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أهمية فكر التنظيم الاجتماعي للقيادة الناجحة 
حافظ لصفر  

أستاذ الفلسفة - مزداد بالجديدة - اLغرب

بكالوريوس الفلسفة وعلم النفس وعلم اDجتماع

ماجستير في إدارة اLوارد البشرية - ماجستير في ا@دارة التربوية

ا®لقة (۲) 

الفصل الثاني 

اnتصاnت التنظيمية اnدارية للقائد وحسن ادارة فريق العمل واثر القوة والعدالة التنظيمية على 

السلوك القيادي ~فهومه العاIي 

اIبحث اnول - اnتصاnت التنظيمية ا|دارية اMûقة وأهميتها للتنظيم الفعال 

يــتغير ويتجــدد مــفهوم ا1تــصال وفــق ا]ــداخــل ا]ــتعددة الــتي تــدرســه Nــلي) ومــناقــشة، فــمن مــنطلق عــلوم 

ا1تـصال اÜـماهـيري وا*عـ)م إلـى مـدارس عـلم الـنفس الـعام، نسجـل طـرحـا لـلمفهوم انـط)قـا مـن ا7سـس 

ا]ـنهجية والـنظريـة الـتي يـنطلق مـنها كـل عـلم، وبـذلـك ªـد تـراكـما ابسـتيميا هـائـ)، حـلل ونـاقـش عـملية 

ا1تـصال وأنـواعـها الـلفظية وغـير الـلفظية والـرسـمية وغـير الـرسـمية، ومـا سـينصب عـليه بـحثنا هـو الـطروحـات 

الـعلمية لـظاهـرة ا1تـصال الـتنظيمي بـا]ـنظمات ا1جـتماعـية، ومـن مـنظور اهـتمامـات عـلماء عـلم ا1جـتماع، 

وأهـمية ذلـك لـلفريـق الـعامـل بـا]ـنظمة ا1جـتماعـية، كـالشـركـات وا7سـرة وا]ـدرسـة… وأهـمية ذلـك لـلقيادة 

الفعالة والناجحة، ودور القائد الناجح في التخطيط ا]تبصر لها.  

۱- مـفاهـيم حـول اnتـصال واnتـصال الـتنظيمي: يـطمح عـلم ا1تـصال كـفرع مـن فـروع عـلم ا1جـتماع إلـى 

فـهم نـظريـة مـعاÜـة ا]ـعلومـة وتـناولـها بـالتحـليل والـتأمـل الـعلمي *نـتاج تـأثـيرات الـرمـوز وأنـظمة ا]ـعلومـات 

"نـظريـة مـعاÜـة ا]ـعلومـة" بـواسـطة نـظريـات قـابـلة للتحـليل تـتضمن تـعميمات مشـروعـة تـتيح تفسـير ظـواهـر 

ا1تـصال كـعملية حـيويـة فـي لـبها، وتسـتلزم جـدارات شـخصية وعـلمية وفـنية وإجـراءات وهـياكـل تـنظيمية 
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 gا]شـرفـ gـماعـات أو بـÜا7فـراد وا gلـنجاحـها، و1 تـنحصر نـتائـج ا1تـصال عـلى جـانـب ا7بـعاد الـشخصية بـ

وا]ـنفذيـن، بـل يـشمل ا7مـر الـوظـيفة ا*نـتاجـية، وفـعالـية الـتنظيم ا1جـتماعـي، 7ن ا1تـصال عـملية اجـتماعـية 

يـتم خـ)لـها نـقل ا7فـكار وا]ـعلومـات والـبيانـات وا?ـبرات بـg عـناصـر الـتنظيم ا1جـتماعـي، وتـعد أيـضا عـملية 

تـفاعـل بـيني مـتعددة ا7طـراف وأسـاسـية 1سـتمراريـة ا®ـياة ا1جـتماعـية بـالـتنظيم…، وÕ تـعريـفه كـذلـك 

بـكونـه عـملية تـفاعـل ومـشاركـة فـي فـهم ا]ـعانـي والـرمـوز والـد11ت، ويـعني ا1تـصال الـتنظيمي الـعملية الـتي 

تهــدف إلــى انــبثاق ا]ــعلومــات وا]ــعارف وا?ــبرات والــبيانــات الــ)زمــة 1ســتمرار حــسن ســير الــعمل ا*داري 

داخــل ا]ــنظمة أو ا]ــؤســسة، وذلــك عــن طــريــق الــنقل إلــى مــختلف ا]ســتويــات داخــل الهــرم الــتنظيمي 

وخـارجـه…، ويـساهـم ا1تـصال الـتنظيمي فـي حـل مـعوّقـات التنسـيق والتخـطيط والـتوجـيه وا]ـراقـبة والـتتبع 

إلـى جـانـب تـنمية ا]ـوارد البشـريـة لـلمنظمات ا1جـتماعـية، وبـذلـك فـإن ا1تـصال الـتنظيمي وسـيلة فـعالـة عـلى 

