrات، فإنrَّه يتعيَّن على القائrد بنrاء العلاقrات

والعمليات التي ستُسهم في نجrrاح الشrrركة، وإلّاَ سrrتكون عُرضrrة للإغلاق مبكrrراً. من المعلrrوم أنَّ قيrrادة أي شrrركة

يصاحبه مجموعةٌ من التحديات، ولكن التحدي الأكبر بالنسبة للقادة هو بإدارة وقيادة الشrrركات الناشrrئة والنهrrوض

بها إلى مرابع العالميّة، وهذا ما يتَّطلب من القائد بذل جهُدٍ مضاعفٍ.

سrrات الأربrrع لمشrrروع مrrا مrrدى أهميrrة القيrrادة للشrrركات الناشrrئة؟ سrrنبيِّن ذلrrك من خلال قصrrة المؤسِّ

(Pretty  Young  Professionals أو )PYP .الذي لم يعُد قائمًا في وقتنا الحالي PYPترونيrrع إلكrrارة عن موقrrعب 

ر أنَّ هذا المشروع الجديد الrrذي س ليكون مصدر معلومات تستفيد منه الشابات المهنيّات، لكن من كان يتصوَّ أسُِّ

أنشأته أربع شابات مهنيات سوف يفُضي في النهاية إلى إيذاء المشاعر وتهديدات باتخاذ إجراءات قانونية!

 إنشrrاء مrrوقعهم2010قrrررَّت كrrاثرين مينشrrو وأمانrrدا بوشrrو وكrrارولين غrrون وأليكس كrrافولاكوس في عrrام 

الإلكتروني الخاص، واختيرت مينشو لتكون الرئيس التنفيrذي. لكن حrدثت اضrطرابات بشrأن صrلاحيات مينشrو

والشكل النهائي للموقع وخصائصه وسير عمله، كما طُمست الأهداف المتعلِّقة بالقيادة المشتركة ومسrrار الشrrركة

وخطة عملها عندما حدثت تغيُّرات في السلطة، إذ تغيَّرت كلمات المرور وبدأت الإجراءات القانونية في شهر يونيو

، وقد أدَّى ذلك إلى ترك مينشو وكافولاكوس للشركة نهائيًا في شهر أغسطس من العام نفسه.2011من عام 

سات مشrrروع  ، حrrاولت أليكس كrrافولاكوس وكrrاثرين مينشrrوPYPعندما انتهت النزاعات القانونية بين مؤسِّ

ت إليهما ميليسا ماكريري. لكنهَّم هذه المرة وضعوا خطةً للقيادة، بrrدلًا من التفrrاؤل الزائrrد. البدء من جديد، وانضمَّ

"، وأصبحت كافولاكوسThe Daily Muse"عُيِّنت مينشو رئيسًا تنفيذياً للشركة الجديدة، التي أطلقوا عليها اسم 

سات الثلاث مناصب فريق مدير العمليات التشغيلية، وشغلت ماكريري منصب رئيس التحرير. لقد حدَّدت المؤسِّ

العمل بناءً على نقاط قوتهم وشخصياتهم، ولم يتركوا الأمور للحظ أو للتفضيلات الشخصrrيّة. أجمعت كrrافولاكوس

وماكريري على أنَّ شخصية مينشو المنفتحة وثقتها بنفسها يجعلناها الأنسب لتكون الرئيس التنفيذي للشركة.
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ليس هناك سمة محدَّدة تكون مؤشّراً مُؤكّدًا على قدرة فردٍ ما على قيادة شركة ناشئة منذ أن تكون مجردَّ فكرة

اد الأعمrrال النrrاجحين كشrrف عن بعض السrrمات ا، ولكنَّ اسrrتطلاعًا لآراء عrrدد من روَّ rrًا عظيمrrًإلى أن تحُقِّق نجاح

" للمحاماة والتي يقعPosternak Blankstein & Lund LLP"المشتركة. أشار ديفيد بارباش -شريك في شركة 

قrrد يكrrون لrrديك تقنيrrة ا، إذ يقrrول:  rrًمقرهُّا في مدينة بوسطن الأمريكية- إلى أن شخصية القائد تشُكِّل عاملًا مهم"

. إنَّ الشrrركة الناشrrئة بحاجrrة "رائعة، ولكن إذا لم تكن شخصًا يجُيد التواصل فقد تظلّ هذه التقنية حبيسة المختrrبر

إلى قائد واثق من نفسه ومستعد لمواجهة تحديات المستقبل. بالإضافة إلى ذلك، أشارت ميشيل رانrrدال -مrrديرة

Enriching"مؤسسة   Leadership  Internationalئة ينبغي أنrrركات الناشrrذيين للشrrاء التنفيrrإلى أنَّ الرؤس "

يكونوا مستعدين لجمع الأموال اللازمة وألّاَ يترفَّعوا عن طلب المساعدة من المستثمرين، وذكر بيتر شانكمان -رائrrد

الأعمال وأحد المستثمرين الملائكة- أنهَّ يتوجَّب على القادة أن يكونوا مستعدين لاتخاذ القرارات الصrrعبة، حrتى لrrو

تطلبَّ الوضع اتخاذ إجراءات صارمة.

يعrزو رائrد الأعمrال غrاري فاينرتشrوك نجاحrه إلى عrددٍ من العوامrل، وهrو يعrُدُّ أحrد المسrتثمرين الملائكrة

والمسوِّقين البارزين عبر وسائل التواصل الاجتماعي. لقد استغلّ غاري اليوتيrrوب منrrذ بداياتrrه لتسrrويق منتجاتrrه،

 مليrrون دولار في السrrنة. يrrرى غrrاري أنَّ القrrادة60 ملايين دولار إلى 3الأمر الذي أدَّى إلى زيادة قيمة مبيعاتrrه من 

الجيِّدين يدركون الحاجة إلى الاستجابة السريعة والمرنة للمتغيrrّرات الrrتي تحrrدث في أسrrواق العمrrل وأن عليهم ألَا

يفرضوا سلطتهم عليها وألّا يكون لكبريائهم وغرورهم موطئُ قدمٍ في خططهم المستقبليّة، وأنهَّم يحترمون الآخrrرين

ويؤمنون بقدراتهم ويتحلوَّن بأخلاقيات عمل راسخة، وأنهَّم مستعدون لتكريس ساعات طويلة للعمل لأنهَّم يحُبrrُّون

ا أنrrَّه يحب التكنولوجيrrا ولا يرهبهrrا، وهrrو ًrrما يعملون، وليس من أجل أن يحصلوا على الامتيازات. صرَّح غاري أيض

مولع بشباب اليوم ومتفائل بشأن مستقبل البشرية.

لا تتطلبَّ قيادة الشركات الناشئة بعض الإجراءات الإداريrrة البسrrيطة فحسrrب؛ بrrل تتطلبَّ أن يكrrون القائrrد

المناسب في الشركة المناسبة وفي الوقت المناسب، وهذا يعني أن يمتلك القائد المهارات الإدارية المناسrبة إلى

جانب المرونة والدافعية حتى يتمكَّن من الصمود في وجه التحديات والمضي قدمًا في المسار الصحيح.

أسئلة للمناقشة:

لمrrاذا يحتrrاج قrrادة الشrrركات الناشrrئة إلى امتلاك سrrمات قياديrrة تختلrrف عن تلrrك الrrتي يمتلكهrrا أصrrحاب. 1

الشركات القائمة؟

اشتهر غاري فاينرتشوك بحِثِّه الناس على أن يrrتركوا الأعمrrال الrrتي يؤدُّونهrrا دون رغبrrة، وأن يتَّجهrrوا إلى تأديrrة. 2

اد الأعمال الناجحين؟ الأعمال التي يحُبوُّنها. كيف يساعد ذلك روَّ

اختبار مدى الفهم

. ما هي العمليات التي تسُند إلى الأشخاص الذين يتولوَّن المناصب القيادية؟1
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أنواع القادة وأساليب القيادة   13.4

كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويدفعونهم إلى العمل؟

للقادة مكانة مميزة ضمن مجموعrrاتهم؛ فهم يrrؤثِّرون على أفrراد المجموعrrة ويقrrُدِّمون التوجيهrrات لهم. على

سبيل المثال، كان ليونارد بيرنشتاين أحrrد أعضrrاء الفرقrrة السrrيمفونية، ولكن دوره في تأديrrة أوركسrrترا نيويrrورك

rَّه وضrع تصrوُّراً للسrيمفونية إلى الفيلهارمونية يختلف اختلافًا كبيراً عن دور باقي أعضاء الفرقة السيمفونية؛ إذ إن

جانب قيادة الأوركسترا. الفكرة التي نودُّ التأكيد عليها هي أنَّ من يتولّىَ القيادة يجب أن يتقلrrّد دوره تقلrrّدًا ممrrيزاً

ويجب أن يمُثِّل نواة الأنشطة التي تؤدِّيها المجموعة.

 هrrوالقائــد الرســميتحتوي المؤسسات على نوعين من القادة هما: القائد الرسrrمي والقائrrد غrrير رسrrمي. 

الشخص الذي بإمكان الأفراد الذين لا ينتمون إلى مجموعته أن يدركوا أنهَّ القائد المسؤول عن مجموعتrrه، وغالبrrًا

ما يعُيَّن من قِبل المؤسسة للعمل وكيلًا لها بصفة رسمية. على سبيل المثال، كrrان جrrاك ويلش القائrrد الرسrrمي

لشركة جنرال إلكتريك، وكان ليونارد بيرنشتاين القائrrد الرسrrمي للفرقrrة السrrمفونية. من الناحيrrة العمليrrة، يrrؤدِّي

جميع المديرين دور القادة الرسميين لأنَّ طبيعة عملهم تتطلبَّ ذلك. تتيح المؤسسات التي تتبنىَّ أسلوب الإدارة

الذاتية لأعضاء فِرق العمل اختيار الفرد الذي سيصبح قائrrدًا لهrrا. عنrrدما تصrrُادق المؤسسrrة على ذلrrك الاختيrrار،

يصبح هؤلاء القادة قادةً رسميين في تلك المؤسسة. غالباً مrrا يصrrُبح أفrrراد المؤسسrrة الrrذين يحُسrrنون الrrترويج

لأفكارهم المتعلِّقة بإنجاز المشاريع هم القادة؛ إذ يعrrُدُّ الإقنrrاع والإلهrrام عنصrrران أساسrrيان في معادلrrة القيrrادة،

(22)خاصةً في المؤسسات التي تسمح بمشاركة وتفاعل الموظفين على نطاق واسع.

هو الشخص الذي يعrrترف بrrه أعضrrاء مجموعتrrه قائrrدًا لهم، ولا يعُيَّن من القائد غير الرسمي في المقابل،

قِبل المؤسسة. غالباً ما يكون للفِرق الرياضية قادة غير رسميين يؤثِّرون تأثيراً كبيراً على أعضاء الفريق على الrrرغم

من أنهَّم لا يشغلون منصباً قيادياً رسميًا. في الواقع، تحتوي معظم مجموعات العمل على قائد غير رسمي واحrrد

على الأقل، وقد يجلب القادة غير الرسميين -مثلهم مثل القادة الرسميين- النفrrع أو الضrrرر للمؤسسrrة، ويتوقrrَّف

ذلك على ما إذا كان تأثيرهم يدفع أعضاء المجموعة إلى التصرف وفق ما تقتضيه الأهداف التنظيمية أم لا.

كما بيَّنا سابقًا، فإنَّ القائد والمدير مفهومان غير مترادفين. تمُيِّز جrريس هrrوبر -أمrrيرال متقاعrrد في البحريrrة

. أنت لا تدير الناس؛ بل تدير الأشياء. إنما القيادة للأشrrخاص "الأمريكية- بين القيادة والإدارة بقولها:   غالبrrًا مrrا(23)"

يكون للقادة غير الرسميين نفوذ كبير على زملائهم؛ إذ يعترف بهم أعضاء مجمrrوعتهم ويسrrتجيبون لهم عن طيب

ن أدوار القادة غير الرسميين جميع المسؤوليات الإداريrrة، وذلrrك لأنَّ القائrrد غrrير الرسrrمي لا خاطر. لكن لا تتضمَّ

يحتاج دائمًا إلى ممارسة التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. ومع ذلك، كثيراً ما تحثُّ المؤسسات التي تسrrمح

بمشاركة الموظفين على نطاق واسع قادتها الرسميين وغير الرسميين على ممارسة جميع الأدوار الإداريrrة، ويrرى

الكثيرون أنَّ هذه الإجراءات ضرورية لنجاح فِرق العمل المُدارة ذاتيًا.
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السبيل إلى القيادة   13.4.1

designated) القائــد المُعيَّنيصل الناس إلى المناصب القيادية من خلال طريقين. أولًا، هناك   leader)

الذي تضعه جهات مسؤولة خارج المجموعة في المنصب القيادي، فمثلًا تعمل برامج تدريب الضrrباط الاحتيrrاط

West)والأكاديميات العسكرية، مثrrل   Pointمي. فيrrكل رسrrادةً بشrrبحوا قrrتى يصrrخاص حrrداد الأشrrعلى إع )

emergent) القائد المنبثقالمقابل، هنrrاك   leaderرادrrري بين أفrrتي تجrrات الrrبرز من خلال العمليrrذي يrrال )

المجموعة أثناء سعيهم إلى تحقيق هدف مشترك.

هنrrاك مجموعrrة متنوعrrة من العمليrrات الrrتي تسrrاعدنا على فهم كيفيrrة ظهrrور القrrادة. لقrrد لاحrrظ جيرالrrد

سالانسيك وجيفري فيفير أنَّ قوة التأثير على الآخرين تتنتقل إلى يrrد الأفrrراد الrrذين يمتلكrrون المrrوارد الضrrرورية

التي غالباً ما تكون هي المعرفrrة والخrrبرة والrrتي تكrrون المجموعrrة بحاجrrة إليهrrا من أجrrل التغلبُّ على (والنادرة  (

 وأشاروا أيضًا إلى سيادة مفهوم القيادة والتحالف في أوساط المهندسين في شrrركات الrrدول(24)،مشكلة جوهرية

الكُبرى، مثل الولايات المُتّحدة خلال خمسينيات القrrرن العشrrرين، وذلrrك لأنَّ المؤسسrrات كrrانت تتنrrافس على

تصميم أفضل المنتجات في ذلك الوقت. 

انتقلت القيادة وقوة التأثير بعد ذلك إلى يد المسوِّقين في العديrrد من المؤسسrrات، إذ أصrrبحت المنافسrrة

تعتمد على قوّة وهيمنة الإعلانات بهدف بناء صورة مميزة للمنتجrrات في ذهن المسrrتهلك. انتقلت دفrrة القيrrادة

 سrrنة، وأصrrبحت هrذه المrرة في يrد الأشrخاص ذوي الخrrبرات الماليrة15-10وقوة التأثير مرة أخرى منذ حوالي 

والقانونيrrة، وذلrrك لأنَّ أبrrرز مrrا كrrانت تواجهrrه العديrد من المؤسسrrات في هrrذا الrrوقت هrrو عمليrrات الانrدماج

ا سبق أنَّ كلاًّ من سالانسيك وفيفير ركّزا على أهميrrة والاستحواذ والاستحواذ العدائي والتمويل الابتكاري. نرى ممَّ

قوة التأثير وما يترتبَّ عليها من انتقال القيادة إلى الأفراد الذين بإمكrانهم مسrاعدة المؤسسrة أو المجموعrة على

التغلّبُ على المشكلات والتحديات التي تواجهها، إذ يحدُث انتقال للقيادة وقوة التأثير تبعًا لتغيُّر التحديات الrrتي

تواجه المجموعة.

يبرزُ العديد من القادة استجابةً لمتطلبَّات الموقف، إذ تتطلبَّ المواقف المختلفة معارف ومهارات وقrrدرات

مختلفة، وغالبًا ما تلجأ المجموعات إلى العضو الذي يمتلك المعارف والمهارات والقدرات التي تحتاجها لتحقيrrق

 يتنازل الناس عن سلطتهم وطواعيّتهم ويمنحون السلطة للأفراد الذين يتُوقrrَّع أن يسrrُهموا إسrrهامات(25)أهدافها.

 وغالبًا ما يكون الفرد الذي يتسrrلمَّ السrrلطة عضrrوًا ذا مكانrrة جيِّدة في(26)،بارزة من أجل تحقيق أهداف المجموعة

المجموعة، ويصُبح لهذا الفرد خصوصية تميِّزه عن غيره بسبب كفاءته وإسهاماته في تحقيق أهrداف المجموعrrة،

(27)الأمر الذي يتُيح له التأثير على المسار الذي تسلكه المجموعة أثناء عملها على تحقيق أهدافها.

تجدر الإشارة إلى أنَّ السمات التي يمتلكهrا بعض الأفrراد تسrاعدهم بدرجrة كبrيرة لكي يغrدو قrادة، وتشrير

الدراسrrات إلى أنَّ النrrاس لا يميلrrون إلى اتبrrاع الأفrrراد الrrذين لا يتمتَّعrrون بالدافعيrrة والثقrrة بrrالنفس والخrrبرة

والأمانة والنزاهة.
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القيادة هي فن التأثير   13.4.2

ذكرنا سابقًا أنَّ القيادة هي علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكثر تجمعهم مجموعrة معينrة ويعتمrد كrrلّ

دة ومشتركة، ولكن كيف يمكن للقادة التأثير على الآخرين بفعالية؟ يجب أن منهم على الآخر لتحقيق أهداف محدَّ

نفهم المقصود بالتأثير الاجتماعي حتى نتمكَّن من الإجابة عن هذا السؤال. إنَّ التأثير الاجتماعي، أو التفاعلي، هو

قدرة الفرد على إحداث تغيير على دوافع الآخرين ووجهات نظرهم وسلوكياتهم، وبناءً على ذلك تكون إجابة سrrؤال

"كيrف يrؤثِّر القrrادة على أتبrrاعهم؟ هي أنَّ التrأثير الاجتمrاعي الrذي يتمتrَّع بrه القائrد هrrو الrذي يشrُكِّل مصrدر "

سلطته وقوته.

لقد وضع العالمان جون فرينش وبيرترام ريفين تصنيفًا مفيدًا يبيِّن مصادر وأنواع القوى التي قد يسrrتخدمها

ن هذه القوى ما يلي: (28)القادة في عمليّة التأثير والتأثرّ ضمن مجموعتهم الإداريةّ، وتتضمَّ

: القوة التي يمتلكها الشخص لأنَّ الناس يعتقدون أنهَّ بإمكانه تقديم(Reward power)قوة المكافأة •

الأعُطيات أو المكافآت، مثل: المال أو التقدير الذي يرغب الآخرون في الحصول عليه.

Coercive)القوة القسرية •  power)هrه بإمكانrَّ : القوة التي يمتلكها الشخص لأنَّ النrاس يعتقrدون أن

معاقبتهم بما يزُعجهم أو منعهم من الحصول على شيءٍ يعدُّونه ثميناً.

Referent)القوة المرجعية •  power)ُّربrrون في التقrrالقوة التي يمتلكها الشخص لأنَّ الآخرين يرغب :

منه أو الحصول على رضاه أو مساعدته.

Expert)قوة الخبرة •  power)ةrالقوة التي يمتلكها الشخص لأنَّ الآخرين يعتقدون أنهَّ يمتلك المعرف :

والخبرة التي يحتاجونها ومستعد لمشاركتها معهم. هناك مفهوم يدُعى قrrوة امتلاك المrrوارد وهrrو أوسrrع

من مفهوم قوة الخبرة، إذ يشمل القوة التي يمتلكها الشخص لأنَّ الآخرين يعتقدون أنrrَّه يمتلrrك المrrوارد

التي يحتاجونها -مثل المعلومات أو الوقت أو المواد اللازمة- ومستعد لمشاركتها معهم.

Legitimate)القوة الشرعية •  power)هrrَّ : القrrوة الrrتي يمتلكهrrا الشrrخص لأنَّ الآخrrرين يعتقrrدون أن

يمتلك الحق في السلطة والتأثير عليهم وأنهَّم يتوجَّب عليهم أن يطيعوه. يمكن أن ينشrrأ هrrذا الحrrق عن

التقاليد، أو الكاريزما أو جاذبيrrة الشrrخص، أو القrrوانين، أو الأدوار المؤسسrrية في المجتمrrع، أو الجاذبيrrة

. أي الحجج العقلية والأدلة الواقعية والمنطق ووجهات النظر الملائمة (الأخلاقية، أو العقلانية  (

، كمrrا أنَّ مجrrال تrrأثير القائrrد يختلrrف عن انظر الشrrكل التrrالي الة بنفس الدرجة  (ليست كل أنواع القوى فعَّ (

مجموع القوى التي تحت تصرفُّه؛ إذ ينتج عن أنواع القrوى المختلفrrة أشrrكال مختلفrrة من الامتثrال. على سrبيل

المثال، يدفع القادة الذين يعتمدون على القوة القسرية أتباعهم إلى النفور منهم أو مقاومة محاولات التأثير فيهم،

بينما ينُتج القادة الذين يعتمدون على قوة المكافأة أتباعًا يدُقِّقون كثيراً في ردود أفعالهم في سبيل الحصول على

مrrا مقrrدار مrrا "رضى القائد وبالتالي نيل المكافآت، إذ غالبًا ما تدفع المكافآت الأفراد إلى طrrرح تسrrاؤلات مثrrل: 

هل يتناسب مقدار مع أحصل عليrrه مrrع مقrrدار ما مقدار الجهُد الذي يجب عليّ أن أبذله؟ أو  "أحصل عليه؟ أو  " " "
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. في المقابل، يؤدِّي استخدام القوة المرجعية إلى تقليد الأتباع للقائد وتبنِّيهم لقضيته، ويؤدِّي "الجهد الذي أبذله؟

اسrrتخدام قrrوة الخrrبرة والعقلانيrrة والأخلاق الحسrrنة غالبrrًا إلى الrrتزام الأتبrrاع واسrrتيعابهم للأهrrداف الrrتي

(29)حدَّدها القائد.

عادةً ما يحصل القادة الذين يستخدمون القوة المرجعية وقوة الخبرة على رد فعل إيجابي من أتباعهم، يتمثَّل

في رضاهم وحُسن أدائهم. بالإضافة إلى ذلك، تشير الدراسات إلى أنَّ العقلانية هي النهج الأكثر تأثيراً على الأتباع

(30)من حيث التزامهم ودافعيتهم وأدائهم ورضاهم وفاعلية العمل الجماعي.

الاعتماد على مركز الشخص للتأثير على الآخrrرين إلى (يمكن أن يؤدِّي استخدام قوة المكافأة والقوة الشرعية  (

نتائج متعارضة وربما سلبيّة، إذ تؤدِّي هذه القوى أحياناً إلى حسُن أداء الأتباع ورضاهم، ولكنهَّا قد لا تكrrون مrrؤثِّرة

في بعض الأحيان أو قد تؤدِّي إلى نتائج غير مرغوب فيهrrا. على نحrrوٍ مماثrrل، قrrد تrrؤدِّي القrrوة القسrrرية إلى أداء

مرغوب فيه، ولكنهَّا أيضًا قد تؤدِّي إلى استياء الأتباع ومقاومتهم.

ا القrادة الrذين rَّوة، أمrادر القrالقادة الجيِّدون -سواءً كانوا رسميين أم غير رسميين- يستغلوُّن العديد من مص

يعتمدون على سلطتهم وقوتهم الشرعية فقط لا يكون تأثيرهم كافيًا لمساعدة مؤسساتهم وأعضائها على النجrrاح.
الون والمؤثِّرون أنَّ استخدام القوة القسرية غالبًا ما يؤدِّي إلى تقليل فعاليrrة القrrوى الأخrrرى، وأنَّ يدُرك القادة الفعَّ

استخدام القوة المرجعية غالبًا ما يؤدِّي إلى زيادة فعالية الأنواع الأخرى من القوى. ومن المعلrrوم أننrrَّا نrrولي قيمrrة

أكبر للمجاملات أو المكافآت التي نحصل عليها من شخص نحبهُّ مقارنةً بتلك التي نحصrrل عليهrrا من شrrخص لا

مثل الوالدين مقارنةً بما قد نشrrعر اها من شخص نحبهُّ  (نحبهُّ، كما أننَّا نكون أقل انزعاجًا من العقوبات التي نتلقَّ (

(31)به عندما نعاقب من قِبل شخص لا نحبهُّ.

مجمل القول هو أنَّ نوع القوة الrrتي يسrrتخدمها القائrrد من أهم العوامrrل الrrتي تحrrُدِّد مrrدى فعاليrrة القيrrادة

والتأثير الاجتماعي الذي يمُارسونه على أتباعهم ومرؤوسيهم. تزداد فعالية القائد عندما يمتثل له الأفrrراد بrrإرادتهم

ا من خصائصrrه الذاتيrrة، مثrrل: عقلانيتrrه أو خبرتrrه أو rrًد نابعrrورغبتهم، وغالبًا ما يحدث هذا عندما يكون تأثير القائ

حسُن أخلاقه أو قوته المرجعية.
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 ومن الوسrائل الrتي قrد(32)،تتعلقَّ القيادة بوجود رؤيrrة وبث تلrrك الرؤيrrة للأتبrاع وإشrrعارهم بمrدى أهميتها

يستخدمها القادة لجذب انتباه أتباعهم وإثارة عواطفهم وتوضيح المهrام والتحrديات الrتي قrد تrواجههم: أسrلوب

 تسrاعد هrذه الوسrائل القائrد على(33)،المخاطبة والمناقشة العقلانيّة وسرد القصrص والخrبرات السrابقة وغيرها

التأثير على وجهات نظر أتباعه ودافعيتهم وسلوكياتهم.

أساليب القيادة القائمة على التأثير   13.4.3

لقد درس العديد من الكتاب والباحثين كيف بإمكrrان القrrادة اسrrتخدام القrrوى بمrrا يتناسrrب مrrع متطلبrrَّات

المواقف المختلفة. تشُير إحدى وُجهات النظر إلى أنَّ أعضاء وموظفي المؤسسات التقليدية يتوقَّعrrون أن يبُلغrrَّوا

لون ِّrrذين يفُضrراد الrrإنَّ الأفrل، فrrبما يجب عليهم القيام به، وهم مستعدُّون لاتباع التوجيهات الدقيقة. في المقاب

المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين وتفاعلهم على نطrrاق واسrrع يرغبrrون في اتخrrاذ قrrراراتهم بأنفسrrهم،

ل مسrrؤوليّة قrrراراتهم وأعمrrالهم. نسrrتنتج من ويتوقَّعون من قادتهم أن يسمحوا لهم بذلك، وهم مستعدُّون لتحمُّ

ذلك أنَّ بإمكان القائد استخدام سلطته واستغلالها بطرق متنوعة.

نموذج تانينباوم وشميتا.  

ابتكر العالمان تانينباوم وشrrميت في خمسrrينيات القrrرن العشrrرين مrrا يعrrُرف بنظريrrة الخrrط المسrrتمر في

ا القيrrادة، والrrتي تتrrدرَّج فيهrrا أسrrاليب القيrrادة من اسrrتخدام السrrلطة الاسrrتبداديةّ إلى إعطrrاء حريrrة كبrrيرة جrrدًّ

 وقد أدخل الباحثون بعد ذلك تعديلات على نموذج تانينبوم وشrrميت من خلال تصrrنيف أسrrاليب(34)،للموظفين

يتشrrاور القائrد مrع المrrوظفين ، والتشrاركية  القائد هو مركز السrلطة )القيادة إلى ثلاث فئات، هي: الاستبدادية  ) (

تسrُند المهrام إلى أعضrاء المجموعrة والrذين يحrُدِّدون بأنفسrهم كيrف ، والحكم الحrر  )ويسrمح لهم بالمشrاركة )

. (35)(سيؤدُّون تلك المهام، ويتخلّىَ القائد عن أداء أدواره القيادية
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Y ونظرية Xنظرية ب.  

 التي وُضعت من قِبل العالم الأمريكي دوغلاس ماكغريغور أنَّ هناك وجهrrتي نظrرY ونظرية Xتفترض نظرية 

ع الحاجrrة إلى أسrrلوبين مختلفين من(36)،مختلفتين بشأن دوافع أفراد المؤسسة في العمل  وينشأ عن ذلك التفرّ

ف العrrادي لا يحب العمrrل ولا يسrrتطيعXالقيادة. يفترض القادة الذين تنطبق عليهم نظريrrة  rrّرد أو الموظrrأنَّ الف 

توجيه نفسه والتحكّمُ فيها أو أنه غrrير مؤهrrّلٍ لrrذلك، ولrذلك يميلrrون إلى اسrrتخدام أسrrلوب قيrrادة يتَّسrم بشrrدة

 أنَّ جميrrع الأفrrراد يمتلكrrون قrrدراتYالسيطرة والرقابة. في المقابل، يفترض القادة الذين تنطبrrق عليهم نظريrrة 

إبداعية كامنة ولديهم أيضًا الرغبة في توجيه أنفسrrهم والتحكّمُ فيهrrا، ولrذلك غالبrًا مrا يمنحrون أفrراد المؤسسrة

مساحة كبيرة من حرية التصرفُّ في عملهم ويشجِّعونهم على المشاركة في اتخاذ القrrرارات الإداريrrة والتنظيميrrة.

يميل هؤلاء القادة أيضًا إلى استخدام أساليب القيادة القائمة على المشاركة وتبنيّ الهياكل التنظيمية العضوية.

 على المجتمعات المتطوّرة فقط، وتشrrير الrrدلائل إلى أنَّ المrrديرين في مختلrrفY ونظرية Xلا تقتصر نظرية 

 دولrrة14 مrrدير في 3600أنحاء العالم لديهم نفس وجهتي النظر اللتان طرحناهما، إذ كشفت دراسة أجُريت على 

 على الrrرغم من أنَّX.(37)أنَّ معظم هؤلاء المديرين تتفق افتراضاتهم حول الطبيعة البشرية مع افتراضrrات نظريrrة 

المديرين قد يصُرِّحون بأهمية الإدارة التشاركية ومميزاتهrrا، إلا أنَّ معظمهم لا يثقrrون في قrrدرات مrrوظفيهم على

(38)توجيه أنفسهم والتحكّمُ فيها وعلى تقديم مساهمات إبداعية.

أساليب القيادة التوجيهية والتساهليةج.  

من المعلوم أنَّ حل المشكلات يعُدُّ من الأدوار الإدارية والقياديrrة المهمrة في العمليrrّة المؤسسrاتيّة، ولrذلك

حة في الشrrكل َّrrموض )اقترح جان موجيك وبرنارد رايمان من جامعة ولاية كليفلاند أربعة أساليب مختلفة للقيrrادة 

(39)(التالي تدور حول اتخاذ القرارات وعمليات تنفيذ هذه القرارات.
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directive)يستأثر الاستبدادي الموجِّه   autocratارةrrانب دون استشrrبالسلطة، ويتخذ قرارات أحُادية الج )

أحد، ويشُرف عن كثب على الأنشطة التي يؤدِّيها الموظفون. يكون أسrrلوب القيrrادة هrrذا مناسrrباً عنrrدما تتطلبَّ

ؤهلين. على rrُير مrrالظروف اتخاذ قرارات سريعة وعندما يكون أعضاء المجموعة حديثي العهد أو قليلي الخبرة أو غ

سبيل المثال، قد يستخدم الطبيب المسؤول عن ملجأ بنُي على عجل لإيواء ضحايا الإعصار هذا الأسلوب لقيrrادة

المتطوعين غير الطبيين.

( القرارات لوحده ولكنهَّ يتيح لأعضاء المجموعة حريةpermissive autocrat)يتّخذ الاستبدادي المتساهل 

ى باسrrتخدام أسrrلوب القيrrادة هrrذا عنrrدما يكrrون الrrوقت المتrrاح لاتخrrاذ َrrالتصرفُّ عند تنفيذ تلك القرارات. يوُص

القرارات محدودًا، أو عندما تكون المهام المطلوبة روتينية، أو عندما يكون لدى أعضاء المجموعrrة الخrrبرة الكافيrrة

التي تمُكنِّهم من تحديد السلوكيات والإجراءات المناسبة.

directive)يrrتيح الrrديمقراطي الموجِّه   democratراراتrrاذ القrrاركة في اتخrrة المشrrاء المجموعrrلأعض )

ويشُجِّعهم على ذلك، ولكنهَّ يمُارس سلطته عليهم عندما ينُفِّذون الأعمال والمهام المطلوبة منهم ويوُجِّههم بشأن

كيفية أدائها. هذا الأسلوب مناسب للاستخدام عندما تكون آراء الأتباع وأفكارهم مفيrrدة ولrrديهم قrrدرات إبداعيrrّة

مميّزة في مجال عملٍ يتطلبّ الإبداع، ولكنَّ الموقف أو العمل يتطلبَّ أن يكون هناك شخص واحد مسrrؤول عن

تنظيم عملية تنفيذ تلك الأفكار. على سبيل المثال، قد يسمح الجراَّح لجميع أعضrاء الفريrق الجrراحي بالمشrاركة

ا عن سrrير العمrrل بمجrrرد البrrدء في تنفيذ rrًؤولًا تمامrrبح مسrrُه يصrrَّة، ولكنrrة الجراحيrrراء العمليrrفي وضع خطة إج

العملية الجراحية.

permissive)يتقاسم الديمقراطي المتساهل   democratة، ويحثُّهم علىrrاء المجموعrrع أعضrrلطة مrrالس )

المشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد طريقة تنفيذها. هذا الأسلوب مناسب للاستخدام عندما يترتبَّ على عمليrrة

المشاركة قيمة معلوماتية وتحفيزية، وعندما يتوفَّر الوقت الكافي لاتخاذ قرارات جماعية، وعنrrدما يكrrون بإمكrrان

ا إدارة أنفسrهم والتحكّمُ فيهrا ًrانهم أيضrأعضاء المجموعة تحسين جودة عملية اتخاذ القرارات، وعندما يكون بإمك

أثناء تنفيذ خطط العمل.

يشُاع استخدام الأسلوب الديمقراطي المتساهل في المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق

رين ِّrون مُيسrراد، ويكونrة للأفrّارة والمرجعيrواسع، ويكون القادة في هذه الحالة هم حلقات الوصل ومركز الاستش

 من الأمثلة على القادة الذين يسrrتخدمون(40)ومديري نزاعات وملهمين ومدربين ومعلمين وموجهين ومشجعين.

Ralph)هrrذا الأسrrلوب رالrrف سrrتاير   Stayerركةrrذي لشrrدير التنفيrrك والمrrس والمال ِّrrدُّ المؤسrrُذي يعrrال )

(Johnsonville  Foods يrrاري كوادراتشrrدُّ هrrُركته. يعrrوف شrrه فيلسrrَّه بأنrrف نفسrrو يصrrوه ،( )Harry  V.

Quadracci س شركة ) -مؤسِّ )Quad/Graphicsعrrجِّع جميrrُأيضًا من النوع الديمقراطيّ المُتساهل، إذ إنهَّ يش -)

الة في اتخاذ القرارات وتنفيrrذها ويrrتيح لهم العمrrل باسrrتقلالية وإظهrrار الموظفين في الشركة على المشاركة الفعَّ

قدراتهم الكامنة بهدف تحقيق أهداف الشركة.
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س والرئيس التنفيذي لشركة أمازون-  الذي اعتاد على إحضار كرسrrي يظهر في الصورة جيف بيزوس -المؤسِّ

غ في المقابلات لتذكير المشاركين بأهمية فئة الزبائن التي لا تحضر هذه المقrrابلات، وقrrد اسrrتبدل الكرسrrي فار

ى الوظيفي  غ بموظفين يحملون المسمَّ ".Customer Experience Bar Raisers"الفار

اختبار مدى الفهم

ما هو دور القائد والتابع في عملية القيادة؟. 1

رت كلٌّ من نظرية الخط المستمر لتانينباوم وشميت، ونظرية . 2  لماكغريغور أساليب القيادة؟Y ونظرية Xكيف فسَّ

نظرية السمات في القيادة   13.5

ح نظرية السمات في القيادة. وضِّ

كان العلماء اليونانيون والرومانيون والمصريون والصينيون القدماء مهتمين كثيراً بمفهوم القادة والقيادة؛ إذ

إنَّ كتاباتهم كانت تصُوِّر القادة على أنهَّم أبطال. على سrrبيل المثrrال، صrrوَّر هومrrيروس -في قصrrيدته الأوديسrrة-
ا أنَّ ًrrة أيضrrر في الأوديسrrالنفس. ذُكrة بrrة وثقrrد عظيم ذو رؤيrrه قائrrَّأوديسيوس أثناء حرب طروادة وبعدها على أن

ابن أوديسيوس قد اكتسب على يد معلمه- شجاعة ومهارات قيادية مثل والده. (تليماخوس   لقrrد نشrrأت من(41))

الرجل العظيم في القيادة والتي شكّلَت نقطة انطلاق للدراسات المعاصرة للقيادة. "هذه القصص نظرية  "

مات تمُكنِّهم من أن ِrون سrدون وهم يحملrَاس يوُلrادة على أنَّ بعض النrل العظيم في القيrتنصُّ نظرية الرج

يصبحوا قادةً عظماء. يعُدُّ الخلفاء الراشدون وصلاح الدين الأيوبي ومحمد الفاتح من القادة العظمrrاء الrrذين كrrانوا

يتمتَّعون منذ نعومة أظفارهم بمجموعة من السمات والمؤهّلات الشخصية التي سrrاهمت في أن يصrrُبحوا قrrادة

بمهrrاراتهم القياديrrّة الفطريrrّة (مؤثِّرين. والجدير بالقول إنه ما يزال الاعتقاد بrrأنَّ القrrادة العظمrrاء يوُلrrدون كrrذلك  (

يبدو أنَّ أفضrrل القrrادة "منتشراً حتى يومنا هذا. على سبيل المثال، ذكر الكاتب كينيث لابيك في مجلة فورتشن: 

. (42)"يمتلكون هبة إلهية
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لقد بذل العلماء والباحثون في أوائrrل القrrرن العشrrرين جهrrودًا لفهم القrrادة والقيrrادة، وسrrعوا إلى أن يعرفrrوا

الخصائص المشتركة بين القادة بغُية تحديد الأشخاص الذين يتمتَّعون بهrذه الخصrائص وتعrيينهم في مناصrب

رئيسية في المؤسسات، وقrrد نتج عن هrrذه الجهrrود البحثيrrة واحrrدة من أوائrrل النظريrrات القياديrrة، وهي نظريrrة

السمات في القيادة. لقد أدَّت نظرية الرجل العظيم في القيادة والرغبة في فهم ماهيّة القيادة إلى تركيز البrrاحثين

على دراسrrة القائrrد وطrrرح عrrدد من التسrrاؤلات مثrrل: من هrrو القائrrد؟ مrrا هي الخصrrائص الrrتي تمُيِّز القrrادة

العظماء والمؤثِّرين؟

الأبحاث حول سمات القادة   13.5.1

أواخrrر )يعُدُّ الباحث رالف ستوجديل -الذي عمل في جامعة ولاية أوهايو- رائدًا للدراسات الحديثة في القيادة 

.  حاول الباحثون الذين تبنوّا نظرية السمات تحديد الخصائص الrrتي يتمتrrَّع بهrrا القrrادة والrrتي(43)(القرن العشرين

تشمل:

، مثل: المظهر، والطول، والوزن.السمات الفسيولوجية.1

، مثل: العمر، والتعليم، والخلفية الاجتماعية والاقتصادية.السمات الديموغرافية.2

، مثل: الميل إلى السيطرة، والثقة بالنفس، والقوة.السمات الشخصية.3

، مثل: الذكاء، والحسم، وحُسن التقدير، والمعرفة.السمات الفكرية.4

، مثل: الدافعية للإنجاز، وروح المبادرة، والإصرار.السمات المرتبطة بالمهام.5

، مثل: الألُفة والتعاون.السمات الاجتماعية.6

اطّلع ستوجديل على بضع مئات من الدراسات المتعلِّقة بسمات القائrrد، ثمَّ وصrrف القائrrد النrrاجح في عrrام

 كما يلي:1974

الناجح برغبrrة كبrrيرة في تحمrrُّل المسrrؤولية وإنجrrاز المهrrام، وبالحيويrrة والإصrrرار على تحقيrrق [يتميَّز القائد  [

الأهداف، بالإضافة إلى تحليّه بrrروح المغrrامرة والإبrrداع في حrrل المشrrكلات، والرغبrrة في المبrrادرة في المواقrrف

الاجتماعية، والثقة بالنفس ومعرفة الذات، والاستعداد لتقبلُّ عواقب قراراته وأفعالrrه، والاسrrتعداد لتهدئrrة وحrrلّ

ل إحباطات المrrوظفين وتقصrrيرهم، والقrrدرة على التrrأثير على سrrلوك النزاعات بين الأشخاص، والاستعداد لتحمُّ

(44)الآخرين، والقدرة على تنظيم التفاعلات الاجتماعية لتحقيق الأهداف المنشودة.

اسrrتمرتَّ الدراسrrات خلال العقrrود الثلاثrrة الأخrrيرة من القrrرن العشrrرين لتحديrrد العلاقrrة بين نشrrأة القrrادة

وفعاليتهم من جهrة والسrمات الrتي يمتلكونهrا من جهrة أخrرى، ومن هrؤلاء البrاحثين إدوين لrوك، من جامعrة

ميريلاند، وعدد من زملائه الذين لاحظوا أنَّ القادة الناجحين يمتلكون مجموعة من السمات الأساسrrية المُشrrتركة

 على الرغم من أنَّ هذه السمات لا تكفي لوحدها لتحديrrد مrrا إن كrrان الفrrرد(45)والتي تختلف عن سمات الآخرين.
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مؤهّلًا ليغدوَ قائدًا ناجحاً أم لا، إلّاَ أنهَّا بمثابrة أساسrات تrُزوِّد الأشrخاص بمعرفrة الإمكانيrّات المطلوبrة للقياديrة

ن هذه السمات الأساسية ما يلي: (46)الفعّالة، وتتضمَّ

: جهود كبيرة ورغبة شديدة في الإنجاز ومستويات عالية من الطموح والنشاط والمثابرة والمبادرة.الحافز•

: رغبة شديدة في قيادة الآخرين.الدافعية القيادية•

: الالتزام بالحقيقة وتجنبُّ الخداع بحيث تتطابق الأقوال مع الأفعال.الأمانة والنزاهة•

: إيمان الشخص بذاته وأفكاره وقدراته.الثقة بالنفس•

: امتلاك مهارات فكرية وقدرة على إصدار الأحكrrام الصrrائبة وقrrدرة عاليrrة على التحليrrلالقدرة الإدراكية•

والتفكير الاستراتيجي الشامل.

: مستوى عالٍ من الفهم والخبرة في القضايا المتعلِّقrrة بالشrrركة ومجrrال العمrrلالإلمام بشؤون العمل•

والقضايا التقنية.

: مثل الكاريزما والإبداع والمرونة في التعامل.سمات أخرى•

الrrة تتطلبَّ أكrrثر على الرغم من أنَّ القادة هم أفرادٌ يمتلكون المؤهلات القياديةّ المناسبة، إلّاَ أنَّ القيrrادة الفعَّ

من مجردَّ امتلاك الدوافع والسمات المناسبة؛ فrrامتلاك المعرفrrة والمهrrارات والقrrدرات اللازمrrة، وتحديrrد الرؤيrrة

الة، جميع هذه الأمور ضrrرورية للفrrرد الrrذي يمتلrrك المrrؤهلات المناسrrبة لكي والاستراتيجية وتنفيذها بطريقة فعَّ

 لقrد أشrار إدوين لrوك إلى أنَّ الأشrخاص الrذين يتمتَّعrون بهrذه(47)يتمكّنَ من الاستفادة من إمكانياته القياديrة.

الأتباع إلى الأفراد الذين يظُهرون سمات، مثrrل: (السمات يُمارسون سلوكيات ذات طابع قيادي. ينجذب الناس  (

الأمانة والنزاهة والثقة بالنفس والدافعية القيادية، ويميلون إلى اتبّاع توجيهات هؤلاء الأفراد.

ينُبِّهنا علماء النفس إلى أنَّ السلوك هو نتيجة التفاعل بين الشrخص والموقrف الrذي يكrون فيrrه، ويضrُيف

عالم النفس والتر ميشيل ملاحظة مهمة وهي أنَّ معالم شخصية الفرد تظهر على سلوكه في المواقف الضrrعيفة،

 يقُصد بالموقف القوي: الموقrrف الrrذي تتrrوفَّر فيrrه معrrايير وقواعrrد(48)في حين أنهَّا تحُجب في المواقف القوية.
سلوكية ثابتة، وحوافز قوية، وتوقُّعات واضrrحة، ومكافrrآت على التصrrرفُّ بطريقrrة معينrة. على سrبيل المثrال،إنَّ

الهياكل التنظيمية الميكانيكية التي تحُدِّد التسلسل الهرمي للسلطة والوظائف وإجراءات التشغيل القياسrrية في
الشركة تشُكِّل موقفًا قوياً، في حين أنَّ الهياكل التنظيمية العضوية تشُكِّل موقفrrًا ضrrعيفًا. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ

سمات القائد تؤثِّر تأثيراً كبيراً على سلوكه القيادي ومن ثمَّ على فاعليته في المواقف التي تتُيح له التصرفُّ وفrrق

سجيته وطباعه، وهذا يعني أنَّ سمات الشخصية تتحكَّم بدرجة كبيرة في سلوك القائد في المواقف الضعيفة.

فيما يتعلقَّ بصحة نظرية الرجل العظيم في القيادة، فإنَّ الملاحظrات الrتي جمُعت حrتى الآن لا تrدعم بقrوة
، ولكنَّ أي فكرة أنَّ الأفراد يمكتلكون سمات قياديrrّة معينrrة منrrذ ولادتهم (فكرة الصفات القياديةّ الفطريةّ للقادة  (

الدراسة التي أجُريت على التوائم في جامعة مينيسوتا تشير إلى احتمالية أن يكون الأمر متعلِّقًا جزُئيrrًا بالجينrrات.
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التي قد تكون مرتبطrrة برغبrrة الشrrخص في أن )لقد وُجد أنَّ العديد من السمات الشخصية والاهتمامات المهنية 

ا. ًrrل(49)(يكون مسؤولًا عن الآخرين وفي أن يقودهم ترتبط بالجينات وبالتجارب والخبرات الحياتية أيضrrع أصrrيرُج 
نشأة معظم السمات الأساسية التي حدَّدها الباحث إدوين لوك وزملاؤه،يرُجrrع  إلى التجrrارب الحياتيrrة الrrتي نمrrرُّ

بها، وهذا يعني أنَّ الشخص لا يوُلد وهو يحمل ثقةً قويةّ بنفسه. 

الحقيقة هي أنَّ الثقة بالنفس يمُكن تطويرها، وإنَّ تحلِّي الفرد بالأمانة والنزاهة ينبrrع من اختيrrاره الشخصrrي

لسلوك الطريق القويم، وأنَّ الدافعية القيادية تنبثق من رغبrrة الفrrرد وتقrrع ضrrمن نطrrاق سrrيطرته، وأنَّ المعرفrrة

بشؤون العمل يمُكن اكتسابها وتعلمُّها. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ القدرة الإدراكية التي ترتبط بالجينrrات بحاجrrة إلى

ا أن تتrأثرَّ بrإرادة ًrrة، ويمكن أيضrrل الوراثيrrا بالعوام ًrط أيضrrد ترتبrه قrrرد وميولrrالتنمية والتطوير، كما أنَّ دوافع الف

. وممrrا لا شrrكَّ فيrrه أنَّ اكتسrrاب تلrrك السrrمات أو الوسط الاجتماعي المحيط به (الشخص وتشجيع الآخرين له  (

تطويرها لا يحدث بين ليلة وضحاها.

سمات أخرى مرتبطة بالقيادة   13.5.2

ح ِّrrا سنوضrrة كمrrاليبهم القياديrrادة وأسrrأة القrrة على نشrrة الذاتيrrول والرقابrrتؤثِّر كلٌّ من أدوار الجنسين والمي

فيما يلي.

أدوار الجنسينا.  

 وقrrد تنrrاولت الدراسrrات(50)،لقد أجُريت العديد من الدراسات بهدف فهم أثر نوع الجنس على عملية القيادة

موضوعين أساسيين هما: تحديد العلاقrrة بين نشrrأة القrrادة ونrrوع الجنس أو الأدوار الrrتي حrrدَّدها المجتمrrع لكrrل

جنس، وتحديد ما إذا كانت هناك اختلافات في الأساليب القيادية التي يستخدمها كلا الجنسين.

 إذ لم يكن(51)تؤكِّد الملاحظات أنَّ عدد الرجال الذين يصُبحون قادة أكثر من عدد النساء اللاتي يصُبحن قrrادة؛

على مرّ التاريخ سوى عدد قليل من النساء اللاتي تقلrrَّدن مناصrrب قياديrrة. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ امتلاك النسrrاء

للخبرة في المجتمع المعاصر يمُكن أن يؤهلهنَّ للrrدور القيrrادي في البrrُنى المؤسسrrاتيّة في الrrوقت الrrراهن. على

ا سبق، فإنَّ معرفة الأدوار الاجتماعية للجنسين تزيد من إمكانية التنبؤ بالأفراد الذين سيُصrrبحون قrrادة، الرغم ممَّ

مثrrل: الحrrزم، العدوانيrrة، حب المنافسrrة، )إذ تزداد احتمالية أن يتولّىَ الأفراد الrrذين يمتلكrrون خصrrائص ذكوريrrة 

مثrrل: )الاستعداد للتعبير عن الرأي بصراحة مناصباً قياديrrة، مقارنrrةً بrrالأفراد الrrذين يمتلكrrون خصrrائص أنثويrrة  )

.  في معظم المجتمعrrات تبrrُنى شخصrrيّة الrrذكور في العمليrrّة التربويrrّة على(52)(المرح، الحنان، التعاطف، اللطف

أسrrrاس امتلاك الخصrrrائص الذكوريrrrة، بالمقابrrrل تتعمrrrد عمليrrrّة التنشrrrئة والتربيrrrة للإنrrrاث على امتلاك

الخصائص الأنثوية.

على الرغم من ذلك، تشير الدلائل الحديثة إلى أنَّ احتمالية وصول الأفراد الذين يمتلكrrون خصrrائص ذكوريrrة

وأنثوية في الوقت نفسه إلى المناصب القياديrrة هي مثrrل احتماليrrة وصrrول الأفrrراد الrrذين يمتلكrrون خصrrائص

(53)ذكورية فقط إلى هذه المناصب، وهذا يعني أنَّ امتلاك خصائص أنثوية لا يمنع من أن يصُبح الفرد قائدًا مؤثِّراً.
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لقد حاول الباحثون معرفة ما إذا كانت هناك اختلافrrات بين الrrذكور والإنrrاث من حيث اسrrتخدام الأسrrاليب

القيادية الموجَّهة نحو المهام أو الموجَّهة نحو العلاقات، وما إذا كrrانت هنrrاك اختلافrrات جوهريrrّة بينهم من حيث

استخدام الأساليب الاستبدادية أو الديمقراطيrة، ووجrدوا أنَّ الاختلافrات بينهم هامشrية فيمrا يتعلrَّق بالاهتمrام

بالعلاقات أو المهام؛ فالنساء أكثر اهتمامًا إلى حدٍّ ما بالتفاعrrل والعلاقrrات الاجتماعيrrة، في حين أنَّ الرجrrال أكrrثر

اهتمامًا إلى حدٍّ ما بإنجاز المهام وتحقيق الأهداف.

ا فيما يتعلقَّ باستخدام أساليب القيادة الاستبدادية أو الديمقراطية، فهنrrاك اختلافrrات كبrrيرة بين الرجrrال أمَّ

والنساء؛ إذ يميل الرجال إلى استخدام الأساليب القيادية الاستبدادية أو التوجيهية أثنrrاء قيrrادة مجموعrrاتهم، في

 في(54)حين تميrrل النسrrاء إلى اسrrتخدام الأسrrاليب القياديrrة الديمقراطيrrة أو التشrrاركية عنrrد إدارة فrرق العمrrل.

الحقيقة، قد يكون السبب في زيادة أعداد الرجال الذين يصُبحون قادة مقارنة بالنساء هو أنَّ الرجال أكrrثر ميلًا إلى

(55)تقديم التوجيهات أو إصدار الأوامر ومن ثمَّ يكون لهم دور كبير في تحقيق الأهداف المنشودة.

الميول الفرديةب.  

غالباً ما يستخدم علماء النفس مُصطلحي الميrrول والمrrزاج لوصrrف حrrالات الأفrrراد وتميrrيزهم عن بعضrrهم

فون بحالrrة شrrعورية إيجابيrrة إلى أن يكونrrوا نشrيطين وأقويrrاء ِّrrبعضًا. على سبيل المثال، يميل الأفراد الذين يتص

rrَّه سrrيبثُّ روح الثقrrة ف بهذه الحالة المزاجيrrة، فإن سين ومفعمين بالحيوية ومبتهجين. إذا كان القائد يتصِّ ومتحمِّ

والتفاؤل لدى فريقه أو مجموعة عمله وسيستمتع ومن حوله من الأأفراد بالأنشطة المرتبطة بالعمل.

بيّنت دراسة أجُريت حديثًا في جامعة كاليفورنيا بيركلي أنَّ القادة والمديرين ذوي الحالrrة المزاجيrrة الإيجابيrrة

غالبًا ما يكونون أكثر كفاءة في التفاعل وتكوين العلاقات ضمن مجموعات العمل، ويسُاهمون مسrrاهمةً إيجابيrrّة

 يبrدو أنَّ حماسrهم ونشrاطهم الكبrير(56)في الأنشطة الجماعية، ويكونون أكثر فاعلية في تأدية مهrامهم القياديrrة.

ينتقل منهم إلى الأتباع، لذلك فإنَّ هؤلاء القادة يعزِّزون من تماسrrك المجموعrrة وإنتاجيتهrrا. تسrrاهم هrrذه الحالrrة

المزاجية أيضًا في انخفاض معrrدل دوران المrrوظفين، كمrrا وترثrrّر في انrrدماج الأتبrrاع وانخrrراطهم في المبrrادرات

(57)الذاتيّة التي تصبُّ في مصلحة المجموعة.

الرقابة الذاتيةج.  

الرقابة الذاتية هي سمة شخصية ترتبط بمدى قدرة الفرد على إدراك الإشارات اللفظية وغير اللفظيrrة وتغيrير

سلوكه من أجل ضبط نفسrrه والمحافظrrة على الصrrورة الrrتي يrrراه الآخrrرين بهrrا. يعrrُدُّ الأفrrراد ذوو الرقابrrة الذاتيrrة

المرتفعrrة بrrارعين جrدًّا في إدراك الإشrrارات الاجتماعيrrة وتقrrديم أنفسrrهم للآخrرين وفrrق مrrا تقتضrrيه المواقrrف

المختلفة. في المقابل، يعُدُّ الأفراد ذوو الرقابة الذاتية المنخفضة أقل انتباهًا للإشارات الاجتماعية وقrrد يفتقrrرون

إلى الدافع أو إلى القدرة على إدارة تفاعلهم مع الآخرين.

تشير بعض الدلائل إلى أن فُرص القيادة تكون أفضrrل لrrدى الأفrrراد الrrذي يمتلكrrون مسrrتوى رقابrrة داخليrrّة

مرتفع، ويبدو أنَّ تأثيرهم على قرارات المجموعة وهيكليتها أكبر مقارنةً بالأفراد ذوي الرقابة الذاتية المنخفضة. قrد
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يرجع سبب ذلك إلى أنَّ الأفراد ذوو الرقابة الذاتية المرتفعة يحاولون عrrادةً تنظيم التفrrاعلات الrrتي تحrrدث داخrrل

(58)المجموعة وتحديد دور كل عضو فيها من أجل دفعها نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

اختبار مدى الفهم

ح نظرية السمات في القيادة.1 . وضِّ

ة في القيادةالنظريات السلوكي   13.6

ح النظريات السلوكية في القيادة. وضِّ

لقد كانت محصلة الأبحrrاث والدراسrrات الrrتي اسrrتمرتَّ لأربعrrة عقrrود بهrrدف تحديrrد السrrمات الشخصrrية

المرتبطة بنشأة القادة وفعاليتهم، كانت محصلة هذه الأبحاث ملاحظتين أساسيّتين. الملاحظة الأولى هي أهميrrة

السrrمات الrrتي يتحلّىَ بهrrا القائrrد؛ إذ تrrزداد احتماليrrة أن يصrrُبح الأفrrراد الrrذين يمتلكrrون الخصrrائص المناسrrبة

الين مقارنrةً بrالأفراد الrذين لا يمتلكrون هrذه الخصrائص. (مثل: الحافز والثقة بالنفس والأمانة والنزاهة قادة فعَّ (

الملاحظة الثانية هي أنَّ السمات ليست سوى عامل واحد من العوامل الrrتي تسrrاهم في ارتقrrاء الفrrرد لمنصrrبٍ

قياديّ وهل ستكون قيادته فعّالةً أم لا.

استمرَّ الباحثون -متأثرين بنظرية الرجل العظيم في القيادة- في دراسrrة القrrادة لمحاولrrة فهم العوامrrل الrrتي

الrrة، وبrrدؤوا يفكِّرون في أنهَّم قrrد تسrrُهم في نشrrأة الكrrوادر القياديrrة والعوامrrل المؤهّبrrة لتشrrكلُّ القيrrادة الفعَّ

ل إلى فهم أشمل من خلال دراسrة أفعrال القrادة. سrوف نسrلِّط الضrوء في هrذا القسrم على يستطيعون التوصُّ

سلوكيات القادة وسوف نبيِّن النظريات السلوكية في القيادة.

الة على تصرفّات وأفعال القrrادة ذاتهrrا. حاليًا ترُكّز الدراسات والأبحاث أثناء تحديد وتقييم عناصر القيادة الفعَّ

الين يثقون بrrالموظفين، ويحrrُدِّدون الرؤيrrة، يتفق الرؤساء التنفيذيون والمستشارون الإداريون على أنَّ القادة الفعَّ

ويحافظون على رباطة جأشهم، ويشrrُجِّعون على خrrوض المجازفrrات، ويrrوفِّرون الخrrبرة العمليrrة اللازمrrة، ويرُحبِّون

 أشrrار ويليrام أرودا في مقrالٍ نشrُر في مجلrrة(59)بالآراء المخالفة، ويوُجِّهrون انتبrاه الجميrع إلى القضrrايا المهمrrة.

فورتشن إلى أنَّ المؤسسات التي تتبنىّ سياسة توجيه ودعم موظفيها تحصد إيراداتٍ أعلى من المتوسط مقارنrrةً

% من الموظفين الذين يعملون في المؤسسات ذات سياسة الrrدعم والتوجيrrه قrrد وصrrفوا65بنظيراتها، كما أنَّ 

 rِ(60)% من الموظفين في مختلف أنحاء العالم.13أنفسهم بأنهَّم مندمجون كثيراً في العمل مقارنةً ب 

اد الأعمال الداخليين الذين ينُفِّذون أفكاراً مبتكrrرة داخrrل بالإضافة إلى ذلك، يعَدُّ جوناثان أنتوني نفسه من روَّ

 لقrrد كrrان(61)المؤسسات التي يعمل فيها، وذلrrك لأنَّ الممارسrrات والإجrrراءات القديمrrة بrrدأت تتلاشrrى وتنrrدثر.

ستيف جوبز -مؤسس شركة أبل- يرى أنَّ أفضل القادة هم الذين يrrدرِّبون فrrِرق عملهم ويوجِّهrrونهم ويشrrُجِّعونهم،

الين يقrrُدِّمون rrَّادة الفعrrأنَّ القrول بrrا القrrبق يمكننrrا س rrَّوقد أعرب المستشار الإداري توم بيترز عن آراء مماثلة. مم

التوجيهات والتدريبات ويشُجِّعون على الابتكار والإبداع.
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سrrنتطرقَّ فيمrrا يلي إلى البرنrrامجين البحثrrيين الرئيسrrيين اللrrذين نفُِّذا خلال أواخrrر الأربعينيrrات من القrrرن

العشرين بواسطة جامعة ولاية أوهايو وجامعrrة ميشrrيغان، حيث كrrانت دراسrrة القيrrادة من وجهrrة نظrrر سrrلوكية

وفهمها فهمًا أعمق هو الهدف ومقصد هذه الدراسة.

دراسات جامعة ولاية أوهايو   13.6.1

الولايات المتحدة الأمريكية تحت إشراف رالف سrrتوكديل، (أجرى عدد من الباحثين في جامعة ولاية أوهايو  (

أجروا سلسلةً من الدراسات الشاملة والمنهجية من أجrل تحديrد السrلوكيات القياديrة الrتي تسrُهم في تحسrين

فعالية أداء المجموعة، وقد نتج عن هذه الدراسات تحديد مجموعتين رئيسيتين من السrrلوكيات القياديrrة، وهي:

الاهتمام بفريق العمل وتحديد هيكل العمل.

( بسلوكيات القائد الموجهَّة نحrrو العلاقrrات؛ إذ إنهrrَّاConsidration)ترتبط سلوكيات الاهتمام بفريق العمل 

، أي تحقيrrق متطلبrrَّات ترابrrط المجموعrrة (تساهم في بناء علاقات جيدة مع أعضrrاء المجموعrrة والحفrrاظ عليهrrا  (

ن هذه السلوكيات أن يكون القائد داعمًا وودودًا ومراعيًا لمصالح وظروف الآخرين، بالإضافة إلى التواصrrل وتتضمَّ

الفعّال والمستمر مع أعضاء المجموعة وتقدير جهودهم واحترام أفكارهم والاهتمام بمشاعرهم.

( بسلوكيات القائد الموجَّهة نحو المهام؛ إذ إنهَّاInitiating structure)ترتبط سلوكيات تحديد هيكل العمل 

ال للموارد لتحقيق الأهداف التنظيمية، ومن ثمَّ تحقيق متطلبَّات المهمة التي تؤدِّيهrrا تساهم في الاستخدام الفعَّ

ن هذه السلوكيات جَدولةُ الأعمال، وتحديد ما يجب فعله وكيrrف ومrrتى، وتقrrديم التوجيهrrات المجموعة، وتتضمَّ

لأعضاء المجموعة، والتخطيط، والتنسيق، وحل المشكلات، والتأكrrُّد من الالrrتزام بمعrrايير الأداء، والتشrrجيع على

استخدام الإجراءات الموَّحدة.

د الباحثون مجموعة السلوكيات المرتبطة بالاهتمام بفريق العمل وتلrrك المرتبطrrة بتحديrrد هيكrrل بعد أن حدَّ

العمل، أصبح العديد من القادة يميلون للتوجهّ وفق إحدى هاتين المجموعتين دون الأخrrرى؛ أي اعتقrrدوا أنهَّم لrrو

قرَّروا تأدية سلوكيات تحديد هيكل العمل فلا يمكنهم تأدية سلوكيات الاهتمام بفريrrق العمrrل، والعكس صrrحيح.

لكن سُرعان ما تبيَّن أنَّ بإمكان القادة ممارسة مزيج من مجموعتي السلوكيات في الوقت نفسه.

تعُدُّ دراسات ولاية أوهايو مهمة لأنهَّا حدَّدت مجموعتين رئيسيتين من السلوكيات التي تميِّز قائrدًا عن آخrر.

يمكن أن تؤثِّر كلٌّ من سلوكيات تحديد هيكل العمل وسلوكيات الاهتمام بفريق العمل إلى حدٍّ كبير على المواقف

والسلوكيات المرتبطة بالعمل، ولكن -لسوء الحظ- آثار هذه السلوكيات تختلف من موقف لآخر ولا يمكن اعتمrrاد

 على سبيل المثال، أدَّت الممارسة الكبيرة لسلوكيات تحديد هيكrل العمrل في(62)نمط نتائجٍ واحد لكل المواقف.

بعض المؤسسات إلى زيادة الأداء، في حين أنهrَّا لا لم تحrُدث فرقrًا كبrيراً في مؤسسrات الأخrرى. بالإضrافة إلى

ذلك، على الرغم من أنَّ معظم أعضاء المؤسسات صرحَّوا بأنهَّم يشعرون برضا أكrrبر عنrrدما يتعامrrل القrrادة معهم

باهتمام، إلّاَ أنَّ نتائج الدراسات والإحصائيات قد بينتَّ أنَّ ذلك الاهتمام ليس له تأثير واضح على الأداء.
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كانت هذه النتائج المُربكة مخيبة لآمال الباحثين والمديرين على حدًّ سrrواء، فقrrد كrrان من المتوقrrَّع أن تقrrدِّم

هذه النتائج صورة عن سلوكيات القادة الأكثر فاعليّةً وتأثيراً، لكي يتمكّن الباحثون من وضع خطrrط تrrدريب لقrrادة

ح من الدراسات أنهَّ لا يوجد أسلوب سلوكي واحrrد مُعتمrrد المستقبل على التصرفُّ بأفضل الأساليب، ولكن اتضَّ

الًا في جميع المواقف. يجعل القائد فعَّ

دراسات جامعة ميشيغان   13.6.2

بدأ بrاحثون في جامعrة ميشrيغان في دراسrrة سrلوكيات القrادة في نفس الrوقت الrذي كrانت تجrُرى فيrه

دراسات جامعة ولاية أوهايو. وكما هو الحال في جامعة ولاية أوهايو، فقد حrrاول البrrاحثون في جامعrrة ميشrrيغان

الين. الين عن نظُرائهم غير الفعَّ (63)تحديد السلوكيات التي تمُيِّز القادة الفعَّ

خلصُت دراسات جامعة ميشrيغان إلى فئrتين من السrلوكيات القياديrة، وهي: السrلوكيات المتمركrزة على

ن السrلوكيات المتمركrزة على الوظrائف  -job)الوظائف والسrلوكيات المتمركrزة على أعضrاء المؤسسrة. تتضrمَّ

centered  behaviorsيرrrل وتوفrrطة العمrrيق أنشrrال وتنسrrة الأعمrrط وجدولrrالأعمال الإشرافية مثل: التخطي )

ن السrrلوكيات المتمركrrزة على المrrوظفين  employee-centered)الموارد اللازمة لأداء المهrrام، في حين تتضrrمَّ

behaviors .الاهتمام بأعضاء المؤسسة ودعمهم )

يبدو جليًّا أنَّ هناك ترابطًا كبيراً بين هذه السلوكيات وسلوكيات تحديد هيكل العمل والاهتمام بفريق العمrrل

التي حدَّدها الباحثون من جامعrrة ولايrrة أوهrrايو، ويrrدلُّ هrrذا التشrrابه في النتrrائج الrrتي استخلصrrتها مجموعتrrان

مستقلتان من الباحثين إلى صحتها ومصداقيتها. اكتشف الباحثون في جامعة ميشيغان أيضًا أن بإمكان القrrادة

نها الفئتان في الوقت نفسه، وهو ما اكتشفه أيضًا الباحثون في جامعة ممارسة مزيج من السلوكيات التي تتضمَّ

ولاية أوهايو كما ذكرنا سابقًا.

تعُدُّ دراسات جامعة ميشيغان مهمة لأنهَّا تؤكِّد على أهمية السلوكيات التي يمُارسrrها القائrrد، وتشrrُكِّل هrrذه

الة التي تلائمها. الدراسات أيضًا أساسًا للنظريات اللاحقة التي تربط بين مواقف العمل والسلوكيات القيادية الفعَّ

بالإضافة إلى ذلك كشفت الدراسات اللاحقة التي أجُريت في جامعة ميشيغان ومراكز بحثية أخrرى عن مجموعrrة

سلوكيات أخرى ترتبط بالقيادة الفعالة، وهي: الrrدعم، وتسrrهيل العمrrل، والتأكيrrد على أهميrrة الهrrدف، وتسrrهيل

(64)عمليات التفاعل.

تعُدُّ هذه السلوكيات الأربعة مهمة لنجاح عمل المجموعة؛ إذ يسrُاهم الrدعم وتسrهيل عمليrات التفاعrrل في

الحفاظ على ترابط أفراد المجموعة، ويسُاعد في التأكيد على أهميrة الهrدف وتسrهيل عمrrل المجموعrة من أجrل

إنجاز المهام المطلوبة. وجد الباحثون في جامعة ميشيغان أيضًا أنَّ وظيفة القائrrد الحقيقيrrة ليسrrت فrrرض هrrذه

السلوكيات الأربعrrة داخrrل المجموعrrة؛ وإنمrrا تمهيrد الطريrrق وتهيئrة المنrاخ الملائم الrذي يضrrمن تطrrبيق هrذه

(65)السلوكيات ضمن المجموعة.
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الشبكة القيادية   13.6.3

Robert)يعود الفضل الكبير في نشر المعرفة المتعلِّقة بسلوكيات القائد المهمة إلى الباحثيَن روبرت بليrrك 

R.  Blake وجين موتون ( )Jane  S.  Moutonبكةrrدعى الشrrُاللذين وضعا نموذجًا لتصنيف أساليب القيادة، ي )

Leadership)القيادية   Gridاتrا الدراسrينسجم هذا النموذج مع العديد من الأفكار والنتائج التي انتهت إليه ،)

 يحتوي هذا التصنيف على محورين، هما:(66)التي أجُريت في كلٍّ من جامعة ولاية أوهايو وجامعة ميشيغان.

محrrrrور الاهتمrrrrام بالإنتrrrrاج الrrrrذي يرُكِّز على النتrrrrائج، وفعاليrrrrة التكلفrrrrة، والاهتمrrrrام بالأربrrrrاح.1

. (في المؤسسات الربحية (

محrrrور الاهتمrrrام بrrrالأفراد الrrrذي يرُكِّز على تعزيrrrز علاقrrrات العمrrrل والاهتمrrrام بالقضrrrايا الrrrتي تهم.2

أعضاء المجموعة.

ح في الشكل التالي الrrذي يrrُبيِّن نمrrوذج ينتج عن اتحاد هذين المحورين خمسة أساليب قيادية كما هو موضَّ

الشبكة القيادية.
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القائد الذي ينهج الأسلوب   من الشبكة الإداريrrة9،9)يؤكِّد الباحثان بليك وموتون أنَّ أسلوب القيادة الراشدة 

(السابقة هو الأسلوب الأكثر فاعلية على مستوى العالم، ويهتم القائد الذي يتبنىَّ هذا الأسrrلوب بالإنتrrاج والأفrrراد

 لكن على الرغم من أنَّ الشبكة الإداريةّ السابقة مثيرة للاهتمام ومنظمة تنظيمًا جيِّدًا، إلّاَ أنهَّ تشrrُير(67)إلى حدٍّ كبير.

ال يمُكن تعميمه حتى الآن  وحتى أسلوب القيادة الراشrrدة لا يكrrون(68)،الدراسات إلى عدم وجود أسلوب قيادة فعَّ

الًا في بعض المواقف.  فعَّ

على سبيل المثال، يتوجَّب على القائد الذي يتعامل مع أفراد المؤسسات التي تسrrمح بمشrrاركة المrrوظفين

(الذين أتقنrوا مهrامهم الوظيفيrrة على نطrاق واسrع، يتrوجبّ عليrه أن يقُلِّل من توجيrه اهتمامrه نحrو القضrايا (

المرتبطة بالإنتاج، كما أنَّ المواقف الطارئة لا تتيح للقائد إلّاَ وقتًا محدودًا للاهتمام بالأفراد. لقد بيَّنت الملاحظrrات

الًا عندما يتطلبَّ الموقف تحديد هيكل العمل والتفاصيل المتعلِّقrrة أنَّ أسلوب القيادة الراشدة يمُكن أن يكون فعَّ

بالمهام المُراد إنجازها؛ فاستخدام هذا الأسلوب في هذه الحالrة يزيrد من تقبrrُّل الأتبrrاع لمخطrrط العمrل المحrrدَّد

(69)ويؤثِّر إيجابيًا على رضاهم وأدائهم؛ إذ يكون القائد ودودًا وداعمًا ومراعيًا لمصالحهم.

اختبار مدى الفهم

ح النظريات السلوكية في القيادة.1 . وضِّ

رات السائدة بخصوص أدوار الجنسين على وجهات النظر المتعلِّقة بالسمات القيادية؟. 2 كيف تؤثِّر التصوُّ

النظريات الموقفية في القيادة   13.7

الظرفية في القيادة. ح النظريات الموقفية  (وضِّ (

 إلى أنَّ الصفات والخصائص والمهارات المطلrrوبِ توفُّرهrrا لrrدى القائrrد1948أشار رالف ستوجديل في عام 

 بالإضrrافة إلى ذلrrك، لوحrrظ أنَّ مجموعrrتي(70)تتعلقّ تعلقrrًّا كبrrيراً بمتطلبrrَّات الموقrrف الrrذي يكrrون فيrrه القائrrد.

السلوكيات الرئيسية التي بيَّناهما في القسم السابق، وهي سلوكيات تحديد هيكل العمrrل وسrrلوكيات الاهتمrrام

بفريق العمل، لوحظ أنهما لا تؤدِّيان دائمًا إلى نتائج إيجابية، وهrrذا يعrrني أنَّ هrrذه السrrلوكيات تrrؤدِّي في ظrrروفٍ

ا. لقrrد دفعت هrrذه النتrrائج rrًك تمامrrرى إلى عكس ذلrrمعيّنة إلى تحسين الأداء ورضا الأتباع، وتؤدِّي في أحيان أخ

مrrتى تكrrون ما هي الظروف التي تؤدِّي إلى نتrrائج إيجابيrrة؟ و "المتناقضة الباحثين إلى طرح السؤالين التاليين:  " "

. يبدو أنَّ الاختلافات في المواقف والظروف تلعبان الدور الأهم في تباين النتائج. "النتائج سلبية ولماذا؟

لقد تطرقَّت العديد من النظريات لهذه القضية، مثل: النظرية الموقفية لفيدلر، ونظرية المسار نحrrو الهrrدف،

 سrrوف نقتصrrر في(71)ونظرية هيرسي وبلانشارد، ونظرية الموارد الإدراكية، ونموذج فروم ويتون لاتخاذ القrrرارات.

هذا القسم على توضيح اثنتين من هذه النظريات الموقفية المشهورة، وهمrrا: النظريrrة الموقفيrrة لفيrrدلر ونظريrrة

المسار نحو الهدف لروبرت هاوس.
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النظرية الموقفية لفيدلر   13.7.1

من أولى النظريات الموقفية الأكثر شهرة والأكثر إثارة للجدل هي النظرية التي وضعها فريد فيدلر من جامعrrة

الة من خلال القيrrادة(72)واشنطن.  يشير فيدلر إلى أنهَّ يجب على المؤسسات التي تسعى إلى جعل فِرق العمل فعَّ

الة تقييم القائد بناءً على سماته الأساسية، وتقييم المواقف التي قد يواجهها القائد، ومن ثمَّ تحديrrد أسrrلوب الفعَّ

قيادة مناسب يتوافق مع كلّ من سمات القائد وظروف العمل.

سمات القائدا.  

يطُلب من القادة وفق هذه النظرية الإجابة عن مجموعة من الأسئلة المتعلِّقrrة بrrأدنى الصrrفات والإمكانيrrات

المُتوفّرة في الأفراد الذين يرغبون بالعمل معهم تحت قيادتهم، وذلك لتحديد مrrا إذا كrrان القائrrد يميrrل أكrrثر إلى

الاهتمrrام بالمهrrام أم إلى الاهتمrrام بالعلاقrrات، وذلrrك باسrrتخدام مقيrrاس يrrُدعى زميrrل العمrrل الأقrrل تفضrrيلًا

(Least-preferred-coworker أو LPC يعكس مقياس .)LPC:الrrبيل المثrrرين، على سrrع الآخrrسلوك القائد م 

لطيف أو مزعج، قاسٍ أو رقيق، ودود أو غير ودود، جدير بالثقة أو غير جدير بالثقة.

 يهتمrrُّون بالعلاقrrات؛ إذ إنهَّمLPCيشُير فيدلر إلى أنَّ القادة الذين يحصلون على درجات مرتفعة في مقياس 

ا rrًيلًا تقييمrrل تفضrrييم زملائهم الأقrrون إلى تقrrا، ويميلrrاظ عليهrrيرُكِّزون على بناء علاقات وثيقة مع الآخرين والحف

إيجابيًا إلى حدٍّ ما، ويكون إنجاز المهام أمراً ثانوياً بالنسبة لهذا النوع من القrrادة، كمrrا ويهتمrrُّون بالمهrrام المنوطrrة

بالمجموعة فقط بعد أن يتأكَّدوا من وجود علاقات عمrل جيِّدة ضrمن الفريrق. في المقابrل، يميrل القrادة الrذين

اLPCيحصلون على درجات منخفضة في مقياس  rrًل معهم تقييمrrل رغبتهم في العمrrذين تقrrإلى تقييم الأفراد ال 

ون بالمهام، ولا يهتم هؤلاء القادة بإقامة علاقات اجتماعية جيدة مع الآخرين سلبيًا إلى حدٍّ ما؛ فهم أشخاص يهتمُّ

إلّاَ بعد أن يتأكَّدوا من أنَّ المهام قد أنُجزت على النحو المطلوب.

العوامل المرتبطة بالموقفب.  

تكون فاعلية القائد في بعض المواقف أكبر من فاعليته في غيرها. هناك بعض المصrrطلحات الrrتي حrrدَّدها

situational)فيدلر فيما يتعلقَّ بالموقف، وهي التوافق مrrع الموقrrف   favorablenessوالتحكّمُ في الموقف )

(situational  controlدارrrير إلى مقrrُذي يشrrف، والrrع الموقrrالمصطلح الأول الذي حدَّده فيدلر هو التوافق م .)

(73)السيطرة والتأثير اللذين يتمتَّع بهما القائد واللذين يشُعرانه أنَّ بإمكانه تحديد نتائج عمليات تفاعل المجموعrrة.

استبدل فيدلر بعد عدة سنوات هذا المصطلح بمصطلح التحكّمُ في الموقف، والذي يشُير إلى مrدى قrدرة القائrد

(74)على التأثير في العمليات التي تنُجز داخل المجموعة.

حة فيمrrا يلي ومرتبَّة َّrrل موضrrذه العوامrrف، وهrrع الموقrrد مrrق القائrrدى توافrrدِّد مrrُل تحrrة عوامrrاك ثلاثrrهن

حسب أهميتها:
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ا بشrrكلالعلاقة بين القائد والمرؤوسين.1 rrًل معrrمدى قبول أفراد المجموعة للقائد، وقدرتهم على العم :

جيد، ومستوى ولائهم للقائد.

: مدى وضوح تفاصيل المهام والأهداف المطلوبة وكيفية إنجازها.هيكل العمل.2

: قدرة القائد المباشرة على التأثير في أفراد المجموعة.سلطة القائد المستمدة من مركزه.3

يكون القائد أكثر توافقًا مع الموقف عندما تكون العلاقrrة بين القائrد وأفrراد المجموعrة جيِّدة، وعنrدما تكrrون

الخليrrة الأولى في الشrrكل دة ومنظمة للغاية، وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركrrزه قويrrة  )المهام محدَّ

. في المقابل، يكون القائد أقل توافقًا مع الموقف عندما تكون علاقته بأفراد المجموعrrة ضrrعيفة، وعنrrدما (التالي

الخليrrة الثامنrrة )تكون المهام غير منظمة وغير واضحة، وعندما تكون سلطة القائد المستمدة من مركrrزه ضrrعيفة 

. (في الشكل التالي

التوافق بين القائد والموقفج.  

هناك مواقف يكون القائد متوافقًا ومسيطراً عليها، وهناك مواقف أخرى لا يكون متوافقrrًا معهrrا. لقrrد درس

فيدلر عددًا كبيراً من المواقف القيادية لكي يحُدِّد الظrrروف والحrrالات الrrتي ينتج عنهrrا توافrrق ممتrrاز بين القائrrد

والموقف، وأشار إلى أنَّ معظم القادة يستخدمون أسلوب قيادة نمطيًّا واحدًا ولا يغيِّرونه، لذلك يرى بأنهَّ يتrrوجبَّ

(75)على المؤسسات أن تعمل على أن تتناسب مواقف العمل مع القائد.

على الرغم من أنَّ هذا النموذج لم يخُتبر من جميrrع جوانبrrه وأنَّ تجربتrrه غالبrrًا مrrا نتج عنهrrا نتrrائج متباينrrة أو

الrrذين يحصrrلون(76)متناقضة، ) إلّاَ أنَّ الدراسات التي أجراها فيدلر تشير إلى أنَّ القادة الrذين يهتمrrٌّون بالعلاقrrات 

( تزداد فاعليتهم كثيراً في الحالات التي يكون توافقهم مع المواقف معتدلًاLPCعلى درجات مرتفعة في مقياس 
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ا، ويعrrزو فيrrدلر سrrبب نجrrاح هrrؤلاء ا أو قليلًا جrrدًّ مقارنةً بالحالات التي يكون التوافق فيها مع المواقف كبيراً جrrدًّ

القادة في الظروف المعتدلة إلى أسلوبهم الذي يتَّسrrم بالتسrrاهل في الإدارة وفي تقrrديم التوجيهrrات؛ إذ إنَّ كrrثرة

تقديم التوجيهات حتى في مواقف العمل معتدلة الصعوبة قد يؤدِّي إلى توترُّ الأتباع، وحدوث نزاعrrات بين أفrrراد

المجموعة، ونقص التعاون.

الذين يحصلون على درجrrات منخفضrrة في مقيrrاس  ون بالمهام  (LPC)في المقابل، يكون القادة الذين يهتمُّ

. يسمح هؤلاء القادة لأفrrراد السلبية الإيجابية أو قليلًا  الين جدًّا في المواقف التي يكون توافقهم معها كبيراً  (فعَّ ( ) (

مجموعتهم بتأدية مهامهم دون أن يفرضوا أيَّ توجيهات فيما يتعلقَّ بهذه المهام، وذلك عندما تكون هذه المهrrام

ا في ظrrل الظrrروف السrrلبية ومواقrrف مُحدَّدة وواضحة؛ فليس هناك حاجة لتقديم التوجيهات في هذه الحالة. أمَّ

العمrrل الغامضrrة، فrrإنَّ القrrادة الrrذين يهتمrrُّون بالمهrrام يrrدفعون أفrrراد المجموعrrة نحrrو إنجrrاز المهمrrة من خلال

السلوكيات والإجراءات والتعمليات التي يفرضونها، مثل: وضع الأهداف، وتحديد تفاصيل كيفيrrة تنفيrrذ العمrrل،

وتقديم الإرشادات، والرقابة على إجراءات سير العمل.

 يمكنهم أن يكونوا أكثر فاعلية في عدد أكبرLPCإنَّ القادة الذين يحصلون على درجات متوسطة في مقياس 

 على سrrبيلLPC.(77)من المواقف مقارنةً بأولئك الذين يحصلون على درجات مرتفعrrة أو منخفضrrة في مقيrrاس 

المثال، يستطيع هؤلاء القادة في ظل الظروف السلبية توجيه اهتمامهم نحو المهام لإنجازها، ولكنهَّم في الrrوقت

نفسه يوُلون اهتمامًا بأفراد المجموعة ويتيحون لهم التصرفُّ بمفردهم في ظل الظروف الإيجابية.

الجدل القائم حول النظريةد.  

على الرغم من أنَّ نظرية فيدلر تحدِّد وتصف التوافrrق بين القائrrد والموقrrف وصrrفًا دقيقrrًا إلى حrrدٍّ مrrا وأنهrrَّا

حصلت على تأييد واسع، إلا أنهَّا لم تسلم من الانتقادات. يشير البعض إلى أنَّ هذه النظرية تحُدِّد خصائص القادة

بواسrطة مقيrاس  (، ولكنهrَّا تربrط فاعليrrة القrادةLPC)من خلال معرفة وجهrات نظrرهم أو سrماتهم الشخصrية 

. الأفراد الذين يمتلكون سمة معينة سيتصرفَّون بطريقة معينة (بالسلوكيات التي يمُارسونها  (

لقد فشلت النظرية في تحديد العلاقة بين وجهة نظر القائد تجاه زملائه الrrذين تقrrل رغبتrrه في العمrrل معهم

وسلوكياته المترتِّبة على تلك النظرة السلبيّة، كما أنَّ بعض الاختبارات التي أجُريت لفحص نموذج فيدلر أسrrفرت

 أخيراً، هناك بعض التساؤلات الrrتي أثrrُيرت حrrول هrrذه النظريrrة، مثrrل: مrrا هي(78)عن نتائج متباينة أو متناقضة.

؟ ما الذي يمُكن استنتاجه بالضبط بخصوص الشخص الrrذي ينظrrر إلى زملائrrهLPCالفائدة الحقيقية من مقياس 

الذين تقل رغبته في العمrل معهم نظrرة إيجابيrة أو سrلبية؟ لكن على الrرغم من هrذه الانتقrادات، أشrار روبrرت

Robert)هاوس   House اrورام أديتي ( )Ram  Adityaيراً فيrدًا كبrد لاقت تأييrدلر قrة فيrؤخراً إلى أنَّ نظريrم )

(79)الأوساط المؤسساتيّة.
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نظرية المسار نحو الهدف   13.7.2

وضع روبرت هاوس ومارتن إيفانز أثناء عملهما في جامعة تورونتو نظرية مفيدة ومهمrrة في القيrrادة. بشrrكلٍ

مشابهٍ لما بيَّنته نظرية فيدلر، فإنَّ هذه النظريrة تؤكِّد أنَّ أسrrلوب القيrrادة الrذي ينبغي اسrrتخدامه لتعزيrز فاعليrrة

المجموعة يعتمد على الموقف الذي يكون فيه القائد. ولكن بخلاف فيدلر، فقrد ركrَّز هrاوس و إيفrrانز على سrلوك

القائد الذي يمُكن ملاحظته، وهذا يتُيح للمديرين إما إسناد الموقrrف إلى القائrrد المناسrrب أو العمrrل على تعrrديل

سلوك القائد حتى ينُاسب الموقف.

path-goal)يطُلق على النموذج الذي وضعه هاوس وإيفانز نظرية المسار نحو الهدف   theoryيرrrلأنهَّا تش )
إلى أن القائد الفعال يوفّر ويهُيّؤ لأفراد مجموعته مسrاراً واضrrحاً للوصrrول إلى هrدفٍ ذو قيمrrة، ويrرى هrrاوس أنَّ

ن رفع أجور أعضاء المجموعة لكي يرفع حافز العمل على تحقيrrق الهrrدف، وتسrrهيل مهمة القائد التحفيزية تتضمَّ

حصولهم على هذه الأجrrور من خلال توضrrيح مسrrار العمrrل الrrذي يتrrوجبَّ عليهم أن يسrrلكوه، وتقليrrل العقبrrات

(80)والصعوبات، وزيادة فرص شعورهم بالرضا الشخصي أثناء سيرهم نحو الهدف.

ال مكافآت ذات قيمة بالنسبة لأفراد مجموعته، وقد تكون هذه المكافآت على شكل أجور أو يقُدِّم القائد الفعَّ

ز الأفراد على الاجتهاد في العمل من أجل تحقيق الأهداف المنشودة، ويقُدِّم تقدير أو ترقيات أو أيّ شيء آخر يحُفِّ

أيضًا تعليمات واضحة لكي يقلrrّل من الالتبrrاس فيمrrا يتعلrrَّق بطريقrrة العمrrل ولكي يrrُدرك الأتبrrاع كيفيrrة تأديrrة

وظائفهم بفاعلية، كما ويقُدِّم القائد الفعrَّال التوجيrه والإرشrاد والتrدريب حrتى يتمكّنَ الأتبrاع من تأديrة المهمrة

المطلوبة منهم على أكمل وجه، بالإضافة إلى إزالة العوائق التي قد تحول دون إنجاز المهrrام من خلال العمrrل على

سد النقص في المواد اللازمة أو إصلاح الآلات المعطلة أو تعديل السياسات المتناقضة.

اختيار الأسلوب الأنسبا.  

rrَّه يجب تشير نظرية المسار نحو الهدف إلى أنَّ هناك تحدِّيين أساسيين يواجهان القادة. التحدي الأول هrrو أن

على القادة تحليل الموقف الذي يكونون فيه ومن ثمَّ تحديد أسلوب القيادة الأنسب لrrذلك الموقrrف. على سrrبيل

المثال، لا يجب على القائد هدر الكثير من الوقت في إخبار مrrوظفي خطrrوط الإنتrrاج ذوي الخrrبرة الrrذين ينُفِّذون

مهام محدَّدة ومنظمة بكيفية تأدية أعمالهم، لأنهَّم يعرفون ذلك مُسبقًا، ولكن قد يحتاج قائد مجموعة استكشاف

الآثار إلى تخصيص الكثير من الوقت في إخبار وتوجيه العاملين المبتدئين إلى كيفية التنقيب عن الآثrrار وكيفيrrة

العناية بالآثار التي يكتشفونها.

التحدي الثاني هو أنهَّ يجب على القادة أن يكونوا مرنين بحيث يستخدمون أساليب قيادة مختلفrrة بrrاختلاف

الين؛ إذ إنهَّم إن لم rrَّوا فعrrموقف العمل الذي يواجهونه، ويجب عليهم تنويع السلوكيات التي يمُارسونها لكي يكون

 على سrrبيل(81)يكونوا قادرين على ممارسة مجموعة كبيرة ومتنوعة من السلوكيات، فإنَّ فاعليتهم تكون محدودة.

المثال، لا ينبغي أن يتعامل القائد بنفس الطريقة مع جميع أفراد فريق العمل ولا ينبغي أن يمنحهم جميعًا نفس

مقدار حرية التصرفُّ. إنَّ أسلوب القيادة الذي يجُدي مع الأفراد الذين لديهم رغبة كبrrيرة في التمتrrع بالاسrrتقلالية
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يختلف عن ذلك الذي ينُاسب الأفراد الذين ليس لديهم رغبrrة في التمتrrع بالاسrrتقلالية، فمن الأنسrrب اسrrتخدام

أسلوب القيادة التشاركية مع الفئة الأولى، في حين أنهَّ من الأنسب استخدام أسلوب القيادة التوجيهية مع الفئrrة

الثانية. إنَّ مدى توافق أسلوب القيادة مع موقف وظروف العمل يؤثِّر على مقدار دافعية الأفراد ورضrrاهم وأدائهم

. (انظر الشكل التالي ((82)

أبعاد سلوك القائدب.  

تشير نظرية المسار نحو الهدف إلى أنَّ هناك أربعة أبعاد مهمة لسrrلوك القائrrد، وكrrلّ واحrrدٍ من هrrذه الأبعrrاد

ن هذه الأبعاد الأربعة ما يلي:(83)يكون مناسباً في خضمّ مواقف معينة.  تتضمَّ

ا بمنفعrrة أفrrراد المجموعrrةالقيادة الداعمة● rrًة اهتمامrrادة الداعمrrط القيrrالون في نمrrَّادة الفعrrولي القrrُي :

واحتياجاتهم الشخصية في بعض مواقف العمل، ويتَّصفون بأنهَّم ودودون واجتماعيون ويرُاعون الآخرين

الة خاصةً عندما يعمل أفراد المجموعة على تنفيrrذ مهمrrة مملrrة في مكان العمل. تعُدُّ القيادة الداعمة فعَّ

أو مرهقة أو مزعجة أو شاقة أو غير ممتعة؛ إذ تسُهم القيادة الداعمة في تقليل توترُّ الأفراد الذين يعملون

نف من القيrrادة ِّrrذا الصrrعلى تنفيذ مهمة صعبة أو الأفراد ذوي التقدير المنخفض للذات، كما ويساعد ه

الداعمة على زيادة ثقة هؤلاء الأفراد بأنفسهم ورضاهم وعزيمتهم.

: يركrrّز القrrادة الفعrrَّالون في أسrrلوب القيrrادة التوجيهيrrّة تركrrيزاً أكrrبر على الأهrrدافالقيــادة التوجيهية●

وتوقُّعات الأداء في بعض مواقف العمل، ويخُبرون أفراد المجموعة بما هو مطلوب منهم، ويقُدِّمون لهم

مون أنشطة أفراد المجموعة. تكrrون التوجيهات، ويضعون القواعد والإجراءات لتحديد مسار العمل، وينُظِّ

هناك حاجة إلى استخدام القيادة التوجيهية عنrrدما تكrrون المهrrام المطلوبrrة غrrير واضrrحة؛ إذ إنَّ توضrrيح

الأمور الغامضة وتقديم الإرشادات اللازمة يدفع الأفراد إلى بذل المزيد من الجهود ويرفrrع من مسrrتويات

رضاهم وأدائهم الوظيفي.

: يتشrrاور القrrادة الفعrrَّالون في نمrrط القيrrادة الإداريrrة مrrع أعضrrاء المجموعrrة بشrrأنالقيادة التشاركية●

الأنشطة والإجراءات المرتبطة بالمهام ويأخذون آراءهم واقتراحrrاتهم في الحسrrبان عنrrد اتخrrاذ القrrرارات.
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الة عندما تكون طريقة تنفيذ المهام غير واضحة وغير محدَّدة، وتعُدُّ ذات فائدة تكون القيادة التشاركية فعَّ

كبيرة عندما يكون القادة بحاجrrة إلى من يسrrُاعدهم في تحديrد إجrراءات العمrrل وعنrدما يمتلrك الأتبrrاع

الخبرة اللازمة التي تمُكِّنهم من المساعدة في ذلك.

: يضrع القrادة الفعrَّالون في أسrلوب القيrادة المهتمrة بالإنجrاز أهrدافًا مليئrةالقيادة المهتمة بالإنجاز●

بالتحديات في بعض مواقف العمل، ويسعون إلى تحسين الأداء، وتعزيز الإتقان، وإظهار الثقة في قrrدرة

ون بالإنجاز رغبrrة الأفrrراد في الإنجrrاز أعضاء المجموعة على بلوغ معايير عالية. يستثمر القادة الذين يهتمُّ

تحديrrد الأهrrداف الrrتي تنصُّ على أنَّ وجrrود الأهrrداف يحُفِّز "وتحقيق الذات، ويحُسنون استغلال نظرية  "

الأفراد ويدفعهم إلى العمل.

السياق متعدد الثقافات   13.7.3

) هو الرئيس التنفيذي لشركة Gabriel Bristol)غابرييل بريستول  )Intelifluence Liveالتي تتألفَّ من )

مركز اتصال يقُدِّم خدمات متكاملة بأسrrعار معقولrrة، مثrrل: اسrrتقبال مكالمrrات واستفسrrارات الزبrrائن، وتقrrديم

عروض بيع، وجذب الزبائن المُحتملين، وتقديم خدمات استشrارية للشrركات الصrrغيرة ومتوسrطة الحجم. يشrير

غابرييل إلى أنَّ التنوع يوُلِّد الابتكار، وهذا الأخير يساعد الشركات على تحقيrrق أهrrدافها والتعامrrل مrrع التحrrديات

ا بيّنrrًا في وقتنrا الحاضrر؛ إذ أصrبحت المجتمعrrات وبيئrrات(84)الجديدة. ًrإنَّ تعدّد الثقافات أصبحت واقعًا مُعاش 

هrrل أصrrبح هنrrاك "العمل المعاصرة أكثر تنوعًا من أي وقتٍ مضى، الأمر الذي يطرح بين أيدينا التساؤل التrrالي: 

"حاجة إلى استحداث أسلوب قيادة جديد ومختلف؟

لقد أجُريت العديد من الدراسات الهادفة المعاصرة لفهم القادة وعملية القيادة في أمريكrrا الشrمالية وأوروبrrا

ا فيهrrا؛ rrًة ومُبالغrrؤدّون دوراً(85)الغربية. لقد كانت نظرة الغربيين للقيادة نظرة مثاليrrادة يrrون أنَّ القrrرى الغربيrrإذ ي 

رئيسrrيًا في تنظيم منrrاحي الحيrrاة المختلفrrة، وأنهَّم يrrُؤثِّرون على أداء المجموعrrات والمؤسسrrات والrrدول، وأنهَّم

لون مسrrؤولية نجrrاح المؤسسrrات عناصر أساسية في النجاح التنظيمي وتحقيق الأرباح، الأمر الذي يجعلهم يتحمَّ

في سوق المنافسة الشديد أو فشلها وتراجعها.

إلى أي مrدى ينطبrق الفهم "إنَّ الدور المهم للقادة والنظرة الغربيrة للقrادة النrاجحين يثrrُير التسrrاؤل التrrالي: 

؛ أي هل يمكن تعميم نتائج الدراسات التي تناولناها، والتي كrrانت "الغربي للقادة والقيادة على الثقافات الأخرى؟

في غالبيّتها ذات نتاجٍ غربيّ صريح، هل يمكن تعميمها على الثقافات الأخرى؟

يشير جيرت هوفستد إلى أنَّ هناك اختلافrrات كبrrيرة في القيم الثقافيrrة بين المجتمعrrات، وقrrد تطرقنrrا إلى

حنا تلrك الأبعrاد الثقافيrrة، والrتي تضrمّنت: الفرديrة الفصل السادسنظرية هوفستد للأبعاد الثقافية في َّrووض ،

والجماعية، ومسافة السلطة، وتجنبُّ عدم اليقين، والذكورة والأنوثة، والتوجه الزمني. نسrrتنتج من ذلrrك أنَّ قrrادة

المجموعات المتنوعة ثقافيrrًا سrrيترتبَّ عليهم التعامrrل مrrع الاختلافrrات في المعتقrrدات والقيم الrrتي توجrrد بين

الأتباع عمومًا، وبينهم وبين الأتباع على وجه الخصوص.
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ال يمُكن تعميمrrه على مسrrتوى العrrالم؛ فالاختلافrrات يبدو أنَّ هناك إجماع على عدم وجود أسلوب قيادة فعَّ

الثقافية تؤدِّي إلى زيادة أو تقليل تأثير أسلوب القيادة على أداء المجموعة وفاعليتهrrا. لنأخrrذ على سrrبيل المثrrال،

في الهند عندما يفُوِّض القائد بعض الأعمال لأتباعه فإنَّ ذلك يؤثِّر سلبًا على رضا الموظفين، في حين يكون تأثير

 (86)ذلك إيجابيًا في الولايات المتحدة وبولندا والمكسيك.

في الواقع، تشير الملاحظات إلى وجrrود تشrrابه واختلاف بين الثقافrrات المختلفrrة فيمrrا يتعلrrَّق بالآثrrار الrrتي

تترتبَّ على استخدام أساليب القيادة المختلفة، وتبايناً في مدى تقبلُّ الأتباع لمحاولات التأثير، وتنوّعًا في مrrدى

قرب العلاقات ورسميّتها. مع ذلك يبدو أنَّ هناك اختلافات كبيرة بين الثقافrrات فيمrrا يتعلrrَّق بسrrلوكيات القائrrد

 على الرغم من ذلك يعrُدُّ القrادة الrذين يظهrرون الrدعم(87)المثاليّة والموجَّهة نحو المهام والموجهَّة نحو العلاقات.

الين وموقَّرين في الثقافات الغربية والآسيوية على حدّ  سواء. واللطف والاهتمام بالأتباع في سلوكياتهم قادةً فعَّ

بالإضافة إلى المكافآت )تشير الملاحظات أيضًا إلى أنَّ نتائج السلوكيات الديمقراطية والتشاركية والتوجيهية 

(والعقوبات على الأداء، تشير إلى أنها تختلف باختلاف الثقافات. على سبيل المثال، تختلف النتائج في الولايrrات

الrrة تتطلبَّ المتحدة تمامًا عن النتائج في البرازيل وكوريا ونيوزيلندا ونيجيريrrا. خلاصrrة القrrول هrrو أنَّ القيrrادة الفعَّ

(88)دراسة الاختلافات الثقافية التي تؤثِّر على العلاقة بين القائد والتابع وفهمها بدقة.

اختبار مدى الفهم

ح العوامل التي تحُدِّد مدى توافق القائد مع الموقف وفقًا لنظرية فيدلر.1 . وضِّ

نتها نظرية المسار نحو الهدف.. 2 ح أبعاد سلوك القائد التي تضمَّ وضِّ

كيف تتأثرَّ القيادة بتنوع الثقافات؟. 3

ح الاختلافات بين نظرية السمات، والنظريات السلوكية، والنظريات الموقفية في تفسير القيادة.. 4 وضِّ

بدائل القيادة ومثبطاتها   13.8

ما المقصود ببدائل القيادة؟

انظر الجrrدول )هناك العديد من العناصر التي يمكن أن تعوّض عن تأثيرات السلوكيات القيادية أو أن تثُبِّطها 

substitutes) إذ يمُكن لبدائل القيrrادة (89)،(التالي  for  leadershipة منrrام والأدوار المتوقَّعrrح المه ِّrrأن توض )

الأمر الذي يؤدِّي إلى عدم ضرورة أن يسrrعى )أفراد المؤسسة أو تحفِّزهم على العمل أو تشُعرهم بالرضا عن الذات 

 . (القائد بنفسه لتحقيق ذلك

ل هذه البدائل في بعض الحالات دور القائد؛ فعلى سبيل المثال، تسُاهم خصائص أفراد المجموعrrة في تكُمِّ

بعض الأحيان في تقليل الحاجة إلى وجود قائد، كما هو الحال عندما يؤدِّي الحِرفي الخبير أو العامل ذو المهrrارات

العالية عمله بمعايير عالية دون الحاجة إلى تعزيز أو موجهّ خارجي. بالإضrrافة إلى ذلrrك، قrrد تسrrتعيض خصrrائص

584



الإدارة القيادة مبادئ

مثrrل حrrل له، كما هو الحال عندما تسrrُهم طبيعrrة العمrrل نفسrrه  )المهمة في بعض الأحيان عن دور القائد أو تكُمِّ

(مشكلة مثيرة للاهتمام أو تأدية وظيفة مألوفة في شعور الفرد بالرضا عن ذاتrrه. قrrد تrrؤدي خصrrائص المؤسسrrة

ذاتها في بعض الأحيان إلى تقليل الحاجة إلى وجود القائد، كمrrا هrrو الحrrال عنrrدما تكrrون قواعrrد العمrrل واضrrحة

ومحدَّدة للغاية بحيث يكون الموظفون مُدركين تمامًا لما يتوجَّب عليهم فعله بدون الحاجة إلى توجيهات أو أوامر

تصدر عن القائد.

: بدائل ومُثبِّطات السلوكيات القيادية38الجدول 

القيادة التوجيهيةالقيادة الداعمة 

أ .  خصائص المرؤوسين

بديل . امتلاك الخبرة، والقدرة، والتدريب1

بديلبديل. التوجه المهني2

مُثبِّطمُثبِّط. عدم الاهتمام بالمكافآت التي تقُدِّمها المؤسسة3

ب .  خصائص المهمة

بديل . المهمة منظمة وروتينية وواضحة1

بديل . النتائج المترتبة على المهمة2

 بديل. طبيعة المهمة مُرضية3

ج.  خصائص المؤسسة

بديلبديلترابط مجموعة العمل●

ضعف تحكّمُ القائد بالمكافآت التي تقدِّمها2 ). ضعف السلطة 

(المؤسسة
مُثبِّطمُثبِّط

وضوح الخطط والأهداف والمسؤوليات3 (. الرسميّة  بديل )

قواعد وإجراءات صارمة4 ). ضعف المرونة في التعامل 

(وجامدة
مُثبِّط 

مُثبِّطمُثبِّط. بعُد القائد عن المرؤوسين ومحدودية التواصل بينهم5

"، تأليف: غاري يوكل.Leadership in organizations"مقتبس من 

( تكون ذات نتائج عكسيّة وسلبيّة؛ فهيNeutralizers of leadership)في المقابل، فإنَّ مُثبِّطات القيادة 

تعُيق تصرفُّ القائد وتأثيره على الأتباع بالطريقة التي يرُيدونها. على سبيل المثال، يمنع خط التجميع المحوسrrب

ط سير العمل، كما أنَّ العقد النقابي الذي ينصُّ على دفع الأجrrور بنrrاءً على الأقدميrrة يمنrrع القائد من تحديد مُخطَّ

القائد من صرف الأجور بناءً على جدارة الموظفين. 
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لكن قد تكون المُثبِّطات مفيدة في بعض الأحيان؛ فعلى سبيل المثrrال، من فوائrد العقrود النقابيrrة توضrيح

الإجراءات التأديبية وتحديد مسؤوليات الإدارة وطاقم العrاملين. يجب على القrادة الإلمrام بالمثبِّطrات الموجrودة

مثل وضوح المسrrؤوليات )وتأثيراتها لكي يستطيعوا التخلصُّ من مساوئها أو الاستفادة من المزايا المُصاحبة لها 

. على سrrبيل المثrrال، إذا كrrان نظrrام الاتصrrال في المؤسسrrة (التي ينصُّ عليها العقد النقابي على سبيل المثrrال

أو إقناع المؤسسrrة بتطrrوير (ضعيفًا ويحدُُّ من فعاليّة القائد، فقد يحاول القائد إزالة هذا المُثبِّط عن طريق تطوير  (

نظام أكثر فاعلية.

يختلف الموظفون اختلافًا كبيراً من حيث مركزيةّ انتباههم أثناء العمل، ويؤثِّر ذلك على فاعلية القيادة. تشrrير

مركزيةّ انتباه الموظف إلى توجُّهه الإدراكي أثناء العمل؛ فهو يعكس الأشياء أو الأحداث المتنوعة الrrتي يفُكِّر فيهrrا

الفرد أثناء وجوده في مكان العمل وما درجة تفكيره فيها، إذ يفُكِّر بعضهم كثيراً في وظيفته أو في زملاء العمrrل أو

 تجrrدر(90)في القائد أو في عوامل خارجيّة ليس لها علاقrrة بالعمrrل، بينمrrا يغrrرق البعض الآخrrر في أحلام اليقظrrة.

. على سrrبيل المثrrال، تختلrrف مركزيrrّة حالة سمة وخصائص  "الإشارة إلى أنَّ لمركزيةّ انتباه الموظف خصائص  " " "

، في حين أن هناك ثبات نسrrبيّ في تنrrوّع الحالة من خصائص  "(انتباه الموظف اختلافًا كبيراً من دقيقة لأخرى  " (

. السمة من خصائص  "(بعض الأمور التي يفُكِّر فيها الموظفون أثناء العمل  " (

تشير الدراسات إلى أنهَّ كلمَّا زاد تركيز الأتباع على العوامل الrrتي ليس لهrrا علاقrrة بالعمrrل، قلتَّ اسrrتجابتهم

مثrrل قضrrاء الrrوقت مrrع )لتأثير القائد وسلوكه، وهذا يعني أنَّ شدة التركيز على أمور حياتية غير مرتبطrrة بالعمrrل 

(العائلة والأصدقاء من شأنه أن يثُبِّط من تأثير القائد على دافعية الأتباع أو مواقفهم أو سلوكياتهم. لوحظ أيضًا أنَّ

(91)شدة تركيز الأتباع على القائد -سواء كان إيجابيًا أم سلبيًا- يعُزِّز من تأثير القائد على الأتباع.

القيادة الإدارية

أنت الآن القائد! نصائح مهمة للمديرين الجدد

القيادة والإدارة مفهومان مختلفان جدًّا، وكونك مديراً لا يعني فقط أن تحصل على السلطة أو تصrrبح مسrrؤولًا

عن زملائك السابقين أو أنك ستبدأ بفرض أوامرك وإطلاقها هنا وهنrاك. لا شrك أنَّ تrولي هrذا المنصrب يمنحrك

قدرة التأثير على مُخرجات الشركة ونتائجها والتحكّم في تصرفّات وسلوكيّات موظفيها، ولكنهَّ أيضًا يمنحك القrrدرة

على رسم معالم النمو المهني والشخصي للمرؤوسين أيضًا.

يشُير ستيف كيتنغ -أحد كبار المديرين في شركة تrrورو- إلى أنrrَّه ينبغي على المrrرء ألا يظنّ بrrأنَّ تعيينrrه مrrديراً
سيجعله قائدًا تلقائيًّا؛ فالحقيقة هي أنَّ من يصُبح المدير تتُاح له فُرصة القيrادة وقrد لا يصrُبح قائrدًا بالضrرورة. إنَّ

العنصر البشrrري (الشركات بحاجة إلى مديرين من أجل توجيه وإدارة العمليات التي تحدث فيها، ولكنَّ الموظفين  (

بحاجة إلى قائد. يرى كيتنغ أنَّ القادة بحاجة إلى امتلاك عقلية تهتم بrrالأفراد، وأنَّ مهمrrة القائrrد هي مسrrاعدة أفrrراد

. إذا كنت لا تهتم بالناس، فلا يمكنك قيادتهم "المؤسسة على النجاح، ويقول:  "
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إنَّ من المهم وجود قواعد أساسية يلتزم بها الشخص الذي حصل على ترقية وأصبح مديراً على أقرانه، إذ يشُير

كيتنغ إلى أنَّ الترقية لا تعني انتهاء علاقات الصداقة مع الزملاء، على الرغم من أنهّا تغيّر طبيعتها بعض الشيء. إذا

ر والحسrrد؛ فكِّر مليًّا في ل المدير الجديد بrrدلًا من التrrذمُّ حصل أحد زملائك على ترقية، فإنَّ عليك التفكير مليًّا وتأمُّ

الأسباب التي أدَّت إلى ترقيته والمهارات أو الخصائص التي حالت دون أن تكون أنت الشخص الأنسب للحصrrول

على تلك الترقية.

Prepared)تنصح كrrارول ووكrrر -رئيسrrة شrrركة   to  Lead-ةrrارات الإداريrrديم الاستشrrة في تقrrص ( المتخصِّ

المديرين الجدد بتطوير فلسفة قياديةّ خاصّة في العمل، وتحثُّهم على وضrrع فلسrrفة أساسrrية تمrrدُّهم بالإرشrrادات

اللازمة لتأدية مهام القيrادة اليوميrة وتسrُاعدهم على تطrوير قrدرات مرؤوسrيهم، وإرشrادهم كيrف يصrبحوا قrادةً
خدومين ومتعاونين... والأهم إنسانيين. يجب أن يرُكِّز المrrديرون على تطrrوير المrrوظفين ونجrrاحهم، وأن يrrُدركوا أنَّ

الموظفين لا يعملون لصالحهم؛ بل لصالح المؤسسة ولخدمrrة أنفسrrهم. إنَّ مهمrrة المrrديرين هي تنسrrيق علاقrrات

العمل، وعليهم أن يدركوا أنهم ليسوا محورها. يجب ألّاَ تسُند الأعمال إلى الأفراد بطريقة عشوائية؛ بل يجب مراعاة

الموظف الذي يفهم لماذا طُلِب منrrه "مهارات الموظف ومستوى تطورهم وخبراتهم، وتؤكِّد ووكر على ذلك بقولها: 

. يجب أن يرُكِّز جدول أعمال القائد على إنجاح المrrوظفين، وليس "تأدية مهمة معيّنة غالبًا ما يعَدُّها مهمته الخاصة

على تألقُّه الشخصي؛ إذ تزداد استجابة الموظفين عندما يشعرون أنَّ قائدهم لا يعمل من أجل نجاحه الخrrاص؛ بrrل

من أجل نجاح الموظفين.

( أنَّ هناك عنصراً مهمًا يتجاهلrrه معظم المrrديرينHighGround)لقد بيَّنت دراسة استقصائية أجرتها شركة 

الجدد وحتى العديد من المديرين المتمرسين القُدامى، ألا وهو: سؤال الآخرين عن آرائهم بهم؛ فجميع الأفراد بحاجة

ن، ومن ضمنهم المديرين. تفرض الإدارة التقليدية نظام تقييم من أعلى إلى أسفل؛ أي أنَّ المديرين للتطوُّر والتحسُّ

، ولكن اكتشفت العديد من الشركات أنَّ من المفيد تغيrrير مجrrرى الأمrrور الأقل منهم منصبًا (يقُيِّمون مرؤوسيهم  (

كيف يمكنني أن أكون مديراً أفضل؟ لا شrrكَّ أن التقrrييم "من خلال طرحِ المديرين السؤال التالي على الموظفين:  "

من أسفل لأعلى لن يؤتي ثماره إلّاَ إذا شعر الموظفون بأنَّ آراءهم مسموعة فعلًا، لذلك يتوجبَّ على المديرين إقامة

علاقة جيِّدة مع الموظفين لكي يتجنبّوا التعرضُّ لآراء سلبية أثنrrاء تقrrييمهم من قبrrل مrrوظفيهم. إنَّ الاسrrتماع إلى

انتقادات المرؤوسين يبني الثقة ويساعد المديرعلى التأكُّد من أنَّ أسلوبه في القيادة يدفع الموظفين نحrrو النجrrاح.

بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ هذا السؤال البسيط، الذي يظهر من خلاله اهتمام المrrدير بrrالموظفين واحترامrrه لهم، هrrذا

ا لا شrrك فيrrه هrrو أنَّ الإلهrrام جrrانب مهم من جrrوانب rrَّوظفين، وممrrك المrrام لأولئrrدر إلهrrة مصrrالسؤال يعُدُّ بمثاب

عملية القيادة.

يمُكن تلخيص مهام القائد الأساسية في: توجيه الموظفين أثناء تأديتهم لأعمالهم اليوميrrة وبنrrاء ثقافrrة عمrrل

إيجابية ومساعدة الموظفين على تطوير مهاراتهم، بالإضافة إلى السrrعي المسrتمر لتحسrrين نفسrه وفريrrق العمrrل

الخاص به من خلال تبادل الآراء والتقييمات والحرص على وضع الموظف المناسب في المكان المناسب.
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أسئلة للمناقشة:

ما هي أهم الخصائص التي ينبغي توفّرها في القائrrد من وجهrrة نظrrرك؟ ومrrا هي أهم الخصrrائص الrrتي ينبغي. 1

توفّرها في المدير؟ هل قائمتا الخصائص مختلفتان؟ لماذا؟

كيrrف بإمكrrان القائrrد الاسrrتفادة من التقييمrrات والآراء الrrتي يحصrrل عليهrrا في وضrrع نمrrوذج لعملية. 2

تطوير الموظفين؟

اختبار مدى الفهم

ح المقصود ببدائل القيادة، واذكر بعض الأمثلة عليها.1 . وضِّ

القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية   13.9

ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟

إنَّ العديد من المؤسسات التي تحتاج إلى إدارة حالة الفوضى التي تعاني منها، أو إحداث تغيير في ثقافتها،

أو تمكين أفرادها وتطوير قدراتهم، أو إعادة هيكلتها، العديد من هذه المؤسسات قد سrrعت ولا زالت تسrrعى إلى

معرفة كيفية تعيين القائد المناسب لتصحيح كلِّ تلك الجوانب. لقد أصبح الكثيرون يrرون بrأنَّ القيrrادة التبادليrrة

والتحويلية والكاريزمية هي الأساليب القيادية الأنسب لإخراج المؤسسات من حالة الفوضى ودفعها نحو الأمام.

القيادة التبادلية والقيادة التحويلية   13.9.1

rrَّه قائrrدٌ إذا كانت الأمور تسrrير على مrrا يrrُرام، فلا تحrrاول تغييرهrrا بأن "يوُصف القائد الذي يؤُيِّد الفكرة القائلة  "

transactional)تبادليّ   leaderتي منrrوافز الrrات والحrrيرُكِّز هذا القائد كثيراً على المهام وعلى تقديم التوجيه .)

 (92)شأنها أن تحثّ الأتباع على تأدية العمل المطلوب.

تحدث التفاعلات بين القائد والتابع في هذا النوع من القيادة في سياق علاقة اعتماد متبrادل بينهمrrا، الأمrر

 إذ يدفع القائد التبادلي أفراد المجموعة نحو إنجاز المهمة من(93)الذي يؤدِّي إلى زيادة وتمكين الترابط بين الأفراد؛

خلال تحديد هيكل العمل وتقديم الحوافز مقابrل تأديrrة أفrراد المجموعrة السrلوكيات والمهrام المنوطrة بهم. في

transformational)المقابrrل، يغُيِّر القائrrد التحrrويلي   leaderدrrير! بخلاف القائrrو كبrrدِّلها على نحrrُور ويعrrالأم )

التبادلي، فإنَّ القائد التحويلي لا يعمrrل على إحrrداث التغيrrيرات من خلال تقrrديم الحrrوافز؛ بrrل يعمrrل على إلهrrام

الآخرين لتنفيذ أعمالهم من خلال تعزيز قيمهم الشخصية وشغفهم وإيمانهم والتزامهم بعملهم وبرؤيrrة المؤسسrrة

 (94)ورسالتها.
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يدفع القائد التحويلي الأفراد إلى اتِّباعه من خلال جاذبيته وقدرته الكبيرة على التأثير فيهم، واهتمامrrه بأتباعrrه

وتركيزه على تطويرهم، واستثارة تفكيرهم عن طريق التشكيك في الافتراضات وتحدي الوضrrع الrrراهن، بالإضrrافة

إلى تحفيزهم وإلهامهم عن طريق صياغة رؤية جذابة وتوضيحها لهم.

يطُلق على القائد التحويلي أيضًا اسم القائد ذو الرؤية، فهrrو يrrؤثِّر على الآخrrرين من خلال انجrrذابهم عاطفيًّا أو

لاته ورؤيتrrه المسrrتقبلية. تربrrط الرؤيrrة الوضrrع المسrrتقبلي بالوضrrع الحrrالي، وتشrrُجِّع على فكريًّا إلى أحلامه وتأمُّ

 وتrrدلُّ الملاحظrrات على(95)،الالتزام، وتعُطي معنىً وقيمة للإجراءات المتبعة، وتشُكِّل معياراً دقيقrrًا لتقrrييم الأداء

 لقrد أشrار وارن بيrنيس(96)وجود ارتباط إيجrابي بين الرؤيrة، وتوجهrُّات الأتبrاع وسrلوكياتهم ومسrتويات أدائهم.

(Warren Bennisَّإلى أنَّ مدى فعالية الرؤية يعتمد على قدرة القائد على إيصالها للآخرين بطريقة تشُعرهم بأن )

(97)تلك الرؤية هي رؤيتهم الخاصة.

 وهم(98)،يعُدُّ القادة التحويليrrون متفrrاعلين جيِّدين، ويتميrrَّزون بrrالقبول الاجتمrrاعي والانفتrrاح على الخrrبرات

 ويحثrrُّونهم على أن يكrrون(99)،يبثّون النشاط في نفوس الآخرين ويزيدون وعيهم بأهمية تحقيق النتيجة المنشودة

اهتمامهم بمصلحة المجموعة أكبر من اهتمامهم بمصالحهم الشخصية، بالإضافة إلى أنهم يلُهمrrونهم ويحُفِّزونهم

أي على أن يقrrودوا أنفسrrهم (على الإدارة الذاتيrrة  ا على التركrrيز على الاحتياجrrات(100)،) ًrrراد أيضrrجِّعون الأفrrُويش 

. ليس بإمكrrان المrrديرين الاعتمrrاد فقrrط على الهيكrrل التنظيمي تقدير الذات وتحقيق الذات (الانسانية الأسمى  (

للمؤسسة في تسيير أنشطتها وعملياتها عندما تكون هذه المؤسسات في صدد مواجهة بيئة عمل غrrير مسrrتقرة

ومنافسة شديدة ومنتجات قصيرة الأجل وضرورة مواكبة سرعة العصر؛ ولكن بإمكان القادة التحويلrrيين في هrrذه

المواقف أن يعملوا على تحفrيز الأتبrاع على التفاعrل والإبrداع، وعلى الإيمrان بقيم وأهrداف المؤسسrة والتقrدُّم

للأمام بهمّة عالية!

ترتبط القيادة التحويلية ارتباطًا إيجابيًا برضا الأتباع وأدائهم وسلوكيات المواطنة التنظيميrrة لrrديهم، وتحrrَدُث

هذه التأثيرات الإيجابية لأنَّ سلوكيات القائrد التحrrويلي تغrrرسِ الشrعور بالثقrrة والإحسrاس بالعدالrة في نفrrوس

 لقrد أشrار البrاحثون راجانانrديني بيلاي(101)الأتباع، الأمر الذي يؤثِّر إيجابيrrًا على رضrrا الأتبrاع ومسrrتويات أدائهم.

(R.Pelai هايمrrتر شريسrrوتشيس ( )C.Schriesheim امزrrك ويليrrوإري ( )E.  Williamsاعrrوُّرات الأتبrrإلى أنَّ تص )

ن عندما يدركون أنَّ بإمكانهم التأثير على نتائج القرارات التي تهمهم وأنَّ علاقتهم والثقة تتحسَّ [بخصوص العدالة  [

( 102)بالقائد قائمة على المشاركة والعدل.

القيادة الكاريزمية   13.9.2

تنبع فعاليّة العديد من القادة من الكاريزما التي يتمتَّعون بها، وهي جاذبية شخصية أخاَّذة تبعث المrrوظفين

على الولاء والحمrrاس، ويسrrتطيع القائrrد الكrrاريزمي التrrأثير على الآخrrرين تrrأثيراً كبrrيراً في الأحrrداث الكrrُبرى عrrبر

شخصيّته الجذّابة. إنَّ من الصعب التمييز بين القائد الكrاريزمي والقائrد التحrويلي؛ فالقائrد التحrويلي قrد يحقِّق

النتائج المنشودة من خلال جاذبيته الشخصية، وفي مثل هذه الحالة يعُدُّ هذان النوعان من القrrادة وجهين لعملrrة

واحدة، ولكن يجدر الانتباه إلى أنهَّ ليس جميع القادة التحويليين لديهم جاذبية شخصية.
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ا متزايrrدًا بالقيrrادة الكاريزميrrة خلال العقrrدين الماضrrيين، rrًاك اهتمامrrأثبت عالم الاجتماع ماكس فيبر أنَّ هن

ووصف القادة الكاريزميين بأنهَّم الأفراد الذين يمتلكون سلطة شرعية تنشأ عن مكانتهم الاستثنائيّة أو بطولتهم أو

بمفrردهم التrأثير على مسrار العمrل وإحrداث(103)شخصيّتهم التي يحُتrذى بهrا. " يسrتطيع القrادة الكrاريزميون  "

ا ولهrrا وقrrعٌ كبrrير في جميrrع التغييرات حrrتى في المؤسسrrات الكبrrيرة جrrدًا؛ إذ إنَّ شخصrrيتهم تكrrون مrrؤثِّرة جrrدًّ

المستويات الإداريةّ بالمؤسسة، كما أنَّ علاقتهم مع أتباعهم تكون قوية للغاية.

تنطوي القيادة الكاريزميrrة على تفاعrrل معقrrَّد بين سrrمات القائrrد واحتياجrrات الأتبrrاع وقيمهم ومعتقrrداتهم

 وتتميز العلاقات بين القائد الكاريزمي وأتباعه بالقَبول المطلق من قِبل الأتبrrاع للقائrrد،(104)،وتصوُّراتهم وثقافتهم

بالإضافة إلى الثقة في معتقدات القائد والتعلقُّ به وطاعته بإرادتهم والاحتذاء به والانصrrهار في بوتقrrة طموحاتrrه

 يمكن أن يسrُاهم القائrد(105)ورؤيته والإيمrrان برسrrالته وتوجيrrه مهrrاراتهم وجهrrودهم نحrrو تحقيrrق هrذه الرسrrالة.

لي إياكوكrrا الحفrrاظ على آلاف الوظrrائف من (الكاريزمي في تحسين أحوال الأفراد مثلما حrrدث عنrrدما اسrrتطاع  (

كرايسلر العملاقة وإنقاذها من الفشل، ويمكن أن يكون أثر القائrد الكrاريزمي كارثيًّا مثلمrا (خلال النهوض بشركة  (

ديفيrrد كrrوريش للعشrrرات من الرجrrال واكو في ولاية تكساس الأمريكية عنrrدما أدَّت قيrrادة  (حدث في مدينة  ( ) (

والنساء والأطفال إلى موتهم بالنيران.

يظهر في الصورة ترافيس كالانيك الرئيس التنفيذي لشركة أوبر الذي نجح في زيrrادة قيمrrة الشrrركة إلى أكrrثر

 مليار دولار، وقrد اضrطر إلى الاسrrتقالة بعrد أخrذه لإجrrازة واسrتقالة العديrد من المسrؤولين التنفيrrذيين60من 

الرئيسيين بسبب الادعاءات التي تقول بأنَّ بيئة عمل شركة أوبر عدائية وغير أخلاقية.

غالبًا ما تكون مستويات أداء أتباع القادة الكاريزميين أعلى، ورضrrاهم عن أعمrrالهم أكrrبر، والrrنزاع على الأدوار

 لكن ما هي خصائص هؤلاء الأشخاص الrrذين يمكنهم ممارسrrة(106)فيما بينهم أقل، مقارنةً بأتباع القادة الآخرين.

مثل هذا التأثير القوي على أتباعهم؟ إنَّ القادة الكاريزميين يمتلكون رغبةً كبيرةً في السrrلطة وغالبrrًا مrrا يعتمrrدون

 كمrrا أنهَّم يتمتَّعrrون بثقrrة كبrrيرة بrالنفس(107)،اعتمادًا كبيراً على اسrrتخدام القrrوة المرجعيrrة للتrأثير على الآخrrرين
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ويوقنون بصحة معتقداتهم ومُثلهم العليا. إنَّ امتلاك القائrrد الكrrاريزمي لهrrذه الثقrrة بrrالنفس وقrrوة اليقين يrrدفع

 وتكون نتيجة ذلك كلهّ هي تشكّلُ علاقة قويrrة بين(108)،الناس إلى الثقة في آرائه والالتزام التام برسالته وتوجيهاته

القائد والأتباع، ترتكز في الأساس على شخصية القائد.

الين، إلا أنَّ أكrrثرهم نجاحrrًا يجمعrrون بين ميrrّزاتهم rrَّاريزميين الفعrrادة الكrrد من القrrعلى الرغم من وجود العدي

ا الrrذين rrَّالين. أم rrَّادة الفعrrيرهم من القrrا غrrتي يتبعهrrة الrrال الكاريزمية التي يتمتَّعون بها والسلوكيات القيادية الفعَّ

يقتصرون على قدراتهم الكاريزمية ولا يعملون على اكتساب مهارات قيادية أخرى، فإنهَّم يجrrذبون الأتبrrاع ولكنهَّم

لا يحُقِّقون الأهداف التنظيمية والمؤسساتيّة بأكبر قدر ممكن من الفعالية، ويمُكن أن يكون هؤلاء القrrادة عمالقrrة

، ويمكن أن يكون لديهم الكثير من الأتبrrاع، ولكنهَّم قrrد لا يقrrُدِّمون على الأقل لفترة من الزمن (في عالم الأعمال  (

توجيهات بناَّءة لأولئك الأتباع.

الأخلاقيات في الحياة العملية

شركة أوبر بحاجة إلى قائد أخلاقي

ا لهrrا منrrذ بدايrrة تأسيسrrها في عrrام  rrًأوبر ملازم (لا يزال الجدل حول شركة   عنrrدما كrrانت تقrrُدِّم خدمrrة2009)

سان فرانسيسكو في الولايات المتحrrدة الأمريكيrrة، وتrrدور العديrrد من الشrrكاوى حrrول (السيارات الفاخرة لمدينة  (

، ولكن في الواقع امتدت آثrrار ترافيس كالانيك س الشركة ورئيسها التنفيذي السابق  (الإجراءات التي اتخذها مؤسِّ (

ذلك إلى مختلف جوانب الشركة وأعمالها.

(، وهي عبrrارة عن خدمrrة قيrrادة رفيعrrةUberBlack) تدُعى 2009كانت الخدمة التي قدّمتها الشركة في عام 

ا خدمة rrَّة. أمrrاص لليلrrائق خrrالمستوى، يبلغ ثمنها أكثر من ثمن ركوب سيارة أجرة، ولكنهَّ أقل من ثمن استئجار س

(UberXةrrون كلمrrدما يقولrrالي عنrrزمن الحrrوهي خدمة سيارات الأجرة التي تتبادر إلى ذهن معظم الناس في ال ،)

، فقد أطلقتها الشركة في عام  "أوبر ( مع عدد من السrrائقين الخاصrrين الrrذينUberX). تعاقد مقدِّمو خدمة 2012"

أتاحوا لطالبي الخدمة ركوب سrrياراتهم الخاصrrة من أجrrل توصrrيلهم إلى الوجهrrة الrrتي يرُيrrدونها. يسrrتطيع الزبrrون

أوبر للهواتف الذكية لطلب الخدمة، وسيذهب إليه أقرب سائق خاص. أطُلقت هذه الخدمة في "استخدام تطبيق  "

سان فرانسيسكو الأمريكيّة، ولكنهَّا سرعان ما انتشرت في سائر الولايات الأمريكيّة، وأصrrبحت (البداية في مدينة  (

أوبر تقُدِّم خدمتها في  (شركة  . وقد أشاد الكثير من النrrاس بهrrذه الخدمrrة ووصrrفوها2017 مدينة بحلول عام 633)

بأنهَّا مبتكرة وتلُبِّي احتياجات السوق الذي يعُاني من ارتفاع ثمن خدمات سيارات الأجرة، ومن عدم موثوقيتهrrا في

أوبر من الانتقادات، سواء من داخل الشركة أم خارجها. (بعض الأحيان. لكن بطبيعة الحال لم تسلم شركة  (

)، احتج بعض السrrائقين المتعاقrrدين مrrع خدمrrة UberX)عندما ازداد انتشار خدمrrة  )UberBlackامrrفي ع )

(UberX) في مقر الشركة واشتكوا من قلة الامتيازات والأجور التي تقrrُدِّمها الشrrركة لهم، وادّعrrوا أنَّ خدمrrة 2013

كالانيrrك هrrذه الاحتجاجrrات، (التي أطُلقت حديثًا تنافسهم وتقلِّل من مبيعاتهم وتقوِّض أمنهم الوظيفي. لقد زجر  (

( بأنrrه ناتجrrة عن قلrrة حيلتهم؛ إذ إنَّ معظم المحتجين كrrانوا قrrدUberBlack)ووصف الشكاوى وتراجع العمل في 

فُصِلوا من عملهم في وقت سابق بسبب سوء وضعف الخدمة التي يقُدِّمونها. نشأ أيضًا جدل حول تعامrrل شrrركة

(أوبر مع سائقين يعملون بنظام العقود بدلًا من توظيف سائقين بrrدوام كامrrل، وقrrد اشrrتكى السrrائقون المُتعاقrrَدِ (
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معهم من قلة الامتيازات والأجور. بالإضافة إلى ذلك، اشتكت الشركات المنافِسة لأوبر، وخاصة التي تقُدِّم خدمات

أوبrر الالrتزام بنفس (سيارات الأجرة من معاناتها من التنافس غير العrادل مrع شrركة أوبrر؛ إذ لم يكن على شrركة  (

عملية الفحص ونفس التكاليف التي كانت تلُزمَ بها الشركات ذات سيارات الأجرة الصrrفراء التقليديrrة، وقrrد أقrrرتَّ

أوبر يعُرِّض الركاب للخطر. (بعض البلديات بذلك وأشارت إلى أنَّ عدم كفاءة عملية فحص السائقين في شركة  (

كالانيك قائد غير أخلاقي، ر وأنَّ رئيسها التنفيذي  أوبر بأنهَّا شركة تمُارس التنمُّ (سُرعان ما ذاع صيت شركة  ( ) (

أوبrrر لانتقrrادات (واتهُمت الشركة أيضًا بالتستُّر على حالات الاعتداء الجنسي. بالإضافة إلى ذلك، تعرضَّت شrrركة  (

بسبب ممارسات وأسلوب التوظيrف الrتي تنتهجrه؛ إذ اتهُمت برشrوة السrائقين الrذين يعملrون لrدى الشrركات

، وتبيَّن أنَّ الشركة ترُسل طلبات ركوب كاذبrrة أوبر (المنافسة من أجل تشجيعهم على الانتقال للعمل لصالح شركة  (

للسائقين الذين يعملrrون في الشrrركات المنافسrrة ثمَّ تلُغي الطلب، وكrrان يrrترتبَّ على ذلrrك إضrrاعة وقت أولئrrك

السائقين وزيادة صعوبة حصول الزبائن على خدمة الركوب من الشركات المنافِسة.

لقد تحدَّثت سوزان فrrاولر -الrrتي عملت سrrابقًا مهندسrrة موثوقيrrة الموقrrع في شrrركة أوبrrر- علنrrًا عن حrrالات

أوبر بأنهَّا ثقافة الغابة، حيث (التحرش الجنسي التي تحصل داخل الشركة، ووصف موظفون سابقون ثقافة شركة  (

البقاء للأقوى، وذكر أحد الموظفين أن قيادة الشركة تشُجِّع على تطوير خدمات وأساليب غير أخلاقيّة وغrrير قانونيrrّة

، صrrراع العrrروش  rِفاولر تجربة العمل في شركة أوبر ب "بهدف التغلبُّ على الشركات المنافِسة في السوق. تشُبِّه  " ) (

ويعدُّ بعض الموظفين السابقين أنَّ عملهم فيها بمثابة نقطة سوداء في سيرتهم الذاتية.

أوبrrر كrrانت سrrيئة أكrrثر من كونهrrا جيِّدة بسrrبب فظاظrrة (يمُكن القول أنَّ السُمعة التي حصلت عليها شركة  (

كالانيك عناوين الصُحف في شهر يونيو من العrrام (قيادتها إلى جانب كوارث العلاقات العامة التي سببَّتها. تصدَّر  (

 ، وقرّرَ التنحي عن منصب الرئيس التنفيذي للشركة على إثر الفضائح المنسوبة إليه.2017

أسئلة للمناقشة:

Transport). اتخذت شركة 1  of  London ه2017( في صيف عامrrلت عليrrذي حصrrإجراءات لإلغاء التصريح ال 

أوبر على آراء شركة  أوبر للعمل في لندن. كيف أثّرَت السمعة السيئة لشركة  )شركة  ) ( ) (Transport of London)

من وجهة نظرك؟

دارا خسروشrاهي اتخاذهrا لإصrلاح2 (. ما هي الخطوات التي يتوجَّب على الرئيس التنفيذي الجديrد لشrركة أوبrر  (

سمعة الشركة؟

أوبر البارز في إطلاق خدماتها في أسواق متعددة، إلّاَ أنهَّا توُاصrrل تسrrجيل خسrrائر3 (.  على الرغم من نجاح شركة  (

فصليّة بالملايين، وما زال المُساهمون يقدِّمون الدعم المالي لها. كيف يؤثِّر هذا على الثقافة العامة لشركة أوبر؟

اختبار مدى الفهم

. ما هي الخصائص التي تميِّز كلاًّ من القائد التحويلي والقائد الكاريزمي؟1
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المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين   13.10

كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟

بrrيزنس ويrrك فورتشن ومجلة  (تلفت العناوين التي يتكرّرَ ذكرها في مجلات الأعمال الشهيرة، مثل مجلة  ( ) (

انتباهنا إلى مجموعة من التوجّهُات المهمة الموجودة في عالم الأعمال، سيّما أن المؤسسات في وقتنrrا الحاضrrر

أصبحت تخضrع لعمليrrة إعrrادة هيكلrة بصrrورةٍ مُتزايrrدة، ويrزداد ميrrل الشrركات إلى اسrتخدام الهيكrل الشrبكي

والهيكrrل الافتراضrrي والهيكrrل القطrrاعي في أنظمrrة عملهrrا. يتنrrاقش النrrاس في العصrrر الحrrالي بشrrأن

المؤسسrrات متعrrددة الجنسrrيات والشrrركات الrrتي بلا حrrدود والمؤسسrrات مrrا بعrrد التسلسrrل الهrrرمي

(post-hierarchical  organizationافسrrا أن تصُبح المؤسسات التي سنعمل فيها ونتن (، ومن المحتمل جدًّ

معها في المستقبل القريب مُختلفة تمامًا عن المؤسسات التي نعرفها حاليًا.

لن تكون العملية الانتقالية سهلة؛ فغالباً ما يولدّ الغموض وجهل الإنسان بالنتائج المستقبلية مقاومةً لما هو

جديد، ويحكمنا أيضًا التفكير الخطي والعقلاني الذي يقودنا إلى الاعتقاد بأننَّا يمُكننrrا التقrrدُّم ومسrrايرة التطrrوُّرات

من خلال إجراء بعض التغيrيرات التدريجيrrة على أفكارنrا وأفعالنrrا الحاليrة. إنَّ النمrاذج الحاليrrة هي الrrتي تشrrُكِّل

راتنا وتوجِّه تفكيرنا، كما أنَّ التخلِّي عن هذه النماذج التي خدمتنا جيِّدًا في الماضي لا يحدث بسهولة. تصوُّ

من الملاحظَ أنَّ العقد الماضي تميَّز بالتغيُّرات السريعة والمنافسrrة الشrrديدة وثrrورة التقنيrrات الحديثrrة، إلى

جانب الفوضى والاضطراب وارتفاع مستوى الغموض فيما يتعلقَّ بظروف بيئة العمل. عند إلقاء نظرة سريعة لما

يحrrدث في عrrالم الأعمrrال اليrrوم، نجrrد أنَّ التوجهrrُّات الحاليrrة مسrrتقرةّ ولن تrrزول في الrrوقت القrrريب، ويشrrُير

أنَّ القيrrادة تصrrُبح مهمrrة للغايrrة عنrrدما يكrrون هنrrاك مكغيل الكندية إلى  جاي كونغر من جامعة  "البروفيسور  ) ( ) (

حاجة إلى إحداث تغيُّرات كبيرة؛ إذ يقدِّم لنا القادة الثقة والتوجيهات التي نحتاجهrrا عنrrدما نحrrاول المضrrي قrrدمًا

ع الrrذي يحrrدث في خلال فوضى التغيير الجذري لأنظمrrة المؤسسrrة وهيكلهrrا. إنَّ حجم التعيrrّر الهائrrل والمُتسrrار

. (109)"عصرنا الحالي لن يتطلبَّ المزيد من القيادة فحسب؛ بل أساليباً قياديةّ جديدة

كونغر أيضًا إلى أنَّ هناك عاملين رئيسيين يحدِّدان مستويات الموهبrrة والنبrrوغ الrrذي ينبغي توفُّرهrrا (يشُير  (

في الجيل القادم من القادة.العامل الأول هو ظروف بيئة العمل الخارجية، إذ إنَّ المنافسة العالميrrة تولrrّد الحاجrrة

إلى وجود قادة من نوع خاص. العامل الثاني هو التنوُّع المتزايد في بيئات العمل الداخلية، إذ سيُؤدِّي التنrrوُّع إلى

حدوث تغييرات كبيرة في العلاقة بين كلّ من أفراد المؤسسة وطبيعrrة العمrrل والمؤسسrrة نفسrها، وسُيصrrاحب

هذه التغييرات العديد من التحديات والصعوبات والإيجابيات أيضًا.

كونغر إلى أنهَّ يتrوجبَّ على القrrادة الفعrrَّالين في القrrرن الحrادي (كيف سيكون قادة الغد؟ يشُير البروفيسور  (

 إذ يجب عليهم أن يكونوا:(110)،والعشرين أن يكونوا مسؤولين عن أمور كثيرة

منتهزين للفrrرص المتاحrrة وذوي تفكrrير اسrrتراتيجي؛ فالقrrادة ذوو الرؤيrrة الجيrّدة والبعيrrدة يسrrتطيعون.1

اقتناص الفرص الاستراتيجية قبل أن يقتنصها المنافسون.
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%من المؤسسrrات الحاليrrة تواجrrه منافسrrة خارجيrrّة80مدركين لما يحrدث على مسrتوى العrrالم؛ إذ إنَّ .2

كبيرة، لذلك من المهم جدًّا معرفة الأمور المرتبطة بالأسواق الخارجية والاقتصاد العالمي والسياسية.

قادرين على إدارة المؤسسات ذات اللامركزية العالية؛ إذ سوف يتزايد الاتجاه مستقبلًا نحrrو المؤسسrrات.3

التي تسمح بمشاركة المrوظفين على نطrاق واسrع بrالتزامن مrع تزايrد حاجrrة المؤسسrات إلى السrرعة

والمرونة والمعرفة.

مراعين للتنوع؛ إذ لن تقتصر الوظائف على لون أو عرق أو جنس معين، وسrrتزداد نسrrبة المrrوظفين من.4

النسrrrاء والأقليrrrات والمهrrrاجرين الrrrذين يحملrrrون مجموعrrrة مختلفrrrة ومتنوعrrrة من الاحتياجrrrات

والاهتمامات والثقافات.

الين ومؤهلين للتعامل مع الثقافات المختلفة؛ إذ تحتاج القوى العاملة شrrديدة التنrrوع إلى.5 متواصلين فعَّ

قائدٍ واعٍ ومراعٍ للتطلعات والاحتياجات الثقافية المتنوعة.

م؛ ستكون بيئات العمل والمؤسسات بمثابة مصدر رئيسي لتلبية احتياجات المجتمع،.6 بناة لمجتمع منظَّ

وسيُساهم القادة في بناء هذا المجتمع بطريقة تشُعر أعضاء المؤسسة بالانتماء للمؤسسة ورسالتها.

أخيراً، من الجدير بالذكر أنَّ دراسة عملية القيادة ومحاولة فهمها ووضع النظريات التي تبيِّنها عمليّة مُستمرةّ

مع تواصل الدراسات والأبحاث التي تنظُر في مفهوم القيادة وتضع النظريات الجديدة. على الrrرغم من أنَّ نظريrrة
ر القيrrادة تزوِّدنrrا بكميrrة كبrrيرة من المعلومrrات عنهrrا، إلّاَ أنَّ ِّrrتي تفسrrالسمات والنظريات السلوكية والموقفية ال

الصورة الكبيرة لم تكتمل بعد. لقد ظهرت عدة نظريات حديثrrة في القيrrادة خلال الخمس عشrrرة سrrنة الماضrrية،

ومن ضمن هذه النظريات: نظرية التبادل بين القائد والعضو، ونظرية القيادة الضمنية، ونظرية القيادة الكاريزميrrة

neocharismatic)الجديدة   theoryرة ّrrأو المُتبص (، ونظرية القيادة القائمة على القيم، والقيادة الرؤيويrrة  ( )،(111)

والتي ستقدِّم كل واحدة منها بمرور الوقت معلومات جديدة حول القادة وعملية القيادة.

سيواجه القادة في القرن الحادي والعشرين تحديات كبيرة والكثير من فرص تطوير الrrذات وتحقيrrق الrrذات،

الين مدهشة! وستكون التحديات والمكافآت التي تنتظر القادة الفعَّ

اختبار مدى الفهم

. ما هو دور القيادة في القرن الحادي والعشرين؟1
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المصطلحات الرئيسية   13.11

: جاذبية شخصية أخَّاذة تبعث على الولاء والحماس وتربط الأتباع بالقائد.الكاريزما

: هو شخص يمتلك سلطة شرعية ناشrrئة عن مكانتrrه الاسrrتثنائية أو بطولتrrه أو شخصrrيتهالقائد الكاريزمي

التي يحُتذى بها.

ن هذه السrrلوكياتسلوكيات الاهتمام بفريق العمل : هي سلوكيات القائد الموجَّهة نحو العلاقات، وتتضمَّ

الًا معهم. أن يكون القائد داعمًا وودودًا ومراعيًا لمصالح الآخرين ومتواصلًا فعَّ

: هي نظرية طوَّرهrا العrالم فريrد فيrدلر وتشrير إلى أنَّ فعاليrة اسrتخدام أسrاليبالنظرية الموقفية لفيدلر

القيادة المختلفة تعتمد على مدى توافق القائد مع الموقف.

: هو الشخص الذي تضعه جهات مسؤولة من خارج المجموعة في المنصب القيادي.القائد المُعيَّن

: هو الشخص الذي يصُبح قائدًا بمقتضى العمليات الrrتي تجrrري بين أفrrراد المجموعrrة أثنrrاءالقائد المنبثق

سعيهم إلى تحقيق هدف مشترك.

: هrrrو الشrrrخص الrrrذي يrrrُدرك الأفrrrراد الrrrذين لا ينتمrrrون إلى مجموعتrrrه بأنrrrَّه القائدالقائــد الرســمي

المسؤول عن مجموعته.

مات تمُكنِّهم من أننظرية الرجل العظيم في القيادة ِrrتنصُّ على أنَّ بعض الناس يوُلدَون وهم يحملون س :

يصبحوا قادةً عظماء.

: هو الشخص الذي يعترف به أعضاء مجموعته قائدًا لهم.القائد غير الرسمي

ن تحقيrrق الأهrrدافسلوكيات تحديد هيكل العمل : هي سrrلوكيات القائrrد الموجهrrَّة نحrrو المهrrام وتتضrrمَّ

والتنظيم وجدولة الأعمال وحل المشكلات والحفاظ على استمرار سير العمل.

: علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكrrثر تجمعهم مجموعrrة معينrrة ويعتمrد كrrلّ منهم على الآخrرالقيادة

لتحقيق أهداف محدَّدة ومشتركة.

 bزميل العمل الأقل تفضيلا(LPC).الشخص الذي تكون رغبة القائد في العمل معه في أدنى المستويات :

: هي نظرية تفترض أنَّ القيادة تعمل على تحديد مسrrار العمrrل الrrذي يrrؤدِّي إلىنظرية المسار نحو الهدف

ال يعتمد على المهمة أو الموقف الذي يواجه المجموعة. الهدف، وأنَّ تحديد أسلوب القيادة الفعَّ

: هو القائد الذي يعمل على تعديل الأمور وتغييرهrrا على نحrrو كبrrير من خلال إلهrrام الآخrrرينالقائد التحويلي

لتنفيذ أعمال هائلة.
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ــد ذو الرؤية : هrrو القائrrد الrrذي يrrؤثِّر على الآخrrرين من خلال انجrrذابهم عاطفيrrًا أو فكريrrًا إلى أحلامهالقائ

لاته المستقبلية. وتأمُّ

ملخص المخرجات التعليمية   13.12

طبيعة القيادة   13.12.1

ح طبيعة عملية القيادة. وضِّ

تعُرفَّ القيادة غالباً بأنهَّا علاقة تأثير اجتماعي بين شخصين أو أكثر تجمعهم مجموعة معينة ويعتمد كلّ منهم

على الآخر لتحقيق أهداف محدَّدة ومشتركة، ويعُدُّ القائد نواة أي نشاط تؤدِّيه المجموعrة، وهrو الrذي يrدفع أفrراد

المجموعة نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

عملية القيادة   13.12.2

ا. bح عناصر عملية القيادة وكيف تتفاعل هذه العناصر مع بعضها بعض وضِّ

دة وديناميكية تتشكّلَ مع مrrرور الrrوقت بين القائrrد ومجموعrrة الأتبrrاع القيادة هي عملية وعلاقة تبادلية معقَّ

الذين يعتمدون على بعضهم بعضًا لتحقيق الهدف المنشrود المشrترك، وتتrألفَّ هrذه العمليrة من عrدة عناصrر

الموقف وعملية القيادة في حrrد ذاتهrrا والنتrrائج، وتختلrrف طبيعrrة عمليrrة (رئيسية هي: القائد والأتباع والسياق  (

القيادة تبعًا لاختلاف هذه العناصر.

أنواع القادة وأساليب القيادة   13.12.3

كيف يؤثر القادة على أتباعهم ويدفعونهم إلى العمل؟

إنَّ نوع القوة التي يستخدمها القائد من أهم العوامل التي تحُدِّد مدى فعالية القيادة والتأثير الاجتماعي الذي

يمُارسه القائد على الأتباع. لقد وضع العالمان جون فرينش وبيرترام ريفين تصنيفًا مفيدًا يبيِّن أنواع القrrوى الrrتي

ن هذه القوى: قوة المكافأة، والقوة القسرية، والقوة المرجعية، وقوة الخrrبرة، والقrrوة قد يستخدمها القادة، وتتضمَّ

الشرعية. تزداد فعالية القائد عندما يمتثل له الأفراد بإرادتهم ورغبتهم، وغالباً مrrا يحrrدث هrrذا عنrrدما يكrrون تrrأثير

القائد نابعًا من خصائصه الذاتية، مثل: عقلانيته أو خبرته أو حُسن أخلاقه أو قوته المرجعية.

لقد درس العديد من الكتاب والباحثين كيف بإمكrrان القrrادة اسrrتخدام القrrوى بمrrا يتناسrrب مrrع متطلبrrَّات

المواقف المختلفة، ووضعوا العديد من النماذج والنظريات الrrتي تrrبيِّن ذلrrك، مثrrل نمrrوذج تانينبrrاوم وشrrميت،

. بالإضافة إلى ذلrrك، اقrrترح جrrان موجيrrك وبرنrrارد رايمrrان من جامعrrة ولايrrة كليفلانrrد أربعrrةY ونظرية Xونظرية 

أساليب مختلفrrة للقيrادة تrدور حrول اتخrrاذ القrادة للقrrرارات وتنفيrrذ هrrذه القrرارات، وتشrمل هrذه الأسrrاليب:

الاستبدادي الموجِّه، والاستبدادي المتساهل، والديمقراطي الموجِّه، والديمقراطي المتساهل.
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نظرية السمات في القيادة   13.12.4

ح نظرية السمات في القيادة. وضِّ

لقد بذل العلماء والباحثون في أوائrrل القrrرن العشrrرين جهrrودًا لفهم القrrادة والقيrrادة، وسrrعوا إلى أن يعرفrrوا

الخصائص المشتركة بين القادة بغُية تحديد الأشخاص الذين يتمتَّعون بهrذه الخصrائص وتعrيينهم في مناصrب

رئيسية في المؤسسrrات، وقrrد نتج عن هrrذه الجهrrود البحثيrrة واحrrدة من أوائrrل النظريrrات القياديrrة وهي نظريrrة

السمات في القيادة.

النظريات السلوكية في القيادة   13.12.5

ح النظريات السلوكية في القيادة. وضِّ

الين يتمتَّعون بالسمات المناسبة، ولكن هذه السمات ليسrrت سrrوى عامrrل واحrrد من لا شكَّ أنَّ القادة الفعَّ

ا التواصrrل مrrع أتبrrاعهم وتوفrrير المعرفrrة والمهrrارات والقrrدرات ًrrعوامل القيادة الفعالة، إذ ينبغي على القادة أيض

اللازمة وتحديد كلّ من الرؤية والاستراتيجية التي تناسب الظروف التي تواجه المجموعة.

لقد أجُري في أواخر الأربعينيات من القرن العشrrرين برنامجrrان بحثيrrان رئيسrrيان في كrrلّ من جامعrrة ولايrrة

أوهايو وجامعة ميشيغان، وكانا يهدفان إلى دراسة القيادة من وجهrrة نظrrر سrrلوكية من خلال تحديrrد السrrلوكيات

الين، وقد كان هناك تشابه في نتائج هذين البرنامجين البحثثيين. بالإضافة إلى ذلك، وضrrع التي تمُيِّز القادة الفعَّ

الباحثrrان روبrrرت بليrrك جين موتrrون نموذجrrًا لتصrrنيف أسrrاليب القيrrادة يrrُدعى الشrrبكة القياديrrة ويتrrألفَّ من

محrrورين همrrا: محrrور الاهتمrrام بالإنتrrاج ومحrrور الاهتمrrام بrrالأفراد، وهنrrاك خمسrrة أسrrاليب قياديrrة تنتج عن

اتحاد هذين المحورين.

النظريات الموقفية في القيادة   13.12.6

الظرفية في القيادة. ح النظريات الموقفية  (وضِّ (

الة تناسب جميع المواقف والظروف، لrrذلك ينبغي أن يrrُدرك القrrادة لا توجد طريقة مُثلى واحدة للقيادة الفعَّ

أن طريقة اختيrارهم لأسrلوب القيrrادة سrتؤثِّر على طبيعrrة امتثrال أتبrاعهم لنفrrوذهم، ومن ثمَّ تrؤثِّر على دافعيrrة

مجموعrrة الأتبrrاع ورضrrاهم وأدائهم وفعrrَّاليتهم. بالإضrrافة إلى ذلrrك، فrrإنَّ طبيعrrة الموقrrف -متطلبrrَّات السrrياق

الة في ذلك الموقف. يرُكِّز فيدلر على سrrمات وخصائص الأتباع- تحُدِّد نوع القيادة التي من المحتمل أن تكون فعَّ

القائد ويشُير إلى أنَّ مدى توافق القائد مrع الموقrrف تحrُدِّد أسrrلوب القيrrادة المناسrrب، ويوُصrي باختيrار القائrد

المناسب للموقف أو تغيير الموقف لكي ينُاسب القائد. ترُكِّز نظريrrة المسrrار نحrrو الهrrدف على سrrلوكيات القائrrد

التي يمكن تعديلها لكي تتكيَّف مع متطلّبَات بيئة عمل وخصائص أفراد المجموعة، ويرى واضعو هذه النظرية أنهَّ

ح هrrذه يمكن إسناد الموقف إلى القائد المناسب أو العمل على تعديل سلوك القائد حتى ينُاسب الموقف. وتوضِّ

الة عندما تنسجم خصائص القائد وسلوكياته مع متطلبَّات الموقف. النظريات أنَّ عملية القيادة تكون فعَّ
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بدائل القيادة ومثبِّطاتها   13.12.7

ما المقصود ببدائل القيادة؟

يمكن أن تحل خصائص الأتبrrاع والمهrrام والمؤسسrrات محrrل العديrrد من السrrلوكيات القياديrrة أو تثُبِّط من

تأثيرها. يجب على القادة الإلمام بهذه العوامل، أياً كrrان أسrrلوب القيrrادة الrrذي يتبنوّنrrه، إذ يrrُتيح ذلrrك للمrrديرين

استغلال تلك البدائل أو المثبِّطات وتطويعها لصالحهم؛ بدلًا من أن تعرقل مسيرتهم.

القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية   13.12.8

ما هي خصائص القيادة التبادلية والتحويلية والكاريزمية؟

القائrrد "كان هناك اهتمام متجدد بسrrمات القائrrد وسrrلوكياته في السrrنوات الأخrrيرة، وتضrrاعف البحث عن 

"المناسب الذي يمكنه إحداث تغييرات تنظيميrrة كبrrيرة، في الrrوقت الrrذي تواجrrه فيrrه المؤسسrrات المزيrrد من

دًا إلى مجموعrrة من الrrدوافع والمعrrارف الاضrrطرابات في بيئاتهrrا الخارجيrrة، ويلفت هrrذا البحث انتباهنrrا مجrrدَّ

والمهارات والسمات الشخصية الأساسية، وقد انبثقت من هrذا البحث أسrrاليب قياديrrة جديrدة، مثrل: القيrrادة

الكاريزمية والقيادة التحويلية.

المتطلبات القيادية في القرن الحادي والعشرين   13.12.9

كيف تؤثر مناهج وأساليب القيادة المختلفة على متطلبات عصرنا الحالي؟

تختلrrف عمليrrة القيrrادة في المؤسسrrات الrrتي تسrrمح بمشrrاركة المrrوظفين على نطrrاق واسrrع عنهrrا في

المؤسسات التقليدية التي تميل إلى التحكّم والسيطرة. إنَّ القrrادة الrrذين يكونrrون من خrrارج فrrِرَق العمrrل يكrrون

ا القrrادة الrrذين rrَّة، أمrrة والإدارة الذاتيrrادة الذاتيrrل ودفعهم إلى القيrrرَق العمrrِاء فrrدورهم الأساسي هو تمكين أعض

يكونون من داخل فِرَق العمل هم بمثابة زملاء للأعضاء، فهم يعملون معهم جنبrrًا إلى جنب ويعملrrون في الrrوقت

نفسه على التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة وتسيير عمل الفِرقَ.

الة، إلّاَ أنهَّ ما زال هنrrاك الكثrrير لنكتشrrفه. على الرغم من وجود الكثير من المعلومات عن عوامل القيادة الفعَّ

تطُبقَّ النظريات التي بيَّناها في هذا الفصل من قِبل المديرين في عصrrرنا الحrrالي، وتعrrُدُّ جميrrع هrrذه النظريrrات

الين. مهمة ولكنهَّا لا تقُدِّم إجابة مكتملة بخصوص العوامل التي تجعل القادة فعَّ

في النهاية، إنَّ فهمنا للقيادة يكتنفه العديد من أوجه القصور، وتستند المؤلفات الحالية على الدراسات التي

أجُريت في الغرب. من غير المعروف ما إذا كان يمُكن تعميم نظريات القيادة الغربية على الثقافات الأخرى، ولكن

لا شك في أنهَّ ستزداد وتيرة الأبحاث التي تهدف لدراسrة القيrادة عrبر الثقافrات بrالتزامن مrع هيمنrة الاقتصrاد

العالمي أكثر من أي وقت مضى في مختلف أنحاء العالم.
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أسئلة مراجعة للفصل   13.13

ح أوجه الاختلاف بينها وبين الإدارة..1 عرِّف القيادة، ووضِّ

ح العمليات التي تسُند إلى الأشخاص الذين يتولوَّن المناصب القيادية..2 وضِّ

ح أنواع القوى المختلفة التي قد يستخدمها القادة وآثار كلّ منها..3 وضِّ

الين يمتلكون المؤهلات المناسبة، فما هي السrrمات الrrتي ترتبrrط غالبrrًا بنشrrأة.4 لقد لوحظ أنَّ القادة الفعَّ

القادة وفعاليتهم؟

نتج عن دراسات جامعة ولاية أوهايو ودراسات جامعة ميشيغان التي هدفت إلى دراسrrة القيrrادة تحديrrد.5

عدد من السلوكيات القيادية. ما هي هذه السلوكيات؟ ما هي أوجه الاختلاف بين نتائجهما؟

وضع الباحثان بليك وموتون نموذجًا يدُعى الشبكة القيادية وحدَّدا فيه عدة أنواع للقيrrادة، فمrrا هي هrrذه.6

الأنواع؟ وكيف يبدو هذا النموذج من منظور النظريات الموقفية في القيادة؟

ح العوامل الثلاثة التي تحُدِّد مدى توافق القائد مع الموقف وفق نظرية فيدلر..7 وضِّ

نتها نظرية المسار نحو الهدف؟.8 ما هي أبعاد سلوك القائد الأربعة التي تضمَّ

ح أوجه الاختلاف بين أدوار كل من القادة الذين يكونون من داخل فِرَق العمل وأولئك الrrذين يكونrrون.9 وضِّ

من خارج فِرَق العمل المُدارة ذاتيًا.

ما هو المقصود ببدائل القيادة؟ وما هو المقصود بمثبطات القيادة؟ اذكر مثالًا على كلّ منهما..10

ما هي الخصائص التي تميِّز كلاًّ من القائد التحويلي والقائد الكاريزمي؟.11

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   13.14

حدَّد قائدًا كاريزميrًا وقائrدًا ذا كاريزمrا قليلrة. مrا هي السrمات والمهrارات الrتي تrتيح لهمrا النجrاح في.1

مهامهما؟ كيف يمكنك دمج هذه السمات في المهارات التي ستحتاجها عندما تتولّىَ منصب قيادي؟

rrَّك تrrرغب في40افترض أنكَّ توليَّت مؤخرَّاً منصباً قياديrrًا، وأنَّ .2 % من موظفيrrك يعملrrون عن بعrrُد، وأن

تعزيز العمل الجماعي وتودُّ التأكrrُّد من أنَّ العمrrل عن بعrrُد لا يrrؤثِّر سrrلبيًا على العمrrل الجمrrاعي. مrrا هي

خطتك لمعرفة كيف تسير الأمور ولتحديد الطريقة المناسrrبة للإفصrrاح عن رغبتrrك في أن يكrrون العمrrل

الًا. الجماعي فعَّ

تخيَّل أنكَّ في اجتماع، وأنَّ أحد أعضاء فريقك خاطب المدير أثناء الاجتماع وأشار إلى وجrrود خطrrأ فrrادح.3

قد يؤدِّي إلى فشل المشروع وقال أنهَّ كان يتوجَّب على المدير الانتباه إلي ذلك الخطأ وتفاديrrه ولكنrrَّه لم
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ينتبه إليه، ولذلك يجب عليه أن يستقيل. بصrrفتك قائrrدًا للفريrrق، كيrrف سrrتتعامل مrrع كrrلّ من عضrrو

فريقك والمدير وكيف ستُدير عملية التواصل مع الفريق بأكمله؟

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   13.15

افترض أنكَّ أصبحت مؤخراً المفوض لدوري رياضي رئيسي معrrروف تأهrrَّل للمباريrrات الفاصrrلة، وأنrrَّك.1

جلست لكي تتابع أحداث المباراة بعد حفل افتتاحي مؤثِّر. شوهد أحد اللاعبين في بداية المباراة يحتفrrل

بإحراز هدف من خلال التصرفُّ بطريقة عنصرية وجافة. كيrف سrتتعامل مrع هrذا الموقrف من منطلrق

منصبك القيادي؟

من التحديات التي تواجه المrrدير الجديrrد الrrذي يتrrولّىَ منصrrباً قياديrrًا هrrو إدارة الإجهrrاد. فكِّر في إحrrدى.2

ن كيفيrrة التعrرفُّ على الشrعور المراَّت التي كنت فيها قائدًا لمجموعة، وضع خطة لإدارة الإجهrاد تتضrrمَّ

بالإجهاد، وكيفية ملاحظة علاماته، وكيفية إدارة التغييرات للتعامل مrع الإجهrاد، وكيفيrة طلب المشrورة

والمساعدة من الآخرين مثل الاستعانة بمرشد لمساعدتك في إدارة الإجهاد.

لا يرغب معظم الناس في توظيف مدير ماهر لا يمتلك مهrrارات قياديrrة، ولا يرغبrrون في توظيrrف قائrrد.3

ملهم لا يتُقن التخطيط أو التفويض أو الحفاظ على النظام. ارسrم جrدولين، أحrدهما للمهrrارات القياديrة

والآخر للمهارات الإدارية، وحدِّد السمات الإيجابية والسمات السلبية المرتبطة بكل منهما والتي سrrتنتبه

إليها عندما تحتاج إلى توظيف شخص لتوليّ منصب إداري وقيادي مهم في المؤسسة التي تدُيرها.
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قضية للتفكير النقدي   13.16

التحدي الذي واجه قيادة شركة يونايتد إيرلاينز

إنَّ أي شخص سبق له السفر ربما يكون قد عاش تجربة صعبة مرة واحدة على الأقل في أحد المطارات، مثل

أن يعلق في المطار أو يجلس معه ركَُّاب مزعجون أو يفقد الاتصال أو تتأخرَّ رحلته أو يكون الطعام المقدَّم لrrه على

متن الطائرة سيئًا، ولكن حتى المسافرين ذوي الخبرة الكبيرة لم يواجهوا أبدًا تجربة مريرة مثل التي مرَّ بها الrrدكتور

يونايتrrد "ديفيد داو الذي تعرّضَ للركل والصراخ وأخُرج بالقوة من إحدى الرحلات التابعة لشركة الطيران الأمريكيrrة 

، الأمر الذي أدَّى إلى إصابته بارتجاج في المخ وفقدان بعض أسنانه وكسر أنفه. "إيرلاينز

ى الرد الغريب الذي أدلى به أوسكار مونوز -الرئيس التنفيذي لشركة يونايتد إيرلاينز- إلى زيادة الأمور سوءًا. أدَّ

لقد التُقط مقطع فيديو للحادث، وانتشر هذا المقطع على نطاق واسع بسرعة كبيرة، ولكنَّ مونوز في رده قد أساء

. سrاد الاسrتنكار عrبر وسrائل تبrديل أمrاكن rَّه  "وصف ما ظهر في الفيديو بوضوح، ووصف الهجrوم العrنيف بأن "

التواصل الاجتماعي، وتحدَّثت عن ذلك البرامج المسائية، وتضررَّت سُمعة شركة يونايتد إيرلاينز، الأمر الذي دفrrع

معتها ُrrتعادة سrrة اسrrإدارتها إلى التفكير في أسباب فشل عملياتها، وفيما يجب فعله لتخفيف الضرر، وفي كيفي

وضمان الالتزام بقيم الشركة في المستقبل.

"يشير ويليام تايلور، في تعليق له في مجلة فورتشن، إلى أنَّ حادثة  تبديل الأماكن التي تورطَّت بهrrا شrrركة "

. كrrان من حكمة الجمrrوع "يونايتد إيرلاينز ناتجة عن سياسة الشركة وإجراءات أمن المطار وبروتوكولات الطيران و "

الممكن أن يتدخَّل مسؤول البوابة والطيار وأمن المطار والمسافرين أنفسهم في أي لحظة، ولكنهَّم لم يفعلوا.

Brian)أوضح بريrrان فيلكrrو   Fielkowعrrي-  في موقrrدث رئيسrrف ومتحrrال ومؤلrrال الأعمrrد في مجrrقائ- )

Entrepreneur.comركةrrل الأولى من شrrوز وردود الفعrدره مونrrذي أصrالرد الrrة بrبعض النقاط المهمة المرتبط 

يونايتد إيرلاينز، إذ أشار إلى فشل مونrوز في التعامrل مrع الحادثrrة في ضrوء قيم الشrركة، إلى جrانب فشrله في

ل اللوم أو حتى في وصrrف مrا حrدث على متن الطrrائرة بدقrrة، وهrrذه الأخطrrاء القياديrrة تrrؤدِّي إلى حالrrة من تحمُّ

الاضطراب وتعُيق عملية استرداد الشركة لسُمعتها. لقد كان مونوز -بصفته قائrrدًا- يحrrدِّد توجهrrُّات آلاف النrrاس،

ويبدو أنَّ التخلي عن القيم الأساسية لشركة يونايتد قrrد سrrببَّ زعزعrrة في الثقrrة أو مجrrرد اضrrطراب بسrrيط على

مستوى الشركة، وقد تضاعفت الآثار السلبية التي خلفَّتها الحادثة بسبب إساءة وصف ما حدث وما جرى تداولrrه

في عالم الهواتف الذكية ووسائل التواصل الاجتماعي. 

ل مسؤولية مrا شrاهده العrالم بأكملrه؛ بمعrنى تحمrُّل مسrؤولية كان يتوجَّب على مونوز -بصفته قائدًا- تحمُّ

ل تلك المسrrؤولية إلى انتهاك الأخلاق الاجتماعية والقيم الأساسية لشركة يونايتد إيرلاينز. لقد أدَّى فشله في تحمُّ

حدوث مشكلة كبيرة فاقت آثارها ما قد يترتبَّ عن مجردَّ سوء التخطيط فيما يتعلقَّ بسياسrrة الشrrركة أو اجتمrrاع

ع استقرار الشركة. بالإضافة إلى ذلrrك، أشrrار فيلكrrو إلى نقطrrة مهمrrة أخrrرى عدد من العوامل الخارجية التي تزعز

مرتبطة بالرد الذي تصُدره الشركة، وهي أنهَّ لا يمكن التراجع عنrrه بعrrد أن تسrrمعه الأعrrداد الكبrrيرة من الجمrrاهير.
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يجب أن يكُرِّس القrrادة بعض الrrوقت قبrrل إصrrدار الrrرد من أجrrل جمrrع الحقrrائق والتفكrrير مليًّا في ردود الفعrrل

المحتملة التي ستترتبَّ على هذا الرد. إنَّ الرد الذي أصدره مونوز لم يكن موفَّقrًا لعrدة أسrrباب، الأمrrر الrذي كrrوَّن

راً بأنَّ البيان الثاني الذي أصدره مونوز كان محاولة للسيطرة على الوضع المتأزِّم. تصوُّ

Al)يعزو آل بوليا   Boleaدىrار في إحrrد، وأشrل القائrrا إلى فش ًrrة أيضrrادة- الحادثrrدرباً للقيrrل مrrالذي يعم- )

المقالات التي كتبها إلى أنَّ الأمر يتعلق بالموظفين في المناصب الدنيا الrrذين يخُطئrrون فهم مrrا تقصrrده الإدارة

العليا في الشركة، ويشُير إلى أنَّ ثقافة شركة يونايتد إيرلاينز تغرس في أذهrان المrوظفين أنَّ الالrتزام بrالإجراءات

معة الشrrركة، الأمrrر الrrذي كrrان ُrrاة سrrة مراعrrؤولي البوابrrأهم من مراعاة ما يتطلبَّه الموقف. كان يتوجبَّ على مس

سيحول دون التصرفُّ بطريقة يعدُّها معظم زبائن شركات الطيران غير أخلاقية للغاية.

Fastانتقد وليام تايلور -المؤسس المشارك لشركة   Company.نزrrد إيرلايrrركة يونايتrrضعف القيادة في ش -

ألم يكن على الطيار بصفته قائدًا للرحلة أن يفعل شrrيئاً؟ لمrrاذا لم يفكِّر مسrrؤول البوابrrة في ابتكrrار حrrل لمعالجrrة

مشكلة نقل الأفراد من شيكاغو إلى لويزفيل بولاية كنتاكي؟ لماذا لم يلجأ مسrؤول البوابrة إلى اسrتخدام المنطrق

ر تrrايلور ؟ تصrrوَّ والباهظ في نهاية المطاف (السليم والقليل من الإبداع لكي يمنع حدوث الفشل الذريع والمُحرج  (

أنهَّ كان من الممكن التفكير في فعل أمور أكثر من مجردَّ تصوير الفيديو، ولكنَّ المسافرين على متن الطائرة ظلrrّوا

هادئين ومستسلمين، ولم يعُبِّروا عن أي استياء جماعي. استنكر تايلور الرد الأولي الضعيف الذي أصدره الrrرئيس

إذا كان هدف الرئيس التنفيذي أوسكار مونrrوز هrrو زيrrادة الوضrrع الكrrارثي "التنفيذي لشركة يونايتد إيرلاينز بقوله: 

ا إلى rrَّؤدِّي إمrrوف يrrرد سrrاستنكر تايلور أيضًا رد أعضاء مجلس الإدارة، وقال أنَّ ال . "سوءًا، فهو قائد نجح في ذلك

تحسين وضع الشركة أو إلى تدهورها.

إذن ما هي الإجراءات اللازم اتخاذها لإخراج شركة يونايتد إيرلاينز من هذا المأزق الذي ذاع خبره؟

ا لا rrًدُّ قيمrrُتي تعrrنز، والrrد إيرلايrrأشار بريان فيلكو إلى أنَّ الحادثة كانت مناقضة للقيم الأساسية لشركة يونايت

يجوز التخليَّ عنها أبدًا. كان يتوجَّب على قيادة الشركة أن تعترف بهذا، وأن تعrrُالج الفشrrل في ذلrrك، وأن تتحمrrَّل

ا إلى أنَّ الrrرد الأولي لمونrrوز تمثrrَّل في إلقrrاء ًrrمسؤولية الحادثة بدلًا من محاولة صرف اللوم عنها. أشار فيلكو أيض

rrَّه ل المسؤولية بدلًا من ذلrrك. بالإضrrافة إلى ذلrrك، كتب فيلكrrو أن اللوم على المسافرين بينما كان يجب أن يتحمَّ

يتوجبَّ على الشركات أن تتوقَّع ما قد يحدث على النحو غير المرغوب، ولكن لم ينتبrrه مسrrؤولو البوابrrة التrrابعين

لشركة يونايتد إيرلاينز إلى هذا الأمر. إنَّ تعويض المسافرين الذين لم يسrrُمح لهم السrrفر بسrrبب الحجrrز الفrrائض

ا تسrببَّ بrه المrأزق الrذي وإعطائهم مبلغ مقداره ثلاثة أضعاف سعر التذكرة الأصلي كان سيُكلِّف الشركة أقل ممَّ

وانخفاض سعر السهم على إثر ذلك.  (وقعت فيه  (

حاول مونوز إصدار بيان أفضل بعدما لم يفُلح رده الأول الفاتر في إخمrاد الشrكاوى المتعلِّقrة بسrوء معاملrة

شركة يونايتد إيرلاينز للراكب المتضرِّر، ولكن عندما حاول ذلك كان الضررَّ قد حدث. يوُصي فيلكrrو بالانتظrrار قبrل

إصدار أي رد إذا تطلبَّ الأمر ذلك؛ فمن الأفضل التحضير وإصدار رد مناسب بدلًا من محاولة الrrتراجع فيمrrا بعrrد
عن إصدار رد سيئ، ويوُصي القادة بأن يتصرفَّوا بإنسانية قبل كل شيء. لم يلقَ الرد الأولي الذي أصدره مونrrوز إلّاَ
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ن الرد الأولي للشركة التعrrاطف مrrع قليلًا من التعاطف، وجعله يبدو بليد المشاعر وقاسي القلب. يجب أن يتضمَّ

الزبrrون، حrrتى إذا كrrrان على خطrrأ، ويشrrrُير فيلكrrrو إلى أهميrrrة الانتبrrrاه إلى العوامrrل البشrrrرية عنrrد معالجة

المشكلات الصعبة.

Glenn)يؤكِّد جلين لوبيس   Llopisديرينrrتجابة المrrة اسrrوربس على أنَّ كيفيrrة فrrر في مجلrrُفي مقال نش )

والقrrادة للفشrrل يحrrُدّد معrrالم مسrrتقبلهم في القيrrادة. إنَّ كيفيrrة الاسrrتجابة للفشrrل، بالإضrrافة إلى الrrدروس

المستخلصة من تجربة الفشل، تؤثِّر على كيفية تعامل الأفراد مع القرارات المستقبلية. تذكر أنكَّ لن تمرُّ بالفشrrل

ا تحrrدِّي الفشrrل من خلال المغrrامرة ومحاولrrة rrًدًا. يمُكن دائمrrل أبrrر إذا لم تفش إذا لم تفعل شيئاً، وأنrrَّك لن تتطrrوَّ

استكشاف المجهول وغير المألوف.

الأسئلة   13.16.1

كيف تعاملت شركات الطيران الأخرى مع المواقف المشابهة؟.1

إلى أي درجrrة كrrانت الأمrrور تحت سrrيطرة شrrركة يونايتrrد إيرلايrrنز، وإلى أي درجrrة كrrانت الأمrrور خrrارج.2

عن سيطرتها؟ وما هي العوامل المرتبطrrة بالشrrركة أو العوامrrل الاجتماعيrrة الrrتي أدَّت إلى تrrأزمُّ الموقف

إلى هذا الحد؟

كيف كان رد فعل شركات الطيران الأخرى على الحادثة التي تورطَّت بها شركة يونايتد إيرلاينز؟.3
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دفع العمل ورفع الأداء. 14

مقدمة   14.1

المخرجات التعليمية   14.1.1

ستتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية:

عرفّ الدافعيّة وفرقّ بين اتجّاه الدافعيّة وشدّتها..1

صِف نظرية محتوى للدافعيّة ووازن بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الاحتياجrrات الظrrاهرة ونظريrrة.2

( ونظريrrة الحاجrrات المعدّلةMaslow)الاحتياجrrات المُتَعَلمrrّة ونظريrrة هرميrrّة الاحتياجrrات لماسrrلو 

–البقاء  الانتماء  النموّ  – (ERG لألدرفر )Alderferغ الrrدافع-الصrrحةّ لهرزبrrر ( ونظريrrة العوامrrل الثنائيrrّة  (

(Herzberg.ونظرية تحديد الذات )

صِف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفرقّ بين النظريات الأساسيّة لذلك: نظرية الإشراط الاستثابي.3

ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع.

صِف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريةّ..4
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استكشاف المهن الإدارية

(Bridget Anderson)بريدجيت اندرسن 

. بعrد الحصrrول على شrrهادتها في علrrوم العrالم الحقيقي "اعتقدت بريدجيت بأنَّ الحياة ستكون مثاليrrة في  "

الحاسوب، تحصّلت على وظيفة مبرمجة بأجرٍ جيّد في منظمة كبيرة غير ربحيrrَّة، كrrانت بريrrدجيت تrrؤمن بأهrrداف

هذه المنظمة بشكل كبير، وكانت في البداية سعيدة بعملها.

وفي الآونة الأخيرة أصبحت بريدجيت تشعر بالإعياء كل صباح عندما يرنُّ منبههrا. لم هrذا الشrعور بrالبؤس؟

رغم كلّ شيء فهي تعمل في المجال التي اختارته وفي البيئة التي تتطابق مع قِيمهrrا ورؤيتِهrrا. مrrا الشrrيء الrrذي

ينقصها؟ إنهّا في حيرة شديدة من أمرها.

شارفت سنتها الثانية في المنظمة على الانتهاء، وتحدّد بريدجيت موعد لتقييم أدائها السنوي. هي تعلم بأنها

مبرمجة مؤهلة وجيّدة، ولكنها تعلم أيضًا بأنها مؤخراً لا تعمل إلا الحد الأدنى من المطلوب لتدبير أمرها فقط، بنrrاءً

على برنامج الشركة. أصبح قلبها بعيدًا عن العمل مع تلك المنظّمة. وهذا بالتأكيد ليس ما كانت تطمح إليه.

Kyle)مدير بريدجيت كايrrل جrrاكوبس   Jacobs.ةrrدافها المهنيrrار عن أهrrييم بالاستفسrrة التقrrا ببدايrrفاجأه )

واعترفت حينها بأنهّا لم تفكر جيدًا حول مستقبلها. وتساءل كايل فيما إذا كانت سrrعيدة في منصrrبها الحrrالي وإذا

ما كانت تشعر بأن أي شيء ينقصها. وفجأةً أدركت بريدجيت أنهّا تريد المزيد لمهنتها.

السؤال: هل مشاكل الدافعيّة لدى بريدجيت هي مشاكل داخليّة أم أنها خارجيّة؟ وأيّ احتيrrاج من احتياجاتهrrا

ا؟ وما هي الخطوات التي يجب أن تتخذها مع مديرها لتعزيز دافعها للعمل وبالنتيجة تعزيز أدائها؟ لم يلُبىَّ حاليًَّ

النتيجة: عندما تقرُّ بريدجيت بأنها غير راضية عن عملهrrا كمبرمجrrة حاسrrوب سrrتكون مسrrتعدة لاستكشrrاف

الإمكانيَّات الأخرى. بدأت بريدجيت مع كايل بعملية عصف ذهني لإيجاد مهمّات تحفزها وتساعدها في الحصrrول

على رضا وظيفي أكبر. أخبرت بريدجيت كايل بأنهّا، وبقدر استمتاعها بالبرمجة، فإنهَّا تشعر بالعزلة وتفتقد التفاعل

مع المجموعات الأخرى في المنظّمة. كما أدركت أيضًا بأنهّا بمجرد إتقانهrrا منحrrنى التعلم الأساسrي بrدأت تشrrعر

بالملل. إذ قالت بريدجيت بأنها مستعدة دائمًا لأي تحدّيات أو أعمال إضافية.

يوصي كايل بأن تنتقل بريدجيت لفريق أنظمة المعلومات كممثلة تقنية له. الفريق يسrrتطيع الاسrrتفادة من

معرفة بريدجيت في البرمجة، وهي ستصبح قادرة على التعاون أكثر مع أشخاص آخرين في المنظمة.

وضع كايrل وبريrدجيت أهrدافًا محrدّدة لتلبيrة احتياجاتهrrا من أجrل تحقيrrق العمrل التعrrاونيّ. أحrrد أهrداف

بريدجيت هو حضور دروس تخرج في الإدارة وأنظمة المعلومات. هي تrرى بrأنّ هrذا سrيمكّنها من الحصrول على

ماجستير في إدارة الأعمال، أي في النهاية سيقود لمنصب قائد فريق. وفجأةً فكرة الذهاب للعمل لم تعد محبطrrة

وفي النهاية تغلبت بريدجيت على المنبه، واستعادت نشاطها ونهضت للعمل!

إن كنت قد عملت مسبقًا مع مجموعة من الأشخاص، ومعظمنا فعل ذلك، فإنك وبدون شك لاحظت وجود

اختلافات في أداء الأفراد ضمن المجموعة. وقد فكر الباحثون مليًّا بهذه الاختلافات لسنوات عديدة. وبrrالطبع فrrإن
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John)جون واتسون   B,  Watsonالطبع هيrrأوّل من درس هذه القضية في بدايات القرن التاسع عشر. الأداء ب )

ة جدًا لأصحاب العمل، لأنَّ المنظمات ذات الأداء الجيّد لموظفيها ستكون أكثر فعاليًّة ونجاحاً. قضيَّة مهمَّ

ولفهم أفضل لسبب اختلاف مستويات أداء الأشخاص، صنفَّ البrrاحثون المحrrدّدات الكrrبرى للأداء: القrrدرة،

راجع الشكل  ، الإدراك الدقيق للدور، وعوامل بيئية  الدافع )الجهد  ) (. كrrلّ محrrدد للأداء مهم، وأي نقص فيالتrrالي)

أحدها سيؤثر تأثيراً كبيراً على المحددات الأخرى. الأشrrخاص الrrذين لا يفهمrrون مrrا هrrو المطلrrوب منهم سrrيبقَون

مقيدين بفهمهم المغلوط لدورهم، حتى لو امتلكrrو القrrدرة والrrدافع القrrوي والإمكانيrrّات الضrrرورية لأداء عملهم. لا

يمتلك أي من المحددات القrدرة على تعrويض النقص في أي من المحrددات الأخrرى. لrذلك لا يسrتطيع المrدير

التعويض عن نقص المهارة أو القدرة عند الموظفين عن طريق تعزيز الدافع لديهم.

الدافعية: اتجاهها وشدتها   14.2

عرّف الدافعيّة وفرّق بين اتّجاه الدافعيّة وشدّتها.

( إلى ما يمتلكه الشخص من معرفة ومهارات عند التزامه بمهمة أو عمل مrrا.Ability) القدرةيشير مصطلح 

مثrrل  ة معيّنrrة  rrّه على أداء مهمrrارة هي قدرتrrا. المهrrوع مrrام)المعرفة هي ما يعرفه الشخص حول موضrrني لحrrف

. تقبrrّل التعلمّ هrrو مrrدى سrrرعةالمعادن ما يسمّى بإدراك الrrدور بدقrrّة ( أو المحاسبة ومعرفته ما هو متوقّع منه  ( )

اكتساب الفرد لمعرفة أو مهارة جديدة. بعض الأشrrخاص يمتلكrrون مقrrدرة أكrrبر على ذلrrك ويrrؤدّون أفضrrل ممّن

. رغم أننّا سنرى أنّ هذا ليس صحيحاً دائمًا (يمتلكون مقدرة أقل  ((1)

role)إدراك الدور يعبرّ مصطلح   perceptionمّنrrبدقّة عن مدى فهم الفرد لدوره في المنظّمة، هذا يتض )

ف الrrذي rrّا. يعلم الموظrrالنتائج التّي من المتوقّع أن يحقّقها والآليّة التّي يجب أن يستخدمها لتحقيقه (الأهداف  (

يدرك دوره بدقّه ما النتائج المطلوبة منه كما يعلم كيف يحقّق هذه النتائج. الإدراك الناقص أو الخطrrأ لrrدور الفrrرد

يحدّ من قدرته على تحقيق التوقّعات، بغض النظر عن قدرته أو حافزه.
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performance) بيئــة الأداءتعrrني   environmentوظّفينrrؤثرّ على أداء المrrتي تrrّل الrrة العوامrrمجموع )

والخارجة عن سيطرتهم. تؤثّر العديد من العوامل المحيطة على الأداء حيث ترفعه بعض العوامل وتحrrدّده عوامrrل

أخرى. مُحرِّر النصوص الذي يعمل على حاسوب شخصيّ معطّل بالتأكيد لن يسrrتطيع أن يrrؤدّي عملrrه أداءً جيrrّدًا

مهمrrا كrrانت قدرتrrه أو رغبتrrه. كمrrا لن يسrrتطيع الطلاب العrrاملون بrrدوام كامrrل  ويتrrابعون دروسrrهم كاملrrةً، لن

يستطيعوا  أن يؤدّوا امتحاناتهم جيّدًا كما كانوا سيؤدونها لو كانوا يعملون ساعاتٍ أقل، وذلك بالرغم من امتلاكهم

مقدرة عالية وحافزاً كبيراً.

( هي قrrوّةmotivation) الدافعيّةالدافعيّة هو العامل الرابع والأهم والذي يحدّد جودة أداء الفرد لمهمّة مrrا. 

ط وتوجrّه وتعrززّ الأداء البشrريّ. ومن الأمثلrة على ذلrك: الحاجrات والقيم الشخصrيّة ّrداخل أو خارج الجسم تنش

( إلى الجrذرmotivation)والأهrداف، في حين تكrون الحrوافز مثrالًا على الrدوافع الخارجيrّة. يرجrع أصrلة كلمrة 

. وبشكل عام، تنشأ الدافعيrrّة نتيجrrةً لرغبrrة الشrrخص في إشrrباع حاجrrاتmovere)اللاتينيّ  أن تحُركّ " ويعني  " )

. هنrrاك العديrrد من الطrrرق الrrّتي نسrrتعملها لوصrrف تجربة غير سrrارةّ (معيّنة، أو حلّ أفكار متضاربة تجعله قلقًا  (

وتصنيف الحاجات الإنسانيّة، كما سنرى لاحقًا في هذا الفصل. 

Tom)في الصورة توم برادي   Bradyيغانrة ميشrrجامع ) كان توم برادي دائمًا لاعباً بديلًا في فريق جامعتrrه  )

University  of  Michigaةrrة السادسrrفقد كان هناك دومًا لاعبون واعدون يخُتارون قبله، كما اختُير في الجول )

الكثير من الناس لا يؤمنون "من الاختيار العام عند دخوله لعالم الاحتراف بعد الجامعة. علق على ذلك عندما قال: 

 لاعباً قبلي، لكنيّ قلت لنفسي دائمًا ما إن تحين لي الفرصrrة198  ظهراء ربعيّين و6بك. ذلك واضح الآن، اختُير 

ائيًّا نفسrrيًّا ليسrrاعده على ّrrف أخص rrّلام، وظrدلًا من الاستسrتغلال. وبrrل اسrrتغلهّا أفضrrا وسأسrrسأكون جاهزاً له"

التعامل مع الإرهاق المستمر. ولاحقrًا أصrبح بrرادي ظهrيراً ربعيًّا من النخبrة، كمrا يعrُدُّ أحrد أعظم اللاعrبين على

ا على كاهلي، إن كنت الاختيار رقم  أعتقد أننّي لطالما حملت عبئاً خاصًّ  فلا بrrدّ أن الجميrrع سrrيظن199ّ"الإطلاق. 
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"أن هنالrrك سrبب لrذلك: لأنّ أحrدهم اعتقrrد أنrّني لسrrت بrالجودة الكافrrة. سrاعده شrrغفه ودافعrrه على تحقيق

مكانته الحاليّة.

بعض الحاجات أساسيّة لبقائنا مثل الطعام والشراب. فعندما نكون جائعين نعمل بنشاط لسدّ تلrrك الحاجrrة

عبر توفير الطعام وتناوله. تعمل حاجاتنا الأخرى بشكل مشابه، فعندما تكون حاجة ما غير مُلباّة نندفع مباشرةً إلى

العمل على تلبيتها. ينطبق الأمrrر ذاتrrه على الأفكrrار المتضrrاربة. فعنrrدما نجrrد أنفسrrنا في مواقrrف تتعrrارض مrrع

معتقداتنا أو قيمنا أو توقّعاتنا نسعى لإلغاء التضارب عبر تغيير الموقف نفسه أو تغيير نظرتنا تجاه ذلك الموقف.

ينظر الإنسان إلى المواقف عمومًا على أساس كونها ملبيّةً لحاجاته أو تتطابق مrrع معتقداتrrه أم لا، فتكrrون بrrذلك

الدافعيّة نتيجةً لتفاعلنا مع المواقف الحاصلة بحيث نشبع الرغبات غير الملباّة أو نبسّط التناقض الفكريّ.

work) دافعيّة العملبشكل مبسّط:   motivationتوىrrق مسrrخص لتحقيrrه الشrrهو المجهود الذّي يبذل )

معيّن من الأداء في العمل. بعض الأشخاص يحاولون بشrrدّة أن يrrؤدّوا جيrrّدًا، يعملrrون لسrrاعات طويلrrة حتّى لrrو

. ذوو الخطrrوة الإضrrافيّة "تعارض ذلك مع حياتهم الشخصيّة، بمعنى آخر، الأشخاص ذوي الدوافع القويةّ يخطون  "

العلامات المرتفعة في الامتحانات يحرصون على أن يدرسوا مواد الامتحان بأقصى قدرتهم مهما تطلبّ ذلك من

ليالٍ ساهرة، أما الطلاب الآخرون الذين لا يؤدّون بهذه الجودة قrد تكrون رغبتهم النجrrاح فحسrrب وليس التفrrوّق،

ففي النهاية هم يستمتعون أكثر بالحفلات ومتابعة الرياضة.

من المهمّ جدًا بالنسبة للمديرين وجود الحافز لدى موظّفيهم، يrrرغب جميrrع المrrديرون أن يrrؤدّي موظّفrrوهم

أقصى ما لديهم. فيبrذلون عنrrاءً كبrيراً عنrد التوظيrrف لاختيrrار الطلب الأنسrrب لمن يمتلrrك القrدرات الضrrروريةّ

والدافعيّة اللازم لأداءٍ أفضل. كما يسعون لتوفير كل الموارد اللازمة وتوفير بيئة عمل جيّدة. وبالرغم من ذلك تبقى

الدافعيّة شرطًا صعب التوفير في الموظفين. وكنتيجة لذلك تمتلك الدافعيّة الاهتمام الأكبر من المنظّمrrات ومن

ما الذّي يدفع الأشخاص للأداء الجيّد؟ "الباحثين، حيث يحاولون الإجابة عن السؤال  "

سيلقي هذا الفصل نظرة على الإجابات الحالية لهذا السؤال. ما هي ظروف العمل المثاليّة لتوليد الدافع لدى

الموظفين؟ كيف تساعدنا نظريات الدوافع على فهم المبادئ العامّة التّي تقود السلوك الإنسانيّ؟ بدلًا من تحليل

ة في مجموعrrة من rrّلوكيّاتنا العامrrية لسrrادئ الأساسrrننظر إلى المبrrا، سrrان مrrسبب دراسة طالب باجتهاد لامتح

، كما سنناقش النظريات الأساسrrيّة للrrدوافع بالإضrrافة إلى تطبيقاتهrrا في من ضمنها المرور بامتحان (المواقف  (

ا أفضrrل عن السrrبب وراء امتلاك بعض rrًل فهمrrذا الفصrrة هrrد نهايrrتمتلك عنrrاتيّ. سrrلوك المؤسّسrrالإدارة والس

الاتجّاه ويواظبون ويسrrعّون (الأشخاص دافعًا أكثر من غيرهم. يدرك الموظّفون الناجحون ما يرغبون في تحقيقه  (

. الشدّة (بجدّ من أجل تحقيق أهدافهم  (

يدلّ نقاشنا حتّى هذه اللحظة على أنّ الدافعيّة تخصّ المجهود فقrrط. في الواقrrع هrrذا صrrحيح جزئيًّا، تتrrألف

( هو ما يrrرغب الشrrخص في تحقيقrrه أو مrrاdirection) الاتّجاهالدافعيّة من مكوّنين أساسيّين: الاتجّاه والشدّة. 

، قد يكون الهدف أداءً جيّدًا في امتحان مrrا أو أن لإصابته "يعزمُ على إكماله، بمعنى آخر الهدف الذي يسعى الفرد  "

( هي المجهrrود الrrذي يبذلrrه لتحقيrrق هrrذهintensity) الشدّةتؤدّي أفضل من الآخرين في مجموعة عمrrل مrrا. 
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الأهداف، ومقدار التزامه ببذل ذلك المجهود. الشدّة هي ما نراه على شكل مجهود مبذول، كما تمثّل الطاقة التي

الأشrrخاص ذوي )نصرفها لتحقيق شيء ما. فإن لم تكن جهودنا مثمرة، هل نحاول اتبrrّاع وسrrائل أخrrرى للنجrrاح؟ 

(الدوافع عالية الشدّة مثابرون!

من المهمّ التمييز بين اتجّاه الدافعيّة وشrrدّته. إن نقَُص أحrrد هrrذين العrrاملين سrrينخفض الأداء. فالشrrخص

تحقيrrق علامrrة المئrrة  شrrدّة لن ينجح.  اتجّاه لكنهّ لا يبذل مجهrrودًا كافيrrًا  )الذي يعرف ما يرغب بتحقيقه  ) ( ) (100

لا يعرفون ما يرغبrrون )-هدفك- في امتحان ما لن يحدث ما لم تدرس! وبالعكس فإنّ الأشخاص غير المتوجّهين  )

عليك أن تحدّد الاختصاص الذّي ترغب في متابعة دراسrتك بrه مهمrا كنت مجتهrدًا )بتحقيقه لن ينجحوا غالبًا.  )

. (في كافّة موادك

لا تتوافق أهداف الموظّفين دائمًا مع رغبات المديرين، مثrال مهمّ على ذلrك هrو معrدّل الغيrاب عن العمل

. الإجازة غير المَرضَيّة "(أو ما يسمّيه الموظّفون  " هدفك أنت في وقت العمل(2)) ( فممارستك لهوايتك المفضّلة  (

(هrrدف المrrدير يشrrكلّ تضrrارباً في الاتجّاهrrات. سrrنناقش لاحقrrًا بعض النظريrrّات الrrّتي تبحث أسrrباب (

حدوث هذه التضاربات.

هنالك سبب آخر لتعاكس أهداف الموظّفين والمديرين أحياناً، في بعض الأحيان لا يتأكدّ المrrديرون من فهم

ة المrrدير هنrrا rrّالموظّفين الكامل لما هو مطلوب منهم. قد يمتلك الموظّفون شدّة عالية لكن اتجّاهها خطأ، ومهم

أن يزوّد الموظّفين بالاتجّاه الذّي ينبغي عليهم اتباّعrrه، هrrل يجب أن نهتمّ بrrالكمّ أم بالنوعيrrّة؟ نعمrrل منفrrردين أم

ضمن فريق؟ نلتزم بالمواعيد أم نخفف المصاريف؟ يتخبطّ الموظّفون عنrrدما لا يجrrدون اتجّاهrrًا. توضrrيح الاتجrrّاه

ينتج إدراكًا دقيقًا للدور، أي السrrلوكيّات الrrتي يعتقrrد الموظّفrrون أنrrّه يجب عليهم اتبّاعهrrا كrrونهم جrrزءًا من هrrذه

المؤسسة. يفهم الموظّفون ذوي الإدراك الدقيق للدور الهدف من وجrrودهم في المنظّمrrة وكيrrف يسrrاهم أداؤهم

الوظيفيّ في تحقيق أهدافها. يفترض بعض الباحثون في الدوافع أنّ بعض الموظّفين يعلمrrون الاتجrrّاه الصrrحيح

لوظائفهم في حين يجهله آخرون. ستُوَضّح هذه الاختلافات عند مناقشة نظرياّت الدوافع.

لم ليس هنالك "عند هذه النقطة ونحن نبدأ النقاش في نظرياّت الدوافع المختلفة، من المنطقيّ أن نتساءل 

"نظريةّ دوافع واحدة فحسب؟ الجواب هrو أن النظريrّات المختلفrrة نابعrة من فلسrفات مختلفrة للrدوافع. بعض

نظريـّات محتـوىالباحثين يرون أن البشر مسيّرون بحاجاتهم وغرائزهم أكrrثر من الأفعrrال العقلانيrrّة. حيث تركrrّز 

content) الدوافع  motivation  theoriesةrrّعلى ما يدفع الأشخاص، في حين يركّز باحثون آخرون على الآلي )

process) النظريّات المنهجيّــة للــدوافعالتّي تحفّز الأشخاص. تسلطّ   motivation  theoriesوء علىrrالض )

كيفيّة دفrrع الأشrrخاص؛ أي كيrrف يrrدرك الأشrrخاص المواقrrف وكيrrف يفكrrّرون بهrrا. تسrrعى نظريrrّات المحتrrوى

والنظرياّت المنهجيّة إلى توقّع الدافعيّة في مواقف متنوّعة. عل أيrrّة حrrال لا تسrrتطيع أيٌّ من هrrذه النظريrrّات أن

%. فبrrالنظر لتعقيrrد السrrلوك البشrrريّ، من غrrير100تتوقّع ما يحفّز الفرد في موقف معيّن في جميrrع الحrrالات 

نظرية شاملة للدوافع. "الممكن أن يكون هناك  "
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"أيّ نظريةّ هي الأفضل؟ هو سؤال آخر منطقيّ. ولو كانت الإجابة سهلة لكان هrrذا الفصrrل قصrrيراً. الإجابrrة "

. كل نظريةّ دُعِمت ببحث في السلوك المؤسّساتي. وكلّ منها تمتلك نظريةّ واحدة أفضل "البسيطة هي لا يوجد  "

نقاط قوّة ونقاط ضعف. على أيةّ حال فإنّ فهم جزء من كل نظريةّ هو خطوة مهمّة تجاه التطبيق الإداري الناجح.

اختبار مدى الفهم

. اشرح عُنصريي الدافعيّة: الاتجّاه والشدّة.1

. ما الفروقات بين نظرياّت المحتوى والنظرياّت المنهجيّة للدوافع؟2

. هل من الممكن أن توجد نظرية شاملة للدوافع؟3

نظريات المحتوى للدوافع   14.3

صِف نظرية محتوى للدوافع

تركّز النظرياّت المطروحة في هذا القسم على أهمّيّة الحاجrrات البشrrريةّ. تشrrترك النظريrrّات جميعهrrا في أنّ

تتنشّط عنrrدما يشrrعر الأشrrخاص بنقصالحاجةالأشخاص جميعهم يمتلكون حاجات متنوّعة.  " هي حالة بشريةّ  "

يّتين ّrrام. من المهم فهم خاصrrا للطعrrط حاجتن ّrrال- تتنشrrبيل المثrrائعين -على سrrون جrrدما نكrrا. عنrrال مrrفي مج

أساسيّتين لفهم الدوافع البشريةّ.

: عندما تتنشّط حاجة ما نندفع لتلبيتها ونسrrعى لأن تختفي الحاجrrة. واحrrدة من نظريrrّات الrrدوافع الأولى أولاًّ

.Hedonism) اللذّة البحث عن المتعrrة وتجنبّ الألم ة  ّrتفترض أن الأشخاص يدُفعون لإرضاء حاجاتهم الخاص ) ( )

وضّحت نظريةّ اللذّة أنّ الحاجة توفّر اتجّاهًا للدفع، وذلك قبل أن تسُتبدل بنظرياّت محسّنة أحدث.

ثانيًا: حالما نشبع حاجة ما تتوقّف عن دفعنا. فعندما نأكrrل حrrتى الشrrبع مثلًا، لا نبقى مrrدفوعين للبحث عن

manifest) الحاجات الظاهرةالطعام، وتغلب حاجات أخرى على سعينا.   needsدفعنا فيrrهي الحاجة التي ت )

وقت معيّن وتطغى على الحاجات الأخرى.

نظرية الحاجات الظاهرة   14.3.1

واحدة من كبرى المشكلات في مقاربة الدوافع على أساس الحاجrrة هي إمكانيrrّة اختلاق حاجrrة لكrrل سrrلوك

نحتاج للحديث أم للصمت؟ الاحتمالات لانهائيّة. في الحقيقة -في العشرينيّات من القرن الماضي- "بشريّ. هل  "

 حاجة إنسانيّة!6,000عرفّ علماء السلوك حوالي 

Henry)لاحظ هنري مrrوراي   A.  Murrayةrrّات الغريزيrrة إلى بعض الحاجrrر القائمrrكلة واختصrrذه المشrrه )

primary) الحاجات الأساســيّة تضمنتّ الغرائز -التّي سrrمّاها مrrوراي (3)والمتعلمّة فحسب.  needsامrrالطع )

ا الحاجrrات المتعلمrrّة -الrrّتي سrrمّاها مrrوراي  rrّا. أمrrوّل وغيرهrrاثر والتبrrالتك (والمrrاء والجنس  الحاجــات الثانويّة)
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(secondary  needsاتrrذه الحاجrrمّن هrrا، تتضrrيّة بطبيعتهrrخص وهي نفسrrفيتمّ تعلمّها على مدى حياة الش )

(4)حاجة الفرد للإنجاز والحبّ والانتماء.

:  أمثلة من قائمة الاحتياجات لمواري39الجدول 

تعريف مختصرالدافعية الاجتماعية

الخضوع بشكل فعّال لقوّة خارجيّة. تقبلّ الأذيةّ واللوم والنقد والعقاب والاستسلام.الانصياع

إنجاز شيء صعب. التمكّن والتحكّم وتنظيم الأشياء المادّيةّ أو الأفكار أو البشر.الإنجاز

الانتماء
. شخص يعبرّ عن فكرة ما أو مُعب بفكرة ما (أن تشكّل تشاركًا أو تبادلًا ممتعًا مع شخص آخر  (

وأن تطمح لجذب انتباه هدف مطلوب. وأن تبقى وفيًّا لصديق ما.

العدوان
أن تتغلبّ على المعارضة بالقوّة. أن تقاتل. أن تنتقم. أن تهاجم أو تصيب أو تقاتل شخصًا آخر.

أن تعارض بقوّة أو تعاقب الآخرين.

أن تتحررّ وتتخلصّ من القيود وأن تتغلبّ على الحجر.الاستقلال

أن تعوّض خسارة حدثت لك عن طريق المُضي قُدمًا.رد الفعل

الدفاع
أن تدافع عن نفسك ضدّ الاعتداء أو النقد أو اللوم. أن تخفي أو تبررّ عملًا سيّئاً أو خيبةً أو مهانةً.

أن تنتقم لغرورك.

السيطرة
أن تتحكّم ببيئتك الخاصّة. أن تؤثرّ أو توجّه سلوك الآخرين عبر الاقتراحات أو الإغراءات

أو الإقناع أو الأمر.

أن تترك انطباعًا. أن تسُمع وترَُى. أن تمتّع أو تسليّ أو تحفّز أو تصدم الآخرين.العرض

تجنبّ الأذى
أن تتجنبّ الألم أو الأذى الجسديّ أو المرض أو الموت. أن تهرب من وضع خطير. أن تتّخذ

إجراءات احتياطيّة.

التجنبّ
أن تتجنبّ الإهانة. أن تترك المواقف المخجلة أو تتجنبّ الظروف المسيئة أو الازدراء

أو اللامبالاة.

التعاطف

أن تبدي العطف والمسرةّ لشخص غير ذي حيلة: رضيع أو شخص ضعيف أو ذوي احتياجات أو

متعب أو واهن أو مهزوم أو مُهان أو وحيد أو مرفوض أو مريض أو مشوّش عقليًّا. أن تساعد

شخصًا في خطر. وأن تطعم أو تساعد أو تدعم أو تواسي أو تحمي أو تريح أو تعالج.

الترتيب
أن تضع الأشياء في ترتيبها الصحيح. أن تحقّق النظافة والترتيب والتنظيم والتوازن

والتدبير والدقّة.

اللعب
المرح فحسب. أن ترغب بالضحك وإلقاء النكات. أن تسعى للراحة "أن تتصرف بداعي  "

من التوترّ.

أن تفصل نفسك من أشياء سلبية القيمة. أن تستثني أو تهجر أو تطرد أو تتجاهل شخصًا أوالرفض
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تعريف مختصرالدافعية الاجتماعية

شيئًا أدنى. أن تزدري أو تنبذ شخصًا أو شيئاً.

أن تسعى وتستمع بتعابير الإحساس.الإحساس

أن تشكّل وتستمر في علاقة مع شخص ما.الجنس

أن ترُضى حاجات الشخص بالعطف من الآخرين.الغوث

أن تسأل أو تجيب أسئلة عامّة. أن تهتمّ بنظريةّ ما. أن تخمّن وتحللّ وتعمّمالتفهّم

C. S. Hall and G. Lindzey, Theories of Personality. Sample items from Murray’sالمصدر: مقتبس من 

List of Needs. Copyright 1957 by John Wiley & Sons, New York.

افتراض موراي الأساسي هو أنّ الأشخاص يمتلكون حاجات متنوّعة، لكن فقط البعض منهrrا يعُبrrَّرُ عنهrrا في

نظريّة الحاجــات الظــاهرةوقت معيّن. أسمى موراي الحاجة ظاهرةً عندما يتصرفّ الشخص لتلبيتهrrا. تفrrترض 

(manifest needs theoryأنّ السلوك الإنسانيّ مدفوع برغبة تلبية الحاجات. فالثرثرة تدلّ غالباً على الحاجة )

ا الحاجrrة للتحكّم بrrالآخرين؟ هrrل يمكننrrا أن ًrrرد أيضrrدى الفrrان لrrللانتماء، فتكون هذه حاجة ظاهرة، لكن ماذا لو ك

نستشف ذلك من سلوك الفرد الحاليّ؟ إن لم يكن ذلك ممكناً، يسمّي مrوراي ذلrrك حاجrrةً كامنrةً. لا يمكن رؤيrrة

( من تصرفّات الشخص في وقت معيّن ولكنّ الشخص يمتلك هذه الحاجة رغمlatent need) الحاجة الكامنة

ذلك. قrrد لا يمتلrrك الشrrخص الفرصrrة للتعبrrير عن هrrذه الحاجrrة، أو قrrد لا يكrrون في بيئrrة يمكنrrه فيهrrا تطrrبيق

السلوكيّات التّي تلبيّ تلك الحاجة. 

أسّست نظريةّ الحاجات الظاهرة أرضيّة لنظرياّت لاحقة أثرتّ كثيراً على دراسة السلوك المؤسّساتي، وأبرزها

نظريةّ الحاجات المتعلمّة لماك كليلاند. التطبيق الأهمّ في الإدارة هو فهم أن حاجات بعض العاملين تكون كامنة.

يعتقد المديرون عادةً أن الموظّفين لا يمتلكون حاجات محددة عند عدم رؤيتهم يتصرفّون بشكل يلبيّها، لكن هذه

. ربمrrّا لم الحاجة الظاهرة ، قد تكون بيئة العمل غير ملائمة لإظهارها ببساطة  كامنة (الحاجات قد تكون موجودة  ( ) (

ة مُتحدّيrrة تلrrبي rrّه أيّ مهمrrدم تلقّيrrبب عrrاح بسrrتسنح الفرصة للمحاسب المنعزل بأن يظهر حاجته ودافعه للنج

رغباته في العمل والاجتهاد.

نظرية الحاجة المتعلمة   14.3.2

جون أتكينسون David C. McClelland)بنى وطوّر دافيد ماكليلاند  ) وشركاؤه  )John W. Atkinsonعمل )

 عامًا. درس موراي العديد من الحاجات المختلفة لكنهّ لم يتعمق سrrوى في تفاصrrيل القليrrل50موراي لأكثر من 

منها. يختلف بحث ماك كليلاند عن بحث موراي في أن مrrاك كليلانrrد درس ثلاث حاجrrات بعمrrق وهي: الحاجrrة

واختصrاراتها على الrترتيب  )للإنجاز والحاجة للانتمrاء والحاجrة للسrلطة  (nAchج و rr ح ) أو  ) ( )nAffح  ن ( أو  – ( )

.nPow)و ح - س (( أو  (  يعتقد ماك كليلاند أن هذه الحاجات الثلاث مُتعلمّة، وبشrrكل رئيسrrيّ خلال الطفولrrة،(5)(
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. تعود أهميّة بحث مrrاك كليلانrrد إلى كrrون التفكrrير ح - ج (لكنهّ يعتقد أيضًا أنهّ يمكن تعلمّها، سيّما حاجة الإنجاز  (

الحاليّ حول السلوك المؤسّساتيّ مبنيًّا عليه.

الحاجة للإنجازا.  

ح - ج هي كم يندفع الشخص للتميّز في المهمّة التّي يؤدّيها،need for achievement) الحاجة للإنجاز  ) (

خاصّةً المهام الصعبة. ومن بين الحاجات الثلاث التي درسها ماك كليلاند تمتلك هذه الحاجة الأثrrر الأكrrبر. تتنrrوّع

الحاجة للإنجاز في شدّتها بين الأفراد، وهذا ما يجعل الحاجة للإنجاز سمةً شخصيّةً كما هي صفة للدافعيّة. عنrrدما

يعُبّر عن الحاجة للإنجاز -فتصبح حاجة ظاهرة- يحاول الشخص بشدّة أن ينجح في المهمّة التّي يؤدّيها. فنقrrول أنّ

( هو مصدر الدافعيّة وهو الحاجة التّي يرغب الشrrخص فيmotive) الدافعهذا الشخص لديه دافعٌ عالٍ للإنجاز. 

تلبيتها. تصبح حاجات الإنجاز ظاهرةً عندما يختبر الأفراد ظروفًا معيّنة.

من المفيد وصف وتحليل الأشخاص ذوي الدافع العالي للإنجاز من أجل فهم الحاجة للإنجاز بشrrكل أفضrrل.

وأنت غالبًا تعرف بعض هؤلاء الأشخاص، يحاول هؤلاء الأفراد أن ينجrزوا شrrيئاً مrrا باسrrتمرار. أحrد الكتrrّاب لديrrه

لأسباب متعrrددة بrrدلًا من (قريب يفضّل أن يقضي نهاية الأسبوع وهو يعمل على إصلاحات إضافيّة في المنزل  (

أن يذهب في رحلة لصيد السمك. لماذا؟ لأنهّ يحصل على نتيجة فوريةّ عنrدما يعمrل في المrنزل، وعلى النقيض

ففي صrrيد السrrمك قrrد يبrrذل الكثrrير من الجهrrد بrrدون أن يصrrطاد شrrيئاً، وأن لا يحصrrل على النتيجrrة يعrrني

بأنهّ قد فشل.

يصف ماك كليلاند ثلاث خصائص للأشخاص ذوي الدافع العالي للإنجاز:

يشrعرون بالمسrؤوليّة المباشrرة عن إكمrال المهrام المكلفّين بهrا. يقبلrون اللrوم عنrد الفشrل والمrديح.1

عند النجاح.

ا أو الصrrعبة.2 تعجبهم المواقف التي يكون احتمال نجاحها متوسّطًا. فهم لا يميلون إلى المهام السهلة جrrدًّ

للغاية. بل يرغبrrون بالنتrrائج غrrير المعروفrrة، ولكن يؤمنrrون بrrأنهّم يسrrتطيعون النجrrاح فيهrrا. فيتجنبrrّون

المواقف البسيطة والمستحيلة على حدٍّ سواء.

ا. لا يهمهم إن.3 rrًلديهم رغبة شديدة لتلقّي ردود الفعل والانطباعات حول جودة أدائهم فيسعون لذلك دائم

كان ردود الفعل هذه إيجابيّة أم سلبيّة بل هم يريدون معرفrrة إن كrrانوا قrrد حقّقrrوا هrrدفهم أم لا. يسrألون

بشكل مستمرّ عن أدائهم، إلى درجة الإزعاج أحياناً.

ما أهميّة الحاجة للإنجاز بالنسبة للسلوك المؤسّساتي؟ الجواب في الواقع هو أن نجاح العديد من المنظّمات

ا ذاتيًّا(6)يعتمد على مستوى الحاجة للإنجاز لدى موظّفيها. rًتي تتطلبّ دافعrّائف الrةً في الوظ ّrحيح خاصrوهذا ص 

وإدارة للآخrrرين، وذلrrك لأن المrrوظّفين المُحتrrاجين لأن يrrُراقَب عملهم باسrrتمرار يتطلبrrّون فريrrق إدارة أكrrبر،

والمستويات المتعدّدة من الإدارة تشكلّ عائقًا في سوق العمل الحاليّ، فمنظّمات اليوم المرنrrة والحrrذرة ماديًّا لا
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ح -ج المرتفعrrة عملهم بrrأدنى (مكان فيها للبنى الإداريrrّة المعقrrّدة، حيث يrrؤدي موظّفوهrrا ذوي الحاجrrة للإنجrrاز  (

مراقبة عليهم.

تدير العديد من المنظّمات حاجة موظّفيها للإنجاز بشrrكل سrrيّء. إدراك شrrائع عن الأشrrخاص الrّذين يrrؤدّون

أعمال لا تتطلبّ مهارة بأنهّم غير محفّزين وراضون بما يفعلونه فحسب. لكن إن كان لديهم حاجة الإنجاز فإنّ هذا

العمل اللامهاريّ نفسه سيوجد لهم دافعًا لإنجازه. هذا سهل للغاية. ليس هناك عrrدد كrrافٍ من المrrوظّفين الrrّذين

يشعرون بالرضى الذاتيّ لامتلاكهم أنظف طابق في المبنى. أعمال التصميم التّي ليست صعبة للغايrrة ولا سrrهلة

للغاية أساسيّة لإدارة الدوافع. إغناء العمل آليّة فعّالة وهي تستوجب تrrدريب المrrوظّفين وتrrدويرهم في مناصrrب

مختلفة أو إضافة تحدّيات جديدة لهم.

عمال مترو نيويورك حاملين لافتة طبقّت هيئة النقل في مدينrrة نيويrrورك مقاربrrة جديrrدة حrrولفي الصورة 

كيفيّة أداء تفتيش وصيانة الأقسام الرئيسيّة من مترو الأنفاق لتقديم خدمة موثوقrrة. وبrrدلًا من أن تجrrري الهيئrrة

هذه الاستقصاءات خلال ساعات العمل الطبيعيّة، استشارت عمال الصيانة واقترحوا إجراءهrrا خلال إغلاق أجrrزاء

من السكّة لمدة سبع ساعات متواصلة. تمّ تبنيّ هذه العمليّة ونجحت في أن تكون طريقrrة أسrrلم وأنجح للحفrrاظ

على قطار أنفاق نيويورك فعّالًا ونظيفًا. فقد تمكّن الموظّفون من التحقrrّق من الإشrrارات والسrrكك والتقاطعrrات

وأرضيّات السكك عند خلوّ المنطقة المستقصاة من القطارات، كما نظّفوا المحطّات وطَلوَا مناطق كrrان يصrrعب

الوصول إليها أثناء عمل القطارات. كما انتهز العمّال الفرصة لتنظيف أدوات الإنارة واستبدال المصابيح وتصrrليح

حواف المنصّات خلال التنظيف.

الحاجة للانتماءب.  

الحاجـــة للانتمـــاءهrrrذه هي ثrrrاني الحاجrrrات ضrrrمن حاجrrrات مrrrاك كليلانrrrد المُتعلمrrrّة. تعكس 

(need for affiliationح - ن الرغبة في تأسيس علاقات ودودة وحميمة مع الآخرين والحفاظ عليها. وكما هو )

616

: عمال مترو نيويورك حاملين لافتة طبّقت هيئة النقل في مدينة نيويورك115الشكل 

Patrick Cashin/ flickr/  (CC BY 2.0)حقوق الصورة: 



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

ح - ج فإنّ الحاجة للانتماء تختلف في شدّتها بين الأشخاص. الأشخاص ذوي حاجrrة الانتمrrاء العاليrrة (الحال مع  (

هم اجتماعيّون أكثر بطبيعة الحال. هم يفضلون الخروج مrrع زملائهم بعrrد انتهrrاء عملهم على أن يعrrودوا لمنrrازلهم

ليتابعوا التلفاز. وهنالك أشخاص آخرون يمتلكون حاجة ضrrعيفة للانتمrrاء، هrrذا لا يعrrني بالضrrرورة أنهّم يتجنبrrون

الأشخاص الآخرين أو لا يحبوّنهمن، ولكن هم ببساطة لا يبذلون مجهrrودًا في هrrذا المجrrال مقارنrrة بrذوي الحاجrrة

المرتفعة للانتماء.

تمتلك الحاجة للانتماء آثاراً مهمّة على السلوك المؤسّساتي. الأشخاص ذوو ح - ن المرتفعة يحبوّن أن يكونوا

بصحبة الآخرين في العمل، فهم ينجزون نتيجةً لذلك بشكل أفضل عند العمrrل ضrrمن فريrrق. من المهمّ بالنسrrبة

لهم الحفاظ على علاقات جيّدة مع باقي أعضاء الفريق. لذا يسعون بشدّة لأن يجعلوا مهمّة الفريrrق ناجحrrة وذلrrك

ةً للأداء الأفضrrل إن كrrان الآخrرون ّrrدفعون خاصrرتفعي ح - ن ينrخاص مrrرفض. أي أن الأشrبسبب خوفهم من ال

يعتمدون عليهم. على النقيض فإن عمل الأشخاص مرتفعي ح - ن بانفراد من شrrأنه أن يفقrrدهم الrrدافع للإنجrrاز.

فالأداء الجيّد في هذه المهمّة لن يلبيّ حاجتهم للانتماء.

ات الrrتي rrّرتفعي ح - ن للمهمrrون مrrاء، فيخصّصrrف للانتم rrّالمديرون الناجحون يقيّمون مدى حاجة كلّ موظ

ات الrrتي تجrrُرى بشrrكل فrrرديّ rrّون المهمrrتتطلبّ أو تسمح باتصالات أكبر مع باقي الموظّفين، في حين يخصّص

للموظّفين منخفضي ح - ن الذين يكونون أقلّ عرضة للإرهاق من هكذا مهمّة.

الحاجة للسلطةج.  

( هي الحاجة للتحكّمneed for power) الحاجة للسلطةالحاجة الثالثة من حاجات ماك كليلاند المُتعلمّة. 

بالأشياء وخاصّة بالآخرين. تعكس هذه الحاجة دافعًا للتأثير على الآخرين وتحمّل مسؤوليّتهم. الموظّف الذي يكrrثر

التحدّث عادة ويعطي الأوامر ويجادل كثيراً هو شخص مدفوع بواسطة حاجته للسلطة على الآخرين.

ف المثrrالي، الحاجة للسrrلطة قد يكون الموظّفون مرتفعو rrّمات الموظrrون سrrة. فهم يمتلكrrدين للمنظّمrrمفي

 إقناع الآخرين بالقيام بأفعال ضrrارةّ للمنظّمrrة. إذًاالحاجة للسلطةلكنهّم معرقلون أحياناً. قد يحاول شخص مرتفع 

وجها "متى تكون هذه الحاجة جيّدة ومتى تكون سيّئة؟ مجدّدًا، ليس هناك إجابة مباشرة. يسمّي ماك كليلاند هذا 

.  يسعى الباحث عن السلطة الشخصيّة إلى التحكّم بالآخرين وغالًا بهدف السيطرة عليهم. فهم يريدون أن(7)"القوّة

يبنrrون إمبراطوريrrّات ومركrrز سrrلطة "يستمع الآخرون لما يقولونه وينفذوه سواء كان جيّدًا أم سيّئاً للمنظّمة. فهم  "

ا بهم ويحمونه. خاصًّ

عرفّ ماك كليلاند أيضًا الباحث عن السلطة الاجتماعيّة على أنه الفرد الذي يلبيّ حاجاته بالسلطة عrrبر التrrأثير

على الآخرين كما هو الحال مع الباحث عن السلطة الشخصيّة. يختلف الباحث عن السلطة الاجتماعيrrّة عن الآخrrر

بأنهّ يسعى لأن يؤثرّ على الفريق ليحقّقrوا أهrداف العمrل وليس أهدافrه الشخصrيّة. يهتمّ البrاحثون عن السrلطة

الاجتماعيّة بالأهداف التي تضعها المجموعة لنفسها وهم مrrدفوعون لأن يrrؤثرّوا على الآخrrرين للوصrrول إلى هrrذه

الأهداف. هذه الحاجة موجّهة نحو تلبية مسؤوليّات المدير وليس المسؤوليّات الشخصيّة.
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قال ماك كليلاند أنّ الحاجة المرتفعة للسلطة الاجتماعيّة هي أهم دافع للمديرين الناجحين. يميrrل المrrديرون

الناجحون لامتلاك حاجة مرتفعة للسلطة، قد تكون الحاجة المرتفعة للإنجاز مهمّة ولكنهّا قrد توجrّه الاهتمrام نحrو

النجاح الشخصيّ أكثر من نجاح المؤسّسة. تساهم الحاجة للانتمrrاء في النجrrاح الإداريّ فقrrط في المواقrrف الrrتي

يكrrون فيهrrا الحفrrاظ على علاقrrات طيّبrrة بين أعضrrاء الفريrrق بنفس أهميrrّة جعrrل الجميrrع يعمrrل في سrrبيل

تحقيق الهدف.

الحاجة للسrrلطةفحوى بحث ماك كليلاند هو أنهّ يجب على  المنظّمات أن تحاول تعيين الأشخاص مرتفعي 

في مواقع الإدارة. لكن من المهمّ أن تسمح هذه الوظائف الإداريةّ للمدير بتلبية حاجته بالسrrلطة الاجتماعيrrّة، وإلّا

 سيحوّل العمل إلى ضرر الشركة عبر نيله سلطته الشخصيّة.الحاجة للسلطةفإنّ المدير مرتفع 

تطبيق الأخلاقيات

مسؤوليَّة الشركات الاجتماعية كقوّة دافعة

بغض النظر عن وجهة نظرهم، فإنَّ معظم الناس يمتلكون قضيّة شغوفين بها. البيتكوين أو حياديrrة الانrrترنت

أو مستويات سطح البحر أو الزراعة في المصانع وغيرها، كل هذه القضايا والتوجهّات ليست إلا أسrrباب اجتماعيrrّة

تربطنا بسياق أكبر أو لنفترض أنهَّا تربطنا بهدف أسمى لحياة أفضل.

ز الموظفين لتقديم كل عملهم بإبداع ويدفعهم للانخراط به بالكامrrل؟ وفقrrًا لباتاتشrrاريا إذًا ما الشيء الذي يحفِّ

(CB  Bhattacharyaرلينrrة في بrrّوهو مسؤول الاستدامة لبيترو فيريرو لدى المدرسة الأوروبيّة والإدارة والتقني  ( )

(في ألمانيا كان الانخراط الوظيفيّ، أو مدى شrrعور المrrوظّفين الإيجrrابيّ إزاء عملهم الحrrاليّ، في أدنى مسrrتوى لrrه

%. لكن لا تعrrاني كrrل الشrrركات من هrrذه المعrrدّلات المنخفضrrة. تمتلك13 بنسبة وصلت إلى  2016عالميًّا عام 

(Unilever ثر منrrأك )ارب 170,000rrراط وظيفيّ يقrrدّل انخrrك معrrالم وتمتلrrول العrrاملًا حrrزو80 عrrف؟ يعrrكي .%

.Unilever)باتاتشاريا الفضل في ذلك لrrدى  نمrrوذج العمrrل المسrrتدام " وغيرهrrا من الشrrركات إلى التركrrيز على  " )

ويحدّد ثماني خطوات تتّخذها الشركات لتنقل استدامتها ومسrrؤوليّتها الاجتماعيrrّة من بحrrر العبrrارات الطناّنrrة إلى

مهمّة حقيقيّة للشركة لدفع موظفيها.

وفقًا لباتاتشرايا يجب على الشركات أن تحدّد هويتّها و أهدافها طويل المrrدى ومن ثمّ تrrوازي مrrا بين أهrrدافها

الاقتصاديةّ وأهداف استدامتها. بعد ذلك يجب أن تثقّف القوى العاملة لديها حول طرق مستديمة لإيجاد المعرفrrة

ة فقrrط. يجب تشrrجيع المنافسrrة بين rrّة وليس في القمrrاء المنظّمrrد في أرجrrال الجهrrأبط "والكفاءة. يجب إيجrrاد  "

الموظّفين لإيجاد الأهداف الجديدة وتقبلّها. يجب أن تكون الاستدامة واضحة جليّة داخل وخارج الشركة. ويجب أن

ا موحدًّا ليس فقط بين الموظّفين بل أيضًا على مستوى المجتمع. ترُبط بهدف أسمى وأن تتبنىّ حسًّ

غ2013جعلت شركات أخرى من المسؤوليّة الاجتماعيّة جزءًا من عملهrrا اليrrوميّ. في   أطلrrق رانrrدي غولrrدبير

(Randy Goldberg ودافيد هيث ( )David Heath شركة ( )Bombasغ وهيث أنّ الجوارب (. اكتشف غولدبير

بإعrrادة "هي أكثر قطع الملابس طلباً في مآوي المشردّين. فأطلق الاثنان استجابةً لذلك خطّ إنتاج للجوارب لا يقوم 

ع "اختراع الجوارب فحسب -على حدّ زعمهم- بل يساعد المحتاجين أيضًا. فلكrلّ قطعrةٍ يبيعهrا هrذا الخrطّ سrتتبرّ
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Mulvey)الشركة بزوج من الجوارب إلى المحتاجين  تهrدف شrركة 2017  ). ووفقًا لموقع الشركة  " )Bombasإلى )

. وبrrالرغم من "حلّ هذه المشكلة ودعم مجتمع المشردّين ورفع الوعي حول مشكلة مُهمّشة في الولايrrات المتّحrrدة

 تrrبرعّت بrrأكثر من أربعrrة ملايين2017أنّ الشركة، التّي مقرهّا نيويورك، لا تزال في طور النموّ إلّا أنهrrّا حتّى أكتrrوبر 

(.Bombas 2017)زوجًا من الجوارب 

the) أطلق المصرف الملكيّ الاسكتلنديّ 2016في عام   Royal  Bank  of  Scotland  RBSدًاrبرنامجاً رائ )

( وفيه يشارك الموظّفون في تحدّيات حول الترشيد من استهلاك الميrrاه والكهربrrاء وحrrول مواضrrيعJump)يدعى 

% من المrrوظّفين أنهّم شrrعروا أنّ البرنrrامج سrrاهم في زيrrادة الانخrراط95مستدامة أخرى. في نهاية البرنrrامج أقrrرّ 

RBS ليشمل كلّ مواقrrع 2017الوظيفيّ وبناء الفريق واستقرار بيئة المنظّمة. وبفضل نجاح البرنامج توسّع في عام 

(.Barton 2017)وشمل أيضًا تطبيقًا على الهواتف الذكيّة. 

إن وضع شركة في السياق الأشمل وإضافة هrrدف لهrrا بالإضrrافة إلى أهrrدافها الأساسrrيّة من شrrأنه أن يrrدفع

الموظّفين للحرص على أن تصبح الشركة الأفضل عالميًّا. تنتفع الشrrركات من تخفيض النفايrrات وزيrrادة الانخrrراط

الوظيفيّ. والعديد من الشركات تدفع موظّفيها بنجاح وتعمل تجاه سلوكيّات أكثر استدامةً.

هرمية ماسلو للاحتياجات   14.3.3

Abrahamلا يكتمل أيّ نقاش حول الدوافع بدون ذكر أبراهrrام ماسrrلو   Maslow.(8)ديرونrrرفّ آلاف المrrتع 

Douglasعلى نظريrrّة ماسrrلو عrrبر كتابrrات دوغلاس مrrاك غريغrrور   McGregorرنrrتينيّات من القrrفي الس 

 العديد منهم أيضًا لا يزالون يتكلمّون عن دوافع الموظّفين عبر نظريةّ ماسلو.(9)الماضي.

ماسلو هو عالم نفس أطلق نظريتrrّه حrول تصrrنيف حاجrrات الإنسrrان بشrكل هrrرميّ بنrاءً على دراسrrاته مrع

ل إلى أنّ الحاجrrة ّrrات. وتوصrrوظّفين في المؤسّسrrالقرود وملاحظته للمرضى ونقاشاته مع الم (الكائنات البدائية  (

التي ستصبح حاجة ظاهرة، يجب أن يسبقها تلبية لحاجات أخرى. على سبيل المثال: تسبق حاجتنا للمياه حاجتنا

، أي أننّا دائمًا ما نلبيّ حاجتنrrا للشrrراب قبrrل يسمّى هذا أيضًا المُكنة المسبقة أو الأسبقيّة (للتواصل الاجتماعي  (

أن نلتفت لحاجاتنا الاجتماعيّة، وهذا يعني أنّ الماء يملك الأسبقيّة على الحاجات الاجتماعيّة. تتميّز نظريةّ ماسلو

عن نظرياّت سابقيه بفكرتي الهرميّة والأسبقيّة.

اقrrترح ماسrrلو خمس أنrrواع رئيسrrيّة من حاجrrات الإنسrrان. وهrrذا يختلrrف عن آلاف الحاجrrات الrrتي اقترحrrا

الباحثون الآخرون كما أنها أقل من الحاجات التي عرفّها موراي في نظريتّه. اختصر ماسلو الحاجrrات إلى مجموعrrةٍ

: بحسب ترتيب أسبقيّتها على السلوك الإنسانيّ (صغيرة. وهذه الحاجات الخمس هي كما يلي  (

حاجات البقاء والحاجات الفيزيولوجية: هrrذه هي الحاجrrات الإنسrrانيّة الأكrrثر أساسrrيّةً وتتضrrمّن الحاجrrة.1

للطعام والشراب والنوم والجنس والنشاط والتنبهّ والأوكسجين.

حاجات الأمن والأمان: هذه الحاجات التّي تحمي حريّةّ الفرد من الخطر. مجموعة الحاجات هذه تتضrrمّن.2

الحرارة والغبار وغيرها والاعتداء من الآخrrرين (مواجهة المخاطر الوجوديةّ؛ مثل الظروف البيئيّة الشديدة  (
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والطُغيrrان والقتrrل. بعبrrارة أخrrرى، يقينrrا إشrrباع هrrذه الحاجrrات من الخrrوف والقلrrق ويجعrrل حياتنا

أكثر استقراراً.

الحاجات الاجتماعيّة: تعكس هذه الحاجrrات الرغبrrة الإنسrrان بrrأنّ يتلقّى العطrrف والمحبrrّة من الآخrrرين..3

ويكونون راضين تحديدًا عند وجود الشrrريك والأطفrrال والوالrrدين والأصrrدقاء والأقربrrاء والمقrrربين. تعبrrّر

أحاسيس الوحدة والرفض عن أنّ هذه الحاجات لم تشُبعَ.

الحاجة للتقدير: التقدير يذهب أبعد من الحاجات الاجتماعيّة. فهrrو يعكس حاجتنrrا لأن يحترمنrrا الآخrrرون.4

ولأن نقدّر أنفسنا. فيختلف كوننا محبrrوبين من الآخrrرين عن كوننrrا مُقrrدِّرين لمواهبنrrا وقrrدراتنا. تمتلrrك

. يتضrrمّن التركrrيز الrrداخليّ الرغبrrة في الإنجrrاز الآخrrرين الrrذات وخارجيًّا  (الحاجة للتقدير تركrrيزاً داخليًّا  ( ) (

والقوّة والكفاءة والثقة والاستقلاليّة. أمّا التركيز الخارجيّ فيتضمّن الرغبrة في التقrدير والسrمعة والتميrّز

والحصول على الانتباه والاحترام. كما قد يؤدّي إشباع حاجات التقدير الخارجيّة لإشباع الداخليّة.

الحاجة لتحقيق الذات: الحاجة لتحقيق الذات هي أصعب الحاجات وصفًا. وعلى عكس بrrاقي الحاجrrات.5

أي أن "فهذه الحاجة لا يمكن إشباعها أبدًا بشكل كامل. يتضمّن تحقيق الذات الرغبrrة في إشrrباع الrذات 

.  يختلف معنى تحقيق الrrذات بشrrكل(10)"تصبح أكثر وأكثر ما أنت عليه وأن تصل لكلّ ما أنت قادر عليه

كبير بسبب اختلاف الأشخاص في نقاط قوّتهم وضعفهم وقدراتهم وحدودهم. يعني إشباع حاجة تحقيق

الذات أن نطوّر كل قدراتنا الخاصّة لأقصى درجة ممكنة.

متظاهر في مظاهرة مضادّة للحروب يحمل هذه اللافتة. أين تصنفّ هذا التصرفّ ضمنفي الصورة السابقة 

هرميّة ماسلو للاحتياجات؟

هرم ماسلو المقترح للاحتياجات. حسب هذه النظريrrّة، يوجrrّه الأشrrخاص اهتمrrامهم في التالي يظهر الشكل

ط ّrrحالما تشُبع هذه الحاجات يتنش . الحاجات الفيزيولوجيّة والأمن والأمان (إشباع الحاجات أسفل الهرم فحسب  (
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. وحالما تشبه الحاجrrات الاجتماعيrrّة نركrrّز على تقrrدير الrrذات. يعتقrrد الحاجات الاجتماعيّة (المستوى التالي لهم  (

ماسلو أن أغلب الأشrrخاص يتوقفrrون عنrrد هrrذه المرحلrrة. أي أنّ أغلب الأشrrخاص يمضrrون حيrrاتهم في تكrrوين

تقديرهم لذاتهم وللآخرين. لكن عندما يحُقَّق ذلك، تسيطر الحاجrrة لتحقيrrق الrrذات على حسrrب توقrrّع ماسrrلو. لا

يوجد مستوى أعلى في الهرم لأنّ الحاجrrات لتحقيrrق الrrذات لا يمكن إشrrباعها بالكامrrل أبrrدًا. فهي تمثrrّل عمليrrّة

ط في ّrrم مثلًا تتنشrrالرس (مستمرة من تطوير الذات وتحسين الذات، وهذه العمليّة عند تمامها في جانب معيّن  (

، ما يجعل المرء يتساءل إن كان رياضيّون مثل تيم تيبو  النحت )جانب آخر  ) (Tim Tebowيحقّقون ذاتهم عندما )

يشاركون في عدّة مسابقات رياضيّة على مستوى احترافيّ.

الشدّة يركrrّزان على أخفض مسrrتوى الاتجّاه وطاقته  (من مبادئ هذه النظريةّ الأساسيّة أنّ انتباه الشخص  ( ) (

من الحاجات غير المشبعة. أيضًا يمكن أن تتحول الحاجات المشبعة في مرحلة ما إلى حاجات غير مشبعة نشطة

. ووفقًا لماسلو، عندما ينُشَّط أحد المستويات فنحن نحتاج للطعام باستمرار تصان الحاجات  (مجدّدًا. يجب أن  ( " "

ط ّrدما تتنشrات الأعلى عنrا في الحاجrد اهتمامنrا نفقrّات. أي أننrذا الحاجrا على هrود تركيزنrدّدًا، يعrالسفلى مج

الحاجات الأساسيّة.

إنّ تطبيقات نظريةّ ماسلو في السلوك المؤسّساتي هي منهجٌ نظريّ بقدر مrrا هrrو عمليّ. تقrrترح النظريrrّة أن

رفع الدافعيّة لدى الموظّفين يتطلبّ من المديرين محاولة نقل اهتمام المrrوظّفين لديrrه إلى مسrrتويات أعلى من

الهرم. يعني هذا أنّ على المدير أن يساعد موظّفيه على تلبية حاجاتهم الأساسrrيّة الrrدنيا، مثrrل الأمrrان والحاجrrات

الاجتماعيّة. فعندما تكون هذه الحاجrrات مشrبعةً سrrيُدفع الموظّفrrون لبنrrاء تقrrدير الrذات والاحrrترام عrrبر العمrrل

كيف ترتبط نظريةّ ماسrrلو مrrع العوامrrل الrrتي تrrؤثرّ عليهrrا المؤسّسrrة. على سrrبيل السابق والإنجاز. يظهر الشكل

المثال، عند توفير الأجر الملائم وظروف العمل الآمنة ومجموعات العمل المتجانسrrة، لا بrrُد أن هrrذا من شrrأنه أن
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يساعد الموظّفين على تلبية حاجاتهم الأساسيّة في أسفل الهrرم. وعنrدما تشrُبع هrrذه الحاجrrات، تسrrاعد المهrrام

المتحدّية والمسؤوليّات الإضافيّة والمناصب المهمّة على إشباع حاجات تقدير الذات.

لا تزال نظريةّ ماسلو شrrائعة بين المrrديرين الحrrاليّين. لكنهrrّا لا تلقى ذات الrrرواج بين البrrاحثين في السrrلوك

المؤسّساتي لأنّ نتائج الأبحاث لا تدعم فكرة الهرميّة لماسلو. فقد أفضrrت الأبحrrاث إلى أنّ الأشrrخاص لا يمrrروّن

عبر هذه المستويات الخمسة بالترتيب. ومن ناحيrrة أخrrرى تrrدعم بعض الأدلrrّة تrrرتيب ماسrrلو لتلبيrrة الحاجrrات.

 سيساعدك التقrrييم الrrذاتي لاحقrrًا في(11)تعكس التعديلات في نظريةّ ماسلو هذه الهرميّة الحديثة الأكثر تحديدًا.

هذا الفصل على تقييم حاجاتك الخمس.

( الدرفرERGنظرية الحاجات المعدلة )البقاء – الانتماء – النمو    14.3.4

Clayton)لاحظ كلايتون الدرفر   Alderferلوrrة ماسrrّار نظريrrة لاختبrrاولات قليلrrأنهّ لم تكن هناك سوى مح )

الكاملة. كما أنّ الأدلةّ المجموعة ساندت النظريةّ بشrrكل جrrزئيّ فحسrrب. أثنrrاء عمليrrة تشrrذيب وتوسrrيع نظريrrّة

 تختصrrر نظريrrّة(12)ماسلو، أسّس الدرفر نظريةّ مبنيّة على الاحتياج وبمنظور عن الدافعيّة أكثر فائدة بعض الشيء.

ERG.وrrاء والنمrrاء والانتمrrك(13) الدرفر فئات ماسلو الخمس إلى ثلاثة فئات فحسب وهي: البقrrافة إلى ذلrrبالإض 

فصّلت نظريةّ الدرفر ديناميكيّة حركة الفرد بين الفئات هذه أكثر من التفسيرات النموذجيrrّة لعمrrل ماسrrلو. وكمrrا

 الحاجات المعرفّة في عمل ماسلو ذاتها وهي:ERG يشمل نموذج التالييظهر في الشكل 

حاجات البقاء تتضمّن حاجات الأمان المrrادّيّ والفrrيزيولوجيّ. تلُبَىّ هrrذه الحاجrrات عrrبر حrrالات•

ماديةّ وليس عبر علاقات بين الأشخاص أو انخراط الشخص في بيئة العمل.

حاجات الانتماء تتضمّن كلّ حاجات ماسلو الاجتماعيّة بالإضافة إلى حاجات الأمrrان الاجتمrrاعيّ•

والتقدير الاجتماعيّ. تلُبّى هذه الحاجات عبر تبادل الأفكار والمشاعر مع الآخرين.
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حاجات النموّ تتضمّن حاجات تقدير الذات وتحقيق الذات. تميrrل هrrذه الحاجrrات لأنّ تلُبىّ عrrبر•

انخراط الفرد في العمل وبيئة العمل.

 يوضّح عددًا من الطرق الrتي يمكن للمنظّمrrات من خلالهrا أن تسrاعد أعضrاءها علىالتاليالشكل 

إشباع الحاجات الثلاث المذكورة.

 وهي: تقدّم الرضا والإنهاك وتراجع الإنهاك والطموح. الأول -تقrrدّمERG عوامل أساسيّة لفهم نظريةّ 4هناك 

ا توافق فكرة ماسلو للانتقال عبر الحاجات، فعندما نتقدّم في إشrrباع حاجrrات البقrrاء لrrدينا نوجrrّه الرضا- هي فعليًّ

اهتمامنا تجاه حاجات الانتماء. وعندما تشُبع هذه الحاجات تتنشّط حاجات النموّ لدينا. العامrrل الثrrاني -الإنهrrاك-

يحدث عندما نحاول أن نشبع رغبة معيّنة ولكن نفشل في ذلك. قد يجعل ذلك الإنهاك إشباع الحاجات هذه أكثر

أهميّة لنا، إلّا إذا فشلنا مرارًا في ذلك. وفي هذه الحالة يقودنا العامل الثالث -تراجع الإنهاك- لتحويل انتباهنrrا إلى

 إلى أن النمrrوERGّحاجات مشبعة مسبقًا ملموسة وأكثر واقعيّة. أخيراً، يشير العامل الرابع -الطموح- في نمrrوذج 

بطبيعته هو مُشبع جوهريًّا، فكلما نمونا أكثر كلما ازددنا رغبةً في النموّ. لذا؛ كلمّا أشrrبعنا حاجتنrrا في النمrrوّ كلمrrّا

ازدادت أهميّة وقوّة الدافع لإشباع هذه الحاجة.
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، يقُدّر دخله السنويJP Morgan Chaseّ( المدير التنفيذي في Jamie Dimon)جايمي ديمون في الصورة 

 مليون دولار، وهو يمتلك وظيفة مُكافِئة بشكل كبير كونه مديراً تنفيذيًّا. الوظائف البدئيّة في المصrrرف الrrّذي27

$ وتكون مهامهم روتينيّة وغير مُكافِئة من منظrrور تحفrيزيّ. كيrrف ترتبrrط36,100يترأسه تعطي راتباً سنويًّا قدره 

(؟SDT)هذه المنظومة بنظريةّ تحديد الذات 

قد يكون نموذج الدرفر مفيدًا أكثر من نموذج ماسلو من ناحية كونه لا يولrrّد تصrrنيفات دوافrrع غrrير حقيقيrrّة.

على سبيل المثال، من الصعب على الباحثين التأكد والفصل بين متى يشُبع اتصالنُا مع الآخرين حاجتَنrrا للقبrrول

ا بشrrكل خrrاص على الانتقrrال بين فئrrات الحاجrrاتERGوبين مrrتى يشrrبع حاجتنrrا للاعrrتراف. تركrrّز نظريrrّة  ًrrأيض 

بالاتجّاهين. كما أنّ الأدلةّ التّي تدعم التصنيف الثلاثيّ للحاجات وترتيبهم أقوى من الأدلةّ الrrّتي تrrدعم التصrrنيف

الخماسيّ لماسلو وترتيبهم النسبيّ.

(Herzbergنظرية العوامل الثنائية )الدافع-الصحة( لهرزبرغ )   14.3.5

غ  Fredick)نظريةّ العوامل الثنائيّة لفردرك هرزبر  Herzbergأثيراً خلالrrات تrrّثر النظريrrدة من أكrrهي واح )

غ(14)الخمسينيّات والستينيّات من القرن الماضي.  هذه النظريةّ هي تحسين إضافيّ لنظريةّ ماسلو. اقترح هرزبrrر

، عوامrrل الrrدوافع أو حاجrrات النمrrوّ الrrدوافع  (وجrrود فئrrتين للحاجrrات بrrدلًا من خمس. أسrrمى الفئrrة الأولى  ( " "

(Motivatorsذّرةrrدوافع متجrrتتعلقّ بالعمل الذّي ننجزه وقدرتنا على الشعور بالإنجاز نتيجة لهذا العمل، وهذه ال )

. تتعلrrّق عوامrrل الصrrحة المهنيrrة "في حاجتنا لأن نختبر النموّ ونحقق ذواتنا. الفئة الثانية من الحاجrrات أسrrماها  "

.hygienes)عوامل الصحة المهنيrrّة  بتجنبّ الألم " ببيئrrة العمrrل وهي تبrrنى على حاجrrات الإنسrrان الأساسrrيّة  " )

غ، تحفّزنا حاجات النموّ لأن نؤدّي بشكل أفضل وهي تجعلنا نختبر الرضا عنrد تحقيقهrrا. في حين أنّ فوفقًا لهرزبر

. لكنهّا لن تؤدّي بالضرورة للرضا أو توليد الدافع (حاجات الصحة المهنيّة يجب أن تشُبعَ لتجنبّ الاستياء  ((15)
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الأجrrر - ظrrروف العمrrل - )لا تتعلقّ عوامل الصحة المهنيّة بمضمون العمل بشكل مباشر. بل بسياق العمrrل 

المُسrrيئات  غ إلى هrrذه العوامrrل باسrrم  . كمrrا يشrrير هرزبrrر )الإشrrراف - الأمrrان " )dissatisfiersقrrّا تتعلrrّلأنه ")

غ إلى وصrrفها بأنهrrّا قrrد لا بالموظّفين المستائين. ترتبط هذه العوامل بالاستياء بشكل كبrrير إلى حrrدّ دفrrع هرزبrrر

تجلب الرضا أبدًا. توافر هذه العوامل بكميّات كافية يجنبّنا الاستياء لكنه لا يؤدّي للرضا. بالإضافة إلى ذلrrك، فrrإن

غ يستنتج أنهّا لا تولدّ الدافعيّة لدى الموظّفين. عدم إتيان هذه العوامل بالرضا جعل هرزبر

كما حاجات تقrدير وتحقيrrق الrذات )تتضمّن عوامل الدوافع الحاجة طويلة المدى للسعي وراء النموّ النفسيّ 

. تتعلقّ عوامل الدوافع بمضمون العمل. مضمون العمrrل هrrو مrrا نقrrوم بrrه في الحقيقrrة عنrrد أدائنrrا (لدى ماسلو

غ أنّ عوامل الدوافع هي المهام الوظيفيّة التي تؤدّي للشعور بالإنجاز والاعتراف. كما أسrrمى لوظائفنا. اعتبر هرزبر

المُرضيات لكي يعكس قدرتها على توفير تجارب مرضية للأشخاص. فنحن نشrrعر بالرضrrا عنrrدما "هذه العوامل  "

غ على وجrrه التحديrد بrأن عوامrل الrدوافع تrؤدّي للأداء تشُبَع هذه الرغبات وهذا ما يحفّز المrوظّفين. آمن هرزبrrر

الإنجاز وأن الأداء المرتفع بذاته هو ما يوجد الرضا. (المرتفع  (

غ أنّ ظروف العمل التي تمنع الاستياء لا تسببّ الرضrrا، فالاسrrتياء والرضrrا يوجrrدان المميز في نظريةّ هرزبر

مقrrاييس مختلفrrة بالنسrrبة لrrه، فقrrد تسrrببّ عوامrrل وظrrروف الصrrحة المهنيrrّة الاسrrتياء إن لم تتrrوفّر "ضrrمن  "

بالمستوى اللازم ضمن الشركة. لذلك يمكن أن يستاء موظّف بسبب أجره المنخفض، لكن زيrrادة راتبrrه لن تrrؤدّي

إلى إيجاد الشعور بالرضا المستقبليّ إلّا إذا حضرت عوامrrل الrrدوافع. أي أن الأجrrر الجيrrد لوحrrده سrrيجعل شrrعور

ات متحدّيrة تولrّد لديrه الإحسrاس بالإنجrاز. rّالموظّف حياديًّا تجاه عمله، ولكي يصل للرضا يجب أن يمتلك مهم

يمكن للمrrوظّفين أن يكونrrوا مسrrتائين أو حيrrادييّن أو راضrrين عن عملهم بنrrاءً على مسrrتويات عوامrrل الrrدوافع

أحبُّ غ أيضًا وجود احتمال إرضاء واستياء موظّف ما في الوقت ذاته؛ مثلًا  "والصحةّ لديهم. تتضمّن نظريةّ هرزبر

! "عملي لكن أكره راتبي

غ باستمرار مساهمات على البحث المؤسّساتي والعلم الإداريّ. فاسrrتخدمها البrrاحثون أضافت نظريةّ هرزبر

ا rrًلتعريف المدى الواسع من العوامل التّي تؤثرّ على ردود أفعال العاملين. سابقًا، لم تكن المنظّمات تبدي اهتمام

غ- أدركت المنظّمات أهمية عوامل الrrدوافع. وبrrرامج سوى بعوامل الصحة المهنيّة. أمّا الآن -وبفضل عمل هرزبر

غ. إغناء العمل هي أحد النتائج المباشرة لبحث هرزبر

وا rrّغ آليّة ثنائيّة المرحلة لإدارة دوافع الموظّفين ورضاهم. أولًا: يجب على المديرين أن يهتم يقترح عمل هرزبر

بعوامل الصحة المهنيّة، فالاستياء الشديد يشتّت الموظّفين من الأنشطة المتعلقّة بالعمل كما يميrrل لأن يكrrون

 لذا يجب على المديرين أن يحرصوا على تأمين الحاجات الأساسrrيّة هrrذه، مثrrل الأجrrر الملائم وظrrروف(16)مثبطًّا.

العمل النظيفة والآمنة وإمكانيrة التفاعrل الاجتمrاعيّ. ومن ثمّ يجب عليهم أن يتوجهrّوا نحrو الحاجrrات الدافعيrrّة

الأقوى التي تجعل الموظّفين يختبرون شعور التقدير والمسؤوليّة والإنجاز والنمrrوّ. إن تمّ تجاهrrل عوامrrل الrrدوافع

فلن يكون حدوث الرضا قصير وطويل المدى ممكناً. في حين يشrعر الموظّفrrون بالرضrى والانrدفاع للأداء الجيrّد

عندما تشبع حاجاتهم الدافعيّة.
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نظرية تحديد الذات   14.3.6

غ هي الفكرة غير المتوقّعة بأنّ المديرين عليهم التركيز على عوامل الrrدوافع إحدى أهمّ تطبيقات نظريةّ هرزبر

فمع كل ذلك، ألا يرغب الجميع بأن ترتفع أجrrورهم؟ اعتrrبرت المنظّمrrات هrrذه )بدلًا من العوامل الصحة المهنيّة. 

(الفكرة الدافع الأساسيّ للموظّفين لسنين طويلة! لم قد يثمر التركيز على الدوافع نتrائج أفضrل؟ لكي نجيب على

هذا السؤال يجب علينا أن نميّز أنrواع الدافعيrrّة. يصrنفّ البrاحثون في السrلوك المؤسّسrاتيّ عrادةً الrدوافع عن

extrinsic)طريق الشيء الذّي تدفعه. ففي حالة الدافعيrrّة الخارجيrrّة   motivationًيئاrrب شrrعى لأن نكتسrrنس )

يرضي حاجة من أسفل الترتيب. فالوظائف ذات الرواتب الجيّدة وبيئة العمل النظيفة والآمنrrة والإشrrراف الملائم

خارج الشخص هي المكافآت الخارجيّة. "تشبع -بشكل مباشر أو غير مباشر- هذه الحاجات الدنيا. هذه العوامل  "

داخrrل الشrrخص تجعrrل الأشrrخاص يrrؤدّون المهrrام الموكلrrة إليهم وتسrrمىّ الدافعيrrّة الداخليّة "العوامrrل  "

(intrinsic  motivationة rrّانت المهمrrفإن ك . ممتعة " وهي تنشأ من تأدية المهام بحدّ ذاتها لكونها مشوّقة أو  " )

ممتعة نستمر بأدائها حتّى في غياب العوامل الخارجيّة. أي أننّا مrrدفوعون بالمكافrrآت الداخليrrّة، وهي المكافrrآت

التي نمنحها لأنفسنا بطريقة أو بأخرى. تشبع المكافrrآت الداخليrrّة الحاجrrات الأعلى ترتيبrrًا مثrrل حاجrrات الانتمrrاء

ن في مهrrارةERGوالنموّ حسب نظريةّ  ّrrا نتحسrrّا أو أنن . عندما نشعر بأننّا مساهمون قيّمون أو أننّا ننجز شيئاً مهمًّ

ما؛ نعُجب بتلك الأحاسيس ونسعى للحفاظ عليها.

( لتفسير أسباب الدافعيّة فحسب؛ بلself-determination theory SDT)لا تسعى نظريةّ تحديد الذات 

 تعني الدافعيّة الخارجيّة أداء نشاط مrrا بعrrدSDT فحسب (17)أيضًا لتفسير تأثير المكافآت الخارجيّة على الداخليّة.

الحفاظ على بعض المخرجات القيّمة منه، في حين تعني الدافعيّة الداخليّة أداء نشاط ما بهدف الرضا النrrابع عن

 متى يكون نشاط ما دافعًا داخليًّا ومrrتى لا يكrrون كrrذلك. أظهrrرت الكثrrير منSTDالنشاط بحدّ ذاته. تحدّد نظريةّ 

الدراسrrات أنّ المهrrام تrrدفع الفrrرد داخليًّا عنrrدما تكrrون مُشrrبِعةً لواحrrدة على الأقrrلّ من الحاجrrات الثلاث العليا

. تتماشrrى نتrrائج  (الكفrrاءة - الاسrrتقلال - الانتمrrاء (SDTلوrrد وماسrrاك كليلانrrا لمrrة هنrrات المطروحrrّع النظريrrم 

غ. الدرفر هرزبر

 بمفهوم المكافآت الداخليّة والخارجيّة أبعد من نظرياّت الحاجات الأخrرى. وجrد البrrاحثونSDTتذهب نظريةّ 

 أنّ ارتفاع مستوى المكافآت الخارجيّة يرافقه انخفrrاض في الدافعيrrّة الداخليrrّة. وبنrrاء على ذلrrك،SDTفي نظريةّ 

 أنّ المكافآت الخارجيّة تسطيع توليد دافعيّة داخليّة كما أنهrrا يمكن أن تقللّهrrا. خrrذ الهوايrrاتSDTتفترض نظريةّ 

مثالًا، بعض الأشخاص يحبوّن الحياكة والبعض الآخrrر يحبrrّون الحفrrر على الخشrrب. يفعلrrون ذلrrك لأنrrّه يrrدفعهم

داخليًّا؛ الهواية تشبع حاجتهم في الكفاءة والاستقلاليّة والانتماء. لكن ما الrrذي يحrrدث إن بrrدأ هrrؤلاء بتلقّي الأجrrر

لقاء هواياتهم هذه؟ فعند مرور الوقت تصبح الهوايات أقلّ متعةً لهم ويمارسونها بغرض الحصول على المكافrrآت

 . المال (الخارجيّة  (

أي أنّ الدافعيّة الخارجيّة ازدادت في حين نقصت الدافعيّة الداخليrrّة! عنrrدما تتواجrrد المكافrrآت الخارجيrrّة لا

يشعر الأشخاص بأنّ ما يفعلونه يولدّ الكفاءة أو أنهّ يحقّق ذاتهم أو أنهّ يحسّن علاقتهم مع الآخرين. بعض الأعمrال
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 أنّ تحفrrيز الأداء العrrالي في الوظrrائفSDTهي بطبيعتها غير مثيرة ومن الصrrعب جعلهrrا كrrذلك. تقrrترح نظريrrّة 

المشابهة لا يكون إلّا بجعل الأداء مقترناً بالمكافآت الخارجيّة. فالأجر العاليّ نسبيًّا ضروريّ للحفrrاظ على الأداء في

هذه الوظائف. 

 أنهّ لتحسين الدافعيّة الداخليّة في الوظائف المشrrوّقة يجب ألّا يكrrونSDTمن الناحية الأخرى، تقترح نظريةّ 

، بrل يجب أن ينصrبّ على الفrرص مثrل الأجrور المرتفعrrة ا على رفع المكافآت الخارجيّة فحسب  (التركيز موجهًّ (

والأعمال التي يستطيع الموظّفون من خلالها أن يشبعوا حاجاتهم في الكفاءة والاستقلاليّة والانتمrrاء. هrrذا يعrrني

إعطائهم الفرصة لتعلمّ مهارات جديدة وأن يؤدّوا وظائفهم بدون تدخلّ وأنّ يطوروا علاقات مهمّة مع الآخrrرين في

قسمهم. تحسّن هذه أفعال من المكافآت الداخليّة.

قد تلاحظ أن نظرياّت المحتوى لا تذكر مrrا الrّذي يحrدّد شrدّة الrدافع. على سrبيل المثrrال: بعض الأشrخاص

. لكن معظمنrrا لا يسrرق. لم ذلrrك؟ تحrrاول نظريrrّات التّي تمتلك شدّة عاليrrة (يسرقون لتلبية حاجاتهم الأساسيّة  (

الدوافع المنهجيّة أن تشرح هذا الجrانب من الدافعيrّة عrبر التركrيز على شrدّة الrدوافع كمrا على اتجّاههrا. ووفقrًا

لنظريةّ تحديد الذات، العمال الماهرون الذين يعُطَون فرصًا لتحسين مهاراتهم وحريةًّ لأداء حِرفهم سrrتتولدّ لrrديهم

الدوافع الداخليّة.

اختبار مدى الفهم

. افهم نظرياّت المحتوى للدوافع1

غ تجاه فهم الدافعيّة البشريةّ.2 . افهم مساهمات موراي ومايلو الدرفر هرزبر

النظريات المنهجية للدافعية   14.4

صِف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفـرّق بين النظريــات الأساســيّة لــذلك: نظريــة الإشـراط

الاستثابي ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع.

تحاول النظرياّت المنهجيّة للدافعيّة أن تشرح لماذا تبدأ السلوكيّات. تركّز هذه النظريrrّات على الآليrrات الrrتي

 الإشrrراط.1نختار بها هدفنا وعلى الجهد الrrّذي نبذلrrه لنحقّقrrه. هنrrاك أربrrع نظريrrّات أساسrrيّة في هrrذه المجrrال: 

 التوقّع..4 الهدف .3 الإنصاف .2الاستثابيّ 

نظرية الإشراط الاستثابي   14.4.1

هذه النظريةّ هي أبسط النظرياّت الدافعيrrّة. فهي تنصّ ببسrrاطة على أنّ الأشrrخاص سrrيؤدّون المهrrام الrrتي

. تشمل نظريةّ الإشراط الاسrrتثابيّ قانون الأثر "تكافئهم ويتجنبّون المهام التي تعاقبهم. تسمّى هذه الفكرة أحياناً  "

كrrافئ مrrا تrrرغب وعrrاقب مrrا لا تrrرغب فحسrrب، فالمعرفrrة بمبادئهrrا تسrrاعد في "رؤىً أفضل من مجردّ فكrrرة  "

الممارسة الإداريةّ الناجحة.
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الإشــراط الاســتثابيّ يrrدلّ مصrrطلح (18)تركrrّز نظريrrّة الإشrrراط الاسrrتثابيّ على تعلمّ السrrلوكيّات الإراديrrّة.

(operant conditioningّأي نتصرف نعمل في محيطنا  ) على أنّ التعلّم ينتج من عملنا في المحيط. بعد أن  " " )

(بطريقة معيّنة تحدث النتائج. تحدّد هذه النتائج احتماليّة تكrrرار هrrذه السrrلوكيّات في المسrrتقبل. يحrrدث التعلمّ

بسبب فعلنا لأمرٍ ما للمحيط، ثمّ يتفاعل المحيط مع هذا الفعل ويتغيّر سلوكنا على أساس رد الفعل هذا.

نموذج الاستثابة الأساسيا.  

operant)وفقًا لنظريةّ الإشراط الاستثابيّ   conditioning  theoryدّدةrrة محrrيتصرفّ الأشخاص بطريق ،)

راجع الجدول (19)بسبب نتائج تصرفّهم السابق. (. الخطrrوةالتالي) تتضمّن عمليّة التعلمّ هذه ثلاث خطوات مميّزة 

م وهو أي موقف أو حدث يتطلبّ مناّ التجاوب معrrه. فrrالواجب المrrنزليّ مثلًا هrrو محفrrّز. (الأولى تتضمّن محفّز  (

س وهي أي سلوك أو تصرفّ نتّخذه كردّ على المحفّز. السهر الطويrrل ليلًا لحrrلّ (الخطوة الثانية تتضمّن استجابة  (

. أخrrيراً نستعمل هنا كلمrrتي الاسrrتجابة والسrrلوك بتبادليrrّة (واجبك المنزليّ قبل الموعد المحدّد له هو استجابة.  (

ن هي أي حدث يتلو استجابتنا ويجعلها أكثر أو أقلّ احتمالًا لأن تتكررّ في المسrrتقبل. إن تلقّت كrrولين (النتيجة  (

( المديح من المسؤول عنها، وإن كان هذا المدح يسُعدها؛ فمن المرجحّ أن كولينColleen Sullivan)سوليفان 

العمل بجدّ (ستعمل بجدٍّ وتكرّر سلوكها الإيجابي في المستقبل. بالمقابل في حال تجاهُل المدير استجابة كولين  (

إيجابيrrّة )أو في حال انتقادها فمن المرجحّ أن تتجنبّ كولين العمrrل بجrrدّ في المسrrتقبل، فالنتيجrrة المحسوسrrة 

(كانت أم سلبيّة هي التي تؤثر على تكرار الاستجابة عند حدوث المحفّز مرةّ أخرى.

: النظريات المنهجية للدافعية40الجدول 

ن س ←نموذج الاستثابة العام: م  ←

س ←طرق لتعزيز العلاقة م

ن1 س +.  م ← تعزيز إيجابي←

ن-2 س (.  م (← تعزيز سلبي←

لا ن3 س م-   .) (← ←) تعلم التجنب)

س ←طرق لإضعاف العلاقة م

لا ن1 س (. م (← لا تعزيز←

ن2 س م-  .← ←) عقاب)

السلوكَ أكثر تكrrرارًا في المسrrتقبل. فيreinforcement) التعزيزيحدث  / عندما تجعل النتيجةُ الاستجابةَ )

( عندما تجعل النتيجrrةextinctionُ) الإخمادالمثال السابق كان المديح من المدير للموظّفة كولين مُعزِّزاً. يحدث 

السلوكَ أقلّ تكرارًا في المستقبل، نقد المدير لكولين مثلًا قد يجعلها تتوقrrّف عن العمrrل بجrrدّ في أي /الاستجابةَ
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مهمّة مستقبلًا. هناك ثلاثة طرق لجعل استجابة ما أكثر احتماليّة للتكرار: التعزيز الإيجابيّ والتعزيز السrrلبيّ وتعلمّ

التجنبّ. هنالك كذلك طريقتان لجعل الاستجابة أقلّ تكراراً، هما: اللاتعزيز والعقاب.

جعل استجابة أكثر تكرار�اب.  

وفقًا للباحثين في التعزيز، يمكن للمديرين أن يشجعّوا المrrوظّفين على تكrrرار سrrلوك معيّن إن وفrrّروا نتrrائج

positive) التعزيز الإيجابيّمرغوبة أو مكافآت بعد تأدية ذلك السلوك.   reinforcementةrrّة إيجابيrrو نتيجrrه )

تشبع حاجة ظاهرة أو تزيل عائقًا لإشباعها وتزيد احتماليّة تكرار سrrلوك مrrا مسrتقبلًا. قrد يكrون التعزيrز الإيجrrابيّ

بسيطًا، مثل كلمة لطيفة، أو كبيراً مثل ترقية وظيفيّة. فمثلًا توفيرُ الشrrركات لعشrrاء مrrدفوع مكافrrأةً للمrrوظّفين

المجتهدين هو تعزيزٌ إيجابيّ. من المهمّ أن نلاحظ أنّ هناك تنوّع واسع فيما يعتبره الأشخاص معrززّاً إيجابيًّا، فقrد

مثrrل الأفrrراد عrrاليِّ حrrr - جr ولا يكrrون (يكrrون المrrديح من المrrدير المسrrؤول معrrززّاً قويًّا لبعض الأشrrخاص  (

كذلك لأفراد آخرين.

( هو آليّة أخرى لجعل الاستجابة المرغوبة أكثر تكرارًا. فعندماnegative reinforcement) التعزيز السلبيّ

يسببّ السلوك زوال شيء غير مرغوب يصبح احتمال تكrrرار السrrلوك في المسrrتقبل أكrrبر. يسrrتخدم المrrديرون

التعزيز السلبيّ عندما يزيلون شيئًا غير مرغوب من بيئة عمل الموظّف آملين أن يشجعّ ذلrrك السrrلوك المرغrrوب

طارق يرى أن أحمد يضايقه لذا يrrرتبّ ع  (لديهم. لا يرغب طارق بأن يذكّره أحمد مراراً وتكراراً بأن يعمل عملًا أسر (

ع لتجنبّ انتقاد أحمد له. تذكيرات أحمد هي نوع من التعزيز السلبيّ لطارق. طارق الرفوف ترتيباً أسر

خذ حذرك عندما تقارب التعزيز السلبيّ. فغالباً ما يتداخل مrrع مفهrrوم العقrrاب. يميrrل العقrrاب -على عكس

. في حين يميل التعزيrrز يمنعه من التكرار - إلى أن يوقف سلوكًا معيّنًا عن الحدوث  السلبيّ أو الإيجابيّ (التعزيز  ( ) (

السلبيّ -كما الإيجابيّ- إلى جعل سلوك معيّن يحدث بتواترٍ أكrrبر. في المثrrال السrrابق، عrrاقبت تrrذكيرات طrrارق

الrrترتيب السrrريع بشrrكل مrrتزامن. عrrادة يكrrون الفrrارق بين الترتيب البطيء وتعزيز سلوك آخر  (سلوك معيّن  ( ) (

. عقاب تعزيز أو تثبيطها  (الأمرين صغيراً، لكنهّ يتوضّح أكثر عندما نحدّد السلوكيّات التّي نرغب في تشجيعها  ( ) (

(avoidance learning)تعلمّ التجنبّ هو طريقة ثالثة لجعل سلوك معيّن أكثر تكرارًا. يحدث تعلمّ التجنبّ 

عندما نتعلمّ أن نتصرفّ بطريقة معيّنة لنتجنبّ نتيجة غير مرغوبة أو غير محببّة. قد نتعلمّ أن نسrrتيقظ قبrrل رنين

ال يتعلمrrّون أن يrrذهبوا للعمrrل في الrrوقت rrّزعج. بعض العمrrالمنبهّ مباشرة لكي نطفئه ونتجنبّ سماع رنينه الم

المحدّد لتجنبّ الكلمات القاسية أو الأفعrrال التأديبيrrّة من المشrrرفين عليهم. تعتمrrد العديrrد من آليrrّات التنظيم

المؤسّساتي على تعلمّ التجنبّ عبر التهديد بنتrrائج سrrلبيّة لتشrrجيع السrrلوك المرغrrوب. عنrrدما يحrrذّر المrrديرون

موظّفًا ما من أن يتأخرّ مجدّدًا أو يهدّدون عاملًا مُهمِلًا بالطرد أو ينقلون شخصًا ما إلى منصrrب غrrير مرغrrوب فهم

يعتمدون على قوّة تعلمّ التجنبّ.

629



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

جعل استجابة أقل تكرار�اج.  

في بعض الأحيان يكون من المهمّ أن نثبطّ تكرار سلوك غير مرغوب من قبrrل المrrوظّفين. تتضrrمّن الآليrrّات

التّي يستخدمها المديرون لجعل سلوك معيّن أقل تكرارًا: فعل ما يجعل إشباع الفrrرد لرغباتrrه مُنهِكrrًا أو مrrا يزيrrل

( هو نتيجة مكروهة تتبع سلوكًا ما وتقللّ من تكراره.punishment) العقابوضعًا مشبعًا حاليًّا. 

(، وفيهrrا لا يقrrّدمون أيnonreinforcementّ) اللاتعزيزلاحظ هنا أنّ المديرين يمتلكrrون آليrrّة أخrrرى وهي 

ا أنّ ًrrني أيضrrا يعrrتجابة، مrrك الاسrrرار تلrrة تكrrّنتيجة لسلوك العامل. يقللّ اللاتعزيز في نهاية المطاف من احتمالي

المديرين الذين لا يعززّون السلوكيّات الإيجابيّة للموظّفين لديهم قد يسببّون بذلك فقدان ذلك السrrلوك. إن كrrان

أحمد لا يكافئ طارق أبدًا عند إنهاء مهمّته في وقتها -على سبيل المثل- فسrrيتوقّف طrrارق عن محاولrrة الإسrrراع

غالباً. يمكن أيضًا أن يقللّ اللاتعزيز من احتماليّة تكرار الموظّف لسلوك غrrير مرغrrوب، على الrrرغم من أن ذلrrك لا

يحدث بالسرعة التي تحدث في حال تطبيق العقاب على ذلك السلوك. أيضًا فإن وُجدت نتrrائج معrrزِّزة أخrrرى لن

يكون اللاتعزيز فعّالًا غالباً.

ع من اللاتعزيز، فهو يمتلrrك بعض التrrأثيرات الجانبيrrّة المحتملrrة غrrير بينما يعمل العقاب بشكل واضح أسر

المرغوبة، فعلى الرغم من أنّ العقاب يخبر الأشخاص بوضوح ما يجب ألّا يفعله ويوقف السrrلوك غrrير المرغrrوب،

إلا أنهّ لا يخبرهم ما يجب عليهم فعله. أيضًا حتّى عندما يؤدّي العقاب إلى نتيجة العمل المطلوب فالموظّف الذي

تتم معاقبته عادةً ما تتولدّ لديه مشاعر سلبيّة تجاه المسؤول عن عقابه. وعلى الرغم من صrrعوبة تجنبّ المrديرين

لاستخدام العقاب، فهو يعمل بشكل أفضل عندما يستخدم مقترنrrًا بrrالتعزيز. وجrrدت دراسrrة أجراهrrا باحثrrان في

جامعة كانساس أنّ استخدام التعزيز غير النقديّ، بالإضافة للإجراءات العقابيّة التأديبيّة، أثبت فعاليّتrه في خفض

(20)معدّلات التغيّب عن العمل في المنشآت الصناعيّة.
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جداول التعزيزد.  

ززّ السrrلوكيّات المثمrrرة في كrrلّ مrrرةّ rrَُعندما يتعلمّ الفرد سلوكًا جديدًا -مثل أداء عمل جديد- من المهمّ أن تع

. ولكن ذلك غير ممكن دائمًا في المؤسّسات لأسrrباب كثrrيرة. علاوة على ذلrrك، يسمّى هذا التشكيل (تظهر فيها  (

تشير الأبحاث أنّ تعزيز السلوكيّات المرغوبة باستمرار -ما يسمّى التعزيز المسrrتمر- قrrد يكrrون ذا أثrrرٍ عكسrrيّ في

نهاية المطاف، فالسلوكيّات المُتعلمّة تحت تأثير التعزيrrز المسrrتمر لا تلبث أن تrrتراجع ومن ثم تتوقrrّف بسrrرعة؛

التعزيز في كلّ مرةّ يؤدّون فيها السلوك ذاتrrه. وعنrrدما لا يتلقrrون (وهذا بسبب توقّع الأشخاص أنهّم سيكافَؤون  (

المكافأة بعrrد عrrدّة مrrراّت فسيفترضrrون سrريعًا أنّ السrrلوك لم يعrدّ يجلب التعزيrrز وسrrيتوقفون عن القيrrام بrrه.

يستطيع أيّ مدير أن يغيّر سلوكيّات موظّفيه عبر عدم إعطائهم أجورهم بكلّ بساطة!

ولا يجب تعزيز السلوك في كلّ مرةّ يظهر فيها، فمتى يجب القيام بذلك؟ هذا هrrو (إن كان من غير الممكن  (

schedules) جداول التعزيزالسؤال حول   of  reinforcement.ف rrّة للموظrrأو تكرار تعزيز السلوكيّات الفعّال )

ركّزت أغلب الأبحاث في الإشراط الاستثابي على الطريقة المثلى للحفاظ على الأداء في سلوكيّة معيّنrrة مرغوبrrة،

أي أنهّا حrاولت أن تحrدّد مrتى يجب أن تعrُززّ السrrلوكيّات لكيلا تنطفئ. ووصrrلت الأبحrاث إلى أربعrrة أنrواع من

جداول التعزيز:

). في هذا الجدول، يجب أن يظهر السلوك لعدد معيّن من المراّت fixed ratio) معدّل ثابت ( مثلًا قبل5(

أن يعُززّ بأيّ شكل. فإن كانت الاستجابة المطلوبة هي الالتزام بموعد القدوم للعمل. يكون إعطاء المrrوظّفين علاوةً

ثابتةً عن كل أسبوع يلتزمون فيه بالحضور المبكّر بمثابة تعزيزٍ ثابتِ المعدّل.

variable) معدّل متغيّر  ratioتجابةrrور الاسrrرات ظهrrطيًّا- من مrrابت -وسrrيحدث التعزيز هنا بعد عدد ث .)

. فيحدث أحياناً التعزيز بعد السلوك العاشر وأحيانrrًا أخrrرى بعrrد السrrلوك الأول، أيّ أنّ المعrrدّل5)المطلوبة  ( مثلًا

بعد  . لا يعلم الموظّفrrون الrrذين يطُبrrّق عليهم هrrذا الجrrدول متّى سrrيتمّ تعزيrrزهم، لكنهّم5)يبقى ثابتًا  ( سلوكيّات

يعلمون أنهّم سوف يكافئون.

fixed) فواصل ثابتة  intervalعrrلوك. فمrrززّ السrrُل أن يعrrفي هذا الجدول، يجب أن يمرّ وقت معيّن قب .)

ف ويعrrززّ أوّل سrrلوك rrّل الموظrrة عم rrّرف محطrزور المشrrدة مثلًا، يrrاعة واحrrاس سrrجدول بفواصل ثابتة على أس

مرغوب يراه. ثمّ يعود كذلك بعد مرور ساعة ويعززّ سrrلوكًا مرغوبrrًا آخrrر. هrrذا الجrrدول لا يعrrني أنّ التعزيrrز سrrيأتي

بمجرد مرور الوقت؛ بل يجب أن يمرّ الوقت المحدّد كما يجب أن يظهر سلوك مناسب.

variable) فواصل متغيّرة  intervalّرrrدّد ينبغي أن يمrrوقت المحrrيختلف هذا الجدول عن سابقه بأنّ ال .)

وسطيًّا قبل أن يعُزّز السلوك. أي قد تكون المدّة أطول وقد تكون أقصر، لكنها وسطيًّا ثابتة.

أيّ الجداول هذه هو الأفضل؟ في العموم التعزيز المستمرّ هو الأفضrrل عنrrدما يكrrون الموظّفrrون في مرحلrrة

تعلمّ مهام جديدة. بعد ذلك، تتفوّق جداول التعزيز متغيّرة المعدّل على البrاقي. كمrا يكrون الجrدول ذو الفواصrrل
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الثابتة غالباً الأقلّ تأثيراً، أما جداول المعدّل الثابت والفواصل المتغيّرة فهي وسطيّة المفعول. لكن تذكّر أنّ تعrrززّ

السلوك الفعّال باستخدام أحد هذه الجداول وإلّا سرعان ما سيزول هذا السلوك الإيجابي.

نظرية الإنصاف   14.4.2

فلنفrرض أنrّك تعمrrل في شrركة مrا لعrدّة سrنوات بrأداء ممتrrاز وأنrrّك كنت تتلقّى علاوات منتظمrة وكنت

ا آخrrر قrrد عُيّن لأداء وظيفتrrك ًrrمنسجمًا بشكل جيّد من مديرك وزملائك. تأتي إلى عملك يومًا ما وتجد أنّ شخص

نفسها. في البدء تسعد لوجود شخص يسrrاعدك. ثمّ تكتشrrف أنّ هrrذه الشrrخص يتلقّى أجrراً أعلى منrrك بمقrrدار

ا طبيعيًّا، سrrتكون مسrrتاء100ً ًrrعر؟ إن كنت شخصrrف ستشrrأسبوعيًّا، بالرغم من أقدميّتك وخبرتك الكبيرة. كي $

ف المسrrؤول rrّحقّا. تبخرّ رضاك للتوّ. لم يتغيّر أيّ شيء في وظيفتك؛ لا تزال تؤدّي نفس المهام عند نفس الموظ

ف rrّعيد إلى موظrrف س rrّك من موظrrد حوّلتrrف جدي rrّافة موظrrوتتلقّى نفس الأجر، وبالرغم من ذلك فإنّ مجردّ إض

حزين. هذه الشعور بالظلم هو أساس نظريةّ الإنصاف.

equity) نظريّة الإنصافتنصّ   theoryةrrعلى أن الدافعيّة تتأثرّ بالنتائج التّي نتلقّاها على أفعالنا بالمقارن )

 تهتمّ هذه النظريةّ بتفاعلات الأشخاص مع النتائج التّي يحصلون عليها على أنها جrrزءٌ(21)مع نتائج وأفعال الآخرين.

. فوفقrrًا لنظريrrّة الإنصrrاف يعتمrrد تفاعلنrrا مrrع النتrrائج الrrّتي نحصrrل عليهrrا من الآخrrرين تبrrادل اجتمrrاعيّ "من  "

(مدير مثلًا على كيف نقدّر هذه النتائج بشكل مطلق كمrrا يعتمrrد على الظrrروف المحيطrrة لrrذلك. تقrrترح نظريrrّة (

هrrل حصrrلت على مrrا أسrrتحقه )"الإنصاف أن تفاعلاتنا تتأثرّ بإدراكنا للأفعال التّي قدّمناها للوصول لهذه النتrrائج 

هل . والأهمّ من ذلك هو مقارنتنا لذلك مع ما نظنّ أنّ الآخرين تلقّوه لقاء أفعالهم  )"لقاء ما بذلته في هذا الأمر؟ )"

. "(حصلت على ما يماثل ما حصل عليه زملائي في هذا الأمر؟

نموذج الإنصاف الأساسيا.  

عدالة بيئrrة عملنrrا. ونسrrتعمل -لتحديrrدالمبدأ الأساسيّ لنظريّة الإنصاف " هو أننّا نراقب باستمرار درجة  "

درجة الإنصاف- مجموعتين من معايير المدخلات والمخرجات. 

( هي عوامل نساهم فيها للمنظّمة ونشعر بأنّ لها قيمة ما وأنهّا متعلقّة بعمل المنظّمrrة.inputs)المدخلات 

لاحظ أنّ القيمة المرتبطrrة بالعامrrل المrrدخل مبنيrrّة على إدراكنrrا نحن لقيمتهrrا وعلاقتهrrا، ومن غrrير المهمّ اتفrrّاق

الآخرون معنا على قيمة وعلاقrrة هrrذه العامrrل. من المrrدخلات الشrrائعة في عمrrل المؤسّسrrات: الrrوقت والجهrrد

ومستوى الأداء ومسrتوى التعليم ومسrتوى المهrارة والفrرص المهrدرة. وبمrا أنّ أيّ عامrل نrراه ذا علاقrة ينضrمّ

632

: مقارنة نظريةّ الإنصاف122الشكل 



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

أو حتّى القrrانون غrrير ملائمrrة (لتقييمنا للإنصاف، فمن الممكن أن تشمل هذه الفكرة عوامل قد تعتبرها الشrركة  (

. (مثل العمر والجنس والعرق والحالة الاجتماعيّة (

( هي كrل مrrا ندُركrrه على أنrrّه مrردود من المؤسّسrة لقrrاء مrدخلاتنا. تتعلrّق قيمrةoutcomes) المُخرجات

المخرجات أيضًا بإدراكنا ولا تتعلقّ بالضرورة بنظرتنا تجاه الواقع بحياديةّ. تتضمّن بعض المخرجات الشائعة لrrدى

المؤسّسات: الأجور وظروف العمل وحالة العمل وإحساس الإنجrrاز وفrrرص تكrrوين الصrrداقات. تrrؤثرّ المخرجrrات

السلبية والإيجابيّة على تقديرنا للإنصاف. قد تشمل المخرجات أيضًا التوترّ والصداع والإرهاق. وبما أنّ المخرجات

رفض الأقrrران )التّي نراها متعلقّة بالتبادل تؤثرّ على إدراكنا للإنصاف فإننّا نستخدم أحيانrrًا عوامrrل غrrير مُحrrدِّدة  ) (

. (وردود فعل العائلة

ترى نظريةّ الإنصاف أننّا سنقارن كل المخرجات التّي نحصل عليهrrا مrrع المrrدخلات الrrّتي نبrrذلها على شrrكل

معدّل. وعلى أساس هذا المعدّل نقررّ ما إذا كان الموقف منصفًا أم لا. فإن رأينا أنّ المخرجrrات تتناسrrب مrrع مrrا

قدمناه من مدخلات سوف نشعر بالرضا. أمّا إن رأينا عكس ذلك فسنشعر بالاستياء. قد يقrrود هrذه الاسrrتياء إلى

سلوكيّات غير صحيحة في المؤسّسة. العامل الرئيسيّ في نظريةّ الإنصrrاف هrrو توقّعهrrا بأننrrّا سrrنقارن معrrدلّاتنا

مدخلات مع معدّلات الآخرين، وهذه المقارنات هي الrrّتي تملrrك الأثrrر الأكrrبر على إدراكنrrا للإنصrrاف. (مخرجات \ (

ع إليهم عنrrدما نحكم على عدالrrة موقrrف مrrا. عrrادةً، rrِنرَج "نسrrمّي الآخrrرين في هrrذه الحالrrة بrrالمرجعيّين لأننrrّا  "

ا نعمrrل معهم ويمارسrrون عملًا شrrبيهًا بعملنrrا؛ أي أنّ  ًrrون أشخاصrrّون المرجعيrrــرجعيّينيك ــخاص الم الأش

(referent  othersة الموقفrrذي يقيّم عدالrrف الrrل الموّظrrيؤدّون أعمالًا مشابهة في صعوبتها وتعقيدها لعم )

(.السابق)راجع الشكل 

ــافيمكن أن تنتج ثلاث حrrالات عن المقارنrrة هrrذه.  ــة الإنص state) حال  of  equityدّلrrون معrrهي ك )

overreward) المكافــأة الزائــدةالمدخلات للمخرجات لدينا يساوي معدّل الشخص المرجعيّ. أمّا   inequity)

المكافـــأة الناقصةفهي حالrrrة كrrrون معrrrدّلنا أعلى من معrrrدّل الشrrrخص المrrrرجعيّ. والحالrrrة الثالثrrrة هي 

(underreward inequity.ّوهي إدراكنا لأنّ معدلنا أقلّ من معدّل الشخص المرجعي )

تقول نظريةّ الإنصاف الكثير عن الميولات البشريةّ. فدافعنا لمقارنة وضعنا مع الآخرين هrrو دافrrع قrrويّ. على

سبيل المثال، ما هو أوّل ما تفعله عندما تحصل في صفّك المدرسيّ على نتrrائج الامتحrrان؟ سrrتلقي غالبrrًا نظrرة

على علامتك وإعطاء تقدير مبدئيّ لمدى إنصافها. وبالنسبة للعديد من الأشخاص فإنّ الخطوة التالية مباشرة هي

 لا تبrrدو سrrيّئة إن كrrانت أعلى علامrrة في الصrrفّ! وهrrذه تطrrبيق عملي75ّسؤال الآخرين عن علاماتهم. فعلامrrة 

لنظريةّ الإنصاف.

في الكثير من الدول الكُبرى مثل الولايات المتحدة الأمريكية يكون أغلب العاملين غrrير راضrrين -على الأقrrلّ

 تساعد نظريةّ الإنصاف على فهم ذلك. هناك ميولان بشرياّن يولدّان الشعور بعدم الإنصاف(22)جزئيًّا- عن أجورهم.

غير المدعوم واقعيًّا، الأوّل هو ميلنا للتقدير الزائد لأدائنا. على سبيل المثrrال، أجrrُريت إحrrدى الدراسrrات من قبrrل

سيّء إلى 1 موظّف أن يقيّموا أدائهم على مقياس من 600مؤلفّي الكتاب وطلبوا فيها من أكثر من   ) ممتrrاز7)  ) (
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ا أو6.2وذلك بإخفاء الأسماء. معدّل الإجابات كان   وهو ما يعني أنّ الموظّف المتوسّط قيّم عمله على أنهّ جيّد جدًّ

ممتاز. يعني ذلك أيضًا أنّ الموظّف المتوسّط يتوقّع علاوات ممتازة، وهو ما لا يستطيع أغلب المrrديرين توفrrيره.

أيّ الذّي أداؤه أفضل من نصف الموظّفين في المؤسّسة وأسrrوأ من )وجدت دراسة أخرى أنّ الموظّف المتوسّط 

وأقلّ من 80(النصف الآخر قيّم أداءه على أنهّ أفضل من  ) من الموظّفين  %20. ( الآخrrرين  مجrrدّدًا سrrيكون(23)%

من الصعب على الشركات أن تكُافئ الموظّفين بنrاءً على هrذا التوقrّع. بعبrارة أخrرى، أغلب المrوظّفين يقrدرّون

أدائهم بشكل زائد وغير دقيق وهو ما يؤدّي إلى ما يشعر به الموظّفون على أنهّ عدم إنصاف غير مبررّ.

أمّا الميل البشريّ الثانيّ الrّذي يوجrد الشrعور بعrدم الإنصrاف هrو تقrديرنا الزائrد للمخرجrات الrّتي يتلقّاهrا

. في حين يحظر آخرون موظّفيهم عن الحrrديث(24)الآخرون. سريًّّا " يبقي العديد من المديرين سلمّ الرواتب لديهم  "

حول رواتبهم. هذا يعني أنّ العديد من الموظّفين لا يعلمون بشكل دقيrrق الأجrrر الrrّذي يتلقrrّاه زملاؤهم. وبسrrبب

تقديرنا الزائد لأجور الآخرين؛ نميل للاعتقاد بأنهّم يتلقّون أجراً أعلى مناّ ومن هنا ينشأ إحساسنا بعدم الإنصاف.

في نهاية الأمrrر يجب على المrrديرين أن يراعrrوا حاجrrة المrrوظّفين للإنصrrاف. يجب أن يفعrrل المrrديرون كrrل

استطاعتهم لمنع مشاعر عدم الإنصاف؛ لأنّ الموظّفين ينخرطون في سلوكيّات فعّالة عندما يشrrعرون بالإنصrrاف

وفي سلوكيّات غير فعّالة عندما يشعرون بعدم الإنصاف.

الشعور بالمكافأة الزائدة )عدم الإنصاف(ب.  

؛ فمن النrrادر أن أي أننّا نتلقّى مخرجات أفضل من الآخرين بغير وجrrه حrrقّ (عندما نشعر بوجود مكافأة زائدة  (

. فشrrعور أو أن نrrترك الموقrrف (نشعر بالاسrrتياء أو الrrذنب أو أن ننrrدفع لنحrrدث تغيrrيرات تنتج حالrrة الإنصrrاف  (

المكافأة الزائدة عندما يحrدث يكrون عrrابراً. قلrّة هم من يrذهبون إلى المrديرين المسrؤولين عنهم ويشrتكون من

كونهم يتلقّون أجراً أعلى من المستحقّ! أغلب الأشخاص هم أقrrلّ حساسrrيّة تجrrاه المكافrrأة الزائrrدة من المكافrrأة

 ولكن بالرغم من الاحتمال الضعيف لاتخّاذ إجراء ما تجاه المكافأة الزائدة؛ فإننّا نستخدم نفس الآليّات(25)الناقصة.

التي نستخدمها لمواجهة المكافأة الناقصة.

الشعور بالمكافأة الناقصة )عدم الإنصاف(ج.  

أي أننrrّا نتلقّى مخرجrrات أقrrلّ من الآخrrرين بغrrير وجrrه حrrقّ فسrrنكون غالبrrًا (عندما نشrrعر بنقص المكافrrأة  (

أو تركه من أجل إنتاج شعور بالإنصrrاف. وكمrrا ننrrاقش باختصrrار، يمكن (مستائين وسيدفعنا ذلك لتغيير الوضع  (

للأشخاص أن يتّخذوا العديد من الإجراءات للتعامل مع عدم الإنصاف في حال المكافأة الناقصة.

خفض عدم الإنصاف بالمكافأة الناقصةد.  

يساعدنا المثال البسيط التالي على شرح نتائج عدم الإنصاف. حسrrن ومrrازن عrrاملان في مصrrنع للسrrيارات

مهمّتهما شدّ براغي العجلات على خطّ الإنتاج، حسن يعمل على اليسار ومازن يعمل على اليمين. إنّ مrrدخلاتهما

كلاهما يعملان على نفس عدد البراغي بنفس السرعة ولكن حسن يتلقّى أجراً قrrدره  (متساوية   أسrrبوعيًّا15,000)

. فتكون معدلّات الإنصاف لديهم كالتالي:20,000أمّا مازن فيتلقّى 
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: مثال عن نتائج عدم الإنصاف41الجدول 

15,000 20,000 

مازن:حسن:

 براغي لكلّ سيّارة10 براغي لكلّ سيّارة10

كما ترى فمعدلّاتهما غير متساوية: مازن يتلقّى مخرجات أكبر رغم تساوي مدخلاتهما. من منهمrrا يعrrاني من

عدم الإنصاف؟ وفقًا لنظريةّ الإنصاف كلاهما في الواقع، يعاني حسن من المكافأة الناقصة، في حين يختبر مrrازن

المكافأة الزائدة. لن يدوم عدم الإنصاف لدى مازن في الحقيقة، ولكن في مثالنrrا المفrrترض هrrذا، كيrrف يمكن أن

يحلّ حسن هذه المشكلة؟

( عددًا من الأشياء التي يمكن أن يفعلها الأشخاص لتخفيف التrrوترّ النrrاجم عن الشrrعورAdams)حدّد آدامز 

بعدم الإنصاف، وهي إما أن يغيّروا مدخلاتهم أو مخرجاتهم أو يغيّروا مدخلات أو مخرجات الشrrخص المrrرجعيّ أو

أن  يتركو الموقف ببساطة:

: يمكن تغيير الشعور بعدم الإنصاف عrrبر تغيrrير مrrدخلاتنا. أي خفض كميrrّة أوتغيير مدخلات الشخص.1

 براغي لكلّ سيارة فحسب. ولكنهّ هكذا سrيخاطر بخسrارة9نوعيّة أدائنا. فيمكن لحسن أن يتباطأ ليركّب 

وظيفته لذا لن يفعل ذلك غالباً.

: يمكن أن نحاول أن نزيد من مخرجاتنا للوصول لحالة الإنصrrاف، كrrأن نطلبتغيير مخرجات الشخص.2

علاوة أو مكتبًا أفضل أو ترقية أو غيرها. لذا غالباً سيطلب حسن علاوةً. مع الأسف قد يحسّنُ العديrrد من

الموظّفين مخرجاتهم عبر السرقة.

: قد نحاول الوصول لحالة الإنصاف عبر تشجيع الشخص المrrرجعيّتغيير مدخلات الشخص المرجعيّ.3

لزيادة مدخلاته. فقد نطلب منه على سبيل المثال أن يقسrrو على نفسrrه قليلًا أو حتّى نسrrاعده على رفrrع

أدائه. لا يهمّ إن كان الآخر يقسو على نفسه أصلًا لأنّ ما يهمّ هنا هو شعورنا بrrذلك. في مثالنrrا هrrذا يمكن

أن يطلب حسن من مازن أن يركّب اثنين من براغيه العشرة على كrrلّ سrيارة. هrذا غالبrًا لن يحصrل لrذا

سيبحث حسن عن أساليب أخرى للوصول للشعور بالإنصاف.

نصححّ حالrة عrrدم الإنصrrاف بالمكافrأة الناقصrrة عrبرتغيير مخرجات الشخص المرجعيّ.4 ": يمكننا أن  "

تخفيض قيمة مخرجات المرجعيّ بشكل مباشر أو غrrير مباشrrر. ففي مثالنrrا يمكن أن يحrrاول حسrrن أن

يطالب بإنقاص أجر مازن. هذا أيضًا لن يحدث غالباً في مثالنا.

: من الممكن أن ننقص حالة عrrدم الإنصrrاف بrrدون تغيrrير أيّتشويش إدراكنا للمدخلات والمخرجات.5

مدخلات أو مخرجات، وذلك عبر تشويش إدراكنا لها أو إدراك الشخصّ المرجعيّ لها. أي يمكن أن يقrrول

مازن يتلقّى أجراً أقلّ ممّا أتوقّع. "حسن لنفسه  "
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ا أن نتعامrل مrع حrالتي عrدم الإنصrاف عrبر تغيrير الشrخصاختيار شخص مرجعيّ آخر.6 ًrيمكننا أيض :

. هذه أبسط وأقوى طريقة للتعامل مع الشعور بعدم الإنصاف: فهي وضعي أشبه بوضع أحمد (المرجعيّ  (

تتطلبّ تغييرات حقيقيrrّة ولا شrrعوريةّ في مrrدخلات أو مخرجrrات أيّ أحrrد. وتجعلنrrا نبحث حولنrrا ونقيّم

العامrrل بلال مثلًا وهrrو (الوضع بحذر أكبر. على سبيل المثال يمكن أن يختار حسن شخصًا مرجعيًّا آخrrر  (

(يثبتّ لوحات القيادة  وهو عمل شاقّ لكنهّ يتلقّى أجراً أقلّ منه. (

: الآليّة الأخيرة للتعامل مع الشعور بعدم الإنصاف هي إزالة أنفسنا من الموقف. قد نختrrارترك الموقف.7

أن نحقّق هذا عبر التغيّب عن العمل أو نقل أو إنهاء العمل. عادةً لا يختار الشrrخص هrrذه الطريقrrة مrrا لم

يكن شعوره بعدم الإنصاف مرتفعًا بشّدة ولم تكن الطرق الأخرى ممكنة. من الصعب على حسن أن يجrrد

عملًا آخر بنفس الأجر لذا من غير المتوقّع أن يختار هذا الحلّ أيضًا.

تطبيقات نظرية الإنصافه.  

أو هكrrذانظريّة الإنصافتستخدم  ) بشكل شائع وتطبيقاتها واضحة. في غالبيّة الحrrالات يعrrاني الموظّفrrون 

(يشعرون من عدم الإنصاف بنقص المكافأة وليس بزيادة المكافrأة. وكمrا ناقشrrنا أعلاه، أغلب السrلوكيّات الrrّتي

يمكن اتخّاذها سيّئة للمديرين. لذا يحاول المديرون تجنبّ شعور الموظّفين غير الضrrروريّ بعrrدم الإنصrrاف بعrrدّة

طرق. يحاولون أن يعدلوا قدر الإمكان في الأجور؛ أي أنهّم يحاولون قياس الأداء بrrأعلى دقrrّة ممكنrrة. ثانيrrًا، أغلب

المديرين حاليًّا لا يبقون جداول الرواتب سريةّ. الأشخاص فضوليّون بطبيعتهم لأن يعرفوا كيف يقارن أجرهم مrrع

أجور الموظّفين الآخرين. هذا لا يعني أن يتخلّى المديرون عن السرّية، فهم عادة لا يكشفون الرواتب الدقيقة لكلّ

فرد بل يعطون حدودًا دنيا وعليا لكلّ وظيفة. تعطي هذه الممارسات إدراكًا واقعيًّا أكثر عن حكمهم على الإنصrrاف

في المؤسّسة.

بالتفضيل بين العrاملين ينُشrرُ الشrعور "يلعب المشرفون دوراً أساسيًّا في بناء الشعور بالإنصاف. بقيامهم  "

بعدم الإنصاف. يرغب الموظّفون بأن يقُدّروا بناء على قدراتهم لا على نزوات المشrrرفين عليهم، إضrrافةً إلى ذلrrك

يجب أن يrrدرك المشrrرفون الاختلافrrات في ردود الفعrrل عنrrد الشrrعور بعrrدم الإنصrrاف بين المrrوظّفين. بعض

ا للغايrrة على مثrrل هrrؤلاء. ًrrرف حريصrrون المشrrوع ويجب أن يكrrذا الموضrrا له  الكrrلّ(26)الموظّفين حسّاسون جrrدًّ

ً(27)حساسون لتوزيع المكافآت، الحسّاسين للإنصاف هم الأشد تأثرّاً. فيكون تطrبيق العrدل ببسrاطة مبrدأ " لكنّ  "

ا للمشرفين. لا تبَني مكافأة أو عقاباً معيّناً أبدًا على محبتّك للموظّف فحسrrب، بrrل كrrافئ السrrلوكيّات الrrّتي مهمًّ

تخدم الشركة وصوّب تلك الrrّتي لا تخrrدمها. احrrرص على فهم موظّفيrrك لمrrا هrrو متوقrrّع منهم وامrrدحهم عنrrدما

يفعلون ذلك. هذه الممارسات تجعل الجميع أسعد كما تجعل عملك أسهل.

نظرية الهدف   14.4.3

لا توجد نظريةّ مثاليّة. وإن كانت مثاليّة فهي ليست نظريةّ بrrل سrrتكون مجموعrrة من الحقrrائق. في حين أنّ

النظرياّت هي مجموعة من الافتراضات التي تصحّ أكثر مما تخُطئ، لكنها ليست معصrrومة عن الخطrrأ. على أيrrّة
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ا إحrدى أقrوى نظريrّات حال فإن أساسيّات نظريةّ الهدف تقترب جدًّا من أن تكون معصومة عن الخطrأ. فهي حقًّ

السلوك المؤسّساتي.

نموذج تحديد الهدف الأساسيا.  

goal)تنصّ نظريةّ الهدف   theoryدافًا أوrrون أهrrانوا يملكrrل إن كrrكل أفضrrؤدّون بشrrعلى أنّ الأشخاص ي )

 الفرض الأساسrrيّ والأوّل لهrrذه النظريrrّة هrrو أن الأشrrخاص سrrيحاولون(29()28)طموحات صعبة ومحدّدة ومقبولة.

كنيrrل علامrrة ممتrrاز في امتحrrان مrrا (الوصول للأهداف التّي ينوون تحقيقها، أي أننّا إن نوينا تحقيrrق شrrيء مrrا  (

الدراسة بدون وضعنا لهذا الهrrدف. (سنبذل جهدًا لتحقيق ذلك أكثر من الجهد الذّي كناّ سنبذله في هذه المهمّة  (

فالطلّاب الذّين يرغبون بنيل علامات ممتازة يدرسون أكثر من الطلّاب اليّن لا يملكrrون هrrذه الهrrدف، ونعلم ذلrrك

جميعًا. لا يعني هذا أنّ الأشخاص الذّين لا يضعون هدفًا لا يمتلكون دافعًا، بل يعني ببساطة أنّ الأشخاص الذين

يضعون هدفًا يملكون دافعًا أكبر، وأنّ شدّة دافعيّتهم أكبر وأكثر توجهًّا.

الفرض الثاني لنظريةّ الهدف هو أن الأهداف الصعبة تعُطي نتائج أفضل من تلك السrrهلة. لا يعrrني ذلrrك أنّ

الأهداف الصعب تحُقّق دائمًا بل يعrrني أن أداءنrrا سrrيكون عrrادة أفضrrل عنrrدما ننrrوي تحقيrrق أهrrداف أصrrعب،

ا، والrrّتي لم تكن لتحصrrل فدراستك لتحقيق علامة ممتاز في فحص مادة معيّنة قد لا تؤدّي سوى لعلامة جيّد جدًّ

عليها لولا ذلك المجهود. تؤدّي الأهداف الصعبة لبذلنا المزيد من الجهد وهذا يعني دائمًا أداءً أفضل.

فرض آخر لنظريةّ الهدف يقول أنّ الأهداف المحدّدة أقrrل من الأهrrداف المبهمrrة. نتسrrاءل غالبrrًا إلام نحتrrاج

مrrا الrrّذي عليّ فعلrrه لأحصrrل على درجrrة ممتrrاز في الامتحrrان؟ وأجابrrك "لننجح. فإن سألت أستاذك الجrrامعيّ  "

"ادرس جيّدًا في الامتحان فلن تستفيد شيئاً من هذا الهrrدف المبهم. تنصّ نظريrrّة الهrrدف على أننrrّا نrrؤدّي أداء "

أفضل عندما نمتلك أهدافًا محدّدة. فلو قال لك أستاذك أنّ السرّ لتمكّنك من الامتحان هو أن تجيب على جميrrع

ا لأسئلة المقالات في الامتحانات وأن تضع علامة التسعين هدفًا لrrك؛ لكrrان لrrديك المسائل وتهتمّ اهتمامًا خاصًّ

. العلامة الممتازة (ما تركّز عليه لتبني استراتيجيّتك للوصول إلى هدفك  (

فرضٌ رئيسيٌّ لنظريةّ الهدف هو أنّ الأشخاص يجب أن يتقبلّوا هدفهم. نضع نحن أهدافنا الخاصّة بنrrا عrrادةً.

الحصول على علامة  90"لكن بعض الأحيان يضعها الآخرون لنا. فأن يقول أستاذك لك أن هدفك يجب أن يكون 

90"في كلّ امتحاناتك لا يعني بأنكّ ستتقبلّ هذا الهدف. فلربمّا لا تشعر بالرغبrة لrذلك. أو قrد تعتقrد أن علامrة 

ليست كافية في هذه المادة. يحدث هذا في المؤسّسات بشكل متكررّ، حيث يعطي المشرفون أوامrrر بrrأن ينُجrrَز

شيء ما في وقت معيّن. قد يفهم الموظّفون ما قلته بشكل كامل لكنهم قد يشعرون بأنrrّه طلب غrrير معقrrول أو

مستحيل فلا يبذلون الجهد الكافي لتحقيقه. لذا من المهم أن يتقبلّ الأشخاص الهدف الذّي يسعون خلفه. يجب

أن يشعروا بأنّ هذا الهدف هو هدفهم هم أيضًا. فإن لم يشعروا بذلك، تتوقّع نظريةّ الهدف أنهّم لن يحاولوا بالقدر

المطلوب لتحقيق الهدف.
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ا على أنّ الأشrrخاص يجب أن يلrrتزموا بالهrrدف بالإضrrافة لتقبلrrّه. الالrrتزام بالهrrدف ًrrتنصّ نظريةّ الهدف أيض

(goal  commitmentدrrات، قrrّدٌ للأولويrrهو درجة تكريسنا لأنفسنا لتحقيق هدف ما. الالتزام بالهدف هو تحدي )

حضور كافّة المحاضرات والتركيز فيها وكتابة الملاحظات على سبيل المثال لكننrrّا نجrrد أنفسrrنا في (نتقبلّ هدفًا  (

النهاية لم نحقّق سوى القليل منها. بعبارة أخرى، بعض الأهrrداف أهمّ من غيرهrrا. ونحن نبrrذل مجهrrودًا أكrrبر على

أهداف معيّنة. يحدث هذا أيضًا في العمل المتكررّ. يمتلك مبرمج ما هدفًا أساسيًّا هrrو أنّ يصrrمّم برنامجrrًا جديrrدًا

وهدفًا ثانويًّا هو أن يتابع ويحافظ على برامجه القديمة. الهدف هrrذا ثrrانويّ بالنسrrبة لrrه لأنrrّه ممrrلّ عكس الهrrدف

الأساسيّ الممتع. وفي هذه الحالة تتوقّع نظريةّ الهدف أن يكون التزام المبرمج بالهrrدف الأساسrrيّ أكrrبر وبالتrrالي

شدّة دافعيته له ستكون أكبر.

السماح للأشخاص بالمشاركة في عمليّة تحديد الهدف تؤدّي غالباً لالrتزام أكrrبر. لهrذا الأمrر علاقrrة بالملكيrّة.

وعندما يشارك الأشخاص في العمليّة فهم يميلون لإشراك عوامل يرونها أكثر أهميrrّة وتحrrدّياً وممكنrrةً أكrrثر. لrrذا

ينُصح بالسماح لإضrrافة الأشrrخاص لبعض العمليrrّات خلال عمليrrّة تحديrد الهrrدف. ففrrرض الأهrداف عليهم من

الخارج ينتج عادةً التزامًا أقلّ وتقبلًّا أقلّ.

. تبدأ العمليّة عند قيمنا. القيم هي كيrrف نعتقrrد أنّالتالينموذج تحديد الهدف الأساسيّ موجود في الشكل 

. ثمّ نقارن قيمنا هrrذه بوضrrعنا الحrrاليّ. يفترض يجب و "العالم يجب أن يكون وهي غالبًا مرتبطة بكلمات مثل  " " "

فمثلًا تمتلك رندة في قيمها أن الجميع يجب أن يعملوا بجدّ. بعد قياسها لعملها الحاليّ إزاء هذه القيم استنتجت

أنهّا تخالف قيمها الخاصّة. بعد ذلك تبدأ عمليّتها لتحديد الهدف. ستحدّد رندة مجموعة من الأهداف التّي تجعلها

قرار رندة بأنّ عليها تحرير التاليتعمل بجدّ. يشمل الشكل  70) أنواع الهدف الأربعة. بعض الأهداف نضعها لذاتنا 

مثلًا تrrذهب رنrrدة للنقrrاش مrrع المسrrؤول عنهrrا . توُضع الأهداف المشrrتركة بالاتفrrّاق مrrع آخrrرين  )صفحة يوميًّا )

رئيس رنrrدة يخبرهrrا أن . في بعض الحالات الأخرى يتمّ تكليف الأهrrداف  )ويتّفقان على بعض الأهداف المناسبة )

. أمّا النrrوع الرابrrع فيمكن أن يوضrrع ذاتيًّا أو تشrrاركيًّا أو بrrالتكليف،60عليها أن تحررّ يوميًّا ما لا يقلّ عن  ( صفحة

. لكن انتبه إلى أن مثل هذا الهدف مبهم لذا لن يثمر عن أفضل أداء ممكن للفرد. أفضل ما بوسعك "وهو هدف  "
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د تبذل رندة جهدًا كبيراً لتحقيق هدفها وقد لا تفعل ذلrrك؛ وذلrrك بنrrاءً على خصrrائص أهrrدافها. لكي تبrrذلق

أقصى مجهود ممكن يجب أن يكون الهدف مُتحدّياً ومحدّدًا ومقبrrولًا وأن تلrrتزم بrrه. ومن ثمّ -إن امتلكت القrrدرة

الكافية ولم تحل دون ذلك أيّ عوائق- من المفترض أن تبذل أقصى جهrrد ممكن. من العوائrrق الrrّتي من الممكن

أن تعترض طريقها هي أعطال في الحاسوب الذّي تستخدمه والمداخلات المستمرة للمسؤول عنها.

نتائج سعيها للوصول لهدفها ستكون شعورها بالرضا عن ذاتها. سيكون سلوكها متماشيًا مع قيمها. ستكون

أكثر رضًا إن مدح المسؤول أداءها ويعطيها علاوة!

ا. إن لم يحقّقrrوا rrًذا دائمrrدث هrال لا يحrة حrrّافع. على أيrrدّة منrrفي حالة رندة، قد ينتج عن تحقيقها لهدفها ع

ا. قrrد تجعrrل ًrrأهدافهم فقد يصبح الأشخاص غير راضين عن أنفسهم كما قد يكون مديريهم غير راضين عنهم أيض

هذه التجارب الشخص الذّي تعرضّ لها أقلّ تقبلًّا لأهداف جديدة في المستقبل. لذا يجب أن نشrrدّد على أهميrrّة

أن تكون الأهداف مُتحدّية لكن منطقيّة.

قد تكون نظريةّ الهدف أداة دافعيّة عظيمrة. في الحقيقrrة، تمrارس العديrد من المنظّمrات إدارة ناجحrة عrبر

management الإدارة بواسطة الأهدافاستخدام ما يسمّى   by  objectives  MBOة علىrrّة مبنيrrّوهي آلي .

نظريةّ الهدف وهي فعّالة، سيّماعندما تطَُبقّ بالتماشي مع فرضيّات نظريةّ الهدف.

بالرغم من نقاط القوّة العديدة التي تتميّز بها نظريrrّة الهrدف، إلا أنrrه يجب أخrذ الحrذر من عrrدّة نrواحي عنrrد

 أوّلًا: وضrrع أهrrداف في مجrrال معيّن قrد يrrؤدّي إلى(30)( أغلب هrrذه النقrrاط.Locke)تطبيقها وتبنيّها. عرفّ لوك 

 صrrفحة في اليrوم لكنهrّا تتجاهrل مسrؤوليّاتها في70تجاهل المجالات الأخرى، في مثالنا السابق قد تحررّ رنrدة 

التدقيق اللغويّ. من المهمّ أن تكون الأهداف الموضوعة تشمل أغلب المهامّ. ثانيًا: قد تملك الأهداف الموضوعة

أحياناً نتائج غير متوقّعة، على سبيل المثال قد يضع موظّفون أهدافًا سهلة للغاية لكي يظهَروا بمنظر جيّد عنrrدما

يحقّقونها، أو قد تسببّ الأهداف منافسة غrrير جيrّدة بين المrrوظّفين، أو قrد يفسrد أحrد المrوظّفين عمrل الآخrر

ليصبح الوحيد الذي حقّق أهدافه.

يستخدم بعض المديرين أسلوب تحديد الأهداف بطرق غير أخلاقيّة، فقrrد يتلاعبrrون بrrالموظّفين عrrبر وضrrع

أهداف مستحيلة، وهو ما يمكّنهم من انتقاد الموظّفين حتّى عندما يؤدّون أفضل مrrا لrrديهم، وهrrذا السrrلوك في

الواقع يولدّ الكثير من التوترّداخل بنية المؤسسة. لا يجب استغلال عمليّة تحديد الأهداف أبدًا. ربمrrّا يكrrون الحrrذر

الأساسيّ حول وضع الأهداف هو أنهّا قد تجعل التركيز الرئيسيّ على القيrrاس الكمّي للأداء وليس النrrوعيّ. يجب

أن يبقي المديرون تركيز الموظّفين منصبًّا على الجوانب النوعيّة من مهامهم بالإضافة إلى النواحي الكميّة. أخrrيراً

ل إيجrrاد(31)قد يؤدي وضع أهداف فرديrrّة في بيئrrة عمrrل جماعيrrّة إلى نتrrائج عكسrrيّة على الإنتاجيrrّة. ّrrومن الأفض 

أهداف جماعيّة يمكن من خلالها أن يعتمد الموظّفون على بعضهم البعض لتحقيقها.

لا تهدف هذه التحذيرات إلى صرفك عن استخدام نظريةّ الهدف، بل لمسrrاعدتك على تجنبّ بعض الأخطrrاء

الممكنة. تذكّر أنّ الموظّفين يملكون الحقّ في أن يكون هناك توقrrّع منطقيّ لأدائهم وفي مكافrrآت تتناسrrب مrrع

أدائهم. كما أنّ للمنظّمات الحقّ في أن تتوقّع أعلى أداء ممكن من موظّفيها. يجب أن تسُتخدم نظريةّ الهدف في
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تحسين العلاقات الوظيفيّة، ويجب أن يكون فحوى نظريةّ الهدف هو أنّ على الأفراد بذلُ الجهد في سبيل تحقيق

الأهداف الصعبة والمقبولة من قبلهم وذات الطبيعة المحدّدة.

نظرية التوقع   14.4.4

expectancy) نظريّة التوقّعتفترض   theoryتوىrrؤدّي أداءً على أعلى مسrrيراً لنrrودًا كبrrأننّا سنبذل مجه )

ا للكثrrير من البrrاحثين في السrrلوك rrًلنحصل على مخرجات قيّمة لنا. هذه هي النظريةّ الدافعيّة الأكثر تشويقًا تبع

المؤسّساتي، ومن أهمّ أسباب ذلك أنهrrّا أكrrثر نظريrrّة مفهومrrة حاليrrًا. تربrrط هrrذه النظريrrّة العديrrد من المفrrاهيم

والافتراضات من النظرياّت الأخرى المذكورة في هذا الفصل. بالإضافة إلى ذلك تشير هrذه النظريrrّة إلى العوامrrل

التّي قد تكون أسقطتها النظرياّت الأخرى. لدى هذه النظريةّ الكثير لتقدمه لطلاب الإدارة والسلوك المؤسّساتي.

إنّ نظريةّ التوقّع عامّة، ويمكن استخدامها في العديrrد من المواقrrف، في الاختيrrار بين عrrروض العمrrل وبين

العمل بجدّ أو عكس ذلك وبين الذهاب للعمل أو عدم الذهاب وغيرها. نظريًّا يمكن التفكrrير في أي مجموعrrة من

الاحتمالات عبر نظريةّ التوقّع. بشكل أساسيّ تركّز النظريةّ على مسألتين مترابطتين:

عندما نواجه احتمالين أو أكثر، أيهّما نختار؟.1

عندما نختار احتمالًا ما، كم سنكون مدفوعين للسعي خلفه؟.2

كم سrrنبذل أيّ احتمrrال؟ والشrrدّة  )تركّز هنا نظريةّ التوقّع على عاملي الدافعيّة الأساسrrيّين، وهمrrا: الاتجrrّاه  ) (

توقّعاتنrrا لمrrا سrrيحدث إن اخترنrrاه. كلمrrّا ازدادت . تتحدّد جاذبيّة احتمال ما عrrبر  "جهدًا لتحقيق هذا الاحتمال؟ " )

قناعتنا أنّ الاختيار سيقود لنتائج إيجابيّة كلمّا ازداد انجذابنا له.

تنص نظريةّ التوقع على أننّا سنختار الاحتمال الأكثر جاذبيّة عندما نواجه اختيارًا بين احتمالين أو أكrrثر. وكلمrrّا

كان انجذابنا لاحتمال ما أكبر كلمّا دُفعنا أكثر للسعي خلفه. تلعب ميولنا الشخصيّة دورًا في هذه العمليّة -كما ذُكر

علاوة على الrrراتب مثلًا وأن (سابقًا في هذا الفصل-. فنحن مrrدفوعون لأن نسrrعى باتجrrّاه المخرجrrات المرغوبrrة  (

ا على أننrrّا منطقيrrّون في قراراتنrrا حrrول ًrrع أيضrrّتنصّ نظريةّ التوق . التأديب أو التوبيخ (نتجنب تلك غير المرغوبة  (

الإيجابيrrّات والسrrلبيّات ويسrrعون "الاختيارات، فهي ترى البشر عقلانيّين. يقيّم الأشخاص اختيrrاراتهم من مبrrدأ  "

والسلبيّات الأقلّ. الإيجابيّات الأكثر  "بعدها لاختيار  " " "

نموذج التوقع الأساسيا.  

الجهrrد - )هنالك ثلاثة مكوّنات رئيسrrيّة لنظريrrّة التوقrrّع تعكس افتراضrrاتها للميrrول والعقلانيrrّة، وهي: توقrrّع 

الأداء - المخرجات وَالتكافؤ. (الأداء وَتوقّع  ( )

effort-performance) توقّع الجهد-الأداء  expectancyrج ) باختصاره  )1 ( ( هو الاحتمrrال المُتوقrrّعE1(ـ

. قد يعني الأداء أي شيء من نيل علامة  د ج (للأداء الناجم عن الجهد المبذول  ←  في امتحان ما حتّى تجميع100)

 جهاز في اليوم. بعض الأشخاص يعتقدون أنهّم مهما بذلوا من جهد فلن يصلوا إلى أداءٍ عالٍ مناسب. هؤلاء100
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rضعيفة. أناس آخرون يمتلكون 1لديهم ج E1دrrذلوا الجهrrا إن بrrًقويةّ ويظنوّن العكس، أي أنهّم سيؤدّون أداءً عالي 

rدّ إلى1الكافي. جميعكم تعرفون طلاباً يمتلكون جrrو درس بجrrدًا لrrّيؤدّي جيrrمتفاوتة من الطالب الذّي يرى أنهّ س 

الطالب الذّي يرى أنهّ مهما درس لن يصل إلى ما يريد. يكوّن الناس هذه القناعات بناءً على التجارب السابقة مrrع

ا بالعلاقrrةE1العمل ذاته وبناءً على إدراكهم لقدراتهم الذاتيّة. إن لبّ مفهوم  rrًدركون دومrrيكمن في أنّ الأناس لا ي 

المباشرة بين مستوى جهدهم ومستوى أدائهم.

performance) توقّع الأداء-المخرجات  outcome  expectanceج ) أو  )2 ( ( وهو العلاقة المُدركrrةE2(ـ

. خ د (بين الأداء والمخرجات  ←  العديrrد من الأشrrياء في الحيrrاة تحrrدث بنrrاء على جrrودة أدائنrrا لمهrrام مختلفrrة.**)

rتكون2فيسأل جrrة. سrrّماذا سيحدث إن أدّيت جيّدًا؟ فلنقل أنكّ حصلت على علامة كاملة في موادك الجامعي  " "

مسروراً للغايrrة وسيحسrrدك زملاؤك كمrrا سrrتنفتح أمامrrك آفrrاق العمrrل. فلنقrrل الآن أنrrك حصrrلت على علامrrة

، الآن ها الامتحان كان فُرصتك الأخيرة، سيطردك العميد من القسم وسوف تعود لمنزلك خائبrrًا. بنفس "مقبول "

rrrات جrr2هذه الطريقة تتشكّل توقّعrrrخاص ذوي جrrد الأشrrات. يعتقrrمن المؤسّسrrدًا2 ضrّع أنهّم إن أدّوا جيrrمرتف 

. علاوات جيّدة ومدح المسؤولين عنهم وشعورهم بالمسrrاهمة في نجrrاح المؤسّسrrة (سيتلقّون مخرجات مرغوبة  (

rا2في المقابل يمتلك الأشخاص ذوو جrrلن تحصل على المخرجات التي ترغب به ) ضعيفة الإحساس المعاكس 

. (ولا يهم كم بذلت من جهد طالما أنهّم لم يطردوك من عملك بعد

( هي أسهل مفاهيم نظريةّ التوقrrّع وصrrفًا. فهي الدرجrrة الrrّتي نrrرى فيهrrا مخرجrrًا مrrاvalences) التكافؤات

مثل علاوة  %( تكافؤًا إيجابيًّا. أمّا المخرجات غير25)مرغوباً أو محايدًا أو غير مرغوب. فتكون المخرجات المرغوبة 

أين سrrتركن سrrيارتك تكrrون تكrrافؤًا ة لنrrا  rrّير المهمrrات غrrا المخرج rrّكالتأديب تكون تكافؤًا سلبيًّا. أم (المرغوبة  ( ) (

محايدًا. تكثر التكافؤات الإيجابيّة والسلبيّة في بيئة العمل، ومن أمثلتها: العلاوات والخصومات والمدح والانتقrrاد

والاعتراف والرفض والترقية والتخفيض. وكما تتوقّع فإنّ إدراك الأشخاص لهذه المخرجات يختلف اختلافًا كبrrيراً.

% مرغوبة إلى10تؤثرّ حاجاتنا وقيمنا وأهدافنا وشخصيّاتنا على التكافؤ الذي نعطيه لمُخرج ما. قد نعتبر أنّ علاوة 

أن نكتشف أنهّا أقلّ علاوة ممنوحة في الشركة.

المفاهيم الثلاثة الرئيسيّة لنظريrrّة التوقrrع. تنصّ النظريrrّة على أنّ إدراكنrrا للمحيrrط هrrو التالي يلخصّ الشكل

. فنحن نrrدرك أنّ مجهrrودًا معيّنrrًا يعطي أداءً معيّنrrًا. ونحن نrrدرك أنّ أداءً ماذا يؤدّي لمrrاذا "شيء أساسيّ لتوقّع  "

extrinsic) المخرجــات خارجيّةمعيّناً يعطي مخرجات معيّنrrة. قrrد تكrrون   outcomesلrrمث ) أيّ أنّ الآخrrرين  )

( أي أننّا نحن منintrinsic outcomes) المخرجات داخليّة(المدير هم من يقررّون إن كناّ سنتلقّاها. وقد تكون 

 . مثل الإحساس بالإنجاز (نقرر إن كناّ سنتلقّاها  (

**rالوسائل لأنهّ عبارة عن الشعور بأنّ الأداء هو وسيلة الحصول على المخرجات2في بعض الأحيان يسمّى ج / الوسائط

المرغوب بها
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. تفترض نظريةّ التوقّع أننrrّا سrrنبذل مجهrrودًا يجلب لنrrا للمخرج أ التكافؤ تأ (كلّ مُخرج لديه تكافؤٌ مقترن به  (

 ضعيفين أو إن كان المخرج غير مرغوب بما يكفي2 أو ج1r إن كان جr***أكبر قدر ممكن من المخرجات الإيجابية.

فسيكون دافعنا لبذل جهدٍ ما منخفضًا، وبعبارة أخرى، يمتلك الفرد دافعًا لكي يحاول تحقيق مستوى الأداء الذي

يجلب له المكافآت الأكثر.

تطبيقات نظرية التوقعب.  

ة في مكrrان العمrrل. تفrrترض نظريrrّة التوقrrّع بشrrكل رئيسrrيّ أن المrrوظفّين rrّات مهمrrع تطبيقrrّة التوقrrّلنظري

سيُدفعون لتقديم أداءٍ جيّدٍ بشرطين اثنين، الأوّل هو عندما يعتقد الموظّفون أنّ قدراً معقrrولًا من الجهrrد سrrينتج

ا بالنتrrائج السrrيّئة. rrًأداءً جيّدًا، أمّا الثاني فهو عندما يكون الأداء الجيّد مرتبطًا بالنتائج الجيّدة والأداء السيّء مرتبط

إن لم يتواجد أيّ من الشرطين في إدراك الموظّفين فسيكون دافعهم للإنتاج منخفضًا.

لم قد يدرك موظّف ما أنّ النتائج الجيّدة ليست مرتبطة مع الأداء العالي؟ أو أنّ المخرجrrات السrrيّئة ليسrrت

rrrون جrrبب2مرتبطة مع الأداء السيئ؟ بمعنى آخر، لمَِ يمتلك موظّفrrباب. السrrدّة أسrrذا لعrrدث هrrة؟ يحrrمنخفض 

، فتعطي جميrrع المrrوظّفين وليس الإنصrrاف (الرئيسيّ هو أنّ العديد من المنظّمات تلتزم بشكل كبير بالمساواة  (

العلاوات العامّة ومعاملة متساوية متى أمكن. حيث (نفس الأجر لقاء نفس العمل ومع نفس العلاوات السنويةّ  (

يمكن التعبير عنها أيضًا على شكل معادلة***

r1=القوة لاختيار مستوى الجهد  جrج   ( (خ r×تخ2×∑

خ وجrختr حيث  ( هي تكافؤ المخرج  ضعيف-وسط-ممتازخ2) ( هي الاحتمال المحسوس لمستوى معيّن من الأداء  (

rخاصّتها2سينتج هذا المخرج. لذا، لعدّة مخرجات ولمستويات متعدّدة من الأداء، تضُرَب تكافؤات المخرجات وج 

rسيختار الفرد المستوى من الجهد الذي يترافق مع القوّة الأكبر.1وجمعها مع قيم مخرجاتها. وبالجمع مع ج 
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ا بعrrدم الإنصrrاف ًrrيأخذون أكثر يسببّون تعكّراً في جوّ الشركة وإحساس "تعتقد هذه الشركات أنّ الموظّفين الذين  "

لدى الموظفين الآخرين.

rيز في2لكن في ذات الوقت فالموظّفون في مثل تلك الشركات يصبح لديهم جrrد تميrrمنخفضة لأنهّ لا يوج 

المخرجات. فإن تلقّى أفضل وأسوأ الموظفين الأجرَ نفسه، فمع الوقت سيقررّ الاثنrrان أنrrّه لا مغrrزى من بrrذل أيّ

جهد إضافيّ. ومن البديهيّ أنّ هذا ليس هدف أيّ منظّمة تنافسيّة وأنهّ قد يسببّ تrrأخرّ الشrrركة في سrrباقها مrrع

نظيراتها في سوق العمل العالميّ.

تنصّ نظريةّ التوقّع أن على المنظّمات -لرفع الدافعيّة لأقصى حدّ- أنّ تربط المخرجات والنتrrائج بrrالأداء. هrrذا

ع الشركة مُخرجاتها. فإن آمنت منظّمrrة أو هو التطبيق الرئيسيّ لنظريةّ التوقّع؛ إذ تجعلنا نفكّر كيف يجب أن توزّ

سواسية ستجلب الرضا والدافعيّة للموظّفين فهم مخطئون. فنحن نعلم بفضل نظريةّ "مدير ما بأن معاملة الكل  "

الإنصrrاف أنّ بعض المrrوظفّين -غالبrrًا الأفضrrل من بين المrrوظّفين- سيشrrعرون بعrrدم الإنصrrاف على إثrrر نقص

المكافأة. وتنصُّ نظريةّ التوقّع أنّ المrrوظّفين عنrrدما لا يrrرون فارقrrًا في النتrrائج بين الأداء الضrrعيف والقrrويّ فلن

يعملوا بجهد يكفي للوصول إلى الأداء العالي. يجب على المنظّمات الناجحة أن تشجعّ شعور مكافأة الأداء الجيrrّد

. تrrذكّر أنّ هنالrrك فrrرق كبrrير بين معاملrrة المrrوظّفين تأديب أو فصل (حوافز أو ترقيات ومعاقبة الأداء السيّء  ( ) (

بتساوٍ وبين معاملتهم بإنصاف.

rrوى جrدى2ماذا لو ربطت مؤسّسة ما الأداء العالي بنتائج جيّدة والأداء المنخفض بنتائج سلبيّة؟ سوف يقrل 

الموظّفين. لكن هل سيثمر هذا الأسلوب موظّفين مع دافعيّة عالية؟ الجواب هو ربمّا. لكننا لم نناقش حrrتى الآن

rذا1جrrأو المنخفض لن يؤدي لأداء أفضل ول ( للموظّفين. إن كان ضعيفًا فسيشعر الموظّفون أنّ الجهد المرتفع  (

لن يبذلوا مجهودًا إضافيًّا. من المهمّ أن يفهم المديرون احتماليّة حدوث هذا بالرغم من مكافأتهم للأداء المرتفع.

rrrوظّفين جrrبر لامتلاك بعض المrrبب الأكrrاءة الذاتيّة1المهام المتعلقّة بالمهارات هي ربمّا السrrعيفًا. الكفrrض 

(self-efficacyون ذووrهي اعتقادنا بإمكانية تنفيذ بعض المهام المستقبليّة أو تحقيق نتيجة ما. يعتقد الموظّف )

الكفrrاءة الذاتيrrّة العاليrrة أنهّم سrrينجحون غالبrrًا في تحقيrrق كrrل أهrrداف عملهم ومسrrؤوليّاتهم. وكمrrا تrrوقّعت،

الموظّفون ذوو الكفاءة الذاتيّة المنخفضة يعتقدون العكس. 

يعكس مستوى الكفاءة الذاتيّة إيماننا بقدرتنا على تنفيذ مهمّة معيّنة بمستوى معيّن من الأداء. فإن اعتقدنا

%( فسrتكون كفاءتنrا الذاتيrّة لهrذه90) 0.90$ خلال شrهر واحrد هrو 30,000أنّ احتماليّة بيعنا لبضاعة بسrعر 

المهمّة مرتفعة. الكفاءة الذاتيّة المحدّدة هي حكمنا حول احتمال نجاحنا في مهمّة ما وذلك مباشrrرة قبrrل قيامنrrا

بها. ونتيجة لذلك، تكون الكفاءة الذاتيّة متنوّع أكثر بكثير من غيرها من الأفكار الشخصيّة. لكن لا يزال هناك شكّ

في كون معتقداتنا هذه هي بعض من أهمّ دوافع سلوكنا. لا تحُدّد توقّعاتنا للكفاءة قرارنا الأوليّ في تنفيذ المهمّة

 (32)من عدمه فحسب، بل تحدّد أيضًا كم سنبذل من مجهود وما إن كنا سنكافح لأجل هذه المهمّة.

rلوك في1للكفاءة الذاتيّة أثر كبير على العامل جrrوبالنتيجة، الكفاءة الذاتيّة هي واحدة من أهمّ محدّدات الس .

(33)أيّ مهمّة أو موقف.

643



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

rة وظيفتهم، ويمكن1يطوّر الموظّفون جrrضعيف لسببين اثنين. الأوّل هو أنهّم لا يمتلكون موارد كافية لتأدي 

مثل التدريبات السrrابقة )أن تكون الموارد داخليّة أو خارجيّة. تتضمّن الموارد الداخليّة ما يضيفه الموظّف للعمل 

(وخبرة العمل والتعليم والقدرات وغيرها وما يفهمونrrه عن مهrrامهم وكيrrف يصrrبح أداؤهم جيrrّدًا، العامrrل الأخrrير

يسمّى إدراك الدور، أي كيف يعتقد الموظّف أنّ وظيفته يجب أن تؤُدّى وكيف يرون أنفسrrهم ضrrمن المؤسّسrrة.

rrrون جrrا فهم يملكrrًبح أداؤهم عاليrrمّن1إن لم يكن الموظّفون يعلمون كيف يصrrة تتضrrّوارد الخارجيrrعيفًا. المrrض 

r1الأدوات والمعدّات والعمّال اللازمين لإتمام المهمّة. يمكن لشحّ الموارد الخارجيّة أيضًا أن تضُعِف ج.

rات الأداء لا1السبب الثانيّ لضعف جrrحيح. أي أنّ تقييمrrهو فشل المؤسّسة في قياس الأداء بالشكل الص 

تترابط بالشكل السليم مع مستويات الأداء الحقيقيّة. كيف يحدث هذا؟ هل تلقّيت من قبrrل نتيجrrة امتحrrان مrrا

ا؟ يحدث هذا أيضًا في المؤسّسات. لم تكون التقييمات أحياناً غير وشعرت بأنهّا لا تعكس ما درسته وتعلمّته حقًّ

دقيقة؟ لأنّ المشرفين الذين يجرون التقييم عادةً هم بشر في نهاية الأمر. ربمّا كانوا يعملون تحت الاعتقاد الخطrrأ

بأنّ التقييم المماثل لكلّ الموظّفين سيجعل الفريق سعيدًا. ولربما يمارسون التفضيل في اللاوعي لديهم، أو ربمّا

لا يعلمون أساسًا ما هي مستويات الأداء الجيّد والسيّئ. ربمّا كانت المعايير التي عليهم استخدامها لا تتلاءم مrrع

فريقهم. تقييم الأشخاص ليس بالأمر السهل أبدًا. /منتجهم

ا مهمrrا بrrذلوا من rrًا مرتفع rrًوا تقييمrrّمهما كان سبب ارتكاب الأخطاء، سيعتقد بعض الموظّفين أنهّم لن يتلق

جهد. قد يؤمن هؤلاء بأنّ أداءهم في الحقيقة ممتrrاز لكن نظrام التقrييم هrrو المَعيب. تختلrrف نظريrrّة التوقrّع عن

أغلب النظرياّت الأخرى لأنهّا توضّح الحاجة للقياس الدقيق للأداء. لا يمكن أن تrrدفع المنظّمrrات موظّفيهrrا للأداء

العالي إن لم يستطيعوا تحديد ما هو الأداء العالي في بادئ الأمر.

تمارس المنظّمات تأثيراً كبيرأً على اختيارات الموظّفين لمستوى أدائهم. أي أنّ المؤسّسrات لrديها أثrرٌ كبrير

على شدّة واتجّاه مستويات الدافعيّة لدى الموظّفين. بعض التطبيقات العمليّة لنظريةّ التوقّع هي:

←تقويةّ الجهد  توقّع الأداء من مrrوظّفين مختrrارين يمتلكrrون القrrدرات الضrrروريةّ وتوفrrير تrrدريب ملائم.1

وتجارب النجاح وتوضيح مهام العمل... إلخ.

←تقويةّ الأداء  توقّع المخرجات مع سياسrrات تحrدّد السrrلوك المرغrrوب الrrذي يrrؤدّي للنتrrائج المرغوبrrة.2

والسلوك غير المرغوب الذي يؤدي لنتrrائج غrrير مرغوبrrة أو محايrrدة. التعزيrrز المسrrتمر لهrrذه السياسrrات

أساسيّ ويجب أن يبقى العاملون مؤمنين بها.

التقييم الممنهج الذي يقيس قيمة العمل الذي يقدّمه الموظّفون. كلمّا كان تكافؤ النتائج المعروضة لقاء.3

سلوك ما أكبر، كلمّا ازداد احتمال الrتزام المrوظّفين بهrذا السrلوك. التميrيز بين القيم المختلفrrة وجrودة

الأداء المتباينة بين الموظفين من شأنه أن يساعد المؤسسة على تحديد قيمٍ واضحة ونتائج تتناسب مع

قيمة الأداء لدى كل موظّف، فتضع مثلًا قيمًا عالية للأداء الجيّد وقيّمًا منخفضة للأداء السيء.

ضمان ترجمة الجهود المبذولة إلى أداء عبر توضيح إلام تقود الأفعال وعبر التدريبات الملائمة..4

644



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

ليكrون.5 نتrائج خارجيrّة وتصrميم عمrل ملائم  )تأمين نتائج مناسبة لأداء الموظّفين عبر جدول مكافrآت  ) (

. (العمل بحدّ ذاته نتيجة داخليّة

فحص مستويات النتائج المقدّمrة للمrوظّفين. هrل هي منصrفة بrالنظر لمrدخلات العrاملين؟ هrل هي.6

منصفة بالنظر كيف يعُامل الآخرون؟

ا على بذل أفضrrل مrrا لrrديهم.7 قياس مستويات الأداء بأكبر دقّة ممكنة والتأكد من أنّ العاملين قادرين حقًّ

والوصول إلى مستوى مرتفع من الأداء.

إدارة التغيير

الاختلافات في الدوافع بين الثقافات

الموظّف المستاء هو حالة عالميّة منتشrرة في عrالم الأعمrال بغضّ النظrر عن البلrد. إنَّ الإشrارات الثقافيrّة،

والأعراف الاجتماعيّة، والحواجز اللغويّة البسيطة قد تجعل مهمة تحفيز الموظفين بالنسبة لمrrدير مؤسسrrة عالميrrّة

ك ومسrrؤولين عن ا. إيصال الشغف للرؤيrrة العامrrة، وتrrدريب المrrوظفين لرؤيrrة أنفسrrهم ملّاَ أمراً مربكًا وعسيراً حقًّ

نظام بيئي تحفيزيّ كلّ هrrذه الإجrrراءات قrrد تسrقط بمجrرد تفrrويت إشrrارة بسrrيطة، أو "أعمالهم، أو محاولة إيجاد  "

اء لحضارةٍ قد تبلغ من العمر ألف سنة. ترجمة سيئة، أو اتباع طريقة اللهجة الصمَّ

إبقاء الموظفين متحمّسين عن طريrrق جعلهم يشrrعرون بrrأنهَّم قيِّمrrون وجrrديرون بالتقrrدير ليس مجrrرد فكrrرة

. المدوّنة المميّز  )غربية " "Starrfmonlineعرrrتؤكّد بأنَّ تحفيز الموظف وجودة العمل المرتبطة به يتعززَّ عندما يش )

الموظفون بأنهَّم قيمون ومحل للثقة وقادرون على التحدّي ومدعومون في عملهم. والعكس بالعكس فعندما يشعر

الموظفون أنهم أدوات أكثر من كونهم أشخاص، أو عندما يشعرون بأنهّم غير منخرطين في عملهم عندها ستتدهور

الإنتاجيّة. وستبدأ حينها حلقة مفرغrrة عنrrدما يعامrrل المrrدير الموظrrف على أنrrَّه عrrاجز وغrrير كفrrؤ، حينهrrا سrrيُحبط

الموظف وتظهر لديه الاستجابة السلبيّة المتوقَّعة.

ف ويعامله على أنهَّ غير فعال ولا يمتلك نة بمثال من أوربا الشرقيَّة حيث يهمِّش المديرُ الموظَّ تستشهد المدوَّ

الكفاءة. وبعد تدريب الإدارة أعاد المدير النظر في تقييمه وبدأ بالعمل مع الموظف. وعندما بدأ المrrدير العمrrل على

ا في الفريrrق. rrًوًا قيِّمrrبح عضrrؤدّي الأدنى ليصrrه المrrا من كونrrف حينهrrتعزيز كفاءة ودافعيّة الموظف، انتقل الموظ

فين على أنهّم مواد يجب استثمارها الموارد البشرية بحد ذاته يصوِّر الموظَّ إنَّ مصطلح  نة في النهاية  'وتقول المدوَّ ' "

لأهداف المنظمة. وبينما تشمل الطبيعة الأساسية لعقود المrrوظفين مظrrاهر عمالrrة تجاريrrة مقابrrل أجrrر مrrادي، لا

نجب أن نفشل برؤية وتقدير موظفينا كما نرى بrاقي الأشrrخاص، وإلّاَ سrrتواجه حينهrا جميrrع محاولاتنrrا لتحفrيزهم

)معدلات نجاح محدودة  "Starrfmonline 2017 n.p. .)

Pavel)بافل فوسك   Vosk ال والإدارة فيrrمستشار في الأعم ،( )Puyallupه فيrrَّول بأنrrنطن، يقrrفي واش )

كثير من الأحيان يتحوّل الموظفون الأكفاء الذين يمتلكون القدرة لتحقيrrق إنجrrازات كبrrيرة، يتحوّلrrون إلى أشrrخاص

ليس لديهم أي دافع. وخلال بحثه عن إجابrrة وجrrد بrrأنَّ المصrrدر الأشrrيع والأكrrبر لrrذلك هrrو نقص الاعrrتراف بجهrrد

الموظف أو أدائه الاستثنائي. وفي الحقيقة وجد فوسك بrrأنَّ معظم المrrوظفين يبrrذلون جهrrدًا إضrrافيًَّا في محاولrrة
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تحقيق هدفهم ليس أكثر من ثلاث مrrرات قبrrل أن يستسrrلموا. وتتمثrrل نصrrيحة فوسrrك بإظهrrار الامتنrrان لعمrrل

الموظفين، خصوصًا عندما يقدِّم الموظفون إنجازات أكثر من المطلوب منهم. وقال أيضًا بأنَّ هrrذا التقrrدير لعملهم

فين بالتقrrدير، من تقrrديم وجبة ا بrrه، حيث يكفي تصrrرفُّ بسrrيط يشrrُعِر المrrوظَّ rrًليس من الضروري أن يكون مبالغ

ا لوجه rrًيطة وجهrrكر بسrrة شrrتى كلمrrدد أو حrrوقت المحrrل الrrل قبrrاز العمrrافيَّة لإنجrrغداء لفريق يعمل لساعات إض

(Human 2017.)

Richard)ريتشrrارد فrrرازاو   Frazao رئيس ( )Quaketekدُّثrrدِّد على التحrrك، يشrrال، كيبيrrفي مونتري )

مrrع المrrوظفين والتأكrrُّد من انخrrراطهم في عملهم، وأشrrار إلى الملrrل في العمrrل على أنrrه عامrrل محبrrط مهم

(Human 2017.)

مقاس واحد يصلح للجميع عالميًا. فمكافأة وتقدير الأفراد وإنجrrازاتهم أمrrر جيِّد "ولكن تحفيز الموظفين ليس  "

في الحضارات الغربيَّة ولكنهَّ أمر غير مرغوب في الحضارات الآسيويةَّ التي تقدِّر عمل الفريrrق والتشrrاركيَّة أكrrثر من

العمل الفردي. ويعود الأمر لتأثير الثقافة فيما إذا كانوا سيكافئونهم بزيادة في الأجر أو بمنصrrب وظيفي أو بمكتب

الة للتحفيز في الدول الآسيوية ولكنهَّا غالباً ما تؤدي لخسارة أكبر. تخفيض رتبة موظف لضعف أداءه هي طريقة فعَّ

ف كليrrrًا في الحضrrrارات الغربيrrrَّة. يقrrrول مrrاثيو مrrاك لاكلان  rrrَّالموظ(Matthew  MacLachlanركةrrrمن ش )

Communicaidأثيرrrه تrrأ ولrrتراض خطrrز بالطرق ذاتها هو اف إنَّ افتراض أنَّ القوى العاملة العالميَّة لديك ستتحفَّ  "

)كبير على تقييد المواهب  "2016 n.p. .)

الأسئلة:

. افترض أنك أوروبيٌ تعمل مديرًا في الشرق الأوسط أو إفريقيا جنوب الصحراء الكبرى، ما هي القضايا التحفيزية1

التي قد تواجهها؟

. ما هي المشاكل الrتي تتوقrع أنَّ مrديراً من حضrارة كونفوشوسrrية سrيواجهها أثنrاء إدارة مrوظفين في أميركrا؟2

وفي أوروبا؟

. مrrrا هي القضrrrايا الدينيrrrة أو الأخلاقيrrrة أو الثقافيrrrة الrrrتي تعتقrrrد بrrrأنَّ المrrrديرين سيضrrrطرون لاجتيازها3

في الولايات المتَّحدة؟

نظرية التوقع: نظرية شاملة للدافعيةج.  

يمكن ربط نظريةّ التوقّع مع مفاهيم الدافعيّة البشريةّ أكثر من أيّ نظريةّ أخرى. انظر إلى الأمثلة التالية:

تنصّ نظريات الاحتياج على أننّا مدفوعون لتلبية حاجاتنrrا. فنقيّم مrrا يشrrبع حاجاتنrrا غrrير المُلبrrّاة بشrrكل•

ا محايrrدة للنتrrائج الrrّتي لا تrrؤثرّ على حاجاتنrrا. فعليًّا، تشrrرح rrًا نعطي قيمrrالعكس. كمrابيّ والعكس بrrإيج

نظرياّت الحاجات كيف تشكّلت التكافؤات.

سلوك في المستقبل في حال كوفِئ هذا• (تنصّ نظرياّت الإشراط الاستثابي على أننّا غالباً نكررّ استجابة  (

. هذه العمليّة الأساسrrيّة في أي أن يتُبع السلوك بنتيجة إيجابيّة أو بإزالة نتيجة سلبيّة (السلوك من قبل  (

←تشrrكيل الأداء  توقّعrrات المخرجrrات. تقrrترح كrrلّ من نظريrrّة الإشrrراط الاسrrتثابي ونظريrrّة التوقrrّع أن
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تفاعلاتنا مع محيطنا تؤثرّ على سrrلوكنا المسrrتقبليّ. الاختلاف الأساسrrيّ هrrو شrrرح نظريrrّة التوقrrّع لهrrذه

. عقلانيّة (العمليّة بمصطلحات إدراكيّة  (

تنصّ نظريةّ الإنصاف على أنّ رضانا على مجموعة من النتrrائج لا يعتمrrد على تقييمنrrا لهrrا فحسrrب، بrrل•

.123أيضًا على الظروف المحيطة بها. لذا تشرح نظريةّ الإنصاف جزءًا من العمليّة المعروضة في الشكل 

إن لم نشعر بأنّ نتيجة ما منصفة بالمقارنة مع الشخص المرجعيّ فسنعطيها تكافؤًا أقلّ أو تكافؤًا سلبيًّا.

ع بعrدّة طrرق. لاحrظ • ّrوقعيّ الموسrيمكن دمج نظريةّ الهدف مع النموذج الت(Lockeعrّة التوقrّأنّ نظري )

 يكشrrف تشrrابهات جديrrدة بين123 إلقrrاء نظrrرة أخrrرى على الشrrكل (34)تشرح كيف نختار هدفًا محrrدّدًا.

خيrrارLocke)النظريتّين. استخدام  تقبلّ الهدف لتعريف تبنيّ الفرد للهدف يشابه مفهrrوم  " لمصطلح  " " )

الالتزام بالهrrدف من نظريrrّة الهrrدف وصrrف نظريrrّة "البديل في نموذج نظريةّ التوقّع، كما يشبه مفهوم  " "

( أنّ صعوبة وتحديrrد الهrrدف هي محrrدّدات رئيسrrيّة لمسrrتوىLocke)التوقّع لمستويات الجهد. يقترح 

ل ّrrا لم تفصrrالجهد المنصبّ على الهدف ويبدو أنّ نظريةّ التوقّع تتوافق مع هذا، بالرغم من كونه (الأداء  (

في هrrذه النقطrrة. يمكننrrا أن نسrrتنتج بمنطقيrrّة أن العمليrrّات الباطنيrrّة الrrتي تستكشrrفها النظريتrrّان

متشابهتان بشدّة وتشيران إلى توصيات متشابهة.

اختبار مدى الفهم

. افهم نظرياّت الدافعيّة المنهجيّة: الإشراط الاستثابي-الإنصاف-الهدف-التوقّع.1

. صف العوامل الإداريةّ التّي يجب أن يأخذها المديرون بالحسبان عند تطبيق هذه المقاربات.2

دراسات حديثة على نظريات الدافعية   14.5

صِف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريّة.

ا تركّز عليه أبحاث السلوك المؤسّساتيّ.  سنلخصّ بعضها هنا:(35)لا تزال الدوافع لدى الموظّفين عاملًا مهمًّ

نظريات المحتوى   14.5.1

ة في البحrوث ّrة خاصrّل الثنائيrة العوامrّا نظريrا فيهrبم (هناك بعض الاهتمام في اختبار نظرياّت المحتوى  (

الاعrrتراف )الدوليّة. لا تزال نظرياّت الحاجات مدعومة بشكل عامّ مع تحديد أغلب الأشخاص عوامل بيئrrة العمrrل 

(والتقدّم وفرص التعلمّ على أنهّا الدافع الرئيسيّ لهم. يتماشى هذا مع نظريrّات إشrباع الحاجrات. على أيrّة حrال،

ا إذا كrrانت العوامrrل الrrّتي rrّؤال عمrrأغلب هذه الأبحاث لا تتضمّن قياسات حقيقيّة لأداء الموظّفين. لذا يبقى الس

ا. يدّعي الموظّفون أنهّا تدفعهم... تدفعهم حقًّ
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نظرية الإشراط الاستثابي   14.5.2

ة ضrrمن سrrياق مrrا بrrات يعrrرف باسrrم تعrrديل السrrلوك ّrrة وخاصrrّذه النظريrrوظ في هrrام ملحrrك اهتمrrهنال

المؤسّساتي. وما يثير الاستغراب أنهّ لم يكن هنالك العديد من الدراسات الrrّتي تسrrتخدم هrrذه النظريrrّة لتصrrميم

نظام مكافآت بالرغم من التطبيقات الواضحة لهrا في هrذا المجrrال. وبrدلًا من ذلrrك ركrّزت العديrد من الأبحrrاث

الحديثة على الإشراط الاستثابيّ لكلٍّ من العقاب والإخماد. تسrrعى هrrذه الدراسrrات إلى تحديrrد كيفيrrّة اسrrتخدام

العقاب بشكل ملائم. لا تزال الدراسات الحديثة تؤكّد أنّ العقاب يجب أن يستخدم باعتدال وفقط بعد أن لا يفيrrد

الإخماد، كما يجب أن لا يكون مدمّراً أو مديدًا.

نظرية الإنصاف   14.5.3

ا وهrrو أنّ rrًزال قائمrrا لا يrrيّ لهrrد الأساسrrاث. لكن النقrrير من الأبحrrدعم كبrrاف تحظى بrrة الإنصrrّزال نظريrrلا ت

المدخلات والمخرجات التّي يستخدمها الأشخاص لتقييم الإنصاف غير محدّدة بدقّة، فهنالك تعريف ممrrيز بكrrلّ

شخص لمدخلاته ومخرجاته الخاصّة، ولا يزال العلماء يحاولون تحديها جميعًا. على أيةّ حrrال، النظريrrّة قويrrّة فيمrrا

. امتrrدّت النظريrrّة بعrrد تطبيقاتهrrا الكrrبرى في السrrنوات النتائج أو الأجrrر الأداء والمخرجات  (يخص المدخلات  ( ) (

أو العقrrاب يقيّمونrrه حسrrب (الأخيرة إلى مجال يدعى العدالة المؤسّساتيّة، عنrrدما يتلقّى الموظّفrrون المكافrrآت  (

، ويسمّى هذا عدالة التوزيع،. يقيّم الموظّفون المكافآت أيضًا حسrب مفهrومهم كما ناقشنا (مفهومهم للإنصاف  (

لإنصاف عمليّة توزيع المكافآت، وهذا يسمّى العدالة الإجرائيّة. لذلك، خلال تخفيض عدد العrrاملين لمنظّمrrة مrrا،

ا عدالrrة العمليrrّة ًrrلكنهّم يقيمون أيض ، عدالة توزيع (عندما يخسر موظّفون أعمالهم يتساءلون إن كان هذا مُنصفًا  (

. على سبيل المثال، تسريح العrrاملين بنrrاء على عدالة إجرائيّة (التّي اسُتخدمت لاتخّاذ قرار من سيتمّ التخليّ عنه  (

أقدميّتهم قد يفُهم على أنهّ أكثر إنصافًا من أن يكون مبنيًّا على آراء المشرفين.

نظرية الهدف   14.5.4

لا يزال صحيحاً القول أنّ الأهداف الصعبة والمحدّدة تثمrrر أداءً أفضrrل من الأهrrداف المُبهمrrة، بrrافتراض أن

الأهداف مقبولة من الشخص ذاته. توضّح دراسrrات حديثrrة أهميrrّة الآثrrار الإيجابيrrّة لاستقصrrاء الآراء حrrول الأداء

والالتزام بالهدف في عمليّة تحديد الهدف. تحسّن الحوافز النقديةّ  الدافعيّة عندما تكون الحوافز مرتبطة بتحقيrrق

الهدف، وذلك عبر زيادة الالتزام بتحقيق هذا الهدف. هناك آثار سلبيّة لهذه النظريةّ كذلك. إن تضrrاربت الأهrrداف

قد يضحيّ الموظّفون بالأداء في مهام وظيفيّة مهمّة. على سبيل المثال إن كانت الأهداف الكميّة والنوعيّة كلاهrrا

مطلوب في العمل فقد يتمّ التركيز على الأهداف الكميّة بسبب كونها مرئيّة أكثر.

نظرية التوقع   14.5.5

تحدّد المعادلات الأساسيّة لهذه النظريةّ أنّ القوّة الدافعيّة لاختيار مستوى جهrrد هي حاصrrل ضrrرب التوقrrّع

والتكافؤ. تظهر الأبحاث الحديثة أنّ المكوّنات الفرديةّ قد ترفع الأداء بنفسها دون أن تدخل عمليrrّة الجrrداء. هrrذا لا

648



الأداء    ورفع العمل الإدارة دفع مبادئ

ا أن الأداء العrrالي لا ينتج عنrrدما يكrrون التكrrافؤ عاليrrًا ًrrة أيضrrات الحديثrrترح الدراسrrيقللّ أهميّة نظريةّ التوقّع. تق

فحسب، بل أيضًا عندما يضع الموظّفون أهدافًا صعبة ومُتحدّية لأنفسهم.

تعليق أخير على الدافعيّة: مrع التغيrّر المسrتمر في عrالم الأعمrال سrتتغيّر وسrائل المؤسّسrات لاسrتخدام

إجازات عوضًا عن الحوافز أو خيارات في الأسهم أو نrrوادي )الموظّفين ودافعيّتهم. يجب أن توجَد مكافآت جديدة 

. من السبلُ الناجعة التي بإمكان الباحثين سrrلوكها (في العمل أو خدمات سنيّة وتنظيفيّة أو فرص للتنقّل وغيرها

تتمثrrّل في تحليrrل الدراسrrات السrrابقة والوصrrول إلى اسrrتنتاجات ونتrrائج جديrrدة من شrrأنها أن تسrrاعدهم على

(36)الوصول إلى فهم أكبر للموضوع.

كشف الحس المؤسساتي

رجال الأعمال والدافعيّة

يصعب الحصول على الدافعيّة من الموظفين العاديين. ولكن ما الذي يدفع ويحفّز رجال الأعمrrال، الrrذين هم

بدورهم يجب عليهم أن يحفّزوا أنفسهم والآخرين؟ في الوقت الذي يحذِّر فيه الجميع، بدءًا من الفلاسrrفة الاغريrrق،

وصولًا لمدربي كرة القدم أنَّ نقص الشغف أو حتى الشغف غير الموجّه سينهي أي محاولة منذ البداية. وهنrrا يمكن

النقاش حول ماهيَّة الدافعيّة، فهل هي ببساطة جزء من تدريبنا لأنفسنا أم هو نتيجة إصرارنا الدائم لبلوغ هدف ما،

أي لتذكير أنفسنا بسبب يجعلنا نستيقظ كلَّ صباح.

(، وهو عبارة عنSupermama.me)ياسمين المحايري أسّست بعمر الثلاثين وبعملها في منزلها فقط موقع 

مبrrادرة تهrrدف إلى تزويrrد الأمهrrات في جميrrع أنحrrاء العrrالم العrrربي بالمعلومrrات. عنrrدما بrrدأت هrrذه الشrrركة

عملت ياسrrمين بrrدوام كامrrل في وظيفتهrrا اليوميrrَّة وبمعrrدل سrrتين سrrاعة في الأسrrبوع حrrتى تأسrrس هrrذا

ا لإدارة الموقrrع في ينrاير  rrًغ تمام ، وتم نشrر الموقrع في شrهر أكتrrوبر2011الموقع. وعندها تركت وظيفتهrrا لتتفrرَّ

من العام ذاته. المحايري لديها الدافع لتواصل التقدم، حيث تقول أنهrrَّا إن تrrوقفت فلن تسrrتطيع الانطلاق مجrrددًا

(knowledge @ Wharton 2012.)

بالنسبة لياسمين لم يكن الدافع هو الرغبة بالعمل في شركة كبيرة أو السفر حول العالم والحصول على شهادة

فعل شrrيء "ماجستير من الخارج. حيث أنهَّا قد حققت ذلك بالفعل مسبقًا، وبالأحرى هي صرحَّت بأن دافعها هو 

)مفيد وأريد أن أصنع شيئاً ما بمجهودي الشخصي  "Knowledge @ Wharton 2012 n.p.)

) التي أسست شركة Lauren Lipcon)لورين ليبكون  )Injury funds nowتعزو قدرتها على البقاء مدفوعة )

ومتحمّسةً لثلاثة عوامل،هي : الهدف، والمردود، والاستمتاع خارج العمل. تؤمن ليبكون بأنَّ معظم رجrrال الأعمrrال

زون بالمال، وإنمَّا يتحفrrَّزون بشrrعورهم بالهrrدف. شخصrrيًا تعتقrrد ليبكrrون بأنrrَّه من المهم للنrrاس أن يrrردوا لا يتحفَّ

الجميrrل لمجتمعrrاتهم لأنَّ التغيrrير الrrذي يrrراه رجrrال الأعمrrال في المجتمعrrات سrrيعود عليهم بمزيrrد من التحفrrيز

وسيجعل العمل أكثر نجاحًا. كما تؤمن ليبكون بأنَّ الحفاظ على حياة جيدة خارج العمل سيساعد رجال الأعمال على

ا ًrrاعدة أيضrrا للمسrrَّم وإنمrrالبقاء متحفِّزين. وتؤيِّد بشكل خاص النشاطات الفيزيائية، ليس فقط للحفاظ على الجس

(.Rashid 2017)على إبقاء العقل نشيطًا وقادراً على التركيز 
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 على2017 تمrrوز 17ولكن هل يتَّفق جميع رجال الأعمال حول الأمور التي تدفعهم؟ في استقصاء أجrrُري في 

نة  The)مدوَّ  hearpreneurبعة منهمrrتي تحفِّزهم. سrrور الrrتمَّ سؤال ثلاثة وعشرين من رجال الأعمال حول الأم )

أشاروا إلى أن الشعور بتحقيق هدفٍ معيّن في العمل الذي ينجزونه لعب دور الحافز لمواصلة العمل بالنسrrبة لهم،

ا عن رجrrال الأعمrrال المتبقين فقrrد rrَّأم . طريقتrrه الشخصrrيَّة "وإجابة واحدة تشدِّد على أهميَّة اكتشاف كل شخص  "

ثلاث إجابات وحتى التأمrrُّل ثلاث إجابات وإيجاد موارد خارجيَّة  (تنوَّعت الإجابات من الحفاظ على سلوك إيجابي  ( ) (

. وهناك رجل أعمال أجاب بأنَّ دافعه الأساسي هو الخوف، الخrrوف من البقrrاء في نفس الوضrrع إجابتان (والصلاة  (

يدفعني لبدء العمل ويقلل من خوفي من الخطر  )المادي يومًا ما في المستقبل  " "Hear from Entrepreneurs

2017 n.p.وأشار شخص واحد فقط من الثلاثة والعشرين للنجاح المادي على أنهَّ عامل محفز لمتابعة العمل . .)

ومهما اختلف الوصف يبدو أنَّ رجال الأعمال يتَّفقون على أنَّ الشغف والعزيمة هي العوامل الأساسrrيَّة الrrتي

تساعدهم على التغلب على الروتين يومًا بعد يوم.

الأسئلة:

،Hear from Entrepreneurs). في مقالة 1 القمامة  rأحد المجيبين أشار للتحفيز ب ،" " )

فهل توافقه أم لا؟ ولماذا؟

. كيف يكون الحفاظ على دافعيّة رجال الأعمال مشابهًا لتحفيز متابعة درجة في الكليَّة؟ هrrل تعتقrrد بوجrrود رابrrط2

بين الاثنين؟ كيف؟

. تتوقع أنَّ الدافعيّة ستتنوع عبر الحضارات؟3

اختبار مدى الفهم

. افهم المقاربات الحديثة للنظرياّت الدافعيّة.1

مصطلحات أساسية   14.6

هو ما يرغب الشخص في تحقيقه أو ما ينوون القيام به.الاتّجاه 

السلوك أقلّ تكrراراً في المسrتقبل النقrد من المسrؤول عنالإخماد  /يحدث عندما تجعل النتيجة الاستجابة

كولين قد يجعلها تتوقّف عن العمل بجدّ عند أي مهمّة.

النتrrائج الrrّتي منإدراك الدور  (يعبرّ بدقّة عن مدى فهم الفrrرد لrrدوره في المنظّمrrة. مrrا يتضrrمّن الأهrrداف  (

المتوقّع أن يحقّقها والآليّة التّي يجب أن يستخدمها لتحقيقها.

هم أشخاص نعمل معهم ويمارسون عملًا شبيهًا بعملنا ويؤدّون أعمالًا مشrrابهة فيالأشخاص المرجعيّون 

صعوبتها وتعقيدها لعمل الموّظف الذّي يقيّم عدالة الموقف.

يدلّ على أنّ التعلمّ ينتج من عملنا في المحيط.الإشراط الاستثابيّ 
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 هو درجة تكريسنا لأنفسنا لتحقيق هدف ما.الالتزام بالهدف

 تعني مجموعة العوامل التّي تؤثرّ على أداء الموظّفين والخارجة عن سيطرتهم.بيئة الأداء

السلوك أكثر تكراراً في المستقبل.التعزيز / عندما تجعل النتيجة الاستجابة

 هو نتيجة إيجابيّة تشبع حاجة ظاهرة أو تزيل عائقًا لإشباعها وتزيد احتماليّة تكرار سلوك ما.التعزيز الإيجابيّ

 هو آليّة أخرى لجعل الاستجابة المرغوبة أكثر تكراراً. فعندما يسببّ السلوك زوال شيء غrrيرالتعزيز السلبيّ

مرغوب يصبح احتمال تكرار السلوك في المستقبل أكبر.

 يحدث عندما نتعلمّ أن نتصرفّ بطريقة معيّنة لنتجنبّ نتيجة غير مرغوبة أو غير محببّة.تعلّم التجنّب

 هي الدرجة التّي نرى فيها مخرجًا ما مرغوباً أو محايدًا أو غير مرغوب.التكافؤات

.2 أو جrتوقّع الأداء-المخرجات خ د ( وهو العلاقة المُدركة بين الأداء والمخرجات  ← (

.1 باختصاره جrتوقّع الجهد-الأداء د ج ( هو الاحتمال متوقّع للأداء الناجم عن الجهد المبذول  ← (

 هي التكرار الذّي تعُززّ به السلوكيّات الفعّالة للموظّف.جداول التعزيز

تتنشّط عندما يشعر الأشخاص بنقص في مجال مrrا. عنrrدما نكrrون جrrائعين -علىالحاجة " هي حالة بشريةّ  "

سبيل المثال- تتنشّط حاجتنا للطعام. من المهم فهم خاصّيّتين أساسيّتين لفهم الدوافع البشريةّ.

ــيّة ــات الأساس  هي حاجrrات غريزيrrّة وطبيعيrrّة تتضrrمّن الحاجrrة الفيزيولوجيrrّة للمrrاء والطعrrامالحاج

. التكاثر (والجنس  (

 يحدث تعلمّها على مدى حياة الشخص وهي نفسيّة بطبيعتها.الحاجات الثانويّة

حr-نr تعكس الرغبة في تأسيس علاقات ودودة وحميمة مع الآخرين والحفاظ عليها.الحاجة للانتماء  ) (

حr-جr هي كم يندفع الشخص للتميّز في المهمّة التّي يؤدّيها، خاصّةً المهام الصعبة.الحاجة للإنجاز  ) (

حr-سr هي الحاجة للتحكّم بالأشياء وخاصّة بالآخرين.الحاجة للسلطة  ) (

 هي الحاجة التي تدفعنا في وقت معيّن وتطغى على الحاجات الأخرى.الحاجات الظاهرة

ــة الكامنة  لا يمكن رؤيتهrrا من تصrrرفّات الشrrخص في وقت معيّن ولكنّ الشrrخص يمتلrrك هrrذهالحاج

الحاجة رغم ذلك.

 هي كون معدّل المدخلات للمخرجات لدينا يساوي معدّل الشخص المرجعيّ. حالة الإنصاف

 هو مصدر الدافعيّة وهو الحاجة التّي يرغب الشخص في تلبيتها. تصبح حاجات الإنجاز ظاهرةً عنrrدماالدافع

يختبر الأفراد ظروفًا معيّنة.
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 هي قوّة داخل أو خارج الجسم تنشّط وتوجهّ وتعززّ الأداء البشrrريّ. أمثلrrة على ذلrrك داخrrل الجسrrمالدافعيّة

هي: الحاجات والقيم الشخصيّة والأهداف في حين تكون الحوافز مثالًا على الدوافع الخارجيrrّة. يرجrrع أصrrلة كلمة

(motivation ّإلى الجذر اللاتيني ( )movere. أن تحُركّ " ويعني  " )

 هي عندما نسعى لأن نكتسب شيئاً يرضي حاجة من أسفل الترتيب.الدافعيّة الخارجيّة

.الدافعيّة الداخليّة ممتعة " هي تنشأ من تأدية المهام بحدّ ذاتها لكونها مشوّقة أو  "

 هو المجهود الذّي يبذله الشخص لتحقيق مستوى معيّن من الأداء في العمل.دافعيّة العمل

 هي كم يحاول الشخص لتحقيق هذه الأهداف وهي ما نراه على شكل مجهود مبذول.الشدّة

 هو نتيجة مكروهة تتبع سلوكًا ما وتقللّ من تكراره.العقاب

 تتعلقّ بالعمل الذّي ننجزه وقدرتنا على الشعور بالإنجاز كنتيجة لهذا العمل.عوامل الدوافع

.عوامل الصحة المهنية بتجنبّ الألم " تتعلقّ ببيئة العمل وهي تبنى على حاجات الإنسان الأساسيّة  "

 هي حاجاتنا الطبيعيّة والفطرية للبقاء.الغرائز

 تعني ما يجلبه الشخص إلى مهمّة أو عمل من معرفة ومهارات وتقبلّ التعلمّ.القدرة

 هي اعتقادنا بأن كان من الممكن أن ننفّذ بعض المهام المستقبليّة أو تحقيق نتيجة ما.الكفاءة الذاتيّة

 يحدث عندما لا يكون هناك أيّ نتيجة لسلوك العامل.اللاتعزيز

.اللذّة البحث عن المتعة وتجنبّ الألم ( تفترض أن الأشخاص يدُفعون لإرضاء حاجاتهم الخاصّة  (

 هي كل ما ندُركه على أنهّ مردود من المؤسّسة لقاء مدخلاتنا.المُخرجات

.المخرجات الداخليّة مثل الإحساس بالإنجاز ( أي أننّا نحن من نقرر إن كناّ سنتلقّاها  (

مثل المدير هم من يقررّون إن كناّ سنتلقّاها.المخرجات الخارجيّة ( عندما يكون الآخرون  (

 هي عوامل نساهم فيها للمنظّمة ونشعر بأنّ لها قيمة ما وأنهّا متعلقّة بعمل المنظّمة.المدخلات

 هي حالة كون معدّلنا أعلى من معدّل الشخص المرجعيّ.المكافأة الزائدة

 وهي إدراكنا لأنّ معدلنا أقلّ من معدّل الشخص المرجعيّ.المكافأة الناقصة

 تنصّ على أنّ الأشrrrخاص يتصrrrرفّون بطريقrrrة محrrrدّدة بسrrrبب نتrrrائجنظريـّــة الإشـــراط الاســـتثابيّ

تصرفّهم السابق.

ــة الإنصــاف  تنصّ على أن الدافعيrrّة تتrrأثرّ بالنتrrائج الrrّتي نتلقّاهrrا على أفعالنrrا بالمقارنrrة مrrع نتrrائجنظريّ

وأفعال الآخرين.
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 لا تسعى لتفسير أسباب الدافعيّة فحسب؛ بل أيضًا لتفسير تأثير المكافrrآت الخارجيrrّةنظريّة تحديد الذات

على الداخليّة.

تفrترض أننrّا سrنبذل مجهrودًا كبrيراً لنrؤدّي أداءً على أعلى مسrتوى لنحصrل على مخرجrاتنظريّة التوقّع 

قيّمة لنا.

 تفترض أنّ السلوك الإنسانيّ مدفوع برغبة تلبية الحاجات.نظريّة الحاجات الظاهرة

 تنصّ على أنّ الأشخاص يؤدّون بشكل أفضrل إن كrانوا يملكrون أهrدافًا أو طموحrات صrعبةنظريّة الهدف

ومحدّدة ومقبولة.

 تختصر فئات ماسلو الخمس إلى ثلاث فحسب: البقاء والانتماء والنمو. لألدرفرERGنظريّة 

 تركّز على محتوى ما يدفع الأشخاص. نظريّات محتوى الدوافع

 تسلطّ الضوء على كيفيّة وسبب دفع الأشخاص.النظريّات المنهجيّة للدوافع

مخرجات التعلم   14.7

الدافعية: اتجاهها وشدتها   14.7.1

عرّف الدافعيّة وفرّق بين اتّجاه الدافعيّة وشدّتها.

غطّى هذا الفصل نظرياّت الدافعيّة الكبرى في السلوك المؤسّساتيّ. تسعى نظيراّت الدافعيrrّة لشrrرح كيrrف

يندفع الإنسان. للدافعيّة مكوّنان رئيسّيان: الاتجّاه والشدّة. الاتجّاه هو ما يحاول الشخص تحقيقه. أمّا الشدّة فهي

المجهود المبذول لتحقيق الهدف. تعالج كل نظرياّت الدوافع الطريقة التّي يطوّر فيها الأشخاص الشدّة والاتجّاه.

نظريات المحتوى للدوافع   14.7.2

صِف نظرية محتوى للدافعيّة وقارن بين النظريــات الأساســيّة لــذلك: نظريــة الاحتياجــات الظــاهرة

 ونظريــة الحاجــات المعدّلــةMaslowونظرية الاحتياجات المُتَعَلّمة ونظرية هرميّة الاحتياجــات لماســلو 

–البقاء  الانتماء  النموّ  – (ERG لألدرفر )Alderferغ الــدافع-الصــحّة لهرزبــر ( ونظرية العوامــل الثنائيّــة  (

Herzberg.ونظرية تحديد الذات 

صُنفّت نظرياّت الدافعيّة إلى قسمين نظرياّت محتوى ونظرياّت منهجيrrّة. تركrrّز نظريrrّات المحتrrوى على مrrا

يدفع السلوك. الفرض الأساسيّ لنظرياّت المحتوى هو أن الإنسان لديه حاجات. وعندما تون هrذه الحاجrات غrير

مُلباّة يندفع الإنسان لإشباعها. من هذه النظرياّت نظيرةّ الحاجrrات الظrrاهرة لمrrوراي ونظريrrّة الحاجrrات المتعلمrrّة

غ. كrrلّ نظريrrّة من هrrذه النظريrrّات تrrدلي لماك كليلاند وهرميّة ماسلو للاحتياجات ونظريةّ العوامل الثنائيّة لهرزبر

دلوها عن الحاجات التّي تدفع الإنسان في مكان العمل.
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النظريات المنهجية للدوافع   14.7.3

صِف النظريات المنهجية للدافعيّة وقارن وفـرّق بين النظريــات الأساســيّة لــذلك: نظريــة الإشـراط

الاستثابي ونظرية الإنصاف ونظرية الهدف ونظرية التوقع.

تركّز النظرياّت المنهجيrّة على كيrف ينrدفع الشrخص. تنصّ نظريrة الإشrراط الاسrتثابيّ على أنّ الأشrخاص

المُكافأة ويتجنبوّن السلوكيّات المُعاقبة. تكرار تعزيز السrrلوكيّات يrrؤثرّ كrrذلك على (يندفعون للسلوكيّات المعززّة  (

مدى ظهورها. والفرض الأساسيّ لنظريةّ الإنصاف هو أنّ الأشخاص يقارنون وضعهم بالآخرين. إن شعر الشrrخص

أنهّم لا يعاملون بإنصاف بالمقارنة مع الأشخاص المرجعيّين فقد يصبح سلوك هذا الفرد عكسيًّا وضrrارًّا. يجب أن

يحrاول المrديرون أن يعrززّوا الشrعور بالإنصrاف بين المrوّظفين. نظريrّة الهrدف هي نظريrّة قويrّة. تنصّ على أنّ

الأهداف الصعبة والمحدّدة تنتج أداءً أعلى إن تقبلّها الموظّفون والتزموا بتحقيقها.

دراسات حديثة على نظريات الدافعية   14.7.4

صِف التقدّمات الحديثة في دراسة الدوافع البشريّة.

نظريةّ التوقّع هي نظريةّ منهجيّة. وهي أيضًا أوسع نظرياّت الدافعيّة مدىً. تتوقّع هذه النظريةّ أنّ المrrوظّفين

يدُفعون للأداء العالي إن أدركوا أنهّ سيؤدّي لنتrrائج قيّمrrة. كمrrا سrrيُدفع الموّظّفrrون لأن يتجنبrrّوا الأداء السrrيّء إن

شعروا أنّ ذلrrك يrrؤدّي لنتrrائج سrrيّئة. يجب أن يrrدرك الموظّفrrون أنهّم قrrادرون على الأداء العrrالي وانّهم يجب أن

يمتلكوا القدرات المناسبة وكفاءة ذاتيّة مرتفعة. يجب أن تؤمّن المنظّمات موارد ملائمrrة وأن تقيس الأداء بدقrrّة.

تقييمات الأداء غير الدقيقة تثبطّه. وفي العموم تلفت النظرياّت المنهجيّة الانتباه إلى كيفيّة بناء المنظّمات لبيئة

العمل وتوزيع المكافآت.

أسئلة مراجعة الفصل   14.8

ناقش الفوائد المتوقّعة عندما تمتلك منظّمة ما فهمًا جيّدًا لحاجات الموظّفين..1

ر ماسrrلو أنّ المكافrrآت الrrّتي تrrدفع المrrوظّفين اليrrوم قrrد لا تrrدفع نفس المrrوظّفين.2 ّrrف يفسrrكي

 سنوات.10 أو 5قبل 

صف عمليّة دفع الحاجات للموظّفين..3

غ..4 ناقش أهميّة العوامل الدافعيّة وعوامل الصحة المهنيّة لهرزبر

ناقش موقف عمل يكون فيه من غير الملائم استخدام جدول تعزيز مستمرّ..5

ناقش الفوائد والمساوئ المحتملة للعقاب في المؤسّسات..6

كيف تشرح نظريةّ الإنصاف لم يكون موظّف يتلقّى أجراً مرتفعًا غير راضٍ عن أجره؟.7
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تحدّد نظريةّ الإنصrrاف عrrددًا من البrrدائل الممكنrrة لتخفيrrف حسّ عrrدم الإنصrrاف. كيrrف يمكن أن تrrؤثرّ.8

المؤسّسة على أيّ من هذه العوامل سيتّبع الشخص؟

أيّ الأهداف أكثر احتمالًا لأن تحسّن تعلمّك وأداءك؟.9

عرفّ سببين يمكن أن يفُشلا برنامج تحديد الأهداف في مؤسّسة ما..10

ما الخطوات التّي يمكن أن تتّخذها المنظّمات لزيادة قوة الدوافع لرفع الأداء؟.11

كيف يمكن أن يكوّن الموظّف كفاءة ذاتيّة عالية وفي نقس الوقت لا يندفع لأداء أفضل؟.12

؟ اشرح إجابتك..13 أفضل "هل هناك نظريةّ دوافع  "

تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة   14.9

تسعى العديد من الشركات لتصميم أعمال تتضمن التحفrrيز في جوهرهrrا. قم بزيrrارة مواقrrع العديrrد من.1
الشركات الكبrيرة والصrغيرة وابحث عن قسrم الوظrائف. مrا هي مrيزات العمrل المتعلِّقrrة بrالتحفيز تمَّ

إبرازها؟ ما هي نوعيَّة الموظفين الذين تعتقد أنَّ الشركات سيرغبون بهم لتلك الوظائف؟

شكّل أنت ثنائيًّا مع طالب آخر في الفصل. وليأخذ كلٌّ منكم طرفًا في هذه القضية ويناقش:.2

: كل أعضاء المنظمة يجب إعطاؤهم الأهداف النوعيَّة وصعبة التحقيق ذاتها.Aالطالب 

: الأهداف النوعيَّة وصعبة التحقيق يجب إعطاؤهم فقط لأعضاء معيَّنين من المنظمة.Bالطالب 

خrُذ دور منrدوب مبيعrrات، وقم بكتابrrة ملاحظrrة أو اثنrrتين من تقrrاريرك الrrتي تمتلrrك المواقrrف والأداء.3

الوظيفي ذاته.

ف الأوَّل : أحمد هrrو صrrاحب أداء ممتrrاز لا يتكrrررَّ. وخلال العقrrد المنصrrرم أصrrبح أحمrrد منrrدوبالموظَّ

4المبيعات الأفضل في الشركة مرتَّين. ولكن في العام الماضي أخفق أحمد في الوصول للهدف بمقدار 

بالمئة. أحمد مؤخراً أصبح أباً لتوءم ويقول بrأنَّ سrبب الإخفrrاق هrذا العrrام هrrو نتيجrًة لإشrrباع المنطقrrة

بالمنتج من سنوات سابقة.

لة،الموظف الثاني َّrrات مفصrrعمر هو مندوب مبيعات نشيط يعمل لساعات طويلة وينتج تقارير مبيع :

ولكنَّ أداءه في مجال البيع لم يرتrrق للتوقُّعrrات. عنrrدما تفحص صrrفحة ردود فعrrل الزبrrائن على الموقrrع

الخاص بك ستلاحظ بأنهَّ لديه ردود فعل إيجابيَّة وتعليقات جيِّدة حوله بمقدار خمسة أضعاف.

تمارين عن القرارات الإداريّة   14.10

أنت مدير والآن وقت تقييم الأداء الذي يحدث سنوياً عبر وضع آراء في تقاريرك المباشrrرة والrrذي يكrrون.1

في الغالب مجهدًا للمدير والموظف. أنت تشعر بأنَّ عملية استقاء الآراء يجب أن تكون عمليrrَّة مسrrتمرة
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أكثر من كونها عمليَّة سنويةَّ رسميَّة. ما هي فوائد هذه العمليَّة السrrنويةَّ، وإن وجrrدت فمrrا هي سrrلبيَّات

وضع الآراء الإيجابية والناقدة في تقريرك المباشر؟

أخُبِرت من قبل عامل أو من قبل فريق آخر بأنَّ أحد تقاريرك المباشرة قدَّم تعليقrrًا غrrير لائrrق بخصrrوص.2

أحد زملاءك في العمل. ماذا ستفعل لتستقصي الأمrrر، ومrrا هي الإجrrراءات الrrتي سrrتتخذها بخصrrوص

تقريرك وبخصوص الشخص الذي وجِّهت له التعليقات والأشخاص الآخرين في المنظمة؟

لقد علمت بأنَّ موظفًا لا يقدِّم التقارير لك قد قrrدَّم تعليقrrًا غrrير لائrrق إلى أحrrد تقrrاريرك المباشrrرة. مrrاذا.3

ستفعل لتستقصي الأمر، وما هي الإجراءات الrrتي سrتتخذها بخصrrوص تقريrرك وبخصrوص الشrrخص

م التعليق وبخصوص مديره وبخصوص الأشخاص الآخرين في المنظمة؟ الذي قدَّ

شركتك تنظر في تنفيذ نظام تقييم شrrامل حيث سrrيقدّم مrrا يقrrارب عشrrرة أشrrخاص آراءهم حrrول كrrلِّ.4

موظrrف كجrrزء من عمليrrَّة تقrrييم الأداء السrrنويةَّ. هrrذه الآراء سrrيكون مصrrدرها المرؤوسrrين والأقrrران

والمديرون الأكبر بالإضافة إلى أشخاص من الأقسام الأخرى. وقد طُلب منك أن تحضر مrrذكَّرة إلى مrrدير

فين. لاحrrظ أنrrَّه ثنا عنهrrا على المrrوظَّ الموارد البشريةَّ حول التأثيرات الإيجابية والسلبية للعملية التي تحدَّ

فين على خطة مكافآت ستتأثر بهذا التقييم. ليس كل الموظَّ

حالة للتفكير النقديّ   14.11

 في عصر التسوق الالكتروني.Amazon وأمازون Walmart وJCPenneyدفع الموظفين في 

اشتروا من "في الثمانينات شركة وولمارت للتسوق اكتسحت عمل المتاجر المحليَّة. أصبحت تظهر لافتات 

"المتrrاجر المحليrَّة لحث المسrrتهلكين على الشrراء من التجrrَّار العrrاديين بrدلًا من الشrركات العملاقrrة الرخيصrrة.

اشتروا من المتاجر المحليَّة بقيت موجrrودة، ولكن سrrاحة المعركrrة تغيrrَّرت "استمرتَّ الأسواق بالتحوُّل ولافتات  "

الآن بسبب النمو الصاعق للتجارة الالكترونيَّة. حتى وولمارت ورغم قوِّتها فإنهَّا تشعر بمصاعب هذا النمو.

 بالمئrrة من8.9تظُهر بيانات تعrrداد الولايrrات المتحrrدة أنَّ التجrrارة الالكترونيrrَّة أو التسrrوُّق الالكrrتروني تمثِّل 

U.S) مليrrار دولار 111.5مجمل المبيعrrات بالتجزئrrة في الولايrrات المتَّحrrدة، أي مrrا يعrrادل   Census  Bureau

عات التجاريةَّ عانت من خسائر كبيرة وبدأت بإغلاق أبوابها،2017 (. وبسبب هذه المنافسة فإنَّ العديد من المجمَّ

Credit)وجميع محلاتها للبيع أصبحت فارغة وبrدأوا باسrتخدامها لأعمrال أخrرى. وتتوقrع شrركة   Suisseهrَّبأن )

عrrات التجاريrrَّة25 إلى 20وبسrrبب تلrrك المنافسrrة من التسrrوُّق الالكrrتروني فrrإنَّ مrrا يقrrارب   بالمئrrة من المجمَّ

Dying)الأمريكيrrة سrrتتوقَّف عن العمrrل خلال السrrنوات الخمس المقبلrrة   malls  make  room  for  new

condos  apartment  بالمئة من الأمريكrrيين23 فإنَّ 2017(. علاوة على ذلك ووفقًا لدراسة أجُريت عام 2017 

(.Embrace the Internet, Skip the checkout 2017)أصبحوا بالفعل يشترون بقالتهم عن طريق الانترنت 
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إنَّ دافعيَّة الموظفين أساسيَّة لنجاح العمل سوًاء من حيث التعامل مع الزبائن وجهًا لوجه أو لنقrrل الطلبrrات

(Harvard Business Review)للمخزن. وثقافة الشركة تساعد في توجيه هذا الدافع. وحسب ما جاء في مقالة 

إنَّ سبب عملنا يحدِّد مقدار نجاحنا في هذا العمل 2015عام   ( " "McGregor  &  Doshi (. وبحسrrب مrrا2015 

ظهر في بحث عن أماكن العمل الحديثة فقrrد وجrrدت الدراسrrة سrrتة أسrrباب تجعrrل النrrاس يعملrrون: التسrrلية،

الهدف، الإمكانيَّة، الضغط العاطفي، الضغط الاقتصادي، والبطالة. الأسباب الثلاثrrة الأولى تعتrrبر دوافrrع إيجابيrrَّة

بينما تعتبر الأسباب الثلاثة الأخيرة سلبيَّة. ووجد الباحثون أنَّ تصميم الدور هو عامل مهم جrrدًا دونrrًا عن العوامrrل

الأخرى وله التأثير الأبرز على دافعيَّة الموظفين.

ال rrَّا لعمrrمح تويوتrrفين يمكن أن يشاهد في مجال الصناعة. حيث تس إنَّ استخدام تصميم الدور لدفع الموظَّ

المصrrrrانع بابتكrrrrار عمليrrrrات جديrrrrدة على أرض المصrrrrنع. وتشrrrrجِّع خطrrrrوط سrrrrاوث ويسrrrrت الجويةَّ

(Southwest  Airlinesاrrذا مrrوه اللعب بين أفراد الطاقم الذي يحتكّوُن بشكل مباشر مع المسافرين  ) حسَّ  " " )

والرغبrة لأن مrة  . حس الانتمrاء لهويrَّة المنظَّ )نلاحظ نتائجه في بعض مقاطع الفيديو التي انتشرت بشrكل كبrير )

(نكون جزءًا منها وفهم السلم الوظيفي في الشrrركة تحتلان المرتبrrة الثانيrrة والثالثrrة على التrrوالي في التrrأثير على

دوافع الموظف. 

المنافسة غير الصحية على الترقية قد تكون مؤذية لدافعيَّة المrrوظفين أكrrثر من كونrrه شrrيئاً جيِّدًا، وكنتيجrrة

لrrrrذلك فrrrrإنَّ العديrrrrد من الشrrrrركات الكبrrrrيرة تعيrrrrد هيكليrrrrَّة مراجعrrrrة الأداء وأنظمrrrrة الترقيrrrrة لrrrrديها

(McGregor & Doshi 2015ف غير المحفّز عالية. ففي شهر (. وبالعكس يمكن أن تكون التكاليف من الموظَّ

$ بين10,000( لأنه حسب كلفّ السrrرقة أكrrثر من JCPenny) تم اعتقال موظّف في شركة 2017أغسطس لعام 

مسروقات نقديةّ وبضائع مسروقة من أحد متاجرها. وقد كان موظّف آخر قد سرق ما قيمته أكrrثر من ألrrف دولار

من الملابس قبل أقل من شهر من تلك الحادثة.

) وMacy’s)إنّ مراكrrز بيrrع التجزئrrة الموجrrودة على الأرض مثrrل  )Walmartير منrrغط كبrrرزح تحت ضrrت )

التسوّق الإلكترونيّ وتحديدًا من أمازون. تجاوبت وولمارت مع ذلrrك عrبر محاولrة تحسrrين تجربrة التسrrوّق وعrبر

% من عمّال التجزئة يفتقدون مهارة60إيجاد حضور إلكترونيّ لها أيضًا. وجدت دراسة حديثة موّلتها وولمارت أن 

) منهم يعانون مع الحساب 70القراءة و %Class is in session at Walmart Academy 2017رفع مهارات .)

الموظّفين في الحساب ومهrrارات الفريrrق يزيrrد من كفrrاءتهم ويسrrاعد بالتأكيrrد على تحسrrين صrrورة المrrوظّفين

لأنفسهم ويزيد من دافعيّتهم. ومع وضعها هذا بحسبانها، أسّست وولمارت أحد أضخم برامج تrدريب المrوظّفين

Walmartفي الولايات المتّحدة وهو أكاديميّة وولمارت   Academy  (McGregor  &  Doshi . تتوقrrّع(2015 

 من مشرفيها ومدرائها من البرنامج الذّي يغطّ مواضيع الدافعيّة وبيع السلع.225,000الشركة تخريج أكثر من 

( يغطّي مواضrrيع مثrrل حسrrاب الrrبيع بالتجزئrrة والتواصrrلPathways) كما أوجَدت وولمارت برنامجrrًا آخrrر 

Walmart)وغيرهrrا.   2016  Global  Responsibility  Report (. من المتوقrrّع أن يشrrارك أكrrثر من2016 

(. كما تلقّى كل العاملون الذّين أتمّواWalmart 2016) 2016 موظّفًا مبتدئاً في هذا البرنامج في عام 500,000
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هذا البرنامج علاوة دولارًا واحدًا على أجرهم الساعيّ. يثمر تثقيف العاملين عبر الاعتراف بأنّ هrrذا المجهrrود ثمرتrrه

موظّفون مندفعون ومثقفّون بشكل أفضل. ففي وولمارت أصبح رفع مهارة الموظّفين أولويةّ.

 مليون موظّف1.6 طبقّت علاوات لحوالي 2016تخطّت وولمارت مرحلة التثقيف لدفع موظفيها. ففي عام 

كجrrزء من سياسrrة الحrrدّ الأدنى من الأجrrور الجديrrدة كمrrا أطلقت برنrrامج الإجrrازات المrrأجورة في نفس العrrام

(Schmid $ مليrrار2.7 أشارت وولمارت إلى أنهrrّا اسrrتثمرت 2016(. وفي تقرير المسؤوليّة العالميّة لعام 2017 

(.Staley 2017)على مدى سنتين في الرواتب والحوافز والتدريبات في الولايات المتّحدة 

الأسئلة   14.11.1

New) في مجلةّ 2015وصفت مقالة منشورة عام .1  York  Timesلrrمكان عم " شركة أمازون على أنهّا  )

)حزين خالٍ من الروح حيث لا تسمع ضحكًا ولا يوجrrد أيّ مrrرح  "Cook  2015  n.pونrrع الموظّفrrداف .)

بأنفسهم عن الشركة. هل لا تزال هذه السمعة السيئة تلاحق أمازون؟ أو أنهّا تخلصّت منها؟

( وبين مركز طلبات أمازون؟ كم لrrدى أمrrازون من عمrrالWalmart)كيف يفرقّ الموظّفون بين مركز بيع .2

(؟Walmart)غير يدوييّن أو مهارييّن بالمقارنة مع 

) ومع توسيع Whole Foods)مع انتقال أمازون لسوق التجزئة وشراء .3 )Walmart،لتجارتها الإلكترونيّة )

كيف ستتبدّل دافعيّة الموظّفين في الشركتين؟
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فهم فرق العمل وإدارتها. 15

مقدمة   15.1

المخرجات التعليمية   15.1.1

ستتعلم في هذا الفصل الإجابة عن الأسئلة التالية:

ما هي فوائد العمل على شكل فرق وما الذّي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟.1

كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟.2

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟.3

ما هي فوائد التنوّه والاختلاف في الفريق؟.4

كيف يحسّن تنوّع الفريق عمليّة اتخّاذ القرار وحلّ المشاكل؟.5

ما هي بعض التحدّيات الموجودة وأفضل الممارسات في إدارة الفرق متعدّدة الثقافات والعمل معها؟.6



وإدارتها    العمل فرق الإدارة فهم مبادئ

استكشاف المهن الإدارية

) من شركة ترلِيس ذ.م.م. Eva Hartmann)إيفا هارتمان  )Trellis LLC)

تمتلك إيفا هارتمان قرابة العشرين عامّة من الخبرة في كونها قائدة استراتيجيّة وإبداعيّة مع خبرة عريضة في

استراتيجيّات الموارد البشريةّ وتطوير الموهبة والقيادة والكفاءة الإداريةّ. عملت إيفا في مجالات عدّة من التصنيع

(. إيفا هي مُختصّة في التغيير تحويليّ قامت بتطوير وقيادة برامج استراتيجيّةFortune 500)إلى الاستشارة في 

رأس المال البشريّ ومبادرات المواهب في العديد من بيئات العمل المُتحدّية حول العالم. إيفا شrrغوفة بتحسrrين

كلّ من الأداء الفرديّ والأداء الوظيفيّ.

الستّ الكبرى حينها وعادت بسرور إليها بعد عدّة "بدأت إيفا مسيرتها في إحدى شركات الاستشارة الإداريةّ  "

Trellis)سنوات للاستشارة. هي مديرة ومؤسّسrrة شrrركة   LLCالrrف في رأس المrrارة وتوظيrrركة استشrrوهي ش )

البشريّ في ولاية فرجينيا في الولايات المتّحدة الأمريكيّة.

قبل تأسيسها لشركتها كانت إيفا مسؤولة الموارد البشريةّ لمصنع عالميّ كبير لمنتجrrات بلاسrrتيكيّة وكrrانت

$ مليrrون.600مسؤولة عن استراتيجيّات الموارد البشريةّ والعمليّات للقسم العالميّ من الشrrركة، والبrrالغ قيمتrrه 

في هذا الدور قادت إيفا فريقًا عالميًّا من مديري الموارد البشريةّ في الأمريكيrrّتين وأوروبrrّا وآسrrيا لrrدعم مبrrادرات

الموارد البشريّة حول العالم ورفع سقف النتائج وبناء رأس المال البشريّ والأداء في هذا القسم.

كما تولتّ إيفا العديد من المناصب القياديةّ والإداريةّ في كلّ من الموارد البشريةّ ووظrrائف الجrrودة في عrrدّة

) وWachovia Securities)شركات أمريكيّة أو عالميّة منها  )Genworth Financialو ( )Sun Microsystems)

(.Anderson Consulting)و

) من جامعrة ويليrام ومrاري MBA)إيفا حاصلة على ماجسrتير إدارة الأعمrال  )College  of  William  and

Maryةrrانية من جامعrrوم الإنسrrالوريوس في العلrrازة البكrrة وعلى إجrrّا الأمريكيrrة فرجينيrrغ في ولاي ( في ويليامزبر

University)فرجينيrrا   of  Virginiaاعد في جامعةrrتاذ مسrrا أس ًrrة. وهي أيضrrّا الأمريكيrrة فرجينيrrفي ولاي )

(Richmond Robins School of Businessوهي حاليًا في هيئة جمعيّة إدارة الموارد البشريةّ في ريتشموند .)

في فيرجينيا الأمريكيّة.

تتطلبّ أغلب الأعمال المُنجزة في المنظّمات في يومنا هذا التركrrيز على عمrrل الفريrrق. القrrدرة على العمrrل

ضمن فريق، كما القدرة على قيادة الفرق، هي ميّزة مهمّة جدًّا ضمن القrوى العاملrة. بالإضrافة إلى إدارة الأفrراد،

. الكل أكبر من مجموع الأجrrزاء "يجب إدارة الفرق بحدّ ذاتها للنجاح. نعرف جميعًا اقتباس أرسطو الذّي يقول فيه  "

تلخصّ هذه المقولة طبيعة الفريق تلخيصًا مثاليّا؛ هنrrاك طاقrrة تآزريrrّة تrrأتي من العمrrل بفريrrق لا يمكن للأفrrراد

منفردين أن يحقّقوها. يستطلع هذا الفصل تفاصيل أهميّة العمل في فرق والفوائد التّي يمكن جنيهrrا من ذلrrك،

كما يناقش بعض الطرق التّي تزيد من نجاح فرقنا.
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عمل الفريق في مكان العمل   15.2

ما هو الفريق وما الذي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟

لم يكن عمل الفريق أهمّ ممّا هو عليه اليوم أبدًا. سrrواءً كنت تعمrrل في بيئrrة تصrrنيع وتسrrتخدم فrrرق عمrrل

Knowledge) اقتصاد المعرفةموجّهة نحو الفرد أم كنت تعمل في   economyاونrrوتستمدّ الفوائد من التع )

بين أعضاء الفريق، ففي الحالتين أنت تحصد قوّة الفريق.

) وسrrميث Katzenbach)يعُرفّ الفريق وفقًا لكاتزنباخ  )Smithّرق في مجلةrrباط الفrrانض " في مقالتهمrrا  " )

(Harvard  Business  Reviewمنrrاون ضrrل بتعrrهم أشخاص منظّمون مُهيّئون ومستعدون للعم " كما يلي:  )

.  العناصر الخمسة التّي تجعل الفريق يعمل هي:(1)"مجموعة واحدة

الالتزام والهدف المشترك..1

أهداف أداء محدّدة..2

الالتزام بكيفيّة إنجاز العمل..3

المحاسبة المشتركة..4

 مجموعة عمل ماليّة يدُرك المديرون الأذكياء أنrه ليس كrrلّ العلاقrrات المrؤثرّة في الشrركة تظهrرفي الصورة

كتب الأطفrrال - كتب الخيrrال )ضمن بيانات الإنجاز. تخيّل شركة نشر تمتلك مسrrؤولًا ماليًّا لكrrلّ مجموعrrة فيهrrا 

. وجrود فريrق عمrل مrاليّ يسrاعد على نشrر الإجrراءات الأفضrrل سrيدلّ على عمليrّات لتحسrين (العلميّ وغيها

المؤسّسة عامّةً.

Wisdom)حسب كتاب   of  teamsحةrrادة واضrrك أدوار قيrrلدى الفريق هدف محدّد يعمل لأجله ويمتل  " )

ا ويقيس rrًوب معrrل المطلrrؤدّي العمrrا وي rrًولديه محاسبة فرديةّ ومشتركة. الفريق يتناقش معًا ويتّخذ القرارات مع
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. هذا مختلف جدًّا عن مجموعة العمrrل  )أداءه عبر تقييم إنتاج الأعضاء المشترك "working  groupةrrّالاعتيادي )

في المؤسّسات، والتّي تتكون من قائد موجهّ ومحاسبة فرديةّ ومنتجات عمل ويكون هدف المجموعة هrrو نفسrrه

هدف المؤسّسة العامّ. خذ مثالًا على ذلك منظّمة ماليrrّة أو وحrrدة عمrrل محrrدّدة في شrrركتك، هrrؤلاء حقيقrrةً هم

مجموعات عمل كبيرة تأخذ على عاتقها جزُءًا من مهمّة المنظّمة الأساسيّة. هذه المجموعات منظّمة تحت قيrrادة

. مثل الأداء الماليّ للعمل (قائد محدّد وتقُاس كفاءتها عبر تأثيرها على الآخرين ضمن العمل  (

انضrباط الفrrرق المrذكورة هنrrاك عrدّة إجrراءات ا؟ وفقrrًا لمقrrال  "إذًا ما الذّي يجعل الفريق يعمل بكفاءة حقًّ "

لاحظها الكاتبان في الفرق الناجحة وتتضمّن:

س معايير واتجاّه أداء ملحًّا ومطلوباً من الجميع. تعمل الفرق بشكل أفضrrل عنrrدما تمتلrrك سrrبباً مقنعrrًا أسِّ

مبrrادرة "لذلك، وهذا ما يؤدّي عادةً إلى نجاح الفرق أكثر وتحقيقها لتوقّعاتها. شاهدنا جميعًا فرق تشُكّل لمناقشة 

"مهمّة للشركة لكنهّا تفقد اندفاعها فتفشل بدون سبب مقنع وراء تشكيلها أو اتجاّه واضحٍ لعملها.

ختر الأعضاء وفقًا لمهاراتهم وإمكانيّاتهم لا وفقًا لشخصيّاتهم. هذا الأمر ليس بالسهولة التّي يبدو عليهrrا فيا

بادئ الأمر وذلك لعدّة أسباب. أوّلًا، معظم الأشخاص يفضّلون كون أصحاب الشخصيّة الجيّدة والسلوك الإيجابيّ

في فرقهم لتكوين بيئة عمل اجتماعية مريحة. هذا طبيعيّ ولكن احرص على أن يمتلrrك هrrؤلاء الأفrrراد المهrrارات

أو إمكانيّة تعلّم أو اكتساب هذه المهارات للجزء المطلوب منهم من المشروع. السبب الثاني هو أنrrّك (المطلوبة  (

لا تعلم دائمًا ما هي المهارات المطلوبة لمشروع معيّن قبل أن تباشر فيه. فكّر لبعض الوقت في هدف المشروع

والأهداف المطلوب منك تحقيقها وفكرّ مليًّا في المهارات المحدّدة التّي تحتاجها في فريقك.

أعِر اهتمامًا للاجتماعات والأفعال الأولى. بمعنى أنّ الانطباع الأوّل مؤثرّ جدًّا وهrrو مهمّ للفريrrق كمrrا للأفrrراد.

سيتفاعل الفريق مع الجميع بدءًا من الخبراء الوظيفيّين وصولًا للقيادة العليا ويجب على الفريrrق أن يبrrدو مrrؤهّلًا

emotional) الذكاء العاطفيّوأن يراه الآخرون كذلك. راقب مستويات   intelligence،كrrاء فريقrrدى أعضrrل )

ذلك مهمّ للغاية سيحسّن من سمعة فريقك وقدرته على التعامل مع أصحاب المصلحة في المؤسّسة.

حدّد قواعد سلوك واضحة. مررنا جميعًا بالعديد من الاجتماعات والمواقف التّي لم يقrrف فيهrrا الفريrrق عنrrد

(" كما يجب وذلك بسبب افتراضنا أنهّا بديهيّة وأنّ الجميع سيكتب نفسground rules)القواعد الأساسيّة "

ا أن يأخذ الفريق وقته لتحديد القواعد الأساسيّة الخاصّة من أجrrل الحفrrاظ عليهrrا. القواعrrد القواعد. من المهمّ جدًّ

التّي تخصّ مجالات الحضور والنقاش والسريّةّ ومقاربة المشروع والنزاع هي قواعد أساسيّة لإبقاء أعضاء الفريrrق

منخرطين وعلى صفّ واحد.

حدّد بعض الأهداف ومهام الأداء الفوريrrّة. لمrrاذا؟ لأن تحقيrrق بعض الأهrrداف بسrrرعة يشrrُعر الفريrrق بrrأنهّم

ا لثقة الفريق بنفسه، كما هو أساسي لكي يعتاد الفريق ينجزون شيئاً وأنهّم يعملون جيّدًا سويًّا. هذا الأمر مهمٌّ جدًّ

على العمل معًا. النجاح في المهامّ الأكبر سrيأتي في الrوقت المناسrب، فالمهrام الكبrيرة هrذه في الحقيقrة هي

عبارة عن مجموعة من المهامّ الصغيرة المجتمعة معًا.
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تحدّى المجموعة باستمرار بمعلومات وحقائق جديدة. أي استمرّ بالبحث وجمع المعلومات لتأكيد مrrا تعرفrrه

عن مشروعك أو التحدّيات التي تحيط به. لا تفترض أنّ كلّ الحقائق ثابتة وأتكّ تمتلك مrrا يكفي من المعلومrrات

والبيانات منذ بداية المشروع. كما ذكرنا لا تستطيع أن تعرف جميع تفصيلات المشروع قبل أن تبrrدأ بالعمrrل في

المشروع. إنّ سرعة التغيير في العrrالم الآن كبrrيرة جrدًّا مrا يطrrرح معلومrrات جديrدةً يجب أخrذها بالحسrrبان في

السياق العامّ للمشروع.

دع الفريق يمضي الكثير من الوقت معًا. هذه الفكرة واضحة لكن عrrادةً يتمّ تجاهلهrrا. الأشrrخاص مشrrغولون

ا لدرجة تنسيهم أنّ جزءًا مهمًّ من تكوين الفريق هو قضاء الوقت معًا والتفكير معًا وتشrrكيل الروابrrط. الrrوقت جدًّ

الذّي يمضيه الفريق معًا وجهًا لوجه أو على الهاتف أو ضمن اجتماع كلهّ مهمّ لبناء الترابط والثقة فيما بينهم.

استغلّ قوّة تبادل الآراء والاعتراف والمكافآت. التعزيز الإيجابيّ هو دافع يساعد الأعضrrاء على الشrrعور براحrrة

أكبر عند المشاركة كمّا يعززّ السلوكيّات والتوقّعات التّي تسعى لتعميمها ضمن الفريق. بrrالرغم من كrrون العديrrد

المكافrآت )من المكافآت الخارجيّة قادرة على دفع الأعضrاء إلّا أنّ بrدء الفريrق بالشrعور بنجاحrه وأدائrrه الخrاصّ 

(الداخلية أكثر فعاليّة من المكافآت الخارحيّة.

( هو مفهوم أساسيّ آخر وآليّة يمكن من خلالها أن تعمل الفرق بنجاح شديد. يبدوcollaboration)التشارك 

جمع فريق من الخبراء من أنحاء الشركة للعمrrل على مشrrروع واحrrد فكrrرةً لامعrrةً في أيّ موقrrف. تطrrرقّ غراتrrون

(Gratton وإريكسون ( )Erickson اركيّةrrرق تشrrثمانية طرق لبناء ف ) في مقالتهما  " " )Eight  Ways  to  Build

Collaborative Teamsإلى أنّ التشاركيّة تنقص بشدّة عندما يعمل الفريق على مبادرة مشروع معقّدة. اختبر )

 فريقًا كبيراً وحدّدوا الفrrرق الrrّتي تمتلrrك تشrrاركيّة عاليrة بrrالرغم من التعقيrrد. ولاحظrوا55الباحثان في دراستهم 

ثمانية عوامل نجاح لامتلاك مهارات تشاركيّة قويةّ:

مميّزة في العلاقات بين الأشخاص..1 "ممارسات  "

نماذج للتشارك بين المديرين..2

إهداء يشرف فيها المديرون على الموظّفين..3 "تأسيس ثقافة  "

التدريب في مهارات العلاقات..4

شعور بالمجتمع..5

قادة بارعين ماهرين في قيادة المهامّ والأشخاص..6

استغلال جيّد للعلاقات السابقة..7

(2)وضوح الدور والتعليمات..8
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عندما تنمو الفرق في الحجم والتعقيد لا تعود الإجراءات التّي كانت معتمدة مع الفرق الصغيرة تعمل معها.

يجب أن تفكّر المنظّمات في كيفيّة بناء التشارك ضمن الفرق وكيف تستفيد من الممارسات المذكورة أعلاه في

يناء العلاقات والثقة.

اختبار مدى الفهم

. ما تعريف الفريق؟1

. اذكر بعض الممارسات التّي يمكن أن تجعل الفريق أكثر نجاحًا.2

تطور الفريق مع مرور الوقت   15.3

كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟

المراحrrل المختلفrrة الrrّتي يمrrرّ بهrrا تطrrوّر r عرتrrد استشrrك قrrّإن كُنتَ جزءًا من فريق ما من قبل فلا بدّ أن" "

الفريق. تنطلق الفرق والأعضاء عادةً بجُرعةٍ عاليةٍ من الودّ المتبادل والحماس حول مشروعٍ ما أو طموحٍ مrrا، لكن

، طوّر عالم1965يمكن أن يتعكّر صفو العلاقات ضمن الفريق بسرعة شديدة حالما يبدأ العمل الحقيقيّ. في عام 

( من جامعة أوهايو نموذجًا من أربعة مراحل يشرح التعقيداتBruce Tuckman)النفس التربويّ بروس تاكمان 

مراحل تاكمان لتطوّر المجموعات وأضاف إليه مرحلة خامسrrة يَ النموذج الأصليّ  "الحاصلة في تطوّر الفرق. سُمِّ "

"الفضّ في عام  (3) لشرح تفكّك الفريق بعد الانتهاء من المشروع. المراحل الأربعة لنموذج تاكمان هي:1977"

التشكيل•

ع• التصار

التوافق•

الأداء•

الفضّ•

المرحلة المهذّبrrة ويركrrّزForming)تبدأ مرحلة التشكل  " عادةً بتقديم وتعارف الأعضاء. تدُعى هذه المرحلة  " )

الفريق فيها بشكلٍ أساسيّ على إيجاد التشابهات ونقاط التوافق مع الأعضاء الآخرين، كما ترجع المجموعة للقائد

بحثًا عن البنيّة والتوجهّ العام لسير العمل. يكون الأعضاء متحمّسين في هذه المرحلة ويكون النقاش حول قضrrايا

عموميّة وعالميّة. يبدأ هنا تشكّل النظrام الهrrرمي للمجموعrة بشrكل غrر رسrميّ لكن الأعضrrاء لا يزالrrون ودودين

مع بعضهم.
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ع  ( عندما يبدأ الأعضاء بالتنافس على القيrrادة وبتجربrrة عمليrrّات المجموعrrة.Storming)تبدأ مرحلة التصار

مرحلة الربح-الخسارة ففيها يتصrrادم الأعضrrاء للحصrrول على قيrrادة المجموعrrة ويبrrدأ "تعُرف هذه المرحلة باسم  "

الأعضrrاء بrrالتحزبّ. يبrrدأ السrrلوك العrrام للفريrrق والمشrrروع بالانحrrدار ويسrrود الجrrوّ الإحبrrاط حrrول الأهrrداف

والمهامّ والأداء.

ع الطويلة والمؤلمة. يبدأ أعضاء الفريrrق خلالNorming) التوافقيمكن لمرحلة  ( أن تبدأ بعد عمليّة التصار

هذه المرحلة بتحسين أدائهم المشترك وبالإيمrrان بأهrrداف الفريrrق. يشrrكلّ الفريrrق القواعrrد والحrrدود الأساسrrيّة

ويحافrrظ عليهrrا في جrrوّ من المسrrؤوليّة. يبrrدأ الأعضrrاء في هrrذه المرحلrrة بتقrrدير بعضrrهم واحrrترام الأعضrrاء

الآخرين ومساهماتهم.

( حينما يبني زخمه ويبدأ بحصrrد النتrrائج. يكrrون الفريrrقPerforming) الأداءأخيراً يدخل الفريق في مرحلة 

في هذا المرحلة قائمًا بذاته ويتطلبّ تدخلًّا محدودًا من الإدارة لا أكثر. يمتلك الفريق هنا الثقة والكبرياء والحماس
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ويحدث انسجام بين الفرد والفريق ورؤيrrة الفريrrق. كمrrا يمكن أن ينجح الفريrrق في أن يصrrبح فريقrrًا عrrاليَ الأداء.

الفريق عالي الأداء هو الفريق الذّي حسّن أداء مهمّتrrه والعلاقrrات بين أفrrراده بأفضrrل شrrكل؛ أي أنrrّه يرفrrع الأداء

) وKatzenberg)والكفاءة لأقصى حدّ. بيّن الباحثان  )Smith، منحrrنى أداء الفريrrق " في دراستهما حول الفrrرق  " )

وهو شكل بيانيّ يعبرّ عن رحلة الفريق منذ بدئه على شكل مجموعة عمrrل أوليrrّة وصrrولًا إلى الفريrrق عrrالي الأداء.

.التالييظهر منحنى أداء الفريق في الشكل 

عمليّة الوصول للفريق عالي الأداء ليست عمليّة مباشرة، وكذلك الأمر فيمrrا يخصّ المراحrrل الأربrrع لنمrrوذج

تاكمان لتطوّر الفريق، فهي ليست مباشرة أيضًا، كمrrا توجrrد عوامrrل قrrد تrrؤدّي لنكس أو تراجrrع أداء الفريrrق في

مرحلة ما. وقد يحدث ذلك أيضًا إن كانت مهمّة المشروع غير واضحة أو مُقلِقة للفريق. تذكّر تجاربrrك الشخصrrيّة

ضمن الفرق والتراجعات التّي تعرّضت لها عند انضمام عضو جديد. من الممكن أيضًا أنrrّك شrrاهدت نفس هrrذه

التراجعات عندما يحرفّ قائد الفريق أو راعي المشروع المهمّة قليلًا أو عند إضافة مهمّة جديدة. يجب على الفريق

ع قبل أن يعود لمرحلة الأداء. أن يمرّ بالمراحل من جديد ويعيد التشكيل والتصار

اكتساب الروح المؤسساتية

إطلاق الفرق المبتدئة

لا شيء أكrrثر إثrrارةً من الشrrركات المبتدئrrة حيث يكrrون الحمrrاس عاليrrًا والأشrrخاص المشrrاركون متشrrوّقون

للمغامرة والآفاق الجديدة. وتبعًا لوضع الشركة فقد تتلقّى تمويلًا من مستثمرين أو قد تنمو وتموّل نفسها ذاتيًّا في

المراحل الأولى. وفي جميع الأحوال تواجه الشركة المبتدئة تسrrاؤلات مختلفrrة، في البدايrrة تمتلrrك أثrrراً كبrrيراً على

نموّها وأدائها المستقبليّين. ومن أهمّ هذه الأسئلة التّي قد تواجه أي شركة مبتدئة -أو غير مبتدئة- هي من سrrيقود

الفريق؟ رأس المال البشريّ هو أهمّ المقوّمات التّي قد تمتلكهrrا الشrrركة، وقrrرار تحديrrد القائrrد مهمّ للغايrrة ضrrمن
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الشركات المبتدئة على وجه الخصوص؛ بسبب امتلاكها لموارد محدودة وبسبب أهميّة هذه المrrوارد من أجrrل بنrrاء

الشركة من الصفر.

Noamيقrrول   Wasserman ةrrركة المبتدئrrق الشrrكيل فريrrتش Assembling" في مقالتrrه   the  Startup

Team المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال ( "HBSP 2012( في يناير عام:

"لا شيء يسيء للشركة الناشئة أكثر من حدوث مشاكل بين الأشخاص فيها. في الواقع ينسُب المسrrتثمرون

% من المشاكل الحاصلة في الشركات الناشئة إلى مشاكل ضمن طاقم الإدارة، وذلك65وأصحاب رؤوس الأموال 

في بحث أجُْريَِ حول أداء الشركات المبتدئة. وفي دراسة أخرى طُلِب فيهrrا من المسrrتثمرين أن يحrrدّدوا المشrاكل

% من الإجابات إلى مشاكل في الفريق. تنجم هذه المشاكل غالبrrًا من61التّي قد تواجه الشركات الناشئة، أشارت 

"الاختيارات التّي يقررّها المؤسّسون عند إضافتهم لأعضاء جدد...

هذه الإحصائيّات مبنيّة على مشاكل الأشخاص في الشركات الناشئة، وبالتالي من غير الواضح مrrا هي نسrrبة

الفشل في الشركات الكبيرة التي يمكن أن نعزوها إلى المشrrاكل بين الفrrرق والأشrrخاص. لكن في معظم الأحيrrان

كبrrيرةً رائrrدة كrrانت أم صrrغيرة ناشrrئة دوراً (تلعب الإضطرابات ضمن مجموعrrات وفrrرق العمrrل في أي مؤسسrrة  (

أساسيًا في تراجع أداء الشركة. أثر مشاكل الأشخاص والفرق مهمّ للغاية في المنظّمrrات الناشrrئة الrrّتي لا تrrزال في

بداية انطلاقتها وتسعى لتكوين العلاقات الصحيحة واتخّاذ القرارات المناسبة. إن كrrان أحrrد أصrrدقائك يrrدير شrrركةً

ناشئة فلا بدّ أنكّ لاحظت اختياره لأفراد العائلة والأصدقاء المقربّين وزملاء العمل السrrابقين ليشrrاركوه في الفريrrق

الناشئ في مرحلة البداية. وحالما تنمو الشركة الناشئة إلى حدّ معيّن؛ تصrrبح بحاجrrة لمrrدير تنفيrrذيّ خبrrير ليسrrتلم

قيادتها. وفي أيّ حال، تواجه الشركات الناشئة باكراً أسئلة مهمّة حول بناء الفريق بالشكل الأمثل والأضمن للنجاح.

وفي المقالة المذكورة، يشير الكاتب إلى عناصر ثلاث أساسrrيّة يجب إدارتهrrا بكفrrاءة لتجنبّ المشrrكلات على

:Rs 3)المدى الطويل وهي: العلاقrrات والأدوار والمكافrrآت   Relationships,  Roles  and  Rewardsنيrrتع .)

العلاقات الأفراد المُختارين للفريق، وهنا يجب الحذر من عدّة أمور. قد يبدو اختيار الأقrrارب أو الأصrrدقاء المقrrربّين

حسrrب البحث المrrذكور تتخطّى الفوائrrد (فكرةً سديدة في بادئ الأمر ولكنّ المخاطر بعيدة المدى لمثل هذا القرار  (

المكتسبة منه. قد يتشابه تفكير الأقارب والأصدقاء مع تفكير المؤسّس بشكل كبير، وهrrو مrrا يفقrrد الفريrrق فوائrrد

ا بسrبب أهميrّة توزيrع العمrل والمهrام وتخصrيص الrدور ًrة أيض rّات. الأدوار مهمrتنوّع وجهات النظر وتنوّع العلاق

المناسب للشخص المناسب. يجب أن يفكّر الفريق الناشئ مليًّا في تبعات تعيين الأشrrخاص لأدوار محrrدّدة؛ لأنّ

ذلك قد يمُلي على الشخص مدى سلطة قراراته. أخيراً، قد يكون من الصعب تحديد مكافrrآت وتعويضrrات الفريrrق

ةً لrrدى مؤسّسrrي الشrrركات الناشrrئة؛ لحrrاجتهم إلى ّrrعب خاصrrرار صrrالناشئ على المدى الطويل والقصير. هذا الق

الموازنة بين توزيع المكافآت وبين المحافظة على الموارد البشريةّ الضروريةّ لنجاح الشrrركة. من الضrrروريّ بالنسrrبة

ةً في ّrrا، وخاصrrللشركات الناشئة التفكيرُ مليًّا في الحفاظ على التوازن بين المقوّمات الثلاثة السابقة وبين تعاملاته

قراراتها الباكرة. من السهل جلب أفراد العائلrة والأصrrدقاء للشrركات الناشrrئة بسrبب الثقrة فيهم ولكن يجب أخrrذ

العوامل الثلاثة بالحسبان لاتخّاذ قرارات مجدية على المدى الطويل.
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أسئلة المناقشة

. لمَِ قد يكون قراراً سيّئاً تعيين شخص ما لمنصب مهمّ في شركة ناشئة بناءً على كونه أحد الأصrrدقاء أو الأقrrارب1

فحسب؟ ما التأثيرات الممكنة لهذا القرار؟

(؟ وما السلبيّات الممكنة إن لم يتمّ الالتزام بها؟Rs 3). ما أهميّة الالتزام بالمقوّمات الثلاثة 2

اختبار مدى الفهم

. ما هي مراحل تطوّر الفرق الأربعة؟1

. لماذا يتراجع الفريق إلى مرحلة سابقة أحياناً؟2

ما يجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق   15.4

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟

ا في ذات الrrوقت. تشrrعرنا rrًزاً ومخادعrrّيدُرك كلّ من قاد أو أدار فريقًا من قبل كيف يكون هذا المنصب ممي

ة للمؤسّسrrة ويسrrُعد أعضrrاء الفريrrق أن rrّيّة ومهمrrق أساسrrقيادة الفريق بالرضا وخاصّةً إن كانت مهمّة هذا الفري

يكونوا مؤثّرين في سير العمل. كما يمكن أن يكون من المرهق قيادة مجموعة من الأشrrخاص المختلفين والrrّذين

سيتصرفّون حيناً تصرفّات جماعيّة وحيناً تصرفّات فرديةّ. إدارة الفرق هي أيضًا نجاح مهمّ، والمrrديرون الخبrrيرون

ا أنّ نجاحهم يعتمد على قدرتهم على بناء فريق قويّ وجيّد الأداء. كما ذكر  .J.J)يدركون حقًّ  Gabarroهrrفي مقالت )

المنشورة في منشورات جامعة هارفرد للأعمrrال عrrام  )أليّات القيادة  " ا عن مrrدير نجح87-85 ص1987" ًrrاقتباس )

(4)في تغيير عدد من المؤسّسات نحو الأفضل يقول فيه:

ا لrrذلك، rrًل ملائمrrعلى الأفراد أن يرغبوا في العمل معًا وأن يعرفوا كيف يتمّ ذلك. يجب أن يكون مكان العم"

وهذا يتطلبّ بعض الوقت. إنّ بناء الفرق بشكل جيّد هو من أهمّ أولويrrّاتي لكنrrّني لا أذكrrر ذلrrك في كتابrrاتي. إن

أخبرت ملّاك الشركة أنّ هدفي الأوّل هو بناء فريق فعّال لن يتفهّموا ذلك، فهم يتوقّعون ذلك تلقائيًّا عنrrد طلبهم

"لتحسين سير العمل عمومًا.

ا لأنهّ مؤشّر على حال أغلب المؤسّسات الآن، حيث ينصبّ تركيز المؤسّسrrات على هذا الاقتباس جميل حقًّ

أهداف الفرق وأولوياّتها  -القائمة على المهامّ والنتائج- في حين يكمن النجاح الحقيقي في ديناميكيّة العمrrل بين

الأشخاص في الشركة وفي الفرق.
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القيادة الإدارية

من أدُير؟

ليس من السهل على الإطلاق الانتقال من الوظائف الفرديةّ إلى المراتب الإداريrrة، ولن يطrrول الأمrrر قبrrل أن

تدرك أنّ ما أوصلك لهذا المنصب ليس كافيًا لتنجح فيه مستقبلًا. سيقول الموظّف المنفرد الذّي رقُّيَ حrrديثًا أنrrّه

يمتلك مهارات تقنيّة جيّدة في مجاله وأنهّ يجيد القيام بعمله. في حين يقول الموظّف المنفrrرد في شrrركات أخrrرى

أكثر تنافسيّة على الإدارة أنهّ يمتلك مهارات تقنيrrّة جيrrّدة بالإضrrافة إلى سrrلوكيّاتهم وقrrدرتهم على قيrrادة الآخrrرين.

عندما يستلم المديرون الجدد مهامهم يتوقّعون أن تنحصر هذه المهام في إدارة الأشخاص ضمن فrrريقهم، لكن مrrا

يدركrrه قلrrّة من المrrديرين أنّ التحrrدّي الحقيقيّ لا يكمن في إدارة الأشrrخاص فحسrrب بrrل في إدارة كrrل أصrrحاب

المصلحة واهتماماتهم.

تكمن إحدى العوائق الرئيسيّة للمrrديرين الجrrدد في اكتشrrاف طريقrة الموازنrة بين طلبrrات الفريrrق ورغبrrاتهم

ل  rrِالموظفين والمستثمرين في الشركة أيضًا. تقول ليندا ه )وأهواء أصحاب المصالح  ) (Linda  A.  Hillتاذةrrأس- )

بين كلّ التحدّيات التّي تواجه المrrديرين الجrrدد، التحrrدّي الأصrrعب هrrو "إدارة الأعمال في جامعة هارفرد للأعمال-: 

"التوافق مع توقّعات أصحاب المصالح واهتماماتهم المختلفة. كما تقrrول أنّ الطلبrrات الواقعrrة على كاهrrل المrrدير

الجديد من قبل المسؤول عنه وزملائه وموظّفيه وزبائن شركته ستسبب الخلافات دائمًا. قد يظن المrrديرون الجrrدد

أنّ أهمّ دور بالنسبة لهم هو إدارة الموظفين المباشرين لديهم عند إدارتهم لفريقهم الخاص حتّى لrrو كrrان ذلrrك على

يrrدير "حسrrاب إقصrrاء اهتمامrrات أصrrحاب المصrrلحة. هrrذا الاعتقrrاد خطrrأ في الحقيrrق، فعلى المrrدير الجديrrد أن 

مساعدة المديرين الجدد على النجrrاح لصrrاحبتها  مقتبس من مقالة  )التوافقات الأخرى بذات الأهميّة  " " ( "Lauren

Keller Johnson 2008( المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال.)

من الممكن أن يصنع المدير لنفسه عند بدء منصب جديrrد قائمrrة بأصrrحاب المصrrالح الrrّذين عليrrه أن يبrrنيَ

معهم علاقات جيّدة لتكون طريقة لتذكير نفسه بأهميّة فعل ذلك، لأنّ كلّ واحrrد من هrrؤلاء يمتلrrك أثrrراً على نجrrاح

ع المدير في جعلهم ينخرطون في أداء الفريق كلمّا ازدادت حظوظ الفريق بالنجاح. بعض الأسئلة المدير، وكلمّا أسر

التّي يجب أن يتساءل عنها المدير عند صنع هذه القائمة:

. من الذّي أحتاج لدعمٍ منه؟1    

. من الذّي يحتاج لدعمي له؟ ما الذّي يحتاج إليه منيّ أو من فريقي؟2    

. من يمكنه أن يبعدني أنا وفريقي عن النجاح؟3    

. ما الذّي سيؤثرّ على استراتيجيّتي؟4    

مُسَيَّسَة للغايrrة أو أنهrrّا لا تبrrدو "سيشعر بعض المديرين الجدد أنّ آليّة اكتساب دعم أصحاب المصلحة هذه  "

ا من المنصب الإداريّ الجديد؛ بسrrبب حاجrrة المنصrrب والعمrrل صحيحة. لكن عليك أن تثق بكون ذلك جزءًا مهمًّ

الجديد لبناء علاقات تبادليّة أكبر من أجل النجاح. لم تعد المهارات التقنيrrّة تكفي بrrل أصrrًبحت بحاجrrة لبنrrاء وإدارة

من أدُيrrر؟ "العلاقات مع الأشخاص الداعمين لك ولفريقك لإتمام عملrrك. لrrذا فrrإن كنت مrrديراً جديrrدًا وتتسrrاءل  "

فالجواب هو... الجميع.
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أسئلة المناقشة؟

؟ عللّ إجابتك.1 المهارات التّي أوصلتك للنجاح لا تكفيك للاستمرار فيه ". هل تتفّق مع مقولة  "

. من ستضع ضمن قائمة أصحاب المصلحة خاصّتك؟ أيهّم تبني علاقات معهم مسبقًا؟2

إدارة فريقك "ناقشت ليندا هِل في مقالتها  ضمن منشورات جامعrrة هrارفرد للأعمrال (5)" ( المعضrلة1995) 

( في امتلاك الفرق لهوياّت وأهداف جماعيrrّة وفرديrrّةParadox)الإداريةّ التّي تعنيها إدارة الفرق. تكمن المعضلة 

ة وأفكrrاره الrrتي يرسrrمها بهrrدف النجrrاح، سrrواءً في المشrrروع الحrrاليّ أم في ّrrفي آنٍ معًا. لكلِّ فردٍ أهدافه الخاص

مسيرته المهنيّة أم حياته عمومًا. كما يمتلك الفريrق بحrدّ ذاتrrه أهدافrrه ومعrايير نجاحrه الrّتي ينبغي السrعي إلى

تحقيقها من أجل النجاح. قد تتضارب الأهداف الفرديةّ مع أهداف المجموعrrة أحيانrrًا، وقrrد ينمrrوّ نrrزاع بين أفrrراد

الفريق كما قد يطغى السلوك الربحيّ على السلوك التعاونيّ والحالّ للمشاكل في الفريق. قrrد يحتrrاج المrrدير لأن

يتدخلّ لتوفيrق الخلافrات الفرديrّة وإعrادة تركrيز الفريrق على تحقيrق الهrدف المطلrوب. وهنrا تكمن المعضrلة

الأساسيّة: الموازنة بين الاختلافات والأهداف الفرديةّ وبين هويةّ الفريق وأهدافه. كما توجد معضلات أخرى مثل:

أو الخلافات بين أعضاء الفريق.• (إدارة الدعم و المواجهات  (

التركيز على الأداء والتعلمّ والتطوّر.•

الموازنة بين السلطة الإداريةّ وبين خصوصيّة أعضاء الفريق واستقلاليّتهم.•

موازنة مثلثّ العلاقات: المدير والفريق والفرد.•

( الفريrrق -أو المسrrاحة بين الفريrrق وبينBoundaries) إدارة حــدودتعني إدارة فريق ما إدارة حدوده أيضًا. 

القوى الخارجيّة وأصحاب المصالح والضغوطات الإدارية- هي توازن حسّاس من التخطيط والاستراتيجيّة الجيrrّدة

والتوفيق بين أصحاب المصالح وإدارة السلوك التنظيمي أو المؤسساتي. يجب أن يؤمّن مدير الفريق -ولو جزئيًّا-

ا أن يتفهّم هrrذه ًrrدير أيضrrعزلًا لفريقه عن هذه العوامل الخارجيّة لئلّا تحيد بالفريق عن أهدافه أو تشتّته. وعلى الم

العوامل الخارجيّة وأن يمتلك ذكاءً عاطفيًّا كافيًا ليختار العوامل أو المواقف الخارجيrrّة الrrّتي يجب دمجهrrا ضrrمن
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عمل الفريق لتؤثرّ عليه إيجاباً. تذكّر أي مبادرة تغيير متوسطة أو كبيرة شاركت بها في حياتك، سيكون هناك عادةً

تصوّر للتغيير ولمسrتوى الrدعم والرعايrة المطلrوبيَن من المسrrتويات العليrrا لجعrrل هrذا التغيrير حقيقrrةً. فريrrق

الموافقة على إطلاقه وتحديد الأعمال المطلوبة لإنجاح المبادرة. "المشروع هذا يمتلك  "

الديناميكيّة التّي تنشأ بعد انطلاق الفريق هي ما سيحدّد نجاح الفريق من عدمه. هناك العديrrد من أصrrحاب

المصلحة في أي مؤسّسة، والعديد منهم سيؤيدّون مبادرة التغيير خاصrrتك في حين سيعارضrrها آخrrرون بسrrبب

عدم الفهم الكامل لها أو بسبب الخوف من فقrrدان السrrلطة. قrrد لا تكrrون البيئrrة الخارجيrrّة واسrrتراتيجيّة العمrrل

ملائمة لأن تحدث مبادرة للتغيير؛ لذا قد يكون هناك شعور بقوى تعrاكس مجهrودات الفريrrق. يجب على المrدير

الحدود مع المؤسّسة ليساعد الفريق على الخrrوض عrrبر التعقيrrدات والأهrrداف والفروقrrات "القويّ أن يدير هذه  "

 (6)المؤسّساتيّة التّي لا بدّ من وجودها.

ولفعل ذلك يجب أن يفهم المدير ديناميكيّات القrrوى في المؤسّسrrة وأن يسrrتثمر الrrوقت والجهrrد في بنrrاء

مهمّة المrrدير -على أقrrلّ تقrrدير- أن يثقrrّف "والمحافظة على العلاقات مع من يحتاجهم الفريق ليستمرّ في عمله. 

"الآخرين حول البنى والأنظمة والسياسات المؤسّساتيّة التّي قد تتداخل مع أداء الفريق. وفي ظلّ كrrلّ التrrأثيرات

الخارجيّة المحتملة على الفريق، قد تكون إدارة حدود الفريق وعلاقاته مع القوى الخارجيّة بكفاءة هي الحدّ الفاصل

بين النجاح والفشل.

العنصر الأخير في إدارة الفريق هو عمليّة إدارة الفريق بحدّ ذاته، بمكوّنيrrه، الأشrخاص والعمليrrّات أو المهrrام.

ة العمrrل للوصrrول للهrrدف الأشrrمل، بالإضrrافة إلى الاجتماعrrات rrّام إدارة خطrrزة على المهrrّتتضمّن العناصر المرك

التراكميّة التّي هي جزء من رحلة الفريق نحو الهدف طويل المدى. وضع أجندات لخطوات العمل وإدارة المشاريع

والمهام والاحتفال بالإنجازات تؤدّي جميعًا لإبقاء تركيز الفريق منصبًّا على أهدافه، وهذا مrrا يضrrمن بقrrاء الفريrrق

على مسrrار العمrrل الصrrحيح. تتنrrوّع المشrrاريع والمبrrادرات في الحجم والتعقيrrد والمنظrrور؛ لrrذا لا يجب تحديrrد

الأدوات الإداريةّ للمشاريع بشكل عامّ. المغزى هنا هو اختيار مقاربة وأداة إداريrrّة تلائم ثقافrrة الفريrrق والمؤسّسrrة

وتساعد الفريق على فهم مكانه الحاليّ والمكان الذّي عليه الوصول إليه والموارد المتاحة لهذه العمليّة.

ا يتمثrrّل في اختيrrار أعضrrاء الفريrrق نجrrد في إدارة أعضrrاء الفريrrق والتفrrاعلات بين الأشrrخاص عنصrrراً مهمًّ

كيف يتُّخذ القرار وما هي مهام كrrلّ شrrخص وكيrrف يتمّ التعامrrل مrrع )المناسبين وتشكيل معايير وثقافة الفريق 

(النزاعات... وغير ذلك وتدريب الفريق كذلك. يشكّل تحديrrد المهrrارات والوظrrائف والخrrبرات الأساسrrيّة للفريrrق

أساسًا صلبًا لبناء أي فريق عملٍ ناجح. تفيد مساعدة الفريق على تحديد وتشكيل القواعrrد الرئيسrrيّة للمشrrاركات

ضمن الفريق، تسُاعد إدارة أيَّ مواجهات أو خلافات قد تنشأ مستقبلًا.

أخيراً، يساعد لعب دور المدرّب الداعمِ الأعضاءَ والفريrrقَ على التفكrrير لتجrrاوز القضrrايا الrrّتي تواجrrه الفريrrق

وإحراز تقدّم نحو الهدف. لا يحلّ المrrدرّب مشrrاكل الفريrrق أو الفrrرد بنفسrrه بصrrورةٍ مباشrrرة، بrrل يسrrاعدهم على

التفكير في حلّ ملائم والمضيّ قُدُمًا. قد تحتاج الفرق لإرشادٍ ودعمٍ لحلّ أمر ما ضمن الفريق، ويجب على المrrدير

حينها أن يقدّم رأيه لهم وأن يحمّل كلّ عضوٍ في الفريق مسؤوليّة سrrلوكه ومسrrاهمته. الهrrدف الأهمّ هrrو التطrrوّر
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المستمر. قد لا يصل الفريق إلى مستوى أداءٍ مرتفع بسهولة أو بسرعة، لكنه بالتأكيد يستطيع أن يحقrrّق ذلrrك إن

ركّز الجميع على التحسينات المتراكمة في التواصل والتعاون والأداء.

اختبار مدى الفهم

. تحدّث عن معضلات الفريق.1

. كيف يدير القائد حدود الفريق؟2

فرص وتحدّيات بناء الفريق   15.5

ما هي فوائد الخلاف في الفريق؟

( في الفريrrق سrrواء كrrان ذلrrك مشrrكلة في التواصrrل أم تضrrارب فيconflict) للخلافهنالك عدّة أسباب 

الأهداف والآراء أم صراع قوى أم اختلافًا في الشخصيّات. يقول الاعتقاد السائد أنّ الخلاف والrrنزاع مضrrرّ للفريrrق

عمومًا وأنهّ سيؤثرّ سلبًا على الفريق ويحيد به عن المسrار. تحrُدِث الخلافrات بعض الضrرر بالفعrrل إن لم تحُسrن

التعامل معها ويمكنها أن تضُعف من الثقة بين أعضاء الفريق، كمrrا قrrد تعرقrrل تقrrدّم الفريrrق وتثبrrّط معنوياّتrrه،

ويمكن أيضًا أن تؤثرّ سلباً على بناء العلاقات بين الأعضاء. 

ينُظَر إلى الخلافات عمومًا على أنهّا أمر سلبيّ بالرغم من أنّ اختلاف الآراء ووجهrrات النظrrر البنrrّاءة قrrد تكrrون

مهمّة في سبيل تطوّر الفريق. بعض الفوائد الممكنة للخلاف هي توفير تنوّع أكبر في الأفكrrار والمنظrrورات وفهم

أفضل لوجهات النظر المختلفة. كما يمكنه أن يحسّن مقدرة الفريق على حلّ المشrrكلات وأن يسrrلطّ الضrrوء على

نقاط نقاش أساسيّة من الواجب إعطاؤها اهتمامًا أكبر.

ا من الثقrrة -الثقrrة بالأعضrrاء rrًتوى مرتفعrrك مسrrتي تمتلrrّرق الrrمن الفوائد الأخرى للخلاف التّي نراها في الف

Patrickونواياهم- هي أنّ هذه الفرق تخرج من الخلاف أقوى ممّا كrrانت عليrrه وأعلى أداءً. يقrrول   Lencioniفي 

(7)(:188، ص2002) The Five Dysfunction of  a Teamكتابه الأكثر مبيعًا  المعطّلات الخمس للفرق 

"المعطّل الأوّل هو غياب الثقة بين الأعضاء. ينبع هذا في الأساس من رفضهم لأن ينفتحوا في مشrrاعرهم ضrrمن

الفريق. يغدو من المستحيل أن يبُنى أساس للثقة بين أعضاء الفريق إن لم ينفتحrrوا مrrع بعضrrهم حrrول أخطrrائهم

ونقاط ضعفهم. هذا الفشل في بناء الثقة مضرّ للفريق لأنهّ يؤسّس للمُعطّل الثrrاني، وهrrو  الخrrوف من الخلاف. لا

تكون الفرق التّي تفتقد للثقة قادرة على الدخول في نقاشات مفتوحة وشغوفة حول أفكارهrrا بrrل تلجrrأ لنقاشrrات

"محجوبة وتعليقات حذرة.

ا أنّ الفريrrق إن لم يتجrrاوز خلافrrه ويطلrrق آراء أعضrائه ضrمن نقاشrات بنrّاءة فلن يتمكنّ ًrrيقول الكاتب أيض

. تملك الفrrرق عrrادةً خوفrrًا من ضعف الالتزام هذا هو المُعطّل الثالث (الأعضاء أبدًا من الثقة والالتزام بالقرارات.  (

ا بشrكل مخفيّ ولم rrًزال قائمrrني أنّ الخلاف لا يrrذا يعrrا. ولكن التجنبّ هrrالخلاف لكيلا تجرح مشاعر أيّ عضوٍ فيه
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يحُلّ، ويمكن أن يظهر من جديد بطرق خفيّة تؤذي الفريق أكثر. إذًا كيف يمكن للفريrrق أن يتغلبّ على خوفrrه من

الخلافات وأن يمضي قدمًا؟ يمكن اقتراح بضع استراتيجيّات تجعل الخلافات بناّءةً أكثر. 

يأخrrذmining) التنقيب " هو آليّة تسُتخدم في الفرق التّي تميل لتجنبّ الخلاف. تتطلبّ هrrذه التقنيrrّة أن  )

منقّب الخلافات الذي يستخرّج الاختلافات المخفيّة في الفريق ويسلطّ الضوء عليها. كما ’أحد أعضاء الفريق دور  ’

"يجب أن يمتلك الشجاعة والثقة لأن يطرح مواضيع حسّاسrrة وأن يجrrبر الفريrrق على العمrrل من أجrrل تجاوزهrrا.

real-time) التــدخلّ الآنيّ  permissionاrrعر فيهrrتي يشrrف الrrيز المواقrrبتمي " هي آليrrّة أخrrرى تقrrوم فيهrrا  )

"المتخالفون بعدم الراحة بسبب النزاع بينهم والتدخلّ وتذكير هؤلاء الأعضاء بأنّ ما يقوم به أمر ضروريّ. يمكن أن

تساعد هذه الآليّة المجموعة في التركيز على نقاط الخلاف لكيلا تتجاهل الأمور فحسب.

ا للغاية في قدرة الفريق على مواجهة الخلافات وتجاوزها بنجاح. قrrد يشrrعر قائrrد يلعب قائد الفريق دورًا مهمًّ

الفريق بأن خلافًا ما سيبعد الفريق عن تركيزه الأساسيّ فيحاول أن يثبطّه بشتّى السُبلُ، لكنّ هذا يؤدّي إلى نشوء

ثقافة إخفاء للخلافات في الفريق تسمح للمشاعر السلبية الحبيسة بالتراكم دون الإفصاح عنها. يجب على القائrrد

حقيقةً أن يكون قدوة للسلوك الملائم عبر مواجهة الخلاف بشكل بناّء وأن يظُهر القضايا المخفيrrّة ليصrrلّ الفريrrق

إلى حلّ لها. هذا الأمر أساسيّ في بناء فريق فعّال وناجح.

يمكنك أن تشاهد عدّة استجابات فرديةّ للخلافات عندما تكون عضوًا في فريق ما. يسrrلك بعض الأشrrخاص

السrrبيل البنrrّاء في مواجهrrة الخلافrrات، في حين يقفrrز آخrrرون إلى سrrلوك هrrادم على الفrrور. في كتrrاب إدارة

Managing"ديناميكيrّات الrنزاع: مقاربrة عمليrّة   Conflict  Dynamics:  A  Practical  Approachهrلكتّاب "

ح الكتrrاب وجrrود اسrrتجابات للخلاف بنrrّاءةKraus وكrrراوس Davis ودافيس Capobianco)كابوبيrrانكو  ّrrيوض )

وأخرى هادمة، بالإضافة لوجود تصنيفات فاعلة ومنفعلة للاسrrتجابة. والهrrدف من ذلrrك في حrrال حrrدوث خلاف

(8)ضمن الفريق هو الوصول لاستجابة بناّءة من أجل تشجيع الحوار والتعلمّ والتوصّل لحلّ.
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 من الاستجابات البناّءة والفاعلة للخلاف: تبادل المنظور وإيجاد الحلول والتعبير عن المشاعر والتواصrrل مrrع

السrrابقالغير. في حين يكون التفكير التأمليّ وتأخير الإجابة والتrrأقلم اسrrتجابات بنrrّاءة ومنفعلrrة. يظُهrrر الشrrكل 

أشكال الاستجابات للخلاف.

والخلاصة أنّ الخلاف ليس سهلًا أبrدًا على الفrرد أو الفريrق ولكن من الممكن -ومن الrواجب- التعامrلُ معrه

وتخطّيه. قد يمتلك تثقيف الفريق حول نقاط الخلاف وتضارب وجهات النظر أثراً إيجابيًّا على نمrوّ الفريrق وأدائrه

المستقبليّ ويجب إدارة ذلك إدارةً بناّءة.

اختبار مدى الفهم

. ما هي الآليّات المستخدمة لجعل الخلافات أكثر إنتاجيّة؟1

. اذكر بعض الاستجابات الهادمة للخلافات.2

تنوع الفريق   15.6

كيف يحسّن تنوّع الفريق عمليّة اتّخاذ القرار وحلّ المشاكل؟

ن ِّrrد تحُسrrوّع. قrrيمكن أن يصبح اتخّاذ القرار وحلّ المشاكل أكثر نجاحًا وسلاسةً إن كانا يجُريان في فريق متن

منظورات التنوّع المتعدّدة من فهم المشكلة ومن جودة الحل المطروح. ويوجهّ العديد من الخبراء في القيrrادة إلى

أنّ الأنشطة والمشاريع المصمّمة لجمع الأفراد المتنوّعين معًا أوجدت البيئة الأمثل لحrلّ المشrاكل. يrؤدّي جمrع

المديرين المتنوّعين من وظrrائف عديrrدة ومن حrrول العrrالم والrrّذين يمrrروّن بمراحrrل مختلفrrة من مسrrيرة عملهم

(Diversity) التنــوّعوتجاربهم ضمن الشركة وخارجها، يؤدي إلى إيجاد أفضل النقاشات والمنظrrورات الممكنrrة. 

كلمrrة شrrائعة الاسrrتخدام في يومنrrا هrrذا، ولكن يمكن أن تضrrيع أهميrrة الفrrرق المتنوّعrrة في سrrياق العمل

المعتrrاد. سrrوف ننrrاقش هنrrا أسrrباب الحاجrrة إلى أخrrذ عُنصrrر التنrrوّع بالحسrrبان وضrrمان تواجrrد هrrذا العنصر

في مجموعات العمل.

لمَ الفرق المتنوّعة أذكى؟ المنشورة في  )في مقالة  " "Harvard Business Review Nov. 2016لكاتبيها )

David)ديفيد روك   Rock وهايدي غرانت ( )Heidi  Grantلrrان العمrrنوّه الكاتبان إلى أنّ زيادة التنوّع في مك )

 (9)قرار جيّد.

ة أن الشrrركات الrrّتي366 حrrول 2015( الاستشrrارية عrrام McKinsey)وجد تقرير نشrrرته شrrركة  rrّركة عامrrش 

% لأن35تصُنفّ ضمن أفضل الشركات من حيث التنrrوّع العrrرقي والإثrrنيّ في الإدارة هي أكrrثر احتمrrالًا بنسrrبة 

تحقّق مردودًا ماليًّا أعلى من المردود الوسطيّ، وأنّ الشrrركات الrrّتي تصrrُنفّ ضrrمن أفضrrل الشrrركات من حيث

ا. كمrا15التنوّع الجنسي هي أكrثر احتمrالًا بنسrبة  ًrطيّ أيضrردود الوسrردودًا ماليًّا أعلى من المrق مrّلأن تحق %

Creddit)أظهرت دراسة عالميّة أجرتها شركة   Suisseوًاrrك عضrrتي تمتلrrّات الrrة أنّ المؤسّسrrّدمات الماليrrللخ )
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واحدًا على الأقل أنثى ضمن مجلس إدارتها تجني دخلًا صافيًا أكبر من الشrركات الrrّتي لا تمتلrك أيّ أنrثى ضrمن

مجلس إدارتها.

أظهرت دراسات أخرى حول التنوّع أنّ الفرق المتنوّعة أفضrrل في اتخrrّاذ القrrرارات وحrrل المشrrاكل؛ بسrrبب

لمَ الفرق المتنوّعة أذكى المrrذكورة في الفقrrرة السrrابقة. "ميلها للتركيز أكثر على الحقائق، وذلك حسب مقالة  "(10)

( أنّ الأشخاص القادمينJournal of Personality and Social Psychology)أظهرت دراسة نشرة في مجلةّ 

قد يغيّرون من سلوك أعضاء المجموعة القادمين من الأغلبيّات المجتمعيّة عبر طرق تؤدّي "من خلفيّات متنوّعة 

. تظُهrrر الدراسrrة أنّ المجموعrrات المتنوعrrة قrrدّمت حقrrائق وأفكrrار أفضrrل متعلقrrّة "لتفكير جماعيّ أفضل وأدقّ

بالقضيّة المطروحة للاختبار وارتكبت أخطاء أقلّ عند مناقشة الأدلةّ الموجودة، وذلrك بالمقارنrة مrع المجموعrات

المتجانسة ذات التنوّع الضئيل. 

أكrrثر احتمrrالاُ لإعrrادة فحص الحقrrائق ولأن "كما أظهرت دراسة أخرى مذكورة في المقال أنّ الفرق المتنوّعrrة 

تكون موضوعيّة في ذلك، كما أنهّا قد تحفّز انتقاءً أفضل لأفعال الأعضاء، ما يبقى وعي المجموعة حادًّا ومتيقّظًا.

كما يمكنك أن توعّي موظّفيك وتعُالج تحيّزاتهم الشخصيّة عبر وضعهم ضمن فرق عمل متنوّعrrة، وذلrrك لتجنبّ

"تراجع قدرتهم على قراءة المعلومات واتخّاذهم قرارات خاطئة أكثر إن بقوا عاملين في بيئrrة غrrير متنوّعrrة. بعبrrارةٍ

أخرى، عندما يكون الفرد محاطًا بأشخاص مشابهين له وغير متنوّعين سيكون معرضًّا للتفكrrير الجمrrاعيّ النمطي

ا تطrrُرح rrًثر تنوّعrrوقد يمتنع عن التفكير بوجهات نظر أخرى، لكون جميع زملائه يملكون رأياً واحدًا. أمّا في فريق أك

وجهات النظر المختلفة أكثر ويشعر الأعضاء بوجوب البحث والحديث عن المواضrrيع المطروحrrة. وهrrذا مrrا يعrrززّ

ق أكrبر في الأفكrrار ووجهrات النظrر المختلفrrة من أجrrل حrلّ rّول تعمrrز حصrrّا ويحفrا ذكرنrrاء كمrّحدوث نقاش بن

المشكلات المطروحة.

مجموعrrة بوسrrطن الاستشrrاريةّ "يrrؤدّي التنrrوّع الأكrrبر في الفrrرق لإبrrداع أكrrثر. يشrrرح مقrrال نشrrرته 

Boston Consulting Group تحت عنوان " "The Mix That Matters: Innovation through Diversity"

( أجُريَ فيهاTechnical University of Munich)دراسةً أجرتها المجموعة بالتشارك مع جامعة ميونخ التقنيّة 

في كلّ مسrتويات الإدارة وبين الإبrداع. وكrانت الموجrودات (تحليل تجريبيّ لفهم العلاقة بين التنوّع في الإدارة  (

(11)الرئيسيّة للدراسة كما يلي:

ا تحصrrد عائrrدًا أكrrبر.1 rrًعلاقة إيجابيّة طرديةّ بين التنوّع في الإدارة وبين الإبداع، أي أنّ الشركات الأكثر تنوّع

من منتجاتها وخدماتها.

الفائدة الإبداعيّة لا تنحصر بنوع معيّن من التنوّع، فهي تزداد بوجrrود مrrديرين من دول أخrrرى أو شrrركات.2

أخرى أو حتى عند وجود مديرات إناث.

أي الشrrركات الrrّتي.3 ةً  ّrrدة خاصrrّركات المعقrrدى الشrrيبدو أنّ تنوّع الإدارة يمتلك أثراً إيجابيًّا على الإبداع ل(

. (تمتلك عدّة خطوط إنتاج أو التّي تعمل في أكثر من قطّاع صناعيّ
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ليصrrلَ التنrrوّع الجنسrrيّ للنتrrائج المتوقّعrrة يجب أن يتخطّى حrrدود الرمزيrrّة. ازدادت نسrrبة الإبrrداع في.4

%.20الدراسة بشكل ملحوظ فقط لدى الشركات التّي ضمّنت في فrرق إدارتهrا نسrاءً بنسrبة أكrثر من 

فامتلاك الشركة لنسبة عالية من الموظّفات الإناث لا يعني ازدياد الإبداع إن كان عrrدد النسrrاء في فrrرق

الإدارة قليلًا.

ال المسrrتويات.5 rrّفي الشركات ذات فرق الإدارة المتنوّعة من الضروريّ وجود انفتاح للمساهمات من عم

الأدنى بالإضافة لوجود بيئة تشُعِر الموظّفين بالحريةّ في قول ما يرغبون به وذلك من أجrrل حصrrد فائrrدة

التنوّع في الإبداع.

لا تشكّل نتائج هذه الدراسrrة مفاجئrrة إن أخrrذت في الحسrrبان أثrر تنrrوّع الفريrrق على اتخrrّاذ القrrرارات وحrrلّ

المشاكل عبر النقاش وإدخال وجهات نظر وأفكار وبيانات مختلفة. يجب على قادة الفرق أن يبُقوا هrrذه الحقrrائق

في بالهم خلال المراحل الباكرة لاختيار الفريق لكي يتمكّنوا من حصد فوائد التنوّع في الفريق.

اختبار مدى الفهم

. لمّ تركّز الفرق المتنوّعة على البيانات أكثر من الفرق غير المتنوّعة؟1

. ما العلاقة بين التنوّع والإبداع؟2

الفرق متعدّدة الثقافات   15.7

مــا هي بعض التحــدّيات الموجــودة وأفضــل الممارســات في إدارة الفــرق متعــدّدة الثقافــات

والعمل معها؟

تغيّرت أساليب العمل واستراتيجيّاته ضمن المؤسسrات متعrدّدة الثقافrات تغيrّراً كبrrيراً في خضrrمّ انتشrار

ة وفوائrrد rrّاط المهمrrوسيطرة العولمة خلال العقود الماضية. وضّح القسم السابق عن التنوّع في الفرق بعض النق

العمل في فرق متنوّعة، وبالتأكيد فإنّ الفرق متعدّدة الثقافات تصنفّ على أنهّا فرق متنوّعة. هناك على أيةّ حrrال

بعض الممارسrات الرئيسrيّة الrّتي يمكن أن يتّخrذها قrادة الفrرق متعrدّدة الثقافrات ليسrتغلوّا إيجابيrّات تنrوّع

الثقافات ويتفادوا سلبيّاته في الوقت نفسه.

قد يفترض بعض الأشrrخاص أنّ التواصrrل هrrو العامrrل الرئيسrrيّ الrrّذي قrrد يrrؤثرّ سrrلباً على الفrrرق متعrrدّدة

إدارة الفrrرق متعrدّدة الثقافrrات "الثقافات بسبب امتلاك الأشخاص للغات وأساليب تواصل مختلفة. في مقالrrة 

Managing Multicultural Teams في المنشورة   ( "Harvard Business Reviewأربع إلى  الكتُّاب  يشير   )

 الفrrرق الأوّل هrrو التواصrrل المباشrrر(12)فروقات ثقافيrrّة أساسrrيّة يمكن أن تحrrُدث خلافrrات هادمrrة في الفريrrق.

والتواصل غير المباشر. تمتلك بعض الثقافات أسلوب تواصل مباشراً جدًّا في حين تمتلك ثقافات أخرى أسrrلوباً

ا -في rrًذا الاختلاف نزاعrrببّ هrد يسrrكلة. قrrارة للمشrrدلًا من الإشrللتواصل غير مباشر وتعتمد على طرح الأسئلة ب
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حالات الفرق الشديد- لإمكانيّة إساءة الأسلوب المباشر للبعض أو تفكير البعض الآخر بأن الأسلوب غير المباشrrر

غير مُنتج وغير مناسب للتعامل معه في الفريق.

الاختلاف الثاني هو احتمال مواجهة الفرق متعدّدة الثقافات مشrrاكل في اللهجrrات واللغrrات. فrrإن لم يتكلمّ

الأعضاء لغة مشتركة قد تصبح هناك لغة مهيمنة على تفاعلات المجموعة، ما يشُعِر مَن لا ينطrrق بهrrا بالإقصrrاء.

الين أو مسrrاهمين في rrّير فعrrاء غrrا هم أعضrrاطقين بهrrير النrrاء غrrيطرة أنّ الأعضrrة المسrrاطقوا اللغrrعر نrrد يشrrق

المجموعة. يكمن التحدّي الثالث في السلوكيّات المختلفة تجاه الهرميّة. 

تحترم بعض الثقافات الهرميّة احترامًا كبيراً وتعُامل أعضاء الفريق على أساسrها، في حين لا تrراعي ثقافrات

أخرى الهرميّة بالشكل ذاته وتكون أكثر ميلًا للمساواة. قد يؤدي هذا للصدام إن شrrعر بعض الأشrrخاص بrrأنّ أحrrدًا

قللّ من احترامهم أو لم يعاملهم وفقًا لمكانتهم. الاختلاف الأخير هو اختلاف المعايير حول اتخrrّاذ القrrرارات. تتّخrrذ

ا كبيراً من التحليل والتحضير قبل اتخّاذه. فقد ينزعج الثقافات المختلفة قراراتها بطرق مختلفة وتطبقّ بعضها كمًّ

بنrاءً على كمّ قليrل كrافٍ من )ويrرفضُ الأشrrخاص القrrادمين من ثقافrات معتrادة على اتخrّاذ القrrرارات السrريع 

(المعلومات الاستجابة البطيئة وعمليّة التفكير المطوّلة.

مثrrل اتخrrّاذ القrrرارات )تطرح هrrذه الاختلافrrات الثقافيrrّة مثrrالا جيrrّدًا على تحrrوّل الأنشrrطة اليوميrrّة للفريrrق 

(والتواصل والتفاعل بين الأعضاء لنقاط خلاف ضمن الفريق متعدّد الثقافات إن لم يكن هنrrاك منrrاخ من التفهّم

التكيّفلثقافrrات الآخrrرين. يقrrترح خrrبراء بعض التrrدخلّات الrrتي يمكن القيrrام بهrrا لكrrلّ من هrrذه الاختلافrrات. 

(adaptationذاrrتخدم هrrُا، ويسrrاف عليهrrهو إحدى التدخلّات البسيطة وهو العمل بوجود الاختلافات أو بالالتف )

التrrدخلّ اسrrتخدامًا أمثrrل عنrrدما يكrrون الموظّفrrون مسrrتعدّين للتعrrرفّ على الاختلافrrات الثقافيrrّة وتعلمّ كيفيّة

التعامل معها.

structural) التدخلّ البنيويّآليّة التدخلّ الثانية هي   interventionل منrrأو إعادة تنظيم الفريق للتقلي )

الاحتكاك الحاصل. تسُتخدم هذه الآليّة استخدامًا أمثل إن كان هنالك مجموعات فرعيّة ضمن المجموعات تعاني

managerial) التدخلّ الإداريّمن هذه المشاكل فيُعاد توزيعها.   interventionرارات منrrاذ قrrّة اتخrrّو آليrrه )

قبل الإدارة دون تدخلّ الفريق. يجب اللجوء لهذه التقنيrrّة في الحrrالات الشrrديدة فقrrط لأنهrrّا تظُهrrر أنّ الفريrrق لا

( هو الملجأ الأخrير عنrد فشrل التrدّخلاتexit) الخروجيمكنه أن يتجاوز المشاكل دون تدخلّ إداريّ مباشر. أخيراً 

الأخرى وهو خروج عضو من الفريق بشكل طَوعيّ أو إخراجه منه. قد يصبح هذا الخيار ضروريًّا إن أثبتت الخلافات

أنّ الفريق لن يستطيع إكمال عمله دون القيام بذلك.

يبدي بعض الأشخاص مقدرةً فطريةًّ على العمrrل بوجrود الاختلافrrات الثقافيrrّة ضrمن الفrرق والمؤسّسrrات.

cultural) بالذكاء الثقــافيّيمُكن تسميّة ما يمتلكه هؤلاء   intelligenceارةrrاءة ومهrrو كفrrافيّ هrrذكاء الثقrrال .)

تمكّن الفرد من العمل بكفاءة في أمكنة العمل متعدّدة الثقافات. يتطوّر الذكاء الثقافيّ عند يعَض الأشخاص أكثر

الكفrrاءة "بتأثير الثقافة، ويتمكّنون من تكييف سلوكيّاتهم بما يتوافق مع معrrايير الثقافrrات الأخrrرى. تrrذكر مقالrrة 

Cultural Competence: Why It Matters and How You Canالثقافيّة: ما أهميّتها وكيف يمكن اكتسابها 
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Acquire  It بانيّةrrالمنشورة في مجلةّ جامعة نافارا للأعمال الإس ( "IESE  Insight لي 2015  ) لصrrاحبيها  )Lee

يستطيع القادة متعدّدو الثقافrrات أن يرتبطrrوا بأعضrrاء فrrريقهم من خلفيrrّات متعrrدّدةLiaoولياو  " تذكر ما يلي:  )

ا أفضrل وأن يحلrّوا الخلافrات بسrهولة أكrبر. rًات ارتباطrا في(13)الثقاف ًrدّدة أيضrاراتهم المتعrتخدام مهrيمكن اس 

عبء كبير من ثقافة معيّنة لذا يصُنفّون أحياناً على "المفاوضات الدوليّة. لا يمتلك القادة متعدّدو الثقافات أيّ  " "

أنهّم محايدون ثقافيًّا. يحسن هؤلاء القادة التعامل مع التنوّع ويعطيهم ذلك أفضليّة في علاقاتهم مع زملائهم.

من أجل مساعدة الموظّفين لكي يصبحوا أعضاء فريق أفضل في عالم يزداد فيه تنوّع الثقافات هنالك بضع

ع ّrrوسّع آفاقك وس "الممارسات التي اقترحها كاتبا المقال السابق لشحذ المهارات متعدّدة الثقافات. الأولى هي  "

ط نفسrrك بأشrrخاص من ثقافrrات مغrrايرة عنrrك. rrِاهدة الأفلام وأحrراءة أو مشrrعبر السفر أو الق (قنواتك الثقافيّة  (

طوّر مهارات "يساعدك ذلك على رفع وعيك حول الاختلافات الثقافيّة التّي يمكن أن تواجهها. ممارسة أخرى هي 

"تعاملك مع الثقافات عبر التدريب والتعلمّ عبر التجربة. ربمّا تستطيع أن تعمل أو تسrافر إلى بلrد آخrر لكن إن لم

تكن تستطيع فعل ذلك يمكنك أن تتعرفّ على زملائك في العمل من ثقافrrات أخrrرى أو زوّار أجrrانب ليسrrاعدوك

في التدرّب على مهاراتك.

العمل في فريق متعدّد الثقافات أو التعرفّ وبناء العلاقات مrrع الrrزملاء من ثقافrrات أخrrرى هي طrrرق رائعrrة

لتطوير مهاراتك. يذكر أحد الخبراء أنهّ قاد مؤسّسة موارد بشريةّ عالميّة وتضمّن فريقrrه فيهrrا مrrوظّفين من الهنrrد

والصين والبرازيل والمجر وهولندا والولايات المتّحدة الأمريكية. كانوا يعقدون اجتماعrrات سrrنويةًّ لفريrrق المrrوارد

البشريةّ العالميّ، وكان حدثاً مناسباً للمشاركة والتعلمّ من الثقافات الأخرى. كانوا يبدؤون الأسبوع بمبادلة ثقافيّة

بين البلدان المختلفة ليتعلمّ الجميع القليل عن ثقافrات زملائهم الآخrرين. يمثrّل هrذا النrوع من التفاعrrل ضrمن

الفرق العالمية طريقة رائعة لتسهيل الفهم عبر الثقافات والتواصل وتمرين الذكاء الثقافيّ للأفراد.

إدارة التغيير

فهم التحدّيات العالميّة

إن كُنت عضوًا في فريrق عrالميّ سrتواجهك العديrد من التحrدّيات قبrل أن تصrل حتّى للفروقrات الثقافيrّة

وتفاعل الأشخاص مع بعضهم. ستعاني في البrrدء من الفrrروق الزمنيrrّة لإيجrrاد وقت ملائم لعقrrد اجتمrrاع بين كrrلّ

الأعضاء. يمكن أن تواجهك تحدّيات في اللغة أيضًا، في العديد من الدول بدأ الأشخاص بتعلمّ الإنجليزيrrّة لاتخّاذهrrا

لغة أساسيّة في عالم الأعمال. على أيةّ حال حتّى لو تعلمّت لغة دولrة مrا فقrد لا تجrد الأشrخاص في هrذه الدولrة

يتحدّثون بها بالطريقة التّي تعلمّتها، فهناك لهجات عاميّة ومصطلحات واختصrrارات لا تتعلمّهrrا في دروس اللغrrة،

بل يجب عليك أن تتعرفّ عليها عند حديثك مع الناطقين بها.

عليك أيضًا أن تنفتح وأن ترى المواقف بأعين زملائك الآتين من ثقافات أخرى بنفس الطريقة التّي تrrرغب أن

ا rrًترى طعامrrرى سrrك في دول أخrrك لزملائrrيرى زميلك المواقف من منظورك. يدُعى هذا الذكاء الثقافيّ. عند زيارت

أجنبيّة بالنسبة لك. وبالرغم من أنّ أوّل ما يخطر في بالك عند ذلrrك هrrو غرابrrة هrrذه "وتقاليد ومواقف وسلوكيّات  "

الأشياء، إلّا أنّ عليك أن تقدّر موقف زميلك الأجنrrبيّ لrو كrان هrو من يrزورك أنت في بلrدك. من المهمّ للغايrة أن
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تلاحظ نفسك وثقافتك الخاصّة بتكرار وأن تفكّر بما سيرى زميلك الأجنبيّ تجrrاه مrrا تعتrrبره أنت أمrر مفروغrrًا منrrه.

ا وشركاء أفضل لزملائنا من حول العالم. يجعلنا كلّ هذا أذكى حقًّ

إتقان العمل في فرق متعدّدة الثقافات  Getting"في مقالة   Cross-Cultural  Teamwork  Rightتيrrال "

التعلمّ المتبrrادل والتفrrاهم المتبrrادل والتعليم المتبrrادل (نشرتها جامعة هارفرد يحدّد الكاتب ثلاثة عوامل أساسيّة  (

تبني الثقة مع الزملاء من ثقافات مغايرة عندما تحاول بناء الجسور للتواصل معهم. يعُزز الزملاء من بلدان مختلفrrة

ذكائهم الثقافي عبر التعلمّ المتبادل عن ثقافة وسلوكيّات جديدة عن طريق الاستماع والملاحظة. كمrrا يمكنrrك عrrبر

التفاهم المتبادل أن تفهم المنطق والسلوك الثقافيّ لثقافة جديدة وذلك لفهمٍ أفضل لأفعال النrrاس. يتطلبّ هrrذا

بالطبع إيقاف الأحكام المسبقة والآراء المُتعصّبة تجاه جنسٍ أو عِرق معيّن ومحاولrrة فهم وتقبrrّل الاختلافrrات. وفي

النهاية يتضمّن التعليم المتبادل التوجيه والتبسيط. يعني هذا محاولة ردم هوّة الخلافrrات بين الثقrrافتين ومحاولrrة

مساعدة الذات والآخرين على رؤية مصدر الثقافات الأخرى بهدف تعزيز التفاهم و التناغم ضمن الفريق الواحد.

ليس من السهل إيجاد الانسجام وتأسيس أرضية مشتركة للتعامل مع زملائك من حول العالم، ويتطلبّ ذلك

الصبر والتحسّن المستمرّ. وفي النهاية يجب أن تدرك أنكّ ستجد هذه التجربrrة مُرضrrية للغايrrة ومفيrrدة لrrك. كلمrrّا

المسrrافات الثقافيrrّة وكسrrب الاختلافrrات كلمrrّا كrrان أداؤك أفضrrل وعملك "بrrذلك جهrrدًا أكrrبر في تقليص  "

احترافيًّا وإنسانيًّا.

أسئلة المناقشة:

. اذكر بعض التجارب متعدّدة الثقافات التّي مررت بها وشعرت بها بوجود فrرق كبrير بينrك وبين فrرد من ثقافrة1

أخرى. كيف تعاملت معها؟

. هل ساعدت العولمة الاقتصاديةّ الأشخاص على تقليص المسافات بين الثقافات؟ عللّ إجابتك.2

عندما تشعر باختلاف الثقافات وتبدأ بتطوير مهاراتك الثقافيّة سوف تتمكّن من تطوير وعيrrك الثقrrافيّ ومن

أن تراقب سلوكك في المواقف متعدّدة الثقافات. إن كنت في موقrrف تتعامrrل فيrrه مrrع أشrrخاص من ثقافrrات

أخرى عليك أن تختبر نفسك وأن تعَيَ تصرفاتك وشعورك. راقب التفاعلات السلبيّة كمrrا الإيجابيrrّة مrrع الآخrrرين

cognitive التعقيــد الإدراكيّ"وتعّلم منهrrrا. الممارسrrrة الأخrrrيرة لتطrrrوير مهاراتrrrك متعrrrدّدة الثقافrrrات هي 

complexityر إلىrrدرة على النظrrذكورة. وتتطلبّ القrrات المrrدّمًا بين الممارسrrثر تقrrة هي الأكrrذه الممارسrrه ."

ا التعrrاطف ًrrك أيضrrالمواقف من أكثر من منطلق ثقافيّ. ولفعل ذلك يجب أن تمتلك ذكاءَ عاطفيًّا قويًّا وأن تمتل

والانسجام والرغبة في التواصل الصريح مع الآخرين. 

الذكاء الثقافيّ  " التي نشرتها جامعة هارفرد للأعمال يصف الكاتب ثلاثةCultural Intelligence"في مقالة 

مصادر للذكاء الثقافيّ يجب أن يفكّر فيها الفريق إن كان جادًّا في رغبته في تطوير فهمrrه ومهاراتrrه للتعامrrل مrrع

(. يتعلمّ المرء فيheart) والقلب( body) والجسم( head) الرأستعدّد الثقافات. هذه المصادر ببساطة هي 

البداية عن معتقدات وتقاليد ومحرمّات الثقافة الأجنبيّة عبر الرأس. برامج التدريب مبنيrrّة على تزويrrد المتrrدرّبين

بمعلومات من هذا النوع، وهو أمر مفيد لكنهّ غير عمليّ بالطبع. هrrذا هrrو العنصrrر المعrrرفيّ من الrrذكاء الثقrrافيّ.
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ر الجrrانب المrrاديّ rِدة. يظُهrة الجديrrمن الثقافrrة ضrrتزام والتجربrrد من الالrم المزيrrالجس (يتضمّن المصدر الثاني  (

التصرفّات وتلاقي الأعين والوضعيّة واللكنة مستوى أعمق من فهم الثقافrrة وتظاهراتهrrا الملموسrrة. (الملموس  (

القلب مع ثقة الشخص بقدرته على التكيّف والتعامل الصحيح مrrع الثقافrrات المغrrايرة. (يتعامل المصدر الأخير  (

يعني هذه المصدر المستوى الحقيقيّ للالتزام والتحفيز لفهم الثقافة الجديدة.

ا تقييميًّا سrrريعًا لتشrrخيص الrrذكاء الثقrrافيّ بنrrاء على القياسrrات الإدراكيrrّة والماديrrّة ًrrبراء مقياسrrدَ الخrrَأوج

. أي الرأس والجسم والقلب التحفيزيةّ  (والعاطفيّة ( /

 تقييمًا سريعًا لتشخيص ذكائك الثقافيّ.التالييظُهر الجدول 

: تقييم ذكائك الثقافي42الجدول 

تقييم ذكائك الثقافيّ

 تعني أنكّ توافق بشدّة مع كلّ مقولة.5 تعني أنكّ لا توافق بشدّة و1 حيث 5 إلى 1رقّم إجاباتك وفق مقياس من 

أسأل نفسي ما الذّي أرغب بتحقيقه قبل أن أتعامل مع أشخاص من ثقافة أخرى.

إن واجهتُ شيئاً غير متوقّع خلال العمل ضمن ثقافة جديدة سوف استفيد من هذه التجربة لتطوير مقاربتي

للثقافات الجديدة في المستقبل.

أخطّط لطريقة التواصل مع الأشخاص من ثقافات مختلفة قبل اللقاء بهم.

عند دخولي في موقف ثقافيّ جديد أشعر على الفور إن كانت الأمور تسير على ما يرام أم بالعكس.

اجمع نتائج الأسئلة الأربع السابقة.

( الخاصّ بك.Cognitive Cultural Quotient). الجواب هو المعدّل المعرفيّ الثقافيّ 4قسّم الناتج السابق على 

الوضعيّة أو تعابير الوجه لملائمة الأشخاص من ثقافات مغايرة. (من السهل عليّ أن أغيّر لغة جسدي  (

أستطيع تغيير تعابيري عندما يتطلبّ الموقف الثقافيّ ذلك.

أستطيع تغيير طريقة حديثي عبر تغيير لكنتي أو نبرة صوتي لملائمة الأشخاص من ثقافات مغايرة.

أستطيع بسهولة تغيير طريقة تصرفّي عندما يتطلبّ الموقف الثقافيّ ذلك.

اجمع نتائج الأسئلة الأربع السابقة.

( الخاصّ بك.Cognitive Physical Quotient). الجواب هو المعدّل المعرفيّ المادّيّ 4قسّم الناتج السابق على 

أثق بقدرتي على التعامل الجيّد مع الأشخاص من ثقافات مختلفة عنيّ.

أنا متأكّد من قدرتي على مصادقة أشخاص من ثقافات مختلفة عنيّ.

أستطيع أن أتكيّف مع أسلوب الحياة في ثقافة مخلفة بسهولة نسبيًّا.

أثق بقدرتي على التعامل مع موقف ثقافيّ جديد بالنسبة لي.
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اجمع نتائج الأسئلة الأربع السابقة.

التحفيزيّ المعرفيّ 4قسّم الناتج السابق على  ). الجواب هو المعدّل الشعوريّ /Emotional/Motivational

Cognitive Quotient.الخاصّ بك )

 في أي قسم من الأقسام الثلاثة السابقة إلى وجوب العمل على تحسين هذا المنحى.3بشكل عامّ، تشير نتيجة أقل من 

 على قوّة في الذكاء الثقافيّ.4في حين تدلّ نتائج أعلى من 

الذكاء الثقافيّ  أكتوبرCultural Intelligence"مقتبسة من مقالة  ) المنشورة ضمن منشورات جامعة هارفرد للأعمال  "

) لكاتبيها إيرلي 2004 )Early وموسكاوسكي ( )Moskaowski.)

الذكاء الثقافيّ هو امتداد للذكاء العاطفيّ. يجب أن يمتلك المرء مستوىً من الrrوعي والفهم للثقافrrة الجديrrد

ليتكيّف مع أسلوبها وسرعتها ولغتها وسُبل تواصلها وما إلى ذلك وليعمل مع الأشخاص القrrادمين منهrrا بنجrrاح.

ينجح الفريق متعدّد الثقافات فقط إن أخذ أعضاؤه الوقت الكافي لفهم بعضهم وضمان شعور الجميع بالانخراط.

 وعrrبر اتبrrّاع الممارسrrات الأمثrrل(14)تعدّد الثقافات والذكاء هما سِمَتان مهمّتان في عالم الأعمال في يومنا هrrذا.

وتجنبّ التحدّيات والعقبات التّي قد تسيء لأداء الفريrق متعrrدّد الثقافrات؛ يمكن للفريrق أن يلقى نجاحrrًا كبrrيراً

ورضًا شخصيًّا يتخطّى حدود العمل.

اختبار مدى الفهم

. اذكر بعض التحدّيات التّي تواجه الفرق متعدّدة الثقافات.1

. اشرح آليّات الذكاء الثقافيّ للرأس والجسم والقلب.2

مصطلحات أساسيّة   15.8

 المرحلة الرابعة لتشكيل الفريق وهي عندما يؤُدّي العمل الجادّ للوصول لأهداف الفريق. الأداء

ــرفيّ ــاد المع  هrrو مجتمrrع المعلومrrات وهrrو اسrrتخدام المعلومrrات للحصrrول على قيم ملموسةالاقتص

وغير ملموسة.

 هو آليّة إعادة تنظيم الفريق للتقليل من الاحتكاك الحاصل. التدخلّ البنيويّ

 هو آليّة اتخّاذ قرارات من قبل الإدارة دون تدخلّ الفريق. التدخلّ الإداريّ

بتمييز الوقت المناسب الذّي يشعر فيrrه المتخrrالفون بعrrدم الراحrrةالتدخلّ الآنيّ " هي آليّة أخرى تقوم فيها 

ع فيما بيهم ولتتدخلّ وتذكّرهم بأنّ العمل الذي هم بصدد القيام به مهمّ وأساسي للمؤسسة. بسبب التناز

.التشكيل المرحلة المهذّبة ( المرحلة الأولى من تشكيل الفريق  (
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 هو القدرة على النظر إلى المواقف من أكثر من منطلق ثقافيّ. التعقيد الإدراكيّ

 هو العمل على الرغم من وجود الاختلافات أو بالالتفاف عليها.التكيّف

 هو آليّة تستخدم في الفرق التي تميل لتجنبّ الخلاف.التنقيب

 هي المساحة بين الفريق وبين القوى الخارجيّة وأصحاب المصلحة والضغوطات.الحدود

وعيّالخــروج rrَكل طrrق بشrrو من الفريrrروج عضrrو خrrرى وهrrدّخلات الأخrrل التrrد فشrrير عنrrأ الأخrrو الملجrrه 

أو إخراجه منه.

 هو المزيةّ أو المهارة التي تمكّن الفرد من العمل بكفاءة في أمكنة العمل متعدّدة الثقافات.الذكاء الثقافيّ

 هو قدرة الأفراد على تمييز مشاعرهم ومشاعر الآخرين.الذكاء العاطفيّ

الrrرأس التعلمّ حrrول الثقافrrات.والقلب والجسم الرأس ( هي آليّات لتطوير المهارات متعrrدّدة الثقافrrات:  (

القلب الالتزام العاطفيّ بثقافة جديدة. (الجسم التظاهرات الملموسة للثقافات.  ( ) (

ع  هي المرحلة الثانية لتشكيل الفريق وفيها يختبر الأعضاء حدود الفريق.التصار

 هي أحكام ومبادئ سلوك أساسيّة تحكم سلوكًا أو تصرفًّا ما.القواعد الأساسيّة

 هي موقف أو مقولة مناقضة لذاتها.المعضلة

 المرحلrrة الثالثrrة لتشrrكيل الفريrrق وفيهrrا يبrrدأ الأعضrrاء بتحسrrين أدائهم المشrrترك والإيمrrانالتوافق

بأهداف الفريق.

ا لتحقيrrق أهrrداف محrrدّدة ويتrrألفّ أداؤهrrا منمجموعة العمل rrًهي مجموعة من الخبراء الذّين يعملون مع 

النتائج الفرديةّ لكلّ أعضائها.

مخرجات التعلم   15.9

عمل الفريق في مكان العمل   15.9.1

ما هي فوائد العمل على شكل فرق وما الّذي يجعل الفرق تعمل بكفاءة؟

. من ميّزات فرق العمل امتلاكها أشخاص منظّمون للعمل متعاونين ضمن مجموعة "يعُرفّ الفريق على أنهّ  "

لالتزام مشترك وأهداف أداء محدّدة ومهارات مكمّلة والتزام لكيفيّة أداء العمل، بالإضافة إلى  الاعتمrrاد والتعrrاون

المتبادل بين أعضائها.من الممارسات التّي تجعل الفريق ينجز بكفاءة توليد الإحساس بالأهميrrّة والتوجrّه ووضrrع

قواعد سلوك واضحة وقضاء الكثير من الوقت معًا واستخدام تبادل الآراء بشكل مفيrrد والاعrrتراف المتبrrادل بين

الأعضاء ونظام المكافآت.
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تطور الفريق مع مرور الوقت   15.9.2

كيف تتطوّر الفرق مع مرور الوقت؟

 بواسrrطة1977تمرّ الفرق بمراحل مختلفة من تطوّر الفريق تمَُثّل في مراحل تاكمان لتطوّر تاكمrrان في عrrام 

ع والتوافrrق عالم النفس التربويّ بروس تاكمان. تضمّن نموذج تاكمان المراحل الأربع التاليrrة: التشrrكيل والتصrrار

والأداء، كما أضُيفت مرحلة خامسة -الفضّ- لاحقًا لتفسير انفكاك الفريق عند انتهاء المشروع.

تبدأ مرحلة التشكيل بنوع من الإلفة والأدب بين الأعضاء ويتعرفّون فيها على بعضهم ويفهمون العمل الrrّذي

ع حالمrrا يبrrدأ العمrrل ويبrrدأ الفريrrق بrrالتعرفّ على بعضrrه أكrrثر وتبrrدأ النزاعrrات عليهم القيrrام بrrه. يبrrدأ التصrrار

والضغوطات بالحدوث. يبدأ الفريق في مرحلة التوافق بتحديد القواعد وتعريف كيفيّة العمل معًا. يعrrني الأداء أنّ

الفريق بدأ بالإنجاز وجذب الانتباه. هذه العمليّة ليست خطيّة بالتأكيد ويمكن للفrrرق أن تنتكس وتrrتراجع لمراحrrل

سابقة إن كان هناك تغيير يسبّب انقطاع سير العمل وفقدان الحماس لدى الأعضاء أو الضجر من الأوامر.

ما يجب أخذه في الحسبان عند إدارة الفرق   15.9.3

ما هي بعض الاعتبارات الأساسيّة في إدارة الفرق؟

ة أو المشrrروع فrrإنّ rrّق على المهمrrد الفريrrإدارة الفريق أعقد عادة ممّا يعترف به الناس. وبالرغم من تركيز قائ

العلاقات بين الأعضاء وعمل الأعضاء المشترك هو ما يحُدثُ الفرقَ في الأهrrداف والنتrrائج. يجب على المrrديرين

أن يعلموا أنهّم سيقضون أغلب وقتهم في إدارة الأشخاص وعلاقتهم لا المهامّ.

تعني إدارة الفرق أيضًا معضrrلةً إلى حrrدّ مrrا. يجب إدارة كrrلّ من أهrrداف الأعضrrاء الفرديrrّة وأهrrداف الفريrrق

الجماعيّة بأعلى كفاءة ممكنة. كما يجب على المrrدير أن يتبنىّ دعم الفريrrق بالإضrrافة إلى إظهrrار أفكrrاره ومهاراتrrه

الخاصة والمواجهة البناّءة. يجب أيضًا على المrrدير أن يسrrاعد فريقrrه على بنrrاء العلاقrrات والروابrrط الداخليrrة وأن

يلعب أي دور يلزم من أجل المحافظة على بنية وتماسrrك فريrrق العمrrل. ومن أهمّ الوظrrائف في إدارة الفريrrق أن

تمارس نفوذك مع أصحاب المصلحة الرئيسيّين الخارجين عن المشروع.

فرص وتحديات بناء الفريق   15.9.4

ما هي فوائد الخلاف في الفريق؟

قد ترى الخلاف ضمن الفريق على أنهّ يعيق التقدّم ولكنهّ حقيقةً من أهمّ التجارب التّي يمكن للفريق أن يمrrرّ

بها. يمكن للفريق الذّي يتجاوز الخلاف بكفاءة أن يخرج منه أقrrوى وبثقrrة أكrrبر بين أعضrrائه وأكrrثر تقبلًّا لمشrrاركة

الآراء وسيشعر الأعضاء حينها بالأمان للانخراط أكثر في فكر وأهداف الفريق وقراراته.

فائدة أساسيّة أخرى للخلاف هي تشجيعه لتنوّع الأفكار والمنظورات، كمrrا يسrrاعد الأشrrخاص على الوصrrول

لفهم أفضل لوجهrrات النظrrر المخالفrrة. إن لم يعمrrل الفريrrق على تجrrاوز الخلافrrات أو لم يrrرتحَ لمشrrاركة الأفكrrار
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والنقاش حولها فسيخسر الفرصة لاستخلاص الأفكار والحلول الممكنة، وينتج عن هذا محدودية في قدرة الفريrrق

على إيجاد الحلول أو اتخّاذ القرارات بسبب عدم مشاركة الأعضاء لكامل مخاوفهم ووجهات نظرهم.

تنوع الفريق   15.9.5

كيف يحسّن تنوّع الفريق عمليّة اتّخاذ القرار وحلّ المشاكل؟

يصبح اتخّاذ القرارات وحلّ المشاكل أكثر نجاحًا وديناميكيّةً عندما يحدثان في فريق متنrوّع. وبشrكل مشrابه

للفائدة المستخلصة من الخلافات، يمكن للتنوّع أن يطرح وجهrrات نظrrر مختلفrrة ومعلومrrات وأفكrrار لم تكن في

أذكى عrrبر جمrrع معلومrrات ومصrrادر وخrrبرات "الحسبان لو كان الفريق أقلّ تنوّعًا. فتكون بذلك الفرق المتنوّعة  "

مختلفة من أجل اتخّاذ القرارات.

تشير دراسة أخرى حول التنوّع إلى تفوّق الفرق المتنوّعة في اتخّاذ القrrرارات وحrrلّ المشrrاكل بسrrبب ميلهrrا

للتركيز على الحقائق. تشير الدراسات إلى أنّ أعضاء الفريق المتنrrوّع قrrد يجعلrrون سrrلوك الفريrrق يركrrّز أكrrثر على

المعلومات المثبتة؛ غالبًا بسبب حاجة الشخص في هذا الفريق لدعم ما يقوله بأدلة وإثباتrrات إن نشrrأ خلاف في

التفكير الجماعيّ في الفرق المتشابهة وتفتقر للتحدّي في الأفكار. "الفريق. في حين تزداد خطورة 

الفرق متعددة الثقافات   15.9.6

مــا هي بعض التحــدّيات الموجــودة وأفضــل الممارســات في إدارة الفــرق متعــدّدة الثقافــات

والعمل معها؟

شهدت الفرق إضافة أفراد من ثقافات مختلفة خلال الأعوام السابقة مع انتشrrار العولمrrة، كمrrا جلب هrrؤلاء

الأفراد المزيد من التنوّع في الخلفيّات الثقافيّة والمنظورات. هناك نواحٍ إيجابيّة جدًّا في ازدياد تنrrوّع الفrrرق كمrrا

ذكرنا في السؤال السابق. كما نجد تحدّيات علينا أن نتجهّز لها عندما نقود هذه الفرق.

قد تنشأ التحدّيات من أسلوب التواصل واللكنات وقد تنشأ أيضًا من تشrrكيل معrrايير أو سrrلوكيّات موجهrrّة

للهرميّة في العمل. هنالك أيضًا بعض التدخلّات لمديري الفرق لمواجهة هrrذه التحrrدّيات. كمrrا توجrrد ممارسrrات

مُثلى يمكن أن تبني الذكاء الثقافيّ الذّي يجعل الفريق أكثر تفهّمًا ومُحسِناً للتعامل مع الاختلافات بين الثقافات.

أسئلة مراجعة الفصل   15.10

ما هي الفروقات الأساسيّة بين الفريق ومجموعة العمل؟.1

في أيّ مرحلة من مراحل تشكيل الفريق نبدأ بمشاهدة النتائج؟.2

ماذا قد يسببّ تراجع الفريق لمرحلة سابقة في تطوّره؟.3

ماذا يمكن أن يفعل قائد الفريق لإدارة حدوده؟.4
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كيف تساعد إدارة الخلافات الفريق على التعلمّ والنموّ؟.5

اذكر بعض الاستراتيجيّات لجعل الخلاف أكثر إنتاجيّة..6

لماذا تكون الفرق المتنوّعة أفضل في اتخّاذ القرارات وحلّ المشاكل؟.7

لماذا تستخدم الفرق المتنوّعة المعلومات المؤكّدة أكثر من الفرق متشابهة التكوين؟.8

اذكر بعض التحدّيات التّي تواجهها الفرق متعدّدة الثقافات..9

ما هي مصادر الذكاء الثقافيّ الأساسيّة؟.10

تمارين تطبيقيّة عن مهارات الإدارة   15.11

هل توافق كاتزنباخ وسميث على الممارسات التّي ذكروها لجعل الفريق أكثر كفاءةً؟ عللّ إجابتك. أيّ من.1

هذه الممارسات قمت بتجربتها؟ هل هناك ممارسات أخرى تظنّ أنهّ يجب إضافتها؟

هل كنت من قبل عضوًا في فريق مرّ بمراحل التطوّر الأربعة جميعها؟ ما هي المرحلة الrrّتي بقي الفريrrق.2

فيها لأطول مدّة؟ وما هي المرحلة الأقصر؟ ماذا تعلمّت من هذه التجربة؟

لم تظنّ أنهّ من المهمّ إدارة حدود الفريق؟ كيrrف يمكن لأصrrحاب المصrrلحة الخrrارجيّين التrrأثير على أداء.3

ووظائف الفريق؟ لمَ الذكاء العاطفيّ مهمّ عند إدارة الفريق؟

حسب تجاربك، هل مررت بموقف ترك فيه الخلاف أثراً سلبيًّا على الفريق؟ كيف تمّ التعامل معه؟ كيف.4

يمكن لقائد الفريق أن يضمن حُسن التعامل مع الخلافات؟

ما الفرق بين الذكاء العاطفيّ والذكاء الثقافيّ؟ كيف يحسّن الذكاء الثقافيّ من أداء الفريق؟ هل شاركت.5

من قبل في فريق متعدّد الثقافات امتلك درجةً عاليةً من الذكاء الثقافيّ؟ هل شاركت في فريق امتلrrك

درجة منخفضةً منه؟ ما الأثر الذّي تركته درجة الذكاء الثقافيّ في كلّ من الحالتين؟

تمارين عن القرارات الإدارية   15.12

ع. هناك فردان في الفريrق يبrدوان غrير منتجين.1 أنت مدير لفريق يأخذ وقتًا طويلًا ليتجاوز مرحلة التصار

عند الخلافات كما يبدو أنهّما يعرقلان تطوّر الفريrrق. مrrاذا سrrتفعل لتسrrاعد الفريrrق على المضrrيّ قrrُدُمًا

وتجاوز إدارة الخلاف والبدء بمراحل التوافق والأداء؟

ينصبّ تركيز أحد مرؤوسيك المباشرين في الفريق الذّي تديره على تطوّره الشخصيّ. هذا الموظّف جيrrّد.2

ا فرديًّا لكنهّ لا يمتلك خبرةً كبيرةً في العمل ضمن فريق. يرغب الموظّف أن يؤدّي جيّدًا لكنهّ لا يعrrرف حقًّ

كيف عليه أن يعمل ضمن الفريق. كيف ستوجهّه؟
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أنت مدير فريق مسؤول عن مبادرة استراتيجيّة مهمّة في الشركة. انطلق المشروع وكان أعضrrاء الفريrrق.3

متحمسّين ومتحفّزين للغاية للمضيّ فيه. لكنكّ تشعر أنّ الرعُاة وأصحاب المصلحة الآخرين ليسrrوا على

القدر ذاته من الحماس. ماذا ستفعل لتزيد من انخراطهم؟

أنت مدير مشروع جماعيّ متعدّد الوظائف وافقت عليه الإدارة للتوّ. أعُطيت عدّة أعضاء جيrrّدين للفريrrق.4

من وظائف مختلفrrة ولكنّ الكثrrير منهم يفكrrّرون بطrrرق متشrrابهة وليس من المrrرجحّ أن يراجعrrوا أفكrrار

الآخرين خلال اتخّاذ القرارات. لديك الخيار بين أن تبقي على فريقك متشابه الأعضاء الذّي سيواجه غالبrrًا

ا قrد ينخrرط في خلافrrات مطوّلrrة عنrrد اتخrrّاذ rrًر متنوّعrrالقليل من المشاكل فحسب أو أن تبني فريقًا آخ

القرارات. ما القرار الذّي ستتّخذه؟ ما المعلومات التّي تودّ جمعها لتتمكّن من اتخّاذ هذا القرار؟

أنت مدير فريق متعدّد الثقافات وتمتلك موظّفي من شتّى أنحاء العالم. كان لفريقك فرص قليلrrة للقrrاء.5

الشخصيّ لكنكّ تمتلك الآن الميزانيّة الكافية لأن تأتي بالجميع لاجتماع عالميّ مدّته أسبوع واحد. كيrف

ستستغلّ الوقت المتاح؟ ما هي النشاطات التّي تقترحها لبناء علاقات أقوى بين أعضاء الفريق؟

حالة للتفكير النقدي   15.13

الفرق المتنوّعة تجذب الاهتمام

أثُبِت أنّ الفرق المتنوّعة أفضل في حلّ المشاكل واتخّاذ القرارات لعدّة أسباب. أولًا لأنهّا تتيح وجود وجهات

نظر أكثر للقضrيّة ذاتهrrا. ثانيrrًا، لأنهrّا تعتمrد أكrrثر على الحقrائق وتسrتخدمها لإثبrrات موقفهrrا. والمثrير أكrrثر في

كيف ا واجتهادًا وذلك حسب مقالة  التواجد حول أناس مختلفين عناّ يجعلنا أكثر إبداعًا وكَدًّ "الموضوع أنّ مجردّ  " "

) المنشورة في مجلةّ How Diversity Makes Us Smarterيجعلنا التنوّع أذكى  "American Scientific.)

إحدى الأمثلة المُستخدمة هي هيئة المحلفّين حيث تكون الحقائق والقرارات المنطقيّة على أقصى قrrدرٍ من

 عن اتخrrّاذ القrrرار لrrدى هيئrrات المحلفّين من قبrrل عrrالم النفس2006الأهميrrّة. أظهrrرت دراسrrة أجrrُريت عrrام 

Samuel)الاجتماعيّ سامويل سومرز   Sommers من جامعة ( )Tuftsادلتrrأنّ المجموعات المتنوّعة عرقيًّا تب )

معلومات أكثر خلال مناقشة قضيّة ما ممّا فعلته المجموعات المتشابهة من البيض. أجرى الباحث أيضًا محrrاكم

تخيليّة مع مجموعات حقيقيّة من هيئات المحلفّين ليُظهر أثر التنوّع على اتخّاذ القرار لديهم.

والمثير للاهتمام أن التنوّع في هيئة المحلفّين جعل المحلفّين يفكّرون بالحقائق أكrثر ويرتكبrون أخطrاءً أقrلّ

في تذكّر المعلومات. كما أضحت المجموعات أكثر انفتاحًا على مناقشة دور العرق، وهو مrrا لم يفعلrrه المحلفrrّون

في الهيئات المؤلفّة من البِيض. ولم يكن السبب أنّ الأشخاص المتنوّعين أظهروا معلومات جديدة بل إنّ مجrrردّ

وجود التنوّع -وفقًا لكاتب المقالة- جعل الأشخاص في المجموعة أكثر انفتاحًا واجتهادًا. وهذا منطقيّ بحسب مrrا

ذُكر في هذا الفصل الحاليّ. يصبح الأفراد أكثر قابليّة للاجتهrrاد والتحضrrير والتفكrrير المنطقيّ حrrول شrrيء مrrا إن

علموا أنهّم يمكن أن يوضعوا تحت الاختبار، ومن سrrيختبرك في هrrذا الشrrيء أكrrثر من الشrrخص الrrّذي يrrراه من
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يحركّنrrا التنrrوّع نحrrو الفعrrل المعrrرفيّ بنحrrوٍ لا يفعلrrه التشrrابه "منظrrور مختلrrف وتجrrارب وتفكrrيراً مُختلفيَن. 

"بكلّ بساطة.

لذا عندما تسُتدعى لاحقًا لهيئة محلفّين أو لمجلس ما أو لاتخّاذ قرار مهمّ في فريق ما، تذكّر أن إحrrدى طrrرق

توليد نقاش رائع يأتي بحلول مناسبة هو تشكيل فريق متنوّع.

أسئلة التفكير الناقد   15.13.1

إن لم تمتلك أشخاصًا متنوّعين في فريقك كيف ستضمن حدوث نقاشrrات بنrrّاءة لاتخrrّاذ القrrرارات؟ مrrا.1

الآليّات التّي يمكن أن تستخدمها لتولدّ حوارات من منظورات مختلفة.

قيّم فريقك الحاليّ في العمل. هل هو فريق متنوّع؟ كيف تقيّم جودة القرارات المولدّة منه؟.2

المصادر   15.13.2

كيف يجعلنا التنوّع أذكى  " المنشورة في مجلةHow Diversity Makes Us Smarterّ"مقتبس من مقالة 

(American Scientific لصاحبتها ( )Katherine W. Phillips.)
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التواصل. 16

مقدمة   16.1

المخرجات التعليمية   16.1.1

ستتعلم في هذا الفصل الإجابة على الأسئلة التالية:

اشرح وتحدث عن عمليّة التواصل..1

عدّد أشكال التواصل في المنظّمات..2

تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات..3

اشرح كيفيّة تأثير آلية تواصل المنظّمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنظّمة..4

فصّل أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة..5



الإدارة التواصل مبادئ

استكشاف المهن الإدارية

) من شركة John Legre)جون ليجير  )T-Mobile)

عادةً يمثّل الرئيس التنفيذيّ واجهrة الشrركة، وغالبrrًا مrا يكrrون نجمهrrا وموجهّهrrا. يتّبrrع الرؤسrrاء التنفيrrذيوّن

المسrrrاهمين والمrrrوردّين والهيئrrrات ا مrrrع أصrrrحاب المصrrrلحة الآخrrrرين  rrrًا وتنظيم rrrًثر تحفّظrrrاليب أكrrrأس(

. أحrrrد الرؤسrrrاء التنفيrrrذيين المتميrrrّزين بحrrrقّ هrrrو جrrrون ليجrrrير الrrrرئيس التنفيrrrذيّ (التنظيميrrrّة والعملاء

بودكاسrrت صrrباح يrوم الأحrد بعنrrوانT-Mobile)لشركة  (. يستضيف الرئيس غير التقليدي للشrركة بثًّا صrrوتيًّا  ( )

"Slow Cooker Sunday  فيسبوك ) على منصّة  "Liveوعلى نقيض معظم الرؤساء التنفيذييّن الذي يظهرون ،)

في المقابلات التلفزيونيّة مرتدين زيًّا رسميًّا، يظهrر ليجrير بشrعر طويrل وقميص أرجrوانيّ وسrترة سrوداء وحrذاء

رياضrrي ورديّ. وفي حين يسrrتخدم معظم الرؤسrrاء التنفيrrذييّن لغrrة فصrrيحة ومنمّقrrة لمعالجrrة قضrrايا الأعمrrال

)  وهم T-Mobile)والمنافسين، يشير ليجر إلى أكبر منافسي  )AT&Tو ( )Verizon. الغبيّ والأغبى " بوصف  " )

) في سrrوق الهrrاتف المحمrول اللاعب الثrrالث في المنافسrة مrع العملاقين T-Mobile)تعُدُّ شركة  )AT&T)

) كما توصّلت مؤخرّاً إلى اتفّاق اندماج مع Verizon)و )Sprintركتينrrثر شrrلة بين أكrrة دمج حاصrrّتعدّ هذه عملي .)

متنافستين من بين جميع عمليات الدمج التّي تجتاح مجال الإعلام والاتصالات. سيؤدّي اندماجهم إلى تقليل عدد

شركات الاتصّالات اللاسrrلكيّة في الولايrrات المتّحrrّدة من أربrrع إلى ثلاث وهي خطrrوة عارضrrتها لجنrrة الاتصrrالات

الفدراليّة بشدّة في الماضي، لكن يبrrدو سrrوق الاتصrrّالات اللاسrrلكيّة مختلفrrًا بعض الشrrيء الآن كمrrا هrrو الحrrال

بالنسبة لإدارات الشركة.

يظهر جون ليجير وغيره من الرؤساء التنفيذييّن مثل مارك كوبان وإيلون ماسrrك وريتشrrارد برانسrrون للعمrrوم

ة، rrّاتهم العامrrثر في تعليقrrذرون أكrrيراً ويحrrأكثر من المديرين التنفيذييّن في الشركات الأخرى الذّين لا يظهرون كث

وغالبًا لا يخاطبون سوى المستثمرين في الاجتماعات. قد تكون شخصيّة وأسلوب تواصrrل المrrديرين التنفيrrذييّن

في الأماكن العامة هي ذاتها الطريقة التّي يتعاملون بها مع موظّفيهم. ستحفّز الشخصية المُنفتحrrة لشrrخص مrrا،

مثل جون ليجير، بعض الموظّفين، ولكن قد يرى موظّفون آخرون أنّ هذا الأمر مُبالغ به.

يمكن أن تسببّ التعليقات غير المضبوطة واللغة التّي يستخدمها ليجrrير مشrrاكل مrrع المrrوظّفين في بعض

( على سبيل المثال في مركز الاتصّال الخاص بهم، وجهّو اللوم إلى ليجrrيرT-Mobile)الأحيان. وجهّ بعض موظفي 

) وVerizon)لتعليrrق في حrدث صrحفيّ قrrال فيrه أنّ  )AT&T.هrرش يمتلكونrل قrrل كrبون العملاء لأجrrيغتص  " " )

( حول اختيrrاره للكلمrrات. يعrrُرفReddit)تسببّت تعليقات ليجير بمناقشات مطوّلة في منتديات الإنترنت، مثل 

عن ليجير التحدّث عن رأيه في الأماكن العامّة وغالباً مrrا يسrrتخدم الألفrrاظ النابيrrّة، لكن يعتقrrد الكثrrيرون أنّ هrrذا

التعليق تجاوز الحدّ. على الرغم من أن التواصrrل المفتrrوح والصrrريح قrrد يكrrون موضrrع تقrrدير ويrrؤدّي إلى وضrrوح

الرسالة، إلا أنه يجب على الأشخاص التفكير دائمًا في عواقب كلمrrاتهم، سrrواء كrrان ذلrrك في منتrrدى عrrامّ أم في

مقابلة داخلية أم حتى في رسالة نصيّة.
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مجموعrrات (سوف نستعرض مقارنة مفصّلة في سياق التواصل بين شخصrrين والتواصrrل بين عrrدّة أفrrراد  (

والتواصل خارج المنظّمة. كما سوف نظهر أنّ المديرين يقضون معظم وقتهم في التواصrrل مrrع الآخrrرين. سrrوف

ندرس أيضًا أسباب التواصل ونناقش النموذج الأساسيّ للتواصل بين الأشخاص وأنواع التواصل بين الأشخاص

والتأثيرات الرئيسيّة على عمليّة التواصل. أخيراً سنستعرض كيفيّة يسُاهم التواصrrل مrrع أصrrحاب المصrrلحة في

بناء السمعة التنظيميّة للمؤسسة.

عملية التواصل الإداري   16.2

اشرح وتحدث عن عمليّة التواصل.

يعدّ التواصل بين الأشخاص جزءًا مهمًا من كونك مديراً فعالًا فهو:

يؤثرّ على آراء الآخرين ومواقفهم ودوافعهم وسلوكيّاتهم..1

يعبرّ عن مشاعرنا وعواطفنا ونوايانا للآخرين..2

وسيلة لتوفير واستلام وتبادل المعلومات المتعلقّة بالأحداث أو القضايا التّي تهمّنا..3

يعززّ الهيكل الرسميّ للمنظّمة بوسائل مثل الاستفادة من قنوات الاتصال الرسميّة..4

يتيح التواصل بين الأشخاص للموظّفين التفاعل مع الآخرين في جميع المستويات الإدارية ضمن المؤسّسة

ة وطلب أو تقديم المساعدة والاستفادة من التصميم الرسميّ للمنظمrrة وتعزيrrزه. لا تخrrدم وتأمين النتائج المرجوُّ

هذه الأغراض الأفراد المعنيّين فحسب بل الهدف الأكبر المتمثّل في تحسين جودة الكفاءة المؤسّساتيّة.

النموذج المُقrrَدّم هنrrا هrrو تبسrrيط للواقrrع ولكنrrّه يفيrrد في إنشrrاء رسrrم تخطيطيّ لاسrrتخدامه في مناقشrrة

( بتشrrفير رسrrالةcommunicator) المُتّصلحلقة تواصل بسrrيطة حيث يقrrوم التالي الموضوع. يوضح الشكل 

(1)( بفك تشفير هذه الرسالة.receiver) المتلقّيويقوم 
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التشفير وفك التشفير   16.2.1

(. التشrrفير هrrو عمليrrةdecoding) فك التشفير( وencoding) التشفيرجانبان مهمان لهذا النموذج هما 

اللغة سواءً كانت مكتوبة أم منطوقrrة. (ترجمة الأفراد لأفكارهم عند بدء التواصل إلى مجموعة منهجيّة من الرموز  (

يتأثرّ التشفير بتجارب المُرسِل السابقة مع الموضوع أو القضيّة وحالته العاطفيّة في وقت إرسال الرسالة وأهميّة

الرسالة والأشخاص المعنيين. فكّ التشفير هو عمليّة تفسير المستلم للرسrrالة، ويقrrوم المتلقّي باسrrتنتاج معrrنى

ا بrالخبرات السrrابقة للمتلقّي وسrrياق ًrrفير أيضrrكّ التشrrأثرّ فrrية. يتrrا الأساسrrف عن نيّتهrrاول الكشrrالة ويحrrللرس

استلام الرسالة.

الردود   16.2.2

تحدث عدة أنواع من الردود بعد إرسrrال رسrrالة من المُتّصrrل إلى المتلقّي. تعrrُدُّ الrrردود الخطrrوة الأخrrيرة في

إكمال حلقة التواصل وقد تتّخذ عدّة أشكال، مثل الردّ اللفظيّ أو إيماءة بالرأس أو طلب المزيد من المعلومrrات أو

عدم الردّ على الإطلاق. يتضمّن الردّ أيضًا التشفير والوسيط وفكّ التشفير، كما هو الحال مع الرسالة الأوليّة.

 وهي إخباريةّ وتصحيحيّة ومعزِّزة. يقُدّم المتلقّي في الrrردود الإخباريrrّة(2)هناك ثلاثة أنواع أساسيّة من الردود.

ل، مثل كميّة المواد المخزنrrّة في نهايrrة الشrهر. يسrتجيب المتلقّي في الrردود معلومات غير تقييميّة إلى المُتصِّ

التصحيحيّة بتحدّي الرسrrالة الأصrrليّة، قrrد يrrردّ المتلقّي بأنrrّه ليس من مسrrؤوليته مراقبrrة المrrواد المخزنrrّة. يبلrrغ

المتلقّي في الردود المُعزِّزة أنهّ تلقّى الرسالة بوضوح وفهم مقصدها. على سبيل المثال، إنّ الدرجة الrrتي تحصrrل

. اتصّالك الأصليّ سواءً كانت إيجابية أم سلبية هي ردّ مُعزِّز على ورقة إجابتك  (عليها في ورقة امتحان ما  ( ) (

الضوضاء   16.2.3

( هي العوامrrل الrrتيnoise) الضوضاءهناك مجموعة متنوعة من الطرق التي قد تشوّه الرسالة المقصودة. 

،السابقتشوّش وضوح الرسالة. يمكن أن تحدث الضوضاء في أيّ مرحلة على طول النموذج الموضّح في الشكل 

أريrد الانتهrاء هrذه ا بالتrالي:  rًبما في ذلك عمليّة فكّ التشفير. قد يكون المدير مثلًا تحت الضغط ويصدر توجيه"

ا حقيقrrةً بالتكrrاليف والثمن الrrذي سrrيُبذل ، ولكن في الواقrrع  يكrrون المrrدير مهتمًّ "المهمّة اليوم مهما كلفّ الأمر

لإنجاز هذه المهمّة.

اختبار مدى الفهم

. اشرح عمليّة التواصل.1

. ما أهميّة الردود ضمن عمليّة التواصل؟2

. ماذا يمكن للمدير أن يفعل للحدّ من الضوضاء في التواصل؟3
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أشكال التواصل في المنظمات   16.3

عدّد أشكال التواصل في المنظّمات.

يمكن استخدام ثلاثة أشكال للتواصل، إمّا بواسطة المُتّصِل في مرحلة الإرسال الأوليّة أو المتلقّي في مرحلة

الردّ. سنناقش الآن هذه الأشكال الثلاثة.

التواصل الشفوي   16.3.1

يتضrrمّن هrrذا التواصrrل جميrrع الرسrrائل أو عمليrrّات تبrrادل المعلومrrات المنطوقrrة. وهrrو أكrrثر أشrrكال

التواصل انتشاراً.

التواصل الكتابي   16.3.2

ويتضمّن البريد الإلكترونيّ والرسائل والورقيّات والتقارير والكتُيّبات والملاحظات على القصاصات اللاصrrقة.

rrّه لا يمكن إنكrrار تزايrrد التواصrrل على الrrرغم من تفضrrيل المrrديرين للتواصrrل الشrrفويّ؛ لكفاءتrrه وسrrرعته، إلّا أنّ

الإلكترونيّ. يفضل بعض المديرين كذلك التواصل الكتابيّ للرسائل المهمّة، مثل تغيrrير سياسrrة الشrrركة لأهمّيrrّة

الدقّة في العبارات المستخدمة وأهميّة توثيق الرسالة.

القيادة الإدارية

التعامل مع المعلومات الزائدة

أحد التحدّيات الكبيرة في العديد من المؤسّسات هو التعامل مع السيل الكبير من رسrrائل البريrrد الإلكrrترونيّ

والرسائل النصيّة والبريد الصوتيّ وغيرها من وسائل التواصل. استعانت المنظّمات بالعديد من الوظائف والتقنيrrة

(، والrrّذي يrrتيح للمسrrتخدمين إدارة جميrrعSlack)المتعدّدة لتسريع التواصل عrrبر بrrرامج تواصrrل متكاملrrة، مثrrل 

اتصّالاتهم والوصrrول إلى المrوارد المشrrتركة في مكrان واحrrد. بالإضrافة إلى ذلrrك يمكن أن يrrؤدّي الكمُّ الكبrrير من

الرسائل إلى زيادة في حمل المعلومات وقد تتلاشى الرسائل المهمّة وتضيع في خضمّ .

ا إضrrافيًّا الرد على الكلّ الrrّتي يسrrتخدمها العديrrد من زملاء العمrrل والrrّتي تلُقي كمًّ "أضف إلى ذلك ممارسة  "

وعبئًا زائدًا إلى الرسائل المتبادلة، وهذا يعني أنكّ قد تتلقّى خمسة أو ستّة إصدارات من رسالة بريد إلكترونيّ أولية

وعليك أن تفهم جميع الردود بالإضافة إلى الرسالة الأصليّة قبل الردّ أو اتخّاذ قرار بأنّ المشrrكلة قrrد حلُتّ ولا داعي

للردّ. فيما يلي اقتراحات للتعامل مع الحمل الزائد للبريد الإلكترونيّ داخل المؤسسات وخارجها.

إحدى طرق تقليrل الحجم والrوقت الrّذي تقضrيه في تصrفّح البريrد الإلكrتروني والrرد عليrه هي إغلاق منبrع

الرسائل الواردة. هناك ممارسات واضحة تساعد على ذلك، مثل إلغاء الاشتراك في الرسrائل الإخباريrّة الإلكترونيrّة

ا الرسrائل الrتي ًrبانك أيضrع في حسrاعي. ضrل الاجتمrائل التواصrابات وسrأو إيقاف تشغيل الإشعارات من حس

يرُسلها لك زملاؤك ومرؤوسوك في العمل لإطلاعك على أمر مُستجد أو حدثٍ واقع، قد لا يكون ذا أهميrrة بالنسrrبة
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لك، ولكن من باب العلم ترُسل لك. إن كان ذلك صحيحاً اشرح لهم أنكّ تحتrrاج فقrrط إلى المعلومrrات في أوقrrات

معيّنة أو عند اتخّاذ القرار النهائيّ.

مجلrrدات يسrrمح لrrك بrrإدارة تrrدفّق "قد تحتاج أيضًا إلى إعداد نظام ينظّم الصندوق الrrوارد الخrrاصّ بrrك في  "

الرسrrائل في مجموعrrات. تrrُتيح لrrك هrrذه الاسrrتراتيجية معالجrrة الرسrrائل معالجrrةً مناسrrبة وهادئrrة. قrrد يبrrدو

نظامك كما يلي:

ا تسrrتغرقه البريد الوارد.1 rrّول ممrrدّة أطrrه لمrrائل فيrrؤقّت. لا يجب أن تبقى الرسrrع م : تعامل معه على أنه مُجمِّ

لحفظها في مجلد آخر إلّا إن استجبت فوراً وكنت تنتظر ردًّا فوريًّا.

: هذه الرسائل التي تحتاج إلى ردّ اليوم.اليوم. 2

: هذه الرسائل التي تتطلب الردّ قبل نهاية الأسبوع.هذا الأسبوع. 3

الربع. 4 : هذا مخصص لكلّ ما يحتاج إلى استجابة طويلة المدى. قد تحتاج إلى مجلد شهريّ أو ربع/هذا الشهر

سنويّ وفقًا لطبيعة عملك.

: مخصّص لأيّ رسائل لأخذ العلم فقط والتّي قد تحتاج للرجوع إليها مستقبلًا.لأخذ العِلم. 5

يعطي هrrذا النظrrام الأولويrrّة لرسrrائل البريrrد الإلكrrتروني بنrrاءً على الجrrداول الزمنيrrة بrrدلًا من مرسrrلي البريrrد

الإلكترونيّ. مما يتيح لك جدولة العمل جدولةً أفضل وتحديد المواعيد النهائيّة.

ا أو غrrير يجب أيضًا مراعاة بريدك الإلكترونيّ الصادر. إذا كrrانت رسrrائلك الصrrادرة غrrير محrrدّدة أو طويلrrة جrrدًّ

واضحة أو منسوخة على نطاق واسع فمن المحتمrrل أن يتّبrrع زملاؤك نفس الممارسrrة عنrrد التواصrrل معrrك. أبrrقِ

اتصّالك واضحاً ومباشراً وسوف تساعدك إدارة صندوق الصادر الخrrاصّ بrrك على جعrrل رسrrائل البريrrد الإلكrrترونيّ

الواردة قابلة للإدارة.

أسئلة للنقاش:

. كيف تدير بريدك الإلكترونيّ الآن؟ هل تخلط بين رسائل البريrrد الإلكrrتروني الشخصrrيّة والمدرسrrيّة والعمrrل في1

نفس الحساب؟

لأخrrذ العِلم أو قrrد2 (. كيف يمكنك التواصل مع زميل يرسل عددًا كبيراً جدًا من رسائل البريد الإلكترونيّ من نمط  (

يرسل أيضًا رسائل بريد إلكترونيّ غير واضحة أو يرسل نسخاً لعدد كبير من الأشخاص في رسائله؟

التواصل غير اللفظي   16.3.3

يمكن أيضًا تبادل المعلومات دون التحدّث أو الكتابة، مثل إشارات المرور وصrrافرات الإنrrذار، بالإضrrافة إلى

حجم المكتب والمنصب والذي يشُير ضمنيًّا إلى أهميّة شيء أو شخصٍ ما. يمكن كذلك لأشياء مثل لغة الجسrrد

وتعبيرات الوجه أن تنقل رسائل واعية أو غير واعية للآخرين.

695



الإدارة التواصل مبادئ

المؤثرات الرئيسية على التواصل بين الأشخاص   16.3.4

يمكن أن تتأثر طبيعة عمليات التواصrrل بين الأشrrخاص واتجّاههrrا وجودتهrrا بعrدّة عوامrrل، بغضّ النظrrر عن

 نذكر من هذه المؤثرّات:(3)شكل التواصل.
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التأثيرات الاجتماعيةا.  

التواصل عمليrrّة اجتماعيrrّة، فيتطلبّ الأمrrر شخصrrين على الأقrrلّ لتحrrدث عمليrrّة التواصrrل. يمكن أن تrrؤثرّ

مجموعة من العوامل الاجتماعيّة على دقّة الرسrrالة المقصrrودة. يمكن مثلًا أن تrrؤثرّ المناصrrب بين مrrوظّفين من

السrيّدة السrيّد أو  "مستويات إداريrrّة مختلفrة على طريقrrة وأسrلوب التواصrrل، مثrل مخاطبrrة المrدير بصrفة  " " "

ومخاطبة زميل عمل بنفس مستوى باسمه مباشرةً. يمكن للمعايير والأدوار السائدة أن تمُلي من يتحدّث إلى من

ر الشrrكل  rrِخاص. يظُهrrردّ على الأشrrون الrrابق وكيف يجب أن يكrrيحالسrrالات لتوضrrّة من الاتصrrة متنوّعrrمجموع

التأثيرات الاجتماعيّة في مكان العمل.

الإدراكب.  

كما تتأثرّ عمليّة الاتصّال بشدّة بالعمليات الإدراكيّة. قد تتأثرّ دقّة تلقّي الموظّف للتعليمات من مديره بنظرته

للمدير، خاصةً إذا كانت تعليمات الوظيفة تتعارض مع اهتمام الموظّف، أو إذا كانت مثيرة للجدل أو غير واضrrحة

ومُبهمة. إذا تصوّر الموظّف المدير على أنه غير كفء فمن المحتمل ألّا يأخذ تعليماته أو طلباته على محمل الجدّ،

أما إذا كان ينُظر للمدير باحترام أو ينُظر إليrه على أنrه صrاحب تrأثير ومكانrة في الشrركة، فتُعطى كلمتrه وأوامrره

الأولويةّ لدى الموظّفين.

المشاركة التفاعليّةج.  

ــاهتتأثرّ فعاليّة التواصل بمدى مشاركة أحد الطرفين أو كلاهما في المحادثة. يسمى هذا العامل بتrrأثير  الانتب

interaction) التفاعليّ  attentiveness المشاركة التفاعليّة( أو (interaction  involvement.)(4)انrrإذا ك 

متلقّي الرسالة منشغلًا بقضايا أخrrرى فقrد تتضrاءل فعاليrrّة الرسrالة. يتكrوّن التفاعrrل من ثلاثrrة أبعrrاد مترابطrة:

الاستجابة والإدراك والانتباه.

تصميم المؤسسةد.  

ل اللامركزيةّ في المنظّمrrات لأنهrrّا تrrؤدّي إلى قد تتأثرّ عملية التواصل أيضًا بتصميم المؤسّسة. غالباً ما تفُضَّ

هيكل تشاركيّ أكثر وإلى تحسين التواصل ضمن المنظّمة. عندما تنتقل الرسائل عrrبر مسrrتويات إداريrrة متعrrدّدة

من المؤسّسة قبل أن تصل إلى وجهتها يمكن أن تتشوّه، ويمكن تقليrrل فrrرص حrrدوث بrrدعم وتخفrrيز التواصrrل

المباشر واعتماده أسلوباً أساسيًّا في سلسلة التواصل المطلوبة.

في الصورة التالية الاتصالات غrrير الرسrميّة في المؤسّسrrات. يrدرك المrديرون الأذكيrrاء عrrدم ظهrrور جميrrع

العلاقات المؤثرّة للشركة ضمن المخطط المؤسّساتيّ. توجد شبكة من الاتصrrالات الشخصrrيّة غrrير الرسrrميّة بين

العمال وتمرّ المعلومات الحيويةّ عبر هذه الشبكة باستمرار. يمكن للمrrديرين باسrrتخدام برنrrامج تحليrrل الوسrrائط

الاجتماعيّة وأدوات التتبعّ الأخرى تعيين وتحديد العلاقات غير المرئيrrّة الrrّتي تتشrrكلّ بين المrrوظّفين على جميrrع

المستويات الإدارية للمؤسّسة. كيف يمكن أن يساعد تحديد الشبكات غير الرسميّة ضمن الشركة المrrديرين على

تعزيز العمل الجماعيّ وتحفيز الموظّفين وزيادة الإنتاجيّة؟
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اختبار مدى الفهم

. ما هي الأشكال الرئيسيّة الثلاثة للتواصل؟1

. كيف يدُار التواصل الإلكترونيّ؟2

. ما المؤثرّات الأساسيّة على التواصل المؤسّساتيّ وكيف يؤثرّ تصميم المنظّمة عليه؟3

العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين   16.4

تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات.

أدوار المديرين   16.4.1

غ  ( في دراسة أجراها حول جمهرةٍ من المديرين أنّ معظم أدوارهم الوظيفيّة تrrدورMintzberg)وجد مينتزبر

 هي كما يلي:(5)حول ثلاثة وظائف إداريةّ أساسيّة.

الأدوار الشخصيةا.  

تتطلبّ طبيعة عمل المديرين التفاعل مع عدد كبير من الأشخاص خلال أسبوع العمل. يستضrrيفون حفلات

الاستقبال ويصطحبون العملاء والزبائن لتناول العشاء ويلتقون مع الشركاء ويجرون مقابلات التوظيrrف ويكوّنrrون

تحالفات وصداقات وعلاقات شخصيّة مع العديد من الأشrrخاص. أظهrrرت العديrrد من الدراسrrات أنّ مثrrل هrrذه

العلاقات هي المصدر الأساسي للمعلومات وفرص العمل والصفقات للمديرين بسبب طبيعة التعامل المباشرة

(6)والشخصيّة مع الشركاء والوُسطاء.
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تنشأ ثلاثة أدوار للمديرين مباشرةً من السلطة الرسميّة التي يتمتّعون بها، وتنطوي هذه الأدوار على العلاقات

(. يجب على كل مدير أداء بعض المهامfigurehead role) الدور الصُوَريّالشخصيّة الأساسيّة. الدور الأوّل هو 

غ  % من وقت التواصrrل في واجبrrات12الاحتفاليّة بصفته رئيسًا. أمضى الرؤساء التنفيذيوّن في دراسة مينrrتزبر

% من بريدهم الوارد للقرارات والطلبrrات المتعلقrrة بمنصrrبهم. أحrrد17احتفاليّة وحفلات الاستقبالات. وخصُّص 

(7)الأمثلة على ذلك هو أن يطلب رئيس شركة توفير بضائع مجانيّة لمدرسة لذوي الاحتياجات الخاصّة.

المديرون مسؤولون أيضًا عن عمل الأفراد في وحrrدتهم أو فريrrق عملهم الخrrاص، وترتبrrط أفعrrالهم في هrrذا

غ. تمنحهم الصدد ارتباطًا مباشراً بدورهم القيادي. يظهر تأثير المديرين بشكل واضح في دور القائد وفقًا لمينrrتزبر

السلطة الرسميّة قوّة كبيرة، وتحدّد القيادة إلى حدّ كبير مقدار القوّة والسلطة التي يمتلكها الإداريون.

Fiat المسمّاة الآن فيات كرايسrrلر ،Chryslerهل دور القائد مهم؟ اسأل موظفي شركة كرايسلر   Chrysler.

Sergioعندما تولّى سيرجيو مارتشيوني   Marchionne امrrة في عrrه المنيrrذي وافتrrّركة في2018 -الrrإدارة الش -

أعقاب الأزمة الماليّة التي عصفت بها  وكانت تودي بصانع السيارات العظيم إلى حالة إفلاس كاملة وعلى وشrrك

الانقراض. أقام سيرجيو علاقات جديدة مع عمال السيارات النقابيّين وأعاد تنظيم الإدارة العليا للشrركة كمrا أقنrع

الحكومة الفيدراليّة الأمريكيّة بضمان سلسلة من القروض المصرفيّة التّي من شأنها أن تجعل الشركة قrrادرة على

الوفاء بها مرة أخرى. 

ة بالنسrrبة لعلامrrة جيب ي ّrrوق -خاصrrل السrrة وردّ فعrrعود فضل تحصيل ضمانات القروض واستجابة النقاب(

Jeepيّة. ومنrrه الشخصrrالتجاريّة- يعود فضل هذه الإنجازات إلى حد كبير إلى أسلوب قيادة مارتشيوني وجاذبيت )

Howard هrrوارد شrrولتز Starbucksالأمثلة الأكثر حداثrrة عrrودة مؤسrrس سrrتاربكس   Schultzيطrrادة تنشrrلإع 

Jeff جيف بيزوس Amazonوتوجيه شركته، بالإضافة إلى الرئيس التنفيذيّ لشركة أمازون   Bezosه علىrrوقدرت 

(8)الابتكار أثناء الأزمات الاقتصاديةّ.

لم تتطرقّ الكتب الإداريةّ المنتشرة إلى دور التواصل بالتفصيل والوضوح الكrrافيين إلّا مrrؤخرّاً. تrrزداد أهميrrّة

دور المديرين بإنشاء جهات اتصّال والحفاظ عليها خارج سلسrلة للقيrادة مrع كrrلّ دراسrrة تقريبrrًا للعمrل الإداري،

Rosemaryوالمثrrير للدهشrrة أنهم يقضrrون القليrrل من الrrوقت مrrع رؤسrrائهم. في دراسrrة روزمrrاري سrrتيوارت 

Stewart ا 160؛ قضى 1967 عامrrًرانهم و 47 مديراً بريطانيrrع أقrrخاص41% من وقتهم مrrع أشrrمن وقتهم م %

 حrrول مشrرفي التصrrنيع1956 عrrام Guest% فقط مع رؤسrrائهم. كمrrا أظهrrرت دراسrrة 12داخل وحدة عملهم و

الأمريكيّين نتائج مماثلة.

أدوار إخباريةب.  

يطُلب من المديرين جمع العديد من أنrواع المعلومrrات وتصrrنيفها وتحليلهrا وتخزينهrrا ونشrrرها. ويصrrبحون

بذلك مراكز للمعلومات، وغالباً ما يخزنّون كمّيّات هائلة من المعلومrrات في رؤوسrrهم وينتقلrrون بسrrرعة من دور

الجامع إلى دور الناشر في دقائق. على الرغم من أنّ العديد من مؤسّسات الأعمال تقوم بتثبيت أنظمة معلومات
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إداريةّ كبيرة ومُكلفة لأداء العديد من هذه الوظائف، إلا أن هذه الأنظمة لا يمكن أن تضاهي السرعة وقrrوة البديهrrة

لعقل المدير المدرّب جيدًا في خضمّ معالجة المعلومات. لذلك ليس من المُستغرب أن يفضّل معظم المrrديرون

هذه الطريقة.

يقوم المديرون باستمرار بتمحيص بيئة العمل بحثًا عن المعلومات، ويتحrrدّثون بrrدأبٍ مrrع جهrrات الاتصrrّال

ون معلومات غير مرغوب فيها تأتي معظمها من شبكة جهات الاتصال الشخصيّة الخاصrrة والمرؤوسين وقد يتلقَّ

(9)بهم. يصل جزء كبير من هذه المعلومات شفهيًّا على شكل ثرثرة وإشاعات وتكهنات غالباً.

يقوم المديرون في دور الناشر بتمرير المعلومات المميّزة مباشرة إلى المرؤوسين الrrّذين قrrد لا يتمكّنrrون من

ا مقrدارها وبrأيّ شrكل. ًrات وأيضrذه المعلومrالوصول إليها. يجب على المديرين أن يقررّوا من يجب أن يتلقّى ه

يطُلب من المديرين أن يقرّروا حاجة المرؤوسين والأقران والعملاء وشركاء الأعمال وغيرهم إلى الوصrrول المباشrrر

(10) ساعة في اليوم دون الحاجة إلى الاتصّال بالمدير مباشرة.24للمعلومات على مدار 

يرسل المديرون في دور المتحrدّث الرسrميّ معلومrrات إلى أشrخاص من خrrارج مؤسسrاتهم: يقrوم المrدير

التنفيذيّ بإلقاء خطاب للضغط من أجل قضية تخصّ المؤسّسة أو يقrrترح المشrrرف على المrrورد تعrrديل المنتج.

يطُلب من المديرين أيضًا التعامل مع ممُثّلي وسائل الإعلام الإخباريةّ وتقديم الrrردود الواقعيrrّة والrrّتي سrrتُطبع أو

تبُثّ إلى جماهير واسعة مباشرةً أو بعد القليل من التحرير. تعُدُّ المخاطر في مثل هذه الظروف كبrrيرة وذات وقrrعٍ

ة والرؤيrrة rrّورة العامrrة والصrrّة التجاريrrهار العلامrrرفّ وإشrrل التعrrا، مث ًrrيرة أيضrrة كبrrآت المُحتملrrقوي، لكن المكاف

(11)المؤسّساتيّة.

أدوار اتخاذ القرارج.  

يتحمل المديرون مسؤوليّة اتخاذ القرارات نيابة عن كلّ من المنظّمة وأصحاب المصلحة المهتمّين بها. غالباً

ما تتُّخذ مثل هذه القرارات في ظلّ ظروف شديدة الغموض ومrrع معلومrrات غrrير كافيrrة. تسrrاعد الأدوار الإداريrrّة

الأخرى المدير في كثير من الأحيان على اتخّاذ قرارات صعبة تكون فيها النتائج غير واضrrحة أو مبهمrrة وتتضrrارب

فيها المصالح غالبًا. يسعى المديرون في دور رائد الأعمال باستمرار إلى تحسrrين أعمrrالهم والتكيrrّف مrrع ظrrروف

السوق المتغيّرة والاستجابة للفرص. يدرك المديرون الذّين يتمتّعون بنظرة طويلة بعيrrدة وبصrrيرة جيrrّدة يrrدركون

مسrrؤولياتهم وحrrاجتهم إلى إعrrادة تكrrييف أنفسrrهم وخطrrوط منتجrrاتهم وخrrدماتهم واسrrتراتيجياتهم التسrrويقيّة

وطرقهم في ممارسة الأعمال التجاريةّ حيث تصبح الأساليب القديمة غير مناسبة مع تقدّم عجلة التطوّر واحتrrداد

سوق المنافسة العالميّة.

وفي حين يتمثّل دور رائد الأعمال بالمديرين الذّين يشرعون في التغيير، فإنّ دور التعامل مع الاضطرابات أو

الأزمrrات يصrrف المrrديرين الrrّذين يجب أن يتفrrاعلوا بشrrكل لا إراديّ مrrع الظrrروف. يمكن أن تنشrrأ الأزمrrات لأنّ

المديرين السيّئين يفشلون في التكيّف مع الظروف الطارئة أو أنها تخرج عن نطاق السrrيطرة، ولكن في كثrrير من
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الأحيان يجد المديرون الجيّدون أنفسهم في خضمّ أزمrrة لم يكن بإمكrrانهم توقّعهrrا ولكن يجب أن يتفrrاعلوا معهrrا

(12)بسرعة وحذر.

الدور الثالث هو دور مُتخصّص الموارد ويشمل اتخrrّاذ قrrرارات بشrrأن مَن مِن الأشrrخاص يحصrrل على مrrاذا

وبأيّ قدر ومتى وما الهدف. موارد المؤسسات تكون محدودة عادةً وتشمل التمويل والمعدّات والعمالrrة البشrrرية

ا. يجب على المrrديرين اتخrrّاذ rrًرض حتمrrوق العrrوالمكتب أو مساحة الإنتاج وحتّى وقت المدير، والطلب عليها يف

قرارات عقلانيّة بشأن هذه الأمور مع الاستمرار بالاحتفاظ بأفضل موظّفيهم وتحفيزهم وتطويرهم.

الدور النهائيّ لاتخّاذ القرار هو دور المُفاوِض. يقضي المديرون وقتًا طويلًا في المفاوضات: حول مخصّصات

الميزانية واتفّاقيات العمل والمفاوضة الجماعيّة وحلّ النزاعات الرسميّة الأخرى. غالبrrًا مrrا يتّخrrذ المrrديرون خلال

ة بين المrrوظّفين والعملاء rrّوجزة ومهمrrات مrrق بمفاوضrrّا يتعلrrة فيمrrرارات الناتجrrرات القrrد عشrrبوع الواحrrالأس

(13)والموردّين وغيرهم ممّن يجب على المديرين التعامل معهم.

اختبار مدى الفهم

. ما هي الأدوار الرئيسيّة التّي يلعبها المديرون في التواصل مع الموظّفين؟1

. لم يربط المديرون عمليّة التفاوض بعمليّة التواصل؟2

التواصل الإداري وسمعة الشركة   16.5

اشرح كيفيّة تأثير تواصل المنظّمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنظّمة.

التواصل الإداريّ هو تخصص رئيسيّ في دراسة التواصل وسrمعة الشrركة. إنّ فهم أسrلوب اللغrة وملكاتهrا

المتأصّلة -جنبًا إلى جنب مع مهارة التحدث والكتابة والاستماع وتكوين العلاقات الشخصيّة- سيحدد ما إذا كانت

الشركة ستنجح أو تفشل وما إذا كانت سترقى أم تنحدر سمعتها.

Peter)كتب بيتر دراكر   Druckerةrrة اللغrrوا معرفrrّعلى المديرين أن يتعلم " في منتصف القرن العشرين:  )

لفهم ماهيّة الكلمات وما تعنيه. وربما الأهمّ من ذلك أنّ عليهم اكتساب الاحترام للغّة باعتبارها أثمن هدية وتراث

. يجب أن يفهم المدير معنى التعريrrف القrrديم للبلاغrrة على أنrrّه الفن الrrذي يجrrذب قلrrوب الرجrrال إلى حب [لنا [

. (14)"المعرفة الحقيقية

) ونوريا Ecccles)أعاد إيكلس  )Nohriaوىrrره سrrور للإدارة لم يrrديم منظrrلاحقًا صياغة وجهة نظر دراكر لتق )

لرؤية الإدارة في منظورها الصحيح ، يجب على المديرين أوّلًا التعامrrل مrrع اللغrrة بجدّيrrّة. "قلةّ من قبل، وهو:  "(15)

يجب التركيز على ثلاث قضايا: استخدام البلاغة لتحقيق أهداف المدير وتشكيل الهويةّ الإداريةّ واتخّاذ الإجrrراءات

هو الاستخدام الفعrrّال للغrrة جوهر ما تعنيه الإدارة  [اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة التّي توظّفنا. كما يقولون:  [ "

.  من الأشياء التّي ينجزها المديرون إنشاء سمعة الشركة وإدارتها ومراقبتها.(16)"لإنجاز الأمور
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ا ًrrمّن أيضrrا تتضrrتصبح بالتالي مهمّة المدير الكفؤ والفعّال عبارة في جوهرها فهم اللغة و أسلوب العمل، كم

تشكيل رؤية الآخرين لك ونظرتهم لدورك الإداري. درس العديد من الباحثين العلاقة المهمّة بين التواصل والعمل

ا وثيقrًا، فبrدون الكلمrات rًهما ارتباطrع بعضrداخل المنظّمات الكبيرة والمعقدّة و استنتجوا أن الاثنين يرتبطان م

الصrrحيحة المُسrrتخدمة بصrrواب؛ من غrrير المحتمrrل أن تتشrrكلّ السrrمعة الصrrحيحة. يقrrول إكليس ونوريrrا أنّ

"الكلمات مهمّة للغاية. بدون كلمات ليس لدينا طريقة للتعبير عن المفاهيم الاستراتيجيّة أو الأشكال الهيكليrrّة أو

ة للغايrrة بالنسrrبة للمrrديرين ولا يمكن اعتبارهrrا أمrrراً rrّمهم . وخلصَُوا إلى أنّ اللغة  "التصاميم لأنظمة قياس الأداء "

. (17)"مفروغًا منه ولا يمكن السماح إطلاقًا بإساءة استخدامها

فإذا كانت اللغة هي مفتاح المدير لإدارة سمعة الشركة، فإنّ السؤال التالي واضح: ما مrrدى جrrودة المrrديرين

في استخدام اللغة؟ تعتمrد قrدرة المrديرين على التصrرف كليًّّا على مrدى فعاليrrة اسrrتخدامهم للتواصrrل الإداريّ

اللفظي، سواءً لتوظيف القوى العاملة الموهوبة أم لتغيير سمعة المؤسّسة أو لإطلاق خrrط إنتrrاج جديrrد. سrrتحدّد

فعاليّة المديرين في حديثهم وكتابتهم مدى قدرتهم على إدارة سrrمعة الشrrركة إدارةً جيrrّدة وسrrتحدّد قrrدرتهم على

الاستماع مدى فهمهم للآخرين ومدى استجابتهم وقدرتهم على تغيير المنظمة استجابةً لتعليقاتهم.

سنستعرض الآن الدور الذّي يلعبه التواصل الإداريّ في تكوين سمعة الشركة وإدارتها وتغييرها والrrدور الrrذي

يلعبه الخطاب في المنظّمات. سيركّز هذا الفصل على الرغم من ذلك على مهارات وقrrدرات وكفrrاءات اسrrتخدام

اللغة ومحاولة التأثير على الآخرين والاستجابة لمتطلبات الأقران والرؤسrrاء وأصrrحاب المصrrلحة والمنظّمrrة الrrّتي

يعمل فيها المديرون والموظفون.

د لهrrا أسrrلوب التحrدث والكتابrة والاسrrتماع rّيتعلقّ التواصل الإداريّ بحركة المعلومات والمهارات التّي يمه

الهوية وما يعتقده الآخrrرون عن مؤسّسrrتك (وعمليات التفكير النقديّ. يتعلقّ الأمر أيضًا بفهم ماهيّة مؤسّستك  (

(السمعة والمساهمات التي يمكن للأفراد تقديمها في نجrrاح أعمrrالهم مrrع مراعrrاة السrrمعة الحاليrrة لمنظمتهم. (

يتعلقّ الأمر أيضًا بالثقة؛ أي معرفة الفرد وثقته بمدى اتقانه لأسلوب التحدّث والكتابة والاستماع بمهارة كبيرة لما

يقوله الآخرون والبحث عن التعليقات الأساسيّة وتقديمها لبناء سُمعة المؤسسة أو إدارتها أو تغييرها.

يكمن جوهر هذا الفصل في أنّ التواصل هو أساس ولبُُّ عمل المديرين من نواحٍ عدّة. سrrنقوم بفحص أدوار

الكتابة والتحدث في الإدارة بالإضافة إلى التطبيقات والتحديات الأخrrرى الrrّتي يواجههrrا المrrديرون أثنrrاء تrrأديتهم

لدورهم الإداري في بناء سمعة الشركة وصيانتها وتغييرها.

اختبار مدى الفهم

. ما هي مراحل تطوّر الفرق الأربعة؟1

. لماذا يتراجع الفريق إلى مرحلة سابقة أحياناً؟2
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قنوات التواصل الإداريّ الأساسية: التحدث والاستماع والقراءة والكتابة   16.6

تحدّث عن أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة.

 القنrrوات الرئيسrrيّة للتواصrrل الإداريّ، وهي التحrrّدث والاسrrتماع والقrrراءة والكتابrrة.التrrالييعrrرض الشrrكل 

يّة ازداد انتشrrار ّrrائل النصrrترونيّ والرسrrد الإلكrrار البريrrادة انتشrrالتحدث هو الطريقة السائدة للتواصل ولكن مع زي

Deirdre)القراءة والكتابة. يقضي المديرون -وفقًا لrrديردري بrrوردن   Borden واليrrمن وقتهم الإداري75(- ح %

في التفاعل اللفظيّ. تشمل تلك التفاعلات اليومية ما يلي:

المحادثات الفردية   16.6.1

ا لوجrrه في rrًك وجهrrدث ذلrrا يحrrا مrrًيجد المديرون على نحو متزايد أنّ المعلومات تمُررّ شفهيًّا وغالب

المكاتب والممراّت وغrrرف المrrؤتمرات والمقrrاهي والمرافrrق الرياضrrيّة ومواقrrف السrrيارات وعشrrرات

الأماكن الأخرى. تمُررُّّ كمية هائلة من المعلومات والتحقّق من صحّتها وتأكيدها وتمريرها ذهاباً وإياباً في

مواقف غير رسميّة.

المحادثات الهاتفية   16.6.2

يقضي المديرون وقتًا طrrويلًا على الهrrاتف هrrذه الأيrrام. ومن الغrrريب أنّ مrrدّة كrrلّ مكالمrrة هاتفيrrّة

تتناقص في حين يزداد عدد المكالمات اليوميّة. مع وصول خدمrrة الهrrاتف الخلrrوي والأقمrrار الصrrناعية

لكلّ أنحاء العالم تقريباً؛ فإنّ قلةّ قليلة من الناس هم من يخرجون من مكاتبهم وأعمrrالهم لفrrترة طويلrrة.

في الواقع يعُدُّ قرار إيقاف تشغيل الهاتف الخلويّ قرارًا لصالح التوازن بين العمل والحياة.
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مؤتمرات الفيديو عن بعد   16.6.3

تجعل منصّات الفيديو المحادثات المباشرة مع المrrوظّفين والrrزملاء والعملاء وشrrركاء الأعمrrال في

جميع أنحاء البلاد أو حول العالم أمراً بسيطًا من خلال ربط المناطق الزمنيّة والثقافات. أصrrبحت شrrركة

(Carrierراءrrالمُصنعّة لمكيّفات الهواء نموذجًا للشركات التّي تستخدم مؤتمرات الفيديو المكتبيّة لإج )

وتنظيم كافّة أمورها الإداريةّ، من اجتماعات الموظّفين إلى التدريب الفنيّّ. يمكن للمهندسrrين في مقrrرّ

(Carrierة فيrrديري الخدمrrع مrrل مrrفي فارمنغتون في ولاية كونيتيكت الأمريكيّة التواص ( الرئيسيّ  ( )

المكاتب الفرعيّة على بعد آلاف الأميال لشrrرح تطrrوّرات المنتجrrات الجديrrدة وإظهrrار تقنيrrّات الصrrيانة

والإصلاح وإعطاء التحديثات للموظّفين الميدانيّين حول أمور كانت تتطلبّ سابقًا سفراً مكثّفًا أو بrrرامج

بثّ مُكلفة. لا يأخذ هذا النوع من التواصل عادةً الطابع الرسمي ولا يختلف في فعاليّته في تقديم ونقل

(18)المعلومات والبيانات عن الاجتماعات الحيّة في المكاتب ومقراّت العمل.

العروض التقديمية للمجموعات الصغيرة   16.6.4

ا تقديميrrّة كثrrيرة، منهrrا الرسrrميّة ومنهrا غrrير الرسrrميّة لمجموعrrات صrrغيرة ًrrيقدّم المديرون عروض

(من ثلاثة إلى ثمانية أشخاص لأسباب عديدة مختلفة، فهم يمررّون معلومات قrrدّمها لهم المسrrؤولون (

التنفيذيّون ويراجعون حالة المشاريع قيد المعالجة ويشرحون التغييرات في كلّ شيء، بrrدءًا من العمrrل

والجداول الزمنيّة وصولًا لأهداف المؤسّسة. تدُعم مثل هذه العروض التقديميrrّة أحيانrrًا بواسrrطة أجهrrزة

الإسقاط أو مخطّطات مطبوعة ولكنهّا شفهيّة بطبيعتها وتحتفظ بالكثير من طابع المحادثات الفرديةّ.

التحدث أمام جمهور أكبر   16.6.5

معظم المrrديرين غrrير قrrادرين على الهrrروب من المطلب المتكrrررّ والمُلحّ للتحrrّدث إلى جمهrrور من

عشرات أو ربما مئات الأشخاص. عادةً ما تكون مثل هذه العروض التقديميّة أكثر رسميّة وغالباً ما تدُعم

، و الrrّذي يrrُتيح للمrrدير تقrrديم البيانrrات من الملفrrات النصrrيةPreziبواسrrطة برنrrامج بrrاوربوينت أو 

والرسومات والصور وحتى مقrrاطع الفيrrديو. على الrرغم من الأجrrواء الرسrrميّة وأنظمrrة الrrدعم السrrمعيّ

البصريّ المتطورة فإنّ هذه العروض التقديميّة لا تزال تتضمّن تحدّث مrrدير واحrrد مrrع الآخrrرين وتrrأطير

المعلومات وتشكيلها ونقلها إلى الجمهور.

Stevens وسrrتيفنز Nichols ونيكrrولز Rankinتؤكrrّد سلسrrلة من الدراسrrات العلميrrّة من رانكين 

 أنّ معظم المديرين يقضrrون الجrrزء الأكrrبر من يrrومهم في التحrrدّثCoakley وكوكلي Wolvinوولفين 

 أنّ البrrالغين في أمريكrrا الشrrماليّة يقضrrون أكrrثر منWernerكما وجدت أطروحة فيرنر  (19)والاستماع.

% من وقت تواصلهم إمّا في التحّدث أو في الاستماع إلى المتحدّثين الآخرين.78
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وفقًا لفيرنر وغيره ممّن يدرسون عادات التواصل لمنظّمات الأعمال المعاصrrرة؛ لا تقتصrrر مشrrاركة

ا ًrrون أيضrrديرون يقضrrط، فالمrrة فقrrّؤتمرات الهاتفيrrومساهمة المديرين في الخطابات والعروض أو الم

أيامهم في الاجتماعات وعلى الهاتف وفي إجراء المقابلات والقيrrام بrrالجولات والإشrrراف على الزيrrارات

(20)غير الرسميّة لمنشآتهم وفي مجموعة متنوّعة من المناسبات الاجتماعيّة.

قد تبدو هذه الأنشطة لبعض المديرين التزامًا تقتضيه وظيفتهم الإدارية، في حين يرى المديرون الأذكياء أنهّا

فرصة لسماع ما يفكر فيه الآخرون أو لجمع المعلومات بشكل غير رسميّ أو لتمرير وجهات النظر الrrتي لم تشrrقّ

طريقها بعد إلى قنوات الاتصال الأكثر رسميّة أو اللحاق بزميل أو صديق في مكان أكثر راحة. بغضّ النظر عن نيrrّة

كلّ مدير يشارك في هذه الأنشطة، يمكن استخدام المعلومات الناتجrrة والرؤيrrة التاليrrة في نفس اليrrوم لتحقيrrق

الين من الضrrروريKotterّ)الأهداف المؤسّساتيّة والشخصيّة. يقول كوتر  rrّديرين الفعrرفّ المrrلفهم سبب تص  :" )

"أوّلًا التعrrرف على التحrrدّيات والمعضrrلات الrrتي تواجrrه الإداريين في معظم وظrrائفهم. يجب على المrrديرين أوّلًا

إلى جrrانب الكثrrير من )معرفrrة مrrا يجب القيrrام بrrه -على الrrرغم من الكمّ الهائrrل من المعلومrrات ذات الصrrلة 

من خلال مجموعة كبيرة ومتنوّعة من الأشrrخاص، - وبعد ذلك يجب عليهم إنجاز الأمور  "المعلومات غير المفيدة )

. (21)"على الرغم من عدم وجود سلطة مباشرة لهم على معظمهم

دور الكتابة   16.6.6

تلعب الكتابة دوراً مهمًا في بيئة عمل أيّ منظّمة، وهي عاملٌ حاسم وجوهري في بعض المنظّمات أكثر من

Procter)غيرها. لا يمكن لمديري العلامات التجاريةّ في شركة   &  Gambleألةrrرح مسrrال طrrبيل المثrrعلى س )

متعلقّة بالعمل في اجتماع الفريق ما لم تعَُمّم الأفكار كتابةً أوّلًا. يعني هrrذا النهج بالنسrrبة لمrrديري هrrذه الشrrركة

شرح أفكارهم بالتفصيل في مذكّرة قياسيّة تتراوح بين صفحة إلى ثلاث صفحات كاملة مrrع الخلفيrrّة والمناقشrrة

الماليّة وتفاصيل التنفيذ ومبررّات الأفكار المُقترحَة.

شفهيّة3M)من المنظّمات الأخرى الأكثر اعتمادًا على الخطاب الشفهيّ مؤسسة  " في كندا، وهي منظمة  " )

ا التحليrrل ًrrة أيضrrوفّر الكتابrrةً. تrrائي كتابrrا النهrrار نتائجهrrرارات والأفكrrمثلًا، لكنّ الحقيقة تبقى: أهمّ المشاريع والق
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ة الrrّتي سrrتؤثرّ على rrّرارات المهمrrع القrrوالتبرير والتوثيق والانضباط التحليليّ، لا سيّما عندما يتعامل المديرون م

الربحيّة والتوجهّ الاستراتيجيّ للشركة.

الكتابة هي الحجر الأساس لأي مؤسسة؛ فإذا أظهر المدير عدم قدرته على وضع الأفكrrار على الrrورق بطريقrrة

واضحة لا لبس فيها، فمن غير المرجح أن يستمر في منصبه. هناك العديد من القصrrص حrrول الإداريين سrrيّئِي

الكتابة الذّين طُردِوا من عملهم. الهدف الرئيسي للمديرين خلال السrrنوات الأولى من حيrrاتهم المهنيrrة هrrو إبقrrاء

أنفسهم بعيدين عن مثل هذه القصص. الجدير بالقول أن الأفراد الذين بإمكانهم ملاحظrrة وتقrrييم أسrrلوب كتابrrة

الإداريين واستخلاص الملاحظات والتنويهات منها هم مشروع مدير ناجح في المستقبل، وهذا دليل على أهميrrة

الكتابة في الحياة المهنية لأي مدير. 

يقوم المديرون بمعظم أعمال الكتابة والتحرير خاصّتهم، فقrrد ولتّ الأيrrام الrrتي كrrان فيهrrا المrrديرون يولrrّون

مهمّة إملاء رسالة أو مذكّرة إلى مساعد أو سكرتير ماهر. يعrrرف كبrrار المrrديرين التنفيrrذيين مrrدى كفrrاءة وأهميrrّة

التواصل الإملائي، خاصّة مع استخدام مساعد إداريّ من الدرجة الأولى، ولكن كم عدد المrrديرين الrrّذين يتمتّعrrون

بهذه الميزة اليوم؟ قليل جدًا، غالباً لأنّ شراء جهاز كمrrبيوتر وطابعrrة أرخص بكثrrير من تعrيين موظrف آخrر. يقrrوم

المديرون على جميع المستويات في معظم المؤسّسات بصياغة ومراجعة وتحريrر وإرسrال المراسrلات والتقrارير

والاقتراحات بنفسهم.

الوثائق تأخذ سبيلها الخاص، فبمجردّ خروجها من مكتب المدير لا تعود ملكrrه. عنrrدما يوقّعrrون على خطrrاب

ويضعونه في البريد فإنهّ لم يعد رسالتهم بل هو ملكيّة الشخص أو المنظّمة التّي أرُسِل إليها. ونتيجrrة لrrذلك فrrإنّ

المستلم حرّ في فعل ما يراه مناسبًا للكتابة بما في ذلك استخدامها ضّد المُرسِل. إذا كانت الأفكار غrrير مدروسrrة

أو لم يعُبرّ عنها جيّدًا فقد يبدأ الآخرون في المؤسسة ممّن لا يقفون بصفّ المدير بنسخ محتوى الرسالة. نصrrيحة

بسيطة للمديرين: لا ترسل المسودّة الأولى بالبريد ولا توقّع اسمك على مستند لست متأكدّ من جاهزيتّه بعد.

اختراع التواصل   16.6.7

الاتصال هو عمليّة اختراع بلا شكّ. يبتكر المديرون معنى حرفيًّا من خلال التواصل. لا تدخل الشrrركة مثلًا في

وضع الإفلاس حتى يجلس فريق من المراجعين لفحص الحسابات ومراجعة الأمrrر. وبعrrد مناقشrrة مطوّلrrة فقrrط

يستنتج المحاسبون أن الشركة في الواقع في حالrrة الإفلاس. مناقشrrتهم وتواصrrلهم مrrع بعض هي الrrتي ولrrّدت

النتيجة. أي أنّ الإفلاس كان حتى تلك اللحظة مجرد أحد الاحتمالات العديدة.

بمعنى آخر يحوّل المديرون التواصل إلى أفعrrالٍ وأحrrداث ذات معrrنى على أرض الواقrrع. يقrrرر المrrديرون مrrا

يرغبrrو أن يصrrبحوا من خلال المناقشrrة والتبrrادل اللفظيّ، سrrواءً قrrادة سrrوق أو فنrrّانيِ اسrrتحواذ أو مبتكrrرين أو

مدافعين عن الاقتصاد. يظهرُ المعنى للمساهمين والموظفين والعملاء وغيرهم عrبر التواصrrل فقrrط. تحrدِّد هrذه

المناقشات الطويلة والمفصّلة والمكثّفة المبلغ الذّي ستعلن عنه الشركة في توزيع الأرباح هذا العام وما إذا كانت

الشركة على استعداد للمخاطرة بإضراب أو إجراء عُمّاليّ ومتى سيُطرَح خطّ الإنتrrاج الجديrrد الrrّذي يطلبrrه العملاء.
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من المهم أيضًا ملاحظة أنّ المديرين يكتشفون الأمور عادةً من خلال التحدّث عنها بقدر ما يتّحدثون عن الأشrrياء

ا للتعبrrير وحrrل المشrrاكل، من تrrبرير وتحليrrل وتشrrريح وطمأنrrة rrًالتّي اكتشفوها بالفعل. يعُدُّ الحديث أسلوباً رائع

وتحليل الأحداث التّي تواجه المديرين كل يوم.

المعلومات بنية اجتماعية   16.6.8

إذا أردنا أن نفهم أهميّة الخطاب البشrريّ في حيrاة الأعمrال التجاريrّة فلا بrُدّ من تسrليط الضrوء على نقrاط

مهمّة، وهي:

ة rrّايا مهمrrينُشئ الناس المعلومات ويشاركوها ويفسّروها، فجوهر المعلومات ظاهرة إنسانية طبيعية. والقض

فقط إذا اعتقد الناس أنهّا كذلك. الحقائق تكون حقائق فقط إذا تمكنّاّ من الاتفّاق على تعريفها. لا تقلّ التصوّرات

 لا تتحrrدّث(22)والافتراضrrات أهميrrّة عن الحقيقrrة نفسrrها في مناقشrrة مrrا يجب على المrrدير فعلrrه بعrrد ذلrrك.

الأرقrrام تتحrrدّث عن "المعلومات عن نفسها أبدًا. من المألوف أن يقول المدير مخاطبًا مجموعة من زملائه ويقول 

؛ لكنّ الأرقام لا تتحدّث عن نفسها حقيقةً، إنها تتطلبّ دائمًا نوعًا من التفسrrير أو السrrياق. لا تفrrترض أن "نفسها

ا. قrrد rrًة دومrrو الحقيقrrالآخرين يرون الحقائق بنفس الطريقة التي يرى بها المديرون، ولا تفترض أبدًا أنّ ما يرُى ه

يرى الآخرون نفس مجموعة الحقائق أو الأدلة ولا يصلون إلى الاستنتاجات نفسها. قليلة جدًّا هي الأشياء الrrّتي لا

تحتاج لشرح في الحياة.

ا للمستمع أو المشاهد أو القارئ من أجrrل يقود السياق المعنى دائمًا. دائمًا ما تكون خلفيّة الرسالة مهمّة جدًّ

الوصول إلى نتيجة منطقيّة وعقلانيّة حول ما تراه وتسمعه. ماذا يدور حول الموضوع الrّذي نناقشrه؟ عن أي فrترة

زمنيّة نتحدّث؟ ما المعلومات المُتّصلة بهذه الرسالة الجديدة؟ لا يمكن اسrrتنتاج المعrrنى من رسrrالة وحrrدها دون

التفكير في كلّ ما يحيط بها.

يصاحب الرسول دائمًا الرسالة ومن الصعب فصلهما. غالباً ما نرغب في الردّ على مصrrدر المعلومrrات أكrrثر

من التفاعل مع المعلومات نفسها؛ هذا طبيعيّ تمامًا. يتحدّث الناس مع بعضهم لسبب ما وغالباً مrrا نحكم على

أسباب التحّدث قبل تحليل ما هم بصدد قوله. ضع في حسبانك أنهّ في كل مؤسسة سيحكُم مسrrتلمو الرسrrائل

على قيمة الرسائل التّي يتلقّونها وقوّتها وهدفها وغايتها ونتائجها من خلال تقييم مصrدر تلrك الرسrائل بقrدر مrا

يحكمون على المحتوى والغرض من الرسائل نفسها. إن أراد المديرون أن يكون لرسائلهم التrأثير المrأمول فيجب

أن تصل عبر مصدر يعرفه المُتلقي ويحترمه ويفهمه.
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التحدي الأكبر للمديرين   16.6.9

ع في ذلrrك. التحrrدّي الأكrrبر يدرك كلّ مدير أنّ التواصل أمر حيويّ، ولكن يبدو أنّ كلّ مدير يظنّ أيضًا أنهّ بrrار

للمديرين هو الاعتراف بالعيوب في مهاراتهم والعمل على تحسينها، يجب على المديرين الاعتراف بعيوبهم أوّلًا.

يعتقد المديرون أنهّم يتواصلون بفعاليّة. لم يسبق أن أخبرنا أحدLarkin and Larkin)كتب لاركن ولاركن   " )

المديرين أنهّ سيّء في التواصل خلال عشر سنوات من الاستشارات الإداريةّ. إنهّم يعترفون بوقوع أخطاء عرضيّة،

. (23)"لكنّ الجميع يعتقد دون استثناء أنهّ في الأساس جيّد في التواصل

مهمة المديرين الاحترافيين   16.6.10

فإن المهمّة الأولى للمدير المحترف هي التعرفّ على نقاط القوّة والضعف لrrدى المrrرء وفهمهrrا واسrrتثمارها

في عمليّة التواصل. ستكون هناك فرصة ضئيلة للتحسّن والتقدم ما لم تحrrُدّد مهrrامّ الاتصrrّال الrrّتي يكrrون فيهrrا

المرء أكثر وأقلّ مهارة.

يجب أن يكون تحسين المهارات الحالية في مقدّمة أهداف المديرين. تحسين قدرة الأفراد على بrrذل قُصrrار

جهدهم في العمل هي جrوهر وظيفrة المrدير. يجب على المrدير انتهrاز فrُرص تطrوير مهrارات جديrدة. يجب أن

يضيف المديرون إلى مخزونهم من القدرات ليبقوا أنفسهم قابلين للتوظيف والترقية.

يتبادر إلى الذهن اقتراحان آخران لتحسين المكانrrة الاحترافيrrّة للإداريين. أولًا، الحصrrول على قاعrrدة معرفيrrّة

تصلح للسنوات القادمة؛ هذا يعني التحدّث مع المهنيين الآخrrرين والاسrrتماع إلى آرائهم ومنظrrورهم للمسrrتقبل

في شركتهم وصناعتهم ومجتمعهم. يجب أن يكون المديرون متيّقظين دومًا للتوّجهات العصريةّ الحديثة التّي قد

تؤثرّ على منتجات وخدمات شركاتهم بالإضافة إلى مستقبلهم.

كما يعني ذلك القراءة أيضًا. يجب على المديرين قراءة صحيفة محليّة واحrrدة على الأقrrلّ كrrل يrrوم. يجب أن

تتضمّن قراءتهم مجلات إخباريةّ أسبوعيّة وشهريةّ. ويجب عليهم قراءة كتاب جديد واحrrد على الأقrrلّ شrrهريًّا. اثنrrا

عشر كتاباً كلّ عام هو الحد الأدنى الذي يجب أن يعتمد عليه المرء للحصول على أفكار جديدة ورؤى إداريةّ كافية.

التحدّي الأخrrير للمrديرين هrrو تطrوير الثقrrة اللازمrrة للنجrrاح في الإدارة لا سrrيّما في ظrrلّ الظrروف والمعrrالم

العصريةّ والتحدّيات المتغيّرة والمُبهمة في واقعنا الحالي.
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تطبيق الأخلاقيات

H-1Bديزني و تأشيرات 

 عrrاملًا في مجrrال تكنولوجيrrا250 بتسrrريح 2015قrrامت شrrركة والت ديrrزني في الثلاثين من ينrrاير عrrام 

مكافأة البقاء والتّي من "المعلومات. حدّدت ديزني في خطاب موجهّ إلى العمال المُسرحّين شروط الحصول على  "

% من دخله السنويّ.10شأنها أن تمنح كل عامل مبلغًا قدره 

ال الrrذين درّبrrوا بrrدائلهم على مrrدى  rrّا على90كان هناك عيب واحد في هذا الأمر بالطبع. سيحصل العم rrًيوم 

المكافأة فقط. أوضح عامل أمريكيّ في الأربعينات من عمره وافق على شروط إنهاء الخدمة هذه كيف يحصل الأمر

في الواقع:

"الأيام الثلاثين الأولى كانت كلهّا نسخ لما أقوم به. في الثلاثين يومًا التالية عملوا معي جنباً إلى جنب. وفي

.30آخر  " يومًا تولوّا عملي بالكامل. كان عليّ أن أتأكّد من تأديتهم لوظيفتي تأديةً صحيحة

بالنسبة للمراقبين الخارجيين كان هذا السلوك سيئًا بحدِّ ذاته. كان استبدال العمّال الأمريكيّين بعمالة أجنبيrrّة

أمراً غريباً وحتى غير مناسب، لكنّ ما يزيد الوضع غرابةً هو الطلب من العمّال المُسرحّين تrrدريب بrrدائلهم -ناهيrrك

عن تسريحهم- وهذا في الواقع يبدو ثقيلًا للتقبلّ بعض الشيء.

وبالرغم من أنهّ أمر مؤسف إلّا أنّ تسrريح العمrال أمrر شrائع. لكن في حالrة ديrزني كrان الأمrر مختلفrrًا بعض

ا سrrلبيًّا واضrrحاً. كrrانت rrًرك وقعrrدّة وتrrالشيء. أساء توقيت التسريح والإهمال الواضح لكبرياء الموظّفين للأمر بش

القضية بسيطة بالنسبة للكثيرين، وبدت تصرفّات ديزني غير مناسبةً البتrّة على المسrتوى الrداخليّ. ومrع تصrاعد

الانتقادات توضّح أنّ هذه القصة ستكبر أكثر، ويبدو أن الأمر سيؤول إلى مأزقٍ بالنسبة شركة ديزني.

David)بالنسبة إلى ديفيد باورز   Powers وليو بيريرو ( )Leo  Perrero دّةrrذان عملا لمrrّنوات في10( اللrrس 

( في ديزني، جاءت الدعوة من نائب رئيس الشركة. اعتقد الموظّفان أنهrrّا سrrتكونIT)مجال تكنولوجيا المعلومات 

أخباراً جيّدة. فهم يمتلكون مراجعات أداء قويrّة؛ واعتقrدوا أنrّه لربمrا سrيُمنحون مكافrآت الأداء، لكن الأمrر لم يكن

كذلك. يشرح ليو بيريرو ما حدث بعد ذلك:

"جلست في الغرفة مع حوالي عشرين شخصًا، وبعد ذلك بوقت قصير جدًا يخبرنا أحد المسؤولين التنفيذيين

 يومًا لتدريب الموظفين البدلاء وإلّا90 يومًا، وأنّ لدينا 90الأخبار التّي تفيد بأن جميع وظائفنا ستنتهي في غضون 

. "فلن نحصل على المكافأة المعروضة علينا

عندما تسقط مقصلة عليك تموت في تلك اللحظة... وكنت حينها ميّتًا. "أوضح باورز تأثير الخبر:  "

( الrrّذي قrrُدّم فيH-1B)تكمن عمليات التسريح هذه وتوظيrrف العمrrال الأجrrانب في إطrrار برنrrامج تأشrrيرات 

 وتلته تعديلات لاحقة أنتجت الصيغة الحالية لبرنrrامج1965البداية بموجب قانون الهجرة والجنسيّة الأمريكيّ لعام 

ا في العمالrrة المrrاهرة الضrrرورية1990ّ( في عام H-1B)تأشيرة  ًrrدة نقصrrات المتحrrفي ذلك الوقت واجهت الولاي .

( لحلّ هذه المشكلة. يسrrمح هrrذا البرنrrامج لrrروّاد الأعمrrال فيH-1B)لملء الوظائف التقنيّة. أدُخِل برنامج تأشيرة 

المهن التخصصrيّة بأنهrّا تلrrك "الولايات المتّحدّة بتوظيrف العمrrال الأجrrانب مؤقّتrrًا في مهن تخصّصrيّة. تعrُرفَّ  "
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الموجrrودة في مجrrالات الهندسrrة والعمrrارة والرياضrrيّات والعلrrوم والطبّ وغيرهrrا من المهن الrrتي تتطلب خrrبرة

فنيّة ومهارة.

) الصادرة بH-1B r)حدّ الكونغرس الأمريكيّ عدد تأشيرات  ( تأشيرة في السنة. ينقسم هذا المجموع85,000(

( جديدة صادرة للعاملين في الخارج في وظائف مهنية أو متخصّصrrةH-1B) تأشيرة 65,000"إلى فئتين فرعيتيّن: 

. علاوةً على ذلrrك،20,000و " تأشيرة إضافيّة متاحة لمن لديهم درجة علميّة متقدّمة من مؤسّسة أكاديميّة أمريكيrrّة

(، بrل يجب على صrاحب العمrل في الولايrاتH-1B)لا يستطيع العمّال الأجrانب التقrدّم للحصrول على تأشrrيرة 

المتّحدة تقديم طلب العمل نيابة عنه في موعد لا يقلّ عن ستّة أشهر قبل تاريخ بدء التوظيف.

( يجب على العامrrلH-1B)من أجل أن يكون صاحب العمل مؤهّلًا لطلب عامل أجنبي للحصول على تأشيرة 

تلبية متطلبّات معينة، مثل علاقة الموظف وصاحب العمل مع صاحب العمل الأمrrريكي مقrrدّم الطلب ومنصrrب

ف أحrrد المعrrايير التاليrrة: درجrrة rrّفي مهنة متخصّصة تتعلق بمجال دراسة الموظف، كما يجب أن يستوفي الموظ

البكالوريوس أو ما يعادلها أو الدرجة المعياريّة للوظيفة أو الخبرة المؤهّلة السابقة ضمن المهنة المتخصّصة.

المدّة الأوّليّة للتأشيرة ثلاث سنوات في حالة الموافقة ويمكن تمديدها ثلاث سrrنوات إضrrافيّة. يجrrوز للعامrrل

( التقدّم للحصول على الإقامrrة الدائمrrة والحصrrول على البطاقrrةH-1B)أثناء الإقامة في الولايات المتّحدة بتأشيرة 

الخضراء والتّي من شأنها أن تخوّل للعامل البقاء إلى أجل غير مسمى ضمن الولايات المتّحدة.

Labor)يتعيّن على أصrrrحاب العمrrrل في الولايrrrات المتّحrrrدة تقrrrديم طلب حالrrrة العمrrrل   Condition

Application  LCAذاrrة على هrrّنيابة عن كلّ عامل أجنبيّ يسعون لتوظيفه. يجب أن توافق وزارة العمل الأمريكي )

الطلب. يتطلبّ طلب حالة العمل من صاحب العمل أن يضمن أنّ العامل الأجنrrبي سيحصrrل على أجrrر وأن تrrوفَّر

ظروف العمل والمزايا التّي تلبّي أو تتجاوز السوق المحليّ السrrائد والتأكrrّد من أن العامrrل الأجنrrبي لن يحrrلّ محrrل

عامل أمريكيّ في قوّة العمل لدى صاحب العمل.

تعرضّ أربrrاب العمrل في الولايrrات المتّحrدة بrrالنظر إلى هrrذه التأكيrدات لانتقrادات متزايrدة بسrrبب إسrrاءة

(. الأهمّ من ذلك هو الشعور المتزايد بأنّ أربrrاب العمrrل في الولايrrات المتّحrrدة يسrrتبدلونH-1B)استخدام برنامج 

القوى العاملة المحليّة لصالح العمالة الأجنبيّة الرخيصة. تشير الأبحاث إلى أنّ راتب العامل الأمrrريكي لهrrذه المهن

 دولار لنفس الوظيفة.62,000 دولار، بينما يبلغ راتب العامل الأجنبي حوالي 100,000المتخصّصة غالباً ما يتجاوز 

 ألف دولار هو الحدّ الأدنى للأجور في هذه المجالات.60الرقم الأخير واضح لأنّ 

واجهت ديزني ردود فعل عنيفة وانتقادات صحفيّة مكثّفة بسبب تسريح العمال وتوظيف عمّال أجrrانب بrrدلًا

عنهم. وواجهت ديزني لذلك تحدّيات في التواصل داخليًّا وخارجيًّا.

صاغ المسؤولون التنفيذيوّن في ديزني عمليات التسريح على أنهّا جزء من خطrrة أكrrبر لإعrrادة التنظيم تهrrدف

إلى تمكين قسم تكنولوجيا المعلومات لديها من التركيز على الابتكrrار. قrrدّمت المتحدثrrة باسrrم عrrالم والت ديrrزني

( التفسير التالي:Jacquee Wahler)جاكي ويلر 

"لقد أعدنا هيكلة مؤسّستنا التكنولوجيّة العالميّة بهدف زيادة تركيز أعضاء الفريق على الابتكار المستقبليّ

"والقدرات الجديدة، و نواصل العمل مع الشركات التقنيّة الرائدة للحفاظ على أنظمتنا الحالية حسب الحاجة.
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يتوافق هذا البيان مع مذكّرة مسرّبة صاغها رئيس قسم المعلومات في شركة حدائق ومنتجعات ديزني تيلاك

Tilak)ماندادي   Mandadi امrrبر عrrر من نوفمrrارين في العاشrوظّفين مُختrوظّفين2014( والتّي أرسلها إلى مrم  (

(مختلفين عن أولئك الذين سيُسرحّون لشرح الأساس المنطقيّ للتسريح الوشيك للعمال. وجاء نصّ المذكرة جزئيًا

كما يلي:

"لتمكين غالبيّة فريقنا من تحويل التركيز إلى إمكانات جديدة، نفذّنا خمس اتفاقيّات خدمات جديدة لدعم

خدمات الاختبار وصيانة التطبيقات. بدأنا العمل في الأسبوع الماضي مع كلّ من خبرائنا الداخليّين والمُوردّين لبدء

التخطيط الانتقاليّ لهذه الاتفاقيات. نتوقّع أن يبدأ نقل البيانات في وقت لاحق من هذا الشهر وسيستمرّ حتى

. "يناير. سنتواصل مع أعضاء الفريق المشاركين في الأسابيع القادمة أيضًا

New)ردًّا على مقال صحيفة   York  Timesركة فيrتنتج الشrrر سrدما يتمّ الأمrه عنrّزني أنrالناقد، قالت دي )

(:Kim Prunty)الواقع زيادة في صافي الوظائف. وفقًا للمتحدّث باسم ديزني كيم برونتى 

)أنشأت  "Disney ألف وظيفة جديدة في الولايات المتّحدة على مدى العقد الماضي.30( ما يقارب 

وساهمت التغييرات الأخيرة التّي طرأت على فريق تكنولوجيا المعلومات في منتزهاتنا في تطوير المؤسسة،

 منصباً داخليًّا إضافيًّا في شركات الدعم الخارجيّة الأمريكيّة المسؤولة عن الامتثال لجميع70والتي أصبحت تضمّ 

. "قوانين العمل السارية لموظفيهم

قال مسؤولو ديزني أنهّم تعهّدوا بوظائف جديدة بسبب إعادة الهيكلة وحثّوا الموظفين المستهدفين بالتسريح

 موظفrrًا مُسrrرحَّا250ً موظّفrrًا من بين حrrوالي 120للتقدّم لهذه الوظائف. ووفقًا لمصدر سريّ لشrrركة ديrrزني وجrrد 

 الآخrrrرون من تrrrأمين وظrrrائف90 منهم مبكrrrراً، في حين لم يتمكن 40وظrrrائف جديrrrدة في ديrrrزني وتقاعrrrد 

جديدة في ديزني.

Richard)أصدر السيناتور الأمريكيّ ريتشارد دوربين   Durbinنزrrري سيشrrناتور جيفrrمن ولاية إلينوي والس )

(Jeffrey  Sessions وري2015ّ( من آلاباما بياناً في الحادي عشر من يونيو عامrrزبين الجمهrrبشأن خطاب من الح 

والديمقراطيّ أصُدِر إلى المدّعي العامّ ووزارة الأمن الداخليّ ووزارة العمل، جاء في هذا البيان:

"قام عدد من أرباب العمل في الولايات المتّحدة -بما في ذلك بعض الشركات الكبيرة والمعروفة والمتداولrrة-

ال الأمريكrrيين واسrrتبدالهم بحrrاملي تأشrrيرة  rrّريح آلاف العمrrبتس(H-1Bد منrrة أنّ العديrrِّد الطين بلrrا يزي rrّومم ...)

الموظّفين الأمريكيّين الذّين اسُتُبدِلوا أفادوا بأنهّم أجُبِروا على تدريب العمّال الأجrrانب الrrّذين سrrيتولوّن وظrrائفهم.

. "هذا مجرد خطأ واضح وسنواصل الضغط على الإدارة للمساعدة في حلّ هذه المشكلة 

The)ذكرت صحيفة   Daily  Caller ات في2015( في السابع من يوليو عامrrأنّ وزارة العمل أطلقت تحقيق 

ديزني بعد أن تلقّت العديد من الشكاوى الرسميّة من العمّال المُسرحّين. تواصل موظفو وزارة العمل وفقّا للتقريrrر

مع عمّال ديزني السابقين لإجراء مقابلات هاتفيّة فيما يتعلقّ بأسماء الموظّفين الجدُد وكذلك الrrرواتب النموذجيrrّة

للوظائف. رفضت ديزني التعليق على التقرير.

ردًّا على طلب التعليق على قضايا الاتصّالات التّي أثارتها تسريحات ديزني للعمال وما تلاهrrا، شrrاركت جوليrrا

)، كاتبة مقالات في صحيفة Julia Preston)بريستون  )New York Times:شاركت التحليل الحصريّ التالي ،)
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"أودّ أن أقول إنّ طريقة تعامل ديزني مع حالات التسريح هذه هي دراسة حالة في كيفيّة عدم القيام بالأشrrياء.

لكن في النهاية لا يتعلقّ الأمر بالتواصل بل بالشrrركة ذاتهrrا. أظهrrرت عمليrrّات التسrrريح هrrذه أنّ الشrrركة لم تلrrتزم

. "بقيمها الأخلاقية والإنسانيّة الأساسيّة التي تتبجحّ بها ولا يمكن لأيّ قدر من الانتقاد أو المعارضة تغيير ما حدث

أسئلة المناقشة

ال الأجrrانب في إطrار برنrrامج1 rrّف العمrال المحليّين وتوظي rrّريح العمrة تسrrّركات الأمريكيrل من الأخلاقيّ للشrه .

(؟ هل يجب على الدول الأجنبيّة تقييد توظيف العمال الأجانب الذّين يستوفون متطلبات القrrوىH-1B)تأشيرات 

العاملة لديها؟

. ناقش الاتصّالات الداخليّة والخارجيّة التّي استخدمتها ديزني في هrrذه الحالrrة. الأمثلrrة هنrrا هي من الاتصrrالات2

الرسميّة المكتوبة. ما الذي كان يجب على ديزني أن تنقله شفهيًّا إلى موظّفيها وإلى الخارج؟

اختبار مدى الفهم

. ما هي المكوّنات الأربع للتواصل حسبما نوقش في هذا الفصل؟1

. ما أهميّة فهم حدود الشخص في التواصل مع الآخرين ومع المجموعات الأكبر؟2

. لم يجب على الموظّفين دومًا السعي لتطوير مهاراتهم؟3

مصطلحات أساسية   16.7

 هي مقياس لمدى انتباه متلقّي الرسالة وملاحظته لها.الانتباه التفاعليّ  أو المشاركة التفاعليّة

 هو عملية ترجمة الأفراد عند بدء التواصل لأفكارهم إلى رموز مفهومة لدى المتلقّي.التشفير

 هو دور أساسيّ للمدير الطامح يتمثّل في الاتصّال مع الآخرين ضمن المنظّمة ودعم قrrراراتالدور الصُوَريّ

المنظّمة وسياساتها والعمل بجدّ أكبر لمصلحة المنظّمة.

 هي العوامل التي تشوّش وضوح الرسالة.الضوضاء

 هو عمليّة تفسير وفهم واستخلاص المُستلم لمعنى الرسالة.فك التشفير

 هو الفرد أو المجموعة أو المنظّمة التي تشارك المعلومات مع فرد أو مجموعة أو منظّمة أخرى.المُتّصل

 هو الفرد أو المجموعة أو المنظّمة المقصودين بالرسالة.المتلقّي
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مخرجات التعلم   16.8

عملية التواصل الإداري   16.8.1

تحدّث عن واشرح عمليّة التواصل.

يتكوّن النموذج الأساسيّ للتواصrrل بين الأشrrخاص من: التشrrفير وفrrكّ التشrrفير وردود الفعrrل والضوضrrاء.

تعني الضوضاء التشوّهات التّي تمنع وضوح الرسالة.

أشكال التواصل في المنظمات   16.8.2

عدّد أشكال التواصل في المنظّمات.

يمكن أن يكون التواصل بين الأشخاص شفهيًّا أو كتابيًّا أو غير شفهيّ. تشير لغrrة الجسrrد إلى نقrrل الرسrrائل

للآخرين من خلال تقنيّات مثل تعابير الوجه ووضعيّة الوقوف وحركات العين.

العوامل المؤثرة على التواصل ودور المديرين   16.8.3

تحدّث عن آثار السلطة والمكانة والأهداف ومهارات التواصل على عمليّة التواصل في المنظّمات.

يتأثر التواصل بين الأشخاص بالمواقف الاجتماعيّة والإدراك والمشrrاركة التفاعليrrّة والتصrrميم المؤسّسrrاتيّ.

يمكن أن يحدث التواصل ضمن المنظّمة لأعلى أو لأسفل أو أفقيًّا في الهرم الإداري. كل اتجّاه لتدفق المعلومات

لديه تحدّيات وصعوبات ومعالم معيّنة.

التواصل الإداري وسمعة الشركة   16.8.4

اشرح كيف يُؤثّر تواصل المنظّمة مع أصحاب المصلحة على سمعة المنظّمة.

السrrمعة الهويةّ ومrrا يعتقrrده الآخrrرون عن المؤسّسrrة  (من المهم للمديرين أن يفهموا ما تمثلهّ المؤسّسة  ( ) (

والمساهمات التّي يقدّمونها للأفراد لنجاح الأعمال، مع الأخrذ في الحسrبان السrمعة الحاليrة لمنظّمتهم. يتعلrّق

أي معرفة الفرد وإيمانه بأنهّ قادر على التحدّث والكتابة الجيّدة والاستماع بمهارة كبيرة لحديث (الأمر أيضًا بالثقة  (

الآخرين والبحث عن التعليقات الأساسية وتقديمها لبناء سمعة المؤسّسة أو إدارتها أو تغييرها.
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قنوات التواصل الإداري الأساسيّة هي التحدث والاستماع والقراءة   16.8.5

والكتابة

تحدّث عن أهميّة التحدّث والاستماع والقراءة والكتابة على الإدارة بكفاءة.

هناك أدوار تواصل خاصّة يمكن تحديدها. قد يكون المديرون بمثابة حrrراس البوّابrrة أو مسrrؤولي الاتصrrال أو

ا ًrrمل أشخاصrrال تشrrقادة الرأي. يمكنهم أيضًا توليّ مجموعة من هذه الأدوار. من المهمّ معرفة أنّ عمليات الاتص

في وظائف مختلفة وأنّ جميع الوظائف تحتاج إلى العمل بكفاءة لتحقيق أهداف المؤسّسة.

أسئلة مراجعة الفصل   16.9

تحدّث عن عملية التواصل..1

ا من عمليّة التواصل؟.2 لماذا تعُدُّ الملاحظات جزءًا مهمًّ

اذكر بعض الأشياء التي يمكن للإداريين فعلها لتقليل الضوضاء في التواصل؟.3

قارن بين الأشكال الأساسيّة الثلاثة للتواصل بين الأشخاص..4

تحدّث عن أدوار التواصل الفرديةّ المختلفة في المنظّمات..5

كيف يمكن للمديرين إدارة فعاليّتهم إدارةً أفضل من خلال إدارة اتصّالات البريد الإلكترونيّ؟.6

ما هي أدوار الاتصال الأهمّ في رفع الكفاءة الإداريةّ؟.7

اذكر أهم العوائق التّي تحَول دون التواصل الفعّال..8

كيف يمكن للمديرين التغلبّ على حواجز التواصل الفعّال؟.9

مارين تطبيقية عن مهارات الإدارةت   16.10

رسائل البريد الإلكترونيّ أدناه ليست بالوضوح أو الإيجاز المطلوب، كما قد تحتوي على مشاكل تقنيّة. 1

أو في اللهجة المستخدمة. أعِد كتابتها لتناسب المُتلقّين والغرض منهrrا. صrrححّ الأخطrrاء. أضrrف عنوانrrًا

لكلّ منها.

1الرسالة رقم 

: موظّفي الشركة الناجحة نجاحاً هائلًاإلى

: الرئيس التنفيذيّ للشركة الناجحة نجاحًا هائلًا من
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:الموضوع

توقّفوا عن إحضار المشروبات الغازيةّ المُعبأّة والعصائر والمقشّات البلاسrrتيكية للعمrrل. إنهrrّا مشrrكلة بيئيrrة

تزيد من نفاياتنا وجودة مياهنا. لا يدرك الناس مقدار الطاقrrة المُهrrدرة في شrrحن كrrُلِّ هrrّذه الأشrrياء، والزجاجrrات

ات تrrدمّر بيئrrة محيطاتنrrا وتملأ مسrrاحات الأرض تلوّثrrًا. هrrل رأيت جزيrrرة ّrrنيوم والمقشrrالبلاستيكيّة وعلب الألم

النفايات العائمة في المحيط الهادئ؟ بعض هذه الأشياء تأتي من بلrدان أخrرى مثrل كنrدا. المشrروبات الفrاخرة

ليست جيّدة مثل المياه التّي لدينا ومذاقها أفضل على أي حال.

2الرسالة رقم 

: جميع الموظفينإلى

: الإدارةمن

:الموضوع

قررت لجنتنا، بهدف تحسين التواصل بين المكاتب، أنهّ يجب أن يكون هنrاك تحrديث ومراجعrrة لسياسrتنا

بشأن إرسال الرسائل بالبريد الإلكتروني من وإلى الموظّفين معنا في هذه الشركة. فيما يلي نتائج قrrرارات اللجنrrة

والتوصيات لتحسين جوانب التواصل عبر البريد الإلكتروني.

الإكثار من الكلام يعني أنّ على الناس قراءة نفس الشيء مراراً وتكراراً مرةّ بعrد مrرةّ. إزالrة الكلمrات غrير•

ر رسائل البريد الإلكتروني بحيث تكون أكثر دقة ومrrوجزة ولا تسrrتغرق الكثrrير من الrrوقت الضروريةّ يقُصِّ

في القراءة.

ا4:30 صباحًا و8:30يسُمح لك فقط بإرسال واستقبال الرسائل بين الساعة • ًrrك أيضrrمح لrrُاءً. لا يسrrمس 

بقراءة رسائل البريد الإلكتروني خارج هذه الأوقات. نحن نعلم أنهّ بالنسrrبة لمن هم في منrrاطق جغرافيrrّة

مُحدّدة أو يسافرون دوليًا سيقلل ذلك من الوقت الذي يسُمح لهم فيه بالوصول إلى البريrrد الإلكrrترونيّ،

لكننا نحتاج إلى ذلك للسيطرة عليه.

 مُسrrتلمين في كrrل بريrrد إلكrrتروني. إذا تطلبّ الأمrrر المزيrrد من النrrاس3يسُمح لك فقط بما يصل إلى •

لإعلامهم فالأمر متروك للناس لإبلاغهم.

اكتب تقييمًا ذاتيًّا يركّز على مشاركة فصلك الدراسيّ في هذا المقررّ. يسُمح لrrك إبrrداء التعليقrrات أثنrrاء•

الفصل بهدف تحسين قدرتك على التحدّث الارتجاليّ، وهو بالضبط ما عليك القيام به في جميع مواقف

. اكتب مrrذكّرة مثل الاجتماعات وطrrرح الأسrrئلة في العrrروض التقديميrrّة والمحادثrrات الفرديrrّة (العمل  (

فقرتان أو ثلاث فقرات تصف فيها مدى تكرار التعليقات في الفصل وطبيعة تلك التعليقrrات، (قصيرة  (

وما السهل والصعب بالنسبة لك عندما يتعلقّ الأمر بالتحدّث في الفصل.
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أو لم تبُدِ أيَّ تعليقات أثناء الفصل فهذا هrrو الrrوقت المناسrrب لوضrrع (إذا كان لديك القليل من التعليقات  (

خطة لمساعدتك في التغلبّ على خجلك. بمجرد أن يتحدّث الشخص أمام مجموعrrة مrرةّ أو مrرتّين يصrبح الأمrر

أسهل بكثير، لذلك تحتاج إلى إيجاد طريقة تساعدك في كسر جليد هذا الخجل الاجتماعي.

أخrrيراً، يrrُرجى التعليrrق على مrrا تrrرى أنهrrّا نقrrاط القrrوّة والضrrعف في مناقشrrاتك وعروضrrك التقديميّة

في هذا الفصل.

، وأبدِ تعليقاتك على لغة الجسد التّي يظهرها كل شخص في الاجتمrrاع132الشكل راجع الصورة في . 2

ومدى مشاركته في التواصل.

Mark)تقطّعت السبل برائد الفضاء مارك واتني . 3  Watney ونrrات ديمrrؤدّي دوره مrrالذي ي ( )Matt

Damon في فيلم ( )The  Martianزrrع مركrrل مrrدودة على التواصrrدرة محrrع قrrريخ مrrطح المrrعلى س )

التحكّم. يطرح واتني الأسئلة على كاميرا يمكنها تسجيل ونقل أسrrئلته، ويمكن أن تrrردّ وحrrدة التحكّم في

لا بالكrrاميرا فقrrط. تمكّن الطرفrrان في النهايrrة من تبrrادل نعم أو  "المهمّة بتوجيه الكrrاميرا إلى بطاقrrة  " " "

النصيّة ولكن بدون تبادل صوتي. هناك أيضًا تأخير زمنيّ كبير بين إرسال الرسائل واستلامها. "الرسائل  "

أيّ جrزء من عمليrrة الاتصrrال يجب معالجتrrه لتحسrrين تشrrفير الرسrrائل وفrrكّ تشrrفير الرسrrائل و إبقrrاء

الضوضاء في الحدّ الأدنى ومراقبة المهمة؟

تمارين عن القرارات الإداريّة   16.11

Ginni)جيني روميتي .1  Rometty هي الرئيس التنفيذي لشركة ( )IBMا دورrrبعد فترة وجيزة من توليّه .)

الرئيس التنفيذيّ وتفاجئها من ضعف التقدّم ومستوى المبيعrrات المُتrrدني للشrrركة، أصrrدرت روميrrتي

 ألف تنتقد فيه عrrدم400مقطع فيديو مدّته خمس دقائق لجميع موظفي الشركة البالغ عددهم أكثر من 

تأمين صفقات منافسة وتنتقد منظومة المبيعات وضعف المبيعات في الربrrع السrrابق للعrrام. أرسrrلت

روميتي بعد ستة أشهر رسالة مهمّة أخرى إلى المrوظفين لكن عrrبر البريrد الإلكrrترونيّ. مrا مrدى فعاليrrة

الفيديو والبريد الإلكتروني في التواصل مع الموظفين؟ كيف يمكنها متابعة هذه الرسائل؟

شبكات التواصل الاجتماعيّ مثل فيسبوك منتشرة على نطاق واسع الآن. ضع نفسك مكان مrrدير تلقّى.2

صداقة من أحد مرؤوسيه المباشرين. هل تقبrrل أو تrrرفض أو تتجاهrrل الطلب؟ لمrrاذا؟ ومrrا "للتوّ طلب  "

هي الاتصالات الإضافيّة التي قد تكون لديك بخصوص هذا مع الموظّف؟

ا أحrrد.3 ًrrاع أيضrrر الاجتمrrر يحضrrأثناء اجتماع متعدد الوظائف يتّهم أحد الحاضرين التابعين لقسم مدير آخ

مرؤوسrrيك بأنrrّه غrrير لائrrق للوظيفrrة الrrّتي يشrrغلها. أنت لا توافrrق وتشrrعر أنrrّه مناسrrب لrrدوره. كيف

تتعامل مع ذلك؟
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حالة للتفكير النقدي   16.12

. (Facebook Inc)شركة فيسبوك 

وُجهّت لشركة فيسبوك في الأخبار انتقrrادات كثrrير حrrول سياسrrات الخصوصrrيّة فيهrrا واتهّامrrات بمشrrاركة

Fusion)معلومات العملاء مع   GPS امrrة عrrّات الأمريكيrrأثير على الانتخابr2016( وانتقادات بشأن محاولات الت.

مارس  (أصدر فيسبوك في آذار  دليل تجريبيّ على العدوى العاطفيrrّة واسrعة النطrاق عrبر2014) " دراسة بعنوان 

نشُِر في مجلةّ  )الشبكات الاجتماعيّة  "Proceedings of the National Academy of Sciences (PNAS))

وهي مجلةّ علمية مرموقة. تشرح هذه الورقة البحثيّة كيف يمكن لوسائل التواصل الاجتمrاعيّ أن تنقrrل الحrالات

آخر الأخبار على فيسبوك. أجrrرت فيسrrبوك تجربrrةً على الأعضrrاء "العاطفية من شخص لآخر بسهولة عبر منصة  "

لمعرفة كيف يستجيب الأفراد للتغييرات في المشاركات الإيجابيّة والسلبيّة عبر الفيسبوك. تشير النتrrائج إلى أنّ

العدوى العاطفية تحدث عبر الإنترنت وأنّ التعبيرات الإيجابية للمستخدمين يمكن أن تولدّ ردود فعل إيجابيّة في

حين أن التعبير السلبيّ بدوره يمكن أن يولد ردود فعل سلبيّة.

تمتلك فيسبوك عرضي قيمة منفصلين يستهدفان سوقين مختلفين بأهداف مختلفة تمامًا.

أي الأشrrخاص الrrذين يتطلعrrّون إلى )كان سوق فيسبوك الرئيسيّ في الأصrrل هrrو المُسrrتخدمين النهrrائيّين 

. كانت تستهدف في البداية طلاب الجامعات فقط في عrrدد قليrrل من جامعrrات (التواصل مع العائلة والأصدقاء

النخبة الأمريكيّة. الموقع مفتوح الآن لأيّ شخص لديه اتصّال بالإنترنت. يمكن للمستخدمين مشrrاركة تحrrديثات

الحالة والصور مع الأصدقاء والعائلة. وكلّ هذا يقَُدّم مجاناً للمستخدمين.

السوق الرئيسي الآخر على فيسبوك هو الإعلانات، يشتري المُعلِنون معلومات حول مسrrتخدمي فيسrrبوك.

تجمع الشركة بانتظام بيانات حول مشاهدات الصفحة وسrrلوك تصrrفّح المسrrتخدمين من أجrrل عrrرض إعلانrrات

مُستهدَفة ومُحدّدة للمستخدمين لصالح شركائها الإعلانيّين.

آخر الأخبار في فيسبوك هو تحديد ما إذا كان التلاعب العاطفيّ ممكنrrًا من خلال "كان عرض القيمة لتجربة  "

استخدام الشبكات الاجتماعيّة. من الواضrrح أن هrrذا قrrد يكrrون ذا قيمrrة كبrrيرة لأحrrد الجمrrاهير المسrrتهدفة على

فيسبوك ألا وهو المُعلنين.

تشير النتائج إلى أنّ مشاعر الأصدقاء على الشrrبكات الاجتماعيrrة تrrؤثرّ على مشrrاعرنا وبالتrrالي تظهrrر عrrدوى

عاطفية عبر الشبكات الاجتماعيّة. العدوى العاطفيrrة هي الميrrل إلى الشrrعور والتعبrrير عن مشrrاعر مماثلrrة لتلrrك

ة بrالآخرين والتrأثرّ بهrا. دُرسrِت العrدوى العاطفيrrّة في الأصrrل من قبrل علمrrاء النفس على أنهrّا انتقrال ّrالخاص

للعواطف بين شخصين.

Sandra)وفقًا لساندرا كوليrrنز   Collinsوتردام- منrrة نrrتاذة الإدارة بجامعrrاعيّ وأسrrة النفس الاجتمrrعالم- )

الواضح أنهّ من غير الأخلاقيّ إجrrراء تجrrارب نفسrrيّة دون موافقrrة مسrrتنيرة من الأشrrخاص الخاضrrعين للاختبrrار.

الاختبارات قد لا تقيس دائمًا ما يدّعيه مُجروهrrا بدقrrّة، ويحتrrاج الأشrrخاص على الأقrrلّ إلى معرفrrة أنهّم جrrزء من
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الاختبار. لم يبُلغّ الخاضعون لهذا الاختبار على فيسبوك صراحةً بأنهم كانوا يشاركون في تجربة عدوى عاطفيّة. ولم

يحصل فيسبوك على موافقة مستنيرة كما هو محدّد بشكل عام من قبل الباحثين، كما أنهّ لم يسُمح للمشrrاركين

بالانسحاب.

كانت استجابة وسائل الإعلام ناقدةً للغاية عندما نشُِرت معلومات حول التجربة. استجابت المدونات الفنيrrّة

والصحف والتقارير الإعلاميّة جميعها بسرعة تجاه هذه الواقعة.

) من مدوّنة Josh Constine)كتب جوش كونستين  )TechCrunch:)

"... هناك بعض الخطر المادّيّ للتجارب التّي تحُبط الناس. كان بعض الأشخاص المعرضّين لخطر الإصابة

بالاكتئاب جُزءًا من مجموعة دراسة فيسبوك التّي أظُهِر لها محتوى كئيب وهو الذّي يعُدًُّ فعلًا خطيراً. سيتحمّل

فيسبوك مستوى جديد من ردود الفعل العنيفة إذا عُثِر على أيّ من هؤلاء المشاركين منتحراً أو كان لديه نتائج

أخرى مرتبطة بالاكتئاب بعد الدراسة.

) عن برايان بلاو New York Times)نقلت صحيفة  )Brian Blauالمحللّ التكنولوجيّ في شركة الأبحاث- )

(Gartnerلم تنهج فيسبوك أي سلوك غير قانونيّ، لكنهم لم يفعلوا الشيء الصحيح مع عملائهم. إجراء  -" )

إنهّم . وقال إنهّ كان ينبغي على فيسبوك إبلاغ مستخدميها.  "الاختبارات النفسية على الناس يتجاوز الحدود "

. "يواصلون تخطّي الحدود، وهذا أحد أسباب انزعاج الناس

في حين أعرب بعض الباحثين منذ ذلك الحين عن امتعاضهم بشأن التجربة، لأن شrركة فيسrبوك لم تعتrذر

عن التجربة على الرغم من أنهم علموا حق العلم بالنتائج السلبية التي قد تخُلفّها هذه التجربة. أكّدت الشrrركة أنهrrّا

تلقّت موافقة من مستخدميها من خلال شروط الخدمة الخاصة بها. دافع المُتحrrدّث باسrrم فيسrrبوك عن البحث

ا وجrrذاباً قrrدر rrًبوك ملائمrrإننّا نجري أبحاثًا لتحسين خدماتنا وجعل المحتوى الذّي يراه الأشخاص على فيس "قائلًا: 

. "الإمكان.... نحن ندرس بعناية البحث الذّي نجريه ولدينا عمليّة مراجعة داخليّة قويةّ

يقوم فيسبوك مrع الأحrداث الأخrيرة بتغيrير إعrدادات الخصوصrيّة ولكنrّه مrا يrزال يجمrع كمّيrّة هائلrة من

المعلومات حول مستخدميه، ويمكنه استخدام هذه المعلومات لمعالجة ما يراه المستخدمون. كما لا تسُرد هrrذه

العناصر في صrrفحة شrrروط الخدمrrة الرئيسrrيّة على فيسrrبوك. يجب على المسrrتخدمين النقrrر على رابrrط داخrrل

ا يجعrrل العثrrور على هrrذه rrّات، ممrrة البيانrrفحة سياسrrول إلى صrrطلحات للوصrrة من المصrrة مختلفrrمجموع

المصطلحات مُرهقًا وبعيد المنال للأشrrخاص العrrاديين. يثrrير هrrذا الوضrrع الكثrrير من التسrrاؤلات حrول إمكانيrrّة

استغلال فيسبوك لسلوكيّات مستخدميه في المستقبل.
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؟ كيف يمكن لردّ سrrابق أن يسrrاعد2014كيف يجب أن يستجيب فيسبوك لحادثة البحث الحاصل عام .1

 والحفاظ على ثقة مستخدميها؟2018الشركة على تجنبّ خلافات عام 

هل يجب على الشركة التعهّد بعدم إجراء مسح من هذا النوع مرة أخرى؟ هل ينبغي عليها أن تذهب أبعد.2

من ذلك وتحظر صراحةً الأبحاث التّي تهدف إلى التلاعب بردود مستخدميها؟

كيف يمكن أن يوازن فيسبوك بين اهتمامات مستخدميه وضرورة تحقيق إيرادات من خلال الإعلانات؟.3

مrrا العمليrrّات أو الهياكrrل الrrّتي يجب أن ينُشrrئها فيسrrبوك للتأكrrّد من عrrدم مواجهrrة هrrذه المشrrكلات.4

مرةّ أخرى؟

ردَُّ كتابيًّا على القضايا المعروضة في هذه الحالrrة من خلال إعrrداد وثيقrrتين: مrrذكّرة اسrrتراتيجيّة تواصrrل.5

وخطاب عمل احترافيّ للمُعلِنين.

المصادر   16.13

مصادر استكشاف المهن الإدارية   16.13.1

• Tara Lachapelle, “T-Mobile’s Argument for Sprint Deal is as Loud as CEO John 
Legere’s Style," The Seattle Times, July 9, 2018, 
https://www.seattletimes.com/business/t-mobiles-argument-for-sprint-deal-is-as-
loud-as-ceo-john-legeres-style/

• Janko Roettgers, “T-Mobile CEO John Legere Pokes Fun at Verizon’s Go90 Closure," 
Variety, June 29, 2018, https://variety.com/2018/digital/news/john-legere-go90-
1202862397/

• Rachel Lerman, “T-Mobile’s Loud, Outspoken John Legere is Not Your Typical CEO," 
The Chicago Tribune, April 30, 2018, www.chicagotribune.com/business/sns-tns-bc-
tmobile-legere-20180430-story.html

• Steve Kovach, T-Mobile Employees Speak Out and Call CEO’s Recent Rape 
Comments “Violent" and “Traumatizing"," Business Insider, June 27, 2014, 
https://www.businessinsider.com/t-mobile-employees-speak-out-legere-rape-
comment-2014-6

• Brian X. Chen, One on One: John Legere, the Hip New Chief of T-Mobile USA," New 
York Times, January 9, 2013, https://bits.blogs.nytimes.com/2013/01/09/one-on-
one-john-legere-the-hip-new-chief-of-t-mobile-usa/. 

719

https://bits.blogs.nytimes.com/2013/01/09/one-on-one-john-legere-the-hip-new-chief-of-t-mobile-usa/
https://bits.blogs.nytimes.com/2013/01/09/one-on-one-john-legere-the-hip-new-chief-of-t-mobile-usa/
https://www.businessinsider.com/t-mobile-employees-speak-out-legere-rape-comment-2014-6
https://www.businessinsider.com/t-mobile-employees-speak-out-legere-rape-comment-2014-6
http://www.chicagotribune.com/business/sns-tns-bc-tmobile-legere-20180430-story.html
http://www.chicagotribune.com/business/sns-tns-bc-tmobile-legere-20180430-story.html
https://variety.com/2018/digital/news/john-legere-go90-1202862397/
https://variety.com/2018/digital/news/john-legere-go90-1202862397/
https://www.seattletimes.com/business/t-mobiles-argument-for-sprint-deal-is-as-loud-as-ceo-john-legeres-style/
https://www.seattletimes.com/business/t-mobiles-argument-for-sprint-deal-is-as-loud-as-ceo-john-legeres-style/


الإدارة التواصل مبادئ

مصادر القيادة الإدارية   16.13.2

• Amy Gallo, Stop Email Overload, Harvard Business Review, February 21, 2012, 
https://hbr.org/2012/02/stop-email-overload-1

• Barry Chingel, “How to beat email Overload in 2018", CIPHER, January 16, 2018, 
https://www.ciphr.com/advice/email-overload/

• Monica Seely, “At the Mercy of Your Inbox? How to Cope With Email Overload", The 
Guardian, November 6, 2017, https://www.theguardian.com/small-business-
network/2017/nov/06/at-the-mercy-of-your-inbox-how-to-cope-with-email-
overload. 

مصادر تطبيق الأخلاقيات   16.13.3

• Preston, Julia, Pink Slips at Disney. But First, Training Foreign Replacements, The 
New York Times June 3, 2015, http://www.nytimes.com/2015/06/04/us/last-task-
after-layoff-at-disney-train-foreign-replacements.html

• Vargas, Rebecca, EXCLUSIVE: Former Employees Speak Out About Disney's 
Outsourcing of High-Tech Jobs, WWSB ABC 7 (Oct. 28, 2015), 
http://www.mysuncoast.com/news/local/exclusive-former-employees-speak-out-
about-disney-s-outsourcing-of/article_d8867148-7d8c-11e5-ae40-
fb05081380c1.html

• Boyle, Mathew, Ahead of GOP Debate, Two Ex-Disney Workers Displaced by H1B 
Foreigners Speak Out for First Time, Breitbart.com, October 28, 2015, 
http://www.breitbart.com/big-government/2015/10/28/ahead-of-gop-debate-two-
ex-disney-workers-displaced-by-h1b-foreigners-speak-out-for-first-time

• Sandra Pedicini, Tech Workers File Lawsuits Against Disney Over H-1B Visas, 
Orlando Sentinel, published January 25, 2016, accessed February 6, 2016, available 
at http://www.orlandosentinel.com/business/os-disney-h1b-visa-lawsuit-20160125-
story.html

• U.S. Citizenship and Immigration Services, Understanding H-1B Requirements, 
accessed February 6, 2016, available at https://www.uscis.gov/eir/visa-guide/h-1b-
specialty-occupation/understanding-h-1b-requirements

• May, Caroline, Sessions, Durbin: Department Of Labor Has Launched Investigation 
Into H-1B Abuses, Breitbart.com (June 11, 2015), http://www.breitbart.com/big-
government/2015/06/11/sessions-durbin-department-of-labor-has-launched-
investigation-into-h-1b-abuses/

• Email from Julia Preston, National Immigration Correspondent, The New York 
Times, to Bryan Shannon, co-author of this case study, dated February 10, 2016.

720

http://www.breitbart.com/big-government/2015/06/11/sessions-durbin-department-of-labor-has-launched-investigation-into-h-1b-abuses/
http://www.breitbart.com/big-government/2015/06/11/sessions-durbin-department-of-labor-has-launched-investigation-into-h-1b-abuses/
http://www.breitbart.com/big-government/2015/06/11/sessions-durbin-department-of-labor-has-launched-investigation-into-h-1b-abuses/
https://www.uscis.gov/eir/visa-guide/h-1b-specialty-occupation/understanding-h-1b-requirements
https://www.uscis.gov/eir/visa-guide/h-1b-specialty-occupation/understanding-h-1b-requirements
http://www.orlandosentinel.com/business/os-disney-h1b-visa-lawsuit-20160125-story.html
http://www.orlandosentinel.com/business/os-disney-h1b-visa-lawsuit-20160125-story.html
http://www.breitbart.com/big-government/2015/10/28/ahead-of-gop-debate-two-ex-disney-workers-displaced-by-h1b-foreigners-speak-out-for-first-time
http://www.breitbart.com/big-government/2015/10/28/ahead-of-gop-debate-two-ex-disney-workers-displaced-by-h1b-foreigners-speak-out-for-first-time
http://www.mysuncoast.com/news/local/exclusive-former-employees-speak-out-about-disney-s-outsourcing-of/article_d8867148-7d8c-11e5-ae40-fb05081380c1.html
http://www.mysuncoast.com/news/local/exclusive-former-employees-speak-out-about-disney-s-outsourcing-of/article_d8867148-7d8c-11e5-ae40-fb05081380c1.html
http://www.mysuncoast.com/news/local/exclusive-former-employees-speak-out-about-disney-s-outsourcing-of/article_d8867148-7d8c-11e5-ae40-fb05081380c1.html
http://www.nytimes.com/2015/06/04/us/last-task-after-layoff-at-disney-train-foreign-replacements.html
http://www.nytimes.com/2015/06/04/us/last-task-after-layoff-at-disney-train-foreign-replacements.html
https://www.theguardian.com/small-business-network/2017/nov/06/at-the-mercy-of-your-inbox-how-to-cope-with-email-overload
https://www.theguardian.com/small-business-network/2017/nov/06/at-the-mercy-of-your-inbox-how-to-cope-with-email-overload
https://www.theguardian.com/small-business-network/2017/nov/06/at-the-mercy-of-your-inbox-how-to-cope-with-email-overload
https://www.ciphr.com/advice/email-overload/
https://hbr.org/2012/02/stop-email-overload-1


الإدارة التواصل مبادئ

للتفكير النقديحالة مصادر    16.13.4

• Kramer, Adam; Guillory, Jamie; and Hancock, Jeffrey, “Experimental evidence of 
massive scale emotional contagion through social networks," PNAS (Proceedings of
the National Academy of Sciences of the United States of America). March 25, 2014 
http://www.pnas.org/content/111/24/8788.full

• Laja, Peep. “Useful Value Proposition Examples (and How to Create a Good One), 
ConversionXL, 2015 http://conversionxl.com/value-proposition-examples-how-to-
create/

• Yadav, Sid. “Facebook - The Complete Biography," Mashable, Aug. 25, 2006. 
http://mashable.com/2006/08/25/facebook-profile/#orb9TmeYHiqK

• Felix, Samantha, “This Is How Facebook Is Tracking Your Internet Activity," Business
Insider, Sept. 9, 2012 http://www.businessinsider.com/this-is-how-facebook-is-
tracking-your-internet-activity-2012-9 

721

http://www.businessinsider.com/this-is-how-facebook-is-tracking-your-internet-activity-2012-9
http://www.businessinsider.com/this-is-how-facebook-is-tracking-your-internet-activity-2012-9
http://mashable.com/2006/08/25/facebook-profile/#orb9TmeYHiqK
http://conversionxl.com/value-proposition-examples-how-to-create/
http://conversionxl.com/value-proposition-examples-how-to-create/
http://www.pnas.org/content/111/24/8788.full


https://academy.hsoub.com/learn/product-development-management/?utm_source=Principles_of_Management_book&utm_medium=referral&utm_campaign=hsoub_academy_books


التخطيط والرقابة في المؤسسات. 17

مقدمة   17.1

المخرجات التعليمية   17.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

ما هي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء عمليّات التخطيط والرقابة باستمرار؟.3

ح ماهيّة عملية التخطيط..4 وضِّ

بيِّن أنواع الخطط المختلفة التي تعتمدها المؤسسات..5

كيف يؤثِّر الأفراد والمؤسسات على وضع الأهداف والتخطيط؟.6

كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟.7

ح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة..8 وضِّ

ح آثارها..9 ح مفهوم الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفةً وأسلوباً إدارياً، ووضِّ وضِّ

ح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظل الإدارة القائمة على السrrيطرة وفي ظrrل الإدارة.10 وضِّ

القائمة على المشاركة.



المؤسسات    في والرقابة الإدارة التخطيط مبادئ

استكشاف المهن الإدارية

ChezPastis.comإليزابيث شاربونييه مبتكرة 

Elisabeth) هي من بنrrات أفكrrار إلrrيزابيث شrrاربونييه ChezPastis.comشrrركة   Charbonnierذهrrوه ،)

صة في بيع الأطعمة الفرنسrrية وغيرهrrا من الأطعمrة الشrrهية عrrبر الإنrrترنت. لقrrد كrrانت إلrrيزابيث الشركة متخصِّ

وشركاؤها من الطهاة المحترفين قبل تأسيس الشركة، وكان هدفهم من تأسيسrrها هrrو تقrrديم المنتجrrات الشrrهية

ا،ChezPastis.comللعالم أجمع. بدأت شركة   بداية قوية، وسرعان ما أصبحت إليزابيث وشركاؤها منشغلين جrrدًّ

لدرجة أنهَّم لا يجدون الوقت اللازم للتخطيط للمستقبل، وكانوا يحاولون المحافظة على بقاء الشrrركة واسrrتمرارها،

ولكن بعد ستة أشهر واجهت الشركة الكثير من التحديات والصrrعوبات المصrrاحبة لمرحلrrة النمrrو والتطrrوُّر، مثلهrrا

صة في مجال التجارة الإلكترونية. مثل الشركات الناشئة الأخرى المتخصِّ

Zack)حاول أحد شركاء إليزابيث -والذي يدُعى زاك فورتونا   Fortunaراء بعض الكتبrrام شrrد الأيrrفي أح -)

اها بعد محاولته تقديم طلب الشراء والrrتي كrrانت: لإهدائها لابنته في يوم ميلادها، وقد انزعج من الرسالة التي تلقَّ

. كrrان زاك يحتrrاج إلى الحصrrول "المعذرة، البضائع التي طلبتها غير متوفرة حاليًا، ولن تكون متاحة قبrrل شrrهرين "

على الكتب خلال أسrrبوعين وليس شrrهرين، لrrذلك قrrررَّ الrrذهاب إلى متجrrر الكتب وشrrراء الكتب الموجrrودة في

المخزن بدلًا من إهدار الوقت في البحث عن بضائع قrrد لا تكrrون متrrوفرة على الإنrrترنت. أدرك زاك فجrrأةً أنَّ هrrذا

 أيضًا؛ إذ إنه في كثيرٍ من الأحيrrان  تنفrrد بعض أنrrواع البضrrائع فيChezPastis.comالموقف يحدث في شركة  

المؤسسrrة وهrrذا يعُيrrق طلبrrات الزبrrائن ويؤخرّهrrا. مrrا يمُكن اسrrتنتاجه هrrو أنَّ التحrrديات الrrتي تواجrrه شrrركة

ChezPastis.com.أثناء نموها قد تكون مرتبطة بمشكلات في الإمداد والتوريد 

 تعُزى إلى سوء التخطيrrط أم ضrrعف الرقابrrة أمChezPastis.comتساؤلات: هل مشكلة المخزون في شركة 

كليهما؟ كيف بإمكان إليزابيث وزاك وشركائهما الآخرين تحسين الوضع ومعالجة المشكلة؟

ص وقتrrًا ِّrrروري أن يخُصrrإذا كان المرء جيدًا بما يكفي، فليس من الض "غالبًا ما يقول المديرون عبارات مثل: 

، "للتخطيط الرسمي. في الواقع، الوقت الذي يسُتغرق في التخطيط يقُلِّل من الوقت الذي يسrrُتغرق في التنفيrrذ

ومن المحتمل أنهَّم يقولون هذا لتبرير عدم وجود برنامج تخطيط رسrrمي. إنَّ هrrذه الأقاويrrل ليسrrت صrrحيحة على

الإطلاق؛ فالتخطيط يعُزِّز من فعالية المؤسسة بأكملها ويساهم في تجنبّ الكثير من المشاكل والمفاجآت.

لوا هذه القصة: لقrrد أنتجت شrrركة كrrاليكو كانrrدي  Calico)لإدراك مدى أهمية التخطيط، تأمَّ  Candyذrrمن )

، والتي حقَّقت مبيعاتها نجاحًا باهراً. حدَّدت الشركة خطتها على إثر ذلrrك سانتا كلوز "بضع سنوات حلوى الطوفي  "

سانتا كلوز في الكريسماس مرة أرنب عيد الفصح وأعادت إنتاج حلوى الطوفي  "النجاح وأنتجت حلوى الطوفي  " " "

أخرى، ولكن لم تحُقِّق حلوى الطوفي التي أنتجتها شrrركة كrrاليكو نجاحrrًا هrrذه المrrرة بسrrبب سrrوء التخطيrrط. لقrrد

لون الشوكولاتة على حلوى الطrrوفي، ولكنَّ الشrrركة أظهرت دراسات السوق بوضوح أنَّ المستهلكين أصبحوا يفُضِّ

استمرّتَ في التخطيط بناءً على نجاحها السابق، بدلًا من التخطيط لتقديم منتجات تلُبِّي تفضrrيلات المسrrتهلكين

الجديدة، وخسرت نتيجةً لrذلك الكثrير من الأمrوال. لا يمُكن لأحrد أن ينُكrر أنَّ التخطيrط الجيrّد هrو أحrد الأركrان

الأساسيّة للنجاح.
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الإجراءات والنتائج: ذهب زاك إلى العمل في اليوم التالي، بعد الموقrف الrذي مrرّ بrه، وهrو متحمِّس بشrأن

ل إليها. لقد كان الشركاء يدُركون أنَّ المخزون يمُثِّل مصدر مشكلات دائم للشrrركة، ولكنهَّم الاستنتاجات التي توصَّ

لم يدركو الآثار التي يمُكن أن تترتبَّ على انزعاج الزبrrائن المُحتملين من تrrأخرُّ الطلبrrات وانتقrrالهم إلى متجrrر آخrrر،

واكتشفوا بعد جمعهم للبيانات المتعلِّقة بطلبات الزبائن والبضائع غير المتوفِّرة أنَّ نسبة طلبات الزبائن الrrتي تلُبىَّ

% فقط! وعلى ضوء تلك النتائج قررَّ الشركاء، بعد أن صُدموا بهrrذه الحقيقrrة، عقrrد اجتماعrrات دوريrrة50فوراً هي 

للتخطيط الاستراتيجي من أجل دراسة الحقائق والمعلومات الشاملة والتخطيط للمستقبل. إن أول قرارٍ خرجوا بrrه

هو وضع أنظمة رقابة أفضل على عملية جرد المخزون وجمع البيانات المتعلِّقة بتجrrارب تسrrوُّق الزبrrائن إلكترونيrrًا

.ChezPastis.comعبر موقع الشركة 

اقترحت إليزابيث أن يكون هدفهم الحالي هو عدم الاضطرار أبدًا إلى إخبار الزبائن بأنَّ البضائع المطلوبrrة غrrير
متوفرة في الوقت الراهن، وهذا يعني العمل على توفير جميع البضائع الrrتي يطلبهrrا الزبrrائن مباشrrرةً. أقrرَّ زاك أنَّ

هذا الهدف ممتاز، ولكنهَّ يرى أنهَّ يجب عليهم تحديد هدف طموح يمُكن تحقيقه، وهو ألّا تقل نسبة طلبات الزبائن

%؛ إذ إنَّ شrrركتهم هي شrrركة صrrغيرة في بيئrrة متغيِّرة وغrrير مسrrتقرة، وهم لا80التي بإمكانهم تلبيتها فrrوراً عن 

يرُيدون تثبيط الموظفين بسبب هدف قد يكون من المستحيل تحقيقه.

يتمثَّل جrrوهر التخطيrrط في الانتبrrاه إلى الفrrرص والتهديrrدات المسrrتقبلية، ومن ثمَّ اسrrتغلالها أو مواجهتهrrا

حسبما يقتضي الحال. يمُكن أن يعَُدَّ التخطيط بمثابة فلسفة، ليس بالمعنى الحرفي للكلمة، ولكن بالنظر إليه على

(1)أنهَّ توجهُّ أو أسلوب حياة.

أهمية التخطيط   17.2

ما هي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء التخطيط والرقابة؟

التخطيط هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحrrدِّدون كيفيrrة تحقيrrق هrrذه الأهrrداف. تحتrrوي

ح  ِّrrراءات. توضrrارات الإجrrداف، وعبrrارات الأهrrا: عبrrيين، همrrرين أساسrrط على عنصrrعبــارات الأهــدافالخط

(goal  statements َّا، في حين أنrrديرون في تحقيقهrrل المrrتي يأمrrائج الrrة والنتrrات النهائيrrــارات( الغاي عب

action) الإجراءات  statements.دافهاrrق أهrrتبُيِّن الأساليب التي سوف تنتهجها المؤسسات من أجل تحقي )

اعتزمت رئيسة الوزراء البريطانية السابقة تيريزا مrrاي تغيrrير الطريقrrة الrrتي تتشrrكلَّ بهrrا مجrrالس إدارة الشrركات

العامrrة من خلال الحث على أن يكrrون الموظفrrون أنفسrrهم جrrزءًا من المجrrالس الإداريrrة، إذ شrrجعَّت من خلال

عبارات الإجراءات التي وضعتها على وجود شخص ينوب عن الموظفين في كrrل مجلس إدارة، مثrrل ميrrك بrrاركر

(Mick  Barkerاهم فيrُان يسrذي كrالذي كان يعمل في السكك الحديدية منذ سبعينيات القرن العشرين، وال )

صةFirst Group)عملية اتخاذ القرارات بوصفه عضوًا في مجلس إدارة شركة فيرست غروب  ( العملاقة المتخصِّ

(2)في النقل.

طrrون؛ وذلrrك لأنَّ معظم هrrذا(3)،إنَّ التخطيط هو نشاط فكري  ومن الصعب ملاحظة أو رؤيrrة المrrديرين يخطِّ

النشاط يحدث داخل أذهانهم ولا يظهر في سلوكيّاتهم. يتوجبَّ على المديرين أثناء عمليrrة التخطيrrط التفكrrير في
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الأمور التي يجب فعلها، ومن سيفعلها، وكيف ومتى سوف يفعلونها. بالإضافة إلى ذلrrك، يرُاجrrع المrrديرون عنrrد

وضعهم لمحططات المؤسسة الأحداث الماضية، وكذلك يدرسون الفrrرص المسrrتقبلية والتهديrrدات المحتملrrة،

ويتطلبَّ التخطيط الإلمام بنقاط قوة المؤسسة ونقاط ضعفها، إلى جانب اتخاذ القرارات بشأن النتrrائج المرغوبrrة

(4)وكيفية تحقيقها.

يجب أن تكون عملية التخطيط لما سيحدث في المؤسسات -سواء في بيئrrة العمrrل الداخليrrة أم الخارجيrrة-

دورية ومستمرة، وأن تكون جزءًا من مهام المدير اليومية والأسبوعية والشهرية، وأن تكون مهمة روتينيrrة لجميrrع

أعضاء المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق واسع. بالإضrrافة إلى ذلrك، يجب متابعrrة الخطrrط

باستمرار، ويجب على المديرين وأعضاء المؤسسة الآخرين مراجعة هذه الخطط لمعرفrrة مrrا إذا كrrانت بحاجrrة إلى

تعديل لكي تلُائم الظروف المُستجدّة أو المعلومات الحديثة التي ستؤثِّر على مستقبل المؤسسة. يجب أن تتمتّع

عمليّة إدارة التخطيط بشيءٍ من المرونة، وخاصةً في خضمّ الظروف الجديدة والمتغيِّرة في عصrrرنا الrrراهن، ولكن

كاليكو كاندي لم تعمل على متابعة خططها بهذا الأسلوب. عندما نقول أنَّ التخطيط نشاط (من الواضح أنَّ شركة  (

مستمر، فإننَّا نعني استحداث طرق للتعامل مع الفرص والتهديدات المستجدَّة وغير المتوقَّعة. إنَّ التخطيrrط هrrو

عملية توجيه أنشطة المؤسسة المختلفة وجعلها ذات قيمة وفائدة.

 على المديرين التخطيط؟بلماذا يج   17.2.1

هناك عrrدة أسrrباب تrدفع المrrديرين لإعrrداد الخطrrط لأنفسrهم ومrrوظفيهم ووحrدات المؤسسrrة المختلفrrة،

ن هذه الأسباب: وتتضمَّ

تقليل تأثير الظروف المتغيّرة وحالات عدم اليقين..1

جعل أنشطة المؤسسة تتمحور حول مجموعة من الأهداف..2

م للأنشطة المستقبلية..3 تحديد مسار عمل منظَّ

رفع الكفاءة الاقتصادية..4

تسهيل عملية الرقابة من خلال وضع معايير للأنشطة اللاحقة..5

هناك عدة عوامل تضُفي الأهمية على عملية التخطيط في المؤسسات. العامrrل الأول يتعلrrَّق ببيئrrة العمrrل

الداخلية؛ إذ إنَّ وظيفrrة الإدارة تrزداد تعقيrrدًا مrع اتسrاع حجم المؤسسrات وزيrrادة تعقيrrداتها، وتكتسrب عمليrة

التخطيط أهميتها من أنهَّا تربط الأنشطة المستقبلية بالأنشطة الأخرى في المؤسسة. العامل الثاني يتعلقَّ بتزايد

حالات عدم اليقين التي يواجهها المدير، وذلك نتيجةً لتزايد تعقيد بيئrrة العمrrل الخارجيrrة واضrrطرابها، وتكتسrrب

عملية التخطيط أهميتها في هذه الحالة من أنهَّا تrrتيح للمؤسسrrات التعامrrل مrrع بيئrrة عملهrrا الخارجيrrة بطريقrrة

منهجية ومنظمة.
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 مليrrار40كشفت دراسة من جامعة كورنيل وجامعة إنديانا أنَّ تغيُّب الموظفين عن العمrrل يكُلِّف الشrrركات 

دولار سنويًا؛ وكان الافتقار إلى التخطيط من المشكلات الكُبرى التي تواجه تلك الشركات. إنَّ الشركات التي تتبع
خطة محدَّدة وواضحة في أعمالها اليومية تكون أكثر نجاحًا من تلك التي لا تفعل ذلك، ويrذكر مؤلفrو الدراسrة أنَّ

الإجراءات التي تتخذها المؤسسات للسيطرة على عrrواقب التغيُّب من شrrأنها أن تمنrrع من حدوثrrه، ومن المثrrير

للاهتمام أنَّ هذه الإجراءات قد تكون بسيطة، مثل مراجعة السياسات التنظيميrrة الrrتي تحrrُدِّد القواعrrد المتعلِّقrrة

(5)بتغيُّب الموظفين.

اهل المديرون يخططون    17.2.2 ؟حق�

يتوجبَّ على المديرين التخطيط رسميًا، ولكن هل هم يفعلون ذلك؟ يؤكِّد بعض الملاحظين إلى أنَّ المديرين

ا لدرجrة أنهَّم لا يتمكّنrَون من التخطيrrط بطريقrrة منهجيrrة ومنظمrrة، ويشrُير هrrنري غالبًا ما يكونون مشغولين جدًّ

ص في الإدارة بجامعة مكغيل: غ البروفيسور المتخصِّ منتسبر

ط المديرون، فإنهَّم يفعلون ذلك ضمن سrياق الإجrراءات اليوميrrة، وليس من خلال الانعrزال في عندما يخطِّ

منتجع جبلي لمدة أسبوعين من أجل وضع خطط للمؤسسة. يبدو أنَّ خطط الرؤساء التنفيذيين الذين كانوا محrrل

دراستي توُجد فقط في أذهانهم على هيئة نوايا قابلة للتعديل، ولكنهَّا غالباً ما تكrون محrدَّدة. إنَّ وظيفrrة الإدارة لا

طون عميقو التفكير؛ إذ غالبًا ما يستجيب المديرون للأحداث والمستجدات ذاتيًّا وآنيًّا. (6)يتنج عنها مخطِّ

لكن هنrrrاك بrrrاحثون آخrrrرون لrrrديهم ملاحظrrrات مخالفrrrة لمrrrا سrrrبق، إذ إنَّ الأسrrrتاذين كrrrارول وجيلين

(Carroll  and  Gillenدىrrزتَّ على مrrصين في الإدارة، بعد اطلاعهما على عدد من الدراسات التي رك ( المتخصِّ

كون التخطيط والأنشطة الإدارية الأخرى أجزاءً جوهرية من عملية الإدارة، قد أشارا إلى أنَّ وظائف الإدارة التقليدية

التي حدَّدها هنري فايول وليندل أوريك وغيرهما ليست عاداتٍ وسلوكيّاتٍ لا شعوريةّ كمrrا يrrدَّعى بعض الكتrrَُّاب

 بيَّنت(7)الإداريين المعاصرين؛ بل تمُثِّل وصفًا تجريدياً لما يفعله المديرون في الواقrrع ومrrا يتrrوجبَّ عليهم فعلrrه.

(، أنهَّا أجرت قدراً كبيراً من التخطيط قبلSunbelt Research Associates)باربرا ألين، رئيسة شركة سنبيلت 

(8)إطلاق مشروعها الجديد، وأنهَّا ترُاجع خططها وتحُدِّثها دورياً، حتى بعد نجاحها في تسيير العمل.

غالبًا ما يكون المديرون مشغولين جدًا، والبعض منهم يتصرفَّ بrدون خطrrة عمrrل منظمrrة، ومrrع ذلrrك فrrإن

طون بطريقة منظمة ومنهجية. ا منهجيrrة(9)العديد منهم يخُطِّ rrًعلى سبيل المثال، يضع العديد من المديرين خطط 

صrrة يونايتrrد إيرلايrrنز مجموعrrة متخصِّ (لكيفية تفاعل مؤسساتهم مع الأزمات. على سبيل المثال، شكّلَت شركة  (

في التخطيط لمواجهة الأزمات، وقد وضعت المجموعة خطة الطrrوارئ للتصrrدي للأزمrrات الrrتي تصrrادف شrrركة

، وحدَّدوا فيها ما يجب على فريق إدارة الأزمات التابع للشركة فعله في حالrrة حrrدوث أزمrrة. لقrrد (يونايتد إيرلاينز (

Keri)ذكرت كيري كالاجنا   Calagnaَّأن ، ديلrrويت (، المستشارة في الشؤون المالية وإدارة المخاطر في شrrركة  ( )

معتها، ولكنَّ الرؤسrاء التنفيrذيين و20.7حوالي  ُrط بسrركة ترتبrاء مجلس الإدارة77% من قيمة الشrمن أعض %

% منهم فقط لrrديهم خطrrة39أشاروا إلى أنَّ سُمعة الشركة هي المجال الأكثر عُرضة للخطر عند حدوث أزمة وأنَّ 

(10)للتعامل مع مثل هذه الأزمات.
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ا والملاحظrrة الrrتي تشrrُير إلى أنهَّم يكونrrون طrrون حقًّ في الواقع لا يضع التساؤل عمّا إذا كrrان المrrديرون يخُطِّ

مشغولين جدًا في كثrrير من الأحيrrان -لدرجrrة أنهَّم لا يمكنهم الانعrrزال في قمrrة جبrrل لفrrترة من الrrزمن من أجrrل

التفكير في الوجهة التي يتوجبَّ على المؤسسة الوصrrول إليهrrا وكيفيrrة وصrrولها إليهrrا- لا يضrrعان في الحسrrبان

حقيقة أنَّ هناك أنواعًا مختلفة من التخطيط.

تظهر في الصورة رئيسة الوزراء البريطانية السابقة تيريزا ماي التي كانت تؤيِّد إدخrrال تعrrديلات على حوكمrrة

الشركات، ومن ضمنها تعيين شخص ينوب عن الموظفين في المجالس الإدارية.

اختبار مدى الفهم

. ما هي العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف وكيفية تحقيق هذه الأهداف؟1

. كيrrف تrrؤثِّر بيئrrات العمrrل الداخليrrة والخارجيrrة للمؤسسrrات، إلى جrrانب نقrrاط قوتهrrا ونقrrاط ضrrعفها على2

عملية التخطيط؟

. لماذا يتوجبَّ على المديرين التخطيط؟3

عملية التخطيط   17.3

ح عملية التخطيط. وضِّ

تتميrَّز عمليrة التخطيrrط الفعrَّال بأنهrَّا ترُكِّز على المسrتقبل وتتمتrrّع بالشrموليّة والمنهجيrrة ويمُكن التشrاور

م بأنهrrَّا عمليrrة منهجيrrة(11)،بشأنها ِّrrلة، وتتسrrات ذات الصrrوتنطوي على بحثٍ واسعٍ عن البدائل وتحليل المعلوم 

م نموذج التخطيط المبيَّن في هrrذا القسrrم هrrذه الوظيفrrة(12)بطبيعتها، وغالباً ما تكون قائمة على المشاركة.  يقُسِّ
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ح في الشكل التالي. إنَّ اتباع خطrrوات هrrذا النمrrوذج يسrrُاهم في تحقيrrق الإدارية إلى عدة خطوات، كما هو موضَّ

ال في المؤسسات. متطلبَّات التخطيط الفعَّ

الخطوة الأولى: إدراك الوضع الراهن   17.3.1

) وسيريل أودونيل Harold Koontz)يشُير الباحثان في مجال الإدارة هارولد كونتز  )Cyril O’Donnellإلى )

 يعمل المديرون في هذه الخطوة على تكوين الأساس الذي(13)أنَّ الخطوة الأولى في عملية التخطيط هي الإدراك.

سوف يبنون عليه خططهم، ويُحدِّد هذا الأساس الوضع الحالي للمؤسسة والتزاماتها ونقاط قوتها ونقاط ضعفها،

ويوُضّح أيضًا رؤيتهrrا المسrrتقبلية. من المعلrrوم أنَّ للأحrrداث والوقrrائع الماضrrية دور مهم في تحديrrد سrrير عمrrل

المؤسسة ووجهتها المستقبلية، لذلك يجب على المديرين في هrrذه المرحلrrة فهم طبيعrrة مؤسسrrتهم وتاريخهrrا،

. لت فيما مضى، كُنتَ أشدَّ بصيرةً في المستقبل كلما تأمَّ "وكما يقولون:  "(14)

الخطوة الثانية: صياغة عبارات الأهداف   17.3.2

الخطوة الثانية من خطوات عملية التخطيط هي تحديد وجهة المؤسسة أو غايتها النهائية، وغالبrrًا مrrا يتطلبَّ

ذلك تحديد الأهداف. يحُدِّد المديرون الذين يعملrون في مختلrف مسrتويات الهrرم الإداري للمؤسسrrة عrددًا من

الأهداف، كما يضع كلٌّ مناّ أهدافع الخاصة بك، مثل الحصول على درجة معينة في مادة دراسrrية مrrا. من الجrrدير

ا، وأن تصrrبَّ ًrrها بعضrrع بعضrrة مrrّتويات الإداريrrف المسrrبالذكر أنهَّ لا بدَُّ من توافق الخطط التي توُضع في مختل

جميعًا في مصلحة المؤسسة ككل.

على سبيل المثال، يجب أن تتوافق الخطط التي تضعها لجنة المناهج التابعة لقسم التسويق بالجامعrrة مrrع

خطط القسم وتدعمها، والتي بدورها تسُاهم في تحقيق أهداف كلية إدارة الأعمال، و يفrrُترض في الrrوقت نفسrrه

ا سrrبق أنَّ المrrديرين يسrrُهمون في بنrrاء rrَّح مم ّrrة. يتضrrداف الجامعrrة أهrrذه الكليrrأن تدعم الخطط التي تضعها ه

، وذلrك من أجrل تحقيrق الأهrداف كمrا هrو موضrح في الشrكل التrالي د من الخطط التنظيميrة  (تسلسل معقَّ (

العامة لمؤسستهم.
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المؤسسات    في والرقابة الإدارة التخطيط مبادئ

التخطيط للأهداف والتخطيط للمجالا.  

يمُكن صياغة عبارات الأهداف من خلال تحديد الغايات المنشrrودة أو تحديrrد المسrrار المطلrrوب نحrrو وُجهrrة

goal)معينة لتحقيق مجموعة من النتائج التي تعود بrالنفع. يقُصrد بالتخطيrط للأهrداف   planningعrأن يض )

الخطrrوات العمليrrّة الrrتي سrrتبيِّن كيفيrrة تحقيrrق هrذه (الأفراد أهدافًا معينة ومن ثمَّ يحُدِّدون عبارات الإجراءات  (

 على سبيل المثال، قرّرَت الطالبة الجامعية الجديدة نسرين أنهّا تودُّ الحصول على درجة البكالوريوس(15)الأهداف.

، ثمَّ وضعت خطة دراسية مدتها أربع سنوات لكي تعُينها على تحقيق هrrذا الهrrدف. الهدف (في الكيمياء الحيوية  (

استخدمت نسرين في هذا المثال أسلوب التخطيط للأهداف؛ إذ إنهrَّا قrد وضrعت هrدفًا في البدايrة ثمَّ حrدَّدت

الإجراءات والخطوات اللازمة لتحقيق ذلك الهدف.

)التخطيط للمجال للمسار  /domain/directional  planningطتهrrهو أسلوب آخر للتخطيط، يضع بواس )

. ومن ثمَّ يصرفها عن المجالات الأخرى (المديرون مسار عمل يقود المؤسسة نحو مجال واحد محدَّد   قد يكون(16))
ضمن المجال المحدَّد عدة أهداف دقيقة ومناسبة. على سبيل المثال، قررَّ خريج المدرسة الثانويrrة نبيrrل أنrrَّه يrودُّ

ص في مجال متعلِّق بالأعمال التجارية في الجامعة، لذلك فهو سيعمل على اختيار مجموعrrة متنوعrrة من التخصُّ

دًا. بعrrد المواد الدراسية من منهج كلية إدارة الأعمال خلال السنوات الأربع القادمة، ولكنهَّ لن يختار تخصصًا محrrدَّ

ا بها، فإنهَّ سيُحقِّق عددًا كافيrrًا أن يختار نبيل المواد التي سيدرسها بناءً على إمكانيّة دراسته لها وما إذا كان مهتمًّ
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ص التسrrويق مثلًا. اسrrتخدم ُّrrرُّج في تخصrrمن الإنجازات ضمن المجال الذي اختاره؛ الأمر الذي سيُمكِّنه من التخ

نبيل في هذا المثال أسلوب التخطيط للمجال، ولم يستخدم تخطيطًا للأهداف إطلاقًا، ولكنهَّ سيُحقِّق في النهايrrة

واحدًا من الأهداف التي وضعها ضمن هذا المجال المعتمد.

) الrrتي تنُتجهrrا شrrركة ثrrري أم Post-it)يعُدُّ تطوير الأوراق اللاصقة المعروفrrة باسrrم بوسrrت-ايت  )3Mمن )

ح كيفية حدوث التخطيط للمجال؛ إذ كانت تبُذل الجهود في مختبرات الأبحrrاث التابعrrة لشrrركة الأمثلة التي توضِّ

(3Mةrrدتها معروفrrمن أجل تطوير أنواع جديدة من المواد اللاصقة، وكانت إحدى النتائج مادة لاصقة لم تكن فائ )

بسبب انخفاض قدرتها على لصق الأشياء بقوة.

Arthur)أدرك آرثر فراي   L.  Fryتيrrقة -الrrثري أم أنَّ هذه المادة اللاص ( الذي يعمل في أحد أقسام شركة  ( )

Spencer)أنتجها سبنسر سيلفر   F.  Silverالورقrاق بrا الالتصrركة- يمُكنهrا في نفس الش ًrل أيضrذي يعمrوال )

لفترات طويلة ويمُكن إزالتها دون إتلاف الورق، وذلك بعد أن تضايق فراي بسrrبب سrrقوط مؤشrrرات الصrrفحات

(page markers .من أحد الكتب الخاصة به وهو في الكنيسة )

جرَّب فراي استخدام المادة اللاصقة الجديدة على مؤشرات الصفحات وأوراق الملاحظrrات، ومن هنrrا جrrاءت

) والذي حظي بشعبية كبيرة وأدرَّ لشركة Post-it)فكرة المنتج الذي يدُعى  )3Mفrrار جيrrاح. أشrrير من الأربrrالكث )

Geoff)نيكولسون   Nicholson الذي كان له الفضل في رواج منتج ،( )Post-itراطrrأشار إلى أنهَّ بدلًا من الانخ ،)

في عملية التخطيط لفترة طويلة، يجب تسريع عجلة الابتكار واتخاذ القrرارات مبكrراً بشrأن الاسrتمرار في تطrوير

(17)المنتج المبتكَر أو الانتقال إلى تطوير منتجات أخرى.
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، غالبrrًا مrrا يسrrُتخدم هrrذا المُنتج عنrrد3M( التي تنُتجها شrrركة Post-it)ظهر في الصورة أوراق الملاحظات ت

إنشاء المستندات المشتركة والتعديل عليها، مثل الخطة الإستراتيجية للشركة. كيrrف يمكن أن تrrؤثِّر التكنولوجيrrا

، علىPowerPoint أو Wordالحديثة التي تسمح لعدة أشخاص بمشاركة المستندات الإلكترونية، مثل ملفrrات 

( من وجهة نظرك؟ Post-it)مبيعات المُنتج 

من المواقف التي قد يجُري المديرون فيها تخطيطًا للمجال:

عندما تكون هناك ضرورة واضحة للمرونة..1

عندما لا يتمكّنَ الأفراد من الاتفاق على الأهداف..2

عندما تكون بيئة العمل الخارجية للمؤسسة غير مستقرة وغامضة بدرجة كبيرة..3

عندما تكون المؤسسة في أولى مراحلها أو عندما تمرُّ بمرحلة انتقالية..4

بالإضافة إلى ذلك، يقتصrر اء التخطيrط للمجrrال غالبrًا على مسrتوى الإدارة العليrrا في المؤسسrة؛ إذ يكrrون

المديرون مسؤولين عن التعامل مع بيئة العمل الخارجية وتكون المهام غير واضحة المعالم. في المقابrrل، يسrrود

صrrياغة أهrrداف متناغمrrة مrrع المجrrال المحrrدَّد غالبrrًا في المسrrتوى التنفيrrذي في (إجrrراء التخطيrrط للأهrrداف  (

المؤسسة، والذي تقَلُّ فيه حالات عدم اليقين.

التخطيط الهجينب.  

ى أحياناً يحدث دمج بين التخطيط للمجال والتخطيط للأهداف، وهذا يؤدِّي إلى تشكيل أسلوب ثrrالث يسrrُمَّ

التخطيط الهجين. في هذا الأسلوب، يبدأ المديرون بدراسة مخطط سير العمل العام ويسrrعون إلى سrrلوك اتجrrّاه

الrrذي يكrrون أشrrمل وأوسrrع وأكrrثر مرونrrة (معين. في بداية العمrrل يسrrلك المrrديرون منهج التخطيrrط للمجrrال  (

ويكتسrrبون المعلومrrات مrrع مrrرور الrrوقت، ومن ثمَّ تقrrل حrrالات الغمrrوض وعrrدم اليقين، وتصrrُبح الأولويrrات

والتفضيلات أكثر وضوحًا، ويصُبح المديرون قادرين على الانتقال إلى مرحلrة التخطيrط للأهrداف، ويتمكّنrَون من

وضع أهداف أكثر تحديدًا في المجال المحدَّد. مجمل القول هو أنَّ الانتقrال من التخطيrط للمجrال إلى التخطيrط

للأهrداف يحrدث عنrدما تrتراكم المعرفrة وتrrزداد الخrبرات، ويصrrُبح هنrاك ميrل لتحقيrق هrدف معين، وتحrُدَّد

عبارات الإجراءات.

نتائج التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجينج.  

لا يؤثِّر تحديد الأهداف على الأداء مباشرةً فحسب؛ بل يشُجِّع المديرين أيضًا على التخطيط تخطيطًا أفضrrل،

وهذا يعني أنهَّ بعد تحديد الأهداف، يزداد ميrل الأفrrراد إلى التفكrrير بطريقrrة منهجيrة بشrأن كيفيrrة تحقيrق هrذه

 لكن عندما تتَّسم الأهداف بالغموض وعدم الوضوح، كما هو الحال عند إجراء التخطيط للمجال، فrrإنَّ(18)الأهداف.

لة وواضحة، ومن ثمّ يصُبح أداؤهم أقrrل فاعليrrة. تجrrدر الإشrrارة الأفراد يجدون صعوبة في وضع خطط عمل مفصَّ

goal)إلى أنَّ الفصل الذي يتحدَّث عن التحفيز يتطرقَّ إلى نظرية الهدف   theoryدrrة تحديrrّوالتي تعكس أهمي )
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rrَّه ينتج عن التخطيrrط للأهrrداف مسrrتويات أداء الأهداف في زيادة فعاليّة وإنتاجيّة الأفراد. تشُير الدراسrrات إلى أن

(19)أعلى مقارنةً بالتخطيط للمجال وحده.

الخطوة الثالثة: الافتراض   17.3.3

يضع المديرون في هذه الخطوة الافتراضات التي سيحدِّدون بناءً عليهrrا عبrrارات الإجrrراءات. إنَّ مrrدى جrrودة

ونجاح أي خطة يعتمد على مدى جودة افتراضاتها الأساسية، لذلك يجب خلال عملية التخطيط وضrrع افتراضrrات

(20)بشأن الأحداث المستقبلية ومتابعتها وتحديثها تحديثًا دورياً.

يجمع المديرون المعلومات من خلال دراسة بيئات العمل الداخلية والخارجيrrة لمؤسسrrتهم، ثمَّ يسrrتخدمون

ح هذه الخطوة أكثر، دعونا ننظrrر هذه المعلومات لوضع افتراضات حول الأحداث المستقبلية المُحتملة. لكي تتضِّ

إلى ما فعلته الطالبة نسرين التي أشرنا إليها في مثالٍ سابق. جلست نسرين تفكِّر في كيفية توفير المال الكrrافي

الذي سrrيُمكنِّها من دفrrع الرسrrوم الدراسrrية المطلوبrrة لإكمrrال دراسrrتها الجامعيrrة، ومن ثمَّ الحصrrول على درجrrة

البكالوريوس في الكيمياء الحيوية، وتوقَّعت أنهَّا ستحتاج إلى العثور على وظيفة صrrيفية بrrدوام كامrrل على مrrدار

عامين، بالإضافة إلى مدَّخراتها والأموال التي قدَّمها لها والديها. 

بناءً على ذلك، دوَّنت نسرين في خطتها التي تمتدُّ لأربع سنوات أنهَّا بحاجة إلى إيجاد وظيفة صrrيفية بrrدوام

كامل في الفترة ما بين الانتهاء من الدراسة الثانوية وبداية السنة الجامعية الأولى، وأخرى في الفترة ما بين نهايrrة

السنة الجامعية الأولى وبداية السنة الجامعيrrة الثانيrrة. سrrتعمل نسrrرين في الصrrيف الrrذي يسrrبق بدايrrة السrrنة

الجامعية الثالثة والصيف الذي يسبق بداية السنة الجامعية الرابعة للحصول على التدريب المناسب والبحث عن

فرص العمل المتاحة للخريجين؛ الأمر الذي سيُسعد والديها! تعُدُّ الخطة التي توُضع لتحديrrد كيفيrrة دفrrع الرسrrوم

الدراسrrية وإكمrrال التعليم في غايrrة الأهميrrة، ولكن لا يقتصrrر اسrrتخدام مهrrارات التخطيrrط الفعrrَّال على الأمrrور

المتعلِّقة بالعمل أو الدراسة فقط؛ بل يمكن لأي فرد استخدامها في شتّى المجالات والأنشطة الحياتيّة.

الخطوة الرابعة: تحديد مسار التنفيذ )عبارات الإجراءات(   17.3.4

، أو نحrrو مجrrالهم (يحُدِّد المديرون في هذه الخطوة كيفية الانتقال من وضعهم الحالي والتحرًّك نحو هrrدفهم  (

ح بالتفصrrيل مrا يجب فعلrrه ومن سrrيفعله ومrrتى ِّrrويعملون على صياغة عبارات إجراءات  خطوات عمليّة توُض) (

وكيف سيفعلونه. يrrُبيِّن مسrrار التنفيrrذ كيrrف سrrتنتقل المؤسسrrة من وضrrعها الrrراهن إلى وضrrعها المسrrتقبلي

المنشود، وتتضمّن هذه الخطوة:

تحديد البدائل استنادًا إلى البحث والتجريب والخبرة.•

تقييم البدائل بناءً على مدى إسهام كلٍّ منها في مساعدة المؤسسة على تحقيق أهrrدافها أو إحrrراز تقrrدُّم•

في المجال المحدَّد.

اختيار مسار التنفيذ بعد معرفة مزايا كل بديل ودراستها بعناية.•
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الخطوة الخامسة: صياغة خطط داعمة   17.3.5

نادرًا ما تقتصر عملية التخطيط على تبنِّي خطة عامة؛ إذ غالبًا ما يحتاج المديرون إلى وضع واحدة أو أكثر من

الخطط الداعمة أو الثانويةّ من أجل تدعيم خطتهم الأساسrrية وتفصrrيلها. على سrrبيل المثrrال، افrrترض أنَّ إحrrدى

المؤسسات ترغب في تقليل معدل دوران الموظفين، ولذلك قرّرَت تقليل عدد أيام العمل من خلال الانتقال من

 أيام4 ساعة إلى نظام أسبوع العمل الذي مدته 40 أيام وعدد ساعات العمل فيه 5نظام أسبوع العمل الذي مدته 

 ساعة أيضًا. تتطلبَّ هذه الخطة الرئيسية وضع مجموعة من الخطrrط الداعمrrة، فقrrد40وعدد ساعات العمل فيه 

يحتاج المديرون إلى تطوير سياسات شؤون الموظفين المتعلِّقة بأجور ساعات العمل الإضافي، وسrrتكون هنrrاك

حاجة لوضع عدد من الخطط الإداريrrة الجديrدة الrتي ترتبrrط بتحديrد مواعيrrد الاجتماعrات، وكيفيrrة التعامrل مrع

المكالمات الهاتفية، وكيفية التعامل مع الزبائن والمورِّدين، بمعنى آخر وضع خطط عمل ثانوية والrتي سrتحتاجها

الشركة لتنظيم تداعيات تنفيذ الخطّة الرئيسية.

العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والرقابة   17.3.6

rrَّه بعد أن ينتهي المديرون من الخطوات الخمس لعملية التخطيط وبعد أن يضعوا وينُفِّذوا خططًا معينrrة، فإن

التي سوف نتناولها بمزيد )يجب عليهم مراقبة تنفيذ هذه الخطط ومتابعتها. يضطلع المديرون بأداء مهمة الرقابة 

(من التفصيل لاحقrًا في هrذا الفصrrل عن طريrق ملاحظrة سrلوكيات المrوظفين والأنشrطة الrتي تجrري داخrل

المؤسسة، ومن ثمَّ مقارنتها بعبارات الأهداف وعبارات الإجراءات التي وُضعت أثناء عملية التخطيrrط، ويتخrrذون

على إذر هذه المراقبة إجراءات تصحيحية إذا لاحظوا أي انحراف عن المسار المُحدّد وأي نتائج غير متوقَّعة أو غrrير

فعمليrrة التخطيrrط ا سبق أنَّ هناك ارتباط وثيrrق بين عمليrrة التخطيrrط وعمليrrة الرقابrrة  )مرغوب فيها. نلُاحظ ممَّ

 . (تتبعها عملية رقابة، ثمَّ تتبعها عملية تخطيط أخرى، وهكذا

تمدُّ عملية التخطيط عملية الرقابة بالمعايير التي سيُقيَّم السلوك بناءً عليها عند إجrراء الرقابrة. في المقابrrل،

عملية الرقابة يزُوِّد المديرين بمجموعة من البيانrrات والمrrدخلات الrrتي تسrrُاعدهم (إنَّ مراقبة السلوك التنظيمي  (

استدراك أخطاء وُضعت في سياق المُخطط السابق وتبيّن وجود نقrاط )على الاستعداد لعملية التخطيط القادمة 

؛ أي أنَّ عملية الرقابة توفِّر معلومات تسrrُهم في تحسrrين إدراك الوضrrع (ضعفٍ فيها بعد مراقبة خطوات تنفيذها

. الخطوة الأولى من عملية التخطيط (الراهن  (

انطلاقًا من أهمية إدارة الجودة الشاملة وإجراء تحسين مستمر على الإجrراءات المطبقrrَّة وكrrذلك على السrrلع

والخدمات، فإنَّ هناك عددًا من المؤسسات التي ربطت بين أنشطة التخطيط والرقابة التي تجري فيها من خلال

ع شrركة أي بي ام  ، ومن هrذه المؤسسrات فrر المعروفة أيضًا بدورة شيوارت )تبنِّي وتطبيق دورة ديمنج  ) (IBM)

الموجود في مدينة روشستر في ولاية مينيسوتا.

ط لا تدرك حقيقrrةً أهميrrة التعلمُّ المسrrتمر والاسrrتفادة لقد لوحظ كثيراً أنَّ العديد من المؤسسات التي تخطِّ

من التجارب السابقة، إذ إنَّ خططهم إما توُضع على الرف ويتراكم عليها الغبrrار أو تصrrُاغ وتنُفrrَّذ ويلrrُتزمَ بهrrا ولكن
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دون مراجعتها بانتظام وتعديلها. في الواقع، غالباً مrrا تنُفrrَّذ الخطrrط دون تحديrrد الوضrrع الحrrالي للمؤسسrrة منrrذ

البداية، ولذلك لا يُمكن إجراء مقارنات بين الوضع القديم والوضع الجديد أو تقييم فعالية الخطة الموضوعة.

الموضحة في الشكل التالي المديرين على تقييم آثار مسrrار التنفيrrذ المحrrدَّد من خلال (تسُاعد دورة ديمنج  (

دمج نتائج عملية التعلمُّ التي تجري داخل المؤسسة في عمليrrة التخطيrrط، وتتrrألفَّ دورة ديمنج من أربrrع مراحrrل

رئيسية هي:

ط• حناها سابقًا.خطِّ : صياغة الخطة باتباع خطوات عملية التخطيط التي وضَّ

: تطبيق الخطة.نفِّذ•

: متابعة نتائج مسار التنفيذ المحدَّد. يصُبح لدى المؤسسة معلومrrات تتعلrrَّق بفعاليrrة الخطrrة فيتحقَّق•

هذه المرحلة.

: التصرفُّ بناءً على المعلومات الجديدة، وتعديل الخطة، والرجrrوع إلى المرحلrrة الأولى من مراحrrلصحِّح•

دورة ديمنج، إذ تبدأ المؤسسة التي تسعى إلى التعلمُّ والتحسين المستمر دورة تخطيط جديدة.

اختبار مدى الفهم

. ما هي خطوات عملية التخطيط الخمس؟1

. ما هو الفرق بين التخطيط للأهداف والتخطيط للمجال والتخطيط الهجين؟2

ح العلاقة بين التخطيط والتنفيذ والرقابة.3 . وضِّ

734

: دورة ديمنج141الشكل 



المؤسسات    في والرقابة الإدارة التخطيط مبادئ

 أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات   17.4

بيِّن أنواع الخطط المختلفة التي تُستخدم في المؤسسات.

إذا نظرنا إلى المؤسسات من ناحية الأنشطة التي تؤدِّيها، فسنجد أن المؤسسات أنظمة معقدة نسrrبيًا لأنهrrَّا

ا من المrديرين من rrًطة اهتمامrذه الأنشrد من هrا. تتطلبَّ العدي rًطة في آنٍ معrrتعمل على تنفيذ الكثير من الأنش

حيث التخطيط لها والرقابة عليها، لذلك يضع المديرون أنواعًا مختلفة من الخطط لتوجيه سrrير العمrrل ولمتابعrrة

ن أنشطة المؤسسة المختلفة ومراقبتها. سنبيِّن في هrrذا القسrrم العديrrد من الخطrrط شrrائعة الاسrrتخدام. تتضrrمَّ

تصنيفات الخطط الرئيسية: الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة، والخطط حسب تكرار الاستعمال، والخطط

حسب المدى الزمني، والخطط حسب النطاق التنظيمي، وخطط الطوارئ. يبُيِّن الجدول العديد من أنواع الخطط

التي تقع ضمن هذه التصنيفات.

: أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات43الجدول 

أنواع الخطط المستخدمة في المؤسسات

الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة

ح رسrrالة المؤسسrrة وقيمهrrا،• : تحُدِّد رؤية المؤسسة على المدى الطويل، وتوضِّ المؤسسية (الخطط الاستراتيجية  (

ح كيف سrrتندمج المؤسسrrة وتحُدِّد مجالات العمل الحالية للمؤسسة أو التي ترغب المؤسسة في دخولها، وتوُضِّ

في بيئات العمل الخارجية.

 الخطط الإدارية: تبيِّن كيفية تخصيص الموارد التنظيمية للوحدات الداخلية في المؤسسة، وتشُكِّل حلقة الوصrrل•

، وتشrrُكِّل مثrrل تنفيrrذ الرؤيrrة مثل صياغة الرؤية وأعمال المستوى التنفيذي  (بين أعمال المستوى المؤسسي  ( ) (

أيضًا حلقة الوصل بين الوحدات المختلفة داخل المؤسسة الواحدة.

ن العمليات اليومية للمؤسسة.• : تتضمَّ التنفيذية ( الخطط التشغيلية  (

الخطط حسب تكرار الاستعمال

      الخطط الدائمة

ن عبارات عامة عن الأمور المقررَّة أو المتفق عليها، وتوجِّه عملية اتخrاذ القrرارات، وتrُتيح قrدراً• السياسات: تتضمَّ

على سبيل المثال، لا يجوز لأي موظف قبول أعطيrrة أو هrrدايا قيِّمrrة -رشrrوة- )من حرية التصرفُّ، وتوجِّه السلوك 

. (من أي جهة خارجية تؤثِّر تأثيراً غير مبررَّ على قرارات الموظف المتعلِّقة بالمؤسسة

مقrدار• )القواعد: تحُدِّد مسار التنفيذ الذي لا يجوز الحياد عنه، وتحدِّد ما هو مسموح به ومrا هrو غrير مسrموح بrه 

. (المرونة في اتخاذ القرارات وتنفيذ الإجراءات

الإجراءات: تشُبه القواعد في أنهَّا تحُدِّد مسار التنفيذ، كما أنهَّا تحُدِّد مجموعة الخطوات الrrتي يجب اتخاذهrrا لأداء•

مهمة معينة.

      الخطط فريدة الاستعمال
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دة من السياسات والقواعد والإجراءات اللازمة لتنفيذ مسار عمل معيّن.ا• لبرامج: مجموعة معقَّ

المشاريع: خطط عمل محدَّدة توُضع غالبًا من أجل إنجاز جوانب متعددة من برنامج عمل معين.•

الموازنات: خطط يعُبرَّ عنها بالأعداد.•

الخطط حسب المدى الزمني

تختلف هذه الخطط بناءً على طول مدة التخطيط للمستقبل:•

الخطط قصيرة المدى: من عدة ساعات إلى سنة.◦

لخطط متوسطة المدى: من سنة إلى خمس سنوات.ا◦

الخطط طويلة المدى: أكثر من خمس سنوات.◦

الخطط حسب النطاق التنظيمي

أو القطاعات في المؤسسة ومركزه التنافسي.• (الخطط على المستوى القطاعي: ترُكِّز على أعمال أحد الأقسام  (

الخطط على المستوى الوظيفي: ترُكِّز على العمليrrات اليوميrrة لوحrrدات المؤسسrrة في المسrrتويات الrrدنيا، مثrrل•

خطط وحدات التسويق والموارد البشرية والمحاسبة والإنتاج.

الخطط التكتيكية: هي خطط قد تكون على المسrrتوى القطrrاعي أو على المسrrتوى الrrوظيفي، وتوُضrrع لمسrrاعدة•

المؤسسة على إنجاز خططها الاستراتيجيّة.

خطط الطوارئ

مثل الكوارث الطبيعيrrة• )هي الخطط التي توُضع للتعامل مع المُستجدّات غير المتوقَّعة التي قد تواجه المؤسسة 

، وهي تحrrُدِّد مسrrارات العمrrل البديلrrة الrrتي سrrوف تنُفrrَّذ إذا عrrرقلت تلrrك الأحrrداث مسrrار العمل (والبشrrريةّ

ط له. المخطَّ

الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة   17.4.1

ن المؤسسات من ثلاث مستويات، ولكل مستوى احتياجاته التنظيمية الخاصة به، ويرتبط كل مسrrتوى تتكوَّ

المؤسسي والإداري والتنفيذي بنوع معين من الخطط. يبُيِّن الجدول السابق أنَّ الخطط (من المستويات الثلاثة  (

تنقسم حسب التسلسل الهرمي للإدارة إلى: خطط استراتيجية، وخطط إدارية، وخطط تشrrغيلية. من المعلrrوم أنَّ

هناك ترابطًا بين هذه الخطط الثلاث؛ إذ إنهَّا تسُهم جميعًا في تلبية الاحتياجrrات التنظيميrrة للمسrrتويات الثلاث،

ويجري التخطيط للعمليات اليومية في المستوى التنفيذي من مستويات التسلسل الهرمي في المؤسسة.

 هي أحrrد جrrوانب عمليrrة الإدارة، وهي ترُكِّز على تحقيrrق تكامrrل شrrامل بين الأقسrrامالإدارة الاستراتيجية

المختلفة داخل المؤسسة، وتحقيق التكامل بين المؤسسة وبيئة العمل الخارجية في الوقت نفسه. تحrrُدِّد الإدارة

الاستراتيجية الأساليب التي يمُكن من خلالها زيادة انسجام المؤسسة مع بيئة عملها بغُية تحقيق أهدافها.
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ح الخطط الاستراتيجية الاحتياجrrات التنظيميrrة على مسrrتوى المؤسسrrة بكاملهrrا، وتضrrع رؤيrrة طويلrrة توضِّ

المدى للمؤسسة، وتبيِّن أيضًا سبب إنشاء المؤسسة وأهدافها الاستراتيجية واستراتيجياتها التشغيلية، وتتضمّن

الخطوات العمليّة التي تبيِّن كيفية تحقيق الأهداف الاسrrتراتيجية (الخطط الاستراتيجيّة أيضًا عبارات الإجراءات  (

الخاصة بالمؤسسة.

من عناصر التخطيط الاستراتيجي صياغةُ رسالة المؤسسة؛ التي تبيِّن سبب إنشاء المؤسسة، والrrتي تجيب

ما هي الأعمال التي ينبغي علينا تولِّيها؟ في الواقع، تعُدُّ رسrrالة المؤسسrrة وخطتهrrا الاسrrتراتيجية "عن السؤال:  "

مستنداتٍ مهمة توجِّه مسار الأنشطة الrrتي تنُفِّذها المؤسسrrة. تتميrrَّز الخطrrط الاسrrتراتيجية بخصrrائص معينrrة،

ن هذه الخصائص ما يلي: وتتضمَّ

تعُدُّ من الخطط طويلة المدى، وتحُدِّد مركز المؤسسة في بيئة عملها الخارجية..1

ن العديد من الأنشطة التنظيمية..2 واسعة وشاملة وتتضمَّ

تعمل على تحقيق التكامل بين أنشطة المؤسسة وتوجِّهها وتراقبها على المدى القريب والبعيد..3

تحُدِّد ضوابط عملية اتخاذ القرارات الإدارية..4

تحُدِّد الخطط التشغيلية مسrrارات العمrrل والإجrrراءات والأنشrrطة الrrتي تطُبrrَّق في المسrrتوى التنفيrrذي في

ا الخطط الإداريrrة فهي تشrrُكِّل حلقrrة الوصrrل بين الخطrrط الrتي توُضrع على المسrتوى المؤسسrrي المؤسسة. أمَّ

والخطط التشغيلية، وتربط أيضًا جميع الخطط التي توُضع لمختلف وحدات المؤسسة.

الخطط حسب تكرار الاستعمال   17.4.2

تصُنفَّ الخطط أيضًا حسب عدد مراَّت استعمالها. هناك بعض الخطrrط الrrتي تسrrُتعمل اسrrتعمالًا متكrrررّاً،

standing)وهناك خطrrط أخrrرى تسrrُتعمل مrrرة واحrrدة فقrrط. توُضrrع الخطrrط الدائمrrة   plansدrrل القواعrrمث ،)

والسياسات والإجراءات، من أجل التعامل مع القضايا التي يواجهها المديرون مرارًا وتكrrراراً. على سrrبيل المثrrال،

قد يقلق المديرون بشأن تأخرُّ الموظفين عن العمل، وهي مشrrكلة قrrد تحrrدث لrrدى جميrrع القrrوى العاملrrة وفي

مختلف المؤسسات. قد يقرِّر هrrؤلاء المrديرون وضrع سياسrrة ثابتrة لكي تنُفrrَّذ تلقائيrrًا في كrrل مrرة يتrأخرَّ فيهrا

ذ بموجب الخطط الدائمة إجراءات التشغيل القياسية. الموظف عن العمل. يطُلق على الإجراءات التي تنُفَّ

Single-use)توُضrrع الخطrrط فريrrدة الاسrrتعمال   plansكلاتrrف أو مشrrتعمالها في مواقrrل اسrrمن أج )

استثنائيّة، وغالباً ما تسُتبدل بعد استعمالها لمرة واحدة. يستخدم المديرون عمومًا ثلاثة أنواع من الخطrrط فريrrدة

الاستعمال، وهي: البرامج والمشاريع والموازنrrات. يحتrrوي الجrrدول السrrابق على وصrrف مrrوجز للخطrrط الدائمrrة

والخطط فريدة الاستعمال.
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الخطط حسب المدى الزمني   17.4.3

تبيِّن الخطط التي تقع ضمن هذا التصنيف ما الذي ستفعله المؤسسة في المستقبل، وتعكس هذه الخطط

ن ثلاثة أنواع، هي: الخطط قصيرة المrrدى، حاجة المؤسسة إلى التخطيط والتفكير في الأمور المستقبلية، وتتضمَّ

والخطط متوسطة المدى، والخطط طويلة المدى. تجدر الإشارة إلى أنَّ طول المدة الزمنيrة الrتي تغطيهrا الخطrط

تختلف اختلافًا كبيراً فيما بين المؤسسات في مختلف أنحrrاء العrrالم؛ وذلrrك بسrrبب تميrrُّز كrrل قطrrاع عمrrل عن

يمكنrrك )القطاعات الأخرى في طبيعة عمله، إلى جrrانب اختلاف التوجهrrُّات الزمانيrrة في المجتمعrrات المختلفrrة 

. من (الاطلاع على الاختلافات التي حدَّدها هوفستد بين الثقافات حول العالم على أساس التوجهُّ نحو المسrrتقبل

ماتسوشrrيتا الrrتي تحمrrل س شrrركة  كونوسوكي ماتسوشيتا الذي أسَّ (المثير للدهشة أنَّ رجل الأعمال الياباني  ( ) (

والتي أصبح اسمها باناسونيك فيما بعد قد وضع خطة مدتها  (اسمه   عامًا، ومع ذلك لا تعُدُّ خطتrrه نموذجrrًا250)

شائعًا للخطط طويلة المدى في الشركات!

، ماتسوشrrيتا سابورو الذي ركُِّبت عليه سrاعات رقميrة مقدَّمrة من شrركة  (يظهر في الصورة برج تلفزيون  ( ) (

كونوسوكي ماتسوشيتا تrrركيب (وهي شركة يابانية تعمل في مجال تصنيع الإلكترونيات. اقترح مؤسس الشركة  (

ماتسوشrيتا بمكانrة كبrيرة (هذه الساعات؛ إذ رأى أنَّ هذه الساعات الرقمية سrتلفت الانتبrاه إلى الrبرج. يحظى  (
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rَّه قrد وضrع خطrة بصفته رائدًا في الفكر الإداري في اليابان، ويعُدُّ من الداعمين للتخطيط طويل المدى، لدرجة أن

 عامًا. 250مدتها 

لا يقتصر الاختلاف بين الخطط قصيرة المدى ومتوسطة المدى وطويلة المrrدى، لا يقتصrrرُ على طrrول المrrدة

الزمنية التي تغطيها؛ بل هناك أوجه اختلاف أخرى بينها. في الواقع، كلمَّا كانت مدة الخطة أطول، ازدادت حالات

عدم اليقين أمام المخططين في معظم الأحيان. نتيجةً لذلك، غالبًا ما تكون الخطط طويلة المدى أقل وضوحًا من

الخطط قصيرة المدى، كما أنهَّا غالبًا ما تبتعد عن الطابع الرسمي وتكون ذات تفاصيل أقrrل ومرونrrة أكrrبر مقارنrrةً

. ة rrّمّنها الخطrrتي لم تتضrrال (بالخطط قصيرة المدى، وذلrrك بهrrدف التعامrrل المناسrrب مrrع المواقrrف المُبهمrrة  (

بالإضافة إلى ذلك، تميل الخطط طويلة المدى إلى أن تكون ذات طابع إرشادي وتوجيهي أكثر من غيرها.

الخطط حسب النطاق التنظيمي   17.4.4

تصُنفَّ الخطط أيضًا حسب نطاقها التنظيمي، وتركِّز بعض هذه الخطط على المؤسسة بأكملهrrا. على سrrبيل

مينيسوتا خطةً تهدف إلى جعل هذه الجامعrrة واحrrدة من أفضrrل خمس مؤسسrrات ر رئيس جامعة  (المثال، طوَّ (

تعليمية في الولايrrات المتحrدة الأمريكيrrة. في المقابrrل، هنrrاك خطrrط أخrرى ذات نطrrاق أضrrيق لأنهrrَّا تركِّز على

مجموعة جزئية من أنشطة المؤسسة أو وحدات العمل فيها، مثل وحدة الخدمات الغذائية في الجامعrrة. يمُكنrrك

الرجوع إلى الجدول السابق لمعرفة المزيد من التفاصيل المتعلِّقة بالخطط المصنفَّة حسب النطاق التنظيمي.

خطط الطوارئ   17.4.5

ا باسrم التخطيrط بالسrيناريو أو ًrرف أيضrُذي يعrال )غالباً ما تجُري المؤسسات ما يعُرف بالتخطيط للطrوارئ 

. ذكرنا سابقًا أنَّ عملية التخطيط تبُنى على افتراضات معينة حول الأمور التي يتُوقَّع أن تحrrدث ماذا لو "(تخطيط  "

في بيئة عمل المؤسسة. توُضع خطط الطوارئ من أجrrل التعامrrل مrrع المُسrrتجدّات والطrrوارئ الrrتي لم تشrrملها

تrrبيّن أن الافتراضrrات في )عمليrrّة التخطيrrط أو الrrتي لم تكن في حسrrبان المخطّطين أثنrrاء وضrrعهم لمخطّطهم 

؛ وهذا يعني أنَّ التخطيط للطrrوارئ يحrُدِّد مسrrارات العمrrل البديلrrة الrrتي سrrوف تنُفrrَّذ إذا (المخطط غير صحيحة

ط له.  عرقلت الأحداث غير المتوقَّعة مسار العمل المخطَّ

تتيح خطط الطوارئ لإدارة المؤسسة اتخاذ إجراءات فورية إذا أصبحت الخطrrط الراهنrrة غrrير مناسrrبة أو غrrير

ط لها، مثل حدوث إضرابات أو مقاطعة للمنتجrات أو كrوارث طبيعيrة أو قابلة للتنفيذ نتيجةً للأحداث غير المخطَّ

تغيُّرات اقتصادية كبيرة. على سبيل المثال، تضع شركات الطيران خطط طوارئ للتعامل مع الهجمrrات الإرهابيrrة

والكوارث الطبيعية وحوادث الطيران المؤسفة. في الواقع، إنَّ معظم خطط الطوارئ لا تنُفrrَّذ أبrrدًا، ولكنهrrَّا مهمrrة

للغاية عند الحاجة لها.
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اختبار مدى الفهم

ح أنواع الخطط المختلفة المستخدمة في المؤسسات التي بيَّناها في هذا القسم، واشرح كيف تستخدم1 . وضِّ

المؤسسات هذه الخطط.

التخطيط وصياغة الأهداف   17.5

كيف يؤثِّر الأفراد والمؤسسات على وضع الأهداف والتخطيط؟

ال. تنقسrrم أهrrداف المؤسسrrة يعُدُّ تحديد الأهداف خطوة أساسية من خطوات عملية التخطيط الإداري الفعَّ

(official goals) تشُير الأهداف الرسمية (21)إلى نوعين مترابطين، هما: الأهداف الرسمية والأهداف التشغيلية.

إلى الأهداف العامة للمؤسسة، والrrتي يعُلنُ عنهrrا في التصrrريحات العامrrة والتقrrارير السrrنوية والوثrrائق الخاصrrة

أن تكrون الاختيrار الأول "بالمؤسسة. على سبيل المثال، قد يكون أحد الأهداف الرسمية لإحrدى الجامعrات هrو: 

 . "لمن يرغب في الدراسة الجامعية

ة وتركِّز على الحصrrول على استحسrrان الجهrrات المعنيrrة. في rrّة وعامrrعادةً ما تكون الأهداف الرسمية غامض

operational)المقابل، تعُبِّر الأهداف التشrrغيلية   goalsاrrد بهrrذه، ويقُصrrة تنفيrrتزم إدارة المؤسسrrا تعrrعن م )

 على سبيل المثال، قrrد يكrrون الهrrدف التشrrغيلي(22)الأهداف العمليّة التي يسعى أعضاء المؤسسة إلى تحقيقها.

% أو تقليل معدل إعادة الإدخال.5لإحدى المستشفيات هو زيادة عدد المرضى المُعالجَين بنسبة 

الة بأنهَّا: تتضح أهمية الأهداف من الغايات التي تحقِّقها، وتتميَّز الأهداف الفعَّ

ترشد وتوجِّه جهود الأفراد والمجموعات..1

ز الأفراد والمجموعات، ومن ثمَّ تعزِّز كفاءتهم وفعاليتهم..2 تحُفِّ

تؤثِّر على طبيعة ومحتوى عملية التخطيط وفحواها..3

تشكِّل معياراً يمُكن من خلاله الحكم على أنشطة المؤسسة ومراقبتها..4

ا ًrدِّم مقياسrrُاز، وتقrمنها على الإنجrراد ضrجِّع الأفrُمجمل القول هو أنَّ الأهداف تحُدِّد غايات المؤسسة، وتش

يمُكن من خلاله تتبعُِّ التقدُّم الذي تحُرزه المؤسسة.

صياغة الهدف – كيف تنشأ أهداف المؤسسة؟   17.5.1

ران كيف تصُاغ أهداف المؤسسrrة. ترُكِّز وجهrrة النظrrر الأولى على المؤسسrة هناك وجهتا نظر مختلفتان تفُسِّ

مثrrل المrrالكين والمrrوظفين )وبيئrrة عملهrrا الخارجيrrة؛ فمن المعلrrوم أنَّ هنrrاك العديrrد من أصrrحاب المصrrلحة 

(والمديرين الذين ينتفعون من المؤسسة. تنشأ أهداف المؤسسة وفق وجهة النظر هrrذه بينمrrا يحrrاول المrrديرون

 (23)الحفاظ على توازن دقيق بين احتياجات مؤسستهم واحتياجات بيئة عملها الخارجية.
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في المقابل، ترُكِّز وجهة النظر الثانية على مجموعة القrrوى المحرِّكrrة للمؤسسrrة في بيئrrة عملهrrا الداخليrrة؛ إذ

ن المؤسسة من الداخل من عدة أفراد وائتلافات ومجموعات، ويتفاعل هؤلاء باستمرار مع بعضهم بعضًا من تتكوَّ

ن التفاعلات التي تحدث بين الأفراد: التفrrاوض(24)،أجل تحقيق مصالحهم واحتياجاتهم وأهدافهم الخاصة  وتتضمَّ

والتقايض والتشاور، والتي تنبثق منها أهداف المؤسسة في نهاية المطاف.

لا يستطيع أي أسلوب من أسلوبي صياغة الأهداف السابقين بمفرده تحقيrrق نجrrاح للمؤسسrrة على المrrدى

الطويل؛ إذ يجب أن تتوافق أهداف المؤسسة مع بيئة عملهrrا الخارجيrrة وأن تلrrُبيَ احتياجrrات مختلrrف الأطrrراف

الخارجية. بالإضافة إلى ذلك، يجب أن تمُكِّن هذه الأهداف عناصر المؤسسة الداخلية من العمل معًا بانسجام.

 على سبيل المثال، يجب أن تتوافق أهداف قسم التسويق مع أهrrداف قسrrمي الإنتrrاج والتمويrrل. التحrrدي

الذي يبرز أمام المديرين في هذه الحالة هو العمل على تحقيق التوازن بين عناصر بيئrrة العمrrل الداخليrrة وعناصrrر

بيئrrrة العمrrrل الخارجيrrrة، والحفrrrاظ على اسrrrتقرار نجrrrاح المؤسسrrrة في سrrrوق العمrrrل والظrrrروف الداخلية

والخارجيّة المتقلبّة.

تعدد الأهداف والتسلسل الهرمي للأهداف   17.5.2

ران كيفية نشأة أهداف المؤسسة، يرى البrrاحث في مجrrال بالتوافق مع وجهتي النظر السابقتين اللتين تفُسِّ

Peter)الإدارة والمستشار والكاتب المشهور بيrتر دراكrrر   Druckerذينrات الrديري المؤسسrه يجب على مrَّ ( أن

يرغبون في نجاح مؤسسrrاتهم السrrعي إلى تحقيrrق أهrrداف متعrrددة في الrrوقت نفسrrه، ولا سrrيما فيمrrا يتعلrrَّق

بالعوامل التالية: مركز المؤسسة في السوق، والابتكار، والإنتاجية، وتحقيrrق الأربrrاح، والمrrوارد الماديrrة والماليrrة،

 بنrrاءً على ذلrrك، وضrrعت شrrركة(25)وأداء المديرين وتطورهم، وأداء الموظفين وسلوكياتهم، والمسrrؤولية العامrrة.

حة في الجدول التالي. Hewlett-Packard)هيوليت باكارد  ( سبعة أهداف للشركة، وهي موضَّ

: أهداف شركة هيوليت باكارد44الجدول 

أهداف شركة هيوليت باكارد

: تحقيق ربح كافٍ لتمويل نمو الشركة وتوفير الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف الأخرى.الربح

: تقديم أفضل المنتجات والخدمات للزبائن، ومن ثمَّ كسب احترامهم وولائهم.الزبائن

: عدم الدخول إلى مجالات جديدة إلا عند التأكُّد من أنَّ الأفكار الموجودة لدى الشركة، إلى جانب المهاراتمجال الاهتمام

التقنية والتصنيعية والتسويقية، يمُكن أن تقدِّم إسهامًا ضرورياً ومربحاً في هذا المجال.

: أن يتقيَّد نمو الشركة بمقدار أرباحها وقدرتها على تطوير وإنتاج منتجات تقنية تلُبِّي الاحتياجات الحقيقية للزبائن.النمو

: تمكين الموظفين من المشاركة في نجاح الشركة، من خلال توفير الأمrrان الrrوظيفي لهم بنrrاءً على أدائهم، وتقrrديرالأفراد

إنجازاتهم الفردية، ومساعدتهم على الشعور بالإنجاز والرضا عن أعمالهم.
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أهداف شركة هيوليت باكارد

: تعزيز روح المبادرة والإبداع من خلال إعطrrاء الفrrرد حريrrة ومرونrrة في العمrrل، بحيث يشrrُارك في تحقيrrق أهrrدافالإدارة

المؤسسة ويلُاحقُ طموحاته الشخصيّة في الوقت نفسه.

: الوفاء بالتزامات الشركة تجاه المجتمع من خلال كونها ذات منفعة اقتصادية وفكرية واجتماعية لجميrrع الrrدولالمواطنة

والمجتمعات التي تعمل فيها.

California". الناشر: مجلة Y. K. Shetty". تأليف: New look at corporate goals"مقتبس من الدراسة التي بعنوان 

Management Review 79-71، ص 2، الإصدار 22"، المجلد.

الوحدات أو الأقسrrام الrrتي توجrrد داخrrل المؤسسrrات تحقيrrق أهrrداف بعض من الجدير بالذكر أنهَّ قد تحاول

تتعارض مع أهداف الوحدات الأخرى؛ فمثلًا، قد يتعارض هدف الابتكار الذي يسrrعى قسrrم البحث والتطrrوير إلى

 ويجب على المrrديرين في مثrrل هrrذه(26)،تحقيقه مع هدف الكفاءة الذي يسعى قسrrم الإنتrrاج بrrدوره إلى تحقيقه

الحالات أن يعملوا جاهدين من أجل تحقيق الانسجام بين مجموعrة الأهrداف وتسrوية النزاعrات الrتي قrد تنشrأ

داخل المؤسسة.

م أهداف المؤسسة العامة، مثrrل الإنتاجيrrة والابتكrrار وتحقيrrق الأربrrاح، إلى أهrrداف في الواقع، غالباً ما تقُسَّ

goal)فرعيrrة على امتrrداد مسrrتويات المؤسسrrة المختلفrrة. يrrُبيِّن التسلسrrل الهrrرمي للأهrrداف   hierarchy)

 إذ تضع المؤسسة أهدافًا(27)التشعبات التي تشُكِّلها العديد من منظومات الأهداف والخطط الرئيسية المترابطة؛

في كافة المستويات: مستوى المؤسسة، ومستوى القطاعات، ومستوى الأقسrام، بالإضrافة إلى أهrداف تتعلrَّق

ا لتحقيrrق أهrrداف rrًافر معrrدنيا تتضrrتويات الrrداف المسrrد من أنَّ أهrrُّديرين التأكrrائف. يجب على المrrبالوظ

المستويات العليا.

اختبار مدى الفهم

. ما هو الفرق بين الأهداف الرسمية والأهداف التشغيلية؟1

. كيف يرتبط تعدُّد الأهداف بالتسلسل الهرمي للأهداف؟2

واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات   17.6

كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟

) من مجمrوع الشrركات الأمريكيrrة الكrrبرى 8.3أشارت بعض الدراسات إلى أنَّ حوالي  ( في12 من كrrل %1

خمسينيات القرن العشرين عيَّنت شخصًا لتأدية وظيفة التخطيط طويل المدى بدوام كامل، وأنَّ نسبة الشrrركات

% في أواخrر السrتينيات من القrرن83الأمريكيrة الكrبرى الrتي تسrتخدم التخطيrط طويrل المrدى وصrلت إلى 

العشرين. بالإضافة إلى ذلك، تشُير التقديرات الحالية إلى أنَّ جميع الشركات الأمريكية، الrrتي تزيrrد مبيعاتهrrا عن
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ا رسrrمية طويلrrة المrrدى.100 rrًع خططrrون دولار، تضrrنوات(28) مليrrمية لخمس سrrط الرسrrدُّ معظم الخطrrوتمت 

% منها تمتدُّ لعشر سنوات على الأقل.20مستقبلية، في حين أنَّ حوالي 

على الرغم من فوائد التخطيط، إلّاَ أنَّ العديد من المديرين يرفضون منهج التخطيrrط؛ إذ يrrري بعضrrهم أنrrَّه لا

د جدًّا ويستهلك الكثير من الوقت والجهد والمال، ويخشى آخrرون يوجد وقت كافٍ للتخطيط أو أنَّ التخطيط معقَّ

من عواقب الفشل في تحقيق الأهداف التي يطمحrrون للوصrrول إليهrrا. مrا يحrrدث في الواقrrع هrrو أنَّ المrديرين

الذي يطُلrrق عليrrه أحيانrrًا اسrrم التخطيrrط التفصrrيلي؛ والrrذي يعrrني صrrياغة )يميلون إلى ترك التخطيط المسبق 

(عبارات الأهداف وعبارات الإجراءات قبل المُضي في تنفيذ الأعمال نهائيًا، أو قد يتّجهون -في أفضrrل الأحrrوال-

يدرسrrون الأحrrداث الراهنrrة ويفُكِّرون في الخطrrوة التاليrrة، ولكن قبrrل البrrدء )نحrrو إجrrراء التخطيrrط الفrrوري 

 . (بتنفيذها مباشرةً

يكون استخدام التخطيط الفوري مناسبًا عندما يكون الأفراد مدركين تمامًا لما يرُيدون تحقيقrrه ويسrrتطيعون

الارتجال والتقدُّم نحو ما يرُيدون على الrرغم من  الظrrروف المُتغيrrّرة وكrrل مrrا يحُيrrط بهم من حrrالات عrrدم اليقين

والاضطراب. يمُكن تشبيه هذا الموقف بلاعبي الهوكي الماهرين الrrذين يعتمrrدون على حدسrrهم، ويحrrاولون فهم

أساليب الدفاع، ويرتجلون وهم يتحركَّون على الجليد باتجاه شبكة الخصم، وغالبًا ما تكون هذه العملية أفضل من

. كما هو الحال غالباً في مباريات كرة القدم (محاولة تنفيذ خطة تفصيلية مُعدَّة مسبقًا  (

عند الرغبة في تشجيع الأفراد على التخطيrrط المسrrبق، فrrإنَّ هنrrاك وسrrائل معينrrة يمُكن أن تشrrُجعّهم على

المُضي في تلك الخطوة، منها:

تهيئة بيئة عمل تشُجِّع على التخطيط..1

دعم كبار المديرين في المؤسسة لأنشطة التخطيط التي يجُريها المديرون الذين يعملون في المستويات.2

الأدنى، وذلك من خلال توفير ما يلزم من أيدي عاملة وإمكانيّات تقنيrrّة ودعم مrrالي وغيرهrrا، وأن يكونrrوا

قدوةً لغيرهم من خلال تنفيذ أنشطة التخطيط الخاصة بهم.

تدريب أفراد المؤسسة على التخطيط..3

وضع نظام مكافآت يشُجِّع أنشطة التخطيط ويدعمها، والحرص على تجنبُّ معاقبة الأفrrراد على فشrrلهم.4

في تحقيق الأهداف المحدَّدة حديثًا.

استخدام الخطط والعمل على تنفيذها بمجرد الانتهاء من صياغتها..5

لكن من المهم جدًّا قبل كل شيء أن يقتنع المديرون بالفوائد الحقيقية للتخطيط لكي يكُرِّسوا الوقت والجهد

اللازمين للتغلبُّ على مقاومة التخطيط.
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ا؟   17.6.1 هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حق�
الrrة، لكنَّ دة وغير مستقرة صعوبةً في صياغة خطط فعَّ قد يجد مديرو المؤسسات التي تعمل في بيئات معقَّ

ظروف هذه البيئات المعقrrَّدة وغrrير المسrrتقرة هي الrrتي تولrrّد في الواقrrع إلى الحاجrrة إلى مجموعrrة من الخطrrط

ا؟ التنظيمية الجيدة، والسؤال الذي يحتاج إلى إجابة هو: هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات حقًّ

حنا فيما سبق أنَّ تحديد الأهداف يعُدُّ جزءًا مهمًا من عملية التخطيط، ويوجد في الrrوقت الحrrالي الكثrrير وضَّ

سوف نتناول هذا الموضrrوع بمزيrrد من الة التي يضعها الأفراد  )من المعلومات المتعلِّقة بخصائص الأهداف الفعَّ

rrَّه ليس هنrrاك سrrوى القليrrل من الدراسrrات حrrول جrrدوى ، وعلى الrrرغم من أن (التفصيل لاحقًا في هrrذا الفصrrل

الأهداف التي تضعها المجموعات والمؤسسات، إلّاَ أننَّا نرى أنهَّ لا بأس بالافتراض أنَّ معظم المعلومات المتوفِّرة

عن الأهداف التي يضعها الأفراد تنطبق أيضًا على الأهداف التي تضعها المجموعات والمؤسسrrات. تشrrُير نتrrائج

الة يجب أن تتميَّز بما يلي: الدراسات إلى أنَّ الأهداف التنظيمية الفعَّ

صعبة ولكن يمكن تحقيقها ببذل الجهد الكافي.•

محدَّدة وتبُيِّن ما هو مرغوب فيه.•

تحظى بقَبول الأفراد الذين سيُسهمون في تحقيقها وتدفعهم إلى الإلتزام بها.•

يشُارك الموظفون في صياغة هذه الأهداف إذا كان ذلك سيؤدِّي إلى تحسين جودتها وتقبلُّهم لها.•

يرُاقَب مدى التقدُّم في إحرازها باستمرار.•

تشُير بعض الدراسات إلى أنَّ الشركات التي تجُري عمليrrة التخطيrrط تحُقِّق نجاحrrًا ماليrrًا أكrrبر من الشrrركات

ط.  على سبيل المثال، أشارت إحدى الدراسات إلى أنَّ متوسط العائد على الاستثمار لمrrدة خمس(29)التي لا تخُطِّ

rrَّه لم يتجrrاوز 17.1سrrنوات بلrrَغَ  ا اسrrتراتيجيًا، في حين أن rrًري تخطيطrrُتي تجrrات الrrفي5.9% في المؤسس %

rrَّه من بين (30)المؤسسات التي لا تضع أيَّ مخططٍ حقيقي لسير عملها.  بنكrrًا تجاريrrًا70 على نحوٍ مماثrrل، وجrrُد أن

كبrيراً، كrان أداء البنrوك الrتي لrديها أنظمrة تخطيrط اسrتراتيجي أعلى من أداء البنrوك الrتي لم يكن لrديها مثل

(31)تلك الأنظمة.

على الرغم من الفوائد الواضحة لعمليّة التخطيط، إلا أنهَّ قد يكrrون مكلفrrًا؛ فالالتزامrrات الماليrrة للمؤسسrrات

صrrين في التخطيrrط قrrد تكrrون كبrrيرة، ولكنَّ الدراسrrات تشrrير إلى أنَّ ثمrrار عمليrrة التي تمتلك مrrوظفين متخصِّ

التخطيط تستحق ما يبُذل من أجلها من الدعم الماديّ والفنيّ.

من المسؤول عن عملية التخطيط في المؤسسات؟   17.6.2

ط ، إذ يخُطِّ التنفيrrذ التخطيrrط و  "تحثُّ النظريrrة التقليديrrة في الإدارة على الفصrrل بين كrrلٍّ من سrrلوكي  " " "

المديرون وفق هذه  النظرية للأعمال التي ينبغي أن ينُفِّذها الموظفون الأساسيون، ويضعون أيضًا معظم الخطط

الخاصة بالمستويات العليا في المؤسسة، ولا يتُاح للمديرين والموظفين الrrذين يعملrrون في المسrrتويات الأدنى
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المشاركة عادةً، سوى في مشاركاتٍ متواضعة في نقاط وأوجrrهٍ بسrrيطة فقrrط لا تكrrاد تrrُذكر. في المقابrrل، يrrدعو

أصحاب النظريات السلوكية في الإدارة إلى إشراك أعضrrاء المؤسسrrة في وضrrع الخطrrط الrrتي ترتبrrط بأعمrrالهم،

ويمُكن، على سrrبيل المثrrال، تطrrبيق التخطيrrط القrrائم على المشrrاركة باسrrتخدام أسrrلوب الإدارة بالأهrrداف

 . حه لاحقًا في هذا الفصل (الذي سنوضِّ (

Tavistock)بالإضافة إلى ذلك، يشُجِّع الباحثون في مؤسسة تافيستوك   Instituteتراrrع في إنجلrrالتي تق )

فكرة مجموعات العمل المُدارة ذاتيًا، والتي تهدُفُ إلى زيادة مستوى اندماج الموظفين ومشاركتهم في القrrرارات

المتعلِّقة بالمؤسسة؛ إذ تؤدِّي مجموعات العمل -وفق النموذج الاجتماعي والتقني الذي تبنتّه شركة تافيسrrتوك-
. من الجrrدير بالrrذكر أنَّ وكrrذلك في التنظيم والتوجيrrه والرقابrrة (دوراً رئيسيًا في التخطيط للأعمال الموكلة إليهrrا  (

هناك العديد من المؤسسات التي لديها تجارب ناجحة فيما يتعلقَّ بمشrrاركة المrrوظفين في التخطيrrط للأنشrrطة

. موتورولا فولفو و جون لويس و (والرقابة عليها، مثل:  ( ) ( ) ((32)

المتخصصون في التخطيط   17.6.3

صrrين في التخطيrrط من أجrrل مواكبrrة التعقيrrد التنظيمي والتطrrور ف العديrrد من المؤسسrrات متخصِّ توُظِّ

صون في التخطيrrط على وضrrع الخطrrط التنظيميrrة التكنولوجي وعدم الاستقرار في بيئات العمل. يعمل المتخصِّ

صrrين في ومسrrاعدة المrrديرين على التخطيrrط. هنrrاك العديrrد من المؤسسrrات الrrتي تمتلrrك مrrوظفين متخصِّ
، ومن الجrrدير بالrrذكر أنَّ يونايتrrد إيرلايrrنز فrrورد وشrrركة  بوينrrغ للطrrيران وشrrركة  (التخطيrrط، مثrrل شrrركة  ( ) ( ) (

يونايتد إيرلاينز وضعوا خطة إدارة أزمات خاصة وفريدة لذه الشركة. صين في التخطيط في شركة  (المتخصِّ (

صين في التخطيrrط وإنشrrاء هناك مجموعة متنوعة من الأسباب التي تدفع المؤسسات إلى توظيف متخصِّ

صrrية لأنَّ التخطيrrط ازداد تعقيrrدًا، وأصrrبح أقسام خاصrrة بعمليrrّة التخطيrrط. لقrrد ظهrrرت هrrذه الوظrrائف التخصُّ

يستغرق الكثير من الوقت ويتطلبَّ اهتمامًا كبيراً، يعجز المديرون عن تأديته. الأمر الآخر هrrو أنَّ التخطيrrط يكrrون

أكثر تعقيدًا في بيئات العمل سريعة التغيُّر، وغالبًا ما ينتج عن ذلك الحاجة إلى وضع خطط للطوارئ، الأمrrر الrrذي

ا امتلاك مهrrارات معينrrة في مجrال ًrات، ويتطلبَّ أيضrع المعلومrrيتطلبَّ أيضًا وقتًا من أجل إجراء الأبحاث وجم

ال في بعض الأحيان توخيّ الموضوعية، والrrتي قrrد لا تتrrوفّر التخطيط. بالإضافة إلى ذلك، يتطلبَّ التخطيط الفعَّ

في المديرين والموظفين، وذلك بسبب طُغيان مصالح شخصية معينة من وراء بعض أنشطة المؤسسة.

صrrين في التخطيrrط؛ ولكنَّ مسrrؤوليتهم الأساسrrية هي تقrrديم الاستشrrارات تتنrrوع أهrrداف فريrrق المتخصِّ

المتعلِّقة بالتخطيrrط للإدارة العليrrا، ومسrrاعدة المrrديرين الrذين يعملrrون في مسrrتويات الإدارة الأدنى على وضrrع

الخطط اللازمrة لتحقيrق الأهrداف التنظيميrة المتعrددة والمتنوعrة. بالإضrافة إلى ذلrك، غالبrًا مrا يعمrل فريrق

صين في التخطيط على التنسيق بين مجموعة متشابكة من الخطrrط الrrتي توُضrrع للمسrrتويات الإداريrrّة المتخصِّ

المختلفة داخل المؤسسة، ويقُدِّمون التشجيع والدعم والمهارات اللازمة لصياغة خطط تنظيمية رسمية.
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إدارة التغيير 

الاستعانة بالتكنولوجيا لزيادة كفاءة الأعمال

نشأت الحاجة إلى مراقبة التكاليف منذ أن بدأت عمليات التجارة والشراء والبيع، وتجدر الإشrrارة إلى أنrَّه كلمrrَّا

ظهرت تقنية حديثة، نتج عن ذلك ظهور إمكانيrrات جديrrدة تسrrُهم في تحسrrين الإنتrrاج وتقليrrل التكrrاليف، مثلمrrا

أحدثت التقنيات التي ظهرت في السنوات الأخيرة ثrrورة في مجrrال الاتصrrالات وإدارة البيانrrات، الأمrrر الrrذي أثمrر

ابتكاراتٍ عديدة وأساليب جديدة لتحديد المشكلات وحلهّا.

( التكنولوجيrrا الحديثrrة لمسrrاعدة الشrrركات الصrrغيرة والناشrrئة على مراقبrrةInnovu)تستخدم شركة إينوفيو 
تكاليف المزايا الصحية التي تقدِّمها للموظفين. تلجأ معظم الشركات الصغيرة الناشئة إلى التrrأمين الrrذاتي؛ أي أنَّ

Diane)الشركة تدفع الفواتير الطبية الخاصة بالموظفين أو تمُوِّل البرامج الصحية من خزينتها. أشارت ديان هيس 

Hess الرئيس التنفيذي لمجموعة سينترال بين التجارية ،( )Central Penn Business Groupإلى أنَّ ما ينُفقه ،)

% من إجمrrالي مrrا تنُفقrrه الولايrrات المتحrrدة على الرعايrrة الصrrحية،30أصحاب العمل على الرعاية الصحية يمثِّل 

، وقد2014 مليار دولار في عام 91 تريليون دولار، وأنَّ تعويضات الموظفين كلفَّت أصحاب العمل 2.9والذي يبلغ 

 مليار دولار للمدفوعات النقدية. 30.9 مليار دولار أمريكي للشؤون الصحية و31.4شملت هذه التكاليف 

( على استكشrrاف مطrrالب المrrوظفين من أجrrل تحديrrد التوجهrrُّات المناسrrبةInnovu)تعمل شركة إينوفيrrو 

لتلبيتها، وتوُفّر أيضًا بيانات عن التكاليف التي تنتج عن التغيُّب والإعاقات وتعويضات الموظفين. يسrrعى العديrrد

من أصحاب العمل إلى توفير برامج صrحية في مؤسسrاتهم من أجrل تحسrين الإنتاجيrة وتقليrل تكrاليف الرعايrة

ن في إدارة النفقrrات فيمrrا يتعلrrّق الصحية، وتساعد شركة إينوفيو أصحاب العمل هؤلاء على التأكُّد من وجود تحسُّ

ببرامج الرعاية الصحيّة التي تتكفّل بها شركتهم.

(Marsh & McLennan Agency Michigan LLC)وعلى نحوٍ مماثل، أصبحت شركة مارش وأم سي لينين 

التي توُجد في ولاية ميشيغان تساعد الشركات على الاهتمام بتحسين الصحة العامrrة للمrrوظفين، بعrrد أن اقتصrrر

دورها على تقديم خدمات التأمين والبرامج الصحية العامة. لقد كانت البرامج الصrrحية التقليديrrة ترُكِّز على الصrrحة

البدنية لتحسين الإنتاجية، ولكنَّ التوجّهُ الجديد هو مساعدة الموظفين في الشؤون الأسrrرية والاجتماعيrrة والماليrrة

Marsh)أيضًا. يعمل البرنامج الشامل الذي تقُدِّمه شركة   &  McLennan،ةrrعلى توفير البرامج الصحيّة التقليدي )

إلى جانب خدمات الدعم الصحية غير تقليدية، ويساعد هذا البرنامج الشrrامل أصrrحاب الشrrركات متوسrrطة الحجم

على جذب أصحاب المواهب والاحتفاظ بهم، وتعزيز رضا الموظفين وتقليل التغيُّب. 

يعُدُّ توسيع مجال الاهتمام بصحة الموظفين خطوة مهمة نحو استثمار وإدارة ماليّة أفضل للموارد البشريةّ في

Bret)المؤسسة. لقد بيَّن بrrريت جاكسrrون   Jackson يغانrrادي في ميشrrالف الاقتصrrرئيس التح ،( )Economic

Alliance  for  Michiganحةrrعيدًا وذا صrrف سrrإذا كان الموظ "، تأثير الاهتمام بالموظفين على الإنتاجية بقوله:  )

. "جيِّدة، فسوف تزداد الإنتاجية

Branch)يعُدُّ تطبيق برانش ماسنجر   Messenger،وظفينrrات المrrة مناوبrrفكرة جديدة لحل مشكلة جدول )

ويتيح للمrrوظفين عrrرض جrrداول العمrrل وتعrrيين المناوبrrات وطلب الإجrrازات؛ كrrل ذلrrك باسrrتخدام تطrrبيق على

ا يسrrمح بتحليrrل البيانrrات ومزامنتهrrا بين أقسrrام rrَّة ممrrهواتفهم. يمُكن دمج هذا البرنامج مع أنظمة الشركة الحالي
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ا. لقrrد تبنتَّ العديrrد من ًrrهم بعضrrع بعضrrل مrrوظفين التواصrrتيح للمrrه يrrَّو أنrrالشركة المختلفة، والأهم من ذلك ه

الشركات الكبرى، مثل تارجت وماكدونالدز ووالغرينز، استخدام هذا البرنامج الحديث لكي تتيح للموظفين إمكانيrrة

تبديل المناوبات ببسrاطة عن طريrق اسrتخدام التطrبيق عrrبر هrواتفهم المحمولrة؛ إذ يقلِّل الrوقت والجهrد الrذي

يستهلكه الموظفون في إجراء عملية تبديل المناوبات، ويسدّ فجوة التواصrrل بين المrrوظفين وأصrrحاب الشrrركات

التي يعملون فيها. 

iOS)يستطيع الموظفrون اسrتخدام التطrبيق مجانrًا، ويعمrل هrذا التطrبيق على أجهrزة الأندرويrد والآيفrون 

(، ويمكنه تحويل الجrrداول الورقيrrة إلى جrrداول إلكترونيrrة، ويrrتيح كrrذلك المراسrrلة بين الأفrrراد الrrذينAndroidو 

يعملون في نفس مكان العمل. بالإضافة إلى سهولة ومرونة تبديل المناوبات، فrإنَّ هrذا التطrبيق يrتيح للشrركات

الاستعانة بقوى عاملة عند الحاجة بسهولة، ويتُيح لها أيضًا تحقيق استفادة أكrrبر من أنظمrrة إدارة المrrوارد البشrrرية

الحالية دون أن تضطر لدفع أي تكاليف إضافية ناتجة عن التغيير إلى أنظمة أخرى.

، بماAllison Harden)أعُجبت أليسون هاردن  بيتزا هت (، مديرة المناوبات في أحد فروع سلسلة مطاعم  ( )

إنَّ مrrيزة المراسrrلة وإمكانيrrة مشrrاركة الصrrور "يrrوفِّره البرنrrامج من إمكانيrrة التواصrrل، وعبrrَّرت عن ذلrrك بقولهrrا: 

ل البقاء على اتصال مع الموظفين. يمكنrrني من خلال ذلrrك التواصrrل خrrارج شrrبكات التواصrrل والمنشورات تسُهِّ

 . "الاجتماعية. ليس لدى الجميع حساب على فيسبوك وغيره؛  لذلك فالتطبيق جيد وملائم وآمن للعمل

آمن للعمل إلى ما يحدث من مبالغة في مشاركة الحياة الشخصrrية على وسrrائل التواصrrل "قد يدلُّ مصطلح  "

Branch)الاجتماعي. لقد اعتمدت أليسون وموظفيها على تطrبيق بrرانش ماسrنجر   Messengerارrخلال إعص )

(إيرما من أجل الاستعداد له؛ إذ نشرت بواسطته قائمة التأكد من السلامة وعrدَّلت على المناوبrات. بالإضrافة إلى (

ا بخصrrوص محطrrات ًrrهم بعضrrع بعضrrات مrrذلك، أتاح هذا التطبيق للسائقين خلال الإعصار وبعده تبادل المعلوم

الوقود التي تحتوي على الغاز، ومن منهم لم تنقطع عنه الكهرباء بعد، ومن منهم كان في مأمن.

الأسئلة:

. ما هي المشكلات الأخلاقية التي يمكن أن تظهر نتيجة تطبيق تقنيrrة تنقيب البيانrrات على السrrجلات الصrrحية1

الخاصة بالموظفين؟

. مrrا هي المخrrاطر الأمنيrrة الrrتي يجب على الشrrركات الانتبrrاه إليهrrا عنrrد اسrrتخدام تطبيقrrات الهواتrrف الذكية2

لأغراض العمل؟

Tide)رفوف موضrوع عليهrا أقrراص تايrد التالية في الصورة   Podsتر وغيمبليrركة بروكrد واجهت شrلق .)

(Procter  &  Gambleركةrrذا المنتج، إذ تلقَّت الشrrتين بهrrكلتين متعلِّقrrة مشrrالتي تنتج أقراص تايد المعروف )

 طفلًا ذهبوا إلى المستشفيات بعrrد أن تنrrاولوا أقrrراص تايrrد الملونrrة ظrrانيّن أنهrrَّا حلrrوى،180بلاغات مفادها أنَّ 

وتصرفَّت الشركة بسرعة لمعالجة هذه المشكلة عن طريق زيادة إحكام تغليف المنتج، الأمر الذي يزيد من صعوبة

فتح الأطفال له، وأضافت الشركة على المنتج أيضًا نكهة غير سامة لكي تصرف الأطفال عن ابتلاع هذه الأقراص،

وأطلقت حملة تهدف إلى إعلام الآبrrاء والأمهrrات بمخrاطر المنتج؛ كrrل ذلrك ضrrمن خطrة طrrوارئ مُعrrدَّة مُسrبقًا

إعدادًا جيِّدًا. 
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 عنrrدما بrrدأت الشrrركة ذاتهrrا تتلقَّى بلاغrrات تتحrrدّث عن ابتلاع2017حصrrلت المشrrكلة الثانيrrة في عrrام 

المراهقين للمنتج عمدًا بسبب تحدٍ انتشر على وسائل التواصل الاجتماعي، وقررَّت الشrركة عنrدما علمت بrذلك

التواصل مع المراهقين مباشرة، بالإضافة إلى التواصل مع الشركات التقنية مثل فيسبوك ويوتيوب بهدف إزالrrة

هrrذه المنشrrورات ومقrrاطع الفيrrديو دون الإعلان عن ذلrrك؛ خشrrية أن يتسrrببَّ ذلrrك في خrrوض المزيrrد من

المراهقين للتحدي. 

اختبار مدى الفهم

. كيف تقُارب مؤسسات اليوم عمليّة التخطيط؟1

. هل التخطيط يعود بالنفع على المؤسسات المعاصرة؟2

. من هم أفراد المؤسسة الذين يتوجَّب عليهم المشاركة في عملية التخطيط، وما هي أدوارهم؟3

تأثير التخطيط والرقابة على الموظفين   17.7

ح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة. وضِّ

لا شكّ أنَّ المديرين يرغبون في أن يعمrrل موظفrrوهم بجrrد، ولكن من المهم إدراك أنَّ بrrذل الجهrrود لا يكفي

ذ المخططات بطريقrrة صrrحيحة. لوحده؛ بل يجب أن تكون جهودهم موجهة نحو تحقيق الهدف المناسب وأن تنُفَّ

التساؤل الذي سوف نتناوله في هذا القسم هو: هل يؤثِّر التخطيط وصياغة الأهداف وتحديد مسrار العمrrل تrrأثيراً

إيجابيًا في دافعية الموظفين وأدائهم ورضاهم الوظيفي؟
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goal)سوف نستند في إجابتنا عن التساؤل السابق إلى نظرية الهدف   theoryورةrrتقدِّم لنا الدراسات ص .)

واضحة وجلية لما ينتج عن تحديد الأهداف من تأثيرات على أعضاء المؤسسة. تشُير نظرية الهrrدف إلى أنَّ هنrrاك

ز الموظفين، ومن ثمَّ تؤثِّر على مستوى أدائهم، وتعُدُّ هrrذه النظريrrة -على الrrرغم من أنواعًا معينة من الأهداف تحُفِّ

 سrrوف تتعrrرفَّ فيمrrا يلي(33)محدوديذة مجالات تطبيقها- نظرية التحفيز الأكثر تلقيًا للدعم من قبل المؤسسات.

على الآثار المترتبة على وضع الأهrداف؛ كونهrا جrزءًا أساسrrيًا من عمليrrة التخطيrط ومعيrrاراً للرقابrrة على دافعيrrة

الrrة، إذ يجب أن الموظفين وأدائهم. هناك بعض الخصائص الrrتي يجب أن تتصrrف بهrrا الأهrrداف لكي تكrrون فعَّ

الة مُتحدّية ومحدَّدة وتحظى بتقبلُّ الموظف المعrrني بهrrا وأن تنُفrrَّذ تحت إشrrراف المrrديرين. تكون الأهداف الفعَّ

غالبًا ما يعمل أصحاب المصانع على تحفيز الموظفين بواسطة أهداف الإنتاج.

خصائص الأهداف التي تحفّز الإنتاجية   17.7.1

والدراسات المتعلّقة بها الضوء على العديد من الخصائص المهمة للأهداف التي تعُزِّز (تسُلِّط نظرية الهدف  (

من أداء الأفراد، هذه الخصائص هي: صعوبة الهrدف ووضrوح الهrدف وتقبrُّل الهrدف والالrrتزام بالهrدف وتقrrييم

ح الشكل التالي أنَّ أداء الموظفين الذين لديهم أهداف، ولو كانت عامّة جدًا، غالبrrًا مrrا يكrrون أفضrrل الهدف. يوضِّ

من أداء الموظفين الذين ليس لديهم أي هدف في عملهم. 

لكن على الrرغم من ذلrrك، فrrإنَّ بعض الأهrداف تكrrون أكrrثر فعاليrrة من غيرهrrا، وهنrrاك ميزتrrان أساسrrيتان

ن دافعية الموظفين، وهما: وضوح الهدف وصعوبة الهدف.  إذا نظرنا إلى الهدفين التاليين:(34)للأهداف التي تحُسِّ

، فسوف نجد أنَّ وضrrوح الهrrدف يجب على الموظف بذل قصارى جهده "يجب على الموظف تحسين أدائه أو  " " "

ان للغايrrة ولا يوجهrrّان الفrrرد إلى rrَّالان لأنهَّما عام (الميزة الأولى لا ينطبق عليهما، ومن ثمَّ فإنهَّما ليسا هدفان فعَّ (

( أنَّ مستوىWeyerhaeuser)كيفية الوصول إلى النتيجة المرغوبة. على سبيل المثال، لاحظت شركة ويرهاوزر 

أداء سائقي الشاحنات الذين ينقلون جrذوع الأشrجار ازداد كثrيراً عنrدما كrان الهrدف المطلrوب منهم هrو تعبئrة

. 94شاحناتهم بحوالي  بذل قصارى جهدهم " من الوزن القانوني المسموح للحمولة، بدلًا من أن يكون  " %

ا في ًrrهم بعضrrلقد شعر السائقون أنَّ الهدف المحدَّد والواضح يحُفِّزهم على الأداء، وغالباً ما تنافسوا مع بعض

ويرهاوزر ما وفَّرته خلال الأشهر التسعة الأولى التي تلت تحديrrد ذلrrك (تحقيق الهدف المحدَّد، وقد قدَّرت شركة  (

 ألف دولار.250الهدف بحوالي 
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ال هي صعوبة الهدف. غالبًا ما يكون أداء الأفراد الذين لديهم أهداف صعبة أفضل السمة الثانية للهدف الفعَّ

، ولكن إذا كrrانت الأهrداف شrrديدة ح في الشكل السابق كما هو موضَّ (من أداء الأفراد الذين لديهم أهداف سهلة  (

الصعوبة أو شبه مستحيلة، فإنهَّا ستفقد فاعليتها في تحفيز الأفراد على الأداء وقrrد تrrؤدي إلى سrrلوك انعكاسrrي

ن فعاليrrة َّrrذلك تتحسrrه، ولrrوقت نفسrrسلبي لدى الفرد. إنَّ أفضل الأهداف هي التي تكون واضحة وصعبة في ال

التخطيط والأداء التنظيمي عند صياغة أهداف واضحة وصrrعبة مrrع توفrrير المكافrrآت المناسrrبة للعمrrل، وتصrrبح

المؤسسة في وضع أفضل من الوضع الذي يمُكن أن تكون عليه لو اختارت العمل بدون وجود هrrدف، أو لrrو كrrان

. بذل قصارى الجهد "هدفها هو  "(35)

الًا rrَّلكن هناك حقيقة مهمة يجب الانتباه إليها، وهي أنَّ الهدف حتى لو كان صعباً وواضحاً، فإنهَّ لن يكون فع

 يشُير تقبلُّ الهrrدف إلى مسrrتوى قبrrول الأفrrراد للهrrدف(36)ما لم يتقبلَّه الشخص الذي سوف يعمل على تحقيقه.

مثل قول الموظّف: أجل أنا أرى أيضًا أنهَّ يجب إتمام العمل على هذا التقرير )وشعورهم بأنهَّ أحد أهدافهم الخاصة 

.5قبل الساعة   (37)( مساءً

في المقابل، يعُدُّ الالتزام بالهدف أشمل من مجrrرد تقبrrُّل الهrrدف، ويشrrير إلى مسrrتوى ارتباطنrrا بالهrrدف أو

. مثل: أريد أن أنجز هذا التقرير في الوقت المحدَّد (تصميمنا على تحقيقه   لا تؤدِّي الأهداف في بعض الأحيان(38))

إلى تحفيز الأفراد، وذلك عندما يسُند المديرون تلك الأهداف للموظفين دون التأكrrُّد من تقبrrُّل المrrوظفين لهrrا أو

زيrrادة مسrrتوى )التزامهم بها. يلُخِّص الشكل التالي الظروف التي تؤدِّي إلى زيادة الجهد المبذول لتحقيق الهrrدف 

ا الشrrكل الrrذي يليrrه، فهrrو يلُخِّص مجموعrrات rrَّن الأداء. أم ُّrrاف في تحسrrة المطrrوالتي تسُهم في نهاي ، (الدافعية

(39)العوامل الثلاث التي تسُهم في الالتزام بالهدف.
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الة؛ فهي تقدِّم لنا معلومrrات عن نتrrائج جهودنrrا. يعُدُّ تقييم الهدف خاصية مهمة من خصائص الأهداف الفعَّ

يمكن الحصول على هذه المعلومات من مصادر متنوعة، مثل: المشرفين والزملاء والمرؤوسين والزبائن وأنظمrrة

مراقبة الأداء التقليدية والتقييمات الذاتية، وأيrrًا كrrان مصrrدر هrrذه المعلومrrات، فrrإنَّ للتقيمrrات الجيِّدة فائrrدتين

مهمتين، هما:

تخُبر الموظفين ما إذا كانوا على المسار الصحيح باتجاه الهدف أو ما إذا كانوا بحاجة إلى تصحيح المسار..1

تجعل الموظفين يدُركون ما إذا كان مستوى الجهد الذي يبذلونه كافيًا أم غير كافٍ..2

سلبيات تحديد الأهداف   17.7.2

ا. يحrrُذِّر ًrrذلك أيضrrعلى الرغم من إيجابيّات وفوائد تحديد الأهداف، إلّاَ أنَّ هناك بعض السلبيات المصاحبة ل

، رائد إدارة الجودة الشاملة، من أنَّ تحديد الأهداف قد يؤدِّي إلى تضييق رؤية الفرد الrذي سrrيعمل (ويليام ديمنج (

751

: نموذج لوضع الأهداف145الشكل 

. محددات الالتزام بالهدف.M. Erez. 1988 و GP Latham و EA Lockeمقتبس من - : عوامل الالتزام بالهدف 146الشكل 

Academy of Management Review 13:28 بواسطة 1998. حقوق الطبع والنشر لعام Academy of

Management . -  تم إعادة إنتاجه بإذن منAcademy of Management بتنسيق Textbookعبر حقوق الطبع والنشر 

. تحليل مقارن لتحديد الأهداف عبر الثقافات.PC Earley. 1987مركز التخليص ؛ من إيريز و 

665-658: 72مجلة علم النفس التطبيقي 



المؤسسات    في والرقابة الإدارة التخطيط مبادئ

على إنجازها ويحدُّ من قدراته الإبداعيّة، وقد يدفع الأفراد إلى التراخي بعrrد تحقيrrق الهrrدف. في الواقrrع، ترُكِّز إدارة

. النتائج الوسائل أكثر من تركيزها على النجاح في تحقيق الأهداف  (الجودة الشاملة على طريقة العمل  ( ) (

يعُدُّ التعلمُّ التنظيمي والتحسين المستمر عنصرين أساسrrيين في إدارة الجrrودة الشrrاملة، وهمrrا يرُكِّزان على

اكتشاف المشكلات التي قد تعرقrل عمليrة الإنتrrاج من أجrل التخلصُّ منهrا؛ الأمrر الrذي سrrينعكس إيجابrًا على

 في المقابل، عادةً ما توُجِّه أهداف العمل وتقودُ اهتمامَ الفرد، الذي سrrيعمل على إنجrrاز الأهrrداف، نحrrو(40)الأداء.

النجاح في تحقيق مستوى معين من الأداء في وقتٍ معين في المستقبل.

تكشف الدلائل أيضًا عن بعض السلبيات المصrrاحبة لالrrتزام المrrوظفين بأهrrداف صrrعبة؛ إذ غالبrrًا مrrا تقrrل

مشاركة أفراد المؤسسة في مبادرات تصبُّ في مصلحة المؤسسة عندما يكون لrrديهم الrrتزام شrrديد على العمrrل

 وتؤثِّر هذه العلاقة العكسية تأثيراً سلبيًا على المؤسسrات الrتي(41)،من أجل تحقيق الأهداف الصعبة المُناطة بهم

تعمل في البيئات التي تتسم بالتغيّرات السريعة وعدم الاستقرار والتنافس والغمrrوض؛ ممrrا يجعrrل نظrrام عمrrل

هذه المؤسسات هش وضعيف المرونة تجاه مُتغيّرات وطوارئ العمrrل الخارجيrrّة. إنَّ شrrعور المrrوظفين بrالالتزام

والانتماء للمؤسسة التي يعملون فيها هو الذي يدفعهم إلى المبrrادرة بتنفيrrذ أعمrrال تسrrُهم في نجrrاح المؤسسrrة

وازدهارها، على الرغم من أنَّ توصيفات وطبيعة وظائفهم لا تتطلبّ أو تستوجب عليهم ذلك العبء.

هناك العديد من الآثار السلبية الأخرى التي ترتبط بتحديد الأهداف، منها:

قد تصُبح الأساليب والوسائل التي وُضعت لتحقيق أهداف المؤسسة هي الهدف في حد ذاتها.•

قد تتعارض أهداف المؤسسة مع الأهداف الشخصية أو المجتمعية.•

قد تحدُّ الأهداف الدقيقة جدًّا من الإبداع والابتكار.•

قد تؤدِّي الأهداف الغامضة إلى عدم وضوح الوجهة.•

غالبًا ما يكون هناك تناقض بين الأهداف والمكافrrآت. على سrrبيل المثrrال، غالبrrًا مrrا تشrrُجِّع الجامعrrات•

أعضاء هيئة التدريس على أن يصrrُبحوا مدرِّسrrين أفضrrل، في حين أنَّ أنظمrrة المكافrrآت الخاصrrة بهrrذه

الجامعrrrات ترُكِّز في الأسrrrاس على تعزيrrrز إجrrrراء البحrrrوث الجيِّدة ولا تتطrrrرقّ إلى مكافئrrrة أسrrrلوب

(42)التعليم أو فعاليّته.

العلاقة بين تحديد الأهداف والرضا الوظيفي   17.7.3

ا؛ rrًحيحاً تمامrrك ليس صrrوظيفي، ولكنَّ ذلrrا الrrزِّز الرضrrُداف يعrrد(43)يقُال أنَّ تحديد الأهrrة بين تحديrrفالعلاق 

الأهداف والتخطيط والرضا الوظيفي أكثر تعقيدًا. إنَّ تحديد الأهداف، الذي يعُدُّ جزءًا من عملية التخطيط، لا يrrؤثِّر

على الرضا الوظيفي بطريقة مباشرة؛ بل يؤثِّر عليه بناءً على مستوى أداء الموظف ومستوى طموحه، وهrذا يعrني

أنَّ الرضا الوظيفي يعتمد كثيراً على مستوى الأداء وليس على الأهداف المحدَّدة بذاتها.
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في الواقع ما يحُدِّد استجابة الموظف الشعورية للأداء ليس مستوى الأداء بحrrدِّ ذاتrrه، ولكن مrrا يحrrُدِّدها هrrو

 ولذلك ينشأ الرضا الوظيفي عن تقدير الموظف لأدائه الفعلي(44)،مستوى الأداء مقارنةً بمستوى طموح الموظف

ح الشكل التالي أنهَّ عندما يصل أداء الموظف . يوضِّ أو الأداء الذي يهدف إلى تحقيقه (بمقارنته بمستوى طموحه  (

. في المقابل، الرضا الوظيفي (إلى المستوى المطلوب أو يفوقه، فمن المتوقَّع أن يشعر الموظف بشعور إيجابي  (

 . عدم الرضا الوظيفي (عندما لا يرقَ الأداء إلى الطموحات، فإنَّ ذلك ينُتج شعوراً سلبيًا  (

بالإضافة إلى ذلك، إذا كان الموظف يسعى إلى تحقيق أداء عالٍ من أجل الحصول على المكافrrآت الخارجيrrة

المرتبطة بالأداء، فإنَّ تحقيق الأداء العrrالي لن يrrؤدِّي إلى شrrعور الموظrrف بالرضrrا الrrوظيفي إلّاَ إذا نتج عن ذلrrك

ا غrير مباشrر بالرضrا(45)حصوله على تلك المكافآت القيِّمة. rًط ارتباطrداف يرتبrد الأهrبق أنَّ تحديrا س  نسنتج ممَّ

الوظيفي؛ فإذا ساهم تحديد الأهداف في وصول الموظفين إلى مستويات الأداء التي يطمحrrون إليهrrا أو تحقيrrق

النتائج المرتبطة بهذا الأداء، فمن المتوقَّع أن ينتج عن ذلك شعورهم بالرضا الوظيفي.

إدارة الموظفين عن طريق تحديد الأهداف   17.7.4

ما الذي يستطيع المديرون فعله من أجل تحفيز الموظفين عن طريق تحديد الأهداف؟ من المهم في البداية

أن يشُجِّع المديرون أفراد المؤسسة على تقبrُّل الأهrداف الrتي تسrُند إليهم والالrتزام بهrا، ويمكن ذلrك من خلال

إشراكهم في وضع هذه الأهداف الصعبة والتي يجب أن تكون واضحة ومعقولة، والتأكُّد من أنهَّم يرونهrrا معقولrrة

وغير مستحيلة، بالإضافة إلى توفير التدريبات وكل أشكال الدعم اللازمة لتسrrهيل تحقيrrق تلrrك الأهrrداف إذا لrrزم

الأمر، وتقديم الملاحظات والتقييمات التي تتيح للأفراد معرفة ما إذا كانوا على المسار الصحيح نحو تحقيق ذلrrك
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ن الهrrدف، وتجنبُّ اسrrتخدام التهديrrدات أو العقوبrrات. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ التقييمrrات السrrلبية الrrتي تتضrrمَّ

الة.  انتقادات للأفراد دون تقديم أية أفكار حول كيفية تحسين أدائهم غالباً ما تكون مُحبِطة وغير فعَّ

ديمنج هي أنَّ تحديد الأهداف قد ينشأ عنه شrrعور الخrrوف لrrدى المrrوظفين؛ (إنَّ من القضايا التي نبهَّ إليها  (

الخوف من الفشrل في تحقيrق الأهrداف، ويrرى ديمنج أنَّ الخrوف بمثابrة مrرض خطrير يrؤدِّي إلى ضrrعف أداء

 ولذلك ينبغي حث الموظفين على التخلصُّ من هrrذا الخrrوف وتشrrجيعهم على تبنِّي نظrrرة إيجابيrrة(46)،المؤسسة

تجاه النجاح لكي يكونوا أكثر فاعلية. بالإضافة إلى ذلك، إذا كrrان يتrوجبَّ على المrديرين تقrديم تقييمrrات سrrلبية

للموظفين من أجل تصحيح الأخطاء، فيجب أن تكون انتقاداتهم للمrوظفين بنrrَّاءة وموضrrوعية وذات مصrداقية،

وألا تأخذ طابعًا شخصيًّا أو فرديًّا، ومن المهم أن يتذكَّروا دائمًا أنهَّ ليسrrت هنrrاك أيrrة فائrrدة من التقييمrrات الrrتي

تقتصر على تقديم الانتقادات ولا تقدِّم أية أفكار حول كيفية إجراء التصحيحات اللازمة. 

أخيراً، ينبغي أن يضع المديرون في الحسبان أنَّ تقبلُّ الهدف يحدث قبل أن يبدأ الموظفون في العمrrل على

المهمة المطلوبة منهم، وأنهَّ يمكن تشجيعهم على تقبلُّ الهدف من خلال تقديم الوعود لهم بأنهَّم سوف يحصلون

rrَّه يمُكن تعزيrrز ودعم الrrتزامهم بالهrrدف أثنrrاء فrrترة تrrأديتهم لrrه من خلال مrrدّهم على مكافآت ودعمٍ كrrافيَيْن، وأن

بالإمكانيات اللازمة ومكافأتهم على تقدُّمهم نحو تحقيق الهدف.

يستطيع المديرون أيضًا أن يضعوا مجموعة من القواعrrد الrrتي تسrrُهم في الrrتزام المrrوظفين بالأهrrداف، وأن

يستخدموا سلطتهم الشرعية لتشجيع الموظفين على تحديد أهداف واضحة وصعبة، وأن يحُفِّزوا المrrوظفين على

الشعور بأنَّ أهداف المؤسسة ما هي إلّاَ جزء من أهدافهم الخاصة، ومن ثمَّ تحفيزهم على تقبلُّ الأهداف والالrrتزام

بها. إنَّ هناك من يرى أنهَّ يمكن تعزيز تقبلُّ الموظفين للأهداف والتزامهم بها إذا شrrعروا أنهَّم أفrrراد عائلrrة واحrrدة

(47)يعملون معًا لتحقيق أهداف مشتركة تثُبت جدارتهم ويكُافئون عليها في الوقت نفسه.

الرقابة في المؤسسات   17.7.5

مينيسوتا الأمريكية قبل بضع سنوات أنهَّا تعاني دولوث التي تقع في ولاية  (اكتشفت إدارة شرطة مدينة  ( ) (

من تدنيّ الروح المعنوية لدى موظّفيها؛ فبعد انقضاء فصل الصيف تبيَّن أنهَّا سمحت لموظفيها بالحصrrول على

ا كبيراً من المهام الصيفية التي من المفترض أن ينُفِّذها القسrrم، ولrrذلك الكثير من الإجازات ولكن الثمن كان كمًّ

ارتأت إدارة قسم الشرطة أنَّ عليها تقليل الإجrrازات المسrموح بهrrا عنrد وضrع خطتهrا للصrيف المقبrrل، ولكنهrrَّا

ا كان عليه في الصيف السابق. لقد كrrان سُرعان ما علمت أنَّ الطلب على الإجازات الصيفية سوف يكون أكثر ممَّ

حتمي بين إدارة القسم ونقابة الشرطة. "من الواضح أنَّ اتخاذ ذلك الإجراء سيؤدِّي إلى نشوء نزاع  "

قررَّت إدارة القسم بعد ذلك اسrrتخدام التفكrrير الإبrrداعي لحrrل المشrrكلة، وبrrزغت خلال هrrذه العمليrrة فكrrرة

التحويل من نظام الأسبوع المكوَّن من سبعة أيام إلى نظrrام الأسrrبوع المكrrوَّن من ثمانيrrة أيrrام. لقrrد كrrان ضrrباط

الشرطة بموجب جدول العمل القديم يعملون خمسة أيام في الأسبوع لمدة ثماني ساعات في اليrrوم الواحrrد؛ أي

 سrاعة أسrبوعيًا، ويحصrلون على يrومي إجrازة خلال الأسrبوع. في المقابrل، سrيعمل الضrباط40أنهَّم يعملrون 
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 سrrاعة في الأسrبوع، ويقتضrrي نظrام48 ساعة في اليوم الواحد وبمجموع 12بموجب جدول العمل الجديد لمدة 

العمل الجديد أن يعمل الضباط أربعة أيام، ثمَّ يحصلون بعrrدها على أربعrrة أيrrام إجrrازة، وهكrrذا. في الواقrrع، يrrُتيح

النظام الجديد للضباط قضاء نصف فترة الصيف القادم في إجازة دون أن يطلبوا الحصول على أي يوم إجازة. لقrrد

وافق كل من نقابة الشرطة ومجلس المدينة على هذه الخطة الجديدة، وقrrد وضrrعت إدارة القسrrم بعrrد حصrrولها

على الموافقة خطةً لمراقبة فعالية حطّة العمل الجديدة، وجمعت أيضًا بيانات أساسrrية يمُكن بواسrrطتها مقارنrrة

(48)نتائج تطبيق جدول العمل الجديد بنتائج تطبيق جداول العمل القديمة عند إجراء عملية التقييم.

بدأ تنفيذ جدول العمل المضغوط الجديد في شهر يناير، وترافق ذلك مع تطبيق نظام رقابة مناسب لمتابعة

فعالية هذا الجدول الجديد. لقrد كrrانت إدارة القسrrم شrديدة الاهتمrrام بمعرفrrة تrأثير جrrدول العمrrل الجديrد على

مستويات الإجهاد والرضا الوظيفي والفعالية الإجمالية لقسم الشرطة؛ أي تحديد ما إذا كrان يrوم العمrل المكrوَّن

 ساعة سيؤثِّر سلبيًا على الأداء، ولذلك راقبت إدارة القسم خلال العامين التاليين النتائج التي تrrرتبَّت على12من 

تنفيذ جدول العمل الجديrrد. لقrrد تrrبيَّن أنَّ الجrrدول الجديrrد أدَّى إلى العديrrد من النتrrائج الإيجابيrrة؛ إذ انخفضrrت

مستويات الإجهاد بالتزامن مع زيادة ساعات العمل والرضا عن أوقrrات الراحrrة الطويلrrة، ولم تكن هنrrاك أيrrة آثrrار

سلبية على الأداء. في الوقت الحاضر، وبعد عدة سنوات من تنفيذ الجدول الجديد، يبدو أنهَّ لا توجrد أي رغبrة في

العودة إلى جدول العمل التقليrدي القrrديم. تتrrداخل أنشrrطة التخطيrrط وأنشrrطة الرقابrrة تrrداخلًا معقrrَّدًا؛ إذ يجب

تصميم وتنفيذ نظام لمراقبة فعالية الخطط المهمة أو الجوهريةّ في سير عمل المؤسسة. سrrوف نrrبيِّن في الجrrزء

المتبقي من هذا الفصل طبيعة عملية الرقابة وآثارها على المؤسسة وأفراد المؤسسة.

عملية الرقابة   17.7.6

الرقابة هي أحد الأنشطة الإدارية الأساسيّة، وتعُرفَّ بأنهَّا عملية مراقبrrة فعاليrrة المؤسسrrة وتقييمهrrا واتخrrاذ

ن مهrام المrديرين المسrؤولين عن راد أو تحسrينه. تتضrمَّ rُة المrالإجراءات اللازمة للمحافظة على مستوى الفعالي

الرقابة: الملاحظة والتقييم، بالإضافة إلى اقتراح الإجراءات التصحيحية عند الحاجة.

دًا ينُفَّذ ضمن عدة مسrrتويات إداريrrة في المؤسسrrة، شrrأنهُّا شrrأن الأنشrrطة الإداريrrة تعُدُّ الرقابة نشاطًا معقَّ

الأخرى والتي تضمُّ التخطيط والتنظيم والتوجيه. على سبيل المثال، يرُاقِب المديرون الذين يعملون في مسrrتوى

الإدارة العليا الخطط الاستراتيجية الشاملة الخاصrrة بمؤسسrrاتهم، والrrتي لا يمُكن تنفيrrذها إلّاَ إذا كrrان المrrديرون

الذين يعملون في مستوى الإدارة الوسطى بدورهم يرُاقبون خطط الأقسrrام والوحrrدات المختلفrrة في المؤسسrrة،

وترتكز الأخيرة من جانبها على مراقبrrة المrrديرين الrrذين يعملrrون في مسrrتوى الإدارة الrrدنيا للمrrوظفين جماعrrاتٍ

راجع التسلسل الهرمي للأهداف الذي تطرقنا إليه سابقًا في هذا الفصل (وأفرادًا.  (

حاجة المؤسسات إلى الرقابة   17.7.7

على الrrرغم من الحاجrrة المُتزايrrدة إلى الرقابrrة في المؤسسrrات، إلا أنَّ أهميrrة الرقابrrة ومقrrدار الحاجrrة إليهrrا

وأنماطهrrا تختلrrف بrrاختلاف ظrrروف المؤسسrrة نفسrrها. إنَّ أهم مrrا يrrؤثِّر على طبيعrrة أنظمrrة الرقابrrة الخاصrrة
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بالمؤسسات هو مقدار تغيُّر بيئة العمل وتعقيدها. غالباً ما تكون الحاجة إلى التغيrrير قليلrrة جrrدًا في المؤسسrrات

التي تعمل في ظل بيئات عمل تتسrrم بالاسrrتقرار النسrrبي، لrrذلك يتمكنَّ مrrديرو هrrذه المؤسسrrات من مراقبrrة

مؤسساتهم بواسطة مجموعة من الإجراءات الروتينية. لكن عندما تكثُر التغيُّرات التي تحدث في بيئة العمل ومrrا

يصُاحب ذلك من عدم اليقين والغموض، فإنهَّ يتوجبَّ على المrrديرين في هrrذه الحالrrة إيلاء اهتمrrام دائم بعمليrrة

الرقابة، كما أنَّ الإجراءات الروتينية وأنظمة الرقابة الصارمة لا تصلحُ في مثل هذه الظروف.

يؤثِّر تعقيد بيئة العمل أيضًا على طبيعة أنظمة الرقابة. تحتوي بيئات العمل البسrrيطة على عrrدد محrrدود من

المُتشابهة عادةً والتي يكون من السهل إلى حدٍّ ما مراقبتها بواسطة مجموعة موحَّدة من القواعد (عناصر العمل  (

والإجراءات. على سبيل المثال، يمكن اسrrتخدام نظrrام الرقابrrة البيروقراطيrrة نفسrrه في معظم المكrrاتب الفرعيrrة

التابعة لواحدٍ من البنوك الكبرى. لكن عندما يتزايد تعقيد بيئة العمل بسبب نمو المؤسسة أو تنوُّع منتجاتها أو ما

إلى ذلك، تشتدُّ حاجة المديرين إلى معرفة آخر المستجدات في سوق العمل وإلى التنسيق بين أنشطة المؤسسة

ا وجrrود أنظمrrة مفتوحrrة ًrrة- يتطلبَّ أيضrrالمتنوعة. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ التعقيد -الذي يقتضي زيادة في الرقاب

دة بسرعة وبفعالية.  وهياكل تنظيمية عضوية يمُكنها الاستجابة لبيئات العمل المعقَّ

means)غالباً ما تحُدِّد المؤسسات التي تعمل في ظل ظrrروف معقrrَّدة هrrدفًا وسrrيطًا   goalويرrrو تطrrوه )

، ويؤدِّي ذلك إلى لكي نتمكَّن من إدارة التعقيدات في مؤسستنا، يجب أن نبقى مرنين ومنفتحين. "أنظمة مرنة:  "

نريrrد زيrrادة حصrrة كrrل قسrrم من "نقل محور اهتمام أنشطة الرقابة إلى متابعة تحقيrrق الأهrrداف النهائيrrة، مثrrل: 

%". تتُيح صفة المرونة للمؤسسات الكثير من الخيارات المتعلِّقة بكيفيrrة تحقيrrق10أقسامنا في السوق بنسبة 

ح الشrrكل التrrالي مقrrدار ِّrrائي. يوُضrrالأهداف النهائية، إذ يحُدِّد كل قسم الطريقة التي تنُاسبه لتحقيق الهدف النه

الرقابة الذي تحتاجه المؤسسات في ظل ظروف بيئات العمل المختلفة.
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نموذج لخطوات عملية الرقابة   17.7.8

تؤثِّر الرقابة بطبيعتها على كل جزء من أجزاء المؤسسة، ومن الأمثلة على بعض الأمور الرئيسية الrتي تفrُرض

عليها الرقابة في المؤسسة: الموارد التي تحصل عليها، والمخرجات الrrتي تتنج عنهrrا، وعلاقاتهrrا ببيئrrات العمrrل،

ا ًrrوعملياتها التنظيمية، وجميع الأنشطة الإدارية. بالإضافة إلى ذلك، من الأمور الأساسية التي يجب مراقبتها أيض

ضمن بيئة المؤسسة: عمليات التشغيل والمحاسبة والتسويق والتمويل وإدارة الموارد البشرية.

. انظر الشكل التالي (تقترح نماذج الرقابة التقليدية أربعَ خطواتٍ لعمليّة الرقابة  (

: المعايير هي الأهداف الوسيطة والنهائية التي حُدِّدت أثناء عملية التخطيط؛ وهذا يعنيتحديد المعايير.1

دة في هذه المرحلة؛ إذ يشrrكِّل التخطيrrط الأسrrاس أنَّ عمليتي التخطيط والرقابة متداخلتان بطريقة معقَّ
لعمليrrة الرقابrrة من خلال توفrrير معrrايير الأداء الrrتي يقrrُارن المrrديرون بهrrا أنشrrطة المؤسسrrة، كمrrا أنَّ

المعلومات الناتجة عن عملية الرقابة تعُدُّ مدخلات مهمة لعملية التخطيط التالية.

: بعrrد تحديrrد الأمrrور الrrتي ينبغي ملاحظتهrrاراقبة السلوك الجاري في المؤسســة ورصــد النتــائجم.2

وضبطها، ومن سيكون مسؤولًا عن تنفيذ عمليّة الرقابة ومتى وكيف، يفحص المسؤولون ويدرسrrون مrrا

يحدث فعليًا في المؤسسة.

: وذلrrك من خلال تقrrدير الإنجrrازات الفعليrrّة للمؤسسrrةمقارنـة السـلوك الفعلي والنتـائج بالمعـايير.3

كيrrف تنrrوي ما تحاول المؤسسrrة تحقيقrrه والوسrrائل المسrrتخدمة  ط لها  )استنادًا إلى الأهداف المُخطَّ ) (

. تزوِّد النتائج الصrrادرة عن هrrذه المقارنrrة المrrديرين بالمعلومrrات الrrتي سrrوف (المؤسسة تنفيذ الأعمال

يقيمونها في الخطوة النهائية.

: يضrrع المrrديرون اسrrتنتاجات بشrrأن العلاقrrة بين النتrrائج المتوقَّعrrةالتقييم واتخاذ الإجراءات اللازمة.4

والنتائج الفعلية بالاستفادة من المعلومات الناتجة عن الخطوة السابقة، ثمّ يقرِّرون ما إذا كانوا سيُتابعون

وفrrrق النهج الrrrذي بrrrدأوا بrrrه في المخطrrrط السrrrابق، أم أن عليهم تغيrrrير المعrrrايير واتخrrrّاذ بعض

الإجراءات التصحيحية.
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الاختلافات بين أنظمة الرقابة   17.7.9
على الرغم من أن جميع أنظمة الرقابة الجيدة تنتهج خطوات الرقابة التقليدية السابقة، إلا أنَّ هذا لا يعrrني أنَّ

مقابrrل إدارتهrrا من جهrrات )جميع أنظمة الرقابة متماثلة؛ إذ تختلف أنظمة الرقابrrة من حيث درجrrة إدارتهrrا ذاتيrrًا 

ذ فيها عند إجراء العمل. ، والمرحلة الزمنية التي تنُفَّ (خارجية

الأنظمة السيبرانية وغير السيبرانيةا.  

تختلف أنظمة الرقابة من حيث مقدار الاهتمام الخارجي الذي تحتاجه لكي تعمل بفعالية، وتنقسم وفق ذلك

إلى نوعين اثنين: أنظمrrة الرقابrrة السrrيبرانية وأنظمrrة الرقابrrة غrrير السrrيبرانية. تعتمrrد أنظمrrة الرقابrrة السrrيبرانية

(cybernetic control systemsط ( على أسلوب التنظيم الذاتي الذي يكشف الانحرافات عن الأنشطة المخطَّ

لها وعن معايير الفعالية المطلوبة ويصحِّحها تلقائيًا. في الواقrrع، إنَّ القليrrل فقrrط من أنظمrrة الرقابrrة هي أنظمrrة

سيبرانية تمامًا، فمعظمها يعتمد على الأنظمة شبه السيبرانية. على سبيل المثال، يستخدم نظام الرقابة الموجود

( أجهزة حاسوبDetroit Edison)في محطة توليد الكهرباء التي تعمل بالفحم التابعة لشركة ديترويت إديسون 

لمراقبة تدفق الفحم المطحون إلى غرفة الاحتراق، وتعمل أجهزة الحاسوب على تسريع التrدفق أو تقليلrه حسrrب

الضرورة للحفاظ على وجود قدر كافٍ من الوقود.

إنَّ مجردَّ أتمتة نظام العمل لا يعني بالضرورة أن يكون نظام الرقابة الخاص به سيبرانيًا بالكامrrل. على سrrبيل

المثال، كانت الغواصة التي أرُسلت للبحث عن سفينة تايتانيك الغارقة وتصويرها غواصة مؤتمتة بالكامل، ولكن

ط لهrا. rَّة المخطrكان هناك أشخاص على السطح يرُاقبون فعالية عمل الغواصة ومدى نجاحها في تطبيقها للمهم

ن نظام العمل إمكانيات للرقابة الذاتية حتى نصنِّفه بأنهَّ نظام سيبراني، ولا يشُترط أن تكrrون هrrذه يجب أن يتضمَّ

الإمكانيات آلية أو محوسrrبة؛ ففريrrق العمrrل الrrذي يrrُراقِب الأنشrrطة الخاصrrة بrrه دون مسrrاعدة خارجيrrة يشrrُكِّل

نظامًا سيبرانيًا.

noncybernetic)في المقابل، فإنَّ أنظمة الرقابة غير السيبرانية   control  systemsتيrrة الrrهي الأنظم )

ذ باستقلال تام عن أنظمة العمل، وتعتمد على المراقبة الخارجية، على سبيل المثال، تستعين بعض شrrركات تنُفَّ

صة في ضمان الجودة من أجل مراقبة معايير الجودة والتأكُّد من تطبيقها بدلًا من التصنيع بوحدة منفصلة متخصِّ

تrrرك هrrذه المهمrrة لفrrِرق الإنتrrاج نفسrrها. لا تعتمrrد هrrذه الأنظمrrة على التنظيم والرقابrrة الذاتيrrة، بخلاف أنظمة

الرقابة السيبرانية.

تقسيمات الرقابة حسب الزمنب.  

(49)،يمكن للمؤسسات إجراء عملية الرقابة في ثلاث مراحل من العمل: قبrل تنفيrذ العمrل أو أثنrاءه أو بعrده

وفي الواقع العملي يستخدم معظم المديرين نظام رقابة هجين يدمج عمليrrة الرقابrة في كrrل مراحrrل العمrل لكي

يتمكَّنوا من الاستعداد للعمل، وتوجيه تقدُّمه، وتقييم نتائجه.
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( لمنع الانحراف عن خطة العمل المنشودة قبل البدء بالعمل.precontrol)يطُبِّق المديرون الرقابة المُسبقة 

Butch)على سبيل المثال، يفحص بوتش ليدوروفسكي   Ledworowskiاولاتrrا لمقrrمالك شركة ليل أميريك ،)

(، جميع مواد البناء للتأكُّد من أنهَّا تلبِّي المعايير المطلوبة.Lil’ America Building Contractors)البناء 

concurrent)يستخدم المديرون الرقابة المتزامنة   controlهrrط ل rrَّلمنع الانحراف عن مسار العمل المخط )

أثناء تنفيذ العمل، وهناك نوعان من الرقابة المتزامنة، هما:

(: هي رقابة متزامنة تفاعلية تحدث بعد الشروع في تنفيذ خطةsteering control) الرقابة التوجيهية•

بوتش جميع مواقع البناء ويrrُراقب النجrrارين الrrذين (العمل وقبل الانتهاء منها. على سبيل المثال، يزور  (

يعملون لديه ويقدِّم لهم المشورة والتوجيه أثناء عملهم.

screening) الرقابــة الفاحصــة أو التمحيصــية•  controlتخدمهاrrة، ويسrrة وقائيrrة متزامنrrهي رقاب :)

المديرون عند اكتمال إحدى المراحل الأساسيّة في خطّة العمل، من أجل تقييم العمل المُنجز حتى تلrrك

ة ذاتهrrا أو في حrrال وجrrود ضrrرورة rrّق الخطrrدمًا وفrrي قrrب المضrrان من المناسrrالنقطة وتحديد ما إذا ك

لإجراءات بعض التعديلات على الخطّة الأساسيّة. إذا كان الأمر كذلك، يتخذ المديرون قراراً بالانتقrrال إلى

بوتش أعمال النجارة بعد هيكلة الجدران، ولا يسrrمح د  (المرحلة التالية. على سبيل المثال، دائمًا ما يتفقَّ (

لفنيّ الكهرباء البدء في توصيل الأسلاك عبر هياكل الجدران إلّاَ إذا أقرَّ بجودة عمل النجاَّرين.

postaction)يطُبِّق المديرون الرقابة التالية   controlول علىrrبعد الانتهاء من تنفيذ خطذة العمل والحص )

المنتج أو الخدمة من أجل تفحصُّ المُخرجات وتقييمها. على سبيل المثال، بعد كل عملية تجديد أو إعادة تصميم

بوتش العمل لتحديد ما إذا كان يطُابق المواصفات، ويتأكد بأن العمل أنُجز وفق الجدول الزمني المُحrrدّد ، (يقُيِّم  (

ا في التخطيrrط للمسrrتقبل، rrًهامًا مهمrrوأنه لم يتجاوز حدود الميزانية الموضوعة مُسبقًا. تسُهم الرقابة البعدية إس

ولكنَّ فائrrدتها الأساسrrية هي تقrrديم التقييمrrات عن طريrrق توضrrيح مسrrتوى نجrrاح أنشrrطة العمrrل وفrrق خطة

العمل الأساسيّة.

خصائص أنظمة الرقابة الفعالة   17.7.10

ال هي أنهَّ يتتبعّ خطوات تشترك أنظمة الرقابة الناجحة في خصائص معينة. أولى خصائص نظام الرقابة الفعَّ

حناه سابقًا في هذا القسم ويتُابع مُتابعةً جيّدة جميع الأهداف التنظيمية. الخاصية التاليrrة نموذج الرقابة الذي وضَّ

ال هي أن يكون هجينًا قدر الإمكان من أجل مراقبة الأنشطة وتصحيحها في جميع مراحل سrrير لنظام الرقابة الفعَّ

العمل في المؤسسة باستخدام أنواع الرقابة الثلاث: المُسبقة والمتزامنrrة والتاليrrة. من الخصrrائص الأخrrرى الrrتي

ال هي حُسن استغلاله للمعلومات المتوفِّرة، وملاءمته لاحتياجات المؤسسة، وإمكانية يتميَّز بها نظام الرقابة الفعَّ

ح هذه الخصائص الثلاث في الفقرات التالية. (50)تطبيقه، وسنوضِّ

الة تعتمrrد على المُعطيrrات والمعلومrrات المُتrrوفرةّ لا شكَّ أنَّ عملية الرقابة نفسها وجميع أنظمة الرقابة الفعَّ

والمُستجدّة؛ فبدون توفُّر المعلومات الجيِّدة، لا يتمكّنَ المديرون من تقييم ما إذا تحقَّقت الأهrrداف النهائيrrة، ولا
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يتمكّنَون من تحديrد العلاقrة بين تلrك الأهrداف أو تقrديم التقييمrات الجيِّدة لواضrعي الخطrط. يجب أن تكrون

المعلومrrات دقيقrrة وموضrrوعية وأن تتrrوفَّر في الrوقت المناسrrب وأن تrrُوفّر للأشrrخاص المناسrrبين في الrrوقت

الة، لذلك تتأكَّد المؤسسات التي تسمح بمشاركة الموظفين على نطاق واسع من إمكانية المناسب لكي تكون فعَّ

الوصول إلى جميع المعلومات المتعلِّقة بالمؤسسة من قِبل أي موظف يحتاج إليها من أجل اتخاذ قrrرارات جيِّدة.

صrrة في تصrrنيع أجهrrزة تحسrrينOticon)على سبيل المثال، تتابع شركة أوتيكون  (، وهي شركة دنماركية متخصِّ

مَع، جميع المعلومات المتبادلة عبرها وتضrrعها في نظrrام المعلومrrات الخrrاص بهrrا، والrrذي يسrrتطيع جميrrع السَّ

الموظفين الوصول إليه.

Oticon)مبنى شركة أوتيكون  في الصورة  building.معيةrrات السrrنيع المعينrrوهي شركة دنماركية لتص ،)

( هrrو متابعrrة جميrrع المعلومrrات المتبادلrة عبرهrاOticon)أحد الإجراءات الرقابية التي تتخrذها شrركة أوتيكrون 

ووضعها في نظام المعلومات الخاص بها، والذي يستطيع جميع الموظفين الوصول إليه.

من خصائص نظام الرقابة الجيِّد أيضًا أنهَّ يرُكِّز على ما هو ضروري للمؤسسة. يبُيِّن الواقع أنَّ المديرين الrrذين

يرُاقبون جميع أنشطة العمل ونتائجه يهُدرون الموارد، وقد يrrؤدِّي نظrrام الرقابrrة الrrذي يتبِّعونrrه إلى توليrrد مشrrاعر

وردود فعل سلبية لدى الأفراد في مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة. 

الخاصية الأخيرة لنظrrام الرقابrrة الجيِّد هي قابليتrrه للتطrrبيق؛ إذ لا يجrrوز اسrrتخدام أي نظrrام يعمrrل جيِّدًا في

ن الأمrrور الrrتي مؤسسات أخرى أو يبدو رائعًا على الورق إلّاَ إذا كان ملائمًا للتطبيق في المؤسسة المعنيّة. تتضrrمَّ

ينبغي مراعاتهrrا في نظrrام الرقابrrة: الجrrدوى، والمرونrrة، وتقبrrُّل أعضrrاء المؤسسrrة لrrه، وسrrهولة دمج النظrrام مع

أنشطة التخطيط.

تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة   17.7.11

لقد أصبحتَ مُدركًا الآن أهمية وظيفة الرقابة. سوف نتناول فيما يلي المنافع التي تجلبها الرقابrrة للمؤسسrrة

أو أعضاء المؤسسة، إذ إنَّ هناك العديد من التأثيرات الإيجابية لأنظمة الرقابة على كrrلٍّ من المؤسسrrات والأفrrراد
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مت هذه الأنظمة تصميمًا جيّدًا. ا أنَّ أنظمrrة الرقابrrة تrrؤدِّي(51)الذين يعملون فيها إذا صُمِّ ًrrلكن من المؤسف أيض 

في بعض الأحيrrان إلى عrrدة آثrrار سrrلبية. يrrُبيِّن الجrrدول التrrالي كلاًّ من التrrأثيرات الإيجابيrrة والسrrلبية للرقابة

على أعضاء المؤسسة.

: تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة 45الجدول 

تأثيرات الرقابة على أعضاء المؤسسة

التأثيرات الإيجابية المُحتملة للرقابة

توضيح الأعمال أو النتائج المتوقَّعة 

تقليل الغموض

تقديم التقييمات

تسهيل تحديد الأهداف

تعزيز الرضا الوظيفي

تحسين الأداء

التأثيرات السلبية المُحتملة للرقابة

استنزاف الموارد

توليد مشاعر الإحباط والعجز

إضفاء حالة من الروتين في بيئة عمل المؤسسة

وضع أهداف غير مناسبة

تعزيز السلوكيات غير الملائمة

تقليل الرضا الوظيفي

زيادة التغيُّب عن العمل

زيادة معدل دوران الموظفين

التسببُّ بالتوتر والإجهاد

التأثيرات الإيجابيةا.  

قد تسُهم أنظمة الرقابة المؤسسية في العديد من التأثيرات الإيجابية على دافعية أعضrrاء المؤسسrrة وأدائهم

الة لتحديد الأهداف. ورضاهم، ويحدث ذلك في حالة توفُّر هيكل عمل ملائم وتقييم مناسب وبرامج فعَّ

عندما يرغب الموظفون في أن يستوضحوا عن طبيعة الأعمال التي يتُوقَّع منهم تأديتها، فإنَّ بإمكrrان القrrادة

تحسين الأداء والرضا الوظيفي عن طريق تقديم هيكrrل ومخطrrط واضrrح للعمrrل، إلى جrrانب تقrrديم التوجيهrrات
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اللازمة عند تطبيق أنظمة الرقابة المُسبقة والمُتزامنة، ويترتبَّ على مثل هذه الأمور التأثير إيجابيًا على الموظفين.

بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ نظام الرقابrة الجيِّد يقُلِّل من الغمrوض، الأمrر الrذي يعrود بrالنفع على المrوظفين الrذين

يميلون إلى تجنبُّ حالات عدم اليقين أو لا يحُسنون التصرفُّ في المواقف التي يكتنفها الغموض وعدم الوضوح.

يقُدِّم نظام الرقابة الجيِّد أيضًا تقييمات بنrrَّاءة للمrrوظفين. يتفاعrrل معظم المrrوظفين إيجابيًّا مrrع التقييمrrات

 إذ تسrrاعدهم(52)،الدقيقrrة المتعلِّقrrة بفعrrاليتهم والrrتي تقrrُدَّم لهم في الrrوقت المناسrrب وبالأسrrلوب المناسب

ح الة؛ بل والأهم من ذلك أنهَّا تسُهم في تعزيز الرضا الوظيفي، ويتضِّ التقييمات على تصحيح سلوكياتهم غير الفعَّ

ذلrك من أنَّ الأفrراد الrذين لrديهم رغبrة كبrيرة في النجrاح والإنجrاز يشrعرون بالسrرور عنrدما يrُدركون من خلال

ن التقييمات من الأداء الrrوظيفي التقييمات أنهَّم على المسار الصحيح للنجاح. بالإضافة إلى ذلك، يمكن أن تحُسِّ

إذا استفاد منها الموظفون واستغلوها في تقويم أهrrدافهم أو أسrrاليبهم أو مسrrتويات الجهrrد الrrتي يبrrذلونها على

النحrrو الملائم. إنَّ كلاًّ من الرقابrrة المتزامنrrة والرقابrrة البعديrrة تقrrُدِّم تقييمrrات للمrrوظفين بشrrأن مrrدى ملاءمrrة

سلوكياتهم ومدى إسهام أعمالهم التي يؤدّونها في تحقيق نتائج ناجحة.

حنا خلال هrذا الفصrrل أنَّ َّrrد وضrrبة، ولقrداف المناسrrد الأهrيراً في تحديrrيسُهم نظام الرقابة الجيِّد إسهامًا كب

الة. على سبيل المثrrال، يفrrرض نظrrام الرقابrrة الrrذي تطُبِّقrrه تحديد الأهداف هو عامل مهم من عوامل الإدارة الفعَّ

هدف وسيط يساعدهم على العمل نحrrو (إحدى شركات المبيعات على الموظفين استخدام طريقة محدَّدة للبيع  (

 . الهدف النهائي (تحقيق هدف مبيعات محدَّد وصعب  (

تساعد الرقابة المُسبقة الموظفين على فهم كيفية تحقيق مستوى المبيعrrات المطلrrوب من خلال الأهrrداف

الوسيطة، مثل: إجراء مكالمات مبيعات معينة أو تقديم عروض ترويجية خاصة، بمعنى آخر المخطط للوصول إلى

الأهداف واضح للأفراد وما عليهم إلا بذل جهد في سلوك هذا المخطط. تقrrدِّم الرقابrrة المتزامنrrة والرقابrrة التاليrrة

ا سبق مrrدى قrrوة التrrأثيرات المترتِّبrrة على تقييمات تساعد الموظفين على مراقبة تقدُّمهم في العمل. يتّضح ممَّ

تحديد الأهداف المناسبة، إلى جانب التقييمات التي تبيِّن مستوى التقدُّم نحو تحقيق الأهداف المنشودة.

التأثيرات السلبيةب.  

للأسف ليست جميع أنظمة الرقابة تترك الآثار الإيجابية السابقة؛ فالرقابة الزائrrدة تهrrدر المrrال والجهrrد. على

Donald)سبيل المثال، يحتاج دونالد بيمبل   Pembleورrrه فحص الجسrrه يجب عليrrَّ ( إلى ميزانية سفر أكrrبر لأن

شخصيًا في ظل نظام الرقابة الجديد، ويقضي المفتشون الذين يعملون تحت قيادته أوقات العمrrل في تسrrجيل

ر بشأن هذا الوضع غير العادل، في حين كان من الممكن أن يستثمرو ذلrrك الrrوقت البيانات وكتابة الأرقام والتذمُّ

د الجسور والتحقّق من مراحل بناءها. لا تؤدِّي الرقابة الزائدة إلى إهدار الأمrrوال بسrrبب فشrrلها في تعزيrrز في تفقُّ

الفعالية فحسب؛ بل يمكن أيضًا أن تؤدِّي إلى مشكلات إضافية. 

شانون وزملائها في العمل من كrrونهم مrrوظفين جيِّدين يحrrُافظون على دقrrة (على سبيل المثال، تغيَّر حال  (

السجلات ويجُرون عمليات تفتيش شاملة للجسور إلى موظفين متضايقين يrrُزوِّرون بيانrrات السrrجلات من أجrrل
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استدراك برنامج العمل بأي طريقةٍ ممكنrrة؛ والمشrrكلة الأكrrبر الrrتي تrrترتبَّ على ذلrrك هي أنَّ سrrائقي السrrيارات

يسافرون وهم مطمئنون عبر الجسور التي قد تكون غير آمنة. بالإضافة إلى ذلك، قد تؤدِّي كثرة الأعمال المكتبيrrة

التي تقتضيها الرقابة الزائدة إلى شعور الموظفين بالإحباط والعجز. على سبيل المثال، تهّدُر الإجrrراءات الروتينيrrة

التي تفرضها أنظمة الرقابة في العديد من الجامعات أوقات الطلاب؛ إذ تضطرهم إلى الوقوف في طوابير لفترات

قد تمتد إلى ساعات من أجrل انتظrار دورهم لrدفع رسrوم السrكن الجrامعي، أو شrراء تrذاكر وجبrات الطعrام، أو

استئجار مواقف للسيارات، أو دفع الرسوم الدراسية، أو التسrrجيل للفصrrول الدراسrrية، وينعكس انزعrrاج الطلاب

واستياؤهم على العديد من موظفي الجامعة الذين يشُكِّكون في كفاءة وعقلانية وذكاء المشrrرفين الrrذين يصrrُروُّن

ك بإجراءات الرقابة الزائدة. على على التمسُّ

حنا سابقًا أنَّ نظام الرقابة الجيِّد يسrrُاهم تؤثِّر أنظمة الرقابة السيئة تأثيراً سلبيًا على تحديد الأهداف أيضًا. وضَّ

ا؛ فنظrrام الرقابrrة الrrذي rrًك تمامrrالة ومتابعتها، ولكنَّ نظام الرقابة السيء يؤدِّي إلى عكس ذل في تحديد أهداف فعَّ

يرُكِّز على وسائل وأهداف غير معقولrrة، أو غrrير منطقيrrّة، قrrد يrrدفع المrrوظفين إلى وضrrع أهrrداف شخصrrية غrrير

دونالrrد بيمبrrل والrrذي ينص على فحص جميrrع (مناسبة. على سبيل المثال، يعrrُدُّ الهrrدف النهrrائي الrrذي حrrدَّده  (

الجسور خلال عامين هدفًا غير ممكنٍ، على الأقل بالإمكانيات التي المُتوفّر لدى الأفراد العاملين، كما أنَّ عمليات

دونالrد بهrذه الأهrrداف غrrير ك  ُّrان تمسrالأهداف الوسيطة كانت غير قابلة للتحقيق أيضًا. ك (الفحص الشهرية  ( ) (

المعقولة مُبديًا ردود أفعاله المتعنتة عندما فشل المفتشون في تحقيقها، لذلك أصبح الهدف الأساسي لشrrانون

وزملائها في العمل متمركزاً على الاحتفاظ بوظائفهم، بدلًا من الاهتمام بدقة عمليات الفحص وجودتها.

بالإضافة إلى التأثير السلبي على تحديrد الأهrداف كمrا ذكرنrrا في الفقrرة السrrابقة، فrrإنَّ أنظمrة الرقابrrة غrير

المناسبة قد تعُزِّز أيضًا بعض السلوكيات التي تقُلِّل من الإنتاجية لدى الأفراد، على الرغم من أنَّ تلك السrrلوكيات

قد تكون مناسبة. على سبيل المثال، الكثrrير من المrrديرين الrrذين يرُكِّزون على مواظبrrة المrrوظفين على الحضrrور

 يرى هؤلاء المديرون(53)،للعمل لا يعُزِّزون السلوكيات الأخرى المرغوبة، مثل الإبداع والتعاون والعمل بروح الفريق

أنَّ متابعة الحضور أسهل من متابعة مستويات الإبداع، ولكن على الرغم من أنَّ تشجيع المrrوظفين على الحضrrور

ليس خطأً، إلّا أنَّ نظام الرقابة الذي يعُزِّز الحضور عن طريق فرض عقوبة على التأخير يؤُدِّي إلى جمrrود المrrوظفين

(الذين يبقون دائمًا في مكان العمل تقريبًا ويحدّ من إبداعهم. على سبيل المثال، سوف تواجه وكالات الإعلانات (

إيجاباً أو سلباً ولكن لا تعُلقّ أو تكافؤ إبداعهم، سوف تواجrrه عrrواقب وخيمrrة (التي تثعلقّ على حضور الموظفين  (

عاجلًا أم آجلًا.

قد تنشأ بعض المشكلات الأخرى نتيجةَ للتقيُّد الصارم بالأهrrداف أو المهrrام المحrrدودة، حrrتى عنrrدما تسrrُهم

أنظمة الرقابة في تحديد أهداف مناسبة وتعزيز السلوكيات الملائمة. على سبيل المثال، قد تrؤدِّي كrثرة الأهrداف

دة والدقيقة إلى الحد من الإبداع؛ فالوقت الطويل الذي يجب أن يقضيه أعضاء المؤسسة من أجل تحقيق المحدَّ

الأهداف المحrدَّدة لن يrُتيح لهم سrوى القليrrل من الrوقت أو الجهrد للإبrداع. لا تحrدّ هrذه المشrكلة من الإبrداع

فحسب؛ بل إنَّ كل دقيقة تقُضى في تسجيل الحضور في الفصل الدراسي تستهلك دقيقrrة من الrrوقت المتrrاح

للتدريس، وكل ساعة يقضيها ضrابط الشrرطة في إنجrاز الأعمrال المكتبيrة تسrتهلك سrاعة من الrوقت المتrاح
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ا سبق هو أنهَّ يتوجَّب على المديرين الاقتصار على تحديrد الأهrداف الضrرورية للخدمات العامة. ما نستخلصه ممَّ

فقط ومراقبة التزام الأفراد بها.

الحاجة إلى السيطرة الشخصية

لا خلاف إطلاقًا على أنَّ المؤسسrrات بحاجrrة إلى الرقابrrة على أعضrrائها وعملياتهrrا، ولكنَّ الأفrrراد في الrrوقت

حاجة إلى الإيمان بأنهَّم قادرون على إحrrداث تغيrrير )نفسه بحاجة إلى أن يكون لديهم قدرٌ من السيطرة الشخصيّة 

.  أحياناً تتسبّبَ الهياكل التنظيمية والعمليات الإدارية التي تجري داخل المؤسسة في(54)(إيجابي على بيئة العمل

شعور الأفراد بأنهَّم لا يتمتَّعون إلّاَ بقدر قليل جدًّا من السrrيطرة الشخصrrية، او أنهم مراقبrrون على الrrدوام ولا ثقrrة

لدى المؤسسة أو الإدارة بقدراتهم الذاتيّة. 

ذ المديرون مهمة الرقابة عن طريrrق تحديrrد القواعrrد التنظيميrrة وإجrrراءات التشrrغيل على سبيل المثال، ينُفِّ

القياسية ومطالبة أفراد المؤسسة بالالتزام الصارم بها، وهذا هrrو حrrال الكليrrات والجامعrrات الrrتي تحrrُدِّد للطلاب

المواد التي يسُمح لهم بدراستها ومواعيدها، والدرجات التي يتعيَّن عليهم تحصيلها، والطريقة الrrتي يجب عليهم

التصرفُّ بها خارج الفصل الدراسي، وما إلى ذلك. ينطبق ذلك الحال أيضًا على الشركات الrتي تحrُدِّد للمrrوظفين

موعد الذهاب إلى العمل، وعدد ساعات العمل، والزيَّ الذي يرتدونه في العمrrل، ومواعيrrد الاسrrتراحات، وطريقrrة

أداء الوظائف، والكثير من الأمور الأخرى.

التحدي الذي يواجrrه المrديرين هrو تحقيrق التrوازن بين مقrrدار الرقابrrة الrذي تحتاجهrrا مؤسسrاتهم ومقrrدار

السيطرة الشخصية التي يحتاجها أفراد المؤسسة. تشير الدراسات إلى أنهَّ يمكن تعزيrrز الرضrrا الrrوظيفي لأعضrrاء

rrَّه قrrد(55)المؤسسة وتحسين أدائهم عند الوصول إلى نقطة التوازن تلك.  بالإضافة إلى ذلك، هناك دلائrrل تrrُبيِّن أن

يترتّبَ على مستويات السيطرة الشخصية المنخفضة أو التي تكون أقل من المستويات المأمولة، يrrترتبّ عليهrrا

الإجهrrاد )عrrددٌ من العrrواقب التنظيميrrّة غrrير المرغrrوب فيهrrا، مثrrل الانسrrحاب والآثrrار الصrrحية السrrلبية 

. (56)(والإحباط والاكتئاب

إنَّ إيجاد التوازن الأمثل بين الرقابة المؤسساتيّة والسيطرة الشخصية ليس مهمة سهلة، ويرجع سrrبب ذلrrك

ا تتيحrrه rrَّبر ممrrية على عملهم أكrrيطرة الشخصrrدرٍ من السrrول على قrrون في الحصrrإلى أنَّ معظم الموظفين يرغب

المؤسسات التي يعملون فيها، وغالباً ما يسعى الأفراد لاكتساب قدر أكrrبر من السrrيطرة على الrrرغم من العوائrrق

 قد يؤدِّي الفشل المتكرر في الحصول على السيطرة الشخصrrية(57)والقيود التي تضعها المؤسسة للحد من ذلك.

(58)( لدى الموظفين.learned helplessness)الكافية إلى تكوُّن ما يعُرف بالعجز المٌتعلمَّ أو المٌكتَسب 

إنَّ الأفراد الذين تشُعرهم تجاربهم السابقة أنهَّم عاجزون عن التأثير في بيئة عملهم غالباً ما يكونون هم مصدر

الإنتاجية المنخفضة والجودة القليلة والتغيُّب الزائد وعدم الرضا والدوران الوظيفي، وغالباً ما تكون ردود أفعrrالهم

على هيئة اكتئاب وقلق وتوتر وإحباط وعدائية وغضب، الذي قد يرقى إلى التخريب أو الأذى. بالإضافة إلى ذلrrك،

عندما يتشكّلَ العجز المُكتسب لدى الأفراد، فإنه يترك انطباعًا في أنفسهم، يستمر حتى لو حrrدثت تغيrrيرات في

بيئة العمل تتُيح لهم سيطرة أكبر، لذلك يجب على المديرين أن يمنعوا الموظفين من الشعور بrrالعجز المكتسrrب
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في بادئ الأمر، لأنَّ التخلصُّ منه صعبٌ للغاية، ويجب عليهم أن يتيحوا للموظفين السيطرة على جوانب حيrrاتهم

العملية التي يستطيعون السيطرة عليها جيِّدًا وألّاَ يفرضوا عليهم إلّاَ القدر الضروري من الرقابة الإدارية فقط.

البحث عن التوازن

 على المديرين الاستجابة لمطالب الموظفين المستمرةَّ بخصrrوص الحصrrول على قrrدرنيبدو للوهلة الأولى أ

أكبر من السيطرة، ولكن هناك عدد من الدراسات التي تبُيِّن أنَّ إعطاء الموظفين قدر أكبر من السrrيطرة عشrrوائيًا

قد يؤدِّي في الواقع إلى نتائج سلبيّة عسrrكيّة وضrrعف الأداء، في حrrال تجrrاوزت السrrيطرة الممنوحrrة للمrrوظفين

(59)قدرتهم أو كفائتهم على استخدامها.

ال، وإذا كان إعطاء الموظفين كامل السيطرة الشخصية التي يرغبون فيهrrا إذا كان نظام الرقابة الزائدة غير فعَّ

ال أيضًا، فالسؤال الذي يطرح نفسه هو: مrrاذا الrrذي يمكن للمrrديرين فعلrrه لتحقيrrق التrrوازن المناسrrب؟ غير فعَّ

تتلخصَّ إجابة هذا السؤال في النقاط التالية:

حنا أنَّ أفراد المؤسسة يحتاجون إلى قدر من السيطرة الشخصية؛ لذلك يتrrوجبَّ على المrrديرين.1 أولًا: وضَّ

أن يمنحوهم قدر السيطرة المُؤهلين للتعامل معه.

ثانيrrًا: التأكrrُّد من أنَّ المrrوظفين الrrذين حصrrلوا على السrrيطرة يشrrعرون بrrأنهَّم يسrrتطيعون اسrrتخدامها.2

بفعالية، ومساعدتهم على توجيه جهودهم وتحويلها إلى أداء ناجح.

ثالثًا: الإدراك بأنَّ أنظمة الرقابة المؤسسية تؤثِّر على تصوُّرات أفراد المؤسسة حول السيطرة الشخصrrية،.3

ومن ثمّ قد تؤدِّي إلى تغيير سلوكياتهم وتوجهُّاتهم.

يستطيع المديرون معرفة المزيد عن حاجة الموظفين للسيطرة عن طريق إجراء المقrrابلات معهم واسrrتطلاع

آرائهم، ويستطيعون من خلال دراسة أوضاع المؤسسة تحديد مقدار الرقابrrة الموجrrود في المؤسسrrة والمجrrالات

التي تخضع للرقابة، بالإضافة إلى المجالات الأخرى التي تحتاج إلى الرقابة. يصبح هدف المrديرين بعrد ذلrrك هrو

تحقيق الانسجام الأفضل بين احتياجات كلّ من الموظفين وبيئة العمل.

اختبار مدى الفهم

. كيف تسُتخدم نظرية الهدف في عملية التخطيط؟1

. ما هي السلبيات التي قد تواجهها المؤسسات عند تحديد الأهداف؟2

. كيف يرتبط تحديد الأهداف بالأداء والرضا الوظيفي؟3
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الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة   17.8

ح آثارها. ح الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفةb وأسلوبbا إداريbا، ووضِّ وضِّ

عندما يكون لدى الأفراد التزام شخصي تجاه الخطط التي تضعها مؤسسrاتهم، فrإنَّ تلrك الخطrط تنُجrز على

ل إلى واقع؛ هذه الحقيقة البديهية هي الفلسفة التي يستند إليها أسلوب الإدارة بالأهداف. أكمل وجه وتتحوَّ

( فلسفة إدارية، وأسلوباً للتخطيط والرقابة، وطريقةManagement by objectives)تعُدُّ الإدارة بالأهداف 

  تعتمد الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفة إدارية على نمrrوذج إدارة المrrوارد(60)تتيح مشاركة أكبر وأعمق للموظفين.

اYالبشرية ونظرية  ًrrز أيضrrالتي تفترض أنَّ الموظفين يستطيعون توجيه أنفسهم والتحكّمُ بإمكانيّاتهم ذاتيًّا، وترتك 

على نظريrrة ماسrrلو للاحتياجrrات. الفكrrرة هي أنَّ مشrrاركة المrrوظفين في عمليrrات التخطيrrط والرقابrrة تrrتيح لهم

مثrrل احrترام )الانخراط في أنشطة العمل، وتزيد من إدراكهم لأهمية العمrrل، وتلُبِّي لهم احتياجrrات إنسrانية أعلى 

. بالإضrrافة إلى انظrrر الشrrكل التrrالي ا يؤدِّي إلى زيادة دافعيتهم وتحسين أدائهم الrrوظيفي  ، ممَّ (الذات وتقديرها ( )

ذلrrك، هنrrاك افrrتراض ينصُّ على أنَّ مشrrاركة المrrوظفين تسrrُهم في تعزيrrز الrrتزامهم بخطrrط العمrrل وزيrrادة

رضاهم الوظيفي.

على الرغم من وجود طرق عديدة لتطبيق الإدارة بالأهداف، إلّاَ أنهَّا ببساطة عمليrrةٌ يتعrrاون خلالهrrا المrrديرون

ا الأهrrداف rrًدِّدون معrrُا؛ إذ يحrrة بهrrة الخاصrrة الرقابrrوموظفوهم من أجل تحديد أهداف المؤسسة وخططها وأنظم

المشتركة والنتائج المتوقَّعة من كل فرد، ويسrrتخدمون هrذه المعrrايير في توجيrrه سrrير عمrrل المجموعrrة وتقrrييم

 يمُكن من خلال هذه العملية الاستفادة من معارف ومهارات مُختلف أفراد المؤسسrrة، يطلب(61)إنجازات الأفراد.

المديرون من الموظفين المشاركة في تحديد الأهداف الخاصة بهم، بدلًا من أن يفرضوا على الموظفين الأهrrداف

. أسلوب الإدارة التقليدية (التي يجب عليهم تحقيقها  (
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بعد وضع مجموعة من الأهداف المقبولة لكل موظrrف من خلال المُشrrاورة والمناقشrrة، يشrrُارك الموظفrrون

مشاركةً فاعلةً في صياغة خطط العمل لتحقيق تلك الأهداف، ثمَّ يشرعون في تنفيذ هذه الخطrrط، وفي المرحلrrة

الأخيرة من عملية الإدارة بالأهداف يحُدِّدون كيف سيُطبِّقون عمليrrات الرقابrrة ويتrrُابعون أداءهم ويقrrترحون إجrrراء

تصحيحات إذا حدثت أية انحرافات عن الخطط المحدَّدة، وعند اكتمال هذه المرحلة تبدأ عمليrrة الإدارة بالأهrrداف

ح الشكل التالي المراحل الرئيسية لعملية الإدارة بالأهداف. مرة أخرى. يوضِّ

نظرية الإدارة بالأهداف   17.8.1

يمُكن أن تسrrُهم عمليrrة الإدارة بالأهrrداف في تعزيrrز فعاليrrة المؤسسrrة؛ لأنهrrَّا تتrrألف من العناصrrر الأربعة

(62)الرئيسية التالية:

: إنَّ أداء الموظفين الذين لديهم أهداف يعملون من أجل تحقيقهrrا أفضrل من أداءوضع أهداف محدَّدة.1

حنا سابقًا. الموظفين الذين يعملون بدون أهداف، كما وضَّ

: إنَّ تحديد أهداف واقعية ومقبولة ضrrروريٌ لتحقيrrق نتrrائج ناجحrة، ومrrاوضع أهداف واقعية ومقبولة.2

يزيد من دافعيّة الفرد أيضًا أن يشُكّل الهدف تحدّياً جيّدًا لقدراته وإمكانيّاته. 

: يفُترض أن يسُهم التعاونالتعاون المشترك في تحديد الأهداف، وفي عمليتي التخطيط والرقابة.3

المشترك في تحديد أهداف واقعية تحظى بتقبلُّ الموظفين والتزامهم تجاهها.

 : تعُدُّ التقييمrrات مهمrrة للغايrrة؛ فبrrدونها لن يعrrَرف الموظفrrون مrrا إذا كrrان يتrrوجبَّ عليهمالتقييمات.4

الاسrتمرار في بrذل الجهrود في نفس المسrار أو إعrادة توجيههrا بغُيrrة الوصrول إلى هrدفهم المنشrود،

وبدونها لن يعرفوا ما إذا كانت الجهود التي يبذلونها كافية أم لا.
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ح لماذا تؤثِّر الإدارة بالأهداف تأثيراً إيجابيrrًا على أداء من الناحية النظرية، هناك العديد من الأسباب التي توضِّ

الموظفين ودافعيتهم والتزامهم ورضاهم الوظيفي. سوف نتناول فيما يلي باختصار نتائج الدراسات حول فعاليrrة

برامج الإدارة بالأهداف.

نتائج الدراسات حول فعالية الإدارة بالأهداف   17.8.2

يسُتخدم أسلوب الإدارة بالأهداف على نطاق واسع في كلٍّ من القطاعين العام والخاص. يظهrrر لنrrا من خلال

الاطلاع على الدراسات التي أجُريت حول الإدارة بالأهداف صورة واضrrحة لتrrأثيرات بrrرامج الإدارة بالأهrrداف. لقrrد

Robert)درس روبرت رودجرز   Rodgers وجون هنتر ( )John  Hunter ود68 حالة، وقد أظهرت 70(ــrrحالة وج 

ن في الإنتاجية، بينما كشفت حالتان فقط عن وجrrود خسrrائر  كمrrا بيَّنت الدراسrrة الrrتي أجراهrrا رودجrrرز(63)،تحسُّ

ن تجاوز  ن في الأداء كان كبيراً؛ إذ أشارا إلى أنَّ متوسط التحسُّ %.40وهنتر أنَّ التحسُّ

على الرغم من أنَّ النتائج إيجابية عمومًا، إلّاَ أنهَّ تبيَّن أنَّ التأثير الإيجrrابي للإدارة بالأهrrداف على الأداء يختلrrف

حالة إلى أخرى ويرتبط بمدى التزام الإدارة العليا، إذ غالبًا ما يكون تأثير أسلوب الإدارة بالأهrrداف على الأداء أقrrوى

أي أن تrrُؤمن الإدارة العليrrا بأهميrrة الإدارة بالأهrداف (عندما تكrون الإدارة العليrrا ملتزمrrة تجاهrrه وُجrدانيًّا وفكريًّا  (

، في حين يكون تأثير أسلوب الإدارة بالأهrrداف ضrrعيفًا أي أن تطُبِّق الإدارة العليا الإدارة بالأهداف ذاتيًا (وسلوكيًّا  (

عندما يكون اهتمام الإدارة العليا به ضئيلًا أو وعندما لا تبُادر بالالتزام به انطلاقًا من نفسها، على الرغم من أنهَّا قrrد

 (64)تطُبِّقه إذا طلبت جهات أخرى ذلك منها.

تخُبرنا هذه المعلومات أنَّ الطرق المستخدمة لتطبيق الإدارة بالأهrrداف قrrد تحrrُوِّل برنrrامج الإدارة بالأهrrداف

وا باستخدام الاستراتيجيات ال، لذلك يتوجبَّ على المديرين ألّاَ يهتمُّ الًا إلى برنامج غير فعَّ الذي يمكن أن يكون فعَّ

ا بكيفيrة ًrوا أيض rُّل يجب أن يهتمrب؛ بrداف فحسrل الإدارة بالأهrمث ل عمليrتي التخطيrط والرقابrة  (التي تسrُهِّ (

ا من الإدارة العليrrا، وينبغي أن تبrrدأ من أعلى rrًداف التزامrrط. تتطلبَّ الإدارة بالأهrrتطبيقهم للاستراتيجيات والخط

(65)الهرم الإداري إلى أسفل.

تبُيِّن الدراسات أنَّ برنامج الإدارة بالأهداف يمكن أن يسُهم إسهامًا كبrrيراً في الrrتزام أفrrراد المؤسسrrة بمسrrار

العمل وفي تحسين الأداء، وفي الواقع هنrrاك دراسrrات توُثِّق بوضrrوح حrrالات أدَّى فيهrrا اسrrتخدام بrrرامج الإدارة

بالأهداف إلى زيادة فعالية المؤسسة، ومع ذلك كانت هناك حالات فشل أيضًا، إلا أنها كانت قليلة. لقrrد اسrrتنتج

الrrة في ظrrل185أحد الباحثين، بعد مراجعة   دراسة حول بrrرامج الإدارة بالأهrrداف، أنَّ الإدارة بالأهrrداف تكrrون فعَّ

 (66)ظروف معينة ولا تثُمر في كلّ الظروف.

أقrrل من )على سrrبيل المثrrال، تميrrل الإدارة بالأهrrداف إلى أن تكrrون أكrrثر فاعليrrة إذا طُبقّت لفrrترة قصrrيرة 

ا في ًrrوفي القطاع الخاص، وفي المؤسسات التي لا تتواصل مباشرةً مع الزبائن. تؤثر العوامل الآتية أيض ، (عامين

نجاح برنامج الإدارة بالأهداف:
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شدة التزام المديرين الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا: يكون معدل فشrrل نظrrام الإدارة بالأهrrداف.1

أعلى إذا لم يكن التزام المديرين به قوياً.

عنصر الوقت: هل هناك وقت كافٍ لكي يتعلمَّ الموظفون كيف يشrrُاركون في عمليrrة الإدارة بالأهrrداف؛.2

الrrة؟ هrrل أي أن يتعلمَّوا كيفية تحديد أهداف جيّدة، ووضع خطط عمل مناسبة، ووضrrع أنظمrrة رقابrrة فعَّ

ة عمrل جديrدة؟ هrrل rrّياق خطrؤولية في سrلون المس هناك وقت كافٍ لكي يتعلمَّ الموظفون كيف يتحمَّ

هناك وقت كافٍ لكي يتعاون الموظفون والمديرون معًا في التخطيط والرقابة؟

شرعية النظام: هل يندرج نظام الإدارة بالأهداف ضمن فلسفة إداريrrة شrrاملة؟ أم هrrل هrrو مجrrردَّ وسrrيلة.3

لتشجيع الموظفين لكي يصُبحوا أكثر إنتاجية؟

تكامل أهداف الموظفين: هل تتكامل أهداف كل موظف جيِّدًا مع أهداف وحدة العمل أو المؤسسة؟.4

الة على المدى الطويrrل؛ يجب أن تصrrُاحبها بrrرامج مشrrاركة المكاسrrب لكي تكون برامج الإدارة بالأهداف فعَّ

)برامج تنظيميّة تتقاسم المؤسسات من خلالها بعض المكاسب المالية التي حصدتها نتيجةً لمشاركة الموظفين

. يشير إدوارد لولر الثالث  )في طرح الأفكار وتحسين الإنتاجية وتوفير التكاليف )Edward E. Lawler IIIًبناء ،)

على دراسته المستفيضة للمؤسسات القائمة على المشاركة، إلى أنَّ المعلومات والمعارف والسrلطة والمكافrآت

الrة والمسrتمرة.  غالبrًا لا تrوفِّر أنظمrة الإدارة بالأهrداف آليrات تمُكِّن(67)هي أربعة عناصر أساسية للمشrاركة الفعَّ

رضٍ من المكاسrrب الاقتصrrادية الrrتي قrrد تجنيهrrا المؤسسrrة بفضrrل إسrrهاماتهم rrُيبٍ مrrالموظفين من أخذ نص

وأفكارهم واقتراحاتهم. في حقيقة الأمر، يواجه المديرون تحدياً في سبيل توفrrير الظrrروف المناسrrبة لوضrrع نظrrام

ال والمحافظة على كفاءته. إدارة بالأهداف فعَّ

اختبار مدى الفهم

. ما هي الإدارة بالأهداف؟1

الموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة   17.9

والقائمة على المشاركة

ح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظـل الإدارة القائمـة على السـيطرة وفي ظـل وضِّ

الإدارة القائمة على المشاركة.

تختلف أساليب تنفيrrذ عمليrrتي التخطيrrط والرقابrrة في ظrrل كrrلٍّ من الإدارة القائمrrة على السrrيطرة والإدارة

القائمrrة على المشrrاركة. في المؤسسrrات ذات الهياكrrل التنظيميrrة الميكانيكيrrة، غالبrrًا مrrا يحrrُدِّد المrrديرون في

مستويات الإدارة العليا في التسلسل الهrرمي التنظيمي أنشrrطة التخطيrrط والرقابrrة الrrتي سrrوف ينُفِّذها الأفrrراد

الأقل منهم مستوىً؛ إذ إنَّ التسلسل الهرمي للإدارة في هذه المؤسسات هو الذي يحكم مسار عمليتي التخطيط
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والرقابrrة، وغالبrrًا مrrا يكrrون دور المrrوظفين مقتصrrراً على تنفيrrذ مrrا يوُجrrَّه إليهم من تعليمrrات بشrrأن أنشrrطة

التخطيط والرقابة.

في حين تمنح المؤسسات ذات الهياكل التنظيميrrة العضrrوية، والrrتي تتبنىَّ الإدارة القائمrrة على المشrrاركة،

تمنح الموظفين دوراً نشطًا في عمليتي التخطيط والرقابة ويتولوَّن مسؤولية تنفيذ كلا العمليتين؛ ومن ثمَّ يصrrُبح

رين أو داعمين أو مفكِّرين أو مرشrrدين أو مrrدرِّبين ِّrrارين أو مُيسrrا مستش rrَّات إمrrذه المؤسسrrديرين في هrrدور الم

ل المديرون الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا مهمة التخطيrrط والرقابrrة في الوحrrدات ومزوِّدي موارد. يتحمَّ

التي يكونون مسؤولين عنها، في حين يتولّى الموظفون مسؤولية التخطيrrط والرقابrrة في نطrrاق المسrrتوى الrذي

يعملون فيه. بالإضافة إلى ذلك، يحصل المديرون الذين يعملون في مستوى الإدارة العليا على المعلومrrات الrrتي

تفُيدهم في تنفيذ أنشطة التخطيط والرقابة من الأفراد الأقل منهم رتبةً في التسلسل الهرمي التنظيمي.

يكثُر اسrتخدام أنظمrة التخطيrط والرقابrة، المماثلrة لنظrام الإدارة بالأهrداف، في المؤسسrات القائمrة على

المشاركة، ويقrrل اسrتخدامها في المؤسسrات القائمrrة على السrrيطرة. إنَّ الرقابrrة في المؤسسrrات الrrتي تسrمح

ا حrrول إنجrrاز rrًا عمومrrور تركيزهrrات، ويتمحrrع على العديد من المجموع بمشاركة الموظفين على نطاق واسع تتوزَّ
المهام وتجrاوز العقبrrات، وتبتعrد عن إلقrاء اللrrوم على فrرد معين إذا حrدث فشrrل في الأداء. في المقابrrل، فrإنَّ

مسؤولية الرقابة في العديد من المؤسسات القائمة على السيطرة تتركَّز في يrrد الإدارة العليrrا، وتrrُراقَب الأنشrrطة

ل أفراد هذه المؤسسات مسؤولية تقصيرهم في الأداء. التي يؤدِّيها أفراد هذه المؤسسات بدقة، ولذلك يحُمَّ

في النهاية، غالباً ما تنُشئ المؤسسات ذات الهياكل التنظيمية الميكانيكية أقسامًا كبيرة للتخطيrrط، وتrrتركَّز

مهمة التخطيط في هذه المؤسسrrات في يrrد المتخصصrrين، ولكن عنrrدما تواجrrه المؤسسrrات حrrالات من عrrدم

اليقين والغموض بسبب المُتغيّرات التكنولوجيrة وسrرعة تبrدّل بيئrة العمrل وعrدم اسrتقرارها، فإنهrَّا تتجrه إلى

السماح للأفراد، الrrذين يعملrrون يوميrrًا على تنفيrrذ الخطrrط، بالمشrrاركة في عمليrrتي التخطيrrط والرقابrrة، ويrrزداد

اعتمادهrrا على المrrوظفين المحrrترفين وفrrرق العمrrل المrrاهرة في مراقبrrة أعمrrالهم بأنفسrrهم أثنrrاء تنفيrrذهم

للخطط التنظيمية.
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البلوك تشين الجديدة التي تقُدِّمهاالسابقة ظهر في الصورة ت . ستُساعد حلول تقنية  ميرسك لاين (سفينة  ( ) (

) بالتعاون مع شركة ميرسك IBM)شركة آي بي أم  )Maerskفي إدارة المعاملات الورقية لعشرات الملايين من )

بها من خلال أتمتة عملية سلسلة التوريد. حاويات الشحن في مختلف أنحاء العالم وتعقُّ

إدارة التغيير 

تقنية البلوك تشين وإدارة تقلبات أسعار العملات

عندما تقرِّر شركة الانتقال من كونها شركة محلية -حتى لو كrrان ذلrrك يعrrني أنهrrَّا تخrrدم دولrrة بأكملهrrا- إلى أن

تصبح شركة عالمية، فإنهَّا ستواجه مجموعة جديدة من العقبات التي يجب عليها التخطيrrط لمواجهتهrrا وتخطّيهrrا.

غالبًا ما تكون تقلبات أسعار العملات من التحrديات المثrيرة للاهتمrام والصrعبة الrتي تواجrه الشrركات العالميrة،

ولكنهَّا ازدادت صعوبةً مع ظهور التقنيات الحديثة.

لقد تحدَّثت العديد من كتب الاقتصاد والتمويل والمحاسبة عن تأثيرات تقلبُّات أسعار العملات على الربحيrrّة

لدى الشركات العالميّة. إنَّ هناك مجموعة من الأسئلة التي يجب أن يأخذها مديرو الشركات بالحسبان عنrrد اتخrrاذ

خطوة الدخول إلى الأسواق العالمية، ومن هذه الأسئلة: ما هي العملة التي ينبغي استخدامها لشراء المخزون؟ وما

هي العملة التي ينبغي استخدامها لبيع المخزون؟ كيف تقلِّل خيrrارات الrrبيع والشrrراء للأسrrهم من تقلبrrات أسrrعار

تاتrrا (العملات؟ هل سيؤدِّي فرض تكاليف إضافية إلى تغطية الخسارة المحتملة؟ على سبيل المثال، تعrrُدُّ شrrركة  (

( أكبر مُصدِّر للخدمات البرمجية في الهند، وعندما أعلنتTata Consultancy Services)للخدمات الاستشارية 

 والتي كانت أقل من التوقُّعات، ألُقي جrrزء كبrrير من اللrrوم على2017هذه الشركة عن نتائج أرباح الربع الأول للعام 

(.basis points) نقطة أساس 80تقلبات أسعار العملات؛ إذ أدَّت إلى انخفاض الربحية بمقدار 

 أكثر تعقيدًا؛ فقد ظهرت2009لقد أصبحت المعاملات المالية، بما فيها المعاملات المالية العالمية، منذ عام 

( في ذلrrك العrrام من مصrrدر غrrير معrrروف يطُلrrق على نفسrrه اسrrمBitcoin)العملة الرقمية التي تدُعى البيتكوين 

Satoshi)ساتوشي ناكاموتو   Nakamotoفَّرة علىrة المشrا من العملات الرقميrبيتكوين وغيرهrة الrتعتمد عمل .)

، ومrا زال مسrتقبلها غrير معrروف في مجrال التبrادل ا بسلسrلة الكتrل ًrرف أيضrُتي تعrوال (تقنية البلوك تشrين  (

والتمويل. إنَّ آلية عمل تقنية البلوك تشين ومجالاتها التطبيقية معقَّدة إلى حدٍّ ما، ولكن يمُكن الإلمام بالآثrار الrتي

نظrام نقrدي إلكrتروني يعتمrد في "قد تترتبَّ عليها دون الاضطرار إلى فهمها. في الواقع، تعrُرفَّ الrبيتكوين بأنهrَّا: 

ع تقنيrrة دفrrتر الأسrrتاذ المrrوز ع  )التعrrاملات الماليrrة على مبrrدأ النrrد للنrrد ويعتمrrد مبrrدأ تقنيrrة السrrجل المrrوزّ

distributed  ledgerدأrrبما أنَّ العملات الرقمية تعتمد على مب . " لتخطي أنظمة الرقابة المركزية على المعاملات )

الند للند، فإنهَّا تتجاوز القنوات الوسيطة المعتادة، مثل: البنوك وشركات بطاقات الائتمان، وهذا يقُلِّل من تكاليف

المعاملات لكلٍّ من المشتري والبائع. لا يقتصر مجال تطبيق تقنية البلوك تشين على العملات الرقمية فقrrط؛ بrrل

ا للشrrركات جمrrع الأمrrوال مباشrrرةً من المسrrتثمرين دون الحاجrrة للتعامrrل مrrع البنrrوك ًrrة أيضrrذه التقنيrrتيح هrrت

الاستثمارية وأصحاب رأس المال المخاطر. وفقrrًا لمrrا نشrrُر على الموقrrع الإلكrrتروني لصrrحيفة فاينانشrrيال بوست

(Financial  Postرافrفإنَّ مستويات التشفير العالية تحمي المعاملات المالية عن طريق التحقُّق من صحة أط ،)

المعاملة وتمنع اختراق البيانات أو محوها أو تعديلها.
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تسَتخدِم البيتكوين تقنية البلوك تشين للاحتفاظ بسجل العمليات التي تحدث عبر نظام العملة الخrrاص بهrrا،

ولكن يجب إدراك أنَّ تقنية البلوك تشين في حد ذاتها ليست سبباً لتقلبات أسعار عملة الrrبيتكوين الrrتي شrrهدت

وانخفاضًا هائلًا؛ فالأسrrباب الحقيقيrة لهrrذه التقلبrات الهائلrة هي عمليrات تبrادل عملrة الrrبيتكوين غrrير (ارتفاعًا  (

الواضحة، بالإضافة إلى حدوث تغييرات على التنظيمات المعمول بها نتيجةً لرغبة الحكومات في فرض قيrrود على

وسائل التبادل.

لكن على الرغم من تقلب العملات الجديدة، فإنَّ تقنية البلوك تشين أصبحت تسrrُتخدم في تطبيقrrات أخrrرى

Isabel)مستقرة نسبيًا. على سبيل المثrrال، اسrrتخدمت إيزابيrrل كrrوك   Cookeاركليزrrركة بrrل في شrrتي تعمrrال )

(Barclaysلrrة تمويrrراء معاملrل إجrمن أج ، ع التي تعُرف أيضًا بتقنية دفتر الأسrrتاذ المrوز ( تقنية البلوك تشين  ( )

لقد  أدَّى استعمالنا التجريبي لهrrذه التقنيrrة إلى تقليrل الrوقت الrrذي "تجاري حقيقية، ووصفت هذه التجربة قائلةً: 

يسrrتغرقه توقيrrع المعrrاملات من عشrrرة أيrrام إلى أربrrع سrrاعات، وتخفيض التكrrاليف، وتعزيrز الشrrفافية، وتقليrrل

غrrير القابrrل . مrrيزة إجrrراء الأعمrrال باسrrتخدام تقنيrrة دفrrتر الأسrrتاذ العrrام  ن تجربة الزبون )المخاطر، ويبدو أنهَّ حسَّ "

، ميزتها هي توفير مسار تدقيق شديد الوضوح في المؤسسات، سrrواء فيمrrا يتعلrrَّق بمعrrاملات تسrrجيل (للتعديل

الأراضي أو بالتمويل التجاري. الفكرة الأساسrrية هي أنrrَّه إذا كrrان بإمكrrان جميrrع الأطrrراف المعنيrrة مشrrاهدة نفس

البيانات على دفتر الأستاذ العام، فإنَّ هrذا النظrام يصrُبح موثوقrًا، ويمكن اسrتخدامه في تطبيقrات أخrرى، مثrل:

مقايضات أسعار الفائدة أو العقود الذكية في البنوك الاستثمارية.

حسناً، هل سوف تصُبح تقنية البلوك تشين والعملات الرقمية المشفرة التوجهُّ السائد في المسrrتقبل أم أنهrrَّا

مجرد فقاعة مالية عابرة أو أنهَّا في الواقع تهديد للأمن المالي العالمي؟ يشُير بعض المؤلفين في هrrذا المجrrال إلى

أنَّ لامركزية التقنية وانخفاض تكاليفها سrrيُحوّلانها إلى ضrrرورةٍ مسrrتقبليّة، وأنَّ ذلrrك سrrيؤدِّي إلى اسrrتخدامها في

المزيد من المجالات. من المثير للاهتمام أنهَّ حتى الحكومات والبنوك المركزية بصدد دراسة الفوائد التي قد تترتبَّ

على استخدام العملات الرقمية وما يصُاحبها من وفورات في التكاليف. على سبيل المثال، يظنُّ أليكس تابسكوت

(Alex Tapscottالذي يعمل في إحدى المؤسسات الاستثمارية، أنَّ الناتج المحلي الإجمالي البريطاني سيرتفع ،)

% من العملrة البريطانيrrة التقليديrrة بrrالعملات الرقميrrة؛ فمن المتوقrrع أن30% إذا استبدل بنك إنجلrrترا 3بمقدار 

يؤدِّي استخدام العملة الرقمية إلى خفض أسعار المستهلك وزيادة أربrrاح البrrائعين، وسrrتحمي تقنيrrة التشrrفير من

حدوث أيَّ تزوير أو احتيال أو تلاعب.

في الوضع المثالي قد يحدّ التبادل باستخدام عملة عالمية، مثل العملات الرقمية القائمrrة على تقنيrrة البلrrوك

تشrrين، من تقلبrrات أسrrعار العملات، ولكن الواقrrع عكس ذلrrك؛ فالتقلبrrُّات الهائلrrة في قيمrrة العملات الرقميrrة

المشrrفرة يrrدلُّ على أنَّ تقنيrrة البلrrوك تشrrين مrrا زال أمامهrrا الكثrrير لكي تصrrل إلى حالrrة الاسrrتقرار، والrrذي قد

لا يحدث إطلاقًا.

الأسئلة:

. ما هي المجالات التطبيقيrة الأخrرى الrتي يمكن اسrتخدام تقنيrة البلrوك تشrين فيهrا من وجهrة نظrرك؟ هrل1

ستُسهم في تقليل التكاليف؟

. ما السلبيات أو المخاطر المرتبطة بتقنية البلوك تشين من وجهة نظرك؟2
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. هrل تظنُّ أن تقنيrة البلrوك تشrين يمكن اسrتخدامها لمعادلrة تقلبrات أسrعار العملات؟ هrل سrrيزيد هrذا من3

المخاطر أم يقلِّلها من وجهة نظرك ؟

. لماذا لا تثق الحكومات في العملات الرقمية المشفرة وتسعى باستمرار إلى سrrن قrrوانين لتنظيمهrrا أو حظرهrrا؟4

هل أقدمت حكومات معينة على فعل ذلك؟

اختبار مدى الفهم

. بيِّن كيrrف تنُفrrَّذ إجrrراءات التخطيrrط والرقابrrة في ظrrل الإدارة القائمrrة على السrrيطرة وفي ظrrل الإدارة القائمة1

على المشاركة.

المصطلحات الرئيسية   17.10

: تبُيِّن الأساليب التي تنتهجها المؤسسات من أجل تحقيق أهدافها.عبارات الإجراءات

: هي خطط تشُكِّل حلقة الوصل بين الخطط التي توُضع على المستوى المؤسسي والخطrrطالخطط الإدارية

التشغيلية، وتربط أيضًا جميع الخطط التي توُضع لمختلف وحدات المؤسسة.

ط له أثناء تنفيذ العمل.الرقابة المتزامنة : هي الرقابة التي تهدف إلى منع الانحراف عن مسار العمل المخطَّ

: هي الخطط التي تحُدِّد مسارات العمل البديلة التي سوف تنُفrrَّذ إذا عrrرقلت الأحrrداث غrrيرخطط الطوارئ

ط له. المتوقَّعة مسار العمل المخطَّ

: مراقبة سلوك أفراد المؤسسة إلى جانب فعالية المؤسسة نفسها من أجل تحديد مrrا إذا كrrانت علىالرقابة

المسار الصحيح نحو تحقيق الأهداف التنظيمية واتخاذ إجراءات تصحيحية عند الحاجة.

: أنظمة رقابة تعتمد على أسلوب التنظيم الذاتي الذي يكشrrف الانحرافrrات عن الأنشrrطةالرقابة السيبرانية

ط لها وعن مستويات الفعالية المطلوبة ويصحِّحها تلقائيًا. المخطَّ

: أسrrلوب تخطيrrط يهrrدف إلى التحسrrين المسrrتمر من خلال دمج نتrrائج عمليrrة التعلمُّ مندورة ديمنج

الإجراءات والأنشطة التي تجري داخrrل المؤسسrrة في عمليrrة التخطيrrط، ويتrrألفَّ من أربrrع مراحrrل رئيسrrية هي:

ط، نفِّذ، تحقَّق، صحِّح. خطِّ

أو التخطيط للمسار (التخطيط للمجال  : هو أحد أساليب التخطيط ويعتمد على وضع مسrrار عمrrل يقrrود)

. ومن ثمَّ يصرفها عن المجالات الأخرى (المؤسسة نحو مجال واحد محدَّد  (

: يrrُبيِّن الأهrrداف التنظيميrrة في مختلrrف المسrrتويات: مسrrتوى المؤسسrrة،التسلسل الهرمي للأهــداف

ومستوى القطاعات، ومستوى الأقسام، بالإضافة إلى أهداف تتعلقَّ بالوظائف.
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: هو أحد أساليب التخطيrrط  يضrع الأفrراد باسrrتخدامه أهrدافًا معينrة ومن ثمَّ يحrُدِّدونالتخطيط للأهداف

عبارات الإجراءات التي ستبيِّن كيفية تحقيق هذه الأهداف.

ذ أنشطة الرقابة قبل تنفيذ العمل وأثناءه وبعد الانتهاء منه.نظام الرقابة الهجين : هو نظام رقابة ينُفِّ

: يدمج بين أسلوبي التخطيط للمجال والتخطيط للأهداف.التخطيط الهجين

: فلسفة إدارية، وأسلوب للتخطيط والرقابة، وطريقة تتيح مشاركة الموظفين.الإدارة بالأهداف

ــيبرانية ــير الس ــة غ : هي أنظمrrة رقابrrة تنُفrrَّذ باسrrتقلال تrrام عن أنظمrrة العمrrل، وتعتمrrد علىالرقاب

المراقبة الخارجية.

: الأهداف العامة للمؤسسة والتي يعُلن عنها في التصrrريحات العامrrة والتقrrارير السrrنويةالأهداف الرسمية

والمواثيق الخاصة بالمؤسسة.

: تحrrُدِّد مسrrارات العمrrل والإجrrراءات والأنشrrطة الrrتي تطُبrrَّق في المسrrتوى التنفيrrذيالخطط التشغيلية

في المؤسسة.

: هي الأهداف التي تعُبِّر عن ما تعتزم إدارة المؤسسة على تنفيذه.الأهداف التشغيلية

ح الغايات النهائية والنتائج التي يأمل المديرون تحقيقها.عبارات الأهداف : توضِّ

: هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحدِّدون كيفية تحقيق هذه الأهداف.التخطيط

: هي  الرقابة التي تطُبّقَ بعد الانتهاء من المنتج أو الخدمة من أجل تفحصُّ المخرجات.الرقابة البعدية

: هي الرقابة التي تطُبّقَ لمنع الانحراف عن خطة العمل المنشودة قبل البدء بالعمل.الرقابة القبلية

: هي الخطط التي توُضع من أجل استعمالها في مواقف أو مشكلات اسrrتثنائية،الخطط فريدة الاستعمال

وتسُتعمل لمرة واحدة.

: هي الخطط التي توُضع من أجل التعامل مع القضايا التي يواجهها المديرون مراراً وتكrrراراً،الخطط الدائمة

ومن الأمثلة عليها: القواعد والسياسات والإجراءات.

ح الاحتياجrات التنظيميrة على المسrتوى المؤسسrي، وتوجِّهالخطط الاستراتيجية ِّrهي الخطط التي توض :

مسار الأنشطة التي تنُفِّذها المؤسسة.
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ملخص المخرجات التعليمية   17.11

أهمية التخطيط   17.11.1

ما هي أهمية التخطيط؟ ولماذا تحتاج المؤسسات إلى إجراء التخطيط والرقابة؟

التخطيط هو العملية التي يضع المديرون خلالها الأهداف ويحدِّدون كيفية تحقيق هذه الأهداف.

عملية التخطيط   17.11.2

ح عملية التخطيط. وضِّ

تتألفَّ عملية التخطيط من خمس مراحل أو خطوات رئيسية، ويمكن تلخيص هذه الخطوات فيما يلي:

الخطوة الأولى: يحُدَّد في البداية الأساس الذي سترتكز عليه عملية التخطيط الخاصة بالمؤسسة، والrrذي.1

يستعرض الأحداث الماضية ويصف الوضع الراهن للمؤسسة.

الخطوة الثانية: توُضع الأهداف بناءً على الأساس الذي حُدِّد في الخطوة السابقة..2

الخطوة الثالثة: يتنبّأَ المديرون بما قد يحدث في بيئات العمل الداخليrrة والخارجيrrة للمؤسسrrة من أجrrل.3

تحديد مجموعة من مسارات التنفيذ البديلة.

الخطوة الرابعة: يحُدِّد المديرون مسارات التنفيذ المحتملة والتي يمكن تحقيrrق الأهrrداف من خلالهrrا، ثمَّ.4

يقُيِّمون جميع البدائل، ثمَّ يختارون أحد مسارات التنفيذ.

طون الخطط الداعمة اللازمة لإنجاز خطة العمل الرئيسية للمؤسسة. .5 الخطوة الخامسة: يضع المخطِّ

 تجري متابعة هذه الخطة والرقابة عليها عند تنفيذها، وذلك بغُية التأكُّد من تحقيق الأهداف التي حدُِّدت في

الخطوة الثانية.

أنواع الخطط   17.11.3

بيِّن أنواع الخطط المختلفة التي تُستخدم في المؤسسات.

يضع المديرون أنواعًا عديدة من الخطط التي تصُنفَّ إلى: الخطط حسب التسلسل الهرمي للإدارة، والخطrrط

حسب تكرار الاستعمال، والخطط حسب المدى الزمني، والخطrط حسrب النطrاق التنظيمي، وخطrط الطrوارئ.

تسُتخدم خطط الطوارئ عند وقوع أحداث غير متوقَّعة أو إذا كانت الافتراضات التي بنُيت عليها عملية التخطيrط

الة في ظل بيئات العمل شديدة الاضطراب. غير صحيحة، وتعُدُّ هذه الخطط في غاية الأهمية للإدارة الفعَّ
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التخطيط وصياغة الأهداف   17.11.4

كيف يؤثِّر الأفراد والمؤسسات على وضع الأهداف والتخطيط؟

ا من عمليrrة التخطيrrط. إنَّ الأهrrداف الrrتي توُضrrع للمrrوظفين والأقسrrام rrًزءًا مهمrrداف جrrياغة الأهrrدُّ صrrُتع

والمؤسسة بأكملها تعُزِّز من فاعلية المؤسسة؛ إذ تrrُبيِّن الrrدلائل أنَّ أداء المؤسسrrات والأفrrراد يكrrون أعلى عنrrدما

يعملون بموجب أهداف محدَّدة وصعبة ولكن قابلة للتحقيق.

واقع التخطيط الرسمي في المؤسسات   17.11.5

كيف تحدث عملية التخطيط في المؤسسات في عصرنا الحالي؟

تقُلِّل الخطط من حالات عدم اليقين والمخاطر التي قد تواجههrrا المؤسسrrات، وترُكِّز انتبrrاه أفrrراد المؤسسrrة

ن من فهم بيئة العمل الخارجية. على الرغم من أنَّ معظم المؤسسات الكبرى تجrrُري على تحقيق الأهداف، وتحُسِّ

طون على النحو الملائم، ويرُجع المrrديرون أسrrباب عجrrزهم عن تخطيطًا رسميًا، إلّاَ أنَّ العديد من المديرين لا يخُطِّ

ال إلى ضيق الوقت وغموض المستقبل والخوف من الفشل وما إلى ذلك. التخطيط الفعَّ

تأثير التخطيط والرقابة على الموظفين   17.11.6

ح تأثير الرقابة على أعضاء المؤسسة. وضِّ

الغايات الأساسية من وظيفة الرقابة هي مراقبة مدى الالrrتزام بخطrrط المؤسسrrة ومrrدى فاعليتهrrا، وتحديrrد

المواضع التي تحتاج إلى إجراءات تصحيحية ومتى يجب اتخاذ هذه الإجراءات. يضع المديرون، من أجrrل تحقيrrق

هذه الغايات الطموحة، أنظمة رقابة تتابع معظم المهام الوظيفية في المؤسسة، وترصد علاقة المؤسسة ببيئrrات

العمل الخارجية والداخلية وعلاقة المستويات الإدارية المختلفة في المؤسسة ببعضها.

تتألفَّ عملية الرقابrة من أربrع خطrوات. يحrُدِّد المrديرون في الخطrوتين الأولى والثانيrة المعrايير ويرُاقبrون

السلوك الجاري في المؤسسة، ثمَّ يقُارنون في الخطوة الثالثة الأنشrrطة الجاريrrة مrrع الأهrrداف والوسrrائل لمعرفrrة

مدى توافقها معًا والعلاقة بينها، ثمَّ يتخذ المديرون في الخطrrوة الرابعrrة الإجrrراءات اللازمrrة لمعالجrrة المشrrكلات

وللمحافظة على نقاط القوة في المؤسسة ولتقديم تقييم دقيق لواضعي خطط المؤسسة.

على الرغم من أنَّ الغايات العامة لجميع أنظمة الرقابة متشابهة، إلّاَ أنهَّا تختلف في تفصيلاتها. بعض أنظمrrة

ا لكي rًا منتظمrًرافًا خارجيrيبرانية تتطلبَّ إشrير سrة غrاك أنظمrالرقابة سيبرانية تعتمد على التنظيم الذاتي،  وهن

، الرقابrrة القبليrrة الة. تختلف أنظمة الرقابة أيضًا حسب المرحلة الزمنية التي تنُفَّذ فيها: قبل بدء العمل  (تكون فعَّ (

، وهنrrاك نظrrام الرقابrrة الهجين الرقابrrة البعديrrة ، وبعد الانتهاء من العمrrل  الرقابة المتزامنة (وأثناء تنفيذ العمل  ( ) (

الذي ينُفِّذ مجموعة متنوعة من أنشطة الرقابة في مراحل زمنية متعددة.
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على الرغم من تنوع أنظمة الرقابة، إلّاَ أنَّ جميع أنظمة الرقابة الجيدة تشrrترك في عrrدد من الخصrrائص الrrتي

الة في المؤسسات، لذلك يعمل المديرون على تقييم فعالية نظام الرقابrrة من خلال فحص كفاءتrrه في تجعلها فعَّ

توفير معلومات دقيقة وموضوعية في الوقت المناسب لأفrrراد المؤسسrrة الrrذين يحتrrاجون إليهrrا. يتrrوجبَّ على

المديرين أيضًا فحص ما إذا كان النظام يرُكِّز على مراقبة المجالات الضرورية في بيئة عمل المؤسسة، وما إذا كان

قابلًا للتطبيق بأسلوب ملائم ومرن يتقبلَّه أفراد المؤسسة. بالإضافة إلى ذلrrك، فrrإنَّ نظrrام الرقابrrة الجيِّد يجب أن

يكون قابلًا للدمج بسهولة مع أنشطة التخطيط؛ نظراً لأهمية المعلومات التي يوفرها.

م جيِّدًا هيكل عمل مناسrrب قد ينتج عن أي نظام رقابة تأثيرات إيجابية وسلبية. يوُفِّر نظام الرقابة الذي يصُمَّ

الrrة، وقrrد يrrترتبَّ على ذلrrك تعزيrز رضrrا المrrوظفين ل تحديrrد وتنفيrrذ الأهrrداف الفعَّ وتقييمrrات مناسrrبة، ويسrrُهِّ

ودافعيتهم وإنتاجيتهم. في المقابل، قد تrrؤدِّي أنظمrrة الرقابrrة غrrير الجيِّدة إلى إحبrrاط  المrrوظفين وعrrدم رضrrاهم

وضعف أدائهم. إنَّ معرفة تأثيرات نظام الرقابة المحتملrrة على أفrrراد المؤسسrrة يسrrاعد المrrديرين على اسrrتغلال

التأثيرات الإيجابية، والعمل على الحد من التأثيرات السلبية، وتشجيع الموظفين على تقبلُّ النظام.

إنَّ هناك تحدٍّ يواجrه المrديرين فيمrا يتعلrَّق بالرقابrة، إذ يوجrد لrدى جميrع المrوظفين حاجrة إلى السrيطرة

الشخصية؛ وهي حاجة تتعارض أحياناً مع حاجة المؤسسات إلى فرض الرقابة، لذلك  يجب على المديرين العمrل

على تحقيق التوازن بين حاجة المؤسسات للرقابة وحاجة أفراد المؤسسrrة للسrrيطرة الشخصrrية من أجrrل ضrrمان

فعالية أنظمة المؤسسة.

الإدارة بالأهداف: أسلوب للتخطيط والرقابة   17.11.7

ح آثارها. ح الإدارة بالأهداف بوصفها فلسفةb وأسلوبbا إداريbا، ووضِّ وضِّ

ترُكِّز الإدارة بالأهrrداف على تحديrrد أهrrداف واقعيrrة ومقبولrrة، ومشrrاركة المrrوظفين في عمليrrتي التخطيrrط

والرقابة، وتقديم تقييمات بناَّءة، ومن ثمَّ فإنهَّا تسُاهم غالباً في زيادة التزام المrrوظفين بالأهrrداف المطلوبrrة منهم

ورفع مستويات دافعيتهم وأدائهم. بالإضافة إلى ذلك، إذا حقَّق الموظفون مستويات الأداء التي يطمحrrون إليهrrا،

ا أن ينتج عن ذلك شعورهم بالرضا الوظيفي. فمن المتوقَّع جدًّ

الموازنة بين أساليب التخطيط والرقابة القائمة على السيطرة وعلى   17.11.8

المشاركة

ح الفرق بين تنفيذ إجراءات التخطيط والرقابة في ظـل الإدارة القائمـة على السـيطرة وفي ظـل وضِّ

الإدارة القائمة على المشاركة.

تختلف أساليب تنفيrrذ عمليrrتي التخطيrrط والرقابrrة في ظrrل كrrلٍّ من الإدارة القائمrrة على السrrيطرة والإدارة

القائمrrة على المشrrاركة. في المؤسسrrات ذات الهياكrrل التنظيميrrة الميكانيكيrrة، غالبrrًا مrrا يحrrُدِّد المrrديرون في

المستوى الأعلى في التسلسل الهرمي التنظيمي أنشطة التخطيط والرقابة التي سوف ينُفِّذها الأفراد الأقل منهم
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مستوىً، إذ إنَّ التسلسل الهرمي للإدارة في هذه المؤسسات هو الذي يحكم مسrrار عمليrrتي التخطيrrط والرقابrrة،

وغالبًا ما يكون دور الموظفين مقتصراً على تنفيذ ما يوُجَّه إليهم من تعليمات بشأن أنشطة التخطيط والرقابة.

أسئلة مراجعة للفصل   17.12

ح المقصود بكلٍّ من التخطيط والرقابة..1 وضِّ

ح العلاقة بين الوظيفتين الإداريتين: التخطيط والرقابة..2 وضِّ

اذكر وبيِّن باختصار مراحل عمليتي التخطيط والرقابة..3

4.. التخطيط للأهداف، والتخطيط للمجال، والتخطيط الهجين (قارن بين أنواع التخطيط المختلفة  (

ما المقصود بتعدُّد الأهداف ؟ ما المقصود بالتسلسل الهرمي للأهداف؟ ما العلاقة بينهما؟.5

ح الاختلافات بينهما..6 ران كيف تصُاغ أهداف المؤسسة، ووضِّ اشرح باختصار وجهتي النظر اللتين تفُسِّ

ح العلاقة بينها وبين الأداء..7 اشرح عملية الإدارة بالأهداف، وبيِّن الفلسفة التي تستند إليها، ووضِّ

ح الفرق بين الرقابة السيبرانية والرقابة غير السrrيبرانية، ثمَّ وضrrح الفrrرق بين أنظمrrة الرقابrrة القبليrrة.8 وضِّ

والمتزامنة والبعدية.

ح ثلاث تأثيرات إيجابية وثلاث تأثيرات سلبية مرتبطة بأنظمة الرقابة..9 وضِّ

لقد ذكرنا في هذا الفصل أنَّ الأفراد يرغبون في أن يكون لديهم قدر من السيطرة الشخصية. كيrrف تrrؤثِّر.10

هذه الرغبة على الإجراءات التي يتخذها المديرون، وكيف بإمكانهم تحقيق التrrوازن بين رغبrrة الأفrrراد في

السيطرة وحاجة المؤسسات لفرض أنظمة رقابة؟

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   17.13

ا.1 rrًحة في هذا الفصل، ضع خطة تسُاعدك على تحديد الأهداف، ثمَّ ضع خطط باستخدام الأساليب الموضَّ

مثل: الحصول على معدل عالي  )تبُيِّن فيها كيف ستعمل على تحقيق تلك الأهداف  ( فما فrrوق في90)

ط أيضًا للأنشطة الشخصية وغيرهrrا من الأنشrrطة الrrتي تمارسrrها وحrrدِّد . خطِّ (جميع المواد التي أدرسها

. مثل الحفاظ على لياقتك البدنية، وما إلى ذلك (أهدافًا لهذه الأنشطة  (

صrrة للأطفrrال..2 افترض أنكَّ تدير عملية تصنيع بسيطة تقتضي تجميrrع مكونrrات أكrrواب الشrrرب المخصَّ

، بالإضافة إلى الصrrندوق الrrذي سrrيحتوي والشلمونة "تتألفَّ هذه الأكواب من: الكوب نفسه، والغطاء ،  "

على هذا المنتج. لإنجاز هذا العمrrل، سrrوف تسrrُنِد مهمrrة تجميrrع المنتج إلى المrrوظفَين اللrrذين يعملان

مثل )لديك، وستتعامل أيضًا مع وكيل الشراء الذي سيشتري مكونات المنتج والصناديق والمواد اللازمة 
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(الورق البلاستيكي الذي يسُتخدم في ماكينة التغليف بالانكماش الحراري من أجrrل تجهrrيز المنتج للrrبيع

وفق البيانات التالية:

 وحدة أسبوعيًا.2300الهدف الذي طُلب منك هو إنتاج .1

تستغرق عملية تجميع الكوب دقيقة واحدة..2

يسrrrتغرق وضrrrع الكrrrوب في الصrrrندوق وتغليفrrrه باسrrrتخدام ماكينrrrة التغليrrrف بالانكمrrrاش.3

 ثانية.45الحراري 

% من المنتجrrات99.5 ثانيrrة للتحقrrُّق من جودتrrه، ويفrrُترض أن تلُبِّي 15يسrrتغرق فحص المنتج .4

التوقعات أو تفوقها.

 ساعات في اليوم.8يعمل الموظفون لمدة .5

ن أهدافًا قابلة للتحقيق لكلٍّ من المrrوظفَين اللrrذين يعملان لrrديك ووكيrrل الشrrراء،.6 ضع خطة تتضمَّ

ط لتحقيق الهدف الذي طُلب منك. واكتب أيضًا تقريراً لمشرفك تخبره فيه كيف تخطِّ

ستشارك أنت وطالب آخر في تمرين لعب الأدوار: سيلعب أحدكم دور المrrدير والآخrrر دور موظrrف غrrير.3

 دقائق، ثمَّ اكتبrrا تقريrrراً يrrُبيِّن10راضٍ عن الأهداف شديدة الصعوبة التي أسُندت إليه. تناقشا معًا لمدة 

ما اتفقتم عليه وما لم تتفقوا عليه وكيف سيؤثِّر ذلك على رضا الموظف وأدائه.

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   17.14

افترض أنrrَّك مrدير، وأنَّ أحrد المrrوظفين الrذين يعملrون لrديك يشrrتكي من عrدم مشrاركته في عمليrrة.1

التخطيط. كيف سترد عليه؟

لت إلى.2 َّrrافترض أنكَّ مدير المبيعات في إحدى الشركات، وأنكَّ راجعت أهداف المبيعات الشهرية وتوص

أنهَّ لا يمكن تحقيrrق هrrذه الأهrrداف بrrدون تعrrيين مrrوظفين إضrrافيين أو دفrrع أجrrور للمrrوظفين مقابrrل

rَّه ا أنrَّك تتوقrَّع أن ًrالساعات الإضافية التي سيعملون خلالها من أجل إتمام طلبات إضافية. وافترض أيض

% دون عرقلة وحrrدات الrrبيع، وأنrrَّك راجعت الخطrrط التشrrغيلية8من الممكن زيادة سعر المنتج بنسبة 

وترغب في أن تقترح على رئيسك في العمل إدخال تعديلات على الخطrrط. مrrاذا الrrذي ينبغي أن تفعلrrه

من أجل التخطيط لتلك المناقشة؟
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قضية للتفكير النقدي   17.15

كيف تدير أمازون ويو بي إس وفيديكس مواسم الذروة؟

عادةً ما تمُثِّل الجمعة السوداء بداية موسrrم التسrrوق في العطلات في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة، وتبلrrغ

% من المبيعrrات30نسبة مبيعات موسم العطلات، الذي عادةً ما تحدث خلال شهري نوفمبر وديسمبر، حrrوالي 

، وقrrد بلrrغ إجمrrالي المبيعrrات عrrبر2015السنوية لتجار التجزئة في الولايات المتحدة الأمريكية وفrrق تقريrrر عrrام 

 مليار دولار، وكrrانت شrrركات91.7 ما يقُدَّر بrِ 2016 ديسمبر من عام 31 نوفمبر إلى تاريخ 10الإنترنت من تاريخ 

البيع بالتجزئة الرائدة في هذه الفترة هي: إيباي، وأمازون، ووول مارت، وتارجت. إنَّ زيادة المبيعات عبر الإنrrترنت

يو بي إس، وفيديكس هذه الزيادة المفاجئrrة؟ سrrنجيب عن (أمرٌ حتمي، ولكن كيف تدُير شركات الشحن الكبرى  (

هذا السؤال في السطور التالية.

ليس دائمًا يكون بإمكان هrrذه الشrrركات إدارة مواسrrم الrrذروة على نحrrوٍ جيِّد؛ إذ إنَّ كلاًّ من شrrركة فيrrديكس

ا مrrع2013وشركة يو بي إس أساءت تقدير حجم الطلب المتوقَّع في موسم العطلات في عام  ًrrوتزامن ذلك أيض ،

سوء الأحوال الجوية، الأمر الذي جعل كلاًّ من شركة فيديكس وشركة يو بي إس تواجه صعوبةً في تسrrليم الطrrرود

في المواعيد المحدَّدة، ومنذ ذلك الحين عملت هاتان الشركتان بجِدٍّ لكي يتوفَّر لrrديها مrrوارد تكفي للتعامrrل مrrع

 هrو أنَّ شrركة يrو بي إس بrالغت في التحضrير لهrذا2014تزايد الطلب في نهاية العام. لكن مrا حrدث في عrام 

ا أثرَّ تأثيراً سلبيًا على مستوى الربحية. الموسم ودفعت تكاليفًا زائدة ووفَّرت إمكانيات أكبر من اللازم، ممَّ

يعُدُّ التنبؤُّ بتوقُّعات دقيقة تحدياً يواجه شركات البيع بالتجزئة أيضًا، ولا يقتصر فقrrط على شrrركات الشrrحن.

ل تحديد مقدار المبيعات المتوقَّعة، إلّاَ أنَّ التوقُّعات غالباً مrrا تكrrون على الرغم من أنَّ شركات البيع بالتجزئة تفُضِّ

غير دقيقة إلى حدٍّ ما، وأحياناً يكون هناك فرق شاسع بين تلك التوقُّعات وما تrrؤول إليrrه الأمrrور. عنrrدما شrrرعت

، فإنهَّا درست العوامrrل الاقتصrrادية، مثrrل:2017شركة الإدارة اللوجستية في إعداد توقُّعاتها لموسم الذروة لعام 

الناتج المحلي الإجمالي، ونمو فرص العمل، ومبيعrات التجزئrrة، ومسrrتويات المخrزون، بالإضrافة إلى الrواردات.

% منهم يتوقَّعrrون أن يكrrون موسrrم35.5كشف استطلاع غير رسمي لآراء العاملين في المجrrال اللوجسrrتي أنَّ  

% يتوقَّعrrون أن يكrrون6.5% منهم يتوقَّعrrون أن يكrrون أكrrثر نشrrاطًا، و58، و2016 مثrrل موسrrم عrrام 2017

أقل نشاطًا.

 أنهَّا ستفرض رسومًا إضافية على بعض أسعار الشحن2017أعلنت شركة يو بي إس في شهر يونيو من عام 

في موسم الذروة. لقد أشار الموقع الإلكتروني لشركة يو بي إس إلى أنَّ معدل حجم الشحن اليrrومي خلال موسrrم

 مليون طرد خلال أكثر من نصف أيام العمrrل. في المقابrrل، يصrrل معrrدل حجم30 تجاوز 2016العطلات في عام 

 مليون طrrرد. سrrوف تطُبrrَّق الرسrrوم الإضrrافية في19الشحن اليومي للشركة في غير مواسم الذروة إلى أكثر من 

ا. يrrرى المحلِّلrrون أنَّ إقrrدام2017موسم الذروة لعام  ًrrيرة الحجم خصوصrrصة والشحنات كب  على الخدمات المخصَّ

شركة يو بي إس على فرض الرسوم الإضافية مrا هrو إلّاَ دليrل على أنهrَّا الشrركة الrتي تحrُدِّد الأسrعار في مجrال
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توصيل الطرود، وذلك ليس مستغرباً لأنَّ زيادة الطلب على خدمات توصيل الطرود نتيجةً لزيrrادة انتشrrار التجrrارة

الإلكترونية تعُدُّ العامل الرئيسي لأرباح شركة يو بي إس.

في المقابل، أعلنت شركة فيديكس -الrتي تrأتي في المرتبrة الثانيrة بعrد شrركة يrو بي إس- أنهrَّا لن تفعrrل

الشيء نفسه؛ بل إنهَّا سوف تستغني عن معظم الرسوم الإضافية التي تفُرض على التوصيل للمنازل في موسrrم

العطلات هذا العام. تأمل فيديكس من امتناعها عن فرض رسوم إضافية في جrذب الأفrrراد والشrركات الصrrغيرة

للتعامل معها بدلًا من تعاملهم مع شركة يو بي إس التي تفرض رسومًا إضافية.

Seaport)يرى كيفن سترلينج الذي يعمل محلِّلًا في شركة   Global  Holdingsديهاrrأنَّ شركة فيديكس ل )

شركة فيديكس ستجعل شrrركة يrrو بي إس "الإمكانيات اللازمة لاستيعاب الشحنات البرية الإضافية، وقد ذكر أنَّ 

. بالإضافة إلى ذلك، لقد تعاقrrدت شrركة يrrو بي إس مrrع شrrركة أمrrازون، الrrتي تعrrُدُّ "تبدو بخيلة في الكريسماس

أضخم شركة للتسوُّق عبر الإنترنت في الوقت الحاضrrر، لإجrراء عمليrrات الشrrحن العاديrrة لصrrالحها، الأمrrر الrذي

يفُسrrح المجrrال أمrrام شrrركة فيrrديكس خلال مواسrrم العطلات لإنجrrاز المهrrام الrrتي ليسrrت ضrrمن اهتمامrrات

الشركة الأخرى.

في المقابل، أشارت شركة يو بي إس إلى أنَّ الرسوم الإضrافية ضrرورية من أجrل تعrويض تكrاليف المrوارد

Glenn)الإضافية اللازمة لزيrrادة إمكانياتهrrا، وقrrال المتحrrدث باسrrم الشrrركة، جلين زاكrrارا   Zaccaraاهمrrُتس  :" )

التسعيرة التي تفرضها شركة يrو بي إس في موسrم الrذروة في تعrrويض الشrركة على النحrrو الملائم عن الخدمrة

الممتازة التي تقُدِّمها في الوقت الذي يتعيَّن عليها مضاعفة مقدار التوصيل اليومي لمدة تتراوح ما بين ستة إلى

. "سبعة أسابيع متتالية من أجل تلبية طلبات الزبائن

سواء فُرضت رسوم إضافية أم لم تفُرض، فإنَّ هياكل الأسعار التي تفرضها كلتا الشrrركتين تهrrدف إلى الحrrد

من عمليات شحن الطرود الثقيلة أو ذات الأحجام الكبيرة؛ لأنَّ هذه الطرود لن تمر عبر أنظمة الفrrرز الخاصrrة بrrأيٍّ

من الشركتين، كما أنهَّا تتطلبَّ تعامل خاص. على الرغم من ذلك، شهدت شركة فيديكس زيrrادة في الطلب على

% من إجمالي الطرود10% خلال السنوات العشر الماضية، والتي تشُكِّل حوالي 240مثل هذه الشحنات بنسبة 

المشحونة باستخدام خدمات الشحن البري التابعة لها. لكن على الرغم من أنَّ شrrركة فيrrديكس لا تفrrرض رسrrومًا

إضافية في مواسم العطلات، إلّاَ أنهَّا أضافت رسومًا على الطرود التي تتطلبَّ تعامل خاص، ولا سيما الشrrحنات

 ديسمبر.24 نوفمبر و 20التي تطُلب خلال الفترة الواقعة ما بين 

الأسئلة   17.15.1

% في موسم العطلات؟ ومrrا25ما هي بعض الصعوبات المحتملة عند تعيين موظفين إضافيين بنسبة .1

هو نوع التخطيط اللازم تنفيذه من وجهة نظرك؟

يحصل الصينيون سنوياً على عطلة تمتدُّ لأسبوعين للاحتفال بالسنة القمرية الجديدة. كيrrف تشrrُبه هrrذه.2

أو لا تشُبه موسم الذروة في الدول الغربية؟ (الفترة  (
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في العطلات؟

ح.4 ِّrrوض ، نعم "هل تغيَّرت عاداتك في التسوق نتيجةً لسهولة التسrrوق عrrبر الإنrrترنت؟ إذا كrrانت الإجابrrة  "

ذلك. هل تتوقَّع أن تتغيَّر أيضًا عند تخرجُّك وحصولك على المزيد من الدخل؟
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إدارة التكنولوجيا والابتكار. 18

مقدمة   18.1

المخرجات التعليمية   18.1.1

ينبغي عليك أن تكون قادرًا على الإجابة عن الأسئلة الآتية بعد قراءتك لهذا الفصل:

 ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما مصدر أهميتها؟.1

ور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟.2 كيف تطُِّ

ما هي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى يكون من الأنسب استخدامها؟.3

ما هي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى يكون من الأنسب استخدامها؟.4

اد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وكيف ذلك؟.5 لماذا يتعيَّن على روَّ

مrrا هي المهrrارات الrrتي تحتاجهrrا لكي تنجح في إدارة التكنولوجيrrا والابتكrrار، بغض النظrر عن الأسrrلوب.6

المستخدم في ذلك؟

كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطوُّرات التكنولوجية؟.7
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استكشاف المهن الإدارية

ــزة والبرمجيـــات ــا في مجـــال الأجهـ ا عالميbـ bــ ــر منافسـ ــركة آيسـ ــف أصـــبحت شـ كيـ

والخدمات الحاسوبية

( منAcer)هل تظنُّ أنهَّ سيُعجبك الحصول على وظيفة في المجال التقني؟ إليك نبذة عن تاريخ شركة آيسر 

ست مجموعة آيسر في عام  ، وتضمُّ قائمة العلامrrات1976شأنها أن تزوِّدك برؤية عميقة عن هذا المجال. لقد تأسَّ

)، وباكارد بيل Gateway)التجارية التابعة لمجموعة آيسر كلاًّ من آيسر، وجيت واي  )Packard  Bellينزrrوإيماش ،)

(eMachinesدة منrrل واحrrاحت لكrrمن الجدير بالذكر أنَّ استراتيجية شركة آيسر في تعدُّد العلامات التجارية أت .)

هذه العلامات التجارية استهداف احتياجات مختلفة للزبائن في سوق الحواسيب الشخصية على مستوى العrrالم،

وثrrاني أضrrخم مُصrrنِّع للحواسrrيب2008وقد كانت شركة آيسر في عام  ) ثالث أكبر مُصنِّع للحواسيب الشخصrrية 

 المركrrز السrrادس في صrrناعة الحواسrrيب2017 مليار دولار، وقد احتلت في عrrام 16(الدفترية بعائدات تجاوزت 

 مليار دولار. أثبتت هذه الشركة التايوانية أنهَّا أهلٌ للمنافسة في السوق العالميrrة70الشخصية وتجاوزت عائداتها 

للحواسيب الشخصية واقتحمت أيضًا مجال الألعاب ومجالات عمل أخرى مرتبطة بالتكنولوجيا، وقد حقَّقت هrrذه

المكانة من خلال حسُن اسrrتغلال التحالفrrات وعمليrrات الاسrrتحواذ، بالإضrrافة إلى التخطيrrط والتطrrوير المسrrتمر

داخل الشركة.

تاريخ الشركة

ست شركة آيسر في عام  (، وقد كانت ترُكِّز على التجارة وتصميمMultitech) تحت اسم مالتيتيك 1976تأسَّ

مت بعد ثلاث سنوات فقط من تأسيسها أول حاسوب أنُتج بكميات كبيرة في ، وصمَّ الابتكار الداخلي (المنتجات  (

تايوان. كان تركيز الشركة منذ البداية يتمحور حول تصrميم منتجٍ قابrل للتصrدير؛ إذ كrانت تrدرك أنهrَّا بحاجrة إلى

إثبات وجودها في سوق الحواسrrيب على مسrrتوى العrrالم؛ لأنَّ تrrايون مrrا هي إلّاَ سrrوقٌ صrrغيرة لا تتّسrrع لعملاقٍ

- في1987( -التي تحوَّل اسمها إلى آيسر في عrrام Multitech)تكنلوجي مستقبلي. تتمثَّل رسالة شركة مالتيتيك 

السrماح لأي شrrخص باسrrتخدام التكنولوجيrا والاسrrتفادة منهrا، وقrد عملت على بنrاء سrمعتها من خلال تطrrوير

وتصنيع منتجات متطوِّرة وسهلة الاستخدام.

الابتكارات الأولى

Altos) على شrrركة التrrوس بيرفrrيرالس 1990استحوذت شركة آيسر في عام   Peripheralsذهrrانت هrrوك ،)

الخطوة بداية انطلاقة لعقدين ناجحين من التحالفات والاستحواذات؛ إذ أدَّى نجاح شركة آيسر في تطوير عrrدد من

الابتكارات إلى رغبة الشركات الأخرى في إقامة أنواع مختلفة من التحالفات معهrrا، وقrrد مهrrَّدت بعض تحالفاتهrrا

الأولى لها الطريق لإقامة شراكات مع كrrُبرى الشrركات الرائrدة في مجrال تكنولوجيrا الحاسrrوب في عصrرها، على

سبيل المثال:

(IBM)، وقَّعت شركة آيسر على اتفاقية ترخيص براءات اختراع مشتركة مrrع شrrركة أي بي إم 1996- في عام 

) وشركة تكساس إنسترومنتس Intel)وشركة إنتل  )Texas  Instrumentsذهrrلّ من هrrوتتيح هذه الاتفاقية لك ،)

الشركات استخدام التقنيات المسجلة باسم الشركات الأخرى.
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، اتفقت شركة آيسر وشركة آي بي إم على سبع سنوات من الحيازة والتحالف التقني.1999- في عام 

استمرَّت استراتيجية التحالفات والشراكات التي تنتهجها شركة آيسر على النحو التالي:

Founder)، وقَّعت شركة آيسر مع شركة فاونrrدر تكنولrrوجي 2010- في عام   Technologyاهمrrذكرة تفrrم )

مشترك لتعزيز تعاونهم طويل الأمد في مجال تجارة الحواسيب الشخصية.

، وافق مجلس إدارة شrrركة آيسrrر على إقامrrة مشrrروع مشrrترك مrrع شrrركة آي بي سrrتاربريزر2016- في عام 

(Starbreeze  AB تار في آرrrرأس سrة على الrي المحمولrع الافتراضrات الواقrمن أجل تصميم شاش " )StarVR"

وتصنيعها والترويج والتسويق لها ودعمها.

بالتزامن من تنامي وتزايد قوة آيسر وحصّتها في السrوق التجاريrة العالميrة، فإنهrَّا عمrدت إلى البrدء بrإجراء

عمليrrات اسrrتحواذ. كrrانت هrrذه الاسrrتحواذات تهrrدف إلى تعrrدُّد العلامrrات التجاريrrة، إلى جrrانب الحصrrول على

رتها الشركات الأخرى، على سبيل المثال: الابتكارات التقنية التي طوَّ

، استحوذت شركة آيسر على شركة تكساس إنسترومنتس.1998. في عام 1

، اندمجت شركة آيسر مع شركة جيت واي.2007. في عام 2

، اندمجت شركة آيسر مع شركة باكارد بيل.2008. في عام 3

(.E-TEN) أيضًا، استحوذت شركة آيسر على شركة أي تين 2008. في عام 4

صة في إنتrrاج أجهrrزة تتبrrُّعXplova)، استحوذت شركة آيسر على شركة إكسبلوفا 2015. في عام 5 ( المتخصِّ

(.GPS)راكبي الدراجات عن طريق نظام تحديد المواقع العالمي 

( الrrتي تنُتج كrrاميرا لاسrrلكية لمراقبrrةPawbo)، استحوذت شrrركة آيسrrر على شrrركة بrrاوبو 2016. في عام 6

الحيوانات الأليفة.

 شrrركة أي جي وير2011من الدلائل على فعالية الاستراتيجية التي تنتهجها شركة آيسر أنهَّا اشترت في عrrام 

(iGware مقابل )ة320ًrrا، ونتيجrrًدا مربحrrذي بrrحابية الrrبة السrrمليون دولار في محاولة منها لدخول سوق الحوس 

 من إنتاج برمجيات سحابية ومعدات بنية تحتية للأجهزة الخاصّة بها.2012لذلك تمكّنَت شركة آيسر في عام 

أقامت شركة آيسر أيضًا شراكات قائمة على المساهمة، وفيما يلي أمثلة عن هذه الاستراتيجية:

) من أسهم شركة أوليداتا 29.9، استحوذت شركة آيسر على 2009- في عام  %Olidata.)

صة في تصنيع الروبوتات.Jibo)، استثمرت شركة آيسر في شركة جيبو 2015- في عام  ( الناشئة المتخصِّ

(، وهي شrrركة تقrrُدِّم حلrrولًاGrandPad)، استثمرت شركة آيسر في أسهم شrrركة غرانrrد بrrاد 2016- في عام 

مة لخدمة كبار السن. تقنية مصمَّ

(.AOPEN)، أصبحت شركة آيسر من أكبر المساهمين في شركة أي أوبين 2017- في عام 

786



والابتكار   التكنولوجيا الإدارة إدارة مبادئ

دخول شركة آيسر إلى حلبة المنافسة العالمية

سعت شركة آيسر إلى تغيير نموذج عملها من كونها شركة قائمة على الابتكrrار والتصrrنيع الrrداخلي إلى شrrركة

ع عالميrrًا، وذلrrك من خلال إقامrة ُّrrه في التوسrrوقت نفسrrتمرتَّ في الrrا اسrrقائمة على التطوير والتسويق، كما أنه

العديد من الشراكات، إلى جانب تطوير المنتجات المبتكرة مع شركائها وضمن مجالات البحث والتطrrوير الخاصrrة

Empowering Technology) منصة التمكين التقني 2003بها. على سبيل المثال، أطلقت شركة آيسر في عام 

Platform امrrائن، وفي عrrة للزبrrات متكاملrr2008( للدمج بين الأجهزة والبرمجيات والخدمات، بهدف تقديم تقني

Aspire)أطُلق جهاز أسباير وان   Oneافة إلىrrركة. بالإضrrابع للشrrالإنترنت تrrوهو أول حاسوب محمول متصل ب )

ذلrrك، اقتحمت شrrركة آيسrrر مجrrال الألعrrاب المتطrrورة بقrrوة من خلال طرحهrrا لسلسrrلة أسrrباير بريrrداتور

(Aspire Predator.)

تها في ّrrادة حصrالم وزيrتوى العrكان الهدف من الخطوات التي اتخذتها شركة آيسر هو تعزيز مركزها على مس

السوق التكنولوجيّة العالميّة، وتشتمل مجموعة المنتجات التي تقُدِّمها على حواسيب شخصrrية دفتريrrة وصrrغيرة

، وحلrrول الأعمrrال الالكترونيrrة.LCDالحجم، وحواسيب مكتبية، وأنظمة تخزين، وأجهزة طرفية، وتلفزيونات بتقنية 

تعُدُّ شركة آيسر رائدة في العديد من أسواق المنتجات المتنوعة، وتعُدُّ سوق أوروبا والشرق الأوسط وأفريقيا سوقًا

أساسيّة تحتضن حلول الحوسبة المتنقلة والمُنتجات التي تقُدِّمها الشركة. بالإضافة إلى ذلك، فإنَّ شركة آيسر هي

 في أوروبrrا الغربيrrة، وهي الشrrركة الأولى في سrrوق الحواسrrيبLCDأضخم مزوِّد للتلفزيونات التي تعمل بتقنيrrة 

الدفترية في إيطاليا وإسبانيا والنمسا وهولندا وسويسرا وروسيا وبلجيكا وهنغاريا وبولندا وجمهورية سلوفاكيا.

نجحت شركة آيسر في الانتشار في الولايrrات المتحrrدة وكنrrدا من خلال نمrrوذج العمrrل التجrrاري الخrrاص بها

(Channel Business Modelعها خارج تايوان واستمرتَّ في تحسينه، بينما (؛ إذ طوَّرت هذا النموذج أثناء توسُّ

عملت على تصفية مرافق التصنيع الخاصة بها. يتُيح هذا النموذج لشركة آيسر أن تكون أكثر مرونة في التأقلم مrrع

توجّهُات سوق تكنولوجيا المعلومات، إذ يقتضي التعاون مع الشركاء و المزوِّدين من أجل تطوير أفضل المنتجات

 هذا النموذج لإنتاج جهrاز حاسrrوب دفrrتري بالتعrrاون مrع2003والخدمات وتسويقها. استخدمت الشركة في عام 

صة في صناعة السيارات. شركة فيراري الإيطالية المتخصِّ

) وF900)عن هواتفهrا الذكيrrة 2009كشفت شrركة آيسrrر في عrام  )M900فrالمي للهواتrؤتمر العrفي الم )

(، وبدؤوا بالشحن إلى شركائهم في أوروبا و الشرق الأوسط وأفريقيا وآسيا.Mobile World Congress)النقالة 

(HSPA) بوصrrة، بالإضrrافة إلى تقنيrrة 3.8تمتلك هذه المنتجات شاشة عرض رسومية كبيرة نسبيًا يبلrrغ عرضrrها 

 غيغا لنقل البيانات بسرعة عالية، وتعُدُّ هrrذه أولى المنتجrrات ذات واجهrrة المسrrتخدم الجديrدة الrتي3.75بسرعة 

توفِّر تنقُّلًا سهلًا وصورًا متحركة واضحة ثلاثية الأبعاد. لقد كان الاستحواذ على شركة باكارد بيrrل العامrrل الأساسrrي

الذي أتاح لشركة آيسر دخول هذا السوق وطرح هذا المنتج المتطوِّر.

، هو تعزيز وجودها عالميًا من خلال اتباع اسrrتراتيجية2013 وحتى عام 2008كان هدف شركة آيسر، منذ عام 

جديدة قائمة على تعدُّد العلامات التجارية. عندما نجحت شrrركة آيسrrر في إتمrrام الانrrدماج مrrع شrrركتي جيت واي

وباكارد بيل، فإنهَّا شدَّدت تركيزها على هدفها لزيادة ترسيخ وجودها عالميrrًا بواسrrطة اسrتراتيجية تعrrدُّد العلامrrات
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 إلى شركة عالميّة تقُدِّم2014التجارية والشراكات المتينة، ومن ثمَّ بدأ التخطيط لتحويل شركة آيسر ابتداءً من عام 

أفضل الأجهزة والبرمجيات والخدمات للعملاء.

كrrانت شrrركة آيسrrر بحاجrrة إلى فصrrل أو تصrrفية بعض الوحrrدات لتحقيrrق هrrذه النقلrrة، ونتج عن ذلك

الأمرين التاليين:

. توفير السيولة النقدية اللازمة لإجراء عمليات الاستحواذ وتطوير أعمال جديدة أخرى.1

. عدَّلت محور تركيز استراتيجية شركة آيسر.2

من الأمثلة عن عمليات الفصل والتصفية:

، فصلت شركة آيسrر عمليrrة التصrrنيع من أجrrل التركrrيز على تطrrوير حلrrول متقدِّمrrة تقrrني2000ً. في عام 1

 وسهلة الاستخدام.

ا، فصrrلت شrrركة آيسrrر وحrrدة تصrrنيع المعrrدات الأصrrلية 2000. في عام 2 ًrrأيض (Original  Equipment

Manufacturing ترونrrركة ويسrrاء شrrالتابعة لها بهدف إنش ( )Wistronة فيrrص (، وهي شrrركة مسrrتقلة متخصِّ

التصميم وصناعة تقنيات المعلومات.

استمرَّت شركة آيسر في تصدّرها وريادتها لتقنية الحواسيب الدفترية، وعملت في الوقت ذاتrrه على توسrrيع

خطوط إنتاجها بهدف زيادة حصّتها السوقيّة وتلبيّة كافrّة طلبrrات العملاء حrrول العrrالم، ومن الحواسrيب الدفتريrة

التي أنتجتها الشركة:

(2005) ذو الألياف الكربونية 4000- حاسوب فيراري 

(2010)- الحواسيب الدفترية الصديقة للبيئة 

(2012)- سلسلة حواسيب أسباير الأخف وزناً وذات البطارية الأطول عمراً 

(2015) بوصة 15.6- جهاز كروم بوك الذي يتميَّز بشاشة حجمها 

بالإضافة إلى ذلك، ازدادت خطوط إنتاج شركة آيسrrر وأصrrبحت تشrrتمل على الحوسrrبة السrrحابية والألعrrاب

وتقنيات أخرى من شأنها أن تضيف قيمة إلى حياة الزبائن.

الخلاصة

لقد اتخذت شركة آيسر خطوات اسrrتراتيجية متنوعrrة لكي تظrrل قrrادرة على المنافسrrة في مجrrال التقنيrrات

الحاسوبية الذي يتّسم بالتغيُّر المستمر وعدم الثبات، فrrانتهجت في البدايrrة اسrتراتيجية نمrrو قائمrrة على الابتكrrار

داخل أسوار الشركة من أجل بناء سمعتها وإثبات وجودها في هذا المجال، ثمَّ استفادوا من التقنيات والابتكrrارات

الخارجية من خلال عمليات الدمج والاستحواذ، والتحالفrrات والمشrrاريع المشrrتركة والاسrrتثمارات مقابrrل حقrrوق

الملكية وغيرها. تسعى شركة آيسر دائبةً إلى تعزيز نقاط قوتهrrا في البحث والتطrrوير وتواصrrل التنقيب عن فrrرص

جديدة للاستحواذ وبناء التحالفات الاستراتيجيّة العالميّة.
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أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل   18.2

ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما مصدر أهميتها؟

تعُدُّ إدارة التكنولوجيا والابتكار عُنصراً أساسيًا من عناصر نجاح المؤسسات. لقد شهدنا على مرّ التاريخ ظهrrور

هياكل تنظيمية مبتكرة وطرق جديدة لأداء العمل، وذلك نتيجةً للابتكارات والتقنيات الحديثة. على سبيل المثال،

رف صrrغيرة مثrrل rrِال من حrrوُّل الأعمrrع تحrrأدّت الثورة الصناعية إلى ظهور الهيكل الوظيفي في المؤسسات؛ فم

الحدادة إلى أعمال أوسrrع مثrrل السrrكك الحديديrrة، نشrrأت الحاجrrة لاسrrتخدام هيكrrل عمrrل أكrrثر تعقيrrدًا لإنجrrاز

تلك الأعمال. 

نستطيع أن نرى في الوقت الحالي أنَّ الابتكارات في مجال تكنولوجيا المعلومات جعلت الهياكل التنظيمية

معتمrrدةً على الشrrبكات الrrتي يعمrrل الأفrrراد من خلالهrrا عن بعrrد. حقيقrrة الأمrrر هrrو أنَّ التغيrrيرات في الهياكrrل

التنظيمية ما هي إلّاَ ثمرة ونتيجة للابتكارات التكنولوجية المرتبطة بكيفية إنجاز العمل؛ إذ تؤثِّر الابتكارات الناجمة

عن اختراع منتجات جديدة على التكنولوجيا التي نستخدمها وطريقة استخدامنا لها.

هناك عدة تعريفات للتكنولوجيا، ولكننَّا سنورد تعريفًا واحدًا يستند إلى حقيقrrة أنَّ الغrrرض الأساسrrي من أي

مثل نظrrام المؤسسrrة هrrو عبrrارة عن تحويrrل المrrدخلات إلى مخرجrrات، وبنrrاءً على ذلrrك يمُكننrrا تعريrrف (نظام  (

التكنولوجيا بأنهَّا: العمليات التي تحدث داخrrل المؤسسrrة والrrتي تسrrُاهم في تحويrrل المrrدخلات إلى مخرجrrات،

بالإضافة إلى آليات التقييم والرقابة المُساندِة. تنطوي إدارة التكنولوجيا على التخطيط والتنفيذ والتقrrييم والرقابrrة

على مrrوارد المؤسسrrة وإمكانياتهrrا من أجrrل بنrrاء قيمrrة ومrrيزة تنافسrrية، ومن المفrrاهيم الأساسrrية المرتبطة

بها ما يلي:
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Technology) استراتيجية التكنولوجيا.1  strategyدورrrا والrrالمنطق وراء كيفية استخدام التكنولوجي :)

الذي ستؤدِّيه التكنولوجيا في المؤسسة. على سبيل المثrrال، هrrل سrrيكون التركrrيز على ابتكrrار منتجrrات

، أم هrrل تrrرغب الشrrركة في تقrrديم خrrدمات اسrrتراتيجية الأسrrبقية (جديدة تطُرح لأول مرة في السوق  (

ترك الشركات الأخرى )تكنلوجيّة أفضل من خدمات المنافسين للاستحواذ على حصة وقيمة سوقية أكبر 

؟ ل المخاطر الأولية (تجازف وتتحمَّ

(: استخدام مجموعة من الأدوات لدراسة بيئة العملTechnology forecasting) التنبؤ بالتكنولوجيا.2

من أجل التعرفُّ على التغيُّرات التكنولوجية المحتملة التي قد تؤثِّر إيجابيًا أو سلبيًا على القيمة المقترحة

للشركة. لقد أدَّت رقمنة العديد من المنتجrrات، مثrrل السrrاعات والكrrاميرات، إلى توفrrير فrrرص عظيمrrة

أو على الأقrrل الانتبrrاه إلى التغيrrُّرات )لبعض الشركات وإفلاس شركات أخرى، ويدلُّ ذلك على أنَّ التنبrrؤ 

(التكنولوجية في سوق المنافسة مهم جدًّا في إدارة التكنولوجيا.

Technology) لتخطيط للتكنولوجياا.3  roadmappingةrrعمليّة دراسة الابتكارات أو التقنيات القائم :)

ومحاولة تعزيز قيمتها من خلال إيجاد طرق مُبتكرة لاستخدامها في أسواق وأماكن مُختلفة.

Technology) حافظة مشاريع التكنولوجيا.4  project  portfolioأو ): إنَّ استخدام تقنيات الحافظrrة  )

(الحاضنة في تطوير التكنولوجيا واستغلالها يعُزِّز من القيمة المحتملة للتقنيات قيد التطrrوير والتقنيrrات

التي تشُكِّل جزءًا من حافظة الشركة في الوقت الراهن. على سبيل المثال، شركة ديزني هي شركة رائrrدة
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في إنتاج أفلام الرسوم المتحركة، ولكنهَّا لم تتوقَّف عند ذلك الحد؛ إذ أصبحت في الوقت الحالي تسrrُوِّق

لمجموعة من الشخصيات التي ظهرت في أفلامها على هيئة منتجات وتعرضها أيضًا في مrrدن الملاهي

التابعة لها، وتحرص شركة ديزني بشدة على إدارة توفُّر أفلام الرسوم المتحركة وتمنحها الاحrrترام والتقrrدير

في نفوس العملاء.

تعُدُّ أنشطة الابتكار مجموعة فرعية مهمة من أنشطة التكنولوجيا، وينطوي الابتكار على التجديد في عمليات

تطوير واستخدام المنتجات أو العمليrrات داخrل الشrركة وداخrrل مجrال العمrل، ومن أشrrكال الابتكrrار: الاخrrتراع،

وتطوير منتجات جديدة، وأساليب تحسين العمليrrات الحاليrrّة. تتضrrمّن إدارة الابتكrrار كلاًّ من إدارة التغيrrير وإدارة

العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار، ولا تقتصر إدارة الابتكار على التخطيrrط لمنتجrrات أو خrrدمات معيّنrrة، أو

توسيع العلامات التجارية، أو إنجاز اختراعrات تقنيrة جديrدة؛ بrل إنهrَّا تسrعى وتخطrط باسrتمرار لإطلاق الخيrال

العلمي وطرح الأفكار الإبداعيّة والمُنافسة التقنيّة بطرق جديدة. 

تنطوي إدارة الابتكار في المؤسسات أيضًا على إنشاء أنظمة وعمليات تفُسح المجال للتجديد الذي ينتج عنه

، تمنح بعض المrrوظفين وقتrrًا3Mقيمة إضافية للمؤسسات. من الجدير بالذكر أنَّ بعض الشركات، مثل جوجل و

معينًا خلال أسبوع لكي يعملوا على تطوير أفكارهم الخاصة على أمل إطلاق أفكار جديدة ذات قيمة إضافية، ومن

، والأوراق اللاصقة التي تنُتجها شركة  أخبار جوجل "المنتجات التي نشأت نتيجةً لذلك:  "3Mرف باسمrrُتي تعrrوال ،

"Post-itكrrد يتطلبَّ ذلrrوق ). يجب على الشركة إجراء العديد من الأنشطة من أجل إدارة عمليات الابتكار بنجاح  "

ن هذه الأنشطة ما يلي: ، وتتضمَّ (دراسة التقنيات المستخدمة في الوقت الراهن

التفكير في خيارات عديدة وحلول مُبتكرة أثنrrاء محاولrrة مجrrاراة التغيrrُّرات الrrتي قrد تحrrدث في الشrركة.1

ا للإبداع والأسواق والشركات المنافسة وغيرها،التفكير في الخيارات بأسلوب مُختلف هو عُنصرٌ مهم جدًّ

والنجاح. من الأمثلة على الشركات التي فشلت بسبب عدم تنفيذ هذه الخطوة هي شrrركة كrrوداك الrrتي

ا ذهبيrrّة ًrrكانت مهيمنة في مجال تصنيع الكاميرات. لقد فوَّتت هذه الشركة في العديد من المراَّت فُرص

لاستغلال الابتكارات المرتبطة بخط إنتاجها ومجال عملها، ولم تفُكِّر في الخيارات الجديدة المتاحrrة. على

س شrrركة بولارويrrد  ِّrrسبيل المثال، لقد ذهب إدوين لاند، مؤس(Polaroidترحrrوداك واقrrركة كrrإلى ش ،)
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عليها الاستفادة من اختراعه للصور الفورية، ولكنهَّا رفضت اقتراحه. بالإضافة إلى ذلrrك، لم تنظrrر شrrركة

كوداك إلى الهواتف التي تتيح التقاط الصور على أنهَّا منافس محتمrrل إلّاَ بعrد فrrوات الأوان، وأصrrبحت

 نتيجةً لعrrدم2012شركة ضعيفة لأنهَّا دخلت متأخِّرةً إلى سوق الكاميرات الرقمية، وقد أفلست في عام 

التفكير في استغلال الخيارات الممكنة لمواكبة التوجهُّات السائدة والابتكارات الحديثة.

ا قد يسُهم في إضافة قيمة جديدة لهذه المنتجات. على سبيل.2 إضفاء التجديد على المنتجات الحالية ممَّ

( هذه الخطوة على جميع أصناف الأشرطة اللاصقة وأنواع مختلفة3M) إمالمثال، لقد طبقَّت شركة ثري 

كيrف يمكن تغيrير المنتج أوPost-it)من الأوراق اللاصقة التي تrُدعى  ". من المهم جrدًّا طrرح السrؤال  )

"استخدامه بطُرق جديدة مختلفة؟ من أجل تطوير سلسلة المنتجات.

ا لتنمية الأفكار؛ فrrإذا كrrانت قيrrادة الشrrركة تتقبrrَّل.3 بناء ثقافة عمل قائمة على تقبلُّ التجديد أمر مهم جدًّ

الأفكار الجديدة من جميrrع مكوّنrrات المؤسسrrة، فrrإنَّ هrذا سrrيجعل الشrركة أكrrثر ابتكrrاراً. تشrrُجِّع بعض

الشركات الكبيرة، مثل شركة تكساس إنسترومنتس، المrrوظفين على بrrدء أعمrrال أو شrركات جديrrدة إذا

كانت لا ترغب في الاحتفاظ بأحد منتجاتها داخلها، وغالباً مrrا تكrrون شrrركة تكسrrاس إنسrrترومنتس هي

المستثمِر الأول في هذه الشركات الصغيرة وأحد زبائنها.

نشر المعرفة في جميع أرجاء الشركة هو أمر مهم أيضًا. قrrد تبrrدو المعرفrrة والمعلومrrات الجديrrدة أخبrrاراً.4

جيِّدة أو سيئة للوهلة الأولى، ولكنَّ شركة ثrrري أم اسrrتفادت من نشrrر المعلومrrات المتعلِّقrrة بمحاولاتهrrا

(؛ إذ أدَّى ذلrrك إلى إنتrrاجElmer’s)الفاشلة لتصنيع مادة لاصقة قوية تنافس مrrا تنتجrrه شrrركة إيلمrrيرز 

(. من الواضح أنَّ نتائج التجارب لم تحُقِّق الهدف الأصلي المنشود،Post-it)الأوراق اللاصقة التي تدُعى 

لزجrrة ولا تrrترك أي رواسrrب تrرتبَّ عليrrه (ولكن نشر المعلومات المتعلِّقrrة بخصrrائص المrrادة الجديrrدة  (

استخدام المادة الناتجة لغرضٍ آخر.

امتلاك الشجاعة الكافية للتغيير ضروري إذا كانت الشركة ترغب في إدارة الابتكrrار والحفrrاظ على قrrدرتها.5

ل الشركات البقrrاء في منطقrrة آمنrrة ومسrrتقرة من سrrوق المنافسrrة الrrذي على المنافسة. غالباً ما تفُضِّ

ص بrrه، وحصrrر تركيزهrrا على نطrrاق ضrrيِّق من بيئrrة العمrrل، والتركrrيز على تعزيز ّrrارك وتتخصrrُتش

قوتهrrا في الأسrrواق الحاليrrة الrrتي تسrrتهدفها، ولكن يrrؤدِّي هrrذا إلى مrrا يعrrُرف بrrالجمود الاسrrتراتيجي

(strategic inertiaوالذي يشُير إلى تجنبُّ الابتكار ومن ثمَّ خسارة زبائن الشركة وحصتها في السوق ،)

نتيجةً لتفوُّق الشركات الأكثر ابتكاراً. 

لقد فشلت شركة آي بي إم في التغيير -مثلمrrا حrrدث في شrrركة كrrوداك-؛ إذ ذاع أنَّ الrrرئيس التنفيrrذي

، وذلrrك عنrrدما من يرغب في أن يكون لديrrه جهrrاز حاسrrوب على مكتبrrه؟! "لشركة آي بي إم كان يقول:  "

( على الrرغم من بدايrrةmainframes)كانت شrركة آي بي إم مسrتمرةًَّ في تصrrنيع الحواسrيب الكبrrيرة 

انتشار الحواسيب المكتبية ثمَّ الحواسيب المحمولة.
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إدارة التغيير

مراكز التبادل التجاري الإلكترونية حلقة وصل للتجارة العالمية

بفضل التقدُّم التكنولوجي، فإنَّ التبادل التجاري الإلكتروني العالمي المُعاصر أصبح ينطrrوي على مrrا هrrو أكrrثر

من البيع بالتجزئة والتبادل عبر الإنترنت الذي نعرفه جميعًا. هناك مواقع إلكترونية معينة تعُرف باسم مراكز التبادل

ل هذه المواقع التجارة الإلكترونية بين الشركات في قطاعrrات معينrrة، مثrrل: التجاري أو الأسواق الإلكترونية، وتسُهِّ

صناعة السيارات، والبيع بالتجزئة، والاتصالات، والطيران، والمنتجrrات والخrrدمات الماليrrة، وغيرهrrا. بالإضrrافة إلى

تداول العملات الأجنبية تقريباً من خلال مراكز التبادل التجrrاري الrrتي تrrوفِّر (ذلك، تجُرى جميع عمليات الفوركس  (

سوقًا مفتوحًا لتداول مجموعة متنوعة من العملات، وغالبًا ما يكون من السهل اكتشاف أسعار هذه العملات، كمrrا

أنا هذه الأسواق الإلكترونيّة تتسم بالشفافية؛ وذلrrك بسrrبب كrrثرة مقايضrrة العملات. في المقابrrل، يجrrري تrrداول

البيتكوين بكميات أقل، وغالباً ما تكون هناك فrروق كبrيرة في أسrعار هrذه العملrة الإلكترونيrة (العملات الرقميّة  (

المشفرة في مراكز التداول المختلفة.

تُساهم مراكز التبادل التجارية في تحقيق التعاون الإلكتروني بين خدمات الأعمال المختلفة، ويrrوفِّر كrrل مركrrز

نماذج موحدَّة للتبادل الإلكتروني للمسrتندات الrتي تسrُتخدم في قطrاع عمrل معين، بالإضrrافة إلى مجموعrة من

ن هذه الخrدمات: التنبrؤ بrالطلب، وإدارة الخدمات لدعم التجارة الإلكترونية بين الشركات في ذلك القطاع، وتتضمَّ

المخزون، وأدلة الشrركاء، وخrدمات تسrrوية المعrrاملات. تجrني المؤسسrrات أرباحrrًا وفوائrrد كبrrيرة عنrد اسrتغلالها

ص َّrrوقت المخصrrل الrrزون، وتقليrتويات المخrل مسrrاليف، وتقليrrل التكrل: تقليrrز، مثrواستفادتها من هذه المراك

ا يrrؤدِّى إلى زيrrادة الأربrrاح وتعزيrrز القrrدرة التنافسrrية. على سrrبيل المثrrال، يمكن أن يكُلِّف شrrراء rrَّويق؛ ممrrللتس
مستلزمات عملية التصنيع بكميات كبيرة مليارات الدولارات في الواقع، ولكن إذا تغيَّرت آلية الشراء وأصبحت تتمُّ

بواسطة مراكز التبادل الإلكتروني في الوقت المطلوب، فإنَّ ذلك سيؤدِّي إلى تقليل نسبة كبيرة من هذه التكاليف.

ن عمليrrات التبrrادل التجrrاري الإلكrrتروني عrrبر مراكrrز التبrrادل الربrrط بين العمليrrات التجاريrrة الفرديrrة، تتضrrمَّ

، وغيرها. تعُدُّ إدارة المحتوى العrrالمي عrrاملًا أساسrrيًا في تعزيrrز المقايضة الإلكترونية (والمزادات، وتبادل البضائع  (

اتفاقيات التبادل التجاري الإلكتروني بواسطة مركز التبادل، ويجب أن يعُرض محتوى مركز التبادل للجميع بطريقrrة

ت للمركrrز إدارة محتواهrrا الخrrاص، وهنrrاك مجموعrrة من الrrبرامج المرتبطrrة موحدّة عالميًا. بإمكان كل شركة انضمَّ

بالمركز، مثل مدير المحتوى الrrذي يحتفrظ بقrوائم السrلع الrrتي يوُفِّرهrا جميrع أعضrrاء المركrrز ويحrُدِّثها باسrrتمرار،

transaction)بالإضافة إلى مدير المعاملات   managerادلrrالذي تتمثَّل وظيفته في أتمتة إجراءات عملية التب )

التجاري بين الشركات، الأمر الذي يتُيح للمركز تقديم خدمات التجميع والتسوية.

ا في شrrبكة تجrrارة ًrrها بعضrrع بعضrrات مrrد من القطاعrrة للعديrrاري التابعrrأخيراً، يمكن ربط مراكز التبادل التج

، وقrrد بيَّن أحrrد المفكrrرين المبrrدعين مركز شامل يربط جميع مراكز التبادل التجاري حول العrrالم (إلكترونية عالمية  (

لقد انتهى عصر سلسلة التوريد التقليدية الخطية التي تنُفِّذ خطوة واحدة في الrrوقت الواحrrد، وسrrوف "ذلك بقوله: 

تسُتبدل بعمليات اتخrاذ قrرارات فوريrة ومتوازيrة وغrير متزامنrة فيمrا يخصُّ السrوق. على سrrبيل المثrال، يمكن

عةِ للشركات عرض سعتها الإنتاجية الفائضة عبر مركز التبادل التجاري الإلكتروني العالمي، وتدفعُ عروضُ شراء السِّ
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البائعَ إلى طرح مبلغ معيّن لشراء القطrrع اللازمrrة من المrrوردين الrrذين يقrrُدِّمون في المقابrrل طلبrrات إلى مrrوردين

"آخرين، وستحدث كل هذه العملية في غضون بضع دقائق!

أسئلة للمناقشة:

. كيف تستفيد الشركات من الانضمام إلى مراكز التبادل التجاري الإلكترونية؟1

. كيف تؤثِّر التجارة الإلكترونية على الاقتصاد العالمي؟2

هناك ست مجالات مهمة تؤثِّر على المجتمع وقطاع الأعمال، لذلك يجب على الشركات الانتبrrاه إليهrrا جيِّدًا

(1)عند إدارة التكنولوجيا والابتكار من أجل بناء القيمة الشركة وسمعتها، وتشمل هذه المجالات الستّ ما يلي:

الآليات والهياكل التنظيمية في العصر الحrrالي اختلافrًا كبrrيراً.1 (إدارة الموارد البشرية: تختلف بيئة العمل  (

ا كانت عليه في مطلع الألفية الجديدة. على سrrبيل المثrrال، ظهrrر هrrاتف الآيفrrون لأول مrrرة في عrrام عمَّ

 متاحة للجميrrع، وكrrان معظم النrrاس لا يrrزال لrrديهم2000. لم تكن تقنية الهواتف النقالة في عام 2007

هواتف أرضية. لقد أدَّى ظهور تقنية الهواتف النقالة واستخدامها في قطrrاع الأعمrrال إلى شrrعور العديrrد

 ساعة؛ إذ يمكن الاتصال بهم أو إرسrrال رسrrالة نصrrية أو24من الموظفين بأنهَّم تحت الطلب على مدار 

إلكترونية إليهم في أي وقت؛ وذلك لأنهَّم غالبًا ما يحملون معهم هواتفهم في كل مكان.

سواءً عبر الإنترنت أم من خلال التدريب والتطوير التقليrrدي عنصrrراً أكrثر.2 (لقد أصبح توفير فرص التعلمُّ  (

أهميةً من عناصر إدارة الموارد البشرية؛ فالموظفون يحتاجون إلى أن يمُنحوا وقتًا للتكيrrُّف مrrع أسrrاليب

45العمل الجديدة والبرمجيات الحديثة وهكذا. على سبيل المثال، من النrادر أن نجrد مrديراً يبلrغ عمrره 

عامًا قد امتلك أو استخدم حاسوباً محمولًا قبل تخرّجُه في الجامعة، فلم تكن تلك الحواسيب مُتاحrrة في

بداية مسيرته المهنيّة.

توسيع النموذج التعاوني: كلما ازدادت وتيرة الابتكار، ازدادت وتيرة التكنولوجيا في الشركات والصناعات.3

والاقتصادات. تتطلبَّ هذه التغيُّرات التعاون بين عدة أطراف، ويمكن أن يحدث ذلك بعدة طrrرق داخrrل

الشrrركة وخارجهrrا. سrrنتطرق فيمrrا بعrrد إلى المصrrادر الداخليrrة والخارجيrrة لإدارة التكنولوجيrrا والابتكrrار،

بالإضافة إلى الأنشطة الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار.

نقل السلع أو الخدمات إلى السوق العالميrrّةInternationalization)التدويل .4 (: ازدادت فرص تدويل  ( )

المنتجات والأسواق في العصر الحالي، وأحياناً تنتشر وتشُتهر الابتكارات الجديrrدة بطrrرق غrrير متوقَّعrrة.

جنرال إلكتريك تطوير جهاز تصوير بrrالرنين المغناطيسrrي لاسrrتخدامه (على سبيل المثال، أرادت شركة  (

في البلدان الأقل تقدُّمًا، ويتميَّز هذا الجهاز بأنهَّ مُتنقrrل ويعتمrrد على واجهrrة حاسrrوب محمrrول لإرسrrال

الصور من أجل التشخيص، ونجحت الشركة في ذلك وأنشأت مصrrنعًا خارجيrrًا، ثمَّ اكتشrrفت أنَّ هنrrاك

أسواقًا لم تأخذها بالحسبان في بلدان أكثر تقدُّمًا؛ إذ رغب الأطباء البيطريون الذين يعrrُالجون الحيوانrrات
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ع والحظائر. لقد أصبح اكتشاف أفضل الأسrrواق وأفضrrل كبيرة الحجم في استخدام هذا الجهاز في المزار

خيارات الإنتاج جزءًا مهمًا من إدارة التكنولوجيا والابتكار.

القضايا البيئية: يعُدُّ الاهتمام بالقضايا البيئية مهمًا طوال دورة حياة المنتج، لذلك تهتم إدارة التكنولوجيا.5

رق المُحافظrrة rrُتى الطrrتى التخلصُّ من المنتج بشrrتخدام وحrrنيع والاسrrوالابتكار بعمليات التطوير والتص

والبيئية. على سبيل المثال، يشغل مجال إنتاج الطاقة حيِّزاً كبيراً من الاهتمام؛ إذ يؤثِّر اسrrتخدام الوقrrود

مثل الفحم والنفط والغاز الطبيعي على مستويات الكربون في الغلاف الجوي مسبِّباً العديrrد (الأحفوري  (

، لrrذلك يفُكِّر الأفrrراد والشrrركات في اسrrتخدام في مقدّمتها ثقب طبقة الأوزون (من المشكلات البيئية  (

البدائل، مثل الطاقة النووية والطاقة المتجدِّدة، ولكن هذه الأخرى لا تخلو أيضًا من المخاطر والمشكلات.

 لا يؤثِّر استخدام الطاقة النووية على الغلاف الجوي، ولكنَّ الحوادث التي قد تحصل في مرافقهrrا كارثيrrة.

وبالمثل فإنَّ استخدام الريrrاح والميrrاه والأمrrواج وأشrrعة الشrrمس لإنتrrاج الطاقrrة لا يrrؤدِّي إلى انبعاثrrات

كربونية، ولكن قد يترتبَّ عليه مشكلات بيئية أخرى، كما أنه قد يكون مُكلفrrًا جrrدًا، فعلى سrrبيل المثrrال،

مثل سد هوفر في الولايات المتحدة أكثر صعوبة في العصر الحrrالي، وذلrrك (أصبح بناء السدود الكبيرة  (

بسبب تنامي إدراك المجتمعات للتأثيرات والتداعيات السلبيّة التي قد تحrrُدثها هrrذه المشrrاريع الكبrrيرة

على النظام البيئي المائي.

نمو القطاعات الخدماتيrrة: مrrع تزايrrد اعتمrrاد الاقتصrrادات المعاصrrرة على المعرفrrة والمعلومrrات، فrrإنَّ.6

صون القطاعات الخدماتية سوف تواصل نموها، كما أنَّ الخدمات التي يقُدِّمها مزوِّدو الإنترنت والمتخصِّ

في أمان الشبكات والعاملون في مجال تكنولوجيا المعلومات سوف تrrؤثِّر تrrأثيراً واضrrحاً على آليrrة نمrrو

الأعمال في المستقبل القريب، سيّما في الاقتصادات النامية. في الواقع، إنَّ نشوء اقتصاد عالمي أكrrثر

اعتمادًا على المعرفة والمعلومات سيزيد من أهمية الخدمات، ومن ثمَّ ستسrrتمر القطاعrrات الخدماتيrrة

ع من القطاعات الإنتاجية. (2)في النمو بوتيرة أسر

استخدام حقوق الملكية الفكرية موردًا استراتيجيًا: أصrrبحت العديrrد من المنتجrrات والخrrدمات الحديثrrة.7

، ولrrذلك من بrrراءات الاخrrتراع وحقrrوق النشrrر والعلامrrات التجاريrrة (تعتمد على حقوق الملكية الفكرية  (

المهم أن تنظر المؤسسات إلى حقrrوق الملكيrrة الفكريrrة الخاصrrة بهrrا على أنهrrَّا أصrrل قيِّم من أصrrولها،

لب ذلك الإفصاح عن القيمة التي تقدِّمها من خلال تحويل هذه القيمة وترجمتها ونقلها.  (3)ويتطَّ

( على براءة اختراع لابتكارها تقنيةDolby Laboratories)على سبيل المثال، حصلت مختبرات دولبي 

stereo)تقليل الضجيج والتي ترُجمت إلى تقنية صوت سrrتيريو  للأفلام   film  sound  technique)

محمية ببراءة اختراع يمُكن نقلها إلى براءات اختراع جديدة لحماية الأصوات التناظريrrة. لقrrد اسrrتمرَّ نمrrو

% من80مؤسسة دولبي لفترة طويلة نتيجةً لابتكاراتها التي حصلت على براءات اختراع، وقrrد حصrrدت 

إيراداتها من التراخيص التي تمنحها لاستخدام تقنياتها المبتكرة، وليس من إنتrrاج المنتجrrات المنافِسrrة

بحدِّ ذاتها.
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( من الشركات التي تعتمد على الابتكار وتوليد الأفكار الإبداعية، وقد شاركت في عامIDEO)تعُدُّ شركة إيديو 

 في عملية تطوير عربة تسوُّق مبتكرة آخذةً بالحسبان القضايا التالية: سrrهولة الاسrrتدارة، وسrrلوك التسrrوُّق1999

لدى الزبائن، والحفاظ على سلامة الأطفال، وتكلفة الصيانة. لقد عُرضت عملية التصميم التي نفَّذتها شركة إيrrديو

(IDEOلتطوير هذا المنتج في ) داءًتلفزيونية حلقةrrات ابتrrات من عمليrrص  سجلَّت ما فعله الفريق متعدد التخصُّ

بالعصف الذهني وصولًا إلى البحث ووضع النماذج الأولية، وانتهاءً بجمع التغذية الراجعة من المستخدمين حrrول

التصميم، الذي انتقل من مجردَّ فكرة إلى نموذج عملي خلال أربعة أيام.

ينبغي أن يكون لدى المؤسسات مرونة في إدارة التكنولوجيا والابتكار. على سبيل المثال، استخدمت شrrركة

ثنا عنها في بداية هذا الفصل- أساليباً متنوعة لاسrrتغلال التكنولوجيrrا الحديثrrة وابتكrrار تقنيrrات (آيسر -التي تحدَّ (

جديدة وتوسيع نطاق عملها. لقد أدركت إدارة شركة آيسر منذ لحظة تأسيسها أنَّ نجاح الشrrركة سrrيكون محrrدودًا

إذا اقتصرت على كونها شrrركة محليrrة في تrrايوان، لrrذلك سrrعت إلى الاسrrتفادة من مختلrف الخيrrارات المتاحrrة

واعتمدت في البداية على عمليات البحث والتطوير داخل أسوار الشrrركة من أجrrل تحقيrrق النمrrو، ثم عملت على

توسيع أسواقها وخطوط إنتاجها من خلال عمليات الrrدمج والاسrrتحواذ، وقrrد زادت عrrروض منتجاتهrrا في سrrوق

الحواسيب المحمولة عندما رأت أنَّ هذا السوق وصل إلى مرحلة كافية من النضج، واتجهت في الrrوقت الحاضrrر

عها ونموها. مثل الحوسبة السحابية من أجل مواصلة توسُّ (إلى مجال تقديم الخدمات  (

اختبار مدى الفهم

. ما أوجه التشابه بين إدارة التكنولوجيا وإدارة الابتكار؟ وما أوجه الاختلاف بينهما؟1

. كيف بإمكان الشركات بناء قيمة إضافية من خلال الإدارة الجيدة للتكنولوجيا والابتكار؟2

آيسر من إدارة عمليات التكنولوجيا والابتكار الخاصة بها؟3 (. كيف تمكَّنت شركة  (
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والابتكار   التكنولوجيا الإدارة إدارة مبادئ

تطوير التكنولوجيا والابتكار   18.3

ور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟ كيف تُطِّ

هناك عدة أساليب يمُكن للمؤسسrات من خلالهrا تطrوير وإدارة التكنولوجيrrا والابتكrrار. سrrوف نرُكِّز في هrذا

القسrrم على الأنشrrطة الrrتي تطُبrrَّق على مسrrتوى المؤسسrrة، والعمليrrات الاسrrتراتيجية الثلاث الrrتي تنضrrوي

في ذلك المستوى.

لكي تتمكنَّ الشrrركة من تطrrوير اسrrتراتيجية ناجحrrة لإدارة التكنولوجيrrا والابتكrrار، فإنهrrَّا يجب أن تكrrون على

لب ذلrrك أن تتّسrrم بالمرونrrة؛ إذ إنَّ التغيrrير والتعrrديل على المنتجrrات استعداد لبذل الجهود اللازمة لذلك، ويتطَّ

والعمليات محفوفٌ بالمخاطر وعدم اليقين، ومع ذلك فإن اعتماد المؤسسة للمرونة في التفكير واتخاذ القرار قrrد

تؤدِّي إلى تقليل الكفاءة على الرغم من أنهَّا تحُقِّق الفعالية، لذلك يجب أن تحرص الشrrركة عنrrد إدارة التكنولوجيrrا

والابتكrrار على أن تحُقِّق التrrوازن بين الكفrrاءة على المrrدى القصrrير والفعاليrrة على المrrدى الطويrrل في السrrوق

المستهدفة إذا كانت ترغب في أن تضُيف قيمة وتزدهر وتنافس في بيئة العمل المتغيِّرة. في الواقع، يجب على

المؤسسة أن تتمتrrّع بديناميكيrrة قويrrة في اتخrrاذ القrrرارات لكي تكrrون قrrادرة على مواجهrrة التحrrديات المتعلقrrّة

 هنrrاك أربعrrة أمrrور ينبغي على الشrrركة تنفيrrذها لتحقيrrق التrrوازن بين العوامrrل(4)بالابتكار والمنافسة المستمرة.

المتعارضة التي تواجهها من أجل الحفاظ على مرونتها في بيئة العمل المتغيِّرة. وهذه الأمور هي:

أو حمايrrة.1 )تصميم الأنظمrة والعمليrات الrrتي يمكنهrrا اقتنrrاص وتطrrوير الفrرص التكنولوجيrrة وتقييمهrrا 

، وينبغي أن تكrrون هrrذه الأنظمrrة والعمليrrات قrrادرة على (المؤسسة من تهديدات التكنولوجيrrا الجديrrدة

استشعار أو التنبؤ بما قد يحدث مستقبلًا.

تحديد متطلّبَات عمليات التواصل، والكفاءة في تحويل البيانات إلى معلومات بحيث تكون المعلومrrات.2

المناسبة متوفِّرة في الوقت المناسب لاتخrrاذ القrrرار الأفضrrل. إنَّ الاهتمrrام الحrrالي بالبيانrrات الضrrخمة

والفوائد التي يمُكن أن تقُدِّمها للشركات مرتبrrط بفكrrرة أنَّ تكنولوجيrrا الحاسrrوب أدَّت إلى تrrوفُّر كميrrات

هائلة من البيانات والتي قد لا تسُتخدم بفعالية أو بكفاءة كافية.

تطوير الموظفين من خلال توفير فرص التدريب والتعلمُّ. تبرزُ أهميّة هذا الأمrر عنrدما تrزداد وتrيرة تغيrrُّر.3

البيئة التنافسية للمؤسسة. إنَّ إدارة التكنولوجيا والابتكار تتطلبَّ مشاركة جميع المستويات الإداريrrة في

المؤسسة وبذل الجهود اللازمة لإتاحة المجال أمrrام المrrوظفين لتطrrوير مهrrاراتهم بمrrا يعrrود بrrالنفع على

أنفسهم والمؤسسة التي يعملون فيها، ومن الجدير بالذكر أنهَّ كلما كانت بيئة العمل أكrrثر تغيrrُّراً، ازدادت

أهمية تطوير المهارات والقدرات الإبداعيّة للأفراد.

إجراء عمليrrات إدارة تغيrrير جيِّدة لكي تنجح الشrrركة في تجديrrد طريقrrة عملهrrا. لقrrد تعلمَّت العديrrد من.4

الشركات دروسًا قاسية عنrrدما شrrاع اسrrتخدام الحواسrrيب المكتبيrrة في أمrrاكن العمrrل؛ إذ لم يحُسrrنوا

التعامل مع هذا التغيير الذي دخل على بيئrrة العمrrل. لا شrrكَّ أنَّ الحواسrrيب المكتبيrrة تعrrُدُّ في الrrوقت
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الحاضر من الأدوات المهمة في المؤسسات، ولكنَّ النقاط التالية تبيِّن مrrا قrrد يحrrدث عنrrد عrrدم تنفيrrذ

عمليrrrة إدارة تغيrrrير جيِّدة نتيجrrrةً لعrrrدم توفrrrير أنظمrrrة دعم مناسrrrبة أو عمليrrrات تواصrrrل فعrrrَّال

أو تدريبات ملائمة.

أولًا: لم يكن معظم المrrrديرين يسrrrتخدمون الآلات الكاتبrrrة، لrrrذلك لم يقrrrُدموا على تبنيّ هrrrذه.1

التكنولوجيا الحديثة.

حrrتى أنهَّم كrانوا مسrرورين لأنهrَّا.2 )ثانيًا: كان الموظفون الأصغر سناً أكrrثر تقبلًُّا للحواسrrيب الجديrدة 

، لrrذلك انقلبت قrrوة المعرفrrة في التنظيم الهrrرمي وأصrrبحت لا تسrrتند ل عليهم إنجاز العمrrل (تسُهِّ

إلى الأقدمية.

لأنهrrَّا.3 )ثالثًا: أدخلت العديد من الشركات الحواسيب المكتبية إلى أروقتها دون توفير التrrدريب اللازم 

، ولكنهrrَّا تrrركت الآلات الكاتبrrة في متنrrاول نسrrخة متطrrورة من الآلات الكاتبrrة "(عدَّت الحواسيب  "

الموظفين، وكانت النتيجrrة هي أنَّ بعض الشrrركات رأت أنَّ الحواسrrيب المكتبيrrة عديمrrة الجrrدوى

وباعت هذه الأجهزة خاسرةً جزُءًا كبيراً من ثمنها.

المصrrادر )إنَّ هناك ثلاث عمليات تنظيمية أساسية لتطrrوير التكنولوجيrrا والابتكrrار، وهي: الشrrراء والشrrراكة 

ح الشrrكل التrrالي هrrذه ِّrrة. يوضrrادرات الرياديrrوالمب ، المصادر الداخليrrة ، وإحداث تجديد داخل الشركة  (الخارجية ( )

ن عمليات الشراء والشراكة: الاندماج والاستحواذ، والمشاريع المشتركة، والاتفاقيات وعقrrود الأنواع الثلاثة. تتضمَّ

العمل، وغيرها من أشكال حيازة التقنيات أو الابتكارات من مصادر خارجية. 

ن المصrrادر الداخليrrة للتقنيrrات والابتكrrارات الجديrدة في المؤسسrrة: عمليrrات البحث في المقابrrل، تتضrrمَّ

والتطوير لمنتجات جديدة، بالإضافة إلى تعديل العمليات الحالية أو تطوير عمليrrات جديrrدة؛ أي إدخrrال تغيrrيرات

على طرق وأساليب العمل، مثل: إجراء تعديلات على الهيكل التنظيمي أو إعادة تصميم خط التجميع. قد تضُاف

الروبوتات إلى عملية التصنيع على سبيل المثال عن طريrrق عمليrrات داخليrrة في الشrrركة، أو قrrد تشrrتري شrrركة

التصنيع روبوتات صناعية لكي تتمكّنَ من إضافة الروبوتات إلى عملية التجميع.
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ينطوي النوع الثالث من عمليات تطوير التكنولوجيا والابتكار على تنفيذ مبrrادرات رياديrrة أو تطrrوير مشrrاريع

س مايكل ديل شrrركته الخاصrrة، ديrrل  (، من مسrrكنه في جامعrrة تكسrrاس،Dell)جديدة. على سبيل المثال، أسَّ

وذلك عندما كان يرغب في امتلاك حاسوب أفضل من الحواسيب المتوفِّرة للشراء آنذاك، الأمر الrrذي دفعrrه إلى

شراء مجموعة من القطع والمكونات ثمَّ تجميعها لصناعة جهازه الخاص. طلب منrrه أصrrدقاؤه بعrrد ذلrrك صrrناعة

ا جعلrrه يrrُدرك أنَّ هنrrاك عمليrrة مبتكrrَرة تتمثrrَّل في تخصrrيص الحواسrrيب حسrrب الطلب أجهزة خاصة بهم، ممَّ

وتقديمها مباشرة من الشركة المصنعة إلى الزبون، وقد أدَّى تطبيق مايكل ديل لهذه العملية إلى بناء شrrركة تقrrُدَّر

إيراداتهrrا بمليrrارات الrrدولارات في الrrوقت الحrrالي. يrrُبيِّن الجrrدول التrrالي مزايrrا وعيrrوب أسrrاليب تطrrوير

التكنولوجيا والابتكار.

: مزايا وعيوب أساليب تطوير التكنولوجيا والابتكار46الجدول 

العيوبالمزاياالأسلوب

العمليات الخارجية:

عمليات الاندماج والاستحواذ•

المشاريع المشتركة•

العلاقات وعقود العمل•

المشاريع التعاونية بين المؤسسات•

العلاقات غير الرسمية•

تتميَّز بالسرعة•

تعتمد على دمج واستغلال•

الابتكارات القائمة بدلًا من

ل لابتكارات جديدة التوصُّ

غالباً ما تكون أقل تكلفة•

تتطلبَّ تحقيق الانسجام بين•

ثقافات عمل لشركات مختلفة

غالباً ما يؤدِّي إلى تصوُّر وجود فئة•

رابحة وأخرى خاسرة

لم يصُنع هنا• "متلازمة  "

غالباً ما تستغرق وقتًا أطول•ملكية كاملة للتكنولوجيا أو•العمليات الداخلية:
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العيوبالمزاياالأسلوب

البحث والتطوير

الابتكار

قد توفِّر للشركة حماية قانونية•

قوية

قد يرحل الموظفون الأساسيون في•

مرحلة حرجة

ا• قد تكون مكلفة جدًّ

/مشاريع جديدة  مبادرات ريادية

غالباً ما تكون أكثر مرونة في•

الأسواق

يحرصون على• )قيادة متفانية 

نجاح الشركة الناشئة وكأنهَّا

(مُلكيّة خاصّة لهم

أكثر عُرضة للمخاطر•

نقص المهارات المطلوبة داخل•

الشركة لتأدية مهام إلى جانب

الابتكار

غالبًا ما تكون فترات الاستقرار قليلة•

ا جدًّ

اختبار مدى الفهم

ر المديرون التكنولوجيا والابتكار؟1 . كيف يطُوِّ

. ما هي مزايا وعيوب الأساليب المختلفة لتطوير التكنولوجيا والابتكار؟2

المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار   18.4

ما هي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى من المناسب استخدامها؟

ن العمليات الخارجية لتطrوير وحيrrازة التكنولوجيrrا والابتكrrار خيrrارات متنوعrrة، ويكrون اسrrتخدام هrذه تتضمَّ

العمليات أكثر نجاحًا في ظل الظروف التالية:

تراجع عدد أو كفاءة خطوط الإنتاج أو العمليات الخاصة بالشركة مقارنةً بتلك الخاصة بمنافسيها.•

دخول منافس جديد إلى السوق الذي تستهدفه الشrركة وتغيrيره أو اسrتحواذه على طبيعrrة بيئrة العمrrل•

التنافسية ومُعطياتها.

عنrrدما تrrرى الشrrركة أنَّ مجموعrrة المنتجrrات الrrتي تقrrُدِّمها أو أسrrلوب عملهrrا لن تحُقِّق نجاحrrًا على•

المدى الطويل.

الميزة الأساسية لاستخدام العمليات الخارجية هي السرعة؛ إذ غالبًا ما يكون الوقت الذي تستغرقه الشركات

ل إلى ُّrrة التوصrrتغرقه في محاولrrد تسrrذي قrrوقت الrrير من الrrر بكثrrة أقصrrفي دمج التقنيات أو الابتكارات القائم

ابتكارات جديدة وطرحها في السوق أو إنجازها داخل الشركة. تتميَّز العمليات الخارجية أيضًا بأنهَّا غالبrrًا مrrا تكrrون

ذات تكلفة أقل. في المقابل، تتمثّل عيوب العمليrrات الخارجيrrة في الحاجrrة إلى تحقيrrق الانسrrجام بين شrrركات

مختلفة أو إشراك أطrrراف من خrrارج الشrrركة في الأنشrrطة الrrتي تنُفِّذها الشrrركة. على سrrبيل المثrrال، قrrد تنشrrأ
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بعناصrrرها )صراعات أو خلافات ثقافية داخل الشركة عند استحواذها على شركة أخرى أو قد تواجه الشrrركة ذاتهrrا 

(الإدارية المختلفة مقاومةً للتجديد الذي تحاول إدخاله.

ن العمليات الخارجية الأكثر شيوعًا والتي تسُتخدم في تطوير التكنولوجيا والابتكار في الشركة ما يلي: تتضمَّ

: تقتضي تغيير الملكية عبر الشركات؛ فالاستحواذ هو عملية شراء شركةعمليات الاندماج والاستحواذ.1

ا لتشrكيل شrركة جديrدة. الهrدف من هrاتين rًركتين معrاد شrلشركة أخرى، في حين أنَّ الاندماج هو اتح

العمليتين هو تشكيل كيان تنظيمي جديد أكبر، ومن المفترض أن تتمتَّع الشrركة الجديrدة بقrوة سrوقية

أكبر وأن تكتسب معرفة و قدرة إنتاجية وتكنولوجيا أفضل، بالإضrrافة إلى اسrrتمرارها بالأنشrrطة الخاصrrة

بالشركة التي استحوذت عليها أو اندمجت معها. من القضايا التي تواجه الشركات التي تقُدِم على إجrrراء

عمليات اندماج أو استحواذ هي تحقيق الانسجام بين ثقافات العمل أو العمليات أو الهياكrrل التنظيميrrة

بين الشركات المُندمجة أو بين الشركة الأصل والشركة المُستحوذ عليها.

: هي تحالفات طويلة الأجل تقتضي إنشاء كيان جديد من أجل تطrrوير منتجrrات أوالمشاريع المشتركة.2

عمليات مبتكرة، وعادةً ما يخضع هذا الكيان لعلاقة تعاقدية تحrrُدِّد إسrrهامات والتزامrrات جميrrع أطrrراف

الشراكة. قد تؤدِّي المشrrاريع المشrrتركة إلى خلافrrات ثقافيrrة بين الأطrrراف المتحالفrrة، أو إلى مrا يعrrُرف

. فقدان التركيز الاستراتيجي على أهداف إقامة المشروع المشترك نفسها (بالانجراف الاستراتيجي  (

: غالباً ما تكون اتفاقيات طويلrrة الأجrrل تقتضrrي دفrrع رسrrوم دوريrrة مقابrrل مشrrاركةاتفاقيات الامتياز.3

الخبرات والقدرات التكنولوجيّة. تبُرم مطاعم الوجبات السريعة، مثrrل ماكدونالrrدز، اتفاقيrrات امتيrrاز مrrع

أصحاب المتاجر، وتتيح شركة ماكدونالدز المجrال للبحث والتطrوير لابتكrار عمليrات ومنتجrات جديrدة.

متلقي الامتياز رسومًا مقابل استخدام اسم الشrrركة المانحrrة للامتيrrاز وتسrrويق (يدفع أصحاب المتاجر  (

منتجاتها. تعُدُّ تكلفة العقد وتكلفة المراقبrrة المصrrاحبة لاتفاقيrrات الامتيrrاز من العيrrوب الجوهريrrة لهrrذا

النوع من التحالفات.

: تقتضي حيازة التكنولوجيا دون إتاحة المجrrال للبحث والتطrrوير فيهrrا. على سrrبيلاتفاقيات الترخيص.4

دولبي مع شركات إنتاج مختلفة لمعrrدات الصrrوت مُتيحrrةً لهم اسrrتخدام تقنيrrة (المثال، تتعاقد شركة  (

الصrrوت الrrتي ابتكرتهrrا لكي يحصrrلوا على جrrودة صrrوت أفضrrل. اتفاقيrrات الrrترخيص شrrائعة جrrدًّا في

رة، ولكن من عيوبها تكلفة العقد والقيود التي تفرضها. المجالات التقنية المتطوِّ

: تتُيح هذه العقود للشركات مشاركة الميّزات التكنولوجيّة فيمrrا بينهrrا.العقود الرسمية وغير الرسمية.5

تتميَّز العقود الرسمية بطول مدة سريانها، وكلمَّا ازداد الطابع الرسمي للعقد، كrrان فrrترة فعاليّتrrه أطrrول،

ن المزيد من التفاصيل المتعلِّقة باستخدام التكنولوجيrrا وقيrrود الاسrrتخدام. في المقابrrل، يتميrrَّز ويتضمَّ

العقد غير الرسمي بأنهَّ من السهل إنهاءه إذا أصبح العمل به غير ذي جدوى أو نفع لأحد الأطراف.
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حنا في بداية هذا الفصل يمُكن أن تستفيد الشركات الصغيرة والكبيرة من جميع العمليات السابقة، وقد وضَّ

آيسر عددًا منها من أجل حيازة التكنولوجيا من مصادر خارجية. (كيف استخدمت شركة  (

اختبار مدى الفهم

آيسر التي ذكرناها في بداية هذا الفصل أجِّب عن الأسئلة التالية: (من خلال مراجعتك لقصة تطور شركة  (

. حدِّد متى استخدمت شركة آيسر العمليات الخارجية لحيازة التكنولوجيا الحديثة.1    

. ما هي الأهداف التي حقَّقتها نتيجةً لذلك؟2    

المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار   18.5

ما هي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى من المناسب استخدامها؟

تعrrُدُّ عمليrrة البحث والتطrrوير من العمليrrات الداخليrrة الأكrrثر شrrيوعًا لتطrrوير التكنولوجيrrا والابتكrrار في

المؤسسات، وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو استراتيجيات عمل جديدة وتطويرها من خلال الجهrrود

الإبداعية التي تبُذل داخل الشركة. من مزايا العمليات الداخلية أنهَّا تتُيح للشركة التمتُّع بملكية كاملة للتكنولوجيrrا

. براءات الاختراع، والعلامات التجارية ا يوفِّر لها حمايةً قانونية  (أو الابتكار؛ ممَّ (

بالإضافة إلى ذلك، قد تشُكِّل الخبرات والمعارف التي تكتسبها الشrrركة من عمليrrة البحث والتطrrوير محطrrة

أبrrل في (انطلاق لتطوير الجيل القادم من التكنولوجيا. على سبيل المثال، أتاح المركز الرائد الrrذي احتلتrrه شrrركة  (

مجال تكنولوجيا الحواسيب المحمولة والهواتف الذكية لها إحراز ميزة تنافسrrيّة وحضrrور قrrوي في سrrوق العمrrل

العالمي لعدة سنوات. في المقابل، من عيوب البحث والتطوير أنهَّ غالباً ما يستغرق وقتًا أطول ويكون أكثر تكلفة

ويمُكن أن يتعرقل بسبب رحيل الموظفين الأساسيين. على سبيل المثال، يرى العديد من المستهلكين أنَّ وفrrاة

. أبل (ستيف جوبز تسببَّت في إبطاء العمليات والمُنتجات المُبتكرة في شركة  ( ) (

الأخلاقيات في الحياة العملية

الكشف عن الخفايا

تزايدت معدلات الجرائم الإلكترونية في عصرنا الحالي، الrrذي بrrاتت تسrrُيِّره التكنولوجيrrا تييسrrراً شrrبه كامrrلٍ،

فعلى سبيل المثال، هناك جرائم انتحrال الشخصrية والمrواد الإباحيrة وإمكانيrة وصrول المغتصrبين إلى الضrحايا

وغيرها، وقد أكَّد فريق الاستجابة للتحليل الحاسوبي التابع لمكتب التحقيقات الفيدرالي أنَّ حجم القضايا التي يبُلغَّ

. لقrrد لجrrأت المؤسسrrات والوكrالات الحكوميrrة المعنيrة من أجrrل2017 حالrة في عrام 800عنها يوميًا وصل إلى 

تطبيق القانون إلى استخدام أدوات جديدة لمكافحة الجرائم الإلكترونيrrة من أجrrل مواكبrrة التغيrrيرات الحاصrrلة في

العالم الذي نعيش فيه، وتعُدُّ الأدلة الجنائية الرقمية واحدة من الأدوات الهصريةّ المُبتكرة في ذلك الصدد.
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Guidance)الشركة الرائدة في هذا المجال التكنولوجي هي شركة غايrrدانس للبرمجيrrات   Softwareتيrrال )

سrrت عrrام   لتطrrوير حلrrول برمجيrrة في مجrال البحث عن المعلومrrات الرقميrrة واكتشrrافها واسrrترجاعها1997تأسَّ

باسrrادينا (وتقديمها بأسلوب سليم جنائيًا و مُجدٍ من حيث التكلفة. يقع المقر الرئيسrrي لهrrذه الشrrركة في مدينrrة  (

ف الشركة   شخصًا في مكاتبها ومرافقها التدريبية في شrrيكاغو391التي توجد في ولاية كاليفورنيا الأمريكية، وتوظِّ

وواشrrنطن وسrrان فرانسيسrrكو وهيوسrrتن ونيويrrورك في الولايrrات المتحrrدة الأمريكيrrة، بالإضrrافة إلى المكrrاتب

، وأبرز هrrؤلاء العملاء20,000الموجودة في البرازيل وإنكلترا وسنغافورة. يبلغ عدد زبائن الشركة البارزين ما يزيد عن 

هم أجهزة الشرطة ووكالات التحقيrrق الحكوميrrة والهيئrrات المسrrؤولة عن إنفrrاذ القrrانون، بالإضrrافة إلى الشrrركات

 التي تعمل في مجالات الخrrدمات الماليrrة والتrrأمين والتقنيrrات المتطrrورة1000المصنفَّة ضمن قائمة فورتشين 

والاستشارات والرعاية الصحية وقطاع المرافق.

غايrrدانس للبرمجيrrات أول أداة للتحاليrrل الجنائيrrةEnCase)تعُدُّ حزمة حلrrول إين كrrايس  ( التابعrrة لشrrركة  ( )

الحاسوبية تتمكَّن من تقديم قدرات استخباراتية إلكترونية عالية المسrrتوى للتحقيقrrات المعقrrَّدة واسrrعة النطrrاق.

يستطيع الآن ضباط إنفاذ القانون والمحقِّقون الحكوميون ومحقِّقو الشركات والمستشارون حول العالم الاسrrتفادة

من التحاليل الجنائية الحاسوبية التي فاقت كل ما كان متوفِّراً في السابق. يقُدِّم البرنامج بنيrrة تحتيrrة اسrrتخباراتية

الrrة في توفِّر تحقيقات مفعلة على الشبكة ودمج أنظمة المؤسسة مع تقنيات أمان أخrrرى، بالإضrrافة إلى أدوات فعَّ

( للمستخدمين إجراء تحقيقات رقميrrة، والتعامrrلEnCase)عمليّات البحث وجمع البيانات. توُفّر حزمة إين كايس 

مع الحالات التي تتطلبّ جمع البيانات واسعة النطاق، بالإضافة إلى التصدي للهجمات الخارجية.

كايسrrي )من الجدير بالذكر أنَّ الهيئات المسؤولة عن إنفاذ القانون استخدمت هذا البرنامج في قضrrية مقتrrل 

ا لفحص ًrrامج أيضrrتُخدم البرنrrأنتوني وقضية الاختراق الأمني الذي حصل في شركة سوني بلاي ستايشن، وقد اس)

البيانات المسترجعة من قِبل القوات الخاصة الأمريكية أثناء عملية مداهمة أسامة بن لادن.

تساعد شركة غايدانس للبرمجيات أيضًا على تقليص المسؤولية الشخصية عند التحقيrrق بعمليrrات الاحتيrrال

الحاسوبية وسrرقة الملكيrة الفكريrة وسrوء سrلوك المrوظفين، وتسrُاهم في توفrير الحمايrة من تهديrدات شrبكة

الانترنت، مثل: الاختراقات والبرمجيrrات والفيروسrrات الرقميrrة الخبيثrrة، بالإضrrافة إلى التهديrrدات الخفيrrة، مثrrل

الشيفرات الخبيثة.

eDiscovery)لقد طوَّرت شركة غايدانس للبرمجيات حزمة إي ديكسوفيري سيوت   Suiteدrrتجابةً لتزايrrاس )

الطلب على خدمات الاكتشاف والتحليل البياني، تسrrُهم هrrذه الحزمrrة البرمجيrrة في تحسrrين عمليrrات الاكتشrrاف

واسعة النطاق، والتي تنطوي على تحديد الأدلة وجمعها وتصنيفها وحفظها، وذلك مطلrوب تقريبrًا في كrل قضrrية

قانونية كُبرى في أيامنا هذه. تتكامل حزمة إي ديكسوفيري سيوت مع برامج الrrدعم القضrrائي الأخrrرى للتقليrrل إلى

حدٍّ كبير من الوقت الذي تحتاجه المؤسسات لإتمام هذه المهام، وتعزِّز أيضًا الامتثال للrrّوائح التنظيميrrة وتحrrدُّ من

ا يrrؤدِّي إلى توفrrير ملايين الrrدولارات من النفقrrات. تجrrدر الإشrrارة إلى أنَّ شrrركة أوبين تيكست rrَّطرابات، ممrrالاض

(OpenText صة في إدارة معلومات المؤسسات والتي تضمُّ أكثر من  موظف حrول العrالم، قrد10,000( المتخصِّ

 .2017استحوذت على شركة غايدانس للبرمجيات في أواخر عام 
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أسئلة للمناقشة:

. كيف استجابت شركة غايدانس للبرمجيات للتغيُّرات التي تحدث في عالمنا، الrrذي بrrاتت تسrrُيِّره التكنولوجيrrا؟1

وكيف ساهمت في إدارة هذه التغيُّرات؟

. اذكر أنواع أخرى من التحاليل الجنائية الرقمية التي تتوقَّع أن تكون هناك حاجة إليها في المستقبل؟ هل تعتقrrد2

أنَّ هناك قضايا أخلاقية أو خصوصيّة تتعلقَّ باستخدام التحاليل الجنائية الرقمية، ولماذا؟

. ما هي الفوائد والمخاطر المتعلِّقة باستحواذ إحدى الشركات الكُبرى على شركة غايدانس للبرمجيات؟3

اختبار مدى الفهم

من خلال رجوعك إلى قصة تطور شركة آيسر التي ذكرناها في بداية هذا الفصل، حدِّد متى استخدمت شركة آيسر

العمليات الداخلية لحيازة التكنولوجيا الحديثة.

. ما هي الأهداف التي حقَّقتها نتيجةً لذلك؟1

المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار   18.6

اد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكــار؟ وكيــف يمكن تطــوير لماذا يتعيَّن على روَّ

هذه المهارات؟

غالباً ما تتضمّن الأنشطة الريادية إحداث تجديد على منتج أو عملية في سوق العمل، وتعُدُّ القيمة المقترحrrة

(value proposition:عاملًا مهمًا من عوامل الشركات الريادية؛ إذ تجُيب عن السؤالين التاليين )

كيف ستجني الشركة المال من جراَّء المنتجات أو الخدمات التي تقُدِّمها؟•

كيف سيتحدَّد مركز الشركة في سوق التنافس؟•

عادةً ما تكون الكيانات التجارية الجديدة الناتجة عن الأنشطة الريادية أكثر مرونrrة في السrrوق؛ إذ يكrrون رائrrد

. إنَّ تأسrrيس ة ّrrه الخاصrrمُلكيّت rrَّه يعrrدُّها كأنهrrَّا  سrrها، لأن "الأعمال متفانيًا وحريصًا جدًّا على نجاح الشركة التي أسَّ "

مشروع جديد لتقديم منتجات وعمليات جديدة هو الأسلوب الأكrrثر عرضrrةً للمخrrاطر، كمrrا أنَّ معrrدل فشrrل روَّاد

الأعمال مرتفع. 

غالبًا ما تكون فترات استقرار الشركات الناشئة قليلة جدًّا بسrrبب قلrrة المrrوارد المتاحrrة؛ فrrالموارد شrrحيحة،

، والوقت يمرُّ بسrrرعة؛ وهrrذا قد تقتصر على مؤسسي الشركة فقط في بعض الحالات (والأيدي العاملة محدودة  (

يدفعنا إلى أن نستنج بأنَّ فرصة نجاح الأنشطة الريادية تكون أكبر إذا كان من الممكن اسrrتخدام منهجيrrة الشrrركة

lean)الناشrrئة الرشrrيقة   start-upةrrوير منخفضrrاليف التطrrون تكrrدما تكrrة عنrrذه المنهجيrrبيق هrrيمُكن تط .)

والتعديلات المطلوبة قليلة التكلفة، وهذا الأمر نسrrتطيع أن نrrراه على أرض الواقrrع، إذ إنَّ من أهم أسrrباب وجrrود
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الكثير من الشركات الناشئة في مجال تطوير تطبيقات الهواتف المحمولة هو انخفاض التكrrاليف المرتبطrrة بهrrذا

. بعد نجاحه (السوق وسهولة تحسين المنتج  (

اد الأعمال تعديل خططهم تدريجيًا، لا سيّما عندما يستخدمون منهجية الشركة الناشئة الرشيقة (5)،بإمكان روَّ

كما أنَّ مقدرتهم على استشعار الفرص وانتهازها وإجراء التعديلات اللازمة يمُكن أن تعود عليهم بالنفع إذا حافظوا

 وبطبيعة الحال فإنَّ المشاريع الريادية(6)،على مرونتهم وتجنبَّوا المبالغة أو الصرامة في الالتزام بمسار عمل محدَّد

أكثر مرونة من المؤسسات الأكثر استقراراً.

تتوفّر هذه المرونة أيضًا لدى الشركات الكبيرة التي تودُّ الاستمرار في تنفيذ أنشطة رياديrrة وابتكrrار منتجrrات

، لموظفيهrrا بالعمrrل على مشrrاريع مبتكrrرة خلال3Mمميزة وجديrrدة، إذ تسrrمح بعض الشrrركات، مثrrل جوجrrل و

ساعات عملهم. لقد صاغت شركة جوجل سياستها المتمثِّلة في إتاحrrة وقت للمrrوظفين لكي يجُرِّبrrوا اسrrتحداث

( المعمول بها منذ فترة طويلة. من المعrrروف3M)منتجات وعمليات جديدة، وذلك اقتداءً بسياسة شركة ثري أم 

أنَّ هاتين الشركتين همrا من الشrركات الابتكاريrrّة الرائrدة والمُبدعrة في مجالهrا؛ ويرجrع سrبب ذلrrك إلى أنهَّمrا

تشُجِّعان الموظفين على التفكير في مقترحات مبتكرة وقيِّمة وتجربتها، كما أنَّ المرونة التي تتيحها كلًا من شrrركة

جوجل وشركة ثري أم للموظفين تسُاهم في إيجاد طرق جديدة ومُختلفة لإنجاز الأعمال.

اختبار مدى الفهم

ذ العديد من الأنشطة الريادية، ولكنهَّا أدركت أنهَّا بحاجة إلى تطوير بعض الهياكل كانت شركة آيسر في بداياتها تنُفِّ

والعمليات لكي تتمكّنَ من الاستمرار في النمو.

. ما هي التعديلات التي أجرتها آيسر من أجل أن تصبح شركة عالمية؟1

المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار   18.7

ما هي المهارات التي تحتاجها لكي تنجح في إدارة التكنولوجيا والابتكار، بغض النظــر عن الأســلوب

المستخدم في ذلك؟

هناك عدد من المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار في المؤسسات بنجاح، وبغض النظر عن طبيعrrة

المؤسسة التي تعمل فيها، فإنَّ هناك نوعين من المهrrارات الrrتي يجب تطويرهمrrا على مسrrتوى المؤسسrrة من

أجل تحقيق النجاح، وهما: القدرة على إدارة عمليات التعلمُّ والمعرفة، والقدرة على تحليل التوجهrُّات المسrrتقبلية

والتنبّؤُ بها. بالإضافة إلى ذلك، هناك بعض المهارات المهمة لنجاح المؤسسة والrrتي ينبغي أن يتمتrrَّع بهrrا أفrrراد

الة، والتفكrrير الإبrrداعي. سrrنبيِّن فيمrrا يلي كلاًّ من هrrذه ن تلك المهارات: القيادة التبعية الفعَّ /المؤسسة، وتتضمَّ

المهارات بشيءٍ من التفصيل.

ترتبط المهارات اللازمة على مستوى المؤسسة بالطريقة التي تنتهجها الشركة من أجل التنسيق بين الأفrrراد

والموارد من أجل بناء قيمة لها وتطوير وإمكانياتها، وتسrrتطيع المؤسسrrة من خلال الإمكانيrrات والاسrrتراتيجيات
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المناسrrبة بنrrاء مrrيزة تنافسrrية لهrrا. تعrrُدُّ عمليrrات إدارة المعرفrrة والتعلمُّ التنظيمي شrrديدة الأهميrrة في عrrالم

التكنولوجيا والابتكار؛ إذ تحتاج المؤسسات إلى وجrود أنظمrrة تrُتيح لهrا جمrع البيانrrات ومن ثمَّ تحليلهrrا للخrروج

بالمعلومات المطلوبة للنجاح او التميذز بمُنتج أو خدمة ما، وينبغي الاستفادة من المعلومات من أجrrل اكتسrrاب

المعارف والخبرات، وهذا يؤدِّي إلى حدوث عملية تعلمُّ عند كل خطوة تخطوها المؤسسة.

organizational)  التعلمُّ التنظيمييعrrُرفَّ  learningعrrة من خلال جمrrاب المعرفrrة اكتسrrه عمليrrَّ ( بأن

البيانات وتحليلها تحليلًا مُمنهجًا بهدف استخلاص المعلومات التي تنُقل وتشrrُاركَ بعrد ذلrrك عrrبر التواصrrل بين

أعضاء المؤسسة. تشُكِّل عملية التواصل هذه الأساس لاكتساب المعرفة وتعزيزها داخل الشركة، وهنrrاك نوعrrان

، والمعرفrrة نة أو المكتوبة على هيئة قواعrrد أو إرشrrادات المدوَّ (من المعرفة التي يجب إدارتها: المعرفة الصريحة  (

 . التي تنتج عن تجربة الفرد (الضمنية  (

ل المعرفة الضمنية عند مرحلة ما إلى معرفة صريحة إذا كان الشخص الخبير قادرًا على تدوين يمكن أن تتحوَّ

المعرفة للآخرين، ولكن ليس من الممكن دائمًا تدوين المعرفة الضمنية. على سrrبيل المثrrال، رفُعت دعrrوى ضrrد

ع هنري بيسمر  Henry)المختر  Bessemerتراع لمrrراءة الاخrrترت بrrتي اشrrات الrrات والمؤسسrrمن قِبل الجه )

تتمكن من النجاح في استخدام طريقته في تصنيع الفولاذ. أنشأ بيسمر بعد ذلك شركة خاصة به لتصنيع الفولاذ،

وذلك لأنهَّ أصبح يعرف كيفية تحديد الوقت المناسب لرفع درجة الحرارة وخفضها بناءً على الشوائب الrrتي توجrrد

المعرفrrة الضrrمنية إلى مسrrتخدمي بrrراءات الاخrrتراع rrَّه لم يتمكّنَ من نقلهrrا  (في الحديد الخام، على الرغم من أن (

الخاصة به. 

لقد أصبحت شركة بيسمر في الثمانينيات من القرن العشرين من كُبرى الشركات في العالم وأحrrدثت نقلrrة

نوعية في مجال صناعة الفولاذ؛ فقد أصبح الحديد المطاوع والفrrولاذ متمrrاثلين في الأسrrعار بعrrد انتشrrار عمليrrة

ا عن ًrrولاذ عِوضrrتخدام الفrrة، إلى اسrrبيسمر، واتجه بعض مستخدمي الحديد، وخصوصًا مُصنِّعي السكك الحديدي

 إنَّ المعارف والخبرات المكتسبة من جمع البيانات وتحويلهrrا إلى معلومrrات ضrrرورية للنجrrاح في إدارة(7)الحديد.

التكنولوجيا والابتكار، ومن الجدير بالذكر أنَّ المعرفة التنظيمية تتكوَّن نتيجةً لمشاركة نتائج عمليrrات التعلمُّ الrrتي

تحدث داخل الشركة والاستفادة منها.

Ben)بن فريد التالية في الصورة   Friedل. لا يكفيrrركة جوجrrوهو مدير قسم تكنولوجيا المعلومات في ش )

أن يمتلك مديرو تكنولوجيا المعلومات في عالم التقنيات المتطورة المُعاصر الذكاء التقني اللازم لتأسrrيس البrrنى

التحتيrrة العالميrrة لتكنولوجيrrا المعلومrrات، ودمج أنظمrrة الاتصrrالات مrrع الشrrركاء، وحمايrrة بيانrrات الزبrrائن من

المخترقين الماكرين فحسب؛ بل يجب أيضًا أن يتمتَّعوا بفطنة إدارية قوية. يدُير بن فريد التقنيات اللازمة لإجrrراء

ا على زيrادة كrلّ من كفrاءة العمrل ونمrو الشrركة ًrرص أيضrا يحrا، كمrًة بحث يوميrأكثر من تسعة مليارات عملي

والأرباح. لماذا ينبغي على مديري تكنولوجيا المعلومات امتلاك الخبرتين التقنية والإدارية في الوقت نفسه؟
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تعُدُّ القدرة على التنبؤُّ بالمستقبل من المهارات الأساسية اللازمrrة لإدارة التكنولوجيrrا والابتكrrار على مسrrتوى

المؤسسة، وتنطوي على دراسة وتحليل بيئة وسوق العمل تحليلًا مُعمّقًا من أجrrل تحديrrد التوجهrrُّات والمجrrالات

ا على إدراك المخrrاطر الrrتي ًrrن فُرصًا للابتكار وبناء قيمة جديدة في المستقبل، وتنطوي أيض التي يمُكن أن تتضمَّ

قد تصُاحب إحداث التجديد في الشركة، بالإضrrافة إلى المخrrاطر الrrتي قrrد تصrrُاحب عrدم السrrعي نحrrو التجديrد

والتطوير. قد يؤدِّي كلا النوعين من المخاطر إلى فقدان الشركة للقيمة الrتي تقrُدِّمها لزبائنهrا. في الواقrع، تقrترن

ن ما يلي: جميع أساليب التنبؤُّ بمجموعة من القيود التي تتضمَّ

نتائج أساليب التنبؤُّ -بطبيعتها- ليست مؤكَّدة، لذلك غالبًا ما تضع الشركات سيناريوهات تتعلقَّ بأفضل.1

النتائج وأسوأها وأكثرها احتمالًا في الحدوث، وبواسطة هذه المعلومات يمُكن تقييم المخاطر المُتوقّعة.

التنبّؤُات يعتريها النقص؛ إذ لا تستطيع الشركات التنبؤُّ بجميع العوامل المrrؤثِّرة في السrrوق التنافسrrي..2

على سبيل المثال، كان بيسمر يدُرك أنَّ لديه عملية تصنيع أفضل، ولكنهَّ لم يتنبأَّ بالمشrrكلات الrrتي قrrد

تنتج عن ترخيص براءة اختراعه.

التنبؤُّات ما هي إلّاَ تخمينات مدروسة؛ فالعديد من أساليب التنبؤُّ تعتمد على التحليل الإحصائي، ولكن.3

حقيقة الأمر هي أنَّ الأرقام المستخدمة في عمليّة التحليل هي تنبؤُّات بحrد ذاتهrrا أو تعتمrد على أنمrاط

السلوك السائدة في السوق.

على الرغم من جميع المشكلات المتعلِّقة بالتنبؤُّ، فإنَّ الشركة التي تضع تنبؤُّات ممتازة غالبrrًا مrrا تتمكنَّ.4

من صياغة استراتيجية أفضل وتحقيق قيمة أكبر.

يمُكن أن يسُاهم نظام إدارة المعرفة الخاص بالشركة في تعزيز قrrدرتها على التنبrrُّؤ، كمrrا أنَّ اكتسrrاب الخrrبرة

ودراسة توجّهُات السوق وبيئة العمل يمُكن أن يسُاعد الأفراد وفرق العمل على التنبؤُّ بدقة أكبر.
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ا مهrrارات معينrة لتحسrين عمليrrات إدارة ًrrة أيضrراد المؤسسrك أفrبق، ينبغي أن يمتلrا سrافة إلى مrrبالإض

ن هذه المهrrارات: القrrدرة على تحقيrrق التrrوازن بين القيrrادة والتبعيrrة، والقrrدرة على التكنولوجيا والابتكار، وتتضمَّ

التفكير الإبداعي.

يدُرك معظم أفراد المؤسسة معنى القيادة، ومن المهم أن يكون الشخص المناسب في موقrrع القيrrادة عنrrد

الحاجة لإدارة التكنولوجيا والابتكار بنجاح. على سبيل المثال، عند تطوير منتج جديد، قد يكون القائد أثنrrاء مرحلrrة

ا أو موظrrف إنتrrاج، وعنrrد طrrرح المنتج في السrrوق ًrrالتصميم مهندسًا، وفي مرحلة تطوير النموذج الأولي مهندس

قًا. ينبغي أن يتواصل هؤلاء الأفراد معًا، وقد يكونون جميعًا ضمن فريrrق مشrrروع واحrrد يخضrrع لإشrrراف أو مُسوِّ

تنسيق مدير مشروع معين، ومع ذلك تتغيَّر القيادة المسؤولة عن المشروع خلال مراحلrrه المختلفrrة من الإنشrrاء

إلى مرحلة التسويق، كما اتضَّح من المثال السابق.

( هي انعكrrاس للقيrrادة، ولاfollowship)لا شكَّ أنَّ القيادة في غاية الأهميrrة، وكrrذلك التبعيrrة. إنَّ التبعيrrة 
يمُكن أن يكون هناك قادة بدون وجود أتباع، كما أنَّ تصرفُّات الأتباع هي التي تحُدِّد نجاح القائد. يمُكن القrrول أنَّ

نجاح المؤسسات هو نتِاج التبعية الجيِّدة أكثر من كونه نتِاج القيادة العظيمrrة. إنَّ القيrrادة هي القrrدرة على التrrأثير

في الآخرين، والتبعية هي الانقياد للتأثير أو قبوله. وعلى الرغم من أنَّ هنrrاك مجموعrrة مهrrارات متعلِّقrrة بالقيrrادة

وأخرى متعلِّقة بالتبعية أيضًا، إلّاَ أنَّ الواقع يشrrُير إلى أنَّ معظم النrrاس لن يقrrُدموا على أخrrذ دروس في التبعيrrة،

بخلاف مهارات القيادة التي تدُرس جيدًا وتحظى باهتمام مُتزايد.

في مثال تطوير المنتج الجديد الذي ذكرناه سابقًا، كان كل فrرد من فريrق العمrrل قائrrدًأ خلال مرحلrrة مrrا من

المشروع، وتابعًا في مراحل أخرى أثناء تنفيذ المشrrروع. يقضrrي الأفrrراد كثrrيراً من الrrوقت في محاولrrة اكتسrrاب

ا لنجrاح المؤسسrة. غالبrًا مrا يتrولّىَ قيrادة ا لمهrارة التبعيrة مهم جrدًّ ًrمهارة القيادة وتعلمُّها، ولكن امتلاكهم أيض

ست شrrركة مايكروسrrوفت الشركات الابتكارية شخصان يقودان ويتبعان بعضهما بعضًا. على سبيل المثال، تأسَّ
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بواسطة بيل غيتس وبول ألين، ومن الشركات المشهورة الأخرى التي أقامها شخصrrان: سrrيرز وروبrrوك، وبروكrrتر

وغامبل، وماركس وسبنسر.

ن ما يلي: إنَّ هناك مجموعة من الخصائص التي يتميَّز بها الأتباع الجيِّدون، وهذه الخصائص تتضمَّ

؛ فالأتباع الذين يقولون الصدق ويفُصحون عن آرائهم بصدقٍ وشفافيّة والقادة الذين يحُسrrنونصادقون.1

الاستماع يشُكِّلان معًا فريقًا ناجحاً.

؛ لا يلُقrrrون اللrrrوم على رؤسrrrائهم في العمrrrل بسrrrبب قrrrرار أو سياسrrrة غrrrير مرغوبrrrة؛ بلداعمــون.2

يثقون برؤسائهم.

ــبراتهم.3 ــارفهم وخ ــتفادة من مع ــائهم الاس ــتيحون لرؤس ؛ لأنهَّم يrrُدركون أنَّ مهمتهم هي تحقيقيُ

النجاح للمؤسسة.

؛ ولا يقتصرون على طرح القضايا فقط.يُبادرون بمعالجة المشكلات من خلال تقديم الحلول.4

. يشُير الواقع إلى أنهَّ كلمَّا كان المrدير في مسrrتوى أعلى فييُطلعون القائد على المستجدات بانتظام.5

المؤسسة، قلَّ ميل أفراد المؤسسrrة إلى التحrrدُّث معrrه بصrrراحة، ولكنَّ الأتبrrاع الrrرائعين يحرصrrون على

تقديم المعلومات والمعrrارف والخrrبرات الجيِّدة والسrrيئة لمrrديريهم، بغض النظrrر عن المسrrتوى الإداري

الذي يكون فيه.

اختبار مدى الفهم

. ما المقصود بالتعلمُّ التنظيمي؟1

. ما هي أوجه الاختلاف بين القيادة والتبعية؟2

. ما هي أساليب التنبؤُّ التي تسُتخدم لإدارة التكنولوجيا والابتكار؟3

الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار   18.8

كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطوُّرات؟

يجب على أفراد كل مؤسسة في الوقت الحاضر مراعاة عدة أمور داخل المؤسسة وخارجها من أجrrل مسrrايرة

التغيُّرات التكنولوجية العصريةّ المُتسارعة ومواكبة عمليات الابتكار اللازمة. تشتمل الأمrور الخارجيrة الrrتي ينبغي

ذه المنافسون، بالإضافة إلى معرفة كل المستجدّات حول مراعاتها على دراسة بيئة العمل من خلال متابعة ما ينُفِّ

الاختراعات والاكتشافات التي قد تحتل مكاناً بارزًا في السوق، وينبغي أن تسrrُهم المعلومrrات الrrتي تجُمrrع أثنrrاء

عملية دراسة بيئة العمل الخارجية في إبقاء المؤسسة على اطلاع فيما يتعلقَّ بالتوجّهُات العامة والفرص المتاحة

أمامها من أجل تطوير وبناء قيمة جديدة لها. في المقابل، تتضمّن الأمrrور الداخليrة الrrتي ينبغي مراعاتهrا الإلمrrام

809



والابتكار   التكنولوجيا الإدارة إدارة مبادئ

بالمهام والعمليات والمهارات الموجودة حاليًا في المؤسسة. عند تحديد السيناريوهات المستقبلية المحتملة في

بيئrrة العمrrل الخارجيrrة، بالإضrrافة إلى الإلمrrام بrrالموارد والإمكانيrrات الrrتي تمتلكهrrا المؤسسrrة، تصrrُبح وظيفrrة

المسؤولين عن إدارة التكنولوجيا والابتكار هي الإجابة عن الأسئلة الرئيسية التالية:

أين نحن الآن؟.1

إلى أين نريد الوصول؟.2

ما الذي نحتاجه للانتقال من هنا إلى هناك؟.3

اختبار مدى الفهم

ر باستمرار في بيئة العمل؟1 . كيف يمُكن مواكبة التكنولوجيا والابتكارات التي تتطوَّ

المصطلحات الرئيسية   18.9

: تنفيذ مشاريع جديدة وتوليد الأفكار في المؤسسات.الأنشطة الريادية

نة أو المكتوبة على هيئة قواعد أو إرشادات.المعرفة الصريحة : هي المعرفة المدوَّ

: هي عملية الانقياد للتأثير أو قبوله.التبعية

: تتُيح هذه العقود للشركات مشاركة التكنولوجيا فيما بينها.العقود الرسمية وغير الرسمية

: اتفاقيrrrات طويلrrrة الأجrrrل تقتضrrrي دفrrrع رسrrrوم دوريrrrة مقابrrrل التشrrrارك فياتفاقيـــات الامتيـــاز

التكنولوجيا المعروفة.

: إضفاء التجديد على المنتجات أو العمليات داخل المؤسسة وبيئrrة العمrrل، ومن أشrrكاله: الاخrrتراع،الابتكار

وتطوير منتجات جديدة، وأساليب تحسين العمليات.

: تحالفrrات طويلrrة الأجrrل تقتضrrي إنشrrاء كيrrان جديrrد من أجrrل تطrrوير منتجrrاتالمشــاريع المشــتركة

أو عمليات مبتكرة.

: هي عملية توجيه مؤسسة أو مجموعة من الأفراد.القيادة

: تقتضي حيازة التكنولوجيا دون إتاحة المجال للبحث والتطوير.اتفاقيات الترخيص

: تشتمل على كلٍّ من إدارة التغيير وإدارة العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار.إدارة الابتكار

: التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة على موارد المؤسسة وإمكانياتها من أجل بنrrاء قيمrrةإدارة التكنولوجيا

وميزة تنافسية.
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: الاستحواذ هو عملية شراء شrrركة لشrrركة أخrrرى، في حين أنَّ الانrrدماج هrrوعمليات الاندماج والاستحواذ

اتحاد شركتين معًا لتشكيل شركة جديدة.

: عملية اكتساب المعرفة من خلال جمع البيانات التي تحُللَّ بهدف استخلاص المعلوماتالتعلّمُ التنظيمي

التي تنُقل وتشُارَك بعد ذلك عبر التواصل بين أعضاء المؤسسة.

: من العمليrrات الداخليrrة الأكrrثر شrrيوعًا لتطrrوير التكنولوجيrrا والابتكrrار في المؤسسrrات،البحث والتطــوير

وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو عمليات جديrrدة وتطويرهrrا من خلال الجهrrود الإبداعيrrة الrrتي تبrrُذل

داخل الشركة.

: يحدث عندما يفقد المشروع المشترك التركيز الاستراتيجي على دواعي إقامته.الانجراف الاستراتيجي

: نزوع المؤسسات إلى الاستمرار في مسار العمل الحالي.الجمود الاستراتيجي

: هي المعرفة التي تنتج عن تجربة الفرد أو خبرته.المعرفة الضمنية

ع من فروع المعرفة يتعلقَّ باستحداث وسائل تقنيrrة واسrrتخدامها، وتطrrبيق هrrذه المعرفrrةالتكنولوجيا : فر

لأغراض عملية.

: هي وعد تقُدِّمه الشركة لشريحة معينة من الزبائن في السوق.القيمة المقترحة

لخص المخرجات التعليميةم   18.10

أهمية إدارة التكنولوجيا والابتكار في الحاضر والمستقبل   18.10.1

ما المقصود بإدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وما أسباب أهميتها؟

تعُدُّ إدارة التكنولوجيا والابتكار أمراً بالغ الأهمية بالنسبة للمؤسسات. لقد شهدنا على مرّ التاريخ ظهور هياكل

تنظيمية مبتكرة وطرق جديدة لأداء العمل، وذلك نتيجةً للابتكارات والتقنيات الحديثة. تنطrrوي إدارة التكنولوجيrrا

على التخطيط والتنفيذ والتقييم والرقابة على موارد المؤسسة وإمكانياتهrrا من أجrrل بنrrاء قيمrrة ومrrيزة تنافسrrية،

بينما تشتمل إدارة الابتكار على كلٍّ من إدارة التغيير وإدارة العمليات التنظيمية التي تدعم الابتكار.

تطوير التكنولوجيا والابتكار   18.10.2

ور المؤسسات التكنولوجيا والابتكار؟ كيف تُطِّ

هناك أربعة أمور ينبغي على الشركة تنفيذها لتحقيق التوازن بين العوامل المتعارضة التي تواجهها من أجrrل

الحفاظ على مرونتها في بيئة العمل المتغيِّرة. وهذه الأمور هي: تصميم الأنظمة والعمليات الrrتي يمكنهrrا تحديrrد

الفرص التكنولوجية، وتحديد متطلبَّات عمليات التواصل، والكفاءة في تحويrrل البيانrrات إلى معلومrrات، وتطrrوير
الموظفين من خلال توفير فرص التrدريب والتعلمُّ، وإجrراء عمليrات إدارة تغيrير جيِّدة. بالإضrافة إلى ذلrك، فrإنَّ
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، مصrrادر خارجيrrة (هناك ثلاث عمليات تنظيمية أساسية لتطوير التكنولوجيrrا والابتكrrار، وهي: الشrrراء والشrrراكة  (

، والمبادرات الريادية. مصادر داخلية (وإحداث تجديد داخل الشركة  (

المصادر الخارجية للتكنولوجيا والابتكار   18.10.3

ما هي المصادر الخارجية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى من الأنسب استخدامها؟

ن العمليات الخارجية لتطوير وحيازة التكنولوجيا والابتكار عدة خيارات متنوعة، ويكrrون اسrrتخدام هrrذه تتضمَّ

العمليات أكثر نجاحًا في ظل الظروف التالية:

تراجع خطوط الإنتاج أو العمليات الخاصة بالشركة مقارنةً بتلك الخاصة بمنافسيها.•

دخول منافس جديد إلى السوق الذي تستهدفه الشركة وتغييره لطبيعة ما يجري في البيئة التنافسية.•

عنrrدما تrrرى الشrrركة أنَّ مجموعrrة المنتجrrات الrrتي تقrrُدِّمها أو طريقrrة عملهrrا لن تحُقِّق نجاحrrًا على•

المدى الطويل.

ن العمليات الخارجية الأكثر شيوعًا التي تسُتخدم في تطوير التكنولوجيrrا والابتكrrار: عمليrrات الانrrدماج تتضمَّ

والاستحواذ، والمشاريع المشتركة، واتفاقيات الامتياز، واتفاقيات الترخيص، والعقود الرسمية وغير الرسمية.

المصادر الداخلية للتكنولوجيا والابتكار   18.10.4

ما هي المصادر الداخلية لتطوير التكنولوجيا والابتكار، ومتى من الأنسب استخدامها؟

تعrrُدُّ عمليrrة البحث والتطrrوير من العمليrrات الداخليrrة الأكrrثر شrrيوعًا لتطrrوير التكنولوجيrrا والابتكrrار في

المؤسسات، وتنطوي على اكتشاف تقنيات أو منتجات أو عمليات جديدة وتطويرهrrا من خلال الجهrrود الإبداعيrrة

التي تبُذل داخل الشركة. من عيوب البحث والتطوير أنهَّ غالباً ما يستغرق وقتًا أطول ويكون أكثر تكلفة ويمُكن أن

يتعرقل بسبب رحيل الموظفين الأساسيين.

المهارات الريادية المرتبطة بإدارة التكنولوجيا والابتكار   18.10.5

اد الأعمال تطوير مهاراتهم في إدارة التكنولوجيا والابتكار؟ وكيف ذلك؟ لماذا يتعيَّن على روَّ

value)تعُدُّ القيمة المقترحة   propositionونrrا تكrrادةً مrrة. عrrركات الرياديrrل الشrrا من عوام rrًاملًا مهمrrع )

الكيانات التجارية الجديدة الناتجrrة عن الأنشrrطة الرياديrrة أكrrثر مرونrrة في السrrوق؛ فالشrrركات الرياديrrة الجديrrدة

بطبيعتها أكثر مرونة من المؤسسات الأكثر استقرارًا، ولكنّ الواقع يدلُّ على أنَّ معrدل فشrلها مرتفrع. إنَّ المرونrة

مهمة أيضًا للشركات الكبيرة التي تودُّ الاستمرار في تنفيذ أنشطة ريادية وابتكار منتجات مميزة وجديدة.
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المهارات اللازمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار   18.10.6

ما هي المهارات التي تحتاجها لكي تنجح في إدارة التكنولوجيا والابتكار، بغض النظــر عن الأســلوب

المستخدم في ذلك؟

هناك نوعين من المهارات التي يجب تطويرهما على مسrrتوى المؤسسrrة من أجrrل تحقيrrق النجrrاح، وهمrrا:

القدرة على إدارة عمليات التعلمُّ والمعرفة، والقدرة على تحليل التوجهُّات المسrrتقبلية والتنبrrؤ بهrrا. بالإضrrافة إلى

ن: ذلك، هناك بعض المهارات المهمة لنجrrاح المؤسسrrة والrrتي ينبغي أن يتمتrrَّع بهrrا أفrrراد المؤسسrrة، وتتضrrمَّ

الة، والتفكير الإبrrداعي. بالإضrrافة إلى ذلrrك، هنrrاك نوعrrان من المعرفrrة الrrتي يجب إدارتهrrا: /القيادة التبعية الفعَّ

المعرفة الصريحة، والمعرفة الضمنية.

الاستعداد لمواكبة مستقبل التكنولوجيا والابتكار   18.10.7

كيف ينبغي النظر إلى المستقبل من أجل مواكبة التطوُّرات؟

يجب على أفراد كل مؤسسة في الوقت الحاضر مراعاة عدة أمور داخل المؤسسة وخارجها من أجrrل مسrrايرة

التغيُّرات التكنولوجية ومواكبة عمليات الابتكار اللازمة. تشتمل الأمور الخارجية التي ينبغي مراعاتهrrا على دراسrrة

ذه المنافسون. في المقابل، تشتمل الأمور الداخلية التي ينبغي مراعاتهrrا على بيئة العمل من خلال متابعة ما ينُفِّ

الإلمام بالمهام والعمليات والمهارات الموجودة حاليًا في المؤسسة.

أسئلة مراجعة للفصل   18.11

ما المقصود بكلٍّ من التكنولوجيا والابتكار؟ وما العلاقة بينهما؟.1

ما هي المجالات الأربع التي يجب على الشركات الانتبrrاه إليهrrا جيِّدًا إذا أرادت الاسrrتفادة من التقنيrrات.2

التي لديها أو التي ترغب في ابتكارها؟

ما هي الأنشطة الخمس لإدارة الابتكار؟ وكيف تسُاهم في توجيه عمليات الابتكار في الشركة؟.3

كيف تعزِّز المؤسسة من مرونتها؟ ومتى تحتاج إلى المزيد من المرونة؟.4

ما هي مزايا وعيوب الأساليب المختلفة لتطوير التكنولوجيا والابتكار؟.5

ما هي الظروف التي تدُللّ على أنهَّ يتعيَّن على الشركة التفكير في استخدام عمليrrات خارجيrrة لتطrrوير أو.6

حيازة التكنولوجيا؟

كيrrrف يمُكن أن تحrrrُدِّد الشrrrركة العمليrrrة الخارجيrrrة الrrrتي من الأنسrrrب لهrrrا اسrrrتخدامها لتطrrrوير.7

وحيازة التكنولوجيا؟
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ما هي مزايا استخدام المصادر الداخلية لتطوير تقنيات أو منتجات أو عمليات جديدة؟ ومrrا هي العيrrوب.8

المحتملة لذلك؟

كيف تحُدِّد الشركات الريادية القيمة المقترحة الخاصة بها؟ وكيف تستفيد منها؟.9

كيف تؤثِّر إدارة المعرفة على إدارة التكنولوجيا والابتكار؟.10

تعُدُّ التبعية مهمة لإدارة التكنولوجيا والابتكار. كيف تؤُثِّر جودة التبعيrrة في المؤسسrrة على قrrدرة القيrrادة.11

على بناء قيمة؟

كيف تساعد إدارة التكنولوجيا والابتكار الشركة على بناء قيمة؟ ولماذا ينبغي أن تسعى الشركة إلى تقديم.12

قيمة مقترحة مميزة وفريدة؟

أنشطة تطبيقية للمهارات الإدارية   18.12

يتَه منذ المدرسة الابتدائية حrrتى هrrذه المrrادة الدراسrrية. مrrا هي التكنولوجيrrا الrrتي.1 قيِّم التعليم الذي تلقَّ

ن نواتج عملية التعليم؟ استُخدمت لتقديم التعليم لك؟ ما هي التقنيات والابتكارات التي يمُكن أن تحُسِّ

 استخدامًا بrrديلًا للمنتجrrات التاليrrة: الصrrحف القديمrrة، وأجهrrزة التلفrrاز القديمrrة، وأقلام الحrrبر50ابتكر .2

لت إليها مع الطلاب الآخrrرين لمعرفrrة مrrا الجاف، والأكواب الورقية المستعملة. شارك النتائج التي توصَّ

إذا كان من الممكن توليد أفكار جديدة.

مثrrل التطبيقrrات البنكيrrة أو.3 )تحدَّث عن أفضل تجربة لك في استخدام أحد تطبيقrrات الهواتrrف الذكيrrة 

ن بواسrrطة أحrrد التطبيقrrات، وبيِّن َّrrيئة يمُكن أن تتحسrrوعن تجربة أخرى س ، (تطبيقات مشاركة الركوب

مزايا وفوائد استخدام التطبيق لكل من الزبائن والمؤسسات التي قد تستخدمه.

تدريبات على اتخاذ القرارات الإدارية   18.13

فrrورد، جrrنرال موتrrورز، دايملrrر.1 )افترض أنكَّ تعمل مديراً في إحدى شركات تصنيع السrrيارات التقليديrrة 

، وأنكَّ تدرك أنَّ شركة تسلا هي منافس صاعد لشركتك، وأنكَّ تعمل أيضًا على تصنيع سيارات (كرايسلر

كهربائية خاصة بشركتك. افrترض أنrrَّك قrرأت مقالrrة في صrحيفة وول سrتريت جورنrrال تتحrدَّث حrول

عندما يأتي اليrrوم الrrذي(8)،السيارات الكهربائية ومستقبل محطات الوقود " ولفتت انتباهك جملة تقول: 

ا،135ستقود فيه سيارة كهربائية، ستكون معتادًا على الذهاب إلى محطات الوقود التي ظهرت منذ  rًعام

أين الشrركة الجديrدة الrrتي تشrحن المركبrات الكهربائيrrة في زوايrrا "وفي ظrrل هrذا السrrيناريو سrrتقول: 

، مrrا هي الابتكrrارات ، ولكن ليس هكذا بالضبط تسrrير الأمrrور. ع أو في مداخل الطرق السريعة؟ "الشوار "

التي يمكن استخدامها في المركبات الكهربائية التي تعمل على تطويرها فيمrrا يتعلrrَّق بإعrrادة الشrrحن أو

الجوانب الأخرى لقيادة السيارات التقليدية؟
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افترض أنكَّ مدير مبيعات، وأنكَّ تدرك أنَّ التقنيات الحديثة، مثrrل التشrrغيل الآلي والروبوتrrات والrrذكاء.2

الاصطناعي وإنترنت الأشياء، تغُيِّر طريقة تفاعلنا مع المنتجات التي نسrrتخدمها. أنتَ تrrُدرك أنَّ زبائنrrك

قد يكونون مصدراً جيِّدًا للتنبؤُّ بمنتجات يمُكن ابتكارها مستقبلًا،  ولrrذلك قrrررَّت أن تطلب من منrrدوبي

المبيعات إجراء مقابلات مع أصعب الزبائن لتوليد الأفكار. اكتب ثمانية أسئلة يمُكن لمندوبي المبيعrrات

طرحها من أجل جمع المعلومات.

، أعrrادت شrrركة جوجrrل هيكلrة شrrركة ألفrrابت وهي شrركة قابضrrة قrال2015في شهر أكتrrوبر من عrrام .3

ل عمليات الابتكار ضمن شركاتها الفرعية المتنوعة. مrrا هي الفوائrrد والمخrrاطر المحلِّلون أنهَّا سوف تسُهِّ

المصاحبة لهذا القرار؟ هل كنتَ ستُقدِم على اتخاذ قرار مشابه أو بديل؟

قضية للتفكير النقدي   18.14

وصفة شركة نوفارتس لتجهيز الفواتير

ع مستقل ضمن 360 وحدة تجارية تعمل عبر 600تخيل أن يكون لديك أكثر من   دولة حrrول العrrالم،140 فر

وكلها تعمل على تجهيز فواتير معقدة ذات لغrrات وعملات متعrrددة، مrrا الrrذي سrrتفعله عنrrدها؟ بالتأكيrrد سrrوف

تبحث عن أفضل الحلول التقنية التي تساعدك على إنجاز العمل بطريقة أسهل.

)يعrrُدُّ قسrrم تكنولوجيrrا المعلومrrات مصrrدراً اسrrتراتيجيًا لrrدى شrrركة الأدويrrة العالميrrة العملاقrrة نوفrrارتس 

Novartis ُّع يضم  مسrrتهلكًا ضrrمن63,000 موظفًا يعملون على تقrrديم الخrrدمات لr 2000(، فهو عبارة عن تجمُّ

 مركزاً للبيانات. وحيث أنَّ معظم فواتير الشركة تأتي من المورِّدين من مختلف أنحاء العالم، فإن25َّ موقعًا و 200

هذه الفواتير تتباين في التصميم واللغrrة والضrrرائب والعملrrة، ولهrrذا السrrبب ينتهي المطrrاف بالعديrrد من تلrrك

عناصر استعلام تتطلبَّ حلولًا يدوية من قِبل طاقم نوفارتس المحاسبي،  الأمر الذي يؤدِّي إلى تrrأخير  rالفواتير ك" "

الدفعات و يجعل من تجهيز هذه الفواتير مكلفًا للغاية. في الواقrع، يقضrي مrrوظفي الشrؤون الماليrrة الكثrrير من

وقتهم في تسrrوية الفواتrrير المسrrتعلم عنهrrا الrrتي تعrrاني منهrrا الأقسrrام الأخrrرى، وعليrrه أصrrبح هنrrاك حاجة

ماسة لإيجاد حل.

في سبيل زيادة الاستثمار إلى الحد الأقصى، كانت شrrركة نوفrrارتس بحاجrrة إلى حrrل مrrرن يلrrبي متطلبَّاتهrrا

الحالية والمستقبلية، ويمُكن استخدامه في أقسام العمل الأخrrرى الواقعrrة ضrrمن المواقrrع الجغرافيrrة المتنوعrrة.

ر هذا الحل تصوير سريع ودقيق للوثائق ودعم للغات متعددة، كما ينبغي أن يطال أنrrواع أخrrرى من ينبغي أن يوُفِّ

المعلومات، مثل الفاكسات والبيانات الإلكترونية، بالإضافة إلى الوثائق الورقيrrة. أخrrيراً، من أجrrل الحصrrول على

تمويل للمشروع، فقد كان من الضروري تحقيق العائد من الاستثمار في غضون تسعة أشهر من بدء تنفيذه.

Input)كان الحل هو برنامج   Accel ركةrه شrذي تقدِّمrير والrلتجهيز الفوات ( )EMC/Captivaذاrل هrrيعم . )

البرنامج على استخراج البيانات من المستندات الورقية وتطبيق تقنية التعرفُّ الrrذكي للوثrrائق من أجrrل تحويلهrrا

إلى صور رقمية، ومن ثمَّ إرسال البيانات ذات الصلة إلى قسم تخطيط الموارد في المؤسسrrة وقسrrم الحسrrابات
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Input)المسrrتحقة الrدفع، وقسrrم الأنظمrrة الإداريrrة المسrrاندة الأخrrرى. يrrُدير الخrrادم الخrrاص ببرنrrامج   Accel)

ا على التأكrrُّد من اسrrتمرار ًrrرص أيضrrل، ويحrrالمخرجات عن طريق التعرفُّ على الأخطاء وتفادي تعطيل سير العم

العمليات الأخرى في حال كان الخادم غير متصل بالانترنت، ومن ثمّ تجنب فترات التوقف.

تفحص شركة نوفارتس في الوقت الحالي الفواتير الواردة إليها ضمن مقر مركزي، إذ تنُقل الصrrور إلى خrrادم

( للفواتير من أجل تحسينها، وبعدها تسُتخرج بيانات الفواتير ويجري التحقُّق منها بناءً علىInput Accel)برنامج 

ما يقابلها من معلومات المورِّد. تحُوَّل معظم الفواتير للدفع مباشرةً، مع وجود عدد قليل نسبيًا من الفواتير الrrتي

يتوجَّب تحويلها إلى أحد الموظفين الثلاثة في قسrrم الحسrrابات المسrrتحقة الrrدفع والrrذين يتعrrاملون يrrدوياً مrrع

عناصر الاستعلام. تعrrُدُّ شrrركة نوفrrارتس شrركة عالميrة رائrrدة في مجrال البحث وتطrوير المنتجrrات الrrتي تعrالج

( كي يكون جزءًا من نظامها المحاسبي.Input Accel)المشكلات الصحية، وقد اختارت شركة نوفارتس برنامج 

لقد ازدادت الكفاءة الإجمالية لشركة نوفارتس وتراجعت نسبة الأخطاء أثنrrاء تجهrrيز الفواتrrير، وذلrrك بفضrrل

الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات، إذ يستطيع موظفو المحاسrrبة في شrrركة نوفrrارتس الآن اسrrتغلال أوقrrاتهم

وخبراتهم في إنجاز مهمات أكثر جدوى من معالجة أخطاء الفواتير. يمُكننا القول بأنَّ شركة نوفrrارتس قrrد وجrrدت

الحل المناسب لمشكلتها.

الأسئلة   18.14.1

دة جدًّا؟.1 ما هي العوامل التي جعلت عملية تجهيز الفواتير في شركة نوفارتس معقَّ

كيف ساعدت تكنولوجيا المعلومات الشركة في حل هذه المشكلة؟.2

Input)مrrا هي الاسrrتخدامات والوظrrائف الأخrrرى لبرنrrامج .3  Accelركةrrتفيد شrrف يمُكن أن تسrr؟ وكي)

يمُكنك زيارة الموقع الإلكتروني الخاص بشركة  )نوفارتس منه على المدى الطويل؟  (EMC / Captiva:)

https://www.emc.com للحصول على المزيد من المعلومات حول مزايا برنامج ،(Input Accel.)
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