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مــقـــدمــة:

 يك;;ون ق;;ادرا على معرف;;ة وفهم يه;;دف مقي;;اس علم النفس الاجتم;;اعي للمنظم;;ات إلى مس;;اعدة الط;;الب ب;;أن
العلاق;;;;;ات والتفاع;;;;;ل الاجتم;;;;;اعي داخ;;;;;ل المنظم;;;;;ة. وتحلي;;;;;ل الس;;;;;لوك الإنس;;;;;اني، وك;;;;;ذا أش;;;;;كال ونم;;;;;اذج

إضافة إلى التعرف على:
-  ماهية علم النفس الاجتماعي للمنظمات.

وتوجيهه. -  محددات السلوك الإنساني داخل المنظمة، وكيفية تفسيره وآليات ضبطه
-  استكشاف جماعات وفرق العمل داخل المنظمة.

 - تمي;;يز س;;يكولوجية العلاق;;ة بين الف;;رد والجماع;;ة ومختل;;ف عملي;;ات التفاع;;ل ال;;تي تح;;دث داخ;;ل المنظم;;ة
)القيادة، التعاون، التنافس، والصراع وغيرها من العمليات(
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- مقارنة عمليات التغيير التنظيمي وأساليب مقاومتها.

 في هذا السياق فان العلاقة بين الفرد والجماعة تعد من المواضيع الجوهرية في علم النفس الاجتماعي، لما
 لها من أثر كبير على تشكيل السلوك والهوية والانتماء. ففي سياق المنظمات والعمل، تتجلى هذه العلاقة
ر عن العملي;;;;;ات النفس;;;;;ية والاجتماعي;;;;;ة المس;;;;;تمرة بين الأف;;;;;راد داخ;;;;;ل  في ديناميكي;;;;;ة الجماع;;;;;ة ال;;;;;تي تعبّ

Kurt Lewinالجماعة.لذلك اعتبر كرت لوين )

يمكن فهمه بمعزل عن جماعته ومحيطه.

 تكتس;;;ي ه;;;ذه المطبوع;;;ة أهمي;;;ة بالغ;;;ة من حيث الط;;;رح العلمي والعملي لموض;;;وع علم النفس الاجتم;;;اعي
للمنظمات، وذلك بالنظر إلى ما له من أهمية على مستويات متعددة:

أهمية معرفية وتعليمية:

 توضح هذه المطبوعة طبيعة التفاعلات الاجتماعية )مثل: التعاون، الصراع، التنافس، التكامل(●
وتأثيرها على فعالية المنظمة، مدعومة بأطر تفسيرية لفهم هذه الظواهر التنظيمية.

 تضيء على النظريات السيكولوجية والاجتماعية التي تشكّل خلفي;;ة التحلي;;ل العلمي لس;;لوك الف;;رد●
داخل المنظمة )مثل نظرية الحاجات، ونظرية العلاقات الانسانية وغيرهما(.

لا لمفاهيم علم النفس الاجتماعي في بيئة العمل.● تقدم شرحا مفصّ

 تعمل على تعريف الطالب بمكونات ومراحل ديناميكية الجماعة داخل المنظمة وكيفية تحسين بيئة●
العمل.

أهمية تطبيقية مهنية:

 تعالج المطبوعة وضعيات واقعية ومس;تمرة في بيئ;ة العم;ل مث;ل: التع;اون، الص;راعات الداخلي;ة،●
غياب الدافعية...

 توفر مرجعًا علميًا لفائدة الطلبة بالدرجة الأولى وكل من له اهتمام بموضوع الموارد البشرية لفهم●
وتحسين المناخ التنظيمي.
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 تعزز القدرة على تحليل التفاعلات داخل المنظمة لفهم القرارات الإداري;ة في س;ياقها الاجتم;اعي●
والنفسي.

 تأسيسا لما سبق، نسعى إلى إدراج هذه الأهداف التعليمية في شكل مطبوعة بيداغوجية، يمكن أن تصنف
 ضمن المبادرات العلمية في مجال العلوم الاجتماعي;ة، حيث أنه;ا تتض;من خمس;ة عش;ر محاض;رة مُوجه;ة

  تخصص عمل وتنظيم بحسب البرنامج الرسمي1وموزعة عبر مضامين منسجمة فيما بينها لطلبة ماستر
لمقياس علم النفس الاجتماعي للمنظمات؛ وهو مقياس سداسي أساسي.

 كم;;ا نأم;;ل أن تك;;ون ه;;ذه المطبوع;;ة متوافق;;ة م;;ع التح;;ولات الجدي;;دة ومواكب;;ة للتوجه;;ات العالمي;;ة في إدارة
 المنظمات من التركيز على الأداء الصلب إلى التركيز على رأس المال البشري والاجتماعي. خاصة وأنها
 ت;;أتي في زمن تتزاي;;د في;;ه الض;;غوط المهني;;ة، مم;;ا يجع;;ل الفهم العمي;;ق للعلاق;;ات الإنس;;انية داخ;;ل المنظم;;ة

ة. ضرورةً ملحّ

 علم النفس الاجتماعي للمنظمات، السلوك التنظيمي، الجماعة، الديناميكية، التفاعلات.كلمات مفتاحية:

المحاضرة الأولى: ماهية السلوك التنظيمي

The Organizational Behavior

تمهيد

.مفهوم السلوك التنظيمي1

.مفهوم التنظيم1.1
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.مفهوم السلوك التنظيمي2.1

الخلاصة

:تمهيد

ا لفهم كيفية تفاعل الأفراد داخل المنظمات، وكيف تؤثر العوامل الفردية  تعد دراسة السلوك التنظيمي أساسً
 والجماعية والتنظيمية في الأداء والكفاءة. سيجد الطالب الكثير من التوضيحات بخصوص مفهوم التنظيم
 من زوايا ومداخل متنوعة، وكذا نظرة كرونولوجية لتطور التنظيم حتى يصل إلى وقتنا الحالي مصحوبا

 بالكثير من التغيرات والتطورات التي عاشتها المنظمة.

في هذه المحاضرة، سيتعرف الطالب على:

مفهوم التنظيم وأهميته؛●
تعريف السلوك التنظيمي؛●
المستويات المختلفة لتحليل السلوك التنظيمي )الفرد-الجماعة-التنظيم(.●

(: Organizational Behavior)مفهوم السلوك التنظيمي.1

 ينتمي الأفراد إلى العديد من التنظيمات )الجامعة، الجمعيات وغيرها...( لذلك فان دراسة التنظيم من حيث
بنيته وتفاعله وتسييره يعد ضرورة لفهمه أولا ومعالجة مشكلاته ثانيا.

.مفهوم التنظيم:1.1

 يطلق اسم التنظيم على كل مؤسسة أو هيئة سواء كانت صناعية أو فلاحية أو إدارية أو مصالح للخدمات،
شريطة أن يكون هناك تنسيق بين عناصرها لتحقيق أهداف مشتركة.

 ( إلى أن كلم;;;ة "التنظيم" تع;;;ني ش;;;يئين، هم;;;ا: الوظيف;;;ة82، ص1976وق;;;د أش;;;ار عب;;;د الوه;;;اب )●
 والش;كل. ف;الأولى )الوظيف;ة(: عب;ارة عن عملي;ة جم;ع الن;اس في منظم;ة وتقس;يم العم;ل فيم;ا بينهم
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نشاء شبكة متناسقة من  وتوزيع الأدوار عليهم حسب قدراتهم ورغباتهم والتنسيق بين جهودهم وإ
 الاتصالات بينهم حتى يصلوا إلى تحقيق أهداف محددة.

 أم;;;ا الش;;;كل أو هيك;;;ل التنظيم، فيقص;;;د ب;;;ه الجماع;;;ات والأدوار والأقس;;;ام ال;;;تي يعم;;;ل به;;;ا الن;;;اس●
 والعلاقات التي تنظم أعمالهم بطريقة متعاونة منسقة للوصول بها إلى هدف محدد.

 وبالتالي فان التنظيم يتميز بطابعه الاجتماعي المعقد، إذ لا يمكن تصور تنظيم خال من أف;;راد لهم أنم;;اط
 موحدة يقتسمون المهام وينسقون فيما بينهم بطريقة واعية، ولهم أنماط من التفاعلات التي تتطلب النظام
 والتع;اون والتنس;يق والهيكل;ة، بحيث يتم;يز التنظيم بح;دود واض;حة تميّزه عن غ;يره )بين أعض;اء التنظيم

والغرباء عنه(.

 فإذا كان علم الاجتماع ينظر إلى التنظيم من منظور شامل لكل التفاعلات الاجتماعية والديناميات الحيوية،
 فان علم النفس ينظر إليه من منظور تفاعل الأفراد داخل التنظيم، بينما نجد علم النفس الاجتماعي يركز

على دراسة جماعات العمل في التنظيم.

 فالتنظيم، إذن، عبارة عن هيكل لنظام اجتماعي يتكون من جماعات وأفراد يعملون معاً على أساس مستمر
 نسبياَ لتحقيق أهداف متفق عليها؛ بمع;نى آخ;ر ف;إن التنظيم;ات تتك;ون من هياك;ل لوح;دات اجتماعي;ة تض;م

أشخاصاً أو جماعات عمل يتعاونون معاً لتحقيق هدف مشترك.

.مفهوم السلوك التنظيمي:2.1

 يمكن تعريف السلوك الإنساني في المنظمات أو ما اصطلح على تسميته بـ "السلوك التنظيمي" بأنه "دراسة
 الت;أثير الن;اتج عن الأف;راد أو المجموع;ات أو الهيك;ل التنظيمي على الس;لوك في المنظم;ات وذل;ك بغ;رض

 (؛ أي أن الس;;لوكCumimings, 1978,p.90انس;;جام وترش;;يد تل;;ك المتغ;;يرات لتحقي;;ق الكف;;اءة التنظيمي;;ة" )
 التنظيمي يميل إلى معالجة مواضيع لها علاقة بالعمل والوظيفة والغياب وترك العمل والإنتاجية والكفاءة.
 فهو يُعنى بدراسة التفاعلات بين الأفراد والجماعات والهيكل التنظيمي، مع التركيز على كيفية تأثير هذه

التفاعلات على الأداء، الإنتاجية، الغياب، ترك العمل، واتخاذ القرارات.
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ف كل من فرانش وساورد )  ( السلوك التنظيمي بأنه "سلوكFrench & Saward, 1975, p293من جهته، عرّ
 الناس عندما يتصرفون كأعضاء في تنظيمات؛ أي أنه خاص بدراسة السلوك الإنس;;اني في تفاعل;;ه داخ;;ل

التنظيمات في إطار الهياكل التنظيمية".

 ( إلى أن الس;;لوك التنظيمي ه;و "ذل;;ك الحق;;ل ال;;ذي يهتم بدراس;;ةIvancevich, 1977,p.3وأشار ايفانسيفيك )
 س;;لوك واتجاه;;ات وآراء الع;;املين في المنظم;;ات وت;;أثير المنظم;;ات الرس;;مية وغ;;ير الرس;;مية على إدراك
 مش;;اعر وأداء الع;;املين، وت;;أثير البيئ;;ة على المنظم;;ة وقواه;;ا البش;;رية وأه;;دافها، وك;;ذا ت;;أثير الع;;املين على
 التنظيم وكفاءت;ه". نج;د ب;أن ه;ذا التعري;ف يرك;ز على ت;أثير التنظيم الرس;مي وغ;ير الرس;مي وأن الع;املين
 بدورهم يؤثرون على التنظيم للوصول إلى الأهداف. معنى ذلك أن الس;;لوك التنظيمي يعم;;ل على دراس;;ة

السلوك البشري داخل السياق التنظيمي، بما في ذلك تفاعل الفرد مع الجماعة والمنظمة ككل.

 مفهوم السلوك التنظيمي في كونه دراسة سلوك (Robbins & Judge, 2019)عموما، لخص روبنس وجوج 
 الأفراد والجماعات داخل المنظم;ات وكيفي;ة ت;أثير الهياك;ل والعملي;ات التنظيمي;ة على ه;ذا الس;لوك، به;دف

تحسين أداء المنظمة وزيادة فاعليتها.

 على هذا الأساس، وبهدف الوصول إلى تفسير لفهم السلوك التنظيمي فانه يمكن دراسة السلوك التنظيمي
على ثلاث مستويات رئيسية:

: من خلال دراسة الإدراك، التعلم، الشخصية، الاتجاهات...(Individual)الفرد⮚

: كيفية تكوين الجماعة، التواصل بين الأعضاء، التماسك، وحل النزاعات. (Group)الجماعة⮚

 : تحليل الهيكل التنظيمي، التفاعلات مع البيئة، السياسات، والعمليات(Organization )التنظيم ⮚
المؤسسية.

الخلاصة:

  دراسة السلوك التنظيمي تكمن في الحاجة الماسة لرجال الإدارة والتنظيمبناء على ما تم تقديمه فان أهمية
 الى أساس نفسي لفهم الطبيعة البشرية وتحليل تصرفات الأفراد كانوا عاملين أو متعاملين مع التنظيم، ومن
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 ثمة يمكن رسم السياسات الفعالة الكفيلة بتوجيه سلوك الأفراد الوجهة الصحيحة، أي أننا نحتاج -إلى جانب
معالجة المشكلات الفنية والتقنية-إلى معالجة المشكلات الإنسانية أيضا.

المحاضرة الثانية: تطور دراسة السلوك التنظيمي

Evolution of the study of Organizational Behavior

تمهيد
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.تطور دراسة السلوك التنظيمي1

(Scientific Management.الإدارة العلمية )1.1

 (The Human Relations).العلاقات الإنسانية 2.1

(Behavioral Approach. المنهج السلوكي )3.1

(Herzberg.الفكر الإداري عن هيرزبرج )4.1

الخلاصة

:تمهيد

 سنتناول لمحة مختصرة لتمرحل دراسة السلوك التنظيمي بدءا من الإدارة العلمية ومرورا بنظرية ماسلو
 وغيرها، ووصولا إلى بعض المس;تجدات. س;يدرك الط;الب أن الس;لوك التنظيمي تمرح;ل تاريخي;ا الى أن

تطور من حيث المفهوم والأداء. 

:تطور دراسة السلوك التنظيمي.1

 ( بحيث أن بيئات العمل الجديدة19–18انطلقت دراسة السلوك التنظيمي عبر الثورة الصناعية )القرن الـ
 وفّرت الحاجة لفهم سلوك الأفراد داخ;ل المنظم;ات الك;برى، خاص;ة م;ع بداي;ة ظه;ور القيم التنظيمي;ة مث;ل

الانضباط والإنتاجية.

Scientific Management.الإدارة العلمية )1.1

 العلمي لدراسة العمل وتحقيق الإنتاجية، مؤسسًا لدراسة السلوك التنظيمي علميًا. وكان من بين أهدافه أن
 يتخطى صعوبات العمل في الصناعة للحصول على إنت;اج أوف;ر وبتكلف;ة أق;ل، حيث تعت;بر إس;هاماته فيم;ا
 يخص الوقت والحركة من أهم الإسهامات في مجال الإدارة العلمية. لاحظ أن كل عمال المصنع يؤدون
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 العمل بطرق مختلفة عن بعضهم البعض وأن كل منهم لا يؤدي عمله كما يجب. فذهب للبحث عن إمكانية
 تحدي;;د أفض;;ل طريق;;ة للقي;;ام بالعم;;ل من خلال تحدي;;د الحرك;;ة وال;;وقت اللازمين لتأدي;;ة ك;;ل مهم;;ة )الطجم

(.37، ص2003والسواط، 

وق;;د أطل;;ق على ه;;ذه المدرس;;ة الفكري;;ة اس;;م "المدرس;;ة الكلاس;;يكية للإدارة"، وق;;د س;;ماها وكس;;لي ويوك;;ل )
Wexley & Yukl, 1975بالمدرسة الميكانيكية في نظرية التنظيم لأنها تعامل التنظيمات كأنها آلات. تتميز ) 

خصائص التنظيم حسب هذه المدرسة بـ:

 -س;;لطة مرك;;زة –ح;;دود واض;;حة لمراك;;ز الس;;لطة –تخص;;ص في المه;;ام –تقس;;يم واض;;ح للعم;;ل – ق;;وانين
وقواعد –فصل واضح بين الإطارات والعمال.

 قدم تايلور أربعة مبادئ، يمكن بلورتها فيما يلي:

تنمية علم حقيقي للعمل،●

الاختيار العلمي والتنمية المتطورة لليد العاملة،●

الجمع بين علم العمل والأفراد المختارين والمكونين،●

التعاون الدائم بين الإدارة والعمال. ●

 على الرغم من الانتقادات التي وجهت لإسهامات تايلور على أنها أهملت الجانب الإنس;;اني وتع;;املت م;;ع
 الإنسان كالآلة، وأنها ركزت على الجوانب المادية فقط كمحددات وموجهات لسلوك الفرد والجماع;;ة في
 المنظم;;ة إلا أن مدرس;;ته أس;;همت في تق;;دم حق;;ل الإدارة من خلال إثباته;;ا إمكاني;;ة دراس;;ة الإدارة بطريق;;ة

علمية.

 (ال;;ذين ق;;دماLyndall Urwick(ولين;;دال أوروي;;ك  )Henri Fayolكم;;ا ظه;;ر أيض;;ا ك;;ل من ه;;نري ف;;ايول  )
ب;;دورهما مب;;ادئ أخ;;رى لتس;;يير المنظم;;ات. فق;;د وض;;ع ه;;نري ف;;ايول أول ع;;رض منظّم لمب;;ادئ الإدارة )

Functions and Principles of Managementف الإدارة كمجال مهني متميّز، وصاغ وظائف  (  بحيث عرّ
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 مبدأ للإدارة)مثل: وحدة الأم;;ر14إدارية أساسية مثل: التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، والمراقبة و
unity of commandتقسيم العمل ،division of work.)الانضباط، مركزية/لامركزية وغيرها ،

 من جهته، دمج ليندال أرويك في منتصف القرن العشرين أفكار فايول وعمل على توسيعها، حيث قدّمها
 ، وساهم في بلورة ما يعرف بالمدرسةThe Elements of Administration (1943/1947)في أعماله مثل 

الإدارية البريطانية التي تُعيد صياغة مبادئ الإدارة الكلاسيكية لتطبيق عملي في المنظمات الحديثة.

 وتعد مساهماتهما جد مهمة للعمل الإداري الحديث، حيث أن فايول وفر إطارا مفاهيميا عمليا لفهم وظائف
 الم;;;ديرين وكيفي;;;ة تنظيم العم;;;ل. وأع;;;اد أروي;;;ك تأكي;;;د أهمي;;;ة ه;;;ذه المب;;;ادئ وربطه;;;ا ب;;;الخبرة الاستش;;;ارية
 والتطبيق;;;ات التنظيمي;;;ة )تص;;;ميم هيكل;;;ة، مس;;;ئوليات، خط;;;وط س;;;لطة( لتك;;;ون أك;;;ثر عملي;;;ة في المؤسس;;;ات
 الحكومية والشركات الكبيرة بعد الحرب العالمية الثانية. هذان الإطاران قدما قاعدة صلبة لفهم الإدارة قبل

ظهور نظريات السلوك التنظيمي.

 امتدت هذه النظرية عبر سنوات الثلاثينات إلى غاية: (The Human Relations).العلاقات الإنسانية 2.1
 (، إذ ركّزوا علىY وXالخمسينات، وشارك فيها كل من: مايو، بارنارد، فوليت، وماكجريغور)نظريات 

 ال;;دوافع البش;;رية والتفاع;;ل الجم;;اعي داخ;;ل المؤسس;;ات، حيث مثّل ه;;ذا التي;;ار القاع;;دة الأساس;;ية للمب;;ادئ
 ( رفق;ة فري;ق بحث;ه في مص;انعAlton Mayoالتنظيمي;ة. وق;د ب;دأ م;ع الدراس;ات ال;تي أجراه;ا ألت;ون م;ايو )

 ( به;دف معرف;ة العلاق;ات بين العوام;ل المادي;ة )كالإض;اءة وس;اعات الراح;ة ودف;عHawthorneهوث;ورن )
نتاجية العامل.  الأجور...( وإ

 ركز التون مايو على قيمة العمال باعتبارهم جزءا مركزيا من التنظيم، وتكمن نتائج التجارب التي أنجزها
نت جماعة منسجمة متعاونة ومتفاهمة وتطابق أهدافها مع  في أن العلاقات الحسنة بين العاملات -التي كوّ
 أهداف المؤسسة-هي الأسباب الحقيقية لارتفاع الروح المعنوية وتحسّن الإنتاج؛ مما أدى إلى زيادة البحث
 والاهتمام بتنظيم جماعات العمل والمشاركة الحرة لهذه الجماع;;ات في أعم;;ال وأه;;داف المؤسس;;ة )الطجم

(.23، ص2003والسواط، 

( ما يلي:39، ص2003من أهم نتائج هذه الدراسات حسب ما جاء عن الطجم والسواط )

- العوامل الإنسانية أكثر تأثيرا على مستوى الرضا لدى الموظفين من العوامل المادية؛
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 - أي تجم;;ع بش;ري ينش;;أ عن;;دما يع;;رف بالتنظيم;;ات غ;;ير الرس;;مية ال;;تي تض;ع أنماط;;ا معين;;ة تحمي س;;لوك
الأفراد؛

- سلوك الفرد يتأثر بما يمنح له من حوافز معنوية؛

- العلاقات الاجتماعية من المتغيرات التي تؤثر في سلوك الفرد وبالتالي في إنتاجيته.

 وبالت;;الي ف;;ان مث;;ل ه;;ذه الدراس;;ات كش;;فت أن العوام;;ل الاجتماعي;;ة والمش;;اعر ت;;ؤثر على أداء العم;;ل ودور
Hawthorne effectالجماعة وتأثير الروح المعنوية على الإنتاجية، ومنه برزت ظاهرة 

الإنسانية.

 للإشارة فقد اهتم مايو وزملاؤه بالتفاعلات داخل الجماعات سواء منظمة وفق قواعد رسمية أم أنها منظمة
تنظيما غير رسميا، في غياب تدخل الإدارة التي تشتغل فيها هذه الجماعات.

 ( أنه في منتصف القرن العشرين ظهرت نظريات بارزة مثل40، ص2003وأضاف الطجم والسواط )
Xو Y(لدوغلاس م;;;;;اكجريجور Douglas  McCaregerمدعوم;;;;;ة بمنظ;;;;;ور النظم المفتوح;;;;;ة والتحلي;;;;;ل ،) 

 ، ق;دّم م;;اكجريجورThe Human Side of Enterprise (1960)الاس;;تراتيجي للس;;لوك التنظيمي. ففي كتاب;;ه 
يْن افتراضيين لتصور المدير لسلوك الإنسان في العمل، هما:  نموذجَ

)صورة سلبية: الناس كسالى بطبعهم، يحتاجون رقابة وتحفيز خارجي(؛X- نظرية 

 )صورة إيجابية: الناس يبحثون عن المسؤولية ويمكن تحفيزهم داخلياً للعمل والإبداع(.Yنظرية و- 

 هذا النموذج ليس مجرد وصف؛ بل دعوة لاختيار أسلوب إدارة يؤثر مباشرةً على تصميم الوظائف، نظم
 الرقابة، وسياسات الموارد البشرية. وقد بنى ماكجرجور أفكاره متأثراً بمنظور ماسلو، حيث تربط نظرية

Y بالاحتياجات العليا )الاحترام، تحقيق الذات( ونظرية Xبالاحتياجات الأساسية فقط. فإذا تبنّت الإدارة  
 ، فس;تميل لأس;اليب رقاب;ة وش;روط عم;ل ض;يقة. أم;ا اعتماده;ا على نظري;ةTheory Xافتراض;ات نظري;ة  

Theory Y  .فيدفع نحو تصميم وظائف غنية، مشاركة في اتخاذ القرار، وتدريب لتوسيع المسؤولية
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 ( ال;;ذي اعت;;بر التنظيم نظام;;ا تعاوني;;ا يق;;وم على قب;;ولChester Barnardكم;;ا ظه;;ر اس;;م شيس;;تر بارن;;ار )
 ، حيث يقبل الأفراد إصدار الأوامرZone of acceptance أو Zone of indifferenceالسلطات عبر مفهوم 

 ،Hierarchyطالم;;ا تتواف;;ق م;;ع مص;;الحهم وقيمهم. وق;;د س;;لط الض;;وء على الف;;رق بين التنظيم الرس;;مي ) )
 الإجراءات، الأدوار والتنظيم غير الرسمي)الشبكات الاجتماعية، المعايير غير المكتوبة(، واعتبر الأخير
ا أساسيًا في سير التعاون داخل المنظمة. كما شدد على أن الإدارة الفعالة تعتمد على استعداد الأفراد  عنصرً

للمساهمة طوعيًا وليس فقط على السلطة الرسمية.

 ( مفاهيم متقدمة مثل السلطة التشاركيةMary Parker Follettفي ذات المنحى أدخلت ماري باركر فولت )
 مقابل سلطة فرض، معتبرة أن التمثيل المشترك في التفاعل أكثر فاعلية من الإملاء من الأعلى.وكانت قد

 ، وهي تفاع;;ل متب;;ادل بين القائ;;د والمتب;;وعين ب;;دل(circular response)ط;;رحت فك;;رة الاس;;تجابة الدائري;;ة 
 علاقة أحادي;ة، مم;ا ي;دعم التع;اون والإب;داع الجم;اعي. واعت;برت أن الق;رارات يجب أن تُنتج ع;بر دراس;ة

ا من الأعلى، وهذا يمثّل تكاملا) ( في حل النزاعات.integrationجماعية متعددة الأطراف وليس فرضً

 ( ف;ان المنهج الإنس;;اني لم يخل;;و من بعض المآخ;;ذ، فق;د أهم;;ل إلى ح;;د م;;ا2003وحسب الطجم والسواط )
 الجانب التنظيمي الرسمي على الرغم من أهميته في التأثير على السلوك الفردي، وكذا أهمية الصراعات
 داخل التنظيم وما قد يفضي إليه من إبداع وتجديد وابتكار وتغيير. كما أنه ركز فقط على الحوافز المعنوية

كوجهات للسلوك الفردي التنظيمي على الرغم من أهمية الجانب المادي للحوافز.

ــلوكي )3.2 Behavioral. المنهج الســ  Approach :)في ورقت;;;;;;ه الكلاس;;;;;;يكيةA  Theory  of  Human 

Motivation (1943)

 القم;;;;ة -حاج;;;;ات فيس;;;;يولوجية )أساس;;;;ية(، حاج;;;;ات أم;;;;ان، حاج;;;;ات اجتماعي;;;;ة )انتم;;;;اء(، حاج;;;;ات تق;;;;دير
( يوضح ذلك.01)سمعة/إنجاز(، وفي القمة تحقيق الذات. والشكل رقم )
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(: هرمية ماسلو للحاجات01الشكل رقم )

 ساهمت هذه النظرية في فهم حاجات العاملين، حيث وفرت إطاراً بسيطاً لكنه قوي لربط الدوافع الإنسانية
 بالتص;;;ميم ال;;;وظيفي وسياس;;;ات الم;;;وارد البش;;;رية. فتلبي;;;ة الحاج;;;ات الأساس;;;ية )أج;;;ر، أم;;;ان وظيفي( تُمكّن
 الموظف من الانتقال للتركيز على الحاجات الأعلى )انتماء، تقدير، تحقيق ذات(. وفي سياق العمل، هذا
 يعني: أنه إذا كانت المؤسسة تلبّي فقط الحاجات الأساسية فقد لا تتوقع سلوكاً مبتكراً أو انخراطاً عالياً؛ أما

ز تحقيق الذات والإنتاجية. تصميم وظائف تسمح بالنمو والتعلم فتعزّ

Herbert Simonمن جهته، طرح نموذج هاربرت سيمون )

 ( وليس المثلى، بس;;بب قي;;ودsatisficing(، مؤك;;دا أن الم;;ديرين يتخ;;ذون ق;;رارات "جي;;دة بم;;ا في;;ه الكفاي;;ة" )
   مرجعية في فهم سلوك اتخاذ القرارAdministrative Behavior (1947)معرفية واجتماعية. ويعتبر كتابه

 نظري;;ة"الإداري باعتب;;اره أس;;لوبًا مش;;تركًا بين المنط;;ق النفس;;ي والاقتص;;ادي. ل;;ذلك تُع;;رف نظريت;;ه باس;;م 
 ، وهي من أهم المس;اهمات في اتخ;اذ الق;رار داخ;ل(Bounded Rationality Theoryالعقلاني;ة المح;دودة" )

ا ) المنظم;;;;ات.قب;;;;ل ظه;;;;ور أفك;;;;ار س;;;;يمون، ك;;;;ان يُف;;;;ترض أن الم;;;;ديرين يتخ;;;;ذون ق;;;;رارات عقلاني;;;;ة تمامً
Rational Decisions

 سيمون أكد أن الإنسان لا يستطيع أن يكون عقلانيًا بالكام;;ل لأن قدرات;;ه الإدراكي;;ة مح;;دودة، والمعلوم;;ات
المتوفرة له ناقصة، والوقت ضيق.
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من أهم مفاهيم هذه النظرية ما يلي:

 الناس لا يستطيعون تحليل كل البدائل الممكنة، لذا:(Bounded Rationalityالعقلانية المحدودة  )⮚
يعتمدون على طرق تقريبية.

 بدلًا من البحث عن أفضل حل، يختار الفرد أول حل(: Satisficingالقرار الكافي وليس الأمثل )⮚
يراه "جيدًا بما فيه الكفاية" ويحقق الهدف بدرجة مقبولة.

 القرار ليس مسألة حسابية فقط، بل هو(: Decision as a Behaviorاتخاذ القرار كعملية سلوكية )⮚
سلوك يتأثر بالإدراك، القيم، والعوامل النفسية.

 المنظمات تطور أنماطًا تلقائية لحل المشكلات: (Organizational Routinesالبرمجة التنظيمية )⮚
حتى تُقلل من التفكير والجهد )مثل الإجراءات والسياسات(.

 ( نجده قد وسّع الحقلSimonإذا كان كل من فايول و أرويك قد وضعا مبادئ تنظيمية عامة، فان سيمون)
 بإظهار أن المديرين عملياً يتخذون قرارات في ظروف معلومات محدودة ومجهولة النتائج، وأنه لا يمكن
 افتراض عقلانية مطلقة. هذا يقود إلى تصميم هياك;ل وعملي;ات داعم;ة للق;رار من خلال وج;ود معلوم;ات
 وأدوات تحليل مناسبة. وتعتبر هذه النظرية مهمة لأنها نقلت دراس;ة الق;رار من مج;ال الاقتص;اد إلى علم

ا، وليس كي;;;ف  ــترضالنفس والس;;;لوك التنظيمي، وفتحت الطري;;;ق لفهم كي;;;ف يفك;;;ر الم;;;ديرون فعليً   أنيُف
 يفك;;;روا.إض;;;افة إلى ذل;;;ك، فإنه;;;ا وض;;;عت الأس;;;اس لعلم الإدارة الس;;;لوكية الحديث;;;ة ونظري;;;ة النظم وال;;;ذكاء

(.1978الاصطناعي لاحقًا )علما أن سيمون حصل على جائزة نوبل في الاقتصاد سنة 

 ( تحولا في الفكر الإداريHerzbergأحدث هيرزبرج )(: Herzberg.الفكر الإداري عند هيرزبرج )1.3
 حول العوامل التي تؤثر في مستوى الرضا لدى الفرد وبالتالي على إنتاجيته. قام بإجراء مقابلات شخصية

 مهندس ومحاسب وسألهم عن آخر موقف جعلهم سعداء أو غير سعداء في العمل. وقد خلص -200مع 
بعد تحليل إجاباتهم-إلى مجموعة من النتائج لخصها في مجموعتين، تتمثل فيما يلي:
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 ( وهي التي يؤدي توفرها إلى زيادةMotivators )الدافعية أطلق عليها اسم العوامل المجموعة الأولى- 
الرضا لدى الموظف، منها: الانجاز، أهمية العمل نفسه، المسؤوليات، إمكانية التقدم الوظيفي.

 (: والتي عدم وجودها يسبب عدم الرضاHygienes )الوقائية أطلق عليها اسم العوامل المجموعة الثانية- 
جراءاته;ا الإداري;ة، نظ;ام الإش;راف،  ل;دى الموظ;ف وي;ؤثر س;لبا على إنتاجيت;ه، منه;ا: سياس;ات المنظم;ة وإ
 العلاقات الشخصية، الراتب، الأمن الوظيفي، ظ;;روف العم;;ل. من وجه;;ة نظ;;ره الإدارة تس;تطيع أن ت;;ؤثر
 على سلوك منسوبيها ايجابيا باستخدام العوامل الدافعة، وتستطيع أيضا أن تمنع حدوث حالة عدم الرضا

(.41، ص2003والسلوكيات السلبية بتوفير العوامل الوقائية )الطجم والسواط، 

 Need for أن الحاج;;ة إلى الانج;;از )  1966( ع;;ام David MacClelandمن جهت;;ه أك;;د دافي;;د ماكليلان;;د )

Achievement( والحاج;;ة إلى الق;;وة )Need for Powerوحاج;;ة الف;;رد للعم;;ل م;;ع الأص;;دقاء والأق;;ارب ) 
(.42( تمثل العوامل الأساسية التي تحدد نوعية سلوك الفرد )صNeed for Affiliationوالأصحاب )

الخلاصة:

 مما لاشك فيه –بعد تقديم هذه المعطيات-فان الطالب استوعب جيدا أهمية التنظيم ليس فقط على مستوى
نما في كل عمليات تفاعلنا كبشر، وتوصل إلى أن كل منظمة لا تنطلق أبدا من فراغ بل  الحياة المهنية؛ وإ

أنها تُبني كأي كيان حيوي يعيش في بيئة تحتضنه وتغذيه بالكثير من التجارب والتفاعلات الانسانية.
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المحاضرة الثالثة: علم النفس الاجتماعي للمنظمات
Social Psychology of Organizations

تمهيد

.تعريفات علم النفس الاجتماعي للمنظمات1

.علاقة علم النفس الاجتماعي للمنظمات بالعلوم الأخرى2

.علاقته بعلم النفس1.2

.علاقته بعلم الاجتماع2.2

.علاقته بعلم النفس الاجتماعي3.2

.علاقته بعلم الأنثروبولوجيا4.2

.علاقته بعلم السياسة5.2

.المجالات التطبيقية لعلم النفس الاجتماعي في المنظمات3

الخلاصة

تمهيد:
ف الطالب عن السيرورة التاريخية التي مرت عليه المنظمة بداي;ة من الإدارة العلمي;ة إلى م;ا  بعد أن تعرّ
 توصلت إليه الإنسانية بإدماجها لمختلف الطرق العلمية في بيئة العمل، سيتمكن الطالب في هذه المحاضرة

من ضبط مفهوم علم النفس الاجتماعي للمنظمات في سياقه العلائقي ببعض العلوم الأخرى.
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 :تعريفات علم النفس الاجتماعي للمنظمات.1

 علم النفس الاجتماعي للمنظمات هو الأساس لفهم كيفية تفاعل الأفراد ضمن السياق التنظيمي وما يؤثّر في
 سلوكهم وأداءهم عبر تطبيق النظريات الحديثة والمفاهيم المدعومة بالبحث العلمي، حيث يمكن للمنظمات

تحسين بيئة العمل، تعزيز رضا الموظفين، ورفع مستوى الأداء الجماعي والمؤسسي.

ف كاتز وكاهن )   علم النفس الاجتماعي للمنظمات بأنه دراسة تأثير الهياكل(Katz & Kahn, 1978وقد عرّ
التنظيمية والتفاعلات الاجتماعية على أداء العاملين داخل المؤسسة.

  فرع;;ا ي;;درس الت;;أثير المتب;;ادل بين الأف;;راد(Robbins & Judge, 2021)من جهت;;ه، اعت;;بره روبنس وج;;اج 
 & Barron)والمنظم;;ات باس;;تخدام أدوات علم النفس الاجتم;;اعي. بينم;;ا ي;;رى ك;;ل من ب;;ارون ونيوك;;ومب 

Newcomb)أن علم النفس الاجتماعي للمنظمات يع;;الج العلاق;ة بين البيئ;;ة الاجتماعي;;ة والعملي;;ات النفس;;ية  
داخل المنظمات. 

 وبالتالي فان علم النفس الاجتماعي للمنظمات هو مجال يركّز على دراسة التفاعل بين الأفراد والجماعات
 داخ;;;;ل المنظم;;;;ات، لفهم س;;;;لوكهم، دوافعهم، واتجاه;;;;اتهم به;;;;دف تحس;;;;ين الأداء التنظيمي والرف;;;;اه النفس;;;;ي
 للموظفين؛ معنى ذلك أنه يدرس السلوك الإنس;اني في البيئ;ات التنظيمي;ة به;دف فهم وتحس;ين إدارة الأداء
 وتحقيق الرفاهية.إلا أن تحقيقه لهذه أهداف يتطلب منه الاستعانة بمختلف العلوم الأخرى التي تزوده بفهم
 س;;يكولوجية الس;;لوكيات الإنس;;انية في الأوس;;اط الاجتماعي;;ة والتنظيمي;;ة؛ وه;;ذا م;;ا ي;;دعونا إلى الكش;;ف عن

مساهمات بعض العلوم الداعمة لعلم النفس الاجتماعي للمنظمات.

علاقة علم النفس الاجتماعي للمنظمات بالعلوم الأخرى:.2

 ي;;;دمج الس;;;لوك التنظيمي بين الكث;;;ير من العل;;;وم لع;;;ل من أبرزه;;;ا: علم النفس وعلم الاجتم;;;اع وعلم النفس
 الاجتم;;اعي والأنثروبولوجي;;ا وعلم السياس;;ة والإدارة وغيره;;ا، وذل;;ك به;;دف تحس;;ين الأداء التنظيمي من
 خلال فهم التفاعل بين الأفراد والجماعات داخل المؤسسة.لذلك يمكن القول بأنه يستمد كيانه من كثير من
 العلوم الاجتماعية؛ فعلى سبيل المثال فإن دراسة الشخصية والتعلم والإدراك منبعها علم النفس، في حين
 أن دراسات ديناميكية الجماعة والقيادة تعتم;د على علم الاجتم;اع، ودراس;ات ش;بكة الاتص;الات التنظيمي;ة
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 منبعها مجال الاتصال، ودراسات القوة والسياسة في التنظيم تعتمد على علم السياسة وهكذا تتداخل العلوم
فيما بينها. 

  إن موض;;;وع علم النفس ه;;;و الإنس;;;ان من حيث ه;;;و ك;;;ائن حي ي;;;رغب(:Psychology.علم النفس )1.2
ويحس ويدرك وينفعل ويتذكر ويتعلم ويتخيل...وهو في كل ذلك يتأثر بالمجتمع الذي يعيش فيه.

 فعلم النفس يسعى الى كشف القوانين والمبادئ التي تفسّر العلاقات الوظيفية القائمة بين العوامل المتفاعلة
 والمتدخلة في أي موقف سلوكي، وهو في ذلك يهدف إلى فهم السلوك والتحكم فيه والتنبؤ به، وكذا تطبيق

 المعارف السيكولوجية على المشكلات الإنسانية لمحاولة حلها.
 ( أن علم النفس هو العلم الذي يدرس سلوك الكائن2003في ذات السياق، أوضح كل من الطجم والسواط )

 الحي، وم;;ا وراءه من عملي;;ات عقلي;;ة، ودوافع;;ه وديناميت;;ه وآث;;اره، دراس;;ة علمي;;ة يمكن على أساس;;ها فهم
 وضبط السلوك والتنبؤ به والتخطيط له؛ أي أن علم النفس هو الدراسة العلمية للسلوك، ومن هذا المنطلق
 فان;;;ه يص;;;ف الس;;;لوك التنظيمي ويح;;;اول تفس;;;ير وتوض;;;يح أس;;;باب ه;;;ذا الس;;;لوك من خلال نظري;;;ات التعلم

ونظريات الشخصية، واختبارات التعيين والقيادة الإدارية.
 ( أن علم الاجتم;;;اع يهتم بدراس;;;ة2023: ج;;;اء في الموس;;;وعة العربي;;;ة)(Sociology.علم الاجتمــاع )2.2

 المجتمع وما يسود فيه من ظواهر اجتماعية مختلفة دراسة تعتمد على أسس البحث العلمي بغية التوصل
 إلى قواعد وقوانين عامة تفصح عن الارتباطات المختلفة القائمة بينها. وبتعبير أخر، فهو العلم الذي يدرس
 الحي;اة الاجتماعي;ة، الجماع;ات، المؤسس;ات، والأنم;اط البنائي;ة للس;لوك الاجتم;اعي؛ مرك;زا على العلاق;ات

الاجتماعية، القواعد المؤسسية، الطبقات، والعمليات التي تشكل المجتمع.

ا مناس;با لفهم الب;نى الاجتماعي;ة )بم;ا فيه;ا المراك;ز، الأدوار، القواع;د والمؤسس;ات(  وبذلك فهو يوفّر إط;ارً
 والجماعات؛ وهو ما يعتبر اللبنات الأساسية لتحليل الجماعات داخل المنظمات. كما أن المفاهيم المعتمدة
 في علم الاجتم;;;اع )مث;;;ل: ال;;;دور الاجتم;;;اعي، الامتث;;;ال للمع;;;ايير، التماس;;;ك الجم;;;اعي وش;;;بكات العلاق;;;ات
 وغيرها( تُس;تخدم لتفس;ير كيفي;ة تفاع;ل الأف;راد داخ;ل ف;رق العم;ل وتك;وين المجموع;ات الفرعي;ة، وانتش;ار

المعايير والشائعات داخل المنظمة.
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 كم;;ا يس;;اهم علم الاجتم;;اع في فهم الس;;لوك التنظيمي من خلال دراس;;ة الجماع;;ات في التنظيم س;;واء ك;;انت
(.2003الرسمية أو غير الرسمية، إضافة الى دراسة ديناميكية المجموعات والهياكل )الطجم والسواط، 

  إذا اعتبرن;ا علم النفس الاجتم;اعي أن;ه ي;درس كيفي;ة:(Social Psychology.علم النفس الاجتماعي )3.2
 تش;;;;;كل العلاق;;;;;ات الاجتماعي;;;;;ة، ومختل;;;;;ف تأثيراته;;;;;ا النفس;;;;;ية والاجتماعي;;;;;ة الاجتم;;;;;اعي، وط;;;;;رق الإدراك
 الاجتماعي للسلوكيات، فان ذلك يساعد علم النفس الاجتماعي للمنظمات في تحليل السلوك داخل المنظمات
 )ف;;رق العم;;ل، هياك;;ل الس;;لطة، الثقاف;;ة التنظيمي;;ة، التغ;;ير المؤسس;;ي، ص;;نع الق;;رار وغيره;;ا(، معتم;;دا على

مناهج كمية ونوعية لدراسة السياق التنظيمي وتأثيره المتبادل مع سلوك الأفراد والمجموعات.

 ( فان علم النفس الاجتماعي يسعى الى تفسير كيف ولماذا يتصرف الأفراد2003وحسب الطجم والسواط )
 في نشاطات المجموعات، يهتم بقياس وفهم وتغيير الاتجاهات وكيفية اشباع الحاجات الفردية عن طريق

أنشطة المجموعات )الفرد في الجماعة(.
 هو العلم الذي يدرس الإنسان في أبعاده البيولوجية والثقافية(: Anthropology.علم الأنثروبولوجيا )4.2

 والتاريخية والاجتماعية؛ في معناه الواسع يشمل أصل الإنسان، تطوره، عادات الشعوب، نظمهم الرمزية
والثقافية وطريقة حياتهم.

 على ه;;ذا الأس;;اس ف;;ان الأنثروبولوجي;;ا تق;;دم أدوات نظري;;ة ومنهجي;;ة لفهم الثقاف;;ة والرم;;وز والممارس;;ات
 اليومية داخل مجموعات بشرية، وهذه كلها عناصر أساسية عند دراسة "الثقافة التنظيمية" وسلوك الأعضاء

داخل المنظمات.

 معنى ذلك أن طرق الأنثروبولوجيا )الإثنوغرافيا، الملاحظة الطويلة، التحليل الرمزي( تُستخدم لفهم ثقافة
 المنظم;;ة )طقوس;;ها، لغته;;ا المهني;;ة، والقص;;ص المؤسس;;ية...(؛ إض;;افة الى دراس;;ات مقارن;;ة ثقافي;;ة )مث;;ال:
 دراس;;ات ع;;بر وح;;دات تنظيمي;;ة مختلف;;ة( تس;;اعد في تص;;ميم سياس;;ات إدارة تُراعي التن;;وع الثق;;افي وتفهم
 اختلافات الأداء والتواص;ل؛ وه;و الأم;ر ال;ذي يس;اعد الب;احثين والممارس;ين على تفس;ير س;لوك الم;وظفين

خارج الأطر القياسية للاختبارات النفسية.
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  هو الدراسة المنهجي;;ة للحكم والسياس;;ات والس;;لطة والمؤسس;;ات(:Political Science.علم السياسة )5.2
 السياسية، باستخدام أساليب تحليلية وتجريبي;ة لفهم كيفي;ة توزي;ع الس;لطة واتخ;اذ الق;رار وتش;كّل السياس;ات

العامة والسلوك الانتخابي والمؤسسي.

 على اعتبار أن علم السياسة يدرس السلطة، الشرعية، وصنع القرار على مستوى المؤسسات، فان مثل هذه
 المف;;اهيم تن;;درج مباش;;رة في مناقش;;ات القي;;ادة، النف;;وذ، الص;;راع المؤسس;;ي، والحوكم;;ة داخ;;ل المنظم;;ات.
 وتس;;اعد على تحلي;;ل الهياك;;ل الس;لطوية وأنم;;اط اتخ;;اذ الق;;رار وفهم الس;;لطة بتل;;ك المنظم;;ات )من أين ت;;أتي
 ش;;رعية الق;;ادة؟ كي;;ف تُب;;نى التحالف;;ات؟ كي;;ف تعم;;ل علاق;;ات الق;;وة غ;;ير الرس;;مية؟( .كم;;ا تعم;;ل أدوات علم
 السياسة )من نظريات المؤسسات، وتحليل السياسات، وغيرها( على فهم ديناميات التفاوض، العلاقات بين

الوحدات التنظيمية، وتصميم آليات حوكمة فعّالة.

 وبالت;;;;;الي فان;;;;;ه علم النفس الاجتم;;;;;اعي للمنظم;;;;;ات يجم;;;;;ع بين العدي;;;;;د من التخصص;;;;;ات )علم النفس، علم
 الاجتماع، الاقتصاد، الأنثروبولوجيا، والسياسة...(. كما أنه حقل تطبيقي يعتمد على النظريات المستمدة
دارت;;;ه لزي;;;ادة كف;;;اءة  من ه;;;ذه التخصص;;;ات، ولا يكمن هدف;;;ه في فهم الس;;;لوك فحس;;;ب، ب;;;ل في تغي;;;يره وإ

المؤسسات.

:التطبيقية لعلم النفس الاجتماعي للمنظمات المجالات.3

 تعددت الميادين العملية لعلم النفس الاجتماعي للمنظمات، سنقدم البعض منها بشكل مختصر بحسب ما جاء
( ، ولعل من أهمها ما يلي:Shein & alعن الباحثين المتخصصين في الميدان )

 يتحقق من خلال تصميم برامج تدريب تعتمد على النمذجة، التعلم.التعلم الاجتماعي وتطوير القادة: 1.3
ا لتدريب المشرفين على سلوكيات القيادة والممارسات المهنية.  بالملاحظة، والتعزيز الاجتماعي، خصوصً
 فأعمال باندورا تطبّق عمليًا في برامج التدريب التنظيمي لرفع كفاءة السلوكيات المرغوبة ونش;;رها ع;;بر

.الملاحظة والتعزيز
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رق والتماســـك الجمـــاعي:2.3   وذل;;;;ك باس;;;;تخدام مف;;;;اهيم التماس;;;;ك الجم;;;;اعي، المع;;;;ايير.ديناميكيـــات الفِ
 الاجتماعية، وتأثير القائد لفهم الأداء الجماعي، تصميم فرق عمل فعّالة، وحلّ المشكلات الجماعية؛ أي أنه
 يعمل على حل النزاعات وبناء التعاون وتعزيزه لتقليل الصراعات، وتحسين التفاعل بين الزملاء والأقسام

المختلفة.

 يتم ذلك بفضل توظيف نظريات الهوية الاجتماعية لتفسير الانقسامات.الهوية التنظيمية والانتماء: 4.3
 الفرعي;;ة داخ;;ل الش;;ركات )مث;;ل تجمع;;ات الأقس;;ام "نحن مقاب;;ل هم"(، وتص;;ميم ت;;دخلات لتقلي;;ل التح;;يز بين

المجموعات.

 مث;;ل تص;;ميم ب;;رامج التوظي;;ف، الت;;دريب، التق;;ييم،.الإشراف والتوظيــف وتطــوير المــوارد البشــرية: 5.3
 تطوير القيادة بناءً على فهم دوافع وسلوكيات الموظفين. دون أن ننسى توظيف مبادئ الإدراك الاجتماعي،

واستخدام اختبارات موثّقة لخفض التأثيرات التقييمية التحيزية.

 يسمح بناء بيئات عمل بالتعبير عن المخاوف والأخط;اء دون.الصحة النفسية وسلامة بيئة العمل: 6.3
ن الأداء، حيث أن أبح;;اث حديث;;ة  معاقب;;ة، لأن الأم;;ان النفس;;ي يزي;;د الابتك;;ار والتبلي;;غ عن الح;;وادث ويُحسّ

.ربطت بين الثقافة التنظيمية، الأمان النفسي، والأداء/الابتكار؛ ووجدت علاقات ارتباطية

 وذلك من خلال تحليل ثقافة المنظمة.الثقافة التنظيمية وفهم "الممارسات الرمزية" داخل المؤسسات: 7.3
 لاس;;تخلاص كيفي;;ة ت;;أثير المعتق;;دات الجماعي;;ة والطق;;وس واللغ;;ة على الس;;لوك المؤسس;;ي. يُس;;تخدم ه;;ذا في
 تص;;ميم الان;;دماج الثق;;افي، وب;;رامج الان;;دماج. ولع;;ل ه;;ذا م;;ا يس;;اعد على إدارة التن;;وع الثق;;افي ومناهض;;ة

الانحياز ومحاربة التمييز داخل المؤسسات المتعددة الثقافات.

 إضافة إلى تطبيقات أخرى مثل فهم دوافع الموظفين وترجمة ذلك عبر نظم المكافآت، بيئة العمل، والتقدير
 لتحقي;;ق أداء أفض;;ل ورض;;ا نفس;;ي.وتحلي;;ل الش;;بكات الاجتماعي;;ة داخ;;ل المنظم;;ة لقي;;اس ش;;بكات الاتص;;ال
 الرسمية وغير الرسمية وتحديد مراكز النفوذ، وقنوات انتشار المعلومات، وغيرها من التدخلات المهم;ة

في المنظمات.
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إذ أ، بناء على ما تقدم، فان علم النفس الاجتماعي للمنظمات يمكن اعتباره بمثابة جسر تفسيري وتطبيقي
 ن النظريات الأساسية )الهوية الاجتماعية، التعلم الاجتماعي، التناسق المعرفي، تأثير المجموعة( تش;رح
ف الأفراد داخل بنى اجتماعي;ة-مؤسس;ية، بينم;ا من;اهج حق;ول مج;اورة )مث;ل الأنثروبولوجي;ا،  كيف يتصرّ

وعلم الاجتماع والعلوم السياسية...( فإنها تزود مجاله التطبيقي بالأدوات اللازمة لفهم السياق والبنى.

الخلاصة:

 علم النفس الاجتماعي للمنظمات هو حقل علمي يدرس التفاعل بين الأفراد والجماعات داخ;;ل المنظم;;ات
 لفهم سلوكهم ودوافعهم وت;أثير الهياك;ل التنظيمي;ة والبيئ;ة الاجتماعي;ة على أدائهم. يعتم;د ه;ذا المج;ال على
 عل;;;;;وم متع;;;;;ددة، منه;;;;;ا علم النفس لفهم الس;;;;;لوك الف;;;;;ردي، وعلم الاجتم;;;;;اع لدراس;;;;;ة الجماع;;;;;ات والهياك;;;;;ل
 الاجتماعية، وعلم النفس الاجتماعي لفهم تأثير المجموعات على الأفراد، وعلم الأنثروبولوجيا لفهم الثقافة

والرموز داخل المنظمة، وعلم السياسة لتحليل السلطة واتخاذ القرار.

 كما أن تطبيقات علم النفس الاجتماعي للمنظمات تشمل تصميم برامج تدريبية، إدارة التماسك الجماعي،
 تعزيز الهوية والانتماء التنظيمي، تحسين الصحة النفسية في بيئة العمل، وتحليل الثقافة التنظيمية لتعزيز

الأداء والابتكار.
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المحاضرة الرابعة: الجماعة

The Group

تمهيد

.تعريفات الجماعة1

.مراحل تكوين الجماعة2

.أنواع الجماعات3

الخلاصة

:تمهيد

 تعد دراسة موضوع الجماعة بوابة لفهم نشأة وبناء وتطور العلاقات الاجتماعية والسلوك البشري داخ;;ل
 المجموع;;;ات. ف;;;الفرد لا يمكن;;;ه العيش بمع;;;زل عن الآخ;;;رين بحكم طبيعت;;;ه الاجتماعي;;;ة، حيث أن تش;;;كيل

 الجماعات يوفر الإطار الذي تتفاعل فيه السلوكيات الفردية والجماعية.

 لذلك سنعالج في هذه المحاضرة الكثير من المعطيات الخاصة بالجماع;;ة من حيث مفهومه;;ا وخصائص;;ها
 وأهميتها وكذا أنواعها. فالطالب سيحقق مكتسباته العلمية بحسب أهداف هذه المحاضرة، وذلك من خلال

ضبطه لمفهوم الجماعة وأهميتها ومعرفة خصائصها وأنواعها، وكذا العوامل المؤثرة في تكوينها.

:تعريفات الجماعة.1

 الكثير مما يتم من انجازات داخل المنظمات يكون عن طريق الجماع;ات، فيعم;ل الأف;راد من خلال ف;رق
 عمل، أقسام، لجان واجتماعات وغيرها. كما أن دراسة "الجماعة" هي من المفاهيم الأساسية في ميادين علم
ن في;;ه العلاق;;ات دارة الس;;لوك التنظيمي، إذ تمث;;ل الإط;;ار ال;;ذي تتك;;وّ  الاجتم;;اع وعلم النفس الاجتم;;اعي وإ

الإنسانية وتتفاعل داخله السلوكيات الفردية والجماعية.

 وقد تعددت تعريفات الجماعة باختلاف الاتجاهات النظرية، إلا أن معظمها يشير إلى أنّها تجمّع من الأفراد
 ,Forsythيرتبط;;ون بعلاق;;ات متبادل;;ة، ويت;;أثر بعض;;هم ببعض في إط;;ار أه;;داف ومع;;ايير وأدوار مح;;ددة ))

2022.
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ف كل من الطجم والسواط )  ( الجماعة "أنها مجموعة ذات عدد محدد من الأفراد في159، ص2003عرّ
 حال;;ة تفاع;;ل م;;ع بعض لتحقي;;ق ه;;دف مش;;ترك، متف;;ق على أهميت;;ه. غالب;;ا م;;ا يق;;وم أعض;;اء الجماع;;ة بمه;;ام

 وأدوار مختلفة من أجل تحقيق أهدافها المشتركة.

 معنى ذلك أن الجماعة تمثل مجموعة من الأعضاء المترابطين من أجل الوصول الى انجاز أهداف معينا،
 فيعمل;;;ون بتنس;;;يق لتحقيقه;;;ا، مظه;;;رين الكث;;;ير من الخص;;;ائص مث;;;ل التماس;;;ك، الأدوار، القواع;;;د والهياك;;;ل

الرسمية وغير الرسمية.

.مراحل تكوين الجماعة:2

 تؤكد الأدبيات الكلاسيكية والمعاصرة أن الجماعات تمرّ بمراحل متتابعة تفسر تطورها البنيوي والسلوكي،
Tuckman, 1965)بدءًا من تكوينها الأولي ووصولا الى نضجها أو تفككها. ويُعدّ نموذج بروس تاكمان 

ا في تفسير هذه العملية، إذ اقترح خمس مراحل أساسية هي: من أكثر النماذج استخدامً

 : حيث يتع;;;ارف فيه;;;ا الأعض;;;اء ويتح;;;دّد اله;;;دف المش;;;ترك وتظه;;;ر(Formingمرحلــة التشــكيل  )⮚
محاولات لبناء الثقة والانتماء؛

 : التي تتبلور فيها الخلافات ح;;ول الأدوار وأس;;اليب( Stormingمرحلة الصراع أو العصف )ثم ⮚
العمل والقيادة؛ 

 ال;;تي يس;;ود فيه;;ا الانس;;جام النس;;بي وتُعتم;;د( Norming مرحلــة التنظيم أو وضــع المعــايير )يليه;;ا⮚
القواعد الجماعية للتفاعل؛ 

 : هن;;ا يبل;;غ فيه;;ا الفري;;ق درج;;ة عالي;;ة من الفاعلي;;ة والتكام;;ل في( Performingمرحلة الأداء )ثم ⮚
تحقيق الأهداف؛ 

ا ⮚  : والتي تتسم بانخفاض التفاعل نتيجة انتهاء( Adjourningمرحلة الإنهاء أو الانفصال )وأخيرً
المهمة أو تغيير الأهداف.

Wheelan, 2005وأكد كل من ) )

 بيئات متعددة -من الفرق التعليمية إلى فرق العمل داخل المؤسسات الحديثة-مع تع;ديلات طفيف;ة ت;راعي

33



 طبيعة السياق أو الثقافة التنظيمية. كما تشير أبحاث حديثة في إدارة السلوك التنظيمي إلى أن نجاح الفريق
في الانتقال السلس بين هذه المراحل يعتمد على وضوح الأدوار، وفعالية التواصل، ونمط القيادة المتبع )

Hogg & Vaughan, 2021).

  أنه في البيئات المتنوعة ثقافيًا، فإن عمليات التشكّل والصراع قد(Lau & Murnighan, 1998 )بينما يرى
  ومن ثمّ فإن فهم مراحل تكوين الجماعة.تستمر لفترات أطول نتيجة اختلاف القيم والتوقعات بين الأعضاء

 لا يُسهم فقط في تفس;ير دينامياته;ا الداخلي;ة، ب;ل يس;اعد الق;ادة والم;ديرين على الت;دخل في ال;وقت المناس;ب
لتعزيز التماسك وتقليل النزاعات وتحسين الأداء الجماعي.

( ما 161، ص 2003كما أنه من ضمن الأسباب التي تعمل على تكوين الجماعة، ذكر الطجم والسواط )
يلي:

؛(Social Interaction)الانضمام إلى الآخرين يحقق رغبة الأفراد في التفاعل الاجتماعي ●

تعتبر الجماعات مصدرا رئيسيا لتزويد أعضاءها بالمعلومات عن أنفسهم وعن الآخرين؛●

 ينض;;م الف;;رد إلى الآخ;;رين ب;;دافع إيج;;اد ن;;وع من المقارن;;ة بين انج;;ازه وبين م;;ا يقدم;;ه الآخ;;رون●
للتنظيم؛

(، اع;;;;تراف بالأهمي;;;;ة )Friendshipت;;;;وفر الجماع;;;;ة للش;;;;خص عائ;;;;دا نفس;;;;يا في ش;;;;كل ص;;;;داقة )●
Recognition)( مكانة اجتماعية ،Social Status

 يستطيع الفرد تحقيقه بمفرده؛ تهيء عضوية الجماعة للفرد أهداف قد يكون من الصعب تحقيقها
بمفرده. 

 ( رئيسية تمر بها الجماعة أثناء عمليةStages أربعة أطوار )(Schein, 1999, p190)من جهته حدد شاين 
تكوينها، هي:

 هنا تك;ون الجماع;ة عب;ارة عن تجم;ع لمجموع;ة أف;راد: (Group Formation- مرحلة تكوين الجماعة )
 بدافع الحصول على أك;بر عائ;د شخص;ي ممكن. ولازال هن;اك ش;عور ف;ردي “أن;ا” ب;دلا من “نحن” يوج;ه

( والتأثر بآراء القائد في هذه المرحلة تكون عالية.Dependanceسلوك الأفراد. كما أن درجة الاعتماد )

34



Group Building- مرحلة بناء الجماعة )

 لكل فرد بضرورة الاندماج ونبذ الخلافات الداخلية. تمتاز هذه المرحلة بدرجة عالية من الاحترام والتلاحم
(Solidarity.لمواجهة التحديات الخارجية )

ــاعي ) ــل الجمـ ــة العمـ Group- مرحلـ  Work):هن;;;;;ا يص;;;;;ل الأعض;;;;;اء إلى درج;;;;;ة من الإدراك وال;;;;;وعي  
 والاستيعاب لما هو سلبي وما هو ايجابي من سلوكيات أعضائها. يتأكد مبدأ العمل الجماعي، وتزداد نسبة

التفاعل بين أعضاء الجماعة، والاستفادة من الاختلاف في وجهات النظر.

Group Maturity- مرحلة النضج الجماعي )

وتعمل على المحافظة عليها.

  له تأثير على مستوى(Group Size( أن حجم الجماعة )2003في ذات الإطار أوضح الطجم والسواط )
 تفاع;;ل أعض;;ائها ودرج;;ة الرض;;ا ل;;ديهم وم;;دى ت;;أثير حجم الجماع;;ة على الإنتاجي;;ة، حيث ي;;رى أن عدي;;د
 الدراسات أجريت في هذا السياق، أظهرت نتائجها أن هناك متسع من الوقت لدى أفراد الجماعة الصغيرة

بداء الرأي، على نقيض الجماعات ذات الحجم الكبير.  للنقاش والمشاركة وإ

:(Types of Groups )أنواع الجماعات.3

س فيه، عت تصنيفات الجماعات في الأدبيات العلمية تبعًا للزاوية النظرية والمجال التطبيقي الذي تُدرَ  تنوّ
 إذ تناول علماء الاجتماع وعلم النفس وعلم الإدارة الجماعات بوصفها وحدات اجتماعية تختلف في بنيتها

دّ التص;;نيف الكلاس;;يكي ال;;ذي وض;;عه تش;;ارلز هورت;;ون ك;;ولي )  ,Cooleyووظائفه;;ا ودرج;;ة تماس;;كها. ويُعَ

ق بين الجماع;;ات ( 1909  ال;;تي تتس;;م بالعلاق;;ات(Primary Groups )الأوليــة من أب;;رز التص;;نيفات، إذ ف;;رّ
 الحميمة والمباشرة والتفاعل الوجهي الطويل الأمد –مثل: العائلة والأصدقاء المقربين- وبين الجماعات

 التي تقوم على تحقيق أهداف محددة أو مصالح عملية، وتتم;;يز بعلاق;;ات (Secondary Groups)الثانوية 
رسمية وعقلانية نسبياً، مثل فرق العمل والمنظمات المهنية.

؛ فال(Informalغير رسمية )و(Formal)رسمية في المجال التنظيمي، تُقسَّم الجماعات كذلك إلى جماعات 
ا  أولى تُنشأ بقرار إداري وتُحدّد لها مهام وهيكل وأدوار واضحة داخل المؤسسة، بينما تنشأ الثاني;;ة تلقائيً
)نتيجة التفاعل الاجتماعي داخل بيئة العمل، وتس;هم في إش;باع الحاج;ات الاجتماعي;ة والنفس;ية للأعض;اء 

35



Forsyth, 2022)وأش;;;ار . (Hogg & Vaughan, 2021)أنّ التفاع;;;ل بين ه;;;ذين النمطين -الرس;;مي وغ;;ير  
الرسمي-له دور محوري في تشكيل الثقافة التنظيمية وفي دعم التواصل بين المستويات الإدارية.

ز الدراس;;;;ات الحديث;;;;ة بين الجماع;;;;ات  ال;;;;تي يتش;;;;ابه(Homogeneous المتجانســـة )من ناحي;;;;ة أخ;;;;رى، تُميِّ
 التي تجمع(Heterogeneous المتنوعة )أعضاؤها في الخصائص الديموغرافية أو الوظيفية، والجماعات

ا Murnighan (1998)و  Lauبين خلفيات ومهارات مختلفة. وق;د بيّنت أبح;اث   أنّ التن;وع ق;د يك;ون مص;درً
ن ما يُعرف بـ  ا احتمالية تكوّ  ، أي خطوط الفصلfaultlinesللابتكار والمرونة المعرفية، لكنه يحمل أيضً

داخل المجموعة التي قد تُضعف التماسك وتزيد احتمالات الصراع الداخلي ما لم تُدار بفعالية.

  موجهة أن الجماعات تُقسَّم أيضا بحسب طبيعة أهدافها إلى جماع;;ات(Tajfel & Turner, 1979)وأضاف
ز على إنج;;;;از الأعم;;;;ال وتحقي;;;;ق النت;;;;ائج، وجماع;;;;ات( Task-oriented)بالمهمــة  ) موجهــة بالهويــةتُركّ

Identity-oriented )تُب;;;نى على أس;;;اس الانتم;;;اء القيمي أو الثق;;;افي أو الاجتم;;;اعي، كم;;;ا في الأح;;;زاب أو 
الجمعيات أو الجماعات الثقافية.

 يؤكد هذا التنوع في التصنيفات أنّ الجماعة ليست كيانًا ثابتًا، بل منظومة ديناميكية تتحدد خصائصها وفق
نوع العلاقة بين الأعضاء، وطبيعة الأهداف المشتركة، ومستوى التنظيم والقيادة داخلها.

الخلاصة:

 نستنتج، بناء على ما سبق، أن الجماعة وحدة اجتماعية تتكون من مجموعة من الأفراد المتفاعلين لتحقيق
 أهداف مشتركة. تتم;يز الجماع;ة بالتماس;ك، توزي;ع الأدوار، المع;ايير والقواع;د، والهياك;ل الرس;مية وغ;ير
 الرسمية، وتخضع لمراحل تكوين متتابعة بدءًا من التشكيل وحتى النضج أو الانفصال. كما أن الجماعات

تصنف إلى أولية وثانوية، رسمية وغير رسمية، متجانسة ومتنوعة، وموجهة بالمهمة أو بالهوية.

 من جه;;ة أخ;;رى، يس;;اعد فهم طبيع;;ة الجماع;;ة، مراح;;ل تكوينه;;ا وأنواعه;;ا، الق;;ادة والم;;ديرين على تعزي;;ز
التماسك، تحسين التواصل، إدارة الصراعات، وضمان أداء جماعي فعّال داخل المنظمات والمجتمع.
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المحاضرة الخامسة: العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة 

Factors Influencing Group Behavior

تمهيد

. العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة1

. العوامل الداخلية1.1

.العوامل الخارجية2.1

الخلاصة

:تمهيد

 بعد دراسة الطالب لبنية الجماعة وتصنيفاتها وأنواعها وأهدافها، تعتبر معرفة العوامل المؤثرة في سلوك
ا أساسيًا لفهم كيفية تفاعل الأفراد داخل الجماعة، وكيفية توجيه سلوكهم، وضمان فعالية الأداء  الجماعة أمرً
 الجماعي. تنقسم هذه العوامل إلى داخلية تتعلق بأعضاء الجماعة وبنيتها، وخارجية مرتبطة بالبيئة والسياق

التنظيمي والاجتماعي المحيط بها.

.العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة:1

ا أساسيًا لتفسير كيفية تفاعل الأفراد داخ;;ل المجموع;;ات،  يُعَدّ فهم العوامل المؤثرة في سلوك الجماعة أمرً
 & Hogg؛ Forsyth, 2022)وكي;;ف تتش;;كل أنم;;اط الأداء والتع;;اون أو الص;;راع بينه;;ا. وأوض;;ح ك;;ل من ) 

Vaughan, 2021

ــةوخص;;;ائص أعض;;;ائها )مث;;;ل التماس;;;ك والهوي;;;ة والمع;;;ايير والأدوار(، و   ترتب;;;ط بالبيئ;;;ة والس;;;ياقخارجي
 التنظيمي والاجتماعي المحيط بها)مثل الثقافة التنظيمية، وطبيعة المهام، والضغوط البيئية(.

.العوامل الداخلية:1.1
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Group Cohesion ): يُعدّ تماسك الجماعة(Cohesion- التماسك )

 يُسهم ارتفاع مستوى التماسك في زيادة الولاء والانتماء الجماعي، وتعزيز الالتزام بالأهداف المشتركة.
( ,Janisغ;;;;;;ير أنّ أش;;;;;;ار الى أن التماس;;;;;;ك المف;;;;;;رط ق;;;;;;د ي;;;;;;ؤدي إلى ظ;;;;;;اهرة "التفك;;;;;;ير الجمعي" )( 1982 

Groupthink. التي تُضعف التفكير النقدي وتقلل من جودة القرارات  )

 : ي;;ؤدي وض;;وح الأدوار وتوزي;;ع المس;;ؤوليات ووج;;ود قي;;ادات(Roles & Structure- الأدوار والهيكل )
 ,Wheelan )مناسبة إلى تحسين التنسيق بين الأعضاء وتقليل احتمالات التنازع أو الازدواجية في المه;;ام

2005 ).

 : تشمل على قواعد س;;لوكية ص;;ريحة أو ض;;منية ترش;د الس;;لوك،(Group Norms- المعايير الجماعية  )
 وتقوم بدور محوري في توجيه السلوك، إذ تحدد ما هو مقبول أو مرفوض داخل الجماعة، وتؤثر في مدى

الامتثال والانضباط الاجتماعي.

Social Identity- الهوية الجماعية والانتماء )

 in-groupجم;;;;;اعتهم أو الجماع;;;;;ات الأخ;;;;;رى، حيث يمي;;;;;ل الأعض;;;;;اء إلى تفض;;;;;يل جم;;;;;اعتهم الداخلي;;;;;ة )

favoritismا لنظري;;;ة الهوي;;;ة الاجتماعي;;;ة ال;;;تي وض;;;عها  (  والتقلي;;;ل من ش;;;أن الجماع;;;ات الخارجي;;;ة، وفقً
Tajfel وTurner (1979)

(.Lau & Murnighan, 1998)( تؤثر على التواصل والتعاون faultlinesظهور خطوط انقسام داخلية )

.العوامل الخارجية:2.1

  في نم;;;ط القي;;;ادة والتفاع;;;ل؛ ففي الثقاف;;;ات الجماعي;;;ة مث;;;ل العربي;;;ة أو- الثقافــة التنظيميــة والاجتماعيــة
 الآس;;;يوية، يمي;;;ل الأعض;;;اء إلى الامتث;;;ال للس;;;لطة والتع;;;اون، بينم;;;ا في الثقاف;;;ات الفردي;;;ة تك;;;ون المنافس;;;ة

ا ) Hofstede, 2011والاستقلالية أكثر بروزً

الصراع، والعمليات التواصلية، ومدى قبول السلطة.

Forsyth, 2022)، أوضح- الهيكل التنظيمي والسياسات الإدارية ونظم المكافأة

التي تعتمد الحوافز الجماعية تعزز روح التعاون أكثر من تلك التي تُكافئ الأداء الفردي.
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 م;;ا يمكنن;;ا بلورت;;ه، عموم;;ا، ه;;و أن س;;لوك الجماع;;ة نت;;اج تفاع;;ل معقّد بين ه;;ذه العوام;;ل البنيوي;;ة والنفس;;ية
والثقافية، الأمر الذي يجعل من دراسته مجالًا غنيًّا ومتعدد الأبعاد في العلوم الاجتماعية والتنظيمية.

الخلاصة:

تتأثر سلوكيات الجماعة بمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية.

  التماسك، الأدوار، الهيكل، المعايير الجماعية، والهوي;;ة الاجتماعي;;ة ت;;ؤثر علىالعوامل الداخلية:●
التعاون، الانتماء، والانضباط داخل الجماعة.

  الثقافة التنظيمية والاجتماعية، الهيكل الإداري، السياسات ونظم المكافأة تشكلالعوامل الخارجية:●
البيئة التي تعمل الجماعة ضمنها، وتؤثر على قدرتها على تحقيق أهدافها.

 يمكّن فهم ه;;ذه العوام;;ل الق;;ادة وأعض;;اء الجماع;;ة من تص;;ميم بيئ;;ات عم;;ل أك;;ثر فعالي;;ة، تعزي;;ز التواص;;ل
 والتعاون، وتجنب المشاكل مثل الصراعات الداخلية أو التفكير الجمعي. بالتالي، دراسة هذه العوامل هي

أداة أساسية لتحسين الأداء الجماعي وضمان نجاح المنظمة.
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المحاضرة السادسة: جماعة العمل

The Work Group

تمهيد

.مفهوم جماعة العمل1

.عوامل تشّكل جماعة العمل2

.أنواع جماعات العمل3

.العوامل المؤثرة في أداء جماعات العمل4

الخلاصة

:تمهيد

  الوحدات الأساسية في أي منظمة، حيث تعمل على(Work Groups / Work Teams)تُعد جماعات العمل 
 تنس;;يق الجه;;ود بين الأف;;راد لتحقي;;ق أه;;داف مش;;تركة. ان فهم طبيع;;ة ه;;ذه الجماع;;ات، تكوينه;;ا، أنواعه;;ا،
 وعوامل أدائه;ا، يُمكن المؤسس;ات من تحس;ين الإنتاجي;ة، التع;اون، الابتك;ار، والرض;ا ال;وظيفي. كم;ا ي;تيح
 للطلاب اكتساب رؤية واضحة حول التفاعل بين الأفراد، القيادة، والتن;;وع الثق;;افي والمع;;رفي داخ;;ل ف;;رق

العمل.

مفهوم جماعة العمل:.1

 غالبا ما عرفت جماعة العمل بأنها مجموعة تتكون من شخصين أو أكثر يتفاعلون ويؤثرون في بعضهم
 & Tosi, Rizzo. وق;د رك;ز ك;ل من ت;وزي، ري;زو وك;ارول (Shaw, 1981البعض لتحقيق ه;دف مش;ترك )
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Carroll,1986))في عملية إنشاء مجموعة العمل على المصالح المشتركة، فرص التفاعل، والحاجة لتحقيق  
أهداف جماعية.

 - كائن اجتماعي ديناميكي متكون من فردين أو((Kozlowski & Bell, 2003فهي -بتعبير كوزلوفسكي وبال 
أكثر، يمتلكون وظائف متكاملة، تفاعلًا اجتماعيًا، تبعية في المهام، وضبط من قبل النظام التنظيمي الأكبر.

Shever, 1991وقد قدم شيفرز)

ا مترابط;;ة داخ;;ل المؤسس;;ة، ويتقاس;;مون مع;;ايير وتوقع;;ات ح;;ول  تجمعهم أه;;داف تنظيمي;;ة، وي;;ؤدون مهامً
 ( مجموعة منRobbins & Judge 2017أدوارهم داخل الجماعة. في ذات السياق اعتبرها روبنس وجوج )

أفراد متفاعلون ومتداخلون، اجتمعوا لتحقيق أهداف معينة.

 يجرى في الغالب تصنيف الأدوار التي يؤديها اعض;اء فري;;ق العم;;ل الى ص;;نفين رئيس;يين، هم;;ا: الأدوار
formal rolesالرسمية )

العمل.

(، منها:(Robbins, & Judgeومن الخصائص الأساسية لجماعة العمل حسب ما أوضح

 ك;;ل أعض;;اء الجماع;;ة يتع;;اونون لتحقي;;ق غاي;;ة تنظيمي;;ة مح;;ددة.مث;;ال: جماع;;ةهدف مشترك: ⮚
التمريض تسعى لتقديم رعاية صحية عالية الجودة.

الأعضاء يتواصلون ويؤثر بعضهم في بعض على نحو منتظم.التفاعل المتبادل: ⮚

توزيع المهام والأدوار يتم بناءً على التخصص أو الكفاءة أو التراتبية الوظيفيةتقسيم الأدوار: ⮚

كل جماعة تتبنى قواعد سلوكية وأخلاقية تميزها، سواء مكتوبة أو عرفية.المعايير التنظيمية: ⮚

ينتمي الأفراد شعوريًا للجماعة، ويشعرون بالفخر لكونهم جزءًا منها.الهوية الجماعية: ⮚

الأداء الفردي داخل الجماعة يؤثر على أداء الجماعة ككل.الاعتماد المتبادل: ⮚
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 وتكمن أهمية هذه الجماعة في كونها تعمل على تحس;ين الأداء الإنت;اجي، وتعزي;ز التع;اون والتش;ارك في
 المعرفة، تسهيل عمليات القيادة وصنع القرار، وكذا دعم الابتكار والتفكير الجماعي، إضافة إلى رفع رضا

شباع حاجاتهم الاجتماعية. العاملين وإ

عوامل تشكّل جماعة العمل:.2

ن بشكل ن جماعات العمل عمليًا من خلال تشكيل رسمي بقرار إداري )مثل فرق مشروع(، وقد تتكوّ  تتكوّ
 غير رسمي داخل وحدات العمل، أو تكوين هجين )جزئيًا من اختيار الأعضاء وجزئيًا تعيين إداري(. مع
 العلم أن طريقة التكوين تؤثر على التماسك والالتزام والمسارات التطويرية للفرقة. وتتعدد العوامل التي

 على النحو( ( George, & Jones,2012تؤدي إلى نشوء جماعة عمل داخل المنظمة، منها ما حددها كل من 
الاتي:

يُنشئ التنظيم جماعات لتحقيق مهام معينة ضمن هيكل العمل.الحاجة التنظيمية: ⮚

 العم;;ل في نفس القس;;م أو في نفس أوق;;ات العم;;ل يزي;;د ف;;رص تش;;كّلالتقارب المكاني والزمـاني: ⮚
الجماعة.

ن طبيعيًا.الاهتمامات المشتركة: ⮚ عندما يتقاسم الأفراد أهدافًا أو اهتمامات، تميل جماعة إلى التكوّ

وجود قائد كاريزمي يسهم في جذب الأفراد وتكوين الجماعة.القيادة: ⮚

نالقيم الثقافية والتنظيمية: ⮚  الثقافة التنظيمية التي تعزز التعاون والمشاركة تحفّز تكوّ
الجماعات.

Bruce Tuckman)من جهة أخرى فان بروس تاكمان 

من خلاله مراحل تطور جماعات العمل معتمدا في علم النفس التنظيمي )عد الى المحاضرة السابقة(.

.أنواع جماعات العمل: 3

سنعتمد على تصنيف تطبيقي لجماعة العمل بحكم أهميته بحسب اجماع المختصين:

42



: أعضاء من نفس التخصص يعملون معًا بشكل مستمر.(Functional teams وظيفية )فرق- 

Cross-functional teams متعددة التخصصات )فرق- 

محدد -مفيدة للابتكار لكنها تحتاج إدارة تعارضات معرفية.

.(Project/ad-hoc teams مؤقتة/مشروع )فرق-  ن لمهمة مؤقتة ثم تُحلّ : تتكوّ

 : ف;;رق تمل;;ك س;;لطة لتنظيم عمله;;ا داخ;;ل ح;;دود(Self-managed teams الذاتيـة/المـدارة ذاتيـاً )الف;;رق- 
مُحددة، وهي تتطلب ثقافة داعمة.

Virtual/Distributed teams الافتراضية )الفرق- 

دارة التباينات الزمنية/ثقافية ) (.Ali & al, 2025التحدي هنا في التواصل والثقة وإ

لغن )   مداخل شاملة لفهم فعالية فرق العمل، بالتركيز(Kozlowski & Ilgen, 2006وقد وصف كوزلوفسكي وإ
 (، م;;;;;;ع توص;;;;;;يف للت;;;;;;دخلاتoutcomes(، والنت;;;;;;ائج )processes(، العملي;;;;;;ات )inputsعلى الم;;;;;;دخلات )

التصميمية والتدريبية، حيث أن هذا العمل يعتبر حجر أساس لأبحاث الفعالية الفريقية.

 عموم;;ا ف;;ان ه;ذه التص;;نيفات غالب;;ا م;;ا اس;;تخدمت في الأبح;;اث والتطبيق;ات الإداري;;ة؛ حيث أن اختي;;ار ن;;وع
الفريق يتطلب توافقاً بين المهمة، الموارد، والثقافة التنظيمية.

: العوامل المؤثرة في أداء جماعات العمل.4

Edmondson, 1999)يرى 

 المرتبطة بالعوامل الهيكيلية ومنها ما هو ذات الصلة بالتنوع والاختلافات وبالقيادة وغيرها. سنتناول الأهمّ
منها على النحو الاتي:

Task interdependence- تداخل المهام )

الرسمي والدعم الإداري، حيث أن أنماط الاعتماد تؤثر على تصميم الإجراءات والتواصل.
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 : يُع;;دان من أق;;وى العوام;;ل المرتبط;;ة(psychological safetyالأمــان النفســي )و(Team trust- الثقــة )
 بالأداء والابتكار؛ فالفرق التي تتمتع بأمان نفسي أعلى تتبادل المعرفة وتتصدى للمخاطر المعرفية بشكل

أفضل.

 : عندما يتعرّف الأعضاء بشكل(Team identification & commitment- الهوية الجماعية والالتزام )
قوي مع فريقهم، يرتفع التعاون ويقل التسرب السلوكي.

 (feedback: التواصل، حلّ المش;;كلات، ص;;نع الق;;رار، وردود الفع;;ل )(Processes- العمليات الفريقية )
 جميعها عمليات وسيطة تحدد العلاقة بين موارد الفريق ونتائجه.

ع العميــق ) ن(deep-level diversity- التنــوّ  : إن الاختلاف في القيم والمه;;ارات والشخص;;يات ق;;د يحسّ
emergent statesالأداء عبر مزايا معرفية لكنه قد يزيد الصراع ويضعف الحالات الناشئة الإيجابية )

إذا لم تُدار بشكل جيد.

 collective/shared: ترتب;;ط أش;;كال القي;;ادة الجماعي;;ة )(shared vs formal leadership- شكل القيادة )

leadershipفي بعض الدراسات بزيادة المرونة والإبداع، لكن فعاليتها تعتمد على هيكل الفريق وطبيعة  ) 
المهمة.

ه سلوك الأعضاء نحو- موارد المؤسسة ونظم المكافأة:   سياسات المكافآت الفردية مقابل الجماعية تُوجّ
التعاون أو التنافس. كما يؤثر ضغط الوقت والموارد في ظهور سلوكيات دفاعية.

 إضافة إلى ما ذكر فان عوامل تكنولوجية وسياق العمل المعاصر لها تأثيراتها بحيث أن العمل الافتراضي
دارة لثقافة العمل عن بعد. والتشتّت الجغرافي يتطلب أدوات تواصل مصممة وإ

:الخلاصة

 جماع;;ات العم;;ل هي الوح;;دات الأساس;;ية في أي منظم;;ة، وهي تمث;;ل البني;;ة الاجتماعي;;ة ال;;تي تق;;وم عليه;;ا
 العمليات الإدارية والسلوكية. فهم طبيعة هذه الجماعات، عوامل تشكّلها، أنواعها، وعوامل الأداء، يساعد

المؤسسات على:
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تحسين الإنتاجية والتنسيق؛●
تعزيز التعاون والابتكار؛●
دعم القيادة والهوية الجماعية؛●
إدارة التنوع والتكنولوجيا بشكل فعّال.●

 وبالت;;الي، ف;;ان دراس;;ة جماع;;ات العم;;ل ليس;ت مج;;رد نظري;;ة، ب;;ل أداة اس;;تراتيجية لتحس;ين الأداء التنظيمي
ورضا العاملين وجودة الحياة المهنية.

-المحاضرة السابعة: سيكولوجية العلاقة بين الفرد والجماعة-ديناميكية الجماعة

The psychology of the Relationship Between the Individual and the Group-Group 
Dynamics-

تمهيد

.تعريفات ديناميكية الجماعة1

.أهمية دراسة ديناميكية الجماعة2

. أنواع ديناميكية الجماعة3

. عناصر ديناميكية الجماعة4

الخلاصة

:تمهيد

Group Dynamics )تمثل دراسة ديناميكية الجماعة

 حيث تُمكّن من فهم كيفية تفاعل الأفراد داخل المجموعات، وكيف تؤثر هذه التفاعلات على السلوك الفردي
 والجماعي. كما توفر الأدوات اللازمة لتحليل التغيرات، الصراعات، والقيادة داخل الجماعات، مما يجعلها

أساسية في المجالات التعليمية، الإدارية، والصحية.
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 من ه;;ذا المنطل;;ق، ف;;ان الط;;الب س;;يتمكن من التع;;رف على ه;;ذا المص;;طلح المهم في س;;يرورة الجماع;;ات
واستمرارها، بداية من أنواعها وعناصرها المختلفة.

تعريفات ديناميكية الجماعة:.1

 تعت;;;بر ديناميكي;;;ة الجماع;;;ة ظ;;;اهرة اجتماعي;;;ة متش;;;عبة متش;;;ابكة متداخل;;;ة في محتوياته;;;ا وآلياته;;;ا وأبعاده;;;ا
 وأطرافه;;ا، فلوص;;ف ه;;ذه الظ;;اهرة المتجلي;;ة في التفاع;;ل ال;;ذي يتم داخ;;ل الجماع;;ة بين أعض;;ائها والمن;;اخ
 الاجتماعي المحيط بها، لم يتم الاتفاق حول تعريف محدد ودقيق، فتعددت وجهات النظر للمفهوم تضمنتها

مجموعة من التعريفات.

 أن الديناميكي;;;;ة هي مجموع;;;;ة الق;;;;وى النفس;;;;ية( أن ك;;;;ورت ليفين ي;;;;رى ب;;;;2003أوض;;;;ح فهمي وعطي;;;;ة )
 والاجتماعية المتعددة والمتحركة والفاعلة التي تحكم تطور الجماعة، مضيفا أن الجماعة هي كلٌ ديناميكي

لا يساوي مجموعة أجزائه أو أعضائه بل هو محصلة لصراع القوى المتحركة لهذه الأجزاء.

 ( الدراسة الوصفية للعمليات والآليات النوعية التي تتم في إطار جماعة محددة2007وقد اعتبرها مسلم )
بما يسمح بمعالجة الظواهر النفس اجتماعية التي تتم داخلها.

ف    ديناميكي;;ة الجماع;;ة بأنه;;ا عب;;ارة عن مجموع;;ة العملي;;ات النفس;;يةCartwright & Zander (1968)وع;;رّ
 والاجتماعي;;ة ال;;تي تنش;;أ نتيج;;ة التفاع;;ل المس;;تمر بين أعض;;اء الجماع;;ة، وال;;تي ت;;ؤثر على س;;لوكهم الف;;ردي

والجماعي.

 ديناميكية الجماعة بحثا في عمليات التفاعل( إلى أن رونالد لويس اعتبر 2002من جهته، أشار اديون )
 داخل الجماعة الصغيرة حيث أن البحث في هذا الميدان يهدف إلى إيجاد المبادئ التي يقوم عليها سلوك
 الجماع;;ة والق;;وانين ال;;تي تتحكم في تكوينه;;ا وعلاق;;ة الأف;;راد بعض;;هم البعض وعلاق;;ة الجماع;;ة بغيره;;ا من

الجماعات والنظم السائدة وتفسير التغييرات التي تحدث بها وكل ما يتعلق بالجوانب المتغيرة في الجماعة.

.أهمية دراسة ديناميكية الجماعة:2

  تسهم دراسة ديناميكية الجماع;ة في فهم العوام;ل الم;ؤثرة فيه;ا والمؤدي;ة إلى إح;داث التغ;يرات والحركي;ة
ضمنها وتمكّن هذه الدراسة أخصائي الجماعات من:
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 - التعرف على مختلف التفاعلات الموجودة ضمن الجماعة وعلى المثيرات الصادرة من بعض الأعضاء
والتي يستجيب لها أعضاء الجماعة سواء بالسلب أو الإيجاب.

 - معرفة مرحلة نم;و الجماع;ة وذل;ك من خلال دراس;ة اس;تجاباتها، وك;ذا معرف;ة التغي;يرات الطارئ;ة على
أعضاء الجماعة بفعل عوامل السن والنضج والمستوى التعليمي والمادي وغيرها.

 - بث بعض القيم والمعايير التي تساعد على إنماء الجماعة وتطورها، إضافة إلى الاهتمام بمعرفة ميول
وحاجات ورغبات وأهداف الأعضاء ومساعدتهم على تحقيقها بما يتماشى وأهداف الجماعة.

 - معرفة المشكلات التي تواجهها الجماعة )الصراعات، التنافس المضر...( واقتراح حلولا لها، والتي قد
 تأخذ شكل برامج إرشادية أو تدريبية أو علاجية، ومواجهة ما يطرأ على الجماعة من سلوك غير سوي من

شأنه أن يسهم في تفكيكها.

 - التعرف على العضو الشديد الانتماء للجماعة والأكثر استعدادا لتعديل خصائصه وفق م;;ا ت;;رغب في;;ه.
 وبالت;;الي ه;;ذا م;;ا يس;;مح من تع;;ديل أه;;داف واس;;تراتيجيات الجماع;;ة لتقاب;;ل احتياج;;ات ومص;;الح أعض;;ائها

المتطورة.

 - الكشف على القيادة داخل الجماعة والعمل على تدريبها وتنميتها بما يحقق الأهداف. وكذلك الكشف على
 الجماع;;ات الفرعي;;ة والمندرج;;ة داخ;;ل الجماع;;ة واس;;تخدامها بم;;ا يزي;;د من تماس;;ك الجماع;;ة وق;;درتها على

التأثير.

.(2007-التعرف على أنماط الاتصال داخل الجماعة سواء كانت رسمية أو غير رسمية )جابر، 

 يضاف إلى ذلك العلاقة النفسية القائمة بين الفرد والجماعة من حيث:

 يشعر الفرد بالحاجة للانتماء إلى جماعة تمنحه القب;ول والهوي;ة. كم;ا أن- الانتماء والتماهي الجماعي: 
الجماعة تؤثر على إدراك الفرد لذاته، وتحدد أدواره ومكانته داخلها.
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ن تعارض;ت م;ع(: Conformity- الامتثال والضغط الجماعي )  قد يمتثل الفرد لمع;ايير الجماع;ة ح;تى وإ
Asch, 1955قناعاته، طلبًا للقبول أو تجنبًا للرفض. فقد أثبتت تجربة "آش" الشهيرة )

ن كانت خاطئة. تبني آراء الجماعة حتى وإ

ــأثير المتبـــادل:   الف;;;;رد ي;;;;ؤثر في الجماع;;;;ة، كم;;;;ا تتش;;;;كل أفك;;;;اره وس;;;;لوكياته تحت ت;;;;أثير- التفاعـــل والتـ
(.Groupthinkالجماعة.وهنا تظهر عمليات مثل التيسير الاجتماعي، والتفكير الجماعي )

 ، تنشأ الهوية الاجتماعية من انتماءTajfel & Turner (1979)حسب نظرية - تعزيز الهوية الاجتماعية: 
الفرد إلى جماعات مختلفة، ويُقيِّم نفسه بناءً على عضويته فيها.

:أنواع ديناميكية الجماعة.3

تم اعتماد عدة تصنيفات لدينامية الجماعة تبعا للمعايير التي بني عليها كل تصنيف، نلخصها في الجدول )
01.)

ديناميكية الجماعة (: نماذج من تصنيفات01جدول )

 تصنيف الديناميكية
طبقا لمصدر التأثير

 : المقصود بها أن العوامل المحركة لا تخرج عن نطاق تفاعلالداخليةالديناميكية 
 الجماع;ة على المس;توى البي;ني ال;داخلي منه;ا العوام;ل النفس;ية المتعلق;ة بالأعض;اء

ومنها الاجتماعية المتصلة بالجماعة نفسها.

 : هي الخارج;;ة عن نط;;اق الكي;;ان ال;;داخلي للجماع;;ة والمتص;;لةالخارجيةالعوام;;ل 
بمحيطها أو مجالها والمؤثرة في حركية الجماعة.

 تصـــــــنيف ديناميـــــــة
 الجماعـــــــــــة تبعـــــــــــا

لمرحلة النمو

 نجد من ضمن التص;نيفات دينامي;ة جماع;ة الأطف;ال المتس;مة بالتلقائي;ة والمي;ل إلى
اللعب والحركة وكذلك ديناميكية جماعة المراهقين والراشدين والمسنين.

 تتك;;ون حي;;اة الجماع;;ة من ع;;دة مواق;;ف متتالي;;ة و متفاعل;;ة م;;ع بعض;;ها و تختل;;فديناميكية الموقف
 الدينامي;;;ة من موق;;;ف لأخ;;;ر م;;;ع وج;;;ود عوام;;;ل مش;;;تركة بين المواق;;;ف ت;;;ؤثر فيه;;;ا

فتصبح سمة واضحة كسمة الحجم
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(. 78 (.العمل مع الجماعات: أسس ونماذج نظرية. الاسكندرية. مصر، ص2007المصدر: )جابر حسن)

: عناصر ديناميكية الجماعة.4

  تُع;دّ الأه;داف الواض;حة والمش;تركة من أهم(:Goals and Task Structure- الأهداف وطبيعة المهمة )
 عناصر ديناميكية الجماعة، إذ تسهم في توجيه سلوك الأعضاء وتوحيد جهودهم نحو تحقيق غاية محددة.

فكلما كانت المهام محددة بوضوح، ازدادت درجة التنسيق والالتزام بين الأعضاء. كما أن طبيعة المهمة -
سواء كانت روتينية أو إبداعية-تحدد ن;وع التفاع;ل المطل;وب ومس;توى الاعتم;اد المتب;ادل داخ;ل الفري;ق )

Kozlowski &Ilgen, 2006)وتشير الأبحاث إلى أن الجماعات ذات الأهداف الواضحة تحقق أداءً أعلى .  
ا أكبر مقارنة بتلك التي تفتقر إلى وضوح الاتجاه ) .(Hackman, 2002وانسجامً

  يُقص;;د ب;;;الأدوار مجموع;;ة التوقع;;;ات الس;;لوكية ال;;;تي تُن;;;اط بك;;;ل عض;;;و في الجماع;;ة.(:Roles- الأدوار )
 فوض;;وح الأدوار يس;;هم في تقلي;;ل الغم;;وض والص;;راع، بينم;;ا ي;;ؤدي غياب;;ه إلى ازدواجي;;ة في المس;;ؤوليات

ا لمه;;ارات(Forsyth, 2022)وض;;عف في التنس;;يق   . فق;;د أك;;دت الأدبي;;ات التنظيمي;;ة أن توزي;;ع الأدوار وفقً
 )الأف;;;;;راد يرف;;;;;ع من كف;;;;;اءة الجماع;;;;;ة ويزي;;;;;د من الرض;;;;;ا الشخص;;;;;ي، مم;;;;;ا يع;;;;;زز ديناميكيته;;;;;ا الإيجابي;;;;;ة

Hackman, 2002).

  المعايير هي القواعد غير المكتوبة التي تنظّم السلوك داخل الجماعة وتحدد المقبول(:Norms- المعايير )
 والمرفوض من الأفعال. تعمل هذه القواعد على خلق انسجام واستقرار سلوكي، لكنها قد تُصبح عائقًا إذا

اء ,Forsyth )فرض;;;ت الجم;;;ود أو منعت الاختلاف البنّ   أن المع;;;اييرLewin (1947) . وق;;;د لاح;;;ظ (2022 
ا على الأفراد يدفعهم للامتثال، مما يجعلها أداة ضبط جماعي فعّالة.  الجماعية تمارس ضغطًا اجتماعياً كبيرً

لكنها قد تُثبّت سلوكًا غير فعّال إن كانت قواعد غير ملائمة.

  يُشير التماسك إلى درجة انجذاب الأعضاء للجماعة ورغبتهم في البقاء(:Cohesion- التماسك الجماعي )
 ضمنها. يرتبط التماسك الإيجابي بارتفاع التعاون والانخراط في العمل الجماعي، لكنه في بعض الأحيان

Janis, 1982 )(  التي تقلل من جودة القراراتGroupthinkيؤدي إلى ظاهرة التفكير الجمعي )
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 ,.Beal et alدراسات تحليلية أن التماسك المعتدل والمبني على القيم المشتركة يحقق أفضل نتائج الأداء )

2003.)

 تمثل القيادة المحرك الأساسي لديناميكية الجماعة،: (Leadership and Power- القيادة وتوزيع السلطة )
ه الطاقة الجماعية وتنسق الجهود لتحقيق الأهداف، فأنماط القيادة )مث;;ل المركزي;;ة أو التحويلي;;ة أو  إذ تُوجّ

  وتُظه;;ر(Bass &Riggio, 2006التش;;اركية( ت;;ؤثر في مس;;توى الثق;;ة، والتحف;;يز، والتع;;اون بين الأعض;;اء )
الأدبي;;ات أن الق;;ادة الق;;ادرين على تهيئ;;ة بيئ;;ة نفس;;ية آمن;;ة يع;;ززون دينامي;;ات العم;;ل الفعال;;ة داخ;;ل الف;;رق )

Edmondson, 1999).

  يع;;د التواص;;ل العم;;ود الفق;;ري لك;;ل جماع;;ة، فه;;و الوس;;يلة ال;;تي يتم من(:Communication- التواصل )
 خلاله;;ا تب;;ادل الأفك;;ار والتغذي;;ة الراجع;;ة والتنس;;يق في المه;;ام. وتش;;ير الدراس;;ات إلى أن أنم;;اط التواص;;ل
 المفتوح تسهم في زيادة التماسك والابتكار داخل الفرق، في حين يؤدي ضعف قنوات الاتصال إلى عزلة

,Gibson & Gibbs)وص;;;راعات داخلي;;;ة   . كم;;;ا أن ج;;;ودة وكمي;;;ة المعلوم;;;ات المتبادل;;;ة، والقن;;;وات(2006 
المستخدمة )وجهاً لوجه أم إلكترونياً( تؤثر على التنسيق وحل المشكلات، خاصة في الفرق الافتراضية.

  تمثل الثقة المتبادلة بين أعضاء الجماعة:(Trust and Psychological Safety- الثقة والأمان النفسي )
 شرطًا أساسيًا للتعاون والمخاطرة الإبداعية. فوجود أمان نفسي -أي شعور الأعضاء بإمكانية التعبير عن

 . وق;د أثبتت(Edmondson, 1999آرائهم دون خوف من السخرية أو العقاب-يعزز الانخراط والمبادرة )
Kozlowskiالبح;;;وث أن الجماع;;;ات ال;;;تي يس;;;ودها الأم;;;ان النفس;;;ي تحق;;;ق مع;;;دلات تعلم وابتك;;;ار أعلى )  & 

Ilgen, 2006).

  يشير التنوع إلى الاختلافات في الخلفيات والخبرات والأنماط المعرفية لأعضاء(:Diversity- التنوع )
ا ثريًا للأفكار والإبداع، لكنه قد يؤدي إلى سوء فهم وصراعات  الجماعة. ويمكن أن يكون التنوع مصدرً

 . ومنه، فإن إدارة التنوع بوعي وبتصميم مهام(Van Knippenberg & Schippers, 2007 )إذا لم يُدار بفعالية
مشتركة تضمن تحويل الاختلاف إلى قيمة مضافة لا إلى عائق.

  تؤثر العوامل التنظيمية، مث;;ل نظ;;ام المكاف;آت:(Rewards and Context- الحوافز والسياق التنظيمي )
 وال;دعم الإداري، بش;كل مباش;ر في ديناميكي;ة الجماع;ة. فالمكاف;آت الجماعي;ة تع;زز التع;اون، بينم;ا تفض;ي
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Hackman, 2002المكافآت الفردية أحيانًا إلى التنافس الداخلي )

.(Schein, 2010الإيجابي يهيئان بيئة تسمح بتفاعل بنّاء ومستمر بين الأعضاء )

 يتضح مما سبق، أن ديناميكية الجماع;ة مفه;وم م;ركب تنتج ق;وة ال;دفع نح;و تحقي;ق اله;دف بفض;ل الأدوار
الاجتماعية والقيادة وعمليات الاتصال، وكذا المعايير الاجتماعية والتماسك.

الخلاصة:

 ديناميكي;;;;ة الجماع;;;;ة هي مج;;;;ال م;;;;ركب يجم;;;;ع بين علم النفس الاجتم;;;;اعي والتنظيمي، وتس;;;;اعد على فهم
 التف;;اعلات بين الأف;;راد والجماع;;ات. كم;;ا أن دراس;;ة الديناميكي;;ة ت;;تيح تعزي;;ز التماس;;ك، تحس;;ين التواص;;ل،
 توزيع الأدوار بشكل فعال، إدارة القيادة والتنوع، وزيادة الإنتاجية. إضافة الى ذلك، فإنها تُمكّن من تحليل
 السلوك الجماعي، التفاعل النفسي، والصراعات الداخلية، مما يجعلها أداة أساسية لأي باحث أو أخصائي

يعمل مع المجموعات.
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المحاضرة الثامنة: ديناميكية الجماعة-العوامل، النظريات والآثار-

Group Dynamics: Factors, Theories, and Outcomes

تمهيد

. العوامل المؤثرة في ديناميكية الجماعة  1

.النظريات المفسّرة لديناميكية الجماعة2

. آثار ديناميكية الجماعة3

الخلاصة

تمهيد:

 تطرقنا في المحاضرة السابقة الى الأساسيات المميزة لديناميكية الجماعة. في هذه المحاضرة التكميلية، يتم
رة له;ا، ثم آثاره;ا المختلف;ة على  التركيز على العوام;ل الم;ؤثرة في ديناميكي;ة الجماع;ة، والنظري;ات المفسّ

المستويات النفسية والتنظيمية.
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. العوامل المؤثرة في ديناميكية الجماعة:1

 إن عملي;;;ة ديناميكي;;;ة الجماع;;;ة بالغ;;;ة التعقي;;;د تجم;;;ع–لإح;;;داثها-الكث;;;ير من العوام;;;ل الفاعل;;;ة بعض;;;ها داخلي
 المص;;در، وبعض;;ها الأخ;;ر خ;;ارجي ولكنه;;ا مع;;ا متص;;لة بالجماع;;ة ومحيطه;;ا. س;;نعمل على تق;;ديم أهم ه;;ذه

(، منها:2004المتغيرات حسب ما جاء عن محمود )

: تمثل مجموعة المتغيرات ذات الصلة بالجماعة نفسها وتشمل ما يلي:.العوامل الداخلية1.1

 : تتجلى في مجموعة القدرات والمهارات والاستعدادات والخصائص والسمات الفرديةشخصيات الأفراد- 
 ذات الطبيع;;;ة البيولوجي;;;ة والمعرفي;;;ة والاجتماعي;;;ة والس;;;لوكية، حيث ك;;;ل ه;;;ذه العوام;;;ل تح;;;دث أث;;;را بالغ;;;ا

ديناميكية الجماعة.

 : تدعو الأهداف السهلة لبذل مجهود أقل وبالتالي حراك أقل. أما الأهداف التي تحركأهداف الجماعة- 
الجماعة ببدل الجهد فهي التي تحفز تفاعلها وتعاونها.

 : إذا تم الاتفاق على قيم ومعايير وقواعد لتأطير وتنسيق سلوك أعضاء الجماعةقيم الجماعة ومعاييرها- 
 بما يخدم أهدافها حدث حراك تصاعدي للجماعة نحو هذه الأهداف. أما اختلاف الأعضاء حول قيامها قد

يؤدي إلى صراعها وتفككها.

 : يؤثر الفعل القيادي ضمن الجماعة تبعا للأسلوب الذي يمارس به: فكلماأسلوب القيادة داخل الجماعة- 
كان هذا الأسلوب استبداديا أدى إلى تراجع أنماط التفاعل فيها.

 إضافة إلى طريقة بناء الجماعة بحيث أنه كلما كان عدد الأفراد المكونين للجماعة كبيرا وكان المكان الذي
 تشغله مترامي الأطراف واسعا كان تفاعلهم عادة أقل وتماسكهم أدنى، وكذا الظروف الفيزيقية التي تنشط
 فيه;ا الجماع;ة )مث;ل: تهيئ;ة المك;ان من حيث الإض;اءة والتهوي;ة ووس;ائل الاتص;ال(. دون أن ننس;ى بعض

الظروف الطارئة )كوفاة القائد أو تدني الموارد المادية أو الكوارث الطبيعية والبشرية(.

 ( نوع المناخ السائد في الجماعة وما يتضمنه من مشاعر2003من جهته أضاف كل من فهمي وعطية )
 وأمزجة أفرادها وأساليب تفاعلهم، فرص الاتصال بين أعضاء الجماعة بما يتضمنه من مهارات وأساليب
 وقنوات ووسائل، وكذلك مقدار المشاركة العضوي والنفسي والاجتماعي لأفراد الجماعة الذي يعد من أهم
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 مقومات فعالية ديناميكية الجماعة كونه يتصل بمضاعفة الطاقات وتركيزها حول شؤون وأداء وانجازات
.مستوى الجماعة وشروط القبول في عضويتهاالجماعة، و

 تتأثر الجماعة بمجموعة من الظروف الخارجية الموجودة ضمن محيطها والذي .العوامل الخارجية:2.1
يؤثر في تفاعلات الجماعة وديناميكيتها، من هذه العوامل ما يلي:

  السائد في المجتمع المحيط بالجماعة وم;دى انس;جامها م;ع ه;ذه القيم: فكلم;ا ك;انت مس;توياتالقيم- نظام 
الانسجام عالية أدى ذلك إلى إثراء حياة الجماعة عبر التبادلات والتفاعل والديناميكية ضمنها.

  الجماعة ومدى انسجامها وترابطها مع الأهداف المجتمعية: فكلما حدث هذا الانسجام سهلأهداف- نظام 
حركية الجماعة.

  الأخرى لأعضاء الجماعة مع جماعات أخرى من محيطها الخارجي، وطبيعة الأدوار التيالارتباطات- 
 تحددها كل جماعة لهؤلاء الأعضاء ومدى التنافس والصراع الناجمين عن أدائها، فكلما زاد هذا التنافس

والصراع تراجعت فرص الديناميكية في الجماعة.

  بين الجماع;;ة ومجتمعه;;ا الخ;;ارجي: فالجماع;;ة ج;;زء من المجتم;;ع الأك;;بر ال;;ذي ت;;ؤثر في;;هالعلاقة- طبيع;;ة 
 وتتأثر به، فكلما زاد تقبل المجتمع الخارجي للجماعة ارتفعت مكانتها وتزايدت جاذبيتها للأفراد )حس;;ن،

2008.)

 تشير ديناميكية الجماعة إلى الأنماط المتغيرة للعلاقات والتفاعلات بين أعضاء جماع;ة م;ا -بم;ا في ذل;ك
 العملي;;ات الداخلي;;ة )تواص;;ل، أدوار، مع;;ايير، قي;;ادات، تناقض;;ات( -والح;;الات الناش;;ئة منه;;ا )تماس;;ك، ثق;;ة،

هوية، أمان نفسي( -والتي تؤثر بدورها في سلوك المجموعة ونتائجها.

.النظريات المفسّرة ديناميكية الجماعة:2

Field Theory.نظرية المجال )1.2

 دراسة ديناميكية الجماعة، إذ ترى أن سلوك الفرد داخل الجماعة هو نتيجة تفاعل بين شخصيته والبيئة أو
 السلوك = نتيجة التفاعل بين الشخص والمجال )الشروط البيئية والهيكلية(. ووفقًا )المجال الذي يعيش فيه

 لهذه النظرية، لا يمكن فهم سلوك الأفراد بمعزل عن السياق الاجتماعي ال;ذي يتف;اعلون في;;ه. وق;;د أرس;ى
م;ة MITلوين من خلال تجاربه في مختبر ديناميات الجماعة بجامعة   مفاهيم مثل القوى المحرك;ة والمقاوِ
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ا أن التوازن بينهما يحدد استقرار الجماعة وتغيرها. وتُعتبر هذه النظرية حجر الزاوية الذي  للسلوك، مؤكدً
(.Lewin, 1947انطلقت منه معظم النظريات اللاحقة حول التفاعل الجماعي )

 قدّم الطبيب والمحلل النفسي:(Psychoanalytic Group Theory.نظرية التحليل النفسي الجماعي )2.2
Wilfred R.  Bion (1961) ا لديناميكي;;;ة الجماع;;;ات من خلال كتاب;;;ه ا نفس;;;يًا عميقً Experiences تفس;;;يرً  in 

Groupsفقد حلّل المجموعات بوصفها أنظمة نفسية تظهر فيها عمليات دفاعية وجماعية. يرى بِيُون أن ،  
 الجماعة ليست مجرد تجمّع عقلاني لإنجاز مهمة، بل هي كيان نفسي جماعي تحكمه دوافع لا شعورية مثل

Basic Assumptions )القلق والدفاعات الجماعية. وحدّد ثلاثة أنماط أساسية من الافتراضات الجماعية

 الاعتماد، والمهاجمة-الفرار، والازدواجية، والتي تظهر عندما تتعرض الجماعة لضغوط نفسية. وتُعد هذه
ا في تفس;ير التف;اعلات الخفي;ة داخ;ل الجماع;ات المهني;ة والتعليمي;ة والعلاجي;ة )  ,Bionالنظرية مرجعًا مهمً

1961.)

Tuckman’s.نمــوذج تطــور الجماعــة )3.2  Model): ق;;;دّم Tuckman (1965)ا لتط;;;ور ا ش;;;هيرً    نموذجً
 والانتهاء(، حيث أنه يرى بأن، التنظيم، الأداء، الجماعات عبر خمس مراحل متتالية )التشكيل، الصراع

 الجماع;;ات تم;;رّ به;;ذه المراح;;ل بطريق;;ة ديناميكي;;ة، إذ تتط;;ور من الاعتم;;اد على القائ;;د إلى التع;;اون ال;;ذاتي
 الناض;;ج. يُس;;تخدم ه;;ذا النم;;وذج على نط;;اق واس;;ع في إدارة الف;;رق لتش;;خيص المش;;كلات وتحس;;ين الفعالي;;ة

.(Tuckman, 1965الجماعية )

Social IdentityTheory.نظرية الهوية الاجتماعية )4.2

Tajfel & Turner (1979)كيف يستمد الأفراد جزءًا من هويتهم من عضويتهم في جماعات معينة. وفقًا   
ا بـ"نحن" مقاب;ل "هم"، م;ا ي;ؤدي إلى تفض;يل الجماع;ة  لهذه النظري;ة، ف;إن العض;وية الجماعي;ة تخل;ق إحساسً

  . وتُعد ه;;ذه(Out-group bias ) وأحيانًا التحيّز ضد الجماعات الخارجية(In-group favoritism)الداخلية 
ح كي;;;ف يمكن للهوي;;;ة  النظري;;;ة أساس;;;ية في تفس;;;ير التماس;;;ك ال;;;داخلي والص;;;راع بين الجماع;;;ات، إذ توضّ

المشتركة أن تعزز التعاون أو تُؤدي إلى نزاعات داخل المؤسسات والمجتمعات.

Groupthink Theory.نظرية التفكير الجمعي )5.2

 فشل الجماعات عالية التماسك في اتخاذ قرارات رشيدة. تفترض النظرية أن الجماعات التي تتسم بتماسك
.  مفرط وقيادة سلطوية تميل إلى إسكات الآراء المخالفة وتبني قرارات بالإجماع دون تحليل نقدي كافٍ
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  يُع;;;د ه;;;ذا(:-Input–Process–Output Model-IPO.نمــوذج المــدخلات – العمليــات – المخرجــات )6.2
ا في دراس;;ة ديناميكي;;ة الجماع;;ات الحديث;;ة. ي;;رى   Kozlowskiالنم;;وذج من أك;;ثر الأط;;ر التكاملي;;ة اس;;تخدامً

&Ilgen (2006):أن فعالية الجماعة تُفهم من خلال ثلاثة مستويات  

 )خصائص الأعضاء، تصميم المهمة، الهيكل التنظيمي(؛المدخلات●
 )التواصل، التنسيق، القيادة، التماسك(؛العمليات●
 )الأداء، الرضا، الابتكار(.المخرجات●

 أي أن;;;;;;ه يفس;;;;;;ر فعالي;;;;;;ة الجماع;;;;;;ة من خلال تفاع;;;;;;ل الم;;;;;;دخلات )خص;;;;;;ائص الأعض;;;;;;اء، المهم;;;;;;ة(، م;;;;;;ع
العمليات)التواصل، القيادة(، لإنتاج مخرجات مثل الأداء والرضا.

(:Group Dynamics Outcomes )آثار ديناميكية الجماعة.3

ا في(: Performance and Productivity- الأداء والإنتاجية  ) ا مباش;رً  ت;ؤثر ديناميكي;ة الجماع;ة ت;أثيرً
 مستوى الأداء والإنتاجية. فالجماعات التي تتميز بتواصل فعّال، وتماسك معتدل، وتوزيع واضح للأدوار

Hackman (2002)تحقق أداءً أعلى من الجماعات المفككة أو المتنازعة. وقد أظهر 

 على كيفية تصميم بيئة العمل الداعمة، وأن وجود أهداف واضحة وتغذية راجعة مستمرة يُحسن الإنتاجية.
  أن العلاقة بين التماسك والأداء إيجابية متى ما كان التماسك قائمًا على الالتزام Beal et al. (2003)كما بيّن 

بالمهام لا على العلاقات الشخصية فقط.

 تُسهم ديناميكية الجماعة المتوازنة في رفع ج;ودة الق;رارات(: Decision Quality- جودة اتخاذ القرار )
Janis (1982)عبر إثراء النقاش وتبادل وجهات النظر. وقد أكد

 المعرفي أو هيمنة قائد واحد يؤديان إلى قرارات غير مدروسة نتيج;ة ض;غوط الامتث;ال. بالمقاب;ل، تُظه;ر
اء داخ;;;ل الجماع;;;ة يس;;;اعد في الوص;;;ول إلى حل;;;ول أك;;;ثر إب;;;داعًا  الأبح;;;اث أن وج;;;ود ص;;;راع مع;;;رفي بنّ

.(Jehn, 1995)وموضوعية 

  تشكل ديناميكية الجماعة الإيجابية بيئة(:Innovation and Team Learning- الابتكار والتعلم الجماعي )
 Psychological أن وجود أم;ان نفس;ي ) Edmondson (1999)خصبة للإبداع والتعلم التنظيمي. فقد أثبتت

Safety.يشجع الأعضاء على طرح الأفكار دون خوف من النقد، ما يعزز تبادل المعرفة والتعلم المستمر  ) 
56



   أن الجماع;;ات ذات التواص;;ل المفت;;وح والقي;;ادة التش;;اركية تُظه;;رKozlowski &Ilgen (2006)كم;;ا أوض;;ح
مستويات أعلى من التعلم الجماعي والابتكار التنظيمي.

 تمي;;ل الجماع;;ات:  (:Satisfaction and Organizational Commitment- الرضا والالتزام التنظيمي )
 ال;;;تي تتم;;;يز بتفاع;;;ل اجتم;;;اعي إيج;;;ابي وثق;;;ة متبادل;;;ة إلى مس;;;تويات أعلى من الرض;;;ا ال;;;وظيفي والانتم;;;اء
 التنظيمي. وقد وجدت الدراسات أن العلاقات التعاونية بين الأعضاء، والاعتراف المتبادل بالجهود، ترفع

Forsyth, 2022من المعنويات وتخفض معدلات الدوران الوظيفي )

.(Schein, 2010الولاء التنظيمي، ويجعل الأفراد أكثر استعدادًا لبذل جهد إضافي لصالح الفريق )

 يمكن أن تكون ديناميكية الجماعة(: Conflict and Psychological Stress- الصراع والضغوط النفسية  )
ا للصراع أو للراحة النفسية تبعًا لطبيعة التفاعل. فالصراع البنّاء يُسهم في تطوير الأداء عبر تحدي  مصدرً

Jehn, 1995 )الأفكار السائدة، بينما الصراع الشخصي يؤدي إلى التوتر والتباعد الاجتماعي

 أدبيات علم النفس التنظيمي أن الجماعات التي تفتقر إلى دعم قيادي واضح تعاني من مستويات أعلى من
(.Kozlowski &Ilgen, 2006) والاحتراق المهني (Group Stressالإجهاد الجماعي )

 تُظهر: (Social Cohesion and Intergroup Relations- التماسك الاجتماعي والعلاقات بين الجماعات )
ز التماسك الداخلي والتعاون بين الأعضاء، لكنها قد ا بحيث أنها تُعزّ ا مزدوجً  ديناميكية الجماعة القوية أثرً

ا إلى تمييز ضد الجماعات الأخرى كما توضحه نظرية الهوية الاجتماعية   ,Tajfe l& Turner)تُؤدي أيضً

 وقد أظهرت الأبحاث أن تعزيز الهوية المشتركة على مستوى المنظمة ككل يُخفف من النزاعات(.1979
ي التعاون بين الفرق المختلفة ) (.Van Knippenberg & Schippers, 2007ويقوّ

ــات الافتراضــية ) ــة في البيئ Virtual- الفعالي  Team Effectiveness :)م;;;ع التح;;;ول ال;;;رقمي، أص;;;بحت 
  إلى أن Gibson & Gibbs (2006)ديناميكية الجماعات الافتراضية مجالًا متزايد الأهمية. وتشير دراسة 

 الفرق الافتراضية التي تمتلك قنوات اتصال غنية، وهوية جماعية واضحة، تحقق مستويات تفاعل وابتكار
 تض;;اهي الف;;رق التقليدي;;ة. في المقاب;;ل، ي;;ؤدي ض;;عف الثق;;ة الرقمي;;ة وغم;;وض الأدوار إلى تراج;;ع الأداء

وصعوبة التنسيق.
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ا(: Leadership Impact- أثــر القيــادة في توجيــه الــديناميات )  تلعب القي;;ادة التحويلي;;ة والتش;;اركية دورً
شراك الأعضاء  جوهريًا في توجيه ديناميكية الجماعة نحو الأداء العالي. فالقائد القادر على بناء الثقة، وإ

 Bassفي اتخ;;;;اذ الق;;;;رار، وتق;;;;دير المس;;;;اهمات الفردي;;;;ة يع;;;;زز الانس;;;;جام الجم;;;;اعي ويح;;;;د من الص;;;;راع )

&Riggio, 2006وتوصي البحوث بتدريب القادة على الوعي بالعلاقات الاجتماعية الدقيقة داخل الفرق .) 
.(Hackman, 2002لتحقيق توازن صحي بين المهام والعلاقات الإنسانية )

:الخلاصة

 إن دراسة ديناميكية الجماعة من حيث عواملها وتنظيراتها وآثارها المختلفة لا تُسهم فقط في تفسير السلوك
 الجماعي، بل تُعدّ أداة عملية لتحسين الأداء الجماعي وبناء ثقافة تنظيمية صحية ومستدامة. كما أن الوعي
 بهذه الديناميات يمنح القادة والمربين والمستشارين فهماً أعمق للعوامل التي تُعزز التعاون والثقة والإبداع
ا  داخل الجماعات، مما يجعل من هذا الحقل أحد أكثر مجالات علم النفس الاجتماعي والإداري ثراءً وتأثيرً

في الواقع العملي.
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المحاضرة التاسعة: علاقة المنظمة بالمحيط الاجتماعي 

The Relationship Between the Organization and the Social Environment
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.تعريف الثقافة التنظيمية وخصائصها4

.مكونات الثقافة التنظيمية5

.الأبعاد النفسية لعلاقة المنظمة بالمحيط الاجتماعي6
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تمهيد:

59



ا مغلقًا، ب;ل كجه;از اجتم;اعي  في علم النفس الاجتم;اعي للمنظم;ات، لا يُنظ;ر إلى المنظم;ة باعتباره;ا كيانً
 مفتوح يتفاعل باستمرار مع بيئته الخارجية بحيث أن سلوك الأفراد داخل المنظمة، واستراتيجياتها، وحتى

ثقافتها التنظيمية، يتحدد بدرجة كبيرة من خلال علاقتها بالمحيط الاجتماعي الذي تنشط فيه.

  أن فهم الثقافة التنظيمية لا يمكن أن يتم بمعزل عن فهم البيئة الاجتماعيةEdgar Schein (2010)وقد أكد 
التي نشأت فيها المنظمة وتطورت داخلها. 

 من هذا المنطلق، فان الطالب سيتمكن من اكتساب مجموعة من المعارف فهم طبيعة العلاقة التفاعلية بين
المنظمة ومحيطها الاجتماعي، وأبعادها الثقافية والنفسية والتنظيمية.

.تعريفات المحيط الاجتماعي للمنظمة: 1

 يُفهم المَحيط الاجتماعي للمنظمة في الأدبيات الأكاديمية بطرق تكاملية تُبرز أبعاده الاقتصادية والمؤسسية
والثقافية.

ف المحيط باعتباره  ا للموارد والفرص والقيودفمن منظور الموارد يُعرَ   التي تعتمد عليها المنظمةمصدرً
 Salancikو Pfeffer في بقائه;;;ا واس;;;تمرارها، وه;;;و م;;;ا تؤك;;;ده نظري;;;ة الاعتم;;;اد على الم;;;وارد ال;;;تي طوره;;;ا

(1978).

ه ش;;بكة من القواع;;د والمع;;ايير الاجتماعي;;ة  ومن المنظ;;ور المؤسس;;ي-الش;;رعي، يُنظَر إلى المحي;;ط على أنّ
ف أو  والقانوني;;ة ال;;تي تمنح المنظم;;ة ش;;رعية الاس;;تمرار. وتس;;تجيب المنظم;;ات له;;ذه الض;;غوط ع;;بر التكيّ

(.DiMaggio & Powell, 1983)الامتثال المؤسسي 

ه البحث إلى استراتيجيات التنويع والتحالف، بينما   كلُّ تعريفٍ يضيف بُعدًا تحليليًا؛ فتعريف الموارد يوجّ
 ركز التعريف المؤسسي على الشرعية والامتثال الثقافي. كما يتضح أن المحيط الاجتماعي يشمل مجموعة
 العوامل والعلاقات الاجتماعية، والاقتصادية، والسياسية، والثقافية التي تحيط بالمنظمة وتؤثر فيها وتتأثر
 به;;;ا. وبن;;;اءً على ذل;;;ك، يص;;;بح دمج ه;;;ذين المنظ;;;ورين ض;;;روريًا لفهم ش;;;امل لعلاق;;;ة المنظم;;;ة بمحيطه;;;ا

الاجتماعي.
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.أهمية علاقة المنظمة بالمحيط الاجتماعي:2

 تُعَدّ العلاقة بين المنظمة ومحيطها الاجتماعي عاملًا حاسما للبقاء التنظيمي والأداء والشرعية؛ إذ أشارت
 أدبيات الإدارة إلى أن التحكم في الموارد الخارجية، وبناء علاقات مستقرة مع الفاعلين الاجتماعيين، يقلل

( .Pfeffer & Salancik, 1978من عدم اليقين ويعزز القدرة الاستراتيجية للمنظمة )

 ف;;ان امتث;;ال المنظم;;ات لمع;;ايير المحي;;ط ي;;وفّر له;;ا ش;;رعيةَ القب;;ول(DiMaggio & Powell, 1983وحس;;ب  )
الاجتماعي ويفرض أحيانًا نمطًا من التشبّه المؤسسي الذي يسهل التعامل مع الجهات الرقابية والأسواق .

 لذلك يشكّل التفاع;ل بين المنظم;ة والمحي;ط الاجتم;اعي أح;د أهم مح;اور الدراس;ات التنظيمي;ة والاجتماعي;ة
ا للدور المتزايد الذي تقوم به المنظم;ات في ص;ياغة الب;نى الاقتص;ادية والثقافي;ة للمجتمع;ات  الحديثة، نظرً
ا يتأثر ا اجتماعيًا مفتوحً  المعاصرة. فالمنظمة لم تعد كيانًا مغلقًا يهدف إلى الإنتاج فقط، بل أصبحت نظامً

.(Katz & Kahn, 1966بمحيطه الاجتماعي والاقتصادي والسياسي والثقافي، ويؤثر فيه في الوقت نفسه )

 إنّ فهم هذا التفاعل يقتضي دراسة دقيقة لمجموعة من المفاهيم المترابطة، في مقدمتها المحيط الاجتماعي
 الذي يوفّر الإطار المرجعي والقيمي الذي تعمل في ظله المنظمة، وديناميكية الجماعة التي تفسّر س;;لوك
 الأفراد ضمن التنظيم وكيفية تفاعلهم مع البيئة، ثم الثقافة التنظيمية والاجتماعية التي تحدّد أنماط التفكير

والعمل داخل المنظمة وخارجها.

 وبالتالي، فان العلاقة بين المنظمة والمحيط الاجتماعي ليست علاقة أحادية الاتجاه، بل هي تفاعل دينامي
 متبادل تحكمه أنساق ثقافية ونفسية وتنظيمية معقدة. وقد تبيّن أن المحيط الاجتماعي يُعدّ المصدر الرئيسي

.(Pfeffer & Salancik, 1978للموارد والمعايير والقيم التي تستند إليها المنظمة في نشاطها )

.أشكال التفاعل بين المنظمة والمحيط الخارجي:3

 تتخذ علاقات المنظمة بالمحيط أشكالًا متعددة تمّ توثيقها عبر الأدبيات النظرية والتطبيقية، أبرزها تلك التي
(على النحو الاتي:Pfeffer & Salancik, 1978قدمها )

  بحيث تستمد المنظمة مدخلاتها من المحيط وتردّ مخرجاتها إليه؛- تبادل الموارد والاعتماد المتبادل
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  إذ تتبنّى المنظمة معايير وقواعد المحيط للحصول على قبول اجتماعي- الشرعية والامتثال المؤسسي
وتنظيمي؛

ل ع;;دم اليقين وت;;تيح مش;;اركة(strategic alliances & network ties)- التحالفــات والشــبكات    ال;;تي تقلّ
الموارد والمعرفة؛ 

دين والعملاء- تبادل المعرفة والابتكار المفتوح   من خلال ش;;راكات بحثي;;ة وتع;;اون م;;ع جامع;;ات وم;;ورّ
لتعزيز القدرة الابتكارية؛

 باعتبارها شكلًا تفاعليًا لتعزيز السمعة وتقوية الروابط المجتمعية.- المسؤولية الاجتماعية والمساءلة

 للإشارة فان كلُّ شكل يحتاج أدواتٍ إداري;ة مختلف;ة -من تنوي;ع الم;وردين وعق;ود التحالف;ات إلى سياس;ات
امتثال وابتكار مؤسسي-وأن مزج هذه الأشكال وفقًا لسياق المنظمة يحقق مرونة واستدامة أكبر.

 ن التفاعل بين المنظمة والمحيط لا يقتصر على جانب واحد، بل يمتد من تبادل الموارد إلى بناء الشرعيةإ
  تتطلب إدارة متوازن;;;ة بين الامتث;;;ال مفتوحــةوالت;;;أثير الاجتم;;;اعي.فالمنظم;;;ات الحديث;;;ة أص;;;بحت أنظم;;;ة

والابتكار، وبين تحقيق الأهداف الاقتصادية وتلبية التوقعات الاجتماعية.

 .تعريف الثقافة التنظيمية وخصائصها:4

فت الثقافة التنظيمية أنها منظومة خاصة من القيم والأعراف والقواعد.تعريف الثقافة التنظيمية: 1.4  عرّ
 السلوكية التي يتقاسمها الأفراد والجماعـات في المنظمة، والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم
 البعض والتي يتع;املون به;ا م;ع ب;اقي الأف;راد ذوي المص;لحة. إن قيم المنظم;ة تش;كل المعتق;دات والأفك;ار
 المرتبطة بأنواع الأهداف التي يتعين على أعضاء المنظمة تبنيها ومعايير السلوك التي يجب أن يتحلى بها

. (Jones & George, 2001 ; Schein, 2010 )أعـضاء المنظمـة لتحقيـق تلـك الأهداف
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 كما أنها نظام من القيم والمعتقدات المشتركة ال;تي تتفاع;;ل م;;ع ك;;ل المنظم;;ة من الع;;املين وهيك;;ل المنظم;;ة
 والنظم المختلفة بهدف انتاج أعراف وأنماط سلوكية خاصة بكيفية انجاز الأعمال في المنظم;;ة )الظ;;اهر،

(.166، ص2009

 ( أنها "مجموعة القيم والمف;;اهيم الأساس;;ية ال;;تي يتم إيجادها وتنميتها131، ص 2000وعّرفها أبو بكر )
دراكهم وش;;عورهم تجاه  داخـل مجموعات العمل في المنظمة وتعليمها للعاملين لتحديد طريق;;ة تفك;;يرهم وإ

نتاجيتهم".  بيئة العمل الداخلية والخارجية وتحدد سلوكهم وتؤثر في أدائهم وإ

( أن للثقافة التنظيمية أهمية كبيرة:296، ص2010لذلك فقد اعتبر البغدادي والعبادي )

(؛Historyفي بناء إحساس بالتاريخ )●

(؛ Onenessإيجاد شعور بالتوحد )●

 (؛ Membershipتطوير الاحساس بالعضوية والانتماء ) ●

(؛ Exchangeزيادة التبادل بين الأعضاء )●

( التي تعطي إحساسا بالتوحد العائلي المترابط.HOMEفالأحرف الأولى تُكون كلمة )

تمتاز الثقافة التنظيمية بالكثير من المزايا، منها أنها:.خصائصها: 2.4

 : لا تملك المنظمة ثقافة واحدة وانم;ا تحت;وي على ثقاف;ات فرعي;ة تختل;ف ب;اختلاف الأف;راد- نظام مركب
المنتمين اليها؛

: والذي يظهر من خلال خلق الانسجام بين العناصر المختلفة للثقافة داخل المنظمة؛- نظام متكامل

 : ع;;;ادة م;;;ا تك;;;ون المنظم;;;ة قابل;;;ة للتغي;;;ير والتط;;;وير تماش;;;يا والمتغ;;;يرات البيئي;;;ة- نظــام متغــير ومتطــور
والخارجية من أجل تحقيق أهدافها؛

  تتكي;;;ف الثقاف;;;ة التنظيمي;;;ة م;;;ع المتغ;;;يرات ال;;;تي تح;;;دث داخ;;;ل وخ;;;ارج المنظم;;;ة )مس;;;اعدة،- نظــام مــرن:
(.372، ص2013

.مكونات الثقافة التنظيمية: 5
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 تشمل الثقافة التنظيمية مجموع الإشارات الثقافية والموروث الثقافي للمنظم;;ة. يمكن عرض;;ها بإيج;;از في
(: 312، ص2003العناصر الأتية حسب ما ذكره العميان )

 : تق;;وم القيم التنظيمي;;ة بتوجي;;ه س;;لوك الع;;املين في بيئ;;ة العم;;ل، ض;;من الظـروف التنظيميـةالقيم●
 المختلفة، ومن هذه القيم المساواة بين العاملين، والاهتمام بإدارة الوقت، والاهتمام بالأداء واحترام

الآخرين؛

 : هي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل،المعتقدات●
 وطريق;;ة إنج;;از الأعم;;ال والمه;;ام التنظيمي;;ة، ومن ه;ذه المعتق;;دات نج;;د المش;اركة في عملي;;ة ص;;نع

القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية؛

 : يقصد بالأعراف تلك المعايير المدركة وغير الملموسة التي يلتزم به;;ا الع;;املون داخ;;لالأعراف●
المنظمة؛

 : تتمث;;ل في التعاق;;د الس;;يكولوجي غ;;ير المكت;;وب وال;;ذي يعني مجموعة منالتوقعــات التنظيميــة●
 التوقع;ات يح;ددها أو يتوقعه;ا الف;رد أو المنظم;ة كلا منهم;ا من الآخ;ر خلال ف;ترة عمـل الفـرد في
 المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوس;;ين، والمرؤوس;;ين من الرؤس;;اء، وال;;زملاء من
 الزملاء الآخرين والمتمثلة بالتقدير والاحترام المتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد

ويـدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية.

 إضافة الى الاشاعات والأساطير التي هي عبارة عن أحداث ماضية، تنقل أو تدعم بعض القيم لدى عمال
 المؤسسة، وهي تحمل تعليما لأفراد المنظمة في شكل صور مثالية عن أشخاص غير محددين سبق لهـم أن
حققـوا نتائج مُرضية بالمنظمة، ويس;مى الأش;خاص ال;ذين تنس;ب إليهم ه;ذه الأس;اطير بـ"أبط;ال المنظم;ة" )

Bressy & Kankoy, p53.)

  وقيمهم، فهي وليدة سلوكالمؤسسين ان ثقافة المنظمة ما هي الا انتاج لثقافة الموروث الثقافي للمنظمة:
 ق;;ادة المنظم;;ة ال;;ذين يعمل;;ون على تش;;كيل ثقافته;;ا. ويلعب ت;;اريخ المنظم;;ة من خلال تج;;ارب ه;;ؤلاء الق;;ادة

ونجاحاتهم وانجازاتهم دورا هاما في تشكل هذه الثقافة.
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 وبالتالي فان ثقافة المنظمة هي نسق من المعتقدات والقيم والمبادئ والمثل العليـا التي يشترك فيها أعضاء
 المنظم;;ة وال;;تي له;;ا ت;;أثير على س;;لوكياتهم وأدائهم وعلى جمي;;ع نواحي الحي;;اة التنظيمي;;ة مث;;ل كيفي;;ة اتخ;;اذ

القرارات وكيفية التعامل مع العاملين، وكذلك كيفية استجابة المنظمة للبيئة المحيطة بها.

 ففي هذا السياق أظهرت نتائج الكثير من الدراسات أن الثقافة التنظيمية تتأثر بالثقافة الاجتماعية السائدة،
 بحيث أن نجاح أي تنظيم في تحقي;ق أهداف;ه الاس;تراتيجية رهين بقدرت;ه على تحقي;ق الانس;جام القيمي م;ع

.( Schein, 2010; Hofstede, 2011المجتمع الذي يعمل فيه )

 وبالتالي، تمثل ثقافة المنظمة المحرك الأساسي لنجاح أي منظمة، فهي تقوم بدور كبير في تماسك الأفراد
 والحف;;اظ على هوي;;ة الجماع;;ة لأنه;;ا أداة فعال;;ة في توجي;;ه س;;لوك الع;;املين ومساعدتهم على أداء أعم;;الهم
 بصورة أفضل اعتمادا على القواعد واللوائح غير الرسمية التي تعتبر مرشدا لكيفية التصرف في مختلف

 ( مجموعة من الوظائف المهمة التي تقوم بها هذه الثقافة، منها2001المواقف. وقد حدد شارلز وجونز )
 أنه;;ا ت;;وفر الش;;عور بالكي;;ان والهوي;;ة ل;;دى الع;;املين وتمكنهم من إيج;;اد الال;;تزام بينهم، وتعم;;ل على ت;;دعيم
 استقرار المنظمة كنظام اجتماعي وتمكنها من البقاء والتكيف مع بيئتها الخارجية، وكذا تحقيق التكامل بين
 العمليات الداخلية للمنظم;ة )مم;ا يمكنه;ا من النم;و والاس;تمرار والبق;اء( والتكام;ل ال;داخلي بين الأف;راد من
 خلال إيجاد نمط ملائم للاتصال فيم;ا بينهم والعمـل معـا بفعالي;ة، إض;افة الى تحقي;ق التكي;ف بين المنظم;ة

وبيئتها الخارجية من خلال سرعة الاستجابة واحتياجات الأطراف الخارجية ذوي العلاقة بالمنظمة.

.الأبعاد النفسية للعلاقة بين المنظمة والمحيط الخارجي:6

 ,Scheinهي كث;;;يرة ج;;;دا لا يمكنن;;;ا حص;;;رها الا أنن;;;ا حاولن;;;ا ض;;;بطها من خلال م;;;ا كتب عنه;;;ا ك;;;ل من  )

2010; Hofstede, 2011):وغيرهم من الباحثين في العناصر الأتية 

  تتفاعل الجوانب(:Perceived legitimacy & organizational identity- تصورات الشرعية والهوية )
 النفسية الجماعية والفردية مع تصورات المجتمع عن مدى شرعية المنظمة؛ فعندما يعتبر المجتمع أنشطة
 المنظمة متوافقة مع القيم المحلية تزداد الثقة والدعم، بينما يؤدي فقدان الشرعية إلى مقاطعة أو رفض. هذا
 الارتب;;اط بين الش;;رعية والهوي;;ة ل;;ه أبع;;اد نفس;;ية قوي;;ة )الانتم;;اء، الاعتب;;ار الاجتم;;اعي( ح;;تى أن الأدبي;;ات

المؤسسية تربط الامتثال الثقافي بآليات قبول المجتمع.

65



  تؤثر الثقة بين المنظمة وأصحاب المصلحة:(Trust & Psychological Safety- الثقة والأمان النفسي )
 الخ;;;;;ارجيين من الم;;;;;وردون، والعملاء، والمجتم;;;;;ع الم;;;;;دني في درج;;;;;ة التع;;;;;اون وس;;;;;هولة تب;;;;;ادل الم;;;;;وارد
 والمعلومات.كما أن الأمان النفسي داخل المنظمة يؤثر بدوره في قدرة المنظمة على التواصل الصادق مع
 المحيط )مثلاً: الإبلاغ عن أخطاء بيئية، التفاعل مع شكاوى المجتمع( بحيث أن بعض الدراسات أكدت أن

ي التعلم المؤسسي والاستجابة للمتطلبات الخارجية. الأمان النفسي يقوّ

  يتجاوز العقد النفسي(:Psychological contract & expectations- العقد النفسي والتوقعات المتبادلة )
 العقود الرسمية ليشمل توقعات غير مكتوبة بين المنظمة وأصحاب المصلحة )الداخلية والخارجية(. غير
 أن انتهاك هذه التوقعات يؤدي إلى شعور الخذلان، وتقليل الالتزام، وحتى الأعمال المعارضة. فقد خلصت
 دراسات معاصرة دور المبادرات الخارجية )مثل المسؤولية الاجتماعية للمنظمات( في تشكيل العقد النفسي

وتوقعات الجمهور.

 غالبًا ما تنتشر(: Collective emotions& media effects- الانفعالات الجماعية وتأثير وسائل الإعلام )
 المواقف المناهضة أو المؤيدة للمنظمة ويُعاد إنتاجها عبر وسائل الإعلام ووسائط التواص;;ل الاجتم;;اعي،
 مما يولّد مشاعر جماعية )الغضب، الدعم(، حيث أن هذه المشاعر تؤثر في سلوك المستهلكين والمجتمع

 وتشكل ضغوطًا نفسية على المنظومة الإدارية لاتخاذ إجراءات استجابة سريعة.

 تكون المنظمات التي(: Organizational learning & resilience- التعلّم المؤسسي والمرونة النفسية )
 تنشأ فيها ثقافة تعلم )تشجع الإفصاح عن الأخطاء والنقد البنّاء( أكثر قدرة على تعديل سلوكها تجاه المحيط
 وتجنّب أزم;;ات س;;معة؛ اذ يك;;ون الأم;;ان النفس;;ي وس;;يطا مهم;;ا بين ال;;دعم ال;;داخلي والق;;درة على الاس;;تجابة

البيئية.

 نس;;تخلص بن;;اء على م;;ا س;;بق أن الثقاف;;ة التنظيمي;;ة )داخ;;ل الش;;ركة/المؤسس;;ة( تعم;;ل على تنظيم ال;;روتين،
 وأساليب القيادة، ومعايير الأداء. كما أن المنظمات تعمل داخل حقول ثقافية، فعندما تتقاطع ثقافة مؤسسية
 مع ثقافة محيطية متوافقة توجد توافقية أسهل؛ أما التعارض بين الثقافة التنظيمية والقيم الاجتماعية يمكن

أن يولد مقاومة داخلية وخارجية ويجبر المنظمة على التكيّف أو إعادة تشكيل سياساتها.

الخلاصة:
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 تُعد العلاقة بين المنظمة ومحيطها الاجتماعي علاقة تفاعلية ديناميكية تقوم على التأثير المتبادل بين الأبعاد
 الاجتماعية، الثقافية، والنفسية. ويس;مح فهم ه;ذه العلاق;ة للمنظم;ات ب;إدارة موارده;ا البش;رية والاجتماعي;ة

بذكاء، وتحقيق التوازن بين أهدافها الداخلية ومتطلبات محيطها الخارجي.

المحاضرة العاشرة: عمليات التفاعل الاجتماعي داخل المنظمة-التعاون التنظيمي-

Social Interaction Processes Within the Organization- Organizational Cooperation-

تمهيد

.مفهوم التعاون التنظيمي1

.التعاون التنظيمي: أهميته وخصائصه2

.أشكال التعاون التنظيمي3

.شروط وعوامل تعزيز التعاون التنظيمي 4

.معوقات التعاون التنظيمي5
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.آثار التعاون التنظيمي6

خلاصة

:تمهيد

 في ظ;ل التح;ولات المتس;ارعة ال;تي تش;هدها بيئ;ات العم;ل المعاص;رة، أص;بح التع;اون التنظيمي أح;د أب;رز
ا  المتطلب;;ات الحيوي;;ة لبق;اء المنظم;;ات وتطوره;ا، فالعم;;ل التش;اركي والتع;;اون بين الوح;;دات المختلف;;ة خي;;ارً
ل إلى نظ;ام  اس;تراتيجيًا لا غ;نى عن;ه، فلم يع;د التع;اون مج;رد علاق;ة تنس;يقية بين كيان;ات مس;تقلة، ب;ل تح;وّ
 إداري متكامل يقوم على تبادل الموارد والمعرفة والخبرات لتحقيق أهداف مشتركة تتجاوز نطاق المنظمة

الواحدة. ومنه فان الطالب سيتوصل إلى معرفة ما يلي:

ا أساسيًا في أدبيات إدارة الأعمال ومختلف المنظمات،  - أن موضوع التعاون التنظيمي محورً

 - أن;;ه يتض;;من إمكان;;ات كب;;يرة لتحقي;;ق التم;;يز المؤسس;;ي وتط;;وير الأداء الجم;;اعي في بيئ;;ة تتس;;م ب;;التغير
المستمر والتحديات المتصاعدة، 

- وأنه بالإمكان أن تعزز عملية التعاون التنظيمي من خلال توفير الكثير من العوامل الداعمة.

:مفهوم التعاون التنظيمي.1

 تُعد عمليات التفاعل الاجتماعي داخل المنظمة من اللبنات الأساسية لفهم سلوك العاملين وتنظيم علاقاتهم.
 ومن أبرز صور هذا التفاعل يأتي التعاون، باعتباره حجر الزاوية في بناء جماعات العمل الفعالة، وفي

 يع;د أح;د المف;اهيم(Organizational Cooperation )تحقيق أهداف المنظمة.ومنه، ف;ان التع;اون التنظيمي 
 المركزية في أدبي;ات الإدارة والحوكم;ة الحديث;ة، إذ يش;ير إلى العملي;ة ال;تي من خلاله;ا تتفاع;ل المنظم;ات

لتحقيق أهداف مشتركة لا يمكن بلوغها بفاعلية من خلال العمل المنفرد.
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فت غراي ) Gray, 1989عرّ

 أرضية مشتركة وحلول متفق عليها لمشكلات متعددة الأطراف، وقد ركّزت في تعريفها على المشاركة في
صنع القرار وتقاسم الموارد والمسؤوليات.

 (إلى أن التعاون بين المنظمات هو بناء ميزة تعاونيةHuxham & Vangen, 2005وذهب هاكسهام وفانغن )
(Collaborative Advantageتنش;;أ من تنس;;يق الم;;وارد والخ;;برات ع;;بر الح;;دود التنظيمي;;ة، مؤك;;دين على ) 

 ,Bryson, & alأهمي;ة إدارة العلاق;ة التعاوني;ة بح;د ذاته;ا كعنص;ر إداري رئيس;ي. أم;ا برايس;ون وزملاؤه )

  فقد وسّعوا المفهوم ليشمل التعاون بين القطاعات المختلف;ة )مث;;ل: القط;;اع الع;;ام، والخ;;اص، وغ;ير(2006
 الربحي( باعتبارها ترتيبات مشتركة لحل المشكلات العامة المعقدة عبر تب;;ادل الم;;وارد وتنس;;يق الجه;;ود.

 (أن التعاون يمثل شكلاً من الحوكمة التعاونيةAnsell & Gash, 2008)وفي السياق نفسه يرى أنسل وغاش 
التي تجمع جهات متعددة في منصات مؤسسية لصنع قرارات جماعية وتطبيقها بصورة توافقية.

 بناءً على ذلك، يمكن القول أن التعاون التنظيمي هو عملية مستمرة لتنسيق وتكامل الموارد والقدرات بين
 جهات مستقلة نسبياً بهدف تحقيق أهداف مشتركة، يقوم على مبادئ المشاركة، والثقة، والتزام الأطراف
 بالنتائج الجماعية .وبالتالي، فان التعاون التنظيمي يعد عملية منظَّمة ومستمرة )داخلية أو عبر منظمات(
 لتنسيق الموارد والسلطات به;دف تحقي;ق أه;داف مش;تركة لا يمكن تحقيقه;ا بنفس الكف;اءة بالعم;ل المنف;رد؛

ويتطلب آليات حكم، ثقة، وقيادة مخصّصة.

. التعاون التنظيمي: أهميته وخصائصه2

يعد التعاون عملية مهمة ضمن ديناميكية المنظمات، لذلك نسعى إلى ضبطه وتحديد أهميته.

 يحظى التعاون التنظيمي بأهمية متزايدة في الأدبيات الإدارية المعاصرة،.أهمية التعاون التنظيمي: 1.2
 نظراً لقدرته على تمكين المنظمات من مواجهة المشكلات المعقدة التي تتجاوز حدود قدراتها الفردية. أشار

 إلى أن التعاون يمثل آلية فعّالة للتعامل مع القضايا( 2008( وأنسل وغاش )2006برايسون وآخرون )
 )"متع;;ددة الأبع;;اد" ال;;تي تتطلب تك;;املاً في المعرف;;ة والم;;وارد بين القطاع;;ات. كم;;ا أك;;د هاكس;;هام وف;;انغن
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ه جيداً يمكن أن يحقق "ميزة تعاونية" حقيقية، أي نتائج تفوق مجموع ما (2005  أن التعاون المنظَّم والموجَّ
يمكن أن تحققه الأطراف منفردة.

 & Provanومن ج;;انب آخ;;ر، ي;;برز التع;;اون كوس;;يلة لتعزي;;ز فعالي;;ة الحوكم;;ة وتط;;بيق السياس;;ات العام;;ة )

Kenis, 2008

 (أن التع;;اون يمكّن المنظم;;ات من مواجه;;ة القي;;ود البيئي;;ةOliver, 1990الق;;رار. من جهت;;ه، ي;;رى أوليف;;ر )
 والمالية عبر تقاسم المخاطر وتعبئة الموارد المشتركة. وبالتالي، فإن التعاون التنظيمي ليس مجرد خيار

استراتيجي بل ضرورة إدارية لضمان الاستدامة والقدرة التنافسية في بيئات ديناميكية ومعقدة.

زه.خصائص التعاون التنظيمي: 2.2  للتعاون التنظيمي عدد من الخصائص البنيوي;;ة والس;;لوكية ال;;تي تميّ
"ع;;بر-ح;;دودي")(Huxham & Vangen, 2005عن غ;;يره من أنم;;اط العلاق;;ات التنظيمي;;ة. فه;;و –بتعب;;ير )

Cross-boundary)بطبيعته، إذ يتجاوز حدود الوحدات أو المؤسسات الفردية. كم;;ا يتس;;م بالمش;;اركة في   
 ( . من خصائصه كذلك تبادل الم;واردGray, 1989صنع القرار وتوزيع السلطة بين الفاعلين المختلفين )

 ، ووج;ود إط;ار مؤسس;ي(Oliver, 1990والمخاطر من خلال مشاركة الأصول المالية والبشرية والتقنية )
.(Provan & Kenis, 2008منظم أو اتفاقيات رسمية تضبط العلاقات والأدوار )

 كم;ا أن الأبح;اث الحديث;ة تش;ير إلى أن التع;اون التنظيمي عملي;ة ديناميكي;ة وقابل;ة للتكيّف، تتط;ور بم;رور
 .(Huxham & Vangen, 2013الوقت وفق التغييرات في البيئة المؤسسية والثقة المتبادلة )

 ه;;;;ذه الخص;;;;ائص تجع;;;;ل التع;;;;اون ظ;;;;اهرة متع;;;;ددة الأبع;;;;اد تجم;;;;ع بين الج;;;;وانب الاس;;;;تراتيجية والتنظيمي;;;;ة
والاجتماعية في آنٍ واحد.

.أشكال التعاون التنظيمي:3

عت تصنيفات التعاون التنظيمي في الأدبيات بحسب طبيعة العلاقة ومجالها. يمكن التمييز بين: تنوّ

ــداخلي )- التع;;;اون Intra-organizational ال  collaboration)ال;;;ذي يح;;;دث بين وح;;;دات أو أقس;;;ام داخ;;;ل  
(.Castañer, 2020المنظمة نفسها لتحقيق تنسيق وظيفي أو تطوير الابتكار )
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 ال;;ذي ه;;و أك;;ثر ش;;يوعاً في الدراس;;ات، (Interorganizational collaboration) بين المنظمات - التع;;اون
ويش;;;مل التحالف;;;ات الاس;;;تراتيجية، والش;;;راكات البحثي;;;ة، والعلاق;;;ات التعاقدي;;;ة بين الم;;;وردين والمش;;;ترين )

Oliver, 1990.)

Cross-sector collaboration ) عبر القطاعات- كما يتجلى نوع ثالث هو التعاون

( . Bryson et al., 2006العام والخاص والمنظمات غير الربحية لمعالجة مشكلات عامة معقّدة )

 Networkedشــبكات المنظمــات )- وتش;;;ير أدبي;;;ات الحوكم;;;ة الش;;;بكية إلى ش;;;كل آخ;;;ر من التع;;;اون ه;;;و 

collaboration)،التي تعمل وفق هياك;ل حوكم;ة مختلف;ة مث;ل "الحكم المش;ترك"، أو "المنظم;ة الرائ;دة"، أو  
(Provan & Kenis, 2008"منظمة إدارة الشبكة" )

 مث;;ل الاتح;;ادات البحثي;;ة أو (Project-based collaboration) المؤقت - إض;;افة إلى ذل;;ك، هن;;اك التع;;اون
 المشاريع المشتركة، والذي يُبنى لإنجاز هدف محدد وينتهي بانتهائه.

Collaborative governance)الحوكمة التعاونية - وأخيراً، يمكن اعتبار 

(.Ansell & Gash, 2008يجمع الأطراف المتعددة ضمن أطر رسمية لصنع القرار )

.شروط وعوامل تعزيز التعاون التنظيمي:4

دامته في  سنعمل على تجميع بعض شروط والعوامل المعززة لعملية التعاون التنظيمي من أجل تدعيمه وإ
المنظمات.

 أظهرت الأدبيات أن نجاح التعاون التنظيمي يتوقف على مجموعة.شروط نجاح التعاون التنظيمي: 1.4
  واتف;;;اق الأط;;;راف على قيموضــوح الأهــداف المشــتركةمن الش;;;روط والعوام;;;ل الجوهري;;;ة. في مق;;;دمتها 

  . كما يُعدّ بناء الثقة المتبادلة أحد أهم(Bryson et al., 2006؛Thomson & Perry, 2006وغايات موحدة )
  ، إذ تس;هم الثق;ة في((Ansell & Gash, 2008؛Huxham & Vangen, 2005المح;ددات لاس;تدامة التع;اون )

خفض تكاليف التنسيق وتعزيز الالتزام بالاتفاقات.

 من جهة أخرى، تبرز أهمية آليات الحوكمة والإدارة الواضحة التي تح;;دد الأدوار والمس;;ؤوليات وآلي;;ات
 ويشترط نجاح التعاون توفير الموارد الكافية من وقت وتمويل  .(Provan & Kenis, 2008اتخاذ القرار )
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 ( .كم;;ا تُع;دّ القي;;ادة التحفيزي;;ة ال;;تي تم;;ارس دورOliver, 1990وكف;اءات بش;رية لض;مان فعالي;;ة المش;;اركة )
 ,Huxham & Vangen؛Gray, 1989الوساطة والتيسير بين الأطراف عاملاً محورياً لنجاح الشراكات )  )

  وأخ;;يراً، ف;;إن الاتص;;ال والتنس;;يق المس;;تمران يمثلان ش;;رطاً عملي;;اً لتب;;ادل المعرف;;ة وبن;;اء التف;;اهم( 2005
(.Thomson & Perry, 2006المتبادل بين الشركاء )

 فالتع;;اون التنظيمي أص;;بح أح;;د المرتك;;زات الرئيس;;ة في التفك;;ير الإداري الح;;ديث، لم;;ا ي;;وفره من ف;;رص
 للتكامل المؤسسي والابتكار المش;ترك ومواجه;ة التح;ديات المعق;دة. إلا أن نجاح;ه يتطلب التزام;اً مؤسس;ياً
دارة دقيق;;ة للعلاق;;ات، وبني;;ة حوكم;;ة مناس;;بة ت;;راعي الثق;;ة والت;;وازن بين الاس;;تقلالية والتكام;;ل.  عميق;;اً، وإ
 وبذلك، يشكّل التعاون التنظيمي مجالاً خصباً للبحث العلمي والتطبيق العملي في سياقات الإدارة العام;ة،

دارة الأعمال، والتنمية المؤسسية. وإ

 لا يح;;دث نج;;اح التع;;اون بين المنظم;;ات تلقائي;;اً، ب;;ل يتطلب ت;;وافر.عوامل تعزيز التعاون التنظيمي: 2.4
ز فاعليته واستدامته. من أهم هذه العوامل وجود أهداف مش;;تركة  مجموعة من العوامل الممكِّنة التي تعزّ
ه الجه;;ود نح;;و غاي;;ات متّس;;قة  واض;;حة ومح;;دَّدة بين الأط;;راف المتعاون;;ة؛ فوض;;وح الرؤي;;ة المش;;تركة يوجّ

Perry (2006)و Thomsonويمنع تضارب المصالح. وقد أكد

الذي تُبنى عليه الثقة، ويُعدّ شرطاً أولياً لأي عملية تعاونية فعّالة.

Mutual Trustإلى جانب ذلك، تُعتبر الثقة المتبادلة )

ع على تبادل الم;;وارد والمعلوم;;ات الحساس;;ة. أوض;ح   VangenوHuxhamتقلّل من الحذر المؤسسي وتُشجّ

  أن بناء الثقة يحتاج وقتاً وممارسة مستمرة للشفافية والتفاعل الإيجابي بين الشركاء، وأنها لا تُمنح(2005)
  أن الثقة عامل ديناميكيGash  (2008)وAnsellتلقائياً بل تُبنى من خلال خبرات سابقة ناجحة. كما يرى 

ز عبر "دوائر تفاعلية" من التواصل والإنجاز، حيث تؤدي النجاحات الصغيرة المتحققة من التعاون  يتعزّ
إلى تقوية الثقة المتبادلة وتعميق الالتزام.

Facilitative Leadershipوتعد كذلك القيادة التيسيرية)

 أو منسّق يمتلك القدرة على إدارة العلاقات، حل النزاعات، وضمان مشاركة متوازنة بين الأطراف. وهو
اعتبار   Crosby (2008)وBrysonالأمر الذي أوضحه كل من   أن القادة التيسيرين يعملون كوسطاءعلى

"يبنون الجسور" بين الجهات المتنوعة، ويخلقون بيئة من التفاهم المشترك والتمكين المتبادل.
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Oliver (1990)وذكر 

  أن تخصيص موارد زمنية وبشرية كافية يُع;دّ مؤش;راً علىAgranoff (2006)العلاقة التعاونية. وأضاف 
الجدية والاستدامة، حيث أن التعاون غير المدعوم بالموارد الكافية غالباً ما يظلّ شكلياً ولا يستمر.

 التي تشمل قنوات تواصل(Effective Communication Systemsوتبرز كذلك أهمية نظم الاتصال الفعّالة )
ات لتب;;ادل البيان;;ات والمعلوم;;ات. فق;;د أظه;;رت   أن Perry (2006)و Thomsonمفتوح;;ة ومنتظم;;ة، ومنصّ

التواصل المستمر يعزز التفاهم المتبادل، ويُسهم في بناء الثقة والاتفاق على القرارات التشاركية.

Agranoff (2012)وتشير الأدبيات الحديثة مثل 

Collaborative Culture

 تُعدّ من أبرز العوامل غير المادية التي تعزز استدامة التعاون وتضمن تحويله إلى "أسلوب عمل" مؤسسي
دائم.

 معنى ذلك أن نجاح التعاون التنظيمي يتطلب تكاملاً بين عوامل فردية )الثقة، القيادة(، وأخ;;رى مؤسس;;ية
 )حوكم;;;ة، م;;;وارد(، وثقافي;;;ة )قيم الانفت;;;اح والمش;;;اركة(. ه;;;ذه العناص;;;ر مجتمع;;;ة تخل;;ق بيئ;;;ة تفاعلي;;;ة تمكّن

المنظمات من تحويل النوايا التعاونية إلى نتائج ملموسة.

قات التعاون التنظيمي:5 .معوّ

 رغم الأهمية الكبيرة للتعاون التنظيمي، فإن الأدبيات تشير إلى وجود مجموعة من العوائق المحددة التي قد
تُعيق تشكّله أو استمراره.

 بين الش;ركاء؛ فعن;دما تهيمن جه;ة تمتل;ك(Power Imbalanceأول هذه العوائق هو اختلال ت;وازن الق;وة  )
ل التع;;اون إلى علاق;;ة تبعي;;ة، م;;ا يُض;;عف مب;;دأ الندي;;ة والمش;;اركة )  ,Auschraم;;وارد أو س;;لطة أك;;بر، يتح;;وّ

(Moshtari, 2017؛2018
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 (،Goal and Interest Misalignmentالعائق الثاني يتمثل في اختلاف الأهداف وعدم تجانس المص;;الح )
 وه;و من أب;رز أس;باب فش;ل التحالف;ات والش;بكات، حيث يس;عى ك;ل ط;رف إلى تحقي;ق أولوي;ات خاص;ة لا

(.Vangen & Huxham, 2012تتوافق مع الأهداف المشتركة )

 كم;;;ا ت;;;برز ض;;عف الثق;;;ة المتبادل;;;ة والخ;;;وف من فق;;;دان الس;;;يطرة كع;;;ائق نفس;;ي وس;;;لوكي، إذ ت;;;تردّد بعض
Huxhamالمنظم;;;;ات في مش;;;;اركة المعلوم;;;;ات أو الم;;;;وارد خش;;;;ية الاس;;;;تغلال أو فق;;;;دان الاس;;;;تقلالية )  & 

Vangen, 2005.)

 العائق الرابع هو نقص الموارد الفعلية، سواء التمويل أو الاطارات المؤهلة أو الوقت، مما يجعل التعاون
  . إض;;افة الى م;;ا ذكرن;;ا، تمثّل(Oliver, 1990; Agranoff, 2006مح;;دود الأث;;ر أو غ;;ير قاب;;ل للاس;;تمرار )

 الثقاف;;ات التنظيمي;;ة المتباين;;ة ومقاوم;;ة التغي;;ير عقب;;ة ش;;ائعة، خصوص;;اً حين تختل;;ف القيم وأس;;اليب العم;;ل
(.Karam et al., 2018والإدارة بين الشركاء )

 إلى جانب ذلك، يمكن أن تُشكّل البيروقراطية والتعقيدات القانونية والإدارية حاجزاً أمام التعاون، خاصة
Auschra, 2018في الشراكات العابرة للقطاعات أو بين منظمات تخضع لقوانين مختلفة )

 القيادة التيسيرية أو غياب منسّق شبكي فعّال يؤدي إلى تفكّك الجهود، وارتفاع الصراعات، وانخفاض الثقة
.(Bryson et al., 2006; Ansell & Gash, 2008المتبادلة )

 نشير إلى أن المعوقات التي تواجه التعاون التنظيمي ليست فق;ط هيكلي;ة، ب;ل تمت;د إلى الج;وانب الس;لوكية
 والثقافي;;ة والمؤسس;;ية. ويحت;;اج تجاوزه;;ا إلى إدارة واعي;;ة للعلاق;;ات، وبن;;اء ثق;;ة ت;;دريجي، وتوف;;ير م;;وارد

وحوكمة مناسبة لتقليل اختلالات القوة وضمان العدالة في المشاركة.

:(Organizational Collaboration Outcomes).آثار التعاون التنظيمي 6

 يُعَدّ التعاون التنظيمي أحد أهم المداخل الحديثة لتحسين الأداء المؤسسي وبناء القيمة المشتركة في بيئات
ا لما له من آث;;ار  العمل المعاصرة. وقد حظي باهتمام واسع في الأدبيات الإدارية والسياسات العامة نظرً

متعددة المستويات تمتد من البُعد الداخلي للمنظمات إلى المستويات القطاعية والمجتمعية.

74



 يمكن تصنيف هذه الآثار ضمن ثلاثة مستويات رئيسية: الآثار التنظيمية الداخلية،.الآثار الإيجابية: 1.6
والآثار الاستراتيجية، والآثار المجتمعية أو الشبكية.

ــة الداخليــة:1.1.6 ــار التنظيمي   ي;;;ؤدي التع;;;اون التنظيمي إلى تحس;;;ين كف;;;اءة الأداء ال;;;داخلي وج;;;ودة.الآث
 Agranoffالعمليات من خلال تبادل المعرفة، وتنسيق الموارد، وتقليل الازدواجية في الجهود. فق;;د أش;;ار 

  إلى أن التعاون يخلق ما يُعرف بـ"الذكاء المؤسسي المش;ترك" ال;ذي يرف;ع من ق;درة المنظم;ة على(2006)
اتخاذ قرارات مبنية على معلومات أشمل وأكثر تنوعًا.

 (، إذ تتيح بيئ;ة التع;اونOrganizational Innovationكما أن التعاون يسهم في تعزيز الابتكار التنظيمي )
ا للتعلّم المتبادل والتجريب المشترك )  Gray, 2008)فرصً

د حل;;;;ولًا إبداعي;;;;ة لمش;;;;كلات معق;;;;دة لا يمكن حله;;;;ا بجه;;;;ود أحادي;;;;ة. بين مؤسس;;;;ات مختلف;;;;ة الخ;;;;برات يولّ
 من جانب آخر، يسهم التعاون في رفع رضا العاملين وتحفيزهم نتيجة لزي;;ادة التواص;;ل وتب;;ادل الخ;;برات

   في دراس;تهما ح;ولO’Leary & Vij (2012)والانتماء إلى فرق عمل متعددة التخصصات، وهو ما أك;ده 
التعاون بين الوكالات الحكومية.

 كما يحقق التعاون الداخلي تحسينًا في إدارة الموارد من خلال تقاس;م الب;نى التحتي;ة والتكنولوجي;ا وتوزي;ع
.(Provan & Kenis, 2008المخاطر، مما يؤدي إلى كفاءة أعلى في استخدام الموارد المحدودة )

  على المستوى الاستراتيجي، يتيح التعاون التنظيمي للمنظمات تحقيق ميزة.الآثار الاستراتيجية:2.1.6
 من خلال التكامل في القدرات والموارد. يرى(Sustainable Competitive Advantageتنافسية مستدامة )

Dyer& Singh (1998)في نظريتهم عن "منظ;ور العلاق;ات التعاوني;ة للم;يزة التنافس;ية" أن القيم;ة المض;افة  
 الحقيقية تنشأ من العلاقات بين المنظمات أكثر مما تنشأ من داخلها؛ إذ تسمح الشراكات بتوليد ريع تعاوني

(relational rent).يصعب تقليده من المنافسين  

ا في  كما يُسهم التعاون في توسيع نطاق النفوذ التنظيمي والوصول إلى أسواق أو مجالات جديدة، خصوصً
cross-sectorبيئ;;;;;ات الأعم;;;;;ال المعولم;;;;;ة والمعق;;;;;دة. فالش;;;;;راكات بين القطاع;;;;;ات )  partnershipsتمكّن ) 

 & Bryson, Crosbyالمؤسسات من مواجهة التح;ديات الك;برى مث;ل الاس;تدامة البيئي;ة أو التح;ول ال;رقمي )

Stone, 2015)
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ا، يساعد التعاون على إدارة عدم اليقين وتقليل المخاطر في بيئات سريعة  ومن الناحية الاستراتيجية أيضً
التغير؛ إذ تمكّن الشبكات التعاونية المنظمات من تبادل المعلومات المبكرة والتفاعل السريع مع التغيرات )

Ansell & Gash, 2008.)

 (أم;;ام أص;حابInstitutional Legitimacyإض;افة الى أن التع;;اون يعم;;ل على تعزي;;ز الش;;رعية المؤسس;ية )
ا بالمس;;;ؤولية الاجتماعي;;;ة والتكام;;;ل المؤسس;;;ي )  ,Auschraالمص;;;لحة، لأن العم;;;ل المش;;;ترك يعطي انطباعً

  ، اذ أن هذا البعد يكتسب أهمية خاصة في المؤسسات العامة والمنظمات غير الربحية التي تسعى(2018
إلى بناء ثقة المجتمع.

  يتج;;اوز أث;;ر التع;;اون التنظيمي ح;;دود المنظم;;ة الواح;;دة ليص;;ل إلى.الآثــار المجتمعيــة والشــبكية:3.1.6
 (، أي إشراك فاعلين من قطاع;ات مختلف;ة فيCollaborative Governanceتحسين الحوكمة التشاركية  )

صنع القرار وتقديم الخدمات العامة.

Ansellفي ه;;;ذا الس;;;ياق، أظه;;;رت دراس;;;ات   &  Gash Brysonو(2008)   et  al.  أن التع;;;اون بين (2006) 
 الحكومات، القطاع الخاص، والمجتمع المدني يس;هم في تحس;ين فعالي;ة السياس;ات العام;ة ويع;زز الابتك;ار

(عبر حلول مشتركة مستدامة.Social Innovationالاجتماعي )

Social Capitalكما يساهم التعاون في بناء رأس المال الاجتماعي )

(.Putnam, 2000التفاعل المستقبلي وتقلل تكاليف التنسيق )

 ففي المجتمعات المعقدة، يمكن أن يؤدي التعاون بين المؤسسات التعليمي;;ة، والمنظم;;ات المدني;;ة، والقط;;اع
 ,Vangen & Huxhamالخاص إلى تحقيق تنمية مجتمعية شاملة من خلال الدمج بين الموارد والخبرات )

 (بين الأط;راف، مم;ا يقل;ل منMutual Accountability كما أن التعاون يُعزز المساءلة التبادلي;ة )( .2012
(.Emerson & Nabatchi, 2015الفساد الإداري ويحسن جودة الخدمة العامة )

ا إيجابيًّا..الآثار السلبية:2.6   على الرغم من هذه المزايا، تُظهر الأدبيات أن التعاون التنظيمي ليس دائمً
 ( بيّنت أن التعاون(Provan & Kenis, 2008؛Vangen & Huxham, 2012فبعض الدراسات )مثل دراسات: 

 ق;;د ي;;ؤدي إلى زي;;ادة التعقي;;د الإداري، وبطء اتخ;;اذ الق;;رار، وتض;;ارب في المص;;الح عن;;د غي;;اب الحوكم;;ة
الواضحة.
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Coordination Costكما أن الإفراط في التعاون قد يُنتج ما يُعرف بـ"تكلفة التنسيق" )

Huxhamوال;;;;;;;;وقت في الاجتماع;;;;;;;;ات والتنس;;;;;;;;يق أك;;;;;;;;ثر من التنفي;;;;;;;;ذ الفعلي )  &  Vangen,  2005)،  
 لهذا يشدد الباحثون على أهمية الموازنة بين الانفتاح التعاوني والكفاءة التنظيمية لضمان استدامة النت;;ائج

الإيجابية.

ا عميقة على المستويات الفردية  نستنتج، إذن، أن التعاون التنظيمي هو ظاهرة متعددة الأبعاد تُحدث آثارً
 والتنظيمية والاستراتيجية والمجتمعية. فهو يرفع كفاءة الأداء الداخلي، ويعزز القدرة الابتكارية والتنافسية،
 وي;;دعم الحوكم;;ة التش;;اركية والتنمي;;ة المجتمعي;;ة. وم;;ع ذل;;ك، يتطلب النج;;اح التع;;اوني إدارة دقيق;;ة للم;;وارد

والعلاقات لتجنّب التعقيد الزائد والمخاطر المؤسسية المصاحبة.

الخلاصة:

 يمث;;ل التع;;اون أح;;د أك;;ثر العملي;;ات التنظيمي;;ة أهمي;;ة في تعزي;;ز الأداء، الانتم;;اء، والص;;حة النفس;;ية داخ;;ل
 المنظمة. ومن منظور علم النفس الاجتماعي للمنظمات، فإن التعاون ليس فقط وسيلة لإنجاز المهام، بل هو
 تعبير عن علاقة ص;حية بين الأف;راد، تُب;نى على الثق;ة، الاح;ترام، والتكام;ل. فالاس;تثمار في بيئ;ة تنظيمي;ة

تُعزز هذا السلوك هو من أعظم أوجه الاستثمار البشري.

المحاضرة الحادية عشر: التنافس التنظيمي

 Organizational Competition  

تمهيد

.مفهوم التنافس التنظيمي1

. أشكال التنافس التنظيمي2

. النظريات المفسرة للتنافس التنظيمي 3

. آثار التنافس التنظيمي4
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.استراتيجيات توجيه التنافس نحو البناء والإبداع5

الخلاصة

تمهيد:

 يُع;دّ التن;افس التنظيمي من بين الظ;واهر الأساس;ية ال;تي تميّز بيئ;ات العم;ل الحديث;ة، فه;و يعكس ديناميكي;ة
 العلاقات داخل المؤسسات. ويكتسب أهمية كبيرة لأنه يُسهم في فهم القوى التي تحرك الأداء المؤسسي، في

حالة توجيهه نحو تحقيق التميز الاستراتيجي دون أن يتحول إلى مصدر للتوتر داخل البيئة التنظيمية.

ومنه، فان الطالب سيتوصل إلى تحقيق المعارف الآتية:

- فهم مفهوم التنافس وأبعاده المتعددة.

- معرفة أشكال التنافس وأسبابه وآثاره الايجابية والسلبية.

- التعرف على النظريات المختلفة التي تفسّر التنافس التنظيمي.

- اكتساب رؤية عملية لكيفية توجيه التنافس نحو البناء والتنمية المؤسسية.

.مفهوم التنافُس التنظيمي:1

Organizational Competitionيُمكن تعريف التنافُس التنظيمي )

 من خلاله;ا مؤسس;ات أو وح;دات تنظيمي;ة على الم;وارد أو الأس;واقٍ أوال مزاي;ا التنافس;ية، به;دف تحس;ين
 موقعها النسبي أو زيادَة الأرباح أو استدامة وجودها في بيئةٍ ديناميكية.

 ( إلى التن;افُس على أن;ه علاق;ة ديناميكي;ة بين الق;وىPorter, 1980من منظور استراتيجي، ينظ;ر ب;ورتر )
 الخمس للسوق: شدة المنافسة الحالية، دخول منافسين جدد، تهديد البدائل، قوة الموردين، وقوة المشترين،

 البدائل، كلها تحدد ربحية ودرجة تنافسية الصناعة.
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ق م;وارد وق;درات فري;دة تَمتلكه;ا  بالمقابل، ف;ان المنظ;ور المع;رفي ال;داخلي ي;رى أن التن;افُس ينتج عن تف;وّ
Barney, 1991المؤسسات وتُحافظ بها على ميزة تنافسية مستدامة  )

 ( وأنس;اق البيئ;ة التنظيمي;ة على أن التن;افس ينش;أPfeffer & Salancik, 1978تؤكد مدارس تبعية الموارد )
 أيضاً من ندرة الموارد والتحكم فيها عبر العلاقات المؤسسية.

.أشكال التنافُس التنظيمي:2

( فBrandenburger & Nalebuff, 1996يتجلّى التنافس التنظيمي في أربعة مستويات رئيسية، وقد حددها )
يما يلي: 

  بين منافسين مباشرين كما تصف نماذج الصناعة لبورتر؛ السوق والسعر والمنتجتنافس على●

 -مثل رأس المال البشري، التمويل، والبنية التحتية-الذي تركز عليه نظريات المواردتنافس على●
تبعية الموارد؛ 

  يتمث;;;ل في المن;;;اورات الس;;;ريعة )حرك;;;ات تس;;;عير، إطلاق منتج;;;ات، اســتراتيجي تكــتيكيتن;;;افس●
تحالفات(؛ 

 (، حيث تتعاون المنظمات في بعض المجالات وتتنافس في أخرى،Co-opetition)تعاون-تنافس ●
 وهو شكل شائع في سلاسل التوريد والتحالفات التكنولوجية. وتتضمن أسباب هذا التنافس: ندرة
 الم;;وارد، اختلاف اس;;تراتيجيات النم;;و، ض;;غوط الربحي;;ة، الابتك;;ار التكنول;;وجي ال;;ذي يغ;;ير قواع;;د

اللعبة، والاختلافات في قدرات وقدرات التكيّف بين المنظمات.

.النظريات المفسِّرة للتنافُس التنظيمي:3

ر الب;;احثون التن;;افس التنظيمي من زواي;;ا متع;;ددة وف;;ق م;;دارس فكري;;ة مختلف;ة، ح;;اولت ك;;ل منه;;ا تفس;;ير  فسّ
مصدر التنافس وديناميكيته. نقدمها مختصرة في العناصر الأتية:

 ،(Porter, 1980ال;;تي طوره;;ا )(Industrial Organization Theory.نظرية المنظمة الصناعية )1.3
 ت;رى أن التن;افس ن;اتج عن البني;ة الس;وقية للق;وى الخمس: ش;دة المنافس;ة بين الق;ائمين، تهدي;د ال;داخلين
 الجدد، تهديد البدائل، وق;وة الم;وردين والمش;ترين. ترك;ز ه;ذه النظري;ة على البيئ;ة الخارجي;ة للمنظم;ة

79



Resource-BasedView- RBV.نظرية الموارد والقدرات )2.3

 التن;;;افس ينتج عن الاختلاف في امتلاك الم;;;وارد الن;;;ادرة والقيّم;;;ة وغ;;;ير القابل;;;ة للتقلي;;;د. تف;;;ترض ه;;;ذه
 النظري;;;;ة أن الم;;;;يزة التنافس;;;;ية المس;;;;تدامة تنب;;;;ع من ال;;;;داخل )الم;;;;وارد البش;;;;رية، المعرف;;;;ة التنظيمي;;;;ة،

التكنولوجيا الخاصة(.

 (، تؤكدPfeffer & Salancik, 1978لـ )(Resource DependenceTheory.نظرية تبعية الموارد )3.3
 أن المؤسس;;;;;ات تتن;;;;;افس للتحكّم في الم;;;;;وارد المهم;;;;;ة وتقلي;;;;;ل اعتماده;;;;;ا على جه;;;;;ات خارجي;;;;;ة ع;;;;;بر
 اس;;تراتيجيات التف;;اوض والتح;;الف أو الص;;راع. التن;;افس هن;;ا ه;;و نتيج;;ة الاعتم;;اد المتب;;ادل ومح;;اولات

المنظمات تقليل تبعيتها وتأمين تدفق الموارد.

Population EcologyTheory.نظرية الإيكولوجيا التنظيمية )4.3

 تفسّر التنافس كعملية "انتقاء طبيعي" بين المنظمات داخل نفس البيئة، حيث تبقى فقط تلك التي تتكيف
 بشكل أفضل مع المتغيرات البيئي;ة، بينم;ا تخ;رج غ;ير الق;ادرة على المنافس;ة.  ويُنظ;ر-هن;ا- الى ه;ذا

 التنافس كقوة انتقائية تؤدي إلى بقاء الأنسب في ظروف بيئية محددة.

D’Aveni, 1994لـ )(Hypercompetition.منظور التنافس الفائق )5.3

 أصبح مؤقتًا في بيئة الأعمال الحديثة، وأن النجاح يعتمد على سرعة المناورة والابتكار المستمر أكثر
ز على ق;;درة المؤسس;;ة على التجدي;;د الس;;ريع للم;;وارد  من الاعتم;;اد على المزاي;;ا الثابت;;ة؛ أي أن;;ه يركّ

والعمليات لمواجهة المنافسة.

لـ )( Co-pétitionالتعــاون-التنــافس )وتطبيقاته;;ا في مفه;;وم ( Game Theory.نظرية الألعاب )6.3
Brandenburger  &  Nalebuff,  (، تفس;;;;ر التن;;;;افس كس;;;;لوك اس;;;;تراتيجي عقلاني بحيث تس;;;;عى1996 

 المنظمات إلى موازنة التنافس والتعاون بما يحقق المنفعة القصوى لجمي;;ع الأط;راف؛ أي أنه;;ا تُطبّق
 منطق الألعاب لشرح متى تتنافس المنظمات ومتى تتعاون؛ توضح كيف يمكن للمنافسة والتعاون من

التعايش استراتيجياً لخلق قيمة أكبر.

.آثار التنافُس التنظيمي:4
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 تُعد مواقف الأفراد من التنافس التنظيمي من العوامل الحاسمة التي تحدّد ما إذا كان التنافس سيسهم في رفع
ض التعاون. وقد أظهرت الأبحاث في علم النفس الاجتماعي أن  الأداء أو يؤدي إلى صراعات داخلية تُقوّ
 الأفراد يختلفون في إدراكهم وتفاعلهم مع التنافس تبعًا لخصائصهم الشخصية والبيئة التنظيمية التي يعملون

فيها.

 في نظريته حول التعاون والتنافس إلى أن الأفراد يتبنون سلوكًا تنافسيًا 1949(عام Deutschأشار دويتش )
 عندما يُدركون أن تحقيق أهدافهم يتعارض مع أهداف الآخرين، وهو ما ينتج عنه نمط من التفاعل القائم

ا، دعّم    ه;;ذهTjosvold (1988)على "الف;;وز–الخس;;ارة"، في مقاب;;ل "الف;;وز–الف;;وز" في بيئ;;ات التع;;اون. لاحقً
 الفكرة من خلال بحوثه التي أكدت أن إدراك الأف;راد لطبيع;ة العلاق;ة )تنافس;ية أو تعاوني;ة( يح;دد س;لوكهم

التنظيمي واتجاهاتهم نحو الزملاء والعمل الجماعي.

ر  Houstonأم;;;;;ا من منظ;;;;;ور الف;;;;;روق الفردي;;;;;ة، فق;;;;;د ط;;;;;وّ  et  al.  مقي;;;;;اس "مؤش;;;;;ر التنافس;;;;;ية")(2002) 
Competitiveness Indexلقي;;اس المي;;ل الشخص;;ي للتن;;افس، وأظه;;رت النت;;ائج أن الأف;;راد ذوي النزع;;ة  ) 

 التنافسية العالية يبدون مستويات أداء مرتفعة في المه;ام الفردي;ة القائم;ة على الإنج;از، بينم;ا ق;د يظه;رون
مقاومة للمشاركة في المهام الجماعية التي تتطلب تبادل المعرفة.

  أن المواق;ف الإيجابي;ة تج;اه التن;افس ترتب;ط(Brown,Cron, & Slocum, 1998وقد بينت دراسات أخ;رى )
ا على العدال;ة والاع;تراف ب;الجهود. أم;ا ا ومبنيً  ب;التحفيز ال;ذاتي والإنج;از، بش;رط أن يك;ون التن;افس منظمً
 التنافس غير المنضبط أو المبني على المقارنة الس;;لبية، فق;د يرتب;;ط بالإجه;;اد النفس;;ي والاح;;تراق ال;وظيفي

( .Fletcher & Nusbaum, 2008وتراجع التعاون بين الزملاء )

ا للنم;;;و.الآثــار الإيجابيــة: 1.4  يُع;;;دّ التن;;;افس التنظيمي ظ;;;اهرة مزدوج;;;ة الأث;;;ر، إذ يمكن أن يك;;;ون محف;;;زً
ا للضغط والصراع التنظيمي من جهة أخرى. وتختلف آثاره باختلاف حدّته،  والابتكار من جهة، ومصدرً

وطبيعة الثقافة التنظيمية، وهيكلة الحوافز، ومستوى العدالة والإدارة داخل المؤسسة.

 تؤكد العديد من الدراسات أن التنافس المعتدل والمنضبط يُسهم في رفع الأداء وتحف;;يز الابتك;;ار. فق;;د بيّن
ق" التي تدفع المؤسسات إلى التجديد 1942(عام Schumpeterشومبيتر )  أن التنافس يمثل قوة "التدمير الخلّا
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 المستمر في منتجاتها وخدماتها من أجل البق;اء، مم;ا يع;زز الكف;اءة الاقتص;ادية على مس;توى الس;وق. كم;ا
Porter, 1980) أظهرت بحوث بورتر

 على الابتكار، وتُؤدي إلى خفض التكاليف وتحسين الجودة، ما يُفضي إلى إش;باع حاج;ات العملاء بش;كل
أفضل.

Boone, 2000وعلى المستوى الداخلي، أشار بون )

 ق;در من التن;افس ال;داخلي الإيج;ابي بين الع;املين يمكن أن يزي;د من الدافعي;ة الفردي;ة ويُنمّي روح الإنج;از
 والتميّز الشخصي، خاصة عندما يكون مقرونًا بنظام مكافآت عادل وشفاف. كما يمكن للتنافس الخارجي

 ,Teeceأن ي;;دفع المنظم;;ات نح;;و التعلّم التنظيمي وتبنّي اس;;تراتيجيات مرن;;ة ت;;تيح التكيّف م;;ع المتغ;;يرات )

Pisano & Shuen, 1997.)

 عموم;;;ا، ف;;;إن التن;;;افس التنظيمي الص;;;حي ي;;;ؤدي إلى تحس;;;ين الأداء، وتس;;;ريع الابتك;;;ار، وتعزي;;;ز الكف;;;اءة
له إلى صراع. والمرونة الاستراتيجية، شريطة أن يُدار بآليات عادلة تمنع تحوّ

ــار الســلبية: 2.4 ا عكس;;;ية ته;;;دد الانس;;;جام التنظيمي.الآث  ق;;;د يُنتج التن;;;افس المف;;;رط أو غ;;;ير المنظّم آث;;;ارً
 (إلى أن التنافس عندما يُبنى على التصور الصفريDeutschوالاستقرار النفسي للعاملين، إذ أشار دويتش )

 "فوز-خسارة" يؤدي إلى ضعف التعاون وتآكل الثقة المتبادلة داخل الفرق. كما أوضحت دراسات فلتشر
 (أن بيئ;;ات العم;;ل ذات النزع;;ة التنافس;;ية العالي;;ة ترتب;;ط بزي;;ادةFletcher & Nusbaum, 2008ونوس;;باوم )

مستويات الضغط النفسي والاحتراق الوظيفي.

استراتيجيات توجيه التنافس نحو البناء والإبداع:.5

 تُظهر الأدبيات الحديث;ة أن إدارة التن;افس التنظيمي بفعالي;ة تعتم;د على تحوي;ل الطاق;ة التنافس;ية من عام;ل
  إلىBrandenburger & Nalebuff (1996)ضغط محتمل إلى محفز للابتكار والتحسين المستمر. وقد أشار 

 (، حيث يمكن للمنظمات أن تتعاون في مجالات محددةCo-opetition أهمية دمج مفهوم التعاون-التنافس )
 مثل البحث والتطوير أو سلاسل التوريد، مع الاحتفاظ بالمنافسة في الأسواق أو على العملاء، بما يعزز

القيمة الجماعية والفردية في الوقت نفسه.
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 كما أن وضع معايير أداء شفافة ونظام مكافآت عادل يسهم في توجيه التنافس الداخلي نحو الإنجاز الفردي
,Brownوالجم;;;اعي ويح;;;د من الس;;;لوكيات الس;;;لبية )  Cron,  & Slocum, 1998;  Boone,  . وتش;;;ير(2000 

 الدراسات إلى أن دمج التنافس ضمن ثقافة التعلم المؤسسي والمشاركة في المعرفة يزيد من قدرة المنظمات
 .(Teece, Pisano, & Shuen, 1997على التكيف مع التغيرات البيئية ويحفز الابتكار الاستراتيجي )

 ومن ناحي;;ة نفس;;ية، ف;;إن متابع;;ة الت;;أثيرات الفردي;;ة للتن;;افس على الدافعي;;ة والأداء والض;;غط النفس;;ي تس;;اعد
اءة   ;Deutsch, 1949; Tjosvold, 1988)الم;;ديرين على الح;;د من الت;;وتر وتحوي;;ل المنافس;;ة إلى تجرب;;ة بنّ

Fletcher & Nusbaum, 2008).  

 عموما، يُعدّ التوجي;ه الاس;تراتيجي للتن;افس التنظيمي أداة أساس;ية لتعزي;ز الأداء المس;تدام، وتحقي;ق التم;يز
يجاد بيئة عمل متوازنة تجمع بين الحافز الفردي وروح التعاون الجماعي. التنظيمي، وإ

D’Aveni, 1994أما على مستوى العلاقات التنظيمية، فقد بيّن  )

 على من;;اورات قص;;يرة الأج;;ل ب;;دل الاس;;تراتيجيات طويل;;ة الأم;;د، مم;;ا ي;;ؤدي إلى تقلب;;ات عالي;;ة في الأداء
 وفقدان الاستقرار السوقي. كما أن التنافس الداخلي المفرط قد يُضعف مشاركة المعرفة ويؤدي إلى انغلاق

(.Kilduff et al., 2010وهو الأمر الذي يقلّل من فرص التعلم الجماعي ) الأقسام التنظيمية،

 من جه;;ة أخ;;رى، ف;;إن احت;;دام التن;;افس الخ;;ارجي ق;;د ي;;دفع بعض المنظم;;ات إلى ممارس;;ات غ;;ير أخلاقي;;ة
 ,Dess& Davisك;;التلاعب بالأس;;عار أو التض;;ليل التس;;ويقي أو اس;;تغلال الع;;املين لتحقي;;ق أه;;داف مؤقت;;ة )

1984.)

 يتضح أن طبيعة التنافس التنظيمي هي التي تحدد أثره النهائي: فحين يُدار وفق مب;;ادئ العدال;;ة والت;;وازن
 والشفافية، يتحول إلى محرك للإبداع والتميز؛ أما حين يُترك دون ضوابط أو يُبنى على المقارنة السلبية،
 فإنه يؤدي إلى نتائج هدامة على المستويين الإنساني والتنظيمي. لذلك توصي الأدبيات الإدارية المعاصرة

 ( الذي يقوم على احترامConstructive Competitionبضرورة تبنّي ما يُعرف بـ التنافس الإيجابي البنّاء)
القيم المشتركة، وتحقيق النجاح الفردي من خلال النجاح الجماعي.

:الخلاصة
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 يتبيّن من خلال ما تمّ تناوله أن التنافس التنظيمي ليس مجرد ظاهرة اقتص;;ادية أو س;;لوكية، ب;;ل ه;;و نظ;;ام
 متكامل يُعبّر عن ديناميكية التفاعل بين الأفراد والمنظمات في سعيهم لتحقيق التفوق والتميز. فهو يشكّل
 محركاً أساسياً للإبداع والتطوير والتميز الاستراتيجي، شريطة ادارته بطرق بنّاءة وعادلة، لكنه قد يتحول
 إلى عامل هدم وفوضى إذا افتقد الضوابط الأخلاقية والمعايير التنظيمية. لذا، فإن جوهر النجاح التنظيمي
 المعاص;;;ر يكمن في تحقي;;;ق الت;;;وازن ال;;;ذكي بين التن;;;افس والتع;;;اون بوص;;;فهما جن;;;احين متك;;;املين لتحقي;;;ق

الاستدامة والريادة في عالم سريع التغير.

المحاضرة الثانية عشر: الصراع التنظيمي

Organizational Conflict

تمهيد

. مفهوم الصراع التنظيمي1

. أنواع الصراع التنظيم وأشكاله2

.أسباب الصراع التنظيمي3

. النظريات المفسرة للصراع التنظيمي4

. آثار الصراع التنظيمي5
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.استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي6

الخلاصة

:تمهيد

دة ال;;تي لا تخل;;و منه;;ا أي منظم;;ة مهم;;ا بلغت درج;;ة  يُع;;د الص;;راع التنظيمي من الظ;;واهر الس;;لوكية المعقّ
ع الأهداف والمصالح والقيم داخل بيئة العمل.  انسجامها أو نضجها الإداري، إذ يمثل انعكاسًا طبيعيًا لتنوّ
 ولا يُنظر إلى هذا الصراع بالضرورة على أنه ظاهرة سلبية، إذ يمكن أن يكون عاملًا بنّاءً عندما يحفّز

الإبداع ويقضي على الجمود التنظيمي.

 لذلك يُعد موضوع الصراع التنظيمي من القضايا المحورية في السلوك التنظيمي لما له من أثر مباشر في
 المناخ الوظيفي، والعلاقات الإنسانية، وجودة القرارات، واستقرار المؤسسة بشكل عام. وهذا ما سيتوصل

الطالب إلى اكتسابه كمعارف أساسية لفهم ماهية الصراع التنظيمي.

.مفهوم الصراع التنظيمي:1

 يُعدّ الصراع التنظيمي من بين أكثر الظواهر تعقيدًا في دراسة السلوك التنظيمي، إذ يرتبط بطبيعة العلاقات
 الإنسانية داخل المؤسسات وبالتفاعلات التي تنشأ عن تباين الأهداف والمص;;الح والقيم. ورغم أن مفه;;وم
 الصراع قد ارتبط تقليديًا بالتصادم والتوتر، إلا أن الدراسات الحديثة تنظ;ر إلي;ه باعتب;اره ظ;اهرة طبيعي;ة

ا محتملًا للتطوير والتحسين إذا ما أُدير بطريقة بنّاءة. ومصدرً

ف روبنز ) Robbins, 2005عرّ

Handy, 1993الآخر قد يؤثر سلبًا على مصالحه أو يسعى إلى عرقلتها. بينما يرى هاندى )

 ه;;;و الاحتك;;;اك الن;;;اتج عن اختلاف في القيم أو المص;;;الح أو الأولوي;;;ات بين الأف;;;راد أو الجماع;;;ات داخ;;;ل
المنظمة.
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 (أن الصراع التنظيمي يمثل سلوكًا تفاعليًا بين أطراف تعتمدThomas, 1992من جانبه، يوضح توماس )
 Rahimمصالحهم بعضها على بعض، ويسعون من خلاله إلى تحقيق أهداف متعارض;;ة أو متباين;;ة. أم;;ا )

& Bonoma, 1979ا بين ا أو عاطفيً ا إدراكيً  ( فقد اعتبرا الصراع عملية تفاعل اجتماعي تتض;من تعارضً
الأفراد أو المجموعات في بيئة العمل نتيجة لاختلاف في القيم أو الأهداف أو الإدراك.

 من خلال ه;ذه التعريف;ات، يمكن اس;;تخلاص أن الص;;راع التنظيمي ه;;و حال;;ة من التفاع;ل ال;;ديناميكي تنش;أ
 عندما تتقاطع المصالح أو تتعارض التصورات بين الأفراد أو الوحدات التنظيمية، ويُعبّر عن اختلافات في
 وجهات النظر أو في الموارد المتاحة أو في الأدوار والسلطات داخل التنظيم. ولا يُنظر إليه اليوم كظاهرة
ا للابتك;ار وتحس;ين الأداء إذا أُدي;رت  س;لبية بالض;رورة، ب;ل كق;وة مزدوج;ة الت;أثير يمكن أن تك;ون مص;درً

بحكمة، أو مسببًا للتوتر والانقسام إذا تُركت دون ضبط أو توجيه.

.أنواع الصراع التنظيمي وأشكاله:2

 تعددت تصنيفات الباحثين لأنواع الصراع التنظيمي تبعًا لمستوى التحليل ومصدر الخلاف.أنواعه: 1.2
داخل المنظمة.

ا في الأدبيات الإدارية، إذThomas, 1992 )( Robbins, 2005ويُعد تصنيف )  (من أكثر التصنيفات شيوعً
 يم;;;يزان بين الص;;;راع داخ;;;ل الف;;;رد، والص;;;راع بين الأف;;;راد، والص;;;راع داخ;;;ل الجماع;;;ة، والص;;;راع بين

الجماعات أو الإدارات.

 هو الصراع ال;ذي يح;;دث داخ;;ل الش;;خص نفس;ه(: Intrapersonal Conflictالصراع داخل الفرد )⮚
، ق;د يش;عر الموظ;ف  عندما يتعرض لتوتر أو ت;ردد بين قيم أو أدوار أو توقع;ات متعارض;ة. مثلًا

بالضغط بين رغبة في تحقيق أهداف العمل ومتطلبات أسرية أو شخصية.

 يظهر نتيجة اختلافات في الشخصية أو القيم أو(: Interpersonal Conflictالصراع بين الأفراد )⮚
 أساليب العمل أو المصالح بين فردين داخل المنظمة، وغالبًا ما يكون حول السلطة أو الموارد أو

المسؤوليات.
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 هو الخلاف الذي يحدث بين أعضاء نفس الفريق(: Intragroup Conflictالصراع داخل الجماعة )⮚
 أو القسم، ويُعد شائعًا في فرق العمل التي تتعامل مع مهام معقدة أو غامضة. وقد يكون هذا النوع

مفيدًا عندما يثير النقاش البنّاء ويشجع التفكير النقدي.

 ينشأ بين وحدات تنظيمية أو أقسام(: Intergroup Conflictالصراع بين الجماعات أو الإدارات )⮚
 مختلفة داخل المنظمة، غالبًا بسبب التنافس على الموارد أو تضارب الأهداف أو تباين الأولويات

الإدارية، مثل الصراع بين قسم الإنتاج وقسم التسويق.

( تصنيفًا آخر يقسم الصراع إلى نوعين رئيسيين من حيث الهدف، هما:Rahim, 2001وأضاف )

يؤدي إلى تحسين الأداء والتطوير التنظيمي،(Functional Conflictصراع وظيفي  )●
( يعوق التواصل ويقلل الكفاءة التنظيمية.Dysfunctional Conflict )صراع غير وظيفي●

(.02وقد قدم  غيات )ب ت( تلخيصا لما سبق من خلال الجدول رقم )

(: مستويات مختلف الصراعات التنظيمية.02جدول )

مستوى 

الصراع

مكوناته

على مستوى 

الفرد

  يحدث عندما يكون للهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية وايجابية في نفسصراع الهدف:

 الوقت، أو عندما يواجه الفرد الاختيار بين هدفين أو أكثر وعليه اختيار واحد منهما ويأخذ إحدى
الصور التالية:

: يواجه الفرد الاختيار بين هدفين إيجابيين لا يمكن تحقيقها معا.الصراع بين هدفين إيجابيين

هنا يواجه الفرد الاختيار بين هدفين لا يرغب في تحقيق أي منهما.الصراع بين هدفين سلبيين: 
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 ينشأ إذا تناقضت واختلفت الأدوار التي يتوقع أن يقوم بها الفرد في موقف معين.صراع الدور:

 هذا النوع من الصراع قد يحدث بين طرفين على الأقل في التنظيم سواء فردين أو فردبين الأفراد

 وجماعة، وذلك نتيجة تباين الأدوار والأهداف والاتجاهات والقيم الشخصية، وقد ينشأ عن أسباب
موضوعية إدارية محضة أو عن أسباب شخصية تتعلق بالمغيرات المعرفية والإدراكية. مثل: -

 الصراع بين المدير والمرؤوسين-الصراع بين المدير التنفيذي والاستشاري – الصراع بين

العمال والمشرف – الصراع بين العامل والعامل.

بين الجماعات

 من 

داخل المنظمة

 يظهر بين الوحدات الإدارية المختلفة داخل المنظمة الواحدة على اختلاف مستوياتها

ونتيجة لأسباب تنظيمية، منها: الاعتماد المتبادل بين الوحدات، تعارض الأهداف، وغيرها.

 الصراع بين
المنظمات

 يظهر في حالة قيام إحدى المنظمات بإيجاد معوقات لمنظمة أخرى فيما يتعلق

بالإنتاج والتسويق والموردين.

.45بوفلجة، غياث، )د.ت(. مقدمة في علم النفس التنظيمي. ديوان المطبوعات الجزائرية. الجزائر، صالمصدر: 

 يمكن القول إن فهم طبيعة ونوع الصراع داخل المنظمة يساعد المديرين على اختيار أساليب إدارة ملائمة
تحول الصراع من عامل تهديد إلى مورد للتعلم التنظيمي والتحسين المستمر.

 يأخذ الصراع التنظيمي عدة أشكال بحسب طبيعة العلاق;;ات التنظيمي;;ة وموض;;وع الخلاف،.أشكاله: 2.2
دارية، تختلف في أسبابها ونتائجها وطريقة  وقد ميّز الباحثون بين أشكال هيكلية، ووظيفية، وعلائقية، وإ

التعامل معها.

 ينشأ نتيجة تصميم الهيكل التنظيمي نفسه، كالتداخل في(: Structural Conflictالصراع الهيكلي )●
 السلطات، أو غموض المسؤوليات، أو المركزية المفرط;;ة في اتخ;;اذ الق;رار. يُع;د ه;ذا الش;;كل من

ا في المنظمات البيروقراطية ) .(Handy, 1993أكثر أشكال الصراع شيوعً
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 أن هذا النوع من الصراع يتعلق بالخلاف(Jehn, 1995 يرى  )(:Task Conflictالصراع الوظيفي )●
 حول طبيعة المهام أو طرائق تنفيذها، وغالبًا ما يظهر في الفِرق التي تعمل على مشاريع معقدة.

وقد يكون هذا الشكل إيجابيًا حين يثير النقاش الإبداعي ويسهم في اتخاذ قرارات أفضل.

 يرتبط بالعلاقات الشخصية بين الأفراد، ويعود عادةً(: Relationship Conflictالصراع العلائقي )●
ا لأن;ه يولّد  إلى اختلافات في الطباع أو القيم أو أنماط التواصل. هذا الشكل غالبًا ما يك;ون ض;ارً

(.De Dreu & Weingart, 2003التوتر الشخصي ويضعف الثقة بين الزملاء )

 ينش;;;أ بس;;;بب تض;;;ارب السياس;;;ات أو(: Administrative Conflictالصــراع الإداري أو القيــادي )●
 القرارات الإدارية أو أساليب القيادة بين المستويات الإدارية المختلفة، مما يؤدي إلى اضطراب في

(.Rahim, 2001التنسيق وازدواجية في القرارات )

Valueالصـــراع القيمي )●  Conflict :)( أوض;;;;حThomas,  يح;;;;دث عن;;;;دما تتع;;;;ارض  بأن;;;;ه(1992 
 المعتقدات والقيم الأخلاقية بين الأفراد أو الوح;;دات التنظيمي;;ة، وه;و من أص;;عب أش;;كال الص;;راع

معالجةً لأنه يرتبط بمعتقدات راسخة لا يمكن تسويتها بسهولة.

 ويؤك;;د الب;;احثون أن ك;;ل ش;;كل من ه;;ذه الأش;;كال يتطلب اس;;تراتيجية إدارة خاص;;ة، حيث ق;;د يك;;ون بعض
 الصراع ضروريًا لتجديد الأفكار وتحفيز التطوير، بينما قد يحتاج البعض الآخر إلى تدخل إداري مباشر

لتقليل أثره السلبي على الأداء التنظيمي.

.أسباب الصراع التنظيمي:3

 يُعد فهم أسباب الصراع التنظيمي خطوة أساسية لإدارته بفعالية، إذ تُمكّن هذه المعرفة القادة من التمييز بين
الصراعات البنّاءة وتلك المعيقة للأداء. 

 وتُظهر الأدبيات أن الصراع لا ينشأ من سبب واحد، بل من تفاعلٍ معقد بين عوامل هيكلي;;ة، وتنظيمي;;ة،
(.Robbins, 2005وسلوكية، واتصالية بحسب ما أشار اليه )
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ــة: ● ــة وتنظيمي  أش;;;ارت الدراس;;;ات إلى أن للتص;;;ميم التنظيمي دور حاس;;;م في تولي;;;دأســباب هيكلي
 الصراع. فكلما كان هناك غموض في الأدوار، أو ت;داخل في الس;لطات، أو مركزي;ة مفرط;ة في

 ( . كم;ا أنRahim, 2001اتخاذ الق;رار، زادت احتمالي;ة نش;وء الت;وترات بين الأف;راد أو الأقس;ام )
 ,Pondyالتن;;افس على الم;;وارد المح;;دودة بين الإدارات يُع;;د من أب;;رز أس;;باب الص;;راع الب;;نيوي )

1967.)

 : يُع;;د س;;وء التواص;;ل أح;;د أك;;ثر مس;;ببات الص;;راع ش;;يوعًا في المنظم;;ات. فغي;;ابأسباب اتصالية●
 المعلوم;;ات الدقيق;;ة أو تأخره;;ا أو تش;;ويهها أثن;;اء النق;;ل ي;;ؤدي إلى س;;وء الفهم وس;;وء التفس;;ير بين

  . ويزداد هذا النوع من الص;;راع في البيئ;;ات ال;;تي تفتق;ر إلى قن;;وات(Thomas, 1992الأطراف )
(.Jehn & Mannix, 2001اتصال رسمية فعّالة أو ثقافة تواصل مفتوحة )

ــية: ● ــلوكية وشخصــ ــباب ســ  ترتب;;;;;;ط الص;;;;;;راعات الشخص;;;;;;ية باختلاف;;;;;;ات في الطب;;;;;;اع، والقيم،أســ
 والاتجاهات، ومستوى الطموح، وأساليب العمل. فالأفراد ذوو النزع;;ة التنافس;;ية العالي;;ة أو ال;;ذين

 ,De Dreu & Van Vianenيميلون إلى السيطرة قد يدخلون في صراعات متكررة مع الآخ;رين )

ا؛ إذ قد ينشأ الصراع أحيانًا نتيجة تصورات خاطئة2001 ا مهمً  ( . كما تلعب الإدراكات الذاتية دورً
أو حساسية مفرطة تجاه نوايا الطرف الآخر.

دارية: ● ا للصراع.أسباب قيادية وإ ا مباشرً  يمكن لنمط القيادة المعتمد في المنظمة أن يكون محفزً
 فالق;;ادة الس;;لطويون ال;;ذين يميل;;ون إلى ف;;رض الق;;رارات دون إش;;راك الع;;املين ق;;د يخلق;;ون مقاوم;;ة

ا )   . كم;;ا أن ع;;دم العدال;;ة في التوزي;;ع أو المكاف;;أة يُعت;;بر من(Rahim, 2011داخلي;;ة وص;;راعًا خفيً
العوامل الرئيسة التي تولّد صراعًا تنظيميًا مزمنًا.

 تت;;;أثر المنظم;;;ات بالض;;غوط البيئي;;;ة مث;;;ل المنافس;;;ة الش;;;ديدة، أو التغ;;;يراتأســباب بيئيــة خارجيــة: ●
 التكنولوجي;ة، أو الأزم;ات الاقتص;ادية، وال;تي ق;د تزي;د من ح;دة الص;راعات الداخلي;ة نتيج;ة إع;ادة

.(Kolb & Putnam, 1992توزيع الموارد أو تعديل الأولويات )

 بناءً على ذلك، يمكن القول إن الصراع التنظيمي هو نتاج شبكة من الأسباب المتداخلة، وأنّ جذوره تمتد
ال مع;ه  إلى البني;ة التنظيمي;ة والثقاف;ة الإداري;ة والعلاق;ات الإنس;انية داخ;ل المؤسس;ة. ل;ذا، ف;إن التعام;ل الفعّ

يتطلب فهمًا شاملًا للعوامل المولّدة له، مع تصميم استراتيجيات وقائية تعالج جذوره لا مظاهره فقط.
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النظريات المفسّرة للصراع التنظيمي:.4

 يمثل الصراع التنظيمي أحد أكثر الظواهر دراسةً في الفكر الإداري والسلوكي، وقد تناولته عدة نظريات
 ح;;;;اولت تفس;;;;ير أس;;;;بابه وديناميات;;;;ه، وتط;;;;ورت ه;;;;ذه النظري;;;;ات م;;;;ع تط;;;;ور الفك;;;;ر التنظيمي من المنظ;;;;ور

الكلاسيكي إلى الحديث والمعاصر. 

 يمكننا تصنيف أهم التنظيرات المفسّرة للصراع التنظيمي إلى أربع مقاربات رئيسة: التقليدية، والسلوكية
 بالإض;افة إلى مقارب;ات حديث;ة ت;دمج بين ه;ذه ال;رؤى في، )الإنسانية(، والتفاعلية، والنظمية/الاس;تراتيجية

إطار ديناميكي تكاملي.

 : نش;;أت ه;;ذه المقارب;;ة في ب;;دايات الق;;رن العش;;رين، وتُع;;د(Traditional Theory.النظريـة التقليديـة )1.4
ا للفكر الإداري الكلاسيكي الذي رأى في الصراع ظاهرة سلبية تُهدد الاستقرار التنظيمي وتضعف  امتدادً

 (أن الصراع نتيجة لضعف التنسيق وس;وء الانض;باطFayol, 1916(و )Taylor, 1911الكفاءة. فقد اعتبر )
 الإداري، وأن الح;;ل يكمن في الرقاب;;ة الص;;ارمة وتوض;;يح خط;;وط الس;;لطة. في ه;;ذا المنظ;;ور، يُنظ;;ر إلى

الصراع كـ "مرض تنظيمي" يجب التخلص منه لضمان الانسجام.

 : ظهرت كردّ فعل على النظرة التقليدية الجامدة، إذ(Human Relations Theory.النظرية الإنسانية )2.4
 (أن الص;;;راع أم;;;ر ط;;;بيعي في التف;;;اعلاتElton Mayoاعت;;;برت المدرس;;;ة الإنس;;;انية بقي;;;ادة إلت;;;ون م;;;ايو )

ا ب;;ل ينبغي إدارت;;ه بطريق;;ة تحق;;ق الت;;وازن بين مص;;الح الأف;;راد  الإنس;;انية، وأن;;ه لا يمكن القض;;اء علي;;ه كليً
 والمنظمة. ترى هذه المقاربة أن الصراع ينتج عن مشاعر الإحباط أو ضعف التواصل أو سوء العلاقات

بين العاملين، ويمكن الحد منه من خلال تحسين الاتصال والتحفيز والمشاركة.

Interactionist Perspective.النظرية التفاعلية )3.4

ا في الفكر الإداري المعاصر. يفترض ه;ذا الاتج;اه أن الص;راع ليس فق;ط  المنظور الذي يُعد الأكثر تأثيرً
ا، ب;;ل ا طبيعيً  ض;;روريًا ل;;دفع المنظم;;ة نح;;و التغي;;ير والإب;;داع. فغي;;اب الص;;راع ق;;د ي;;ؤدي إلى الرك;;ود أم;;رً

 التنظيمي، بينما وجود مستوى معتدل منه يعزز التفكير النقدي ويُثري القرارات. ويميز هذا المنظور بين
 الص;;راع ال;;وظيفي ال;;ذي يحف;;ز الأداء، واللاوظيفي ال;;ذي يعيق;;ه، مؤك;;دًا أن مه;;ارة الإدارة تكمن في تحف;;يز

الصراع البنّاء وضبطه ضمن الحدود المفيدة.
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 : تنظر هذه النظريات إلى(Systems and Strategic Perspectives.النظرية النظمية والاستراتيجية )4.4
ا لتفاع;;;ل أج;;;زاء النظ;;;ام التنظيمي، حيث ت;;;ؤدي العلاق;;;ات المتش;;;ابكة بين الوح;;;دات  الص;;;راع بوص;;;فه نتاجً
 التنظيمية إلى اختلاف;ات في الأه;داف والمص;الح. في ه;ذا الإط;ار، يُع;د الص;راع وس;يلة للتكي;ف م;ع البيئ;ة

Pondy, 1967الخارجية وتحقيق التوازن الداخلي )

 توزيع القوة والموارد داخل المنظمة، إذ ترى أن الصراع انعكاس للتنافس على النفوذ والمكاسب التنظيمية
(Mintzberg, 1983.)

 : تتب;;نى الاتجاه;;ات الحديث;;ة في(Contemporary and Integrative Models.النظريــات المعاصــرة )5.4
 (، رؤية متعددة الأبعاد ت;;دمج بينRahim, 2001دراسة الصراع، مثل النموذج التكاملي لإدارة الصراع )

 الجوانب النفسية والاجتماعية والتنظيمية. يفترض هذا النموذج أن إدارة الصراع تعتمد على التوازن بين
 الحزم والتعاون، وأن الاستراتيجيات الفعالة ينبغي أن تراعي نوع الصراع وطبيعة العلاقات والقوة النسبية

 ,Jordan &Trothللأطراف. كما تسهم المقاربات الحديثة مثل نظرية الذكاء العاطفي في إدارة الصراع )

 ( في توض;;يح دور الكف;;اءات الانفعالي;;ة في تحوي;;ل الص;;راع إلى عملي;;ة تعلم جم;;اعي ونم;;و تنظيمي2004
مستدام.

 تُبرز هذه التنظيرات أن الصراع التنظيمي ليس ظ;;اهرة أحادي;;ة البع;;د، ب;;ل عملي;;ة ديناميكي;;ة تت;;أثر بعوام;;ل
وازن بين الحاج;;ة إلى ا ش;;املاً يُ دارت;;ه يتطلب;;ان منظ;;ورً  هيكلي;;ة وس;;لوكية وثقافي;;ة. وبالت;;الي، ف;;إن فهم;;ه وإ

الاستقرار والحاجة إلى التغيير، في إطار ثقافة تنظيمية تُقدّر الحوار والاختلاف البنّاء.

.آثار الصراع التنظيمي:5

اءة يمكن أن تس;;هم في  يُع;;د الص;;راع التنظيمي ظ;;اهرة مزدوج;;ة الت;;أثير؛ فه;;و يحم;;ل في طيّات;;ه إمكان;;اتٍ بنّ
 التطوير والإبداع، كما قد يؤدي إلى نتائج سلبية إذا لم يُدار بطريقة فعّالة.

وق;;د أك;;دت الأدبي;;ات الحديث;;ة أن الأث;;ر النه;;ائي للص;;راع يتوق;;ف على مس;;تواه، وطبيعت;;ه، وكيفي;;ة إدارت;;ه )
Rahim, 2001; Robbins, 2005.)
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Interactionist Perspective )التفاعلي  يرى أنصار المنظور.الآثار الإيجابية:1.5

اءة، ن;;ذكر  من الصراع يمكن أن يكون ضروريًا للحفاظ على الحيوية التنظيمية. ومن أهم هذه الآث;;ار البنّ
منها:

  أن الصراع المتعلقJehn (1995)أظهرت دراسات مثل دراسة تحفيز الإبداع والتفكير النقدي: ⮚
Task Conflictبالمهام )

الإبداع واتخاذ قرارات أكثر فعالية.

 وذلك من خلال إتاحة وجهات نظر متعددة وتشجيع النقاش المنظم، بحيثتحسين جودة القرارات: ⮚
 أن الصراع البنّاء يساعد على اختبار البدائل وتقليل التحيّزات الشخصية، مما يؤدي إلى قرارات

(.Amason, 1996أكثر موضوعية ومنطقية  )

 رغم المفارقة، فإن مواجهة الصراع بطرق ناضجةتعزيز التماسك الجماعي والهوية التنظيمية: ⮚
ا حين تُدار العملية بشفافية وعدالة  قد تُسهم في بناء الثقة والاحترام المتبادل بين الأفراد، خصوصً

(De Dreu & Weingart, 2003)

عادة تنظيم العملياتتحسين العمليات التنظيمية: ⮚  يدفع الصراع بالإدارات إلى مراجعة سياساتها وإ
.(Rahim, 2011غير الفعالة، مما يسهم في التطوير المستمر )

 عموما، يمكن القول إن الصراع الوظيفي يشكّل قوة محركة للتجديد التنظيمي حين يتم احتواؤه وتوجيهه
في إطار من التواصل البنّاء والقيادة التحفيزية.

  رغم أن الصراع التنظيمي قد يسهم في تحفيز التطوير والإبداع عندما يُدار بفعالية،.الآثار السلبية:2.5
 فإن تجاوز حدوده الوظيفية أو سوء التعامل معه قد يؤدي إلى نتائج سلبية خطيرة تمس الأفراد والمنظمة

على حد سواء.

ا من التوتر والعداء داخ;;ل بيئ;;ة العم;;ل، مم;;ا  فقد أشار الباحثون إلى أن الصراع غير المنضبط يخلق مناخً
 ي;;ؤدي إلى ت;;دهور العلاق;;ات المهني;;ة وض;;عف التع;;اون بين ال;;زملاء، وانخف;;اض مس;;تويات الثق;;ة وال;;روح

. (De Dreu & Van Vianen, 2001المعنوية)
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 كما يتسبب في استنزاف الجهد النفسي والذهني للعاملين، فيتحول تركيزهم من تحقيق الأهداف التنظيمية
 Jehnإلى ال;;دفاع عن م;;واقفهم أو تجنب المواجه;;ة، وه;;و م;;ا ينعكس س;;لبًا على الأداء الف;;ردي والجم;;اعي )

& Mannix, 2001 )كذلك يؤدي استمرار الص;راعات العلائقي;ة إلى انخف;اض الإنتاجي;ة وزي;ادة مع;دلات . 
 .(Spector & Jex, 1998الغياب ودوران العمل نتيجة الشعور بالإجهاد والإحباط الوظيفي )

 ومن ج;;انب آخ;;ر، ف;;إن تفش;;ي الص;;راع داخ;;ل ف;;رق العم;;ل يض;;عف قن;;وات الاتص;;ال ويزي;;د من س;;وء الفهم
 الإداري، وهو الأمر الذي يؤدي إلى بطء في اتخاذ القرارات وانخفاض القدرة على التنسيق والتكامل بين

ا بس;;معة المنظم;;ةPelled et al., 1999الأقس;;ام )  ( . كم;;ا أن اس;;تمرار النزاع;;ات الداخلي;;ة ق;;د يُلح;;ق ض;;ررً
( .Robbins, 2005وصورتها الخارجية ويؤثر سلبًا في ولاء العاملين وثقة المتعاملين بها )

، فإن الصراع التنظيمي قد يتحول إلى عائق حقيقي أمام النمو التنظيمي والاستقرار الداخلي، فهو  ومن ثمّ
 سيف ذو حدين؛ فحين يُدار بطريقة علمية متوازنة يمكن أن يصبح محركًا للإبداع والتطور، أما حين يُترك

دون توجيه أو يُقمع بشكل مفرط فإنه يتحول إلى مصدر للفوضى والتراجع.

.استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي:6

 تُعد إدارة الصراع التنظيمي من أهم المهام الإدارية المعاصرة، إذ لا تهدف إلى القضاء على الصراع بقدر
ر الباحثون العدي;;د من النم;;اذج ال;;تي تش;;رح  ما تسعى إلى توجيهه نحو تحقيق الأهداف التنظيمية. وقد طوّ

 ,Thomas & Kilmannالاس;;;تراتيجيات المختلف;;;ة لإدارة الص;;;راع، من أبرزه;;;ا نم;;;وذج توم;;;اس وكيلم;;;ان )

ا في الدراسات التطبيقية.Rahim, 1983; 2001 ونموذج رحيم )(1974 (، اللذان يُعدّان الأكثر استخدامً

 ، تُصنَّف استراتيجيات التعامل معThomas–Kilmann Conflict Mode Instrument (TKI)وفقًا لمقياس 
(والاهتم;;;;;;ام ب;;;;;;الآخر )Assertivenessالص;;;;;;راع بن;;;;;;اءً على بع;;;;;;دين أساس;;;;;;يين هم;;;;;;ا: الاهتم;;;;;;ام بال;;;;;;ذات )

Cooperativeness:وينتج عنهما خمس استراتيجيات رئيسة، يمكننا تلخيصها فيما يلي ،)

ا يسعى في;ه الف;رد إلى تحقي;ق مص;الحه الخاص;ة على(Competingالمنافسة )●  : تُمثل أسلوبًا حازمً
 حساب الطرف الآخر، وغالبًا ما تُستخدم عندما تك;;ون الق;;رارات حاس;مة أو ال;;وقت مح;;دودًا. رغم
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 ,Thomasفعاليته;;;ا في المواق;;;ف الطارئ;;;ة، إلا أن الإف;;;راط فيه;;;ا ق;;;د ي;;;ؤدي إلى ت;;;دهور العلاق;;;ات )

1992.)

 : يُعدّ الأسلوب الأكثر فاعلية على المدى الطويل، حيث يسعى الأطراف(Collaboratingالتعاون )●
 إلى إيجاد حل يحقق مكاسب مشتركة من خلال الحوار والانفتاح. تُستخدم هذه الاستراتيجية عندما

(.Rahim, 2001تكون القضايا معقدة وتتطلب التزامًا متبادلاً، وتُعزز الثقة والتعلم التنظيمي )

 : تمثل حلاً وسطًا يقدّم في;ه ك;ل ط;رف بعض التن;ازلات للوص;ول إلى(Compromisingالتسوية )●
 اتفاق مقبول للطرفين. ورغم أنها تحافظ على العلاقات وتُقلل التوتر، إلا أنها قد تُفضي إلى حلول

(.Rahim, 2011جزئية لا تعالج جذور المشكلة )

 : يُستخدم هذا الأسلوب عندما يكون موضوع الصراع بسيطًا أو عندما يكون(Avoidingالتجنّب )●
. ومع أنه قد يُخفّف التوتر مؤقتًا، إلا أن تجاهل القضايا الحقيقي;ة ق;د ي;ؤدي إلى  التصعيد غير مجدٍ

(.De Dreu, 1997تفاقمها لاحقًا )

 : يقوم على تغليب مصلحة الطرف الآخر على المصلحة(Accommodatingالتكيّف أو الإرضاء )●
ا في العلاق;ات الحساس;ة أو  الذاتية من أجل الحف;اظ على العلاق;ة أو تجنّب المواجه;ة. يُس;تخدم غالبً

(.Thomas, 1992عندما تكون القضية ذات أهمية محدودة بالنسبة للفرد )

ر )  ( نموذجًا مشابهًا في بعديه لكنه أكثر تركيزًا على السياق التنظيمي،Rahim, 1983; 2001من جهته، طوّ
ــزام ، (Integratingالتكامــل )حيث ص;;;نّف الأس;;;اليب الخمس;;;ة إلى:   -ويقص;;;د ب;;;ه ف;;;رض ال;;;رأي عن;;;دالإل

التجنّب )تق;;ديم تن;;ازلات للحف;;اظ على العلاق;;ات-،  أي( -Obligingالتنازل )، (Dominating)الض;;رورة-
Avoiding)و ،( التسويةCompromising)( بمعنى وضع حلول وسطية مؤقتة. وقد أكد Rahim, 1983

 ، لأنها تقوم على تبادل المعلومات والثقة المتبادلة وحل المشكلاتالتكاملالاستراتيجية الأكثر فاعلية هي 
بروح التعاون، مما يؤدي إلى تعزيز الرضا والالتزام التنظيمي.

 كما تبيّن الأبحاث الحديثة أن فعالية كل استراتيجية تتأثر بعوامل مثل ثقافة المنظمة، وطبيعة المهمة، ونمط
 (. فالمنظمات التي تشجع على التواصلJordan &Troth, 2004القيادة، ومستوى الذكاء العاطفي للأفراد )

 المفتوح والتعلم المستمر تميل إلى استخدام أساليب تكاملية أكثر، بينما البيئات الس;لطوية تمي;;ل إلى أنم;;اط
الإلزام أو التجنّب.
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 من ثمّ، يمكن الق;;;ول إن إدارة الص;;;راع التنظيمي الفعّال;;;ة تعتم;;;د على المرون;;;ة الاس;;;تراتيجية، أي اختي;;;ار
ا لطبيع;;ة المش;;كلة والأط;;راف والظ;;روف التنظيمي;;ة، لض;;مان  الأس;;لوب المناس;;ب في ال;;وقت المناس;;ب، تبعً

تحويل الصراع من عامل تهديد إلى وسيلة لبناء بيئة عمل منتجة ومتعاونة.

:الخلاصة

 يُعد التحدي الحقيقي أمام الإدارات المعاصرة ه;و تحوي;;ل الص;;راع من حال;;ة تهدي;;د إلى م;;ورد اس;;تراتيجي
 للتنمية التنظيمية، واحتوائه وتوجيهه نحو تحقيق أهداف اس;تراتيجية وذل;ك ع;بر بن;اء ثقاف;ة مؤسس;ية تق;وم
 على الش;فافية والح;وار، وتش;جع على التعب;ير عن الاختلاف بطريق;ة بن;اءة، وتعتم;د في ال;وقت نفس;ه على
 القيادة العادلة والذكاء العاطفي في التعامل مع المواقف الصراعية. ومن ثمّ، فإن نجاح المنظمة في إدارة
 الصراع لا يكمن في غيابه، بل في قدرتها على احتوائه وتوجيهه بما يخدم أهدافها الاس;;تراتيجية ويع;;زز

تماسكها الداخلي، لتتحول طاقاته من التنافر إلى التكامل، ومن المواجهة إلى الإبداع.

المحاضرة الثالثة عشر: التكامل التنظيمي

Organizational Integration

تمهيد

.مفهوم التكامل التنظيمي1

.أشكال التكامل التنظيمي2
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.عوامل تعزيز التكامل التنظيمي3

.معوقات التكامل التنظيمي4

.الآثار الايجابية للتكامل التنظيمي على الأداء المؤسسي.5

الخلاصة

:تمهيد

 مع ما يحث في بيئات الأعمال المعاصرة من تحولات سريعة جدا، ف;ان تحقي;;ق التكام;;ل التنظيمي أص;;بح
 مطلبًا استراتيجيًا لا غنى عنه لضمان تماسك المنظمات وفاعليتها. فكلما ازدادت درجة التعقيد في الهياكل

 التنظيمية، تعاظمت الحاجة إلى آليات تدمج الجهود وتنسق المسارات نحو تحقيق الأهداف الموحدة.

 ومن هذا المنطلق، برز مفهوم التكامل التنظيمي كأحد الحلول الإدارية الحديثة التي تسعى إلى دمج الموارد
 البش;رية والمادي;ة والمعلوماتي;ة في إط;ار من الانس;جام والتكام;ل، بم;ا يض;من الكف;اءة الداخلي;ة والاس;تجابة
 المرنة للتغيرات الخارجية. وعليه، يهدف هذا الدرس إلى تمكين الطالب من فهم مفهوم التكامل التنظيمي،

وأشكاله، وعوامل تعزيزه، ومعوقاته، وآثاره على الأداء المؤسسي.

: مفهوم التكامل التنظيمي.1

Organizational Integration )يُعدّ التكامل التنظيمي

 التنظيمي، إذ يش;;ير إلى م;;دى التراب;;ط والتنس;;يق بين الوح;;دات والأنش;;طة المختلف;;ة داخ;;ل المنظم;;ة أو بين
المنظمات لتحقيق أهداف مشتركة بصورة متناغمة.
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ف;;ه ل;;ورنس ول;;ورش ) ق الأج;;زاءLawrence & Lorsch, 1967وق;;د عرّ  (بأن;;ه العملي;;ة ال;;تي من خلاله;;ا تُنسّ
المتخصصة داخل المنظمة أنشطتها لتحقيق التوحيد في العمل نحو الأهداف العامة.

Kim, 2006ويرى كيم )

بين وحداتها الوظيفية بما يضمن تدفق المعلومات والموارد دون انقطاع.

 (أن;;ه يمث;;ل آلي;;ة لتقلي;;ل التم;;ايز الهيكلي وتحقي;;ق الانس;;جام بين الوظ;;ائفReimer, 2002وأض;;اف رايم;;ر )
ز الأداء التنظيمي الشامل. والعمليات، بما يعزّ

 وبذلك فان التكامل التنظيمي يُمثّل عملية ديناميكية تهدف الى تنسيق وتوحيد الجهود المختلفة داخل المنظمة
 لتحقيق الانسجام الوظيفي، والحد من التعارض الوظيفي، وتعزيز العمل الجماعي. انه يمثل أعلى مراحل
ي الص;;راع ا وثقاف;;ة مؤسس;;ية، غ;;ير أن;;ه لا يُلغِ ا تنظيميً  نض;;ج التفاع;;ل الاجتم;;اعي، ل;;ذلك فه;;و يتطلب وعيً

التنظيمي، بل يُديره داخل أطر إنتاجية تسهم في تحقيق الكفاءة والفعالية.

 ومن ثم;;;ة تكمن أهمي;;;ة التكام;;;ل التنظيمي في كون;;;ه الرك;;;يزة الأساس;;;ية لتحقي;;;ق الكف;;;اءة الداخلي;;;ة والتفاع;;;ل
 الخارجي. فهو يمكّن المنظمة من تنسيق أنشطتها المعقدة والمتخصصة، مما يؤدي إلى تقليل الازدواجية

 ( . وهو بذلك يسهم في بناءKahn & Mentzer, 1996في الجهود ويُعزز سرعة الاستجابة للتغيرات البيئية )
بيئة عمل مترابطة تعزز تبادل المعرفة بين الإدارات المختلفة، وتحسّن القدرة على الابتكار وصنع القرار.

.أشكال التكامل التنظيمي:2

 يُنظر إلى التكامل التنظيمي على أنه عملية متعددة الأبعاد تتجلى في صور مختلفة وفقًا لطبيعة العلاقات
 التنظيمية والأنشطة التي تربط بين وحدات المنظمة. وقد أشارت الأدبيات إلى وجود عدة أشكال للتكامل

تختلف في نطاقها وعمقها، يمكننا بلورتها على النحو الاتي:
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Vertical Integrationالتكامل الرأسي  )فمن أبرزها 

 المختلفة -العليا، والوسطى، والتنفيذية- بهدف ضمان اتساق الأهداف الاستراتيجية مع القرارات التشغيلية
 ( ، فمث;;ل ه;;ذا النم;;ط من التكام;;ل يس;;اعد على تقلي;;ل الانح;;راف فيLawrence & Lorsch, 1967اليومي;;ة )

الأوامر وتعزيز وضوح السلطة والمسؤولية.

 فان;;ه يتمث;;ل في التنس;;يق بين الوح;;دات أو الإدارات العامل;;ة(Horizontal Integrationالتكامل الأفقي )أم;;ا 
 على نفس المس;;;;توى التنظيمي )مث;;;;ل التس;;;;ويق والإنت;;;;اج والتموي;;;;ل(، لتحقي;;;;ق الانس;;;;جام التش;;;;غيلي وتقلي;;;;ل

(.Ghoshal & Nohria, 1989الازدواجية في الجهود )

 إلى م;;دى التراب;;ط بين العملي;;ات والأنش;;طة داخ;;ل(Internal Integrationالتكامل الداخلي )في حين يُشير 
 المنظمة الواحدة، بما يشمل تبادل الموارد والمعلومات بين وحدات العمل المختلفة لتحقيق كفاءة الأداء العام

(Kahn & Mentzer, 1996.)

 ليمت;;د إلى البيئ;;ة الخارجي;;ة للمنظم;;ة، ويش;;مل التع;;اون(External Integrationالتكامــل الخــارجي )وي;;أتي 
( .Flynn et al., 2010والتنسيق مع الموردين والعملاء والشركاء الآخرين )

 تتكامل هذه الأشكال فيما بينها ضمن إطار شمولي يهدف إلى بناء منظمة مترابطة داخليًا ومنفتحة خارجيًا،
 قادرة على تحقيق أهدافها بكفاءة ومرونة في بيئة متغيرة. وبالتالي فان التكامل التنظيمي كمنظومة مترابطة
 تجمع البعد الهيكلي، والوظيفي، والمعلوماتي، والعلاقات الإنسانية داخل المنظمة، بما يعزز قدرتها على

مواجهة تعقيدات البيئة الخارجية وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

.عوامل تعزيز التكامل التنظيمي:3

 يتطلب تحقيق التكامل التنظيمي داخل المؤسسات توافر مجموعة من العوامل البنيوية والسلوكية والتقنية
 التي تعمل بشكل منسجم لتعزيز التنسيق والتعاون بين وحدات المنظمة.

 فق;;;د أش;;;ارت الأدبي;;;ات الإداري;;;ة إلى أن أول ه;;;ذه العوام;;;ل ه;;;و وج;;;ود هيك;;;ل تنظيمي م;;;رن يس;;;مح بتب;;;ادل
 المعلومات وتخفيض الحواجز بين الإدارات. فكلما ازداد اعتماد الهيكل على فرق العمل المتعددة الوظائف
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Daft, 2016وقلّت المستويات الهرمية، ارتفعت درجة التكامل الداخلي بين الأنشطة المختلفة )

 نظام الاتصال الفعّال من أهم أدوات تعزيز التكامل، حيث يتيح تدفق المعلومات بشكل مستمر بين الأقسام
(.Kahn & Mentzer, 1996المختلفة، ويقلل من الغموض التنظيمي وسوء الفهم الإداري )

 إلى جانب ذلك، تؤكد الدراسات على أهمية الثقافة التنظيمية الداعمة للتعاون، إذ تُعد الثقافة عاملاً حاسمًا
 في تحديد مدى استعداد الأفراد للتفاعل وتبادل المعرفة، حيث تساهم ثقافة الثقة والانفتاح في تقوية الروابط

Schein, 2010بين الوحدات المختلفة )

 في تحفيز التكامل، لأنها تش;جع على تب;ادل الآراء واتخ;اذ الق;رارات المش;تركة، وه;و م;ا يع;زز الإحس;اس
(.Yukl, 2013بالانتماء الجماعي ويخفض النزاعات البينية )

ا اس;;;تخدام أنظم;;;ة المعلوم;;;ات والتكنولوجي;;;ا ال;;;تي ت;;;تيح الرب;;;ط الإلك;;;تروني بين  ومن العوام;;;ل المهم;;;ة أيضً
دارة سلسلة التوريد، التي ترفع مستوى  الإدارات ووحدات الأعمال، مثل نظم تخطيط الموارد المؤسسية وإ

 ( . كم;;ا يُع;;د وض;;وح الأه;;داف التنظيمي;;ةTurban et al., 2018الانس;;جام المعلوم;;اتي والتنس;;يق التش;;غيلي )
ا لتعزيز الانسجام، إذ يؤدي التوافق في الرؤى الاستراتيجية بين المستويات المختلفة  وتكاملها عاملاً رئيسً

(.Lawrence & Lorsch, 1967إلى تقليل التعارض وزيادة الاتساق في التنفيذ )

 إض;افة إلى م;;ا ذك;;ر، ف;ان ب;;رامج الت;;دريب وبن;;اء الق;درات تق;;وم ب;;دور أساس;;ي في تنمي;;ة مه;;ارات الاتص;;ال
 والتعاون بين العاملين، يُسهم في تحسين التفاعل بين الوحدات المختلفة وتعزيز التكام;;ل الأفقي والرأس;;ي

( . Ghoshal & Nohria, 1989داخل المنظمة )

 وبالت;;الي، ف;;إن التكام;;ل التنظيمي لا يتحق;;ق بق;;رارات إداري;;ة فق;;ط، وانم;;ا يحت;;اج، أيض;;ا، إلى بيئ;;ة مؤسس;;ية
 داعمة وثقاف;ة تنظيمي;ة واعي;ة وأنظم;ة تكنولوجي;ة مرن;ة تعم;ل جميعه;ا على تحقي;ق الانس;جام بين الأج;زاء

المتخصصة للمنظمة في إطار من الثقة والتعاون والهدف المشترك.

قات التكامل التنظيمي:4 .معوّ

قات البنيوي;;ة  على الرغم من الأهمية الاستراتيجية للتكامل التنظيمي، إلا أن تحقيقه يواجه عدداً من المعوّ
 والسلوكية والثقافي;ة. من أب;رز ه;ذه العوائ;ق التم;ايز التنظيمي المف;رط، حيث ي;ؤدي التخص;ص الع;الي في

  . كما(Lawrence & Lorsch, 1967المهام إلى زيادة الفجوة بين الوحدات المختلفة وصعوبة التنسيق بينها )
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 تمثل المقاومة للتغيير من قبل الأفراد والإدارات أحد أكبر العوائق أمام التكامل، إذ يخشى الموظفون فقدان
(.Schein, 2010استقلالهم الوظيفي أو التأثير على مواقعهم  )

 يُضاف إلى ذلك ضعف أنظمة الاتصال، الذي يؤدي إلى بطء في تدفق المعلومات وغياب الشفافية، مم;;ا
 ( . كم;;ا تُع;;د الثقاف;;ةKahn & Mentzer, 1996يُف;;اقم من س;;وء الفهم ويُض;;عف الثق;;ة المتبادل;;ة بين الأقس;;ام )

قات الجوهري;ة، لأنه;ا ت;زرع روح العزل;ة بين الإدارات  التنظيمية المنغلقة أو التنافسية المفرطة من المعوّ
.(Yukl, 2013وتمنع تبادل المعرفة والخبرات )

 ومن المعوقات الأخرى غياب الدعم القيادي وضعف وضوح الأهداف المشتركة، حيث يؤدي غياب الرؤية
Daft, 2016الموحدة إلى تضارب في الأولويات بين الإدارات )

البنية التكنولوجية المتكاملة الذي يُضعف التواصل المعلوماتي، مما يجعل التنسيق الإداري أكثر تعقيدًا )
Turban et al., 2018. )

 ل;;ذلك، ف;;إن معالج;;ة ه;;ذه العوائ;;ق تتطلب تبنّي قي;;ادة تحويلي;;ة تش;;جع على التع;;اون، وتط;;وير نظم اتص;;الات
مرنة، وتعزيز ثقافة تنظيمية تقوم على الثقة والانفتاح لتأسيس بيئة عمل متكاملة ومستدامة.

.الآثار الإيجابية للتكامل التنظيمي على الأداء المؤسسي:5

 يُعدّ التكامل التنظيمي من ركائز فعالية الأداء المؤسسي واستدامته، إذ يحقق الانسجام بين مختلف مكونات
 المنظمة ويضمن توجيه الجهود نحو تحقي;ق الأه;داف المش;تركة. فه;و يمكّن من تحس;ين ت;دفق المعلوم;ات
 والتنسيق بين الإدارات، مما يرفع من كفاءة العمليات التشغيلية ويقلل من حالات التكرار أو التعارض في

,.Flynn et alالمه;;;ام )  ( . ويس;;;هم في تعزي;;;ز الابتك;;;ار التنظيمي ع;;بر تش;;;جيع التفاع;;;ل بين مختل;;ف2010 
 التخصصات، الأمر الذي يؤدي إلى توليد حلول جديدة للمشكلات المعقدة بفضل تنوع الخبرات والمعارف

(Lawrence & Lorsch, 1967.)

 ويؤدي التكامل التنظيمي كذلك إلى تحسين ج;ودة الق;رارات الإداري;ة من خلال تب;ادل البيان;ات الدقيق;ة في
 ال;;وقت المناس;;ب بين المس;;تويات التنظيمي;;ة المختلف;;ة، مم;;ا ي;;تيح للإدارة رؤي;;ة ش;;مولية للأوض;;اع الداخلي;;ة

 ( . كم;ا يق;وم ب;دور ه;ام في تعزي;ز رض;ا الع;املين ع;بر خل;ق بيئ;ة عم;ل يس;ودهاDaft, 2016والخارجي;ة )
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ا على ال;;ولاء  التعاون والثقة، ويشعر فيها الأفراد بأنهم جزء من منظومة مترابطة، وهو ما ينعكس إيجابً
(.Schein, 2010المؤسسي والالتزام الوظيفي )

 من جهة أخرى، يُعد التكامل التنظيمي عاملاً محوريًا في تحقيق المرونة التنظيمية وتكيف المؤسس;;ة م;;ع
 التغيرات البيئية، إذ يساعد على إعادة توزيع الموارد بسرعة وتوجيهها نحو الأنشطة ذات الأولوي;;ة عن;;د

 ( . ويساهم في تعزيز الميزة التنافسيةTurban et al., 2018حدوث تحولات في السوق أو البيئة الخارجية )
من خلال رفع كفاءة سلسلة القيمة وتحس;ين التواص;ل م;;ع الم;وردين والعملاء والش;ركاء الاس;تراتيجيين )

Kahn & Mentzer, 1996 .)

 وعليه، يمكن القول أن التكامل التنظيمي لا يقتصر على كونه أداة إدارية لتنسيق الجهود فحسب، بل يمثل
ا، ق;;ادرة على الابتك;;ار ا ومتماس;;كة خارجيً  فلس;;فة تنظيمي;;ة ش;;املة ته;;دف إلى بن;;اء منظم;;ة متناغم;;ة داخليً

والتجديد المستمر في بيئة تتسم بالتعقيد والتغير.

الخلاصة:

 يتض;;ح مم;;ا س;;بق أن التكام;;ل التنظيمي ليس مج;;رد أداة إداري;;ة لتنس;;يق الجه;;ود، ب;;ل ض;;رورة اس;;تراتيجية
ل التنوع الوظيفي  لضمان استمرارية المنظمات وتطورها. فهو يحقق التوازن بين التمايز والتنسيق، ويحوّ
 إلى مصدر ق;وة ب;دلاً من كون;ه مص;در خلاف. فمن خلال بن;اء ثقاف;ة تنظيمي;ة قائم;ة على التع;اون والثق;ة،
 وقيادة قادرة على توجيه الجهود المشتركة، يمكن للمؤسسات أن تبلغ مستويات عالية من الأداء والتكيف

والابتكار. 

 وبالتالي يص;بح التكام;ل التنظيمي حج;ر الأس;اس في بن;اء منظم;ات متماس;كة، فعّال;ة، وق;ادرة على مواكب;ة
 ( الذي يُظهر03متطلبات العصر وتحقيق التفوق المستدام، وهذا ما سعينا الى توضيحه من خلال الجدول )

تنوع السيرورات التفاعلية وخصوصياتها.

(: مقارنة في سياق عمليات التعاون–الصراع–التنافس-التكامل03الجدول )

التكاملالتنافسالصراعالتعاونالعملية
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الجانب

توحيدي واستراتيجيفردي أو جماعيخلاف وتوترجماعي وتشاركيالطبيعة

 تعارض فيأهداف مشتركةالدافع
المصالح

البحث عن الانسجامرغبة في التفوق

ايجابي ومستداممتباينمتباينايجابي على الأداءالتأثير

طويل الأمدمستمر في الغالبلحظي أو مزمنمؤقت أو مستمرالمدى

 الحوار، مناقشةالأداة
وتوزيع المهام

 صراع مفتوح أو
كامن

 التنسيق والتوافقأداء فردي
الثقافي

المصدر: من استنتاج الأستاذة

  الاجتماعي بين الأفراد داخل المنظمة يُعد من أهم مكونات الحياةالتفاعلما يمكننا استخلاصه مما سبق ان 
ا متعددة تشمل   . يمثّل ه;;ذاالتكامل، والتنافس، الصراع، التعاونالتنظيمية، حيث يتخذ هذا التفاعل صورً

 . لذلك فانعلم النفس الاجتماعي للمنظماتالرباعي منظومة متكاملة لفهم العلاقات التنظيمية في ضوء 
فعالية المنظمة لا تعتمد فقط على الهياكل والأنظمة، بل على نوعية التفاعلات بين أفرادها.

المحاضرة الرابعة عشر: القيادة التنظيمية

Organizational Leadership

تمهيد
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. مفهوم القيادة التنظيمية1

. أنواع القيادة التنظيمية2

. عوامل تعزيز القيادة التنظيمية3

.معوقات القيادة التنظيمية4

.آثار القيادة التنظيمية5

الخلاصة

تمهيد:

 لم تعد القيادة التنظيمية تُمثّل مجرد وظيفة إدارية تقليدية تقتصر على إصدار الأوامر ومتابعة التنفيذ، بل
ا على التأثير، والتحفيز، وصناعة الرؤية المشتركة.  أصبحت في الفكر الإداري الحديث فنًا استراتيجيًا قائمً
ه فقط، بل يُلهم، ولا يعتمد على السلطة الرسمية وحدها، بل يعمل على بناء الثقة  فالقائد المعاصر لا يوجّ

والالتزام الطوعي لدى العاملين.

 ويجدر التمييز في هذا السياق بين القيادة والإدارة؛ إذ تُعنى الإدارة بالتخطيط والتنظيم والرقابة، في حين
ز القي;;ادة على الت;;أثير في الأف;;راد، وبن;;اء الرؤي;;ة المس;;تقبلية، وتحري;;ك الطاق;;ات الإنس;;انية نح;;و تحقي;;ق  تركّ
 الأهداف المشتركة. ومن خلال الفهم العميق لديناميات القيادة التنظيمية، يمكن للطالب إدراك كيف تسهم
 القيادة الفعّالة في إعادة تشكيل الثقافة التنظيمية، وتطوير رأس المال البشري، ومواجهة تحديات التغيير في

بيئات العمل المعاصرة.

.مفهوم القيادة التنظيمية: 1

Organizationalتُع;;;;;د القي;;;;;ادة التنظيمي;;;;;ة )  Leadershipمن بين أهم المف;;;;;اهيم المحوري;;;;;ة في علم الإدارة) 
ه الأفراد والجماعات نحو تحقيق الأهداف المشتركة  والسلوك التنظيمي، إذ تمثل القوة المحركة التي تُوجّ

للمنظمة. 
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فها يُكل )  (بأنها عملية التأثير المتبادل بين القائ;د وأتباع;ه لتوجي;ه س;لوكهم نح;و تحقي;قYukl, 2013وقد عرّ
 ( ق;;درة الف;;رد على الت;;أثير في مجموع;;ة منNorthouse, 2019أه;;داف مح;;ددة. بينم;;ا يراه;;ا نُورثه;;اوس )

ا إلى أن القيادة التنظيمية ليست مجرد سلطة رسمية بل هي  الأفراد من أجل تحقيق غاية مشتركة، مشيرً
علاقة ديناميكية قائمة على الثقة والتفاعل.

 وتُع;;د القي;;ادة أداة اس;;تراتيجية لض;;مان الانس;;جام بين الأف;;راد والهيك;;ل والأه;;داف، فهي ال;;تي تمنح المنظم;;ة
 ( . كما أنها تُسهم في تحويل الرؤيةRobbins & Judge, 2019الاتجاه، والتحفيز، والالتزام بحسب تعبير)

 التنظيمية إلى واقع عملي من خلال التأثير في سلوك العاملين، وتحفيزهم على الأداء الفعّال، وتعزيز القيم
(.Bass & Riggio, 2006التنظيمية التي تشكّل هوية المؤسسة )

 تبرز أهمية القيادة التنظيمية بشكل خ;اص في كونه;ا العام;ل الحاس;م في نج;اح عملي;ات التغي;ير التنظيمي،
حيث تلعب دور الوسيط بين الاستراتيجية والموارد البشرية في مواجهة التحديات البيئية والتكنولوجية )

Kotter, 2012.)ولها دور في خلق ثقافة تنظيمية إيجابية تقوم على التع;;اون والثق;ة والمس;;ؤولية، وتس;اعد  
(.Schein, 2010على استثمار رأس المال البشري بفعالية )

 في ذات السياق أشارت الأدبيات إلى أن القيادة التنظيمية الفعالة لا تعتمد فقط على المهارات الإدارية، بل
ال، وهي مقوم;ات تمكّن القائ;د من  على ال;ذكاء الع;اطفي، والرؤي;ة المس;تقبلية، والق;درة على التواص;ل الفعّ

Goleman, 2000تحقيق التوازن بين متطلبات العمل واحتياجات الأفراد )

أحد أهم محركات التميز المؤسسي والابتكار والاستدامة في بيئات العمل.

.أنواع القيادة التنظيمية:2

 تعددت تصنيفات القيادة التنظيمية باختلاف الزاوية التي تناولها الباحثون، إلا أن أغلب الأدبيات تتفق على
 وجود مجموعة من الأنماط الرئيسية التي تعكس الأنماط والأساليب التي يستخدمها القادة في التأثير على

أتباعهم وتوجيه سلوكياتهم داخل المنظمة.
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ا في(Transformational Leadershipالتحويلية )يُع;;دّ نم;;ط القي;;ادة   من أب;;رز ه;;ذه الأنم;;اط وأكثره;;ا ت;;أثيرً
ز القائ;;د التح;;ويلي على إله;;ام الأتب;;اع وتحف;;يزهم من خلال بن;;اء رؤي;;ة  البيئ;;ات التنظيمي;;ة الحديث;;ة. إذ يركّ

ث;;ارة الال;;تزام ال;;ذاتي تج;;اه الأه;;داف التنظيمي;;ة، وتعزي;;ز الابتك;;ار والإب;;داع )  ,Bass & Riggioمش;;تركة، وإ

( يُسهم هذا النمط في خلق ثقافة تنظيمية إيجابية تقوم على الثقة والتمكين والالتزام الطوعي.2006

Transactional Leadership التبادلية )أما القيادة

Burns, 1978خلال نظام المكافآت والعقوبات المرتبط بالأداء )

ا بالقواع;;د والتعليم;;ات، لكن;;ه ق;;د يك;;ون مح;;دود الت;;أثير في ا ص;;ارمً  الط;;ابع الإج;;رائي أو ال;;تي تتطلب التزامً
تعزيز الابتكار.

ا القيادة Situational Leadership الموقفية )ومن الأنماط المهمة أيضً

Hersey & Blanchard, 1988والتي تفترض أن فعالية القائد تعتمد على مدى قدرته على تكييف أسلوبه ،) 
 القي;;ادي بحس;;ب مس;;توى نض;;ج الأتب;;اع واس;;تعدادهم، بحيث يس;;تخدم التوجي;;ه أو ال;;دعم أو التف;;ويض وف;;ق

الموقف القائم.

Charismatic Leadership الكاريزمية )في المقابل، تبرز القيادة

 الشخصية والقدرة على الإقناع والتأثير العاطفي في الأتباع. فالقائد الكاريزمي يمتلك رؤية ملهمة ويستطيع
(.Conger & Kanungo, 1998إشعال الحماس في العاملين من خلال علاقته القوية معهم )

ا أنم;;اط حديث;;ة مث;;ل القي;;ادة ز على النزاه;;ة(Ethical Leadership الأخلاقية )كم;;ا ظه;;رت م;;ؤخرً  ال;;تي تركّ
 التشاركية )(، والقي;;ادةBrown & Treviño, 2006والعدالة والمسؤولية الاجتماعية في ممارس;;ة الس;;لطة )

Participative Leadership )( التي تُشجع إش;راك الع;املين في اتخ;اذ الق;رار وتعزي;ز ال;تزامهم التنظيمي
Yukl, 2013.)

ع أنماط القيادة لا يعني تعارضها، بل يمكن النظر إليها على أنها أساليب تكاملية يمكن للقائد  وعليه، فإن تنوّ
ال توظيفه;;;ا وف;;;ق متطلب;;;ات الموق;;;ف وطبيع;;;ة الأف;;;راد والثقاف;;;ة التنظيمي;;;ة، بم;;;ا يع;;;زز فعالي;;;ة المنظم;;;ة  الفعّ

ومرونتها في مواجهة التغيرات.

.عوامل تعزيز القيادة التنظيمية:3
106



 تتأثر فعالية القيادة التنظيمية بمجموعة من العوامل المتداخلة التي تُسهم في تعزيز قدرة القائد على التأثير
  التنظيمية من أهم هذه العوامل، إذ تتيحالرؤيةالإيجابي وتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة. ويُعد وضوح 

Kotter, 2012للقائد توجيه جهود الأفراد نحو هدف مشترك يمنحهم الإحساس بالاتجاه والمعنى )

ز القيم المش;;تركة مث;;ل الثق;;ة،الثقافـة   التنظيمي;;ة الداعم;;ة تُش;;كّل بيئ;;ة خص;;بة لنج;;اح القي;;ادة الفعّال;;ة، إذ تُع;;زّ
(.Schein, 2010والانفتاح، والتعاون بين القائد وأتباعه )

  من المف;اتيح الجوهري;ة لتعزي;ز القي;ادة، حيث تمكّن القائ;د من إيص;ال الرؤي;ةالاتصاليةكذلك، تُعد الكفاءة 
 ,Robbins & Judgeبوضوح، والاستماع الفعّال لمرؤوسيه، وبناء علاقات قائمة على الاحترام المتبادل )

  العاطفي الذي له دور محوري في نجاح القيادة، إذ يمكّن القائد من إدارة انفعالاتهالذكاء. إضافة إلى (2019
.(Goleman, 2000والتعاطف مع الآخرين، وهو ما يخلق بيئة عمل صحية قائمة على الثقة والتفاهم )

ز من فاعلية القيادة، لأنه يُنمّي الشعور بالمسؤوليةتمكينكما أن    العاملين وتفويض الصلاحيات لهم يعزّ
ز الإب;;داع والال;;تزام ب;;القرارات التنظيمي;;ة )  الــدعم( .يُض;;اف إلى ذل;;ك أهمي;;ة Bass & Riggio, 2006ويحفّ

ز ق;;درتهم على التعام;;ل م;;ع ر مه;;ارات الق;;ادة وتُع;;زّ  التنظيمي ووج;;ود ب;;رامج الت;;دريب القي;;ادي ال;;تي تُط;;وّ
( . Daft, 2016المواقف المعقدة )

 وعليه، فإن القيادة التنظيمية الفعّالة تنشأ من تفاعل منسجم بين الرؤية الواضحة، والذكاء العاطفي، والثقافة
الداعمة، والتدريب المستمر، مما ينعكس إيجابًا على الأداء المؤسسي العام.

قات القيادة التنظيمية:4 .معوّ

 على الرغم من الدور الحي;وي ال;ذي تق;وم ب;ه القي;ادة في تحقي;ق النج;اح التنظيمي، إلا أن هن;اك العدي;د من
 العوامل التي قد تُعيق ممارستها الفعّالة. من أبرز هذه المعوقات غياب الرؤية الواضحة، الذي يؤدي إلى

Kotter, 2012تشتت الجهود وضعف التوجيه الاستراتيجي )

(.Daft, 2016ويحدّ من قدرته على اتخاذ قرارات مرنة وسريعة )
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 يُضاف إلى ذلك ضعف مهارات الاتصال، الذي يُنتج سوء فهم بين القادة والمرؤوسين ويؤدي إلى ضعف
 ( . كما أن انخفاض الذكاء العاطفي لدى القائد قد يُسبّبRobbins & Judge, 2019الانسجام داخل الفريق )

مش;;كلات في إدارة الص;;راعات أو التعام;;ل م;;ع ض;;غوط العم;;ل، مم;;ا ينعكس س;;لبًا على المن;;اخ التنظيمي )
Goleman, 2000.)

ا في المنظمات التي تتسم بثقافة ا أمام القيادة الفعّالة، خصوصً  وتُعد مقاومة التغيير من أكثر العقبات شيوعً
 ( . كما أن نقص الدعم المؤسسي وغياب التدريبSchein, 2010تقليدية أو مركزية مفرطة في السلطة )

 & Bassالقيادي المستمر يؤديان إلى ضعف تطوير القدرات القيادية وغياب الخلفاء الإداريين الم;ؤهلين )

Riggio, 2006

ض الثقة المتبادلة وتُضعف روح الفريق ) (.Yukl, 2013تُقوّ

عادة تصميم قات القيادة يتطلب تبنّي منهج استراتيجي لتطوير القادة، وإ  بناءً على ذلك، فإن التغلب على معوّ
الهياكل التنظيمية لتكون أكثر مرونة، وثقافة مؤسسية تُشجع المبادرة والتجريب والانفتاح الفكري.

.آثار القيادة التنظيمية:5

ا  تمثل القيادة التنظيمية عاملا مؤثرا في الأداء المؤسسي وفي تشكيل المناخ الداخلي للمنظمة، إذ تُحدث آثارً
 متعددة تتراوح بين الإيجابية والسلبية تبعًا لأسلوب القائد وكفاءته في إدارة الموارد البشرية.

 ، تُسهم القيادة الفعّالة في تحفيز العاملين ورفع مستوى الرضا الوظيفي من خلالالجانب الإيجابي- من 
 ( . كما تعزز القيادة التحويلية روحBass & Riggio, 2006بناء بيئة عمل داعمة تقوم على الثقة والتقدير )

الانتم;;;;اء والال;;;;تزام التنظيمي، إذ تُش;;;;عر الأف;;;;راد ب;;;;أنهم ج;;;;زء من رؤي;;;;ة ك;;;;برى يس;;;;همون في تحقيقه;;;;ا )
Northouse, 2019.)

ا أساس;;;يا في تحس;;;ين الأداء والإنتاجي;;;ة، لأنه;;;ا ت;;;وفر التوجي;;;ه والتغذي;;;ة ا دورً  ت;;;ؤدي القي;;;ادة التنظيمي;;;ة أيضً
 ( ، وتُسهمRobbins & Judge, 2019الراجعة المستمرة وتعمل على توحيد الجهود نحو الأهداف المشتركة )

 في بناء ثقافة تنظيمية إيجابية تقوم على العدالة والشفافية )القيادة التشاركية(، مما يحد من النزاعات ويزيد
 (. من جهة أخرى، تُعد القيادة الفعّالة محركًاBrown & Treviño, 2006من التماسك بين أعضاء الفريق )
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أساس;;;;;يًا للابتك;;;;;ار التنظيمي، إذ تش;;;;;جع الأف;;;;;راد على الإب;;;;;داع والمب;;;;;ادرة وتحم;;;;;ل المخ;;;;;اطر المحس;;;;;وبة )
Goleman, 2000.)

 ، فإن غياب القيادة الرشيدة أو ض;عف مه;ارات القائ;د يمكن أن ي;ؤدي إلى نت;ائجالسلبي- أما من الجانب 
 ,Kotterعكسية، مثل انخف;;اض المعنوي;;ات، وتفش;;ي الص;;راعات الداخلي;;ة، وتزاي;;د مع;;دلات دوران العم;;ل )

 (. كم;ا أن القي;ادة الس;لطوية أو التس;لطية تح;دّ من حري;ة التعب;ير وتقل;ل من ف;رص الابتك;ار والتفك;ير2012
( .Daft, 2016النقدي، مما يؤدي إلى جمود تنظيمي وصعوبة في التكيف مع التغيرات البيئية )

 ومن ثمة، فإن القيادة التنظيمية تمثل قوة مزدوجة التأثير، قادرة على بناء منظمة فعّالة أو إضعافها بحسب
طبيعة الممارسة القيادية السائدة داخلها.

الخلاصة:

ك قات، يتضح أن القيادة التنظيمية تمثّل المحرّ  من خلال ما سبق عرضه من مفاهيم وأنماط وعوامل ومعوّ
 الأساسي لنجاح المنظمات واستدامتها، إذ تجمع بين الجانب الإنساني والإداري في توليفة فريدة من التأثير
ه الطاق;;ات نح;;و أه;;داف علي;;ا تتج;;اوز المص;;الح د الجهود، وتوجّ  والرؤية والمسؤولية. فهي الأداة التي تُوحّ
 الفردية. وعندما تُمارس القيادة بأسلوب يقوم على القيم، والذكاء العاطفي، والتواصل الفعّال، فإنها تُنتج بيئة
 عمل مريحة ومزدهرة، قادرة على الابتكار والتميز في الأداء. أما حين تغيب القيادة أو تُمارس بأساليب
 سلطوية ومنغلقة، فإنها تُفقد المنظمة روحها، وتُضعف قدرتها على التكيّف. لذلك، تظل القيادة التنظيمي;;ة

ليست مجرد مهارة، بل أداة استراتيجية تُجسّد وعي المؤسسة بذاتها ورؤيتها لمستقبلها.

المحاضرة الخامسة عشر: الاتصال التنظيمي

Organizational Communication

تمهيد

.مفهوم الاتصال التنظيمي وأهميته1
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. مكونات وأشكال الاتصال التنظيمي2

.معوقات الاتصال التنظيمي3

. إجراءات عملية لتحسين عملية الاتصال 4

الخلاصة

تمهيد:

 تعد عملية الاتصال داخل المنظمات من الركائز الأساسية التي تحدد كفاءتها وفعاليتها في تحقيق أهدافها.
 فالاتصال لا يقتصر على تب;ادل المعلوم;ات، ب;ل يش;مل نق;ل الأفك;ار، توجي;ه الس;لوك، وبن;اء العلاق;ات بين

الأفراد والوحدات التنظيمية.

 يتوصل الطالب من خلال هذه المحاضرة الى ضبط مفهوم الاتصال التنظيمي وأهميته، مكوناته وأشكاله،
 المعوق;;ات ال;;تي تواجه;;ه، إض;;افة الى الإج;;راءات العملي;;ة ال;;تي يمكن اتباعه;;ا لتحس;;ينه بم;;ا يع;;زز من أداء

المنظمة ونجاحها المستدام.

.مفهوم الاتصال التنظيمي وأهميته:1

 سنعمل على تقديم مجموع;ة من التعريف;ات ال;تي تن;اولت مفه;وم الاتص;ال التنظيمي من زواي;ا متنوع;ة، ثم
نبرز أهميته في السياق التنظيمي.

.مفهوم الاتصال التنظيمي:1.1

 ( ه;;و ف;;رع من علم الاتص;;ال ي;;درس كيفي;;ة تب;;ادلOrganizational Communicationالاتص;;ال التنظيمي)
 المعاني والمعلومات داخل المنظمات وبينه;ا وم;ع بيئاته;ا، ويش;مل ذل;ك الأنم;اط الرس;مية وغ;ير الرس;مية،
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 ,Millerقنوات التدفق الأفقي والعمودي، ودور الثقافة التنظيمي;ة والقي;ادة في تش;كيل الرس;ائل وس;ياقاتها  )

2015.)

 يمكن تعريف;;ه أيض;;ا بأن;;ه العملي;;ة ال;;تي تُس;;تخدم لتنس;;يق العم;;ل الإداري وتحقي;;ق أه;;داف المنظم;;ة ع;;بر نق;;ل
 المعلوم;;;ات، توجي;;;ه الس;;;لوك، وتعزي;;;ز العلاق;;;ات بين الأف;;;راد والوح;;;دات. ه;;;ذا التعري;;;ف يرب;;;ط الاتص;;;ال

( Katz & Kahn, 1978بالوظائف التنظيمية ويضعه كأداة أساسية لإدارة الأنظمة البشرية داخل المنظمات)
.

 كم;;ا أن الاتص;;ال التنظيمي ي;;درس كي;;ف تنتق;;ل المعلوم;;ات والمع;;اني داخ;;ل المنظم;;ة وبينه;;ا وبين بيئاته;;ا
 الخارجية، وهو عامل محوري في تنسيق العمل، صنع القرار، وبناء الثقافة المؤسسية. يربط هذا الحق;ل

دارية وتقنية لفهم كيفية تحسين فعالية الأداء المؤسسي) (.Miller, 2015بين جوانب سلوكية وإ

.أهمية الاتصال التنظيمي:2.1

 بالنس;;;بة إلى التنظيم;;;ات، ف;;;ان مهم;;;ة التنظيم تتمث;;;ل في اتخ;;;اذ الق;;;رارات بن;;;اء على مختل;;;ف الاستش;;;ارات
ص;دار الق;رارات والتوجيه;;ات إلى الجه;;ات المعني;;ة بتنفي;;ذها  والمعلومات المتوفرة من مختلف المصادر وإ
ن أساس عملية الاتصالات،  والتعرف على رد فعل المنفذين والعراقيل التي تواجههم... كلها عوامل تُكوّ

(.35التي هي بمثابة الجهاز العصبي داخل التنظيم )غياث، ب-ت، ص 

 (، إذ يرى أن التفاعل في التنظيم يعتمد على الاتصال، طالما أنه200، ص1985وهو ما أكده محمد علي )
 أداة نقل المعلومات والوقائع والأفكار والمشاعر من شخص إلى آخر، ومن مستوى معين إلى مستوى آخر

 داخل كل التنظيمات، وهذا بدوره يجعل من الممكن تحقيق الأهداف التنظيمية.

 وتكمن أهمية الاتص;ال التنظيمي فيم;ا يقدم;ه من وظ;ائف، حيث ت;ؤدي عملي;ة الاتص;ال في المنظم;ة أرب;ع
( فيما يلي: Katz & Kahn, 1978وظائف رئيسية، لخصها )

 عبر توجيه السلوك وتنفيذ السياسات؛ التحكّموظيفة●
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؛ لدعم اتخاذ القرارنقل المعلوماتوظيفة ●

 من خلال التغذية الراجعة وتوضيح الأهداف؛التحفيزوظيفة ●

  لتفريغ التوتر وتساهم بناء الروابط الاجتماعية. فهم هذه الوظائف يساعدالتعبير العاطفي●
المدراء على تصميم نظم اتصال فعّالة.

يساعد فهم هذه الوظائف المدراء على تصميم نظم اتصال فعالة تعزز الأداء والكفاءة المؤسسية.

.مكونات وأشكال الاتصال التنظيمي:2

من المهم ان يتعرف الطالب على مكونات الاتصال التنظيمي واشكاله، وهذا ما سنقدمه في العناصر الأتية.

.مكونات الاتصال التنظيمي:1.2

 ي;;;تركب الاتص;;;ال التنظيمي من ع;;;دة عناص;;;ر مترابط;;;ة ت;;;ؤثر على فعالي;;;ة التواص;;;ل: المرس;;;ل، الرس;;;الة،
الوسيلة، المتلقي، التغذية الراجعة، والبيئة. يمكن تلخيصها كما يلي:

  :ه;;و الش;;خص أو الوح;;دة ال;;تي تب;;ادر بإرس;;ال الرس;;الة، ويجب أن تك;;ون لدي;;ه(Senderالمرسل )●
القدرة على صياغة الرسالة بشكل واضح.

  :يتض;;من المحت;;وى ال;;ذي يتم تبادل;;ه، س;;واء معلوم;;ات، تعليم;;ات، أو أفك;;ار،(Messageالرسالة )●
ويجب أن تكون دقيقة ومناسبة للمتلقي.

  :تمثل الوسيلة التي تنتقل عبرها الرسالة، مثل الاجتماعات، البريد(Channelالوسيلة أو القناة )●
الإلكتروني، أو الهاتف.

  :هو الشخص أو الوحدة التي تس;;تقبل الرس;;الة، ويجب أن تك;;ون ق;;ادرة على(Receiverالمتلقي )●
فهمها والتفاعل معها.

  : هي رد فع;;ل المتلقي على الرس;;الة، وال;;ذي يس;;اعد المرس;;ل على(Feedbackالتغذية الراجعة )●
تعديل أسلوب الاتصال أو محتواه.

  الظ;;روف المحيط;;ة بالاتص;;ال، مث;;ل الثقاف;;ة التنظيمي;;ة، المن;;اخ النفس;;ي، والبيئ;;ة(Contextالبيئة )●
(.Miller, 2015; Katz & Kahn, 1978الفيزيائية التي تؤثر على وضوح الرسالة )
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  داخ;;لتشويش أو فشل الاتصاله;;ذه العناص;;ر تعم;;ل بش;;كل متكام;;ل، وأي خل;;ل في أح;;دها ق;;د ي;;ؤدي إلى 
المنظمة.

 .أشكال الاتصال التنظيمي:2.2

يمكن حصر الاتصالات حسب اتجاهاتها إلى أربعة أنماط، هي: 

  هي أك;;ثر ش;;يوعا:(Downward Communication )-الاتص;;ال من أعلى إلى أس;;فل-- اتصالات هابطــة
 وانتشارا، تكون صادرة عن المديرين والمشرفين إلى أفراد المس;تويات ال;دنيا من الس;لم الإداري للتنظيم.

تهدف هذه الاتصالات إلى نقل الأوامر والتوجيهات والإرشادات )غياث، ب-ت، ص  (.

( أغراض الاتصالات الهابطة في العناصر الآتية:Katz & Kahn, 1978, p440حدد كاتز وكاهن )

توفر التوجيهات والتعليمات الخاصة بالمهام والمهن؛●

توفر المعلومات عن عقلنة المهمة؛●

توفر المعلومات عن التطبيقات والإجراءات التنظيمية؛●

مد المرؤوسين بالتغذية الراجعة عن أدائهم؛●

تقديم معلومات تساعد على تثبيت الأهداف في الأذهان.●

  : هي الاتصالات التي(Upward Communication)-الاتصال من أسفل إلى أعلى-- اتصالات صاعدة
 تص;;;در عن العم;;;ال والمنف;;;ذين الموج;;;ودين ب;;;أدنى الس;;;لم الإداري في اتج;;;اه المس;;;ؤولين والإط;;;ارات داخ;;;ل
 التنظيم. لهذا فان زيادة حجم المعلومات الصاعدة دليل على س;يولة الاتص;الات وفعالي;ة قنواته;ا. ع;ادة م;ا
 يحت;وي ه;ذا الن;وع من الاتص;الات على انش;غالات العم;ال ومش;كلاتهم المهني;ة واقتراح;اتهم المختلف;ة، كم;ا
 يوض;;ح م;;دى التج;;اوب م;;ع توجيه;;ات الإدارة العلي;;ا؛ فت;;وفر ب;;ذلك التغذي;;ة الراجع;;ة اللازم;;ة لض;;بط العملي;;ة
 الإنتاجية والتنظيمية؛ وبالتالي يمكن للعمال أن يساهموا –بطريقة غير مباشرة-في التأثير على القرارات

التي تؤخذ في المستويات العليا. تعتبر النقابة أحد صور الاتصالات الصاعدة.
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ــة  Horizontal )- اتصــالات أفقي  Communication):هي الاتص;;;الات ال;;;تي تح;;;دث بين أف;;;راد من نفس  
 المستوى الإداري، مثلما يحدث بين الإطارات أو بين المشرفين أو المنفذين كل على حدة، ويكون ذلك عادة

للإشعار والتنسيق بين مختلف المصالح والدوائر الإدارية والإنتاجية.

  تك;;ون في ص;;ورة متط;;ورة ومعق;;دة، يمكن تش;;بيهها:(Network Communication )- اتصــالات نجميــة 
 بنجمة متش;ابكة، حيث تك;ون الاتص;الات مختلف;ة الاتجاه;ات )أفقي;ة وعمودي;ة ومائل;ة(. يع;د ه;ذا الن;وع من
 الاتصالات الطريقة الأكثر نجاع;ة وفعالي;ة في مواجه;ة تعق;د التنظيم;ات الحديث;ة، لأنه;ا تس;اهم في إيص;ال

المعلومات في كل الاتجاهات وعلى كل المستويات.

 كما توجد الاتصالات الرس;مية وغ;ير الرس;مية بحيث أن الاتص;الات الرس;مية تح;دث عن طري;ق القن;وات
 المعيارية )المواثيق والمنشورات والقرارات والأوامر الكتابية(، بينما الاتصالات غير الرسمية فهي تحدث
 بطرق غير مضبوطة وغير مقننة بشكل عفوي بين الأفراد وتؤثر على الثقافة التنظيمية. وقد تؤدي عدم
 فعالية القنوات الرسمية إلى ازدهار الطرق غير الرسمية وما يصاحبها من إش;;اعات وتش;;ويهات للأخب;;ار

المنقولة مما يولد مشكلات أساسها سوء الاتصالات الرسمية.

.معيقات الاتصال التنظيمي:3

  منالمرسلتتشكل في واحد أو أكثر من مكونات العملية الاتصالية ما يعرقل سيرورتها، فقد تظهر عند 
 بوجود بعض المؤثرات الرسالة خلال عدم التبصر بالعوامل الفردية أو النفسية التي تعتمر بداخله، وفي

 كعدم اختيار الوسيلة التي تتناسب مع الموضوع وسيلة الاتصال المسيئة لطبيعتها وحجمها ومعناها، أو في
  في خطأ عند اس;تقباله للمعلوم;ات المرس;لة،المرسل إليهوعدم ملائمتها للوقت المتاح للاتصال، وقد يقع 

 الاتصال غير كامل أو مشوش تجعل بيئة الاتصال تشبه الأخطاء التي يقع فيها المرسل، وكذا معيقات في
  كالضوض;;اء الم;;ؤثرة على عملي;;تيالفيزيقيــةأو ع;;دم اتس;;ام البيئ;;ة بالعدال;;ة والثق;;ة، إض;;افة إلى المعيق;;ات 

 الأخرى ككبر الحيز الجغرافي للمستقبل مقارنة بالمرسل.البيئية الخارجيةالإرسال والاستقبال، وعوامل 

 معنى ذلك أن الاتصالات داخل التنظيمات قد تعاني من الكثير من العوائق، لخصها غياث )ب-ت، ص
(.04( وفق ما نقدمه في الجدول رقم )42-41ص
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(: مختلف عوائق الاتصال داخل التنظيمات04جدول رقم )

أمثلةالعوائق

 ادراكات اختيارية، اختلاف كفاءات الأفراد وقدراتهم على الاتصال، أفكارشخصيةعوائق 
مشوهة وناقصة...

 بينعوائق ما 
الأشخاص

 الأجواء السائدة )سوء تفاهم، صراعات تنظيمية...(، درجة الثقة
والمصداقية...

اختلاف المكانات )عامل، مدير...(، سلم الاتصال ومداه...تنظيميةعوائق 

 كلما كانت صغيرة كان بالإمكان تركيز العناية واستقبال الاستفسارات الجماعةحجم
والرد عليها...

وسط ورشة فيها ضجيج، مكان معزول... المستقبل مكان

درجة تطور القنوات الموصلة: خيوط الهاتف، ألياف بصرية، وغيرهاتكنولوجيةعوائق 

المصدر: بوفلجة، غياث )بد-ت( مقدمة في علم النفس التنظيمي. ديوان المطبوعات الجزائرية. الجزائر.بتصرف

 ( أن فعالية الاتصال تعتمد على تكامل كل المكونات التنظيمية والبيئية والفردية، وأي04يوضح الجدول )
خلل في أحدها قد يؤدي إلى ضعف أداء المنظمة وسوء التنسيق.

.إجراءات عملية لتحسين عملية الاتصال: 4

 الاتصال عنصر قاعدي يمرّ بتغلغُل في كل وظائف المنظمة: من التخطيط إلى التنفيذ، ومن التعلم إلى
 الاستجابة للأزمات. لذلك فان تحسينه ينعكس مباشرة على الكفاءة، الابتكار، والثقافة المؤسسية،

وبالتالي على نجاح المنظمة واستمراريتها.
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 ( بمجموعة من الخطوات لتعزيز الاتصال الفعال،Miller, 2015; Downs & Adrian, 2004) وقد أوصى
منها:

وضع سياسات واضحة لقنوات الاتصال وتدريب الموظفين عليها؛⮚

تشجيع ثقافة الثقة لتمكين الاتصال الصاعد؛⮚

استخدام مزيج من الوسائط )وجهاً لوجه ورقميًا( وفقًا لأهمية الرسالة؛⮚

إجراء تدقيقات دورية لتقييم الأثر وتحسين الأداء.⮚

تعزيز مهارات الاتصال لدى القادة والموظفين من خلال التدريب المستمر.⮚

تشجيع التغذية الراجعة البنّاءة بين المستويات المختلفة لضمان التفاعل الإيجابي.⮚

اعتماد نظم رسمية وغير رسمية متوازنة لمنع انتشار الشائعات وتحسين تدفق المعلومات.⮚

 الخلاصة:

 الاتصال التنظيمي هو عامل أساسي في نجاح المنظمات وفعالية أدائه;ا. من خلال فهم مفهوم;ه، أهميت;ه،
 مكونات;;ه، أش;;كاله، ومعوقات;;ه، يمكن للق;;ادة تص;;ميم أنظم;;ة اتص;;ال متكامل;;ة تع;;زز التنس;;يق، اتخ;;اذ الق;;رار،
ا لكنه استثمار أساسي في بناء  والتحفيز، مع تقليل الأخطاء وسوء الفهم. يمثل تحسين الاتصال تحديًا مستمرً

ثقافة تنظيمية ناجحة ومستدامة.
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الخاتمة:

 تُبرز هذه المطبوعة، في مجمل محاضراتها، الأهمية البالغة لعلم النفس الاجتماعي للمنظمات بوصفه أحد
 الحقول العلمية الأساسية لفهم السلوك الإنساني داخل بيئات العمل والتنظيمات المعاصرة. إذ لم يعد التنظيم

 يُنظر إليه على أساس أنه مجرد بنية إدارية أو هيكل رسمي يحدد المهام والمسؤوليات، بل أصبح فضاءً
ا ونفس;;;يًا تتفاع;;;ل داخل;;;ه الأف;;;راد والجماع;;;ات ض;;;من ش;;;بكة معق;;;دة من العلاق;;;ات، القيم، المع;;;ايير،  اجتماعيً

والدوافع في سياق ثقافة تنظيمية متنوعة.

 سعينا من خلال هذه المطبوعة إلى أن نقدم معالجة علمي;ة منهجي;ة لمختل;ف المف;اهيم والمح;اور المرتبط;ة
 بالسلوك التنظيمي، انطلاقا من الأسس النظرية لعلم النفس الاجتماعي، ثم إسقاطها على واق;;ع المنظم;;ات
 بحيث تطرقن;;;ا إلى مف;;;اهيم قاعدي;;;ة مث;;;ل الس;;;لوك التنظيمي، التنظيم، الجماع;;;ة وجماع;;;ة العم;;;ل، ديناميكي;;;ة
 الجماعة، إضافة إلى العمليات التنظيمية الأساسية كالتعاون، التنافس، الصراع، التكامل، القيادة والاتصال،
 باعتباره;;ا عناص;;ر مركزي;;ة في تش;;كيل الأداء الف;;ردي والجم;;اعي داخ;;ل المنظم;;ات، وتأثيراته;;ا الإيجابي;;ة

والسلبية على الأداء المؤسسي.

 كم;;ا أظه;;رت المطبوع;;ة ال;;دور الحاس;;م للجماع;;ات داخ;;ل التنظيم، باعتباره;;ا الوس;;يط الأساس;;ي بين الف;;رد
ا للتأثير الاجتماعي، والدعم النفسي، وبناء الهوية المهنية. وقد أب;رز تناولن;ا لديناميكي;ة  والتنظيم، ومصدرً
 الجماعة أن فهم التفاعلات الداخلية، والأدوار، والمعايير، وأساليب القيادة، يُعد شرطًا ض;;روريًا لتحس;;ين
فعالية الجماعات وتعزيز انسجامها وتكاملها، والحد من مظاهر الصراع السلبي، وتحويله-عند الإمكان-

إلى صراع بنّاء يخدم أهداف التنظيم ويعزز العلاقات والروابط الايجابية.

 ومن جهة أخرى، أكدت المطبوعة على أن القيادة والاتصال التنظيمي يمثلان ركيزتين أساسيتين في نجاح
 المنظم;;ات، لم;;ا لهم;;ا من أث;;ر مباش;;ر في توجي;;ه الس;;لوك، تحف;;يز الأف;;راد، بن;;اء الثق;;ة، وض;;مان التواص;;ل
 والعلاقات داخل التنظيم. فالقيادة الفعالة لا تقتصر على إصدار الأوامر أو ممارسة السلطة الرسمية، بل
ا على التأثير الاجتماعي، والفهم العميق لدوافع الأفراد، وقدرة القائ;;د على تحقي;;ق الت;;وازن بين  تقوم أساسً

متطلبات التنظيم واحتياجات العاملين النفسية والاجتماعية.
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 ومنه، نعتقد أن القيمة العلمية لهذه المطبوعة تتجلى كذلك في اعتمادها مقاربة متعددة التخصصات، حيث
 جمعت بين إسهامات علم النفس، علم النفس الاجتماعي، علم الاجتماع، والعلوم الإدارية، وهو ما يعكس
 الطبيعة المركبة للسلوك التنظيمي، ويُبرز ضرورة تناوله من زوايا ورؤى مختلفة لفهمه فهماً أكثر شمولية
 وعمقًا. كما أن هذا التداخل المعرفي يُمكّن الطلبة من تطوير رؤية نقدية وتحليلية للظواهر التنظيمية، بعيدًا
 عن التفسيرات الأحادية أو الاختزالية.وهو ما نسعى دوما الى تحقيقه من خلال كل ما نكتبه: فالطالب ليس
 سلبيا إزاء ما تصله من معطيات ومعلومات، وانما يبدي رأيه بالحجة والدليل ويناقش ما يقرأه بفكر تحليلي
 ونقدي. فالمطبوعة في جوهرها هي أداة بيداغوجية وعلمية ذات قيمة عالية، تسهم في تكوين طلبة الماستر
 تكوينًا معرفيًا ومنهجيًا يمكنهم من فهم السلوك التنظيمي فهما علميًا نقديًا، وتوظيف مكتسباتهم النظرية في
 تحليل الواقع التنظيمي وتشخيص مشكلاته. كما تمثل هذه المطبوعة أساسًا متينًا للبحث الأكاديمي في مجال

ا للممارسة المهنية في ميادين العمل والتنظيم. علم النفس الاجتماعي للمنظمات، ومرجعًا داعمً

 ختاما لكل ما قيل فإننا نأمل أن يكون محتوى هذه المطبوعة يُسهم –الى حد بعيد-في ترسيخ الفهم العلمي
 للس;;;لوك الإنس;;;اني داخ;;;ل المنظم;;;ات، ويُؤك;;;د على أن نج;;;اح أي تنظيم لا يتحق;;;ق فق;;;ط من خلال الهياك;;;ل
 والإجراءات، بل من خلال الاهتمام بالبعد الإنساني والاجتماعي، وبناء علاقات عمل قائمة على التعاون،
 التواصل الفعّال، والقي;ادة الواعي;ة. وه;و م;ا يجع;ل من علم النفس الاجتم;اعي للمنظم;ات أداة أساس;ية لفهم
نسانية. ا، وإ تحديات العمل المعاصر، ومجالًا معرفيًا لا غنى عنه في بناء منظمات أكثر كفاءة، استقرارً

المراجع المعتمدة

118



المراجع باللغة العربية

(. مدخل لدينامية الجماعات التربوية. إفريقيا الشرق لنشر والتوزيع. بيروت. لبنان.2002أديون، محمد )

(. علم الإدارة والتنظيم. دار الفكر العربي.1976عبد الوهاب، أحمد )

(. السلوك التنظيمي: المفاهيم-النظرية-التطبيقات.2003الطجم، عبد الله، والسواط، طلق بن عوض. )

دار حافظ للنشر والتوزيع. 

بوفلجة، غياث، )د.ت(. مقدمة في علم النفس التنظيمي. ديوان المطبوعات الجزائرية. الجزائر.

(. علم الاجتماع الإداري. دار الفكر العربي.1985 محمود، محمد علي. )

لعمل مع الجماعات أسس ونماذج نظرية. الإسكندرية. مصر. ا(.2007جابر حسن.)

 (. عمليات طبيعة العمل مع الجماعة. المكتب الجامعي2003فهمي، محمد السيد وعطية، عبد الحميد. )
الحديث. الإسكندرية. مصر.

 (. مقدمة في علم النفس الاجتماعي. دار قرطبة.2007مسلم، محمد. )

عداد الخطة الاستراتيجية، الدار الجامعية2000أبو بكر، مصطفى محمود)  (. دليل التفكير الاستراتيجي وإ
الإسكندرية.

 (. التعلم التنظيمي وعلاقته بالمفاهيم الإدارية المعاصرة. مؤسسة2010البغدادي، عادل والعبادي، هاشم.)
الوراق للنشر والتوزيع. عمان.

 (. الإدارة الاستراتيجية، الجزء الأول، ترجمة ومراجع;;ة: رف;;اعي، محم;;د2001شارلز وجاریث جونز )
وسید أحمد عبد المتعال، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة.

(. ادارة المنظمات. دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة. الأردن2013 مساعدة، ماجد.)

119



المراجع باللغة الأجنبية

Agranoff, R. (2006). Inside collaborative networks: Ten lessons for public managers. Public 
Administration Review, 66(s1), 56–65.

120



Agranoff, R. (2012). Collaborating to manage: A primer for the public sector. Georgetown 
University Press.

Ali, M., Soomro, M. A., & Khoso, R. A. (2025). Virtual team building for mental health: 
Creating psychological safety in digital environments. Review Journal of Social Psychology & 
Social Works, 3(3), 1082–1096. https://doi.org/10.71145/rjsp.v3i3.381

Amason, A. C. (1996). Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict on 
strategic decision making. Academy of Management Journal, 39(1), 123–148.

Ansell, C., & Gash, A. (2008). Collaborative governance in theory and practice. Journal of 
Public Administration Research and Theory, 18(4), 543–571 (OUP Academic).

Auschra, C. (2018). Barriers to the integration of care in inter-organizational settings. 
International Journal of Integrated Care, 18(1), 1–14.

Austin,W & S. Worchel (Eds.), The Social Psychology of Intergroup Relations.Brooks/Cole.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of 
Management, 17(1), 99–120.

Barnard, C. I. (1938). The functions of the executive. Harvard University Press.

Baron, R. A., & Branscombe, N. R. (2012). Social psychology. Pearson Education.

Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). Transformational leadership (2nd ed.). Psychology 
Press.

Beal, D. J., Cohen, R. R., Burke, M. J., & McLendon, C. L. (2003). Cohesion and performance. 
Journal of Applied Psychology, 88(6), 989–1004.

Bion, W. R. (1961). Experiences in groups. Tavistock.

Boone, C. (2000). Competitive dynamics and organizational performance. Organization 
Science, 11(5), 557–571.

Brandenburger, A. M., & Nalebuff, B. (1996). Co-opetition. Doubleday.

Brown, M. E., & Treviño, L. K. (2006). Ethical leadership: A review and future directions. 
The Leadership Quarterly, 17(6), 595–616.

Boone, C. (2000). Competitive dynamics and organizational performance.Organization Science
,  11(5),  557–571.George,  J.  M.,  &  Jones,  G.  R.  (2012).  Understanding  and  Managing  
Organizational Behavior. Pearson.

Bryson, J. M., Crosby, B. C., & Bloomberg, L. (2014). Public value governance: Moving beyond  
traditional  public  administration  and  the  New  Public  Management.Public  Administration 
Review, 74(4), 445–456.

121

https://academic.oup.com/jpart/article-abstract/18/4/543/1090370?utm_source=chatgpt.com
https://doi.org/10.71145/rjsp.v3i3.381


Bryson, J. M., Crosby, B. C., & Stone, M. M. (2006). The design and implementation of cross-
sector collaborations. Public Administration Review, 66(s1), 44–55, (Wiley Online Library)

Burns, J. M. (1978). Leadership. Harper & Row.

Cartwright, D., & Zander, A. (1968). Group dynamics: Research and theory. Harper & Row.

Conger, J. A., & Kanungo, R. N. (1998). Charismatic leadership in organizations. Sage.

Crosby, B. C., & Bryson, J. M. (2010). Integrative leadership and the creation and maintenance 
of cross-sector collaborations.The Leadership Quarterly, 21(2), 211–230.

Daft, R. L. (2016). Organization theory and design (12th ed.). Cengage Learning.

D’Aveni, R. A. (1994). Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic 
Maneuvering.Free Press. (simonandschuster.com)

De Dreu, C. K. W. (1997). Productive conflict. Journal of Organizational Behavior, 18(5), 
539–552.

De Dreu, C. K. W., & Weingart, L. R. (2003). Task versus relationship conflict. Journal of 
Applied Psychology, 88(4), 741–749.

Dess, G. G., & Davis, P. S. (1984). Porter’s generic strategies as determinants of strategic 
group membership and organizational performance. Academy of Management Journal, 
27(3), 467–488.

Deutsch, M. (1949). A theory of cooperation and competition. Human Relations, 2(2), 129–
152. (SAGE Journals)

Deutsch, M. (1973). The resolution of conflict. Yale University Press.

 DiMaggio, P. J., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Institutional isomorphism and 
collective rationality in organizational fields. American Sociological Review, 48(2), 147–160. 

Dyer, J. H., & Singh, H. (1998). The relational view. Academy of Management Review, 23(4), 
660–679.

Emerson, K., & Nabatchi, T. (2015). Collaborative governance regimes. Georgetown 
University Press.

Edmondson, A. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. 
Administrative Science Quarterly, 44(2), 350–383.

Fayol, H. (1949). General and industrial management. Pitman.

Fletcher, T. D., &Nusbaum, D. N. (2008). Trait competitiveness as a predictor of workplace 
outcomes: Construct definition and measurement. Journal of Organizational Behavior, 29(7), 
835–859.

122

https://www.simonandschuster.com/books/Hypercompetition/Richard-A-Daveni/9780029069387?utm_source=chatgpt.com
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/001872674900200204?utm_source=chatgpt.com
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1540-6210.2006.00665.x?utm_source=chatgpt.com


Flynn, B. B., Huo, B., & Zhao, X. (2010). The impact of supply chain integration on performance: 
A contingency and configuration approach. Journal of Operations Management, 28(1), 58–71.

Forsyth, D. R. (2022). Group dynamics (8th ed.). Cengage Learning.

George, J. M., & Jones, G. R. (2012). Understanding and managing organizational behavior. 
Pearson.

Goleman, D. (2000). Leadership that gets results. Harvard Business Review, 78(2), 78–90.

Gray, B. (1989). Collaborating: Finding common ground for multiparty problems. (book). 
(Internet Archive)

Greenberg, J., & Baron, R. A. (2010). Behavior in organizations (9th ed.). Pearson.

Hackman, J. R. (2002). Leading teams. Harvard Business School Press.
Hannan, M. T., & Freeman, J. (1977). The population ecology of organizations. American 
Journal of Sociology, 82(5), 929–964.

Hersey, P., & Blanchard, K. H. (1988). Management of organizational behavior (5th ed.). 
Prentice Hall.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2011). Cultures and organizations (3rd ed.). 
McGraw-Hill.Hogg, M. A., & Vaughan, G. M. (2021). Social psychology (9th ed.). Pearson.

Houston, J. M., Harris, P. B., McIntire, S., & Francis, D. (2002). Revising the Competitiveness  
Index using factor analysis. Psychological Reports, 90(1), 31–34. (PubMed)

Huxham,  C.,  &Vangen,  S.  (2005).  Managing  to  collaborate:  The  theory  and  practice  of  
collaborative advantage.Routledge (Taylor & Francis) .

Janis, I. L. (1982). Groupthink (2nd ed.). Houghton Mifflin.

Jehn, K. A. (1995). A multimethod examination of intragroup conflict. Administrative 
Science Quarterly, 40(2), 256–282.

Katz, D., & Kahn, R. L. (1978). The social psychology of organizations (2nd ed.). Wiley.

Kotter, J. P. (2012). Leading change. Harvard Business Review Press.

Kilduff, G. J., Elfenbein, H. A., &Staw, B. M. (2010). The psychology of rivalry: A relationally  
dependent analysis of competition. Academy of Management Journal, 53(5), 943–969.

Kozlowski, S. W. J., & Ilgen, D. R. (2006). Enhancing the effectiveness of work groups. 
Psychological Science in the Public Interest, 7(3), 77–124.

Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Organization and environment. Harvard University 
Press.

123

https://www.taylorfrancis.com/books/mono/10.4324/9780203010167/managing-collaborate-chris-huxham-siv-vangen?utm_source=chatgpt.com
https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/11899003/?utm_source=chatgpt.com
https://archive.org/details/collaboratingfin0000gray?utm_source=chatgpt.com


Lee, M. K., & See, K. E. (2023). Trust in AI. Annual Review of Organizational Psychology 
and Organizational Behavior, 10, 355–381.

Lewin, K. (1947). Frontiers in-group dynamics. Human Relations, 1(2), 143–153.
March, J. G., & Simon, H. A. (1958). Organizations. Wiley.

Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50(4), 370–396.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company. Oxford University 
Press.

Northouse, P. G. (2019). Leadership: Theory and practice (8th ed.). Sage.

Pfeffer,  J.,  &Salancik,  G.  R.  (1978).  The  External  Control  of  Organizations:  A  Resource  
Dependence Perspective.Harper & Row. (SSRN)

Provan, K. G., &Kenis, P. N. (2008). Modes of network governance: Structure, management,  
and effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory, 18(2), 229–252. (OUP 
Academic).

Porter,  M.  E.  (1980).  Competitive  Strategy:  Techniques  for  Analyzing  Industries  and  
Competitors.Free Press. (Amazon Web Services, Inc.)

Putnam, R. D. (2000). Bowling alone: The collapse and revival of American community.Simon & 
Schuster.

O’Leary, R.,  &Vij,  N. (2012).  Collaborative public management: Where have we been and  
where are we going?The American Review of Public Administration, 42(5), 507–522.

Oliver, C. (1990). Determinants of interorganizational relationships. Academy of Management  
Review, 15(2), 241–265. (Academy of Management Journals)

Rahim, M. A. (2011). Managing conflict in organizations. Transaction Publishers.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2017). Organizational behavior. Pearson.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2019). Organizational behavior (18th ed.). Pearson.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2021). Organizational behavior. Pearson.

Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). Jossey-Bass.

Schumpeter, J. A. (1942). Capitalism, Socialism and Democracy.Harper & Brothers.

Scott, W. R. (2003). Organizations: Rational, natural, and open systems. Prentice Hall.

Simon, H. A. (1947). Administrative behavior. Free Press.

124

https://journals.aom.org/doi/abs/10.5465/amr.1990.4308156?cited-by=yes&cited-by=yesl15%2F2%2F241r15%2F2%2F241r15%2F2%2F241&legid=amr%3B15%2F2%2F241&utm_source=chatgpt.com
https://s3.us-east-1.amazonaws.com/storage.thanksforthehelp.com/qfile/porter-michael-e-1980-extract-competitive-strategy-vyr2a2bw.pdf?utm_source=chatgpt.com
https://academic.oup.com/jpart/article/18/2/229/935895?utm_source=chatgpt.com
https://academic.oup.com/jpart/article/18/2/229/935895?utm_source=chatgpt.com
https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=1496213&utm_source=chatgpt.com


Tajfel, H., & Turner, J. C. (1979). An integrative theory of intergroup conflict. In W. G. -Austin 
& S. Worchel (Eds.), The social psychology of intergroup relations (pp. 33–47). Brooks/Cole.

Teece, D. J., Pisano, G., &Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and strategic management. 
Strategic Management Journal, 18(7), 509–533.

Tjosvold, D. (1988). Cooperative and competitive interdependence: Collaboration between 
departments to serve customers. Group & Organization Studies, 13(3), 274–289.

Thomas, K. W., & Kilmann, R. H. (1974). Thomas–Kilmann conflict mode instrument. 
Xicom.

Thomson, A. M., & Perry, J. L. (2006). Collaboration processes: Inside the black box.  Public  
Administration Review, 66(s1), 20–32 (Wiley Online Library)

Tuckman, B. W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 
63(6), 384–399.

Van Esch, P., Black, J. S., & Ferolie, J. (2023). Artificial intelligence and social dynamics at 
work. Journal of Organizational Behavior, 44(5), 678–693.

Wheelan, S. A. (2005). Creating Effective Teams: A Guide for Members and Leaders.SAGE 
Publications.

Yukl, G. (2013). Leadership in organizations (8th ed.). Pearson Education.

125

https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/j.1540-6210.2006.00663.x?utm_source=chatgpt.com