مسـتوى الـتنظيم، يسـتثمر ويـوظـف لـتحقيق ا7هـداف ا]ـنشودة عـلى اعـتبار أن أفـراد الـتنظيم ا1جـتماعـي 

، فـالـقيادات الـفاعـلة هـي الـتي تخـطط  1تـربـطهم عـ)قـات اتـصال داخـل حـيز ا]ـنظمة لتسـيير نـشاطـات الـتنظيم

بـعق)نـية رشـيدة *دارة الـبعد الـع)ئـقي الـتواصـلي بـg عـناصـرهـا ?ـدمـة أهـداف ا1فـراد، وفـي نـفس الـوقـت 

الــعمل عــلى Nــقيق أهــداف ا]ــنظمة داخــل إطــار تــنظيمي أكــبر، وهــو ســياســة اsــتمع الــكبير الــذي تــعمل 

ا]نظمة في فلكه.  

۲- أهـداف اnتـصال وأدواره: تـتصور ا]ـدرسـة ا*نـسانـية أن أيـة دراسـة اجـتماعـية يـجب أن تـبدأ ûـ)حـظة 

هــادفــة لــعملية ا1تــصال كــعملية اجــتماعــية، فــ) îــكن أن تســتمر الــتنظيمات ا1جــتماعــية بــدونــها مــهما 

اخـــتلفت اســـتراتـــيجياتـــها الـــتدبـــيريـــة، فـــالـــعنايـــة بـــالـــبعد الـــع)ئـــقي ا*نـــسانـــي، وإيـــ)ء ا7هـــمية لـــºبـــعاد 

السـيكوسـوسـيو - ثـقافـية ûـعزل عـنها، فـأي جـماعـة أو تـنظيم اجـتماعـي يـعيش ويـتألـق وتـتعايـش عـناصـره 

ا]ــكونــة لــه عــن طــريــق الــتفاعــل ا]ســتمر فــي اطــار تــناغــم بــيني مــتعدد ا7ركــان، ومــن ثــمة تــنمية الــع)قــات 

ا1جـتماعـية بـنقل الـقيم وتـرسـيخ ا]ـعايـير داخـل مـنظومـة مـتساكـنة "مـتعايـشة" ومـتبادلـة لـºعـمال وا1دوار 

وا]ــهام…، فــمهارات الــتواصــل تــعتبر عــامــ) ضــروريــا أثــناء انــتقاء ا]ــدربــg والــقادة وا]ــديــريــن…؛ فــالــقائــد 

ا]ـتواصـل وا]ـنفتح عـلى فـريـقه "امـت)ك اÜـدارة الـتواصـلية" قـادر عـلى Nـقيق أهـداف الـتنظيم بـكل سـ)سـة 

وواقـعية، 7ن أهـم مـا îـيز ا]ـديـر الـناجـح هـو قـدرتـه عـلى الـتواصـل الـفعال بـكل أشـكالـه ا]ـباشـرة وغـير ا]ـباشـرة، 

1 محمد ع>م وإج>ل إسماعيل حلمي، "علم اجتماع التنظيم مكتبة اPنجلو اNصرية"، مصر، 2013، ص: 96 
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بـا*ضـافـة إلـى قـدرتـه عـلى الـعمل اÜـماعـي، وتـلعب عـملية الـتواصـل دورا مـهما فـي زيـادة الـكفاءة ا*نـتاجـية 

لـلمشاريـع مـن خـ)ل تـأثـيرهـا عـلى اBـاهـات وقـيم وسـلوك ا7فـراد الـعامـلg بـا]ـنظمة، عـ)وة عـلى Nـديـدهـا 

لـدوافـع عـملهم ومـدى رضـاهـم وتـقبلهم 7هـداف واسـتراتـيجيات الـتنظيم ا1جـتماعـي، وبـالنسـبة لـ«دارة الـتي 

تـسعى *حـداث الـتغيير بـالـتنظيم، وهـذا يـلزم تـوفـير قـواعـد صـحيحة لـ)تـصا1ت تـعتبر مـن الشـروط ا]ـهمة 

لـنجاح إدارة الـتغيير "جـون كـوثـر" لـلوصـول إلـى أهـداف مخـططة ومـرسـومـة مـن قـبل، وقـد تـبg أن أهـم أسـباب 

مـقاومـة الـعامـلg (وعـناصـر) بـالـتنظيم ا1جـتماعـي لـلتغيير هـو ضـعف ونـقص فـي عـملية ا1تـصال" بجـميع 

أشـكالـه الـلفظية وغـير الـلفظية والـرسـمية وغـير الـرسـمية وا]ـباشـرة وغـير ا]ـباشـرة" فـيما بـg الـعامـلg بـالـتنظيم 

ا1جـتماعـي وبـg الـقادة حـملة الـتغيير، وعـدم مـعرفـتهم بـأهـدافـه وأبـعاده وتـأثـيره عـلى أوضـاعـهم ا]ـهنية ا®ـالـية 

  . 1وا]ستقبلية

۳ -أشـكال وأنـواع اnتـصال داخـل الـتنظيم: تـتعدد أشـكال ا1تـصال وأنـواعـه وفـق نـوع ا]ـعلومـة أو ا?ـدمـة 

ومصدرها ومسارها حيث àيز بينها كاëتي:  

أ / اnتــصال الــرســمي: يــنشأ مــن خــ)ل قــنوات الســلطة الــرســمية ûــوجــب الــلوائــح والــنظم، والــتي تتخــذ 

اتـصا1 عـموديـا بـغية تـنفيذ الـنظم، ونـقل ا]ـعلومـات الـتي تـوضـح أهـداف ا]شـروع وتـرسـم سـياسـاتـه، وتـكمن 

أهـميته فـي كـونـه مـصدرا وأداة للسـلطة الـفعلية أي الـقيادة الـتي تـدبـر وتـقود ا]ـؤسـسة أو الـتنظيم بـاكـتسابـها 

حـق الـقاء اÜـزاء "عـقاب/مـكافـاة"، وîـتلك الـعامـلون قـوة الـضغط ا1جـتماعـي، وإخـفاء ا]ـعلومـات، وعـدم 

ا*عــ)ن عــنها لــلقائــد، وبــخصوص ا1تــصال الــرســمي الــصاعــد، فــيتمثل فــي إيــصال ا]ــعلومــات والــبيانــات 

الــ)زمــة إلــى ا*دارة الــعليا، وتــعكس جــودتــه الــواقــع ا®ــقيقي لــلمؤســسة وقــوة ا]ــنظمة ومــكانــتها فــي ســوق 

ا]ـنافـسة اZـلية والـقومـية والـعا]ـية وحجـم الـصدى ا1رتـكاسـي، وهـناك شـكل آخـر مـن ا1تـصال الـرسـمي يـتمثل 

فـي ا1تـصال الـرسـمي ا7فـقي، ويـتم عـادة بـg أفـراد ا]سـتوى الـواحـد مـن الهـيكل الـتنظيمي للمشـروع "نـفس 

الـقسم أو الـوحـدة ا1نـتاجـية"، حـيث يـتم إرسـال واسـتقبال الـبيانـات بـg ا7قـسام أو ا*دارات الـواحـدة، æـا 

يـحقق التنسـيق بـg مـختلف ا7نشـطة وا]ـهام وا7دوار الـتي ∑ـارسـها مـختلف وحـدات الـتنظيم، فـيتم تبسـيط 

إجـراءات الـعمل، فيكتسـب صـفة الـليونـة فـي ا7داء، وتـخفيف الـتعقيدات ا]سـطريـة غـير الـضروريـة، ولـزيـادة 

فعالية ا1تصال الرسمي ينبغي مراعاة اÜوانب التالية:  

1 محمد ع>م وإج>ل إسماعيل حلمي، علم اجتماع التنظيم، مكتبة اPنجلو اNصرية، مصر، 2013، ص: 96 
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اكتساب مهارات وخبرات ا1تصال بالتدريب الفعال ا]نظم داخل ا]ؤسسة وخارجها. •

إبراز وتبيان الهدف من ا1تصال لدى العاملg با]نظمة وقيادتها. •

وعي فريق عملية ا1تصال بالنتائج ا]ترتبة عنه. •

جدارة وسائل وقنوات ا1تصال ودورها في تغيير مسار الرسالة ا1تصالية. •

التسنg والتشفير البgّ ]ضمون الرسالة ا1تصالية داخل التنظيم ا1جتماعي للمنظمة. •

ضمان الثقة ا]تبادلة بg جميع أطراف العملية ا1تصالية دون استثناء أو تهميش 7حد.  •

التحـليل الـدوري بـشكل دائـم ومسـتمر لـنتائـج عـمليات ا1تـصال داخـل ا]ـنظمة والـقيام بـالـتعديـ)ت •

الضرورية على الرسائل ا1تصالية"، وخاصة ا*درية- التسييرية". 

ا1ســتفادة مــن الــتغذيــة الــراجــعة الــناجــمة عــن الــفعل ا1تــصالــي الــبيني وا]ــتعدد لــºفــراد بــالــتنظيم •

ا1جتماعي.  

ب / اnتـصال غـير الـرسـمي: شـكل مـن أشـكال ا1تـصال 1 تـتضمنه الـلوائـح والـقوانـg والـقواعـد الـرسـمية، 

بـل تسـطره ا7بـعاد الـع)ئـقية ذات الـتوجـه الـشخصي، كـتبادل ا]ـعلومـات وا7فـكار والـتجارب فـي الـلقاءات 

والـندوات وا1جـتماعـات... داخـل ا]ـنظمة أو خـارجـها، ويـتميز هـذا الـنوع بسـرعـة ا*بـ)غ وا7خـبار والـذيـوع 

قياسا با1تصال الرسمي الذي Nكمه صرامة النظم واللوائح وإجراءاتها القانونية.  

٤-عـمليات وتـدابـير ÇسـJ اnتـصال: هـناك عـدة عـمليات وتـدابـير عـملية لتحسـg ا1تـصال داخـل الـتنظيم 

ا1جتماعي نذكر منها:  

إحــداث قــنوات لتحســg ســهولــة وســرعــة ســريــان وانــتشار ا]ــعلومــات فــي مــختلف ا]ســتويــات ا1داريــة •

والتنظيمية با]نظمة.  

إحـداث Üـان مشـتركـة بـg مـختلف مـصالـح وأقـسام ووحـدات الهـرم الـتنظيمي ]ـناقـشة قـضايـا الـتنظيم •

التي تسودها الضبابية واللبس والتي بحاجة إلى اتصال مباشر وفوري.  

ا1عتماد على ا]دبرين ا7كفاء في أماكن العمل التي Nتاج أكثر ل)تصال. •
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تسهــيل ا®ــصول عــلى رجــع الــصدى مــن الــعامــلg بــا]ــنظمة عــن طــريــق تــلبية وا1ســتجابــة 1نــشغا1ت •

الـعمال كـطريـقة فـعالـة لـ)تـصال الـناجـح ا]ـنصت لـهم وا]ـتجاوب مـع هـمومـهم "تـنمية ثـقافـة ا*نـصات 

 . 1وا1ستماع وا®وار البناء داخل ا]نظمة وخارجها سعيا لتحقيق أهدافها ومن ثمة ªاحها"

٥- اnتصاnت ا|دارية اMûقة وحسن قيادة الفريق بنجاح  

أ- الـقيادة بـاIـشاركـة جـوهـر الـتنظيم وأهـميتها لـفريـق الـعمل: هـناك أàـاط كـثيرة مـن ا7نـظمة ا*داريـة 

1تـخاذ الـقرارات، تـرتـبط بـعملية ا1تـصال الـتنظيمي، وهـي: الـنظام ا7وتـوقـراطـي الهـيراركـي ا]سـتغل، الـنظام 

اÜـذاب، الـنظام ا1سـتشاري والـنظام الـتشاركـي، هـذه ا7نـظمة تـت)زم مـع عـملية التخـطيط واتـخاذ الـقرار، 

وبـالـتالـي Nـدد نـتائـج عـملية ا1تـصال، وقـد ربـط بـرنـار بـg ا1تـصال ومـفهوم السـلطة، حـيث ∑ـرر هـذه ا7خـيرة 

ا]سـتويـات الـدنـيا مـن الـعمل بـواسـطة قـنوات ا1تـصال، ومـن ا]ـمكن أن تـفقد قـيمتها وأهـميتها إذا انحبسـت 

هــذه الــقنوات وأغــلقت أو فســرت مــن الــعامــلg ا]ــتلقg لــها بــشكل مــغايــر، وهــذا يــعني أن شــكل الــنمط 

ا*داري فــي ا]ــنظمة يــلعب دوره *بــراز فــعالــية ا1تــصال ا*داري فــي أداء الــدور ا]ــنتظر لــه، الشــيء الــذي 

يـتطلب مـن الـقيادة ضـرورة تـفهم الـعنصر البشـري وحـاجـاتـه واهـتمامـاتـه والـتعرف عـلى ثـقافـته وقـيمه الـتي 

تـنظم سـلوكـياتـه مـن خـ)ل نـظام اتـصا1ت مـناسـب، يـسايـر مـتطلباتـهم، ويـعكس رؤيـتهم لـلحياة والـعمل، 

وهـذا مـا نـلمسه فـي الـقيادة الـتحويـلية كـقيادة تـوجيهـية أو تـشاركـية، تشـيع الـنقد والـنقاش، وا]ـديـر الـناجـح 

تــنظيميا هــو الــذي يــثمن ا]ــبادرات اZــلية، ويــشجع مــبادرات فــريــقه، فــقيادة الــعمليات الــتنظيمية بــنجاح 

يـتطلب زيـادة عـلى ا]ـقومـات الـشخصية "اÜـاذبـية" ا1عـتماد عـلى الـعمليات والهـياكـل اÜـماعـية *حـداث 

تـغييرات تـنظيمية مـواتـية لـلفريـق مـثل: تـطويـر الشـبكات والـتعلم الـتنظيمي وا1بـتكار والـتحالـفات والـتفاوض 

  . 2وإدارة التفويض، كلها مهام قيادية يجب على القائد إتقانها، 7نها تساهم في Nسg أداءات ا]نظمة

تـعتبر الـقيادة روح الـتنظيم وأسـاس اتـخاذ الـقرارات فـيه ، فـالـقائـد ا]ـثالـي يـجب أن يتحـلّى بـعدة صـفات ومـزايـا 

∑ــيزه عــن غــيره مــن ا]ــسؤولــg وا]ــوظــفg خــاصــة فــي ظــل تــزايــد ا]ــشك)ت فــي ســوق الــعمل وبــالــتنظيم 

ا1جــتماعــي، حــيث صــار لــزامـًـا عــليه أن يــصقل حــسه الــقيادي، وأن يــكون أكــثر إحــاطــة بــالــبيئة اZــيطة 

 Philipe brest «leader ship in public organizations the caseof school principals in secondary 1
education »open edition journals politiques and management public flight 28/03/2001 

 Bass b(1985)leadership good beter best organizational dynamics free press new york 13 p 2
26-40
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بـا]ـنظمة، ولـعل الـواقـع الـذي يشهـده الـعالـم حـتم عـلى الـقياديـg إعـادة صـياغـة أهـدافـهم مـن أجـل الـعمل عـلى 

، ولـيتميز الـقائـد،  N1ـقيقها، وا*بـحار بـا]ـنظمة فـي مـحيط الـنجاحـات، وBـنب أسـباب ا1نهـيار وا?ـسارة

ويــتألــق فــي مــنظمته، يــجب أن يــعمل بــدافــعية أكــبر وروح حــماســية، مــا يــجعله يــصل إلــى ذروة إمــكانــاتــه 

وقـدراتـه، وذلـك وفـق صـياغـة أسـالـيب التخـطيط وا1رBـال فـي الـعمل بـشكل مـدروس، مـا يـقوده لـلنجاح رفـقة 

فـريـقه، فتجـديـد طـاقـة الـعامـلg كلحـمة مـتكاثـفة دور يـلعبه الـقائـد ا]ـنفتح، يـولـد ويجـدد طـاقـته وطـاقـة مـن 

يـقودهـم، فـ) مـجال لـ)سـتس)م وا1سـتكانـة والـراحـة، مـطلقا الـعنان لـلخيال ا*بـداعـي، مـحو1 ا]ـشك)ت 

داخـل الـتنظيم والـصراعـات إلـى طـاقـة إيـجابـية لـلتصحيح وا1نـط)ق بـقوة تـنظيمية أكـثر دقـة تـنظيما وتخـطيطا 

، زيـادة عـلى Nـدي الـعقبات والـثقة ا]ـتبادلـة بـg الـفريـق  2لـتحقيق ا1هـداف ا]ـبرمـجة مـن لـدن عـناصـر ا]ـنظمة

مــع الســيطرة عــلى الــهواجــس وا7زمــات، والــعمل بــطريــقة تــشاركــية تــبادلــية بــg عــناصــر ا]ــنظمة وبــشكل 

اسـتباقـي 1حـتوائـها وا®ـيلولـة دون وقـوعـها، وهـذه سـمة الـقيادة الـناجـحة، كـما أن Nـويـل الـصراعـات ?ـدمـة 

ا]ـصلحة الـعامـة لـلمنظمة مـن طـاقـة سـلبية الـى عـنصر لـلبناء وا*نـتاج، هـي مـهمة مـلقاة عـلى فـريـق الـقيادة 

الفعال وا]بدع للحلول.  

ب- كـيف يـكون الـقائـد قـائـدًا عـظيمًا بـاسـتغMل إمـكانـاتـه بـعادات مـريـحة؟ îـكن لـلقائـد الـناجـح اسـتغ)ل 

ا*مـكانـات الـكامـنة فـي الـتغييرات الـطفيفة لـلعادات بـدل الـتغيير الـكلي وا1نـتقال مـن وضـع ëخـر حـتى 1 

يخـلق اهـتزازا، ويـفقد طـاقـة ا*بـداع؛ وهـذا يـتطلب أسـالـيب وكـيفيات لتسـيير أعـمالـه واسـتغ)ل إمـكانـاتـه 

بـا1سـتناد sـموعـة عـادات أكـثر راحـة، سـتساعـده عـلى الـتألـق وا*بـداع الـقيادي دون الـلجوء إلـى تـغيير حـياة 

، بــل كــل مــا يــلزم الــقائــد هــو إدخــال تــعديــ)ت بســيطة مــتدرجــة، و1 يحــدث الــتغيير دفــعة  3الــتنظيم كــليا

واحـدة، ولـكي يحـدث أيـضا تـقدم فـي صـناعـة الـقرارات ا]ـصيريـة مـن أجـل تـغيير واقـع الـتنظيم ا1جـتماعـي، 

ولـيحقق مخـططاتـه، والسـير نـحو Nـقيق أحـ)مـه، 1 بـد أن يـبدأ بـا7مـور البسـيطة والـصغيرة، كـتغيير جـزئـي 

لـبعض الـعادات ا]ـترسـخة فـي نـفوس الـفريـق، فـالـبساطـة والـتدرج فـي اتـخاذ قـرارات لـلتغيير والـتطويـر أمـر 1 مـفر 

مـنه وجـوهـري، لـيتغير السـلوك مـن حـال ëخـر أفـضل مـنه، وهـذا يـحتم عـلى الـقائـد الـناجـح فـي إدارة فـريـقه 

ومــنظمته: ا*دراك، وا®ــكمة والــتبصر بــالــتغيرات الــبيئية اZــيطة، والــتعديــل النســبي فــي الــعادات ا]ــألــوفــة 

 "Be Obsessed or Be Average "stef harvi1
 "Be Obsessed or Be Average "stef harvi2
 Tiny Habits: The Small Changes That Change Everything3
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والـراسـخة، فـالـدافـع الـقوي لـلقائـد، وحـسن الـتعامـل الـع)ئـقي مـع فـريـق الـعمل، وBـنب الـيأس ضـروريـان مـن 

أجـل الـوصـول إلـى ªـاح ا]ـشاريـع الـتي أقـرهـا الـتنظيم ا1جـتماعـي، 7ن الـيأس أحـد ا7سـباب الـرئـيسة للفشـل 

 واضـعا بـشكل تـعاونـي مـع الـفريـق اƒـططات بـعيدة ا]ـدى، 7نـه لـديـه مـتسعا مـن الـوقـت ليحـدث تـغييرا فـي 

الــدوافــع والــتوجــهات، والــعمل عــلى تــغيير الــعادات بــإدخــال عــادات جــديــدة، ويــتوجــب أن يــدمــج الــقائــد 

الــعادات اÜــديــدة مــع الــعادات أو الســلوكــيات الــقدîــة، حــتى تــصبح هــذه الــعادات مشــتركــة، وغــير مــنفرة 

لــ«رادات الــعامــلة بــا]ــنظمة الــتي يــقودهــا، لــتتحول مــع الــوقــت إلــى ســلوكــيات عــفويــة داخــل الــتنظيم 

 gا1جــتماعــي،  ولــ)رتــقاء بــالشــركــة أو ا]ــنظمة أو ا]ــؤســسة نــحو ا7فــضل، وا®ــفاظ عــلى ا]ــركــز ا]ــتقدم بــ

ا]ـنظمات ا]ـنافـسة، 1بـد لـلقيادة ا?ـ)قـة واsـددة مـن اسـتعراض بـعض الـنماذج الـناجـحة عـلى فـريـق الـعمل 

، وهـناك  1كـالشـركـات والـتنظيمات الـتي صـارعـت وبـقوة، واحـتلت مـراكـز مـحترمـة مـثل كـوكـل وبـونـو وأمـازون

عناصر أساسية مساعدة على Nسg وضع ا7هداف لنجاح قيادة ا]نظمة وللتألق إلى ا7فضل وهي:  

Çـديـد اÖهـداف الـطويـلة والـقصيرة اÖمـد: يـقدم الـقائـد مـساعـدة كـبيرة فـيما يـخص الـعثور عـلى أفـضل 

ا7سـالـيب الـتي ∑هـد الـطريـق لـلوصـول إلـى ا7هـداف، فـهو يـوجـه الـتنظيم ليحـدد ا7هـداف الـكلية والـعمل 

عـلى Bـزئـتها 7هـداف قـصيرة وفـق تـقنية ذكـية، كـما أنـه يـشجع الـفريـق عـلى الـتفكير بـشكل مـدروس فـي 

الهـدف الـذي تـريـد ا]ـنظمة الـوصـول إلـيه، وهـذا يـتطلب اسـتعمال آلـيات وأدوات فـي كـيفية مـراقـبة ا7داء، 

وتقييمه ومعرفة موقع ا]نظمة بدقة مقارنة بباقي ا]نظمات داخل التنظيم العام "اsتمع".  

إن إطـ)ق الـعنان لـلطموح وا?ـيال يـصنع اëمـال والـتطلعات، لـذلـك يـجب عـلى الـقائـد أن يحـدد أهـدافـا 

بـعيدة وعـظيمة، فـكلما عـظمت أهـدافـه، صـار ا®ـافـز أكـبر لـلفريـق، ونـيلت تـلك ا7هـداف الـكبيرة، سـيكون 

انـط)قـة أسـاسـية لـطموحـات أكـبر، وعـلى سـبيل ا]ـثال: اعـتبر الهـبوط عـلى سـطح الـقمر خـطوة عـظيمة سـنة 

۱۹٦۹، غـير أنـه اëن يـبدو حـدثـا قـدîـا، لـكنه فـي ا®ـقيقة كـان دافـعا ومـنطلقا لـغزو أبـعد لـلفضاء، وسـبي) 

لـلتوجـه نـحو كـشف كـواكـب كـالـزهـرة وا]ـريـخ…، فـا7هـداف الـتي تـتجاوز حـدود الـفكر هـي الـتي تـدفـع 

لـ«نـتاجـية وا®ـماس، بشـرط الـتركـيز عـلى هـدف واحـد حـتى 1 تتشـتت الـقوة الـتنظيمية لـلتنظيم وأهـدافـه 

 John doerr « measure what matters how google bono,and the gates foundation rock the 1
world with okrs »with a fore word by larry page, New York times bestseller,2021

www.kantakji.com	 	من	 ١٠٢الصفحة	 ٦٣ 	https://giem.kantakji.com

https://giem.kantakji.com
http://www.kantakji.com


GIEM-	Volume	No.	119,	April	2022	-	Ramadan,	1443

، وهـو مـا îـكن تـرجـمته الـى أهـداف إجـرائـية أو قـصيرة ا7مـد كـالـتوظـيف  1ا]ـنشودة، وتـقييده بـإطـار زمـني

والتسويق وأهداف طويلة كا]شاريع الكبرى وا]نافسة العا]ية.  

مـتابـعة تـطور اIـنظمة ومـراقـبتها وتـتبع تـقدمـها وفـق بـرنـامـج واضـح: يـجب عـلى الـقائـد أن يـقوم بـشكل 

تـشاركـي وتـفاعـلى وتـواصـلي مـع فـريـق الـعمل بـصياغـة بـرنـامـج مـدروس ومجـدول زمـنيا ]ـراقـبة تـطور ا]ـنظمة 

وسـيرهـا نـحو بـلورة ا7هـداف ا]سـطرة، 7نـه بـدون ذلـك سـتكون أكـثر عـرضـة للخـروج عـن ا]ـسار اƒـطط لـها، 

ولـكنه إذا انـتهج مـنهج الـرقـابـة والـتقييم والـتتبع بـشكل تـعاونـي، سـتكون لـه ولـفريـقه نـظرة مـدروسـة عـن مـوقـع 

ا]ـنظمة ا®ـالـي بـدقـة، وعـن مـدى تـقدمـها لـتحقيق أهـدافـها وا1نـتقال السـليم عـبر ا]ـراحـل ا]سـطرة مسـبقا 

  . 2وا1ستعداد ]واجهة ا7زمات

 الــتفكير فــي اíــاضــر والتخــطيط للمســتقبل: ا]ــفاجــآت قــد تــكون مــفيدة، وا]ــفاجــأة قــد تــكون ســببا 

3ل«بداع وإحداث ا]فاجآت في كثير من ا7حداث وا]واقف "القيادة ا*بداعية والتحويلية" .  

اIبحث الثاني - القوة والعدالة التنظيمية واثرها في السلوك التنظيمي للقيادة ~فهومها العاIي 

اnبداعي والتحويلي  

۱4- الـقوة الـتنظيمية لـلمنظمات اnجـتماعـية: الـقوة هـي الـقدرة عـلى الـتأثـير عـلى اëخـريـن داخـل ا]ـنظمة 

بهـدف Nـقيق الـنتائـج ا]ـرجـوة لـلمنظمة، حـيث تـتحقق هـذه ا7هـداف مـن خـ)ل عـمليات السـياسـة والـنفوذ، 

أي جـعل الـشخص يـقوم بـا7شـياء الـتي تـريـدهـا، وهـي مـفهوم اجـتماعـي يـرتـكز عـلى الـع)قـات وا1عـتماد 

الـتكامـلي بـg أطـراف ا]ـنظمة، أي عـ)قـة تـأثـير مـتبادلـة بـينهم، و∑ـثل الـقوة الـتنظيمية سـمة ا]ـنظمة ا]ـعاصـرة، 

فـمفهوم هـذه الـقوة أي السـلطة الـتنظيمية بـاعـتبارهـا ا]ـيزة الـتي îـكن لـ«دارات ûـوجـبها إنـشاء مـعايـير ذات 

مـرتـبة تـنظيمية مـن مـراسـيم وقـوانـg وتـعليمات ولـوائـح ونـظم قـانـونـية، وتـعد الـقوة الـتنظيمية كـذلـك مـهمة 

فــي تفســير كــيفية أداء ا]ــنظمات 7عــمالــها، وهــي ضــروريــة لــعمل الــقيادة وا1دارة، فــالــقوة هــي قــدرة عــلى 

Nـديـد àـط الـقرارات وآلـية عـملها فـي ا]ـنظمة، وبـأن الـقائـد الـفعال يـكون مـن خـ)ل الـع)قـات ا1حـتمالـية فـي 

 Same book as before p. 20-23 1
 The Next Right Thing: A Simple, Soulful Practice for Making Life Decisions EMILY P. 2

FREEMAN wall street journal best stelling author p. 23-25 
 John doerr « measure what matters how google ,bono,and the gates foundation rockthe 3

world with okrs »with a fore word by larry page,new york times bestseller,2021
4 محمد قاسم القريوتي، "نظرية اNنظمة والتنظيم" مطبعة الكويت2008، ص 183
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مـوضـع تـنفيذ رغـباتـه عـلى الـرغـم مـن ا]ـقاومـة الـتي تـبرز مـن لـدن فـريـق الـعمل، وبـا7خـص الـذيـن ألـفوا الـقد¡، 

وغـير مسـتعديـن لـكل مـا هـو جـديـد، فـالـقيادة الـفعالـة هـي الـتي تـبحث عـن كـل تـغيير تـنظيمي نـافـع ومـفيد 

"القيادة بالنتائج".  

ومن أسس القوة التنظيمية للمنظمات (الشركات/اIؤسسات) هناك:  

ا7سـس الشـرعـية: هـي الـتي تسـتمد مـن مـنصب ومـكانـة الـقائـد ودوره فـي ا]ـنظمة الـذي يـعطيه ا7حـقية فـي 

أن يـطلب مـن الـعامـلN gـت إمـرتـه تـنفيذ ا7عـمال ا]ـوكـلة إلـيهم، وعـليهم ا1لـتزام بـالـطاعـة انـط)قـا مـن ا]ـراسـيم 

والتعليمات والتوجيهات، ]ا يخدم التنظيم ا1جتماعي ويحقق أهدافه.  

أسـاس الـتقرب: هـي صـلة تـقرب الـقائـد مـن ا7فـراد ا]ـؤثـريـن داخـل ا]ـنظمة وخـارجـها، والـذي تـكون مـعرفـتهم 

وأفكارهم ودعمهم أساسي لتحقيق متطلبات القيادة الفعالة. 

  . 1أساس ا?برة: تتمثل في تلك ا]قدرة ا]بنية على كفاءات ومواهب ومعرفة متخصصة معترف بها

ا7سـس ا]ـرجـعية: هـي قـوة الـتأثـير الـتي تـنبع مـن ا1حـترام ا]ـتبادل واª1ـذاب واZـبة الـتي يحـملها الـعامـل Bـاه 

عـامـل آخـر، وهـناك قـوة ا]ـعلومـات، وتـتمثل فـي السـيطرة عـلى مـنبعها وتفسـير الـبيانـات ا]ـعطاة الـى اëخـريـن 

. أمـا فـيما يـخص قـوة الـوحـدات الـتنظيمية،  2وقـدرة الـعامـلg بـا]ـنظمة عـلى الـتعامـل مـع الهـيكل الـتنظيمي

فتتجسـد فـي عـدم إمـكانـية الـتعويـض، ومـعاÜـة عـدم الـتأكـد، وا]ـوارد ا]ـالـية وا]ـيزانـية، و∑ـركـز ا]ـصادر، وعـدم 

إمـكانـية ا1سـتبدال أو الـتعويـض، وهـناك ا]ـصادر ا]ـرتـبطة بـأسـاس الهـيكل الـتنظيمي، وأسـاس ا?ـبرة، وأسـاس 

، واسـتراتـيجيات الـتفاوض عـلى ا]ـوارد،  3ا]ـنزلـة، وهـناك مـن حـددهـا بـا7سـاس الـبيئي، وا7سـاس ا]ـؤسـساتـي

بـينما جـمع بـg قـوة الـفرد وقـوة الـوحـدات الـتنظيمية وانـسجامـا مـع مـوضـوع الـبحث واهـدافـه Õ اÜـمع بـg قـوة 

 . 4القائد وقوة الوحدات التنظيمية

۲- بعض عناصر العدالة التنظيمية  

 John drummond »thehuman organisation »how on eard corporate culture group spring 1
2021 
 s. l. mcshane mary ann von glinow radha r sharma Organizational behavior ,international 2
 kindle paperwhithe fith edition 2020

 Hakman a. wan «electronic financial services : technology and management», chandos 3
publishing,1985 p. 61.

 S. l. mcshane mary ann von glinow radha r sharma Organizational behavior, International 4
kindle paper white, fith edition 2020. 
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مـفهوم الـعدالـة الـتنظيمية: هـي درجـة Nـقيق ا]ـساواة والـنزاهـة والـشفافـية فـي ا®ـقوق والـواجـبات فـي خـضم 

عـ)قـة الـفرد بـا]ـنظمة، ويجسـد فـكرة الـعدالـة مـبدأ Nـقيق ا1لـتزامـات مـن قـبل الـعامـلB gـاه ا]ـنظمة، وتـأكـيد 

  . gالطرف g1الثقة التنظيمية ب

للعدالة التنظيمية مجموعة من العناصر العامة من أهمها نورد ما يلي:  

- عــنصر ا]ــساواة: يــتمثل فــي تــكافــؤ الــفرص وا7جــور وا®ــوافــز ومــدة الــعمل وواجــبات ا]ــهمة بــg ا7فــراد 

العاملg با]نظمة. 

- العنصر ا7خ)قي: يتمثل بالصدق، الوضوح النزاهة، الشرف، ا7مانة، ا*خ)ص ا]روءة الشفافية. 

- عـنصر ا]ـصداقـية والـقابـلية لـلتعديـل: يـجب أن تـكون الـقرارات وا*جـراءات ا]تخـذة مـبنية عـلى أسـاس 

معلومات دقيقة ذات مصداقية، وقابلة للتعديل في حالة وجود خطأ.  

 gــا هــو عــادل وخــصوصًــا ا]ــعامــلة ا]ــنصفة وا]ــكافــأة ا]ســتحقة وفــقًا لــلقوانــû :عــنصر الــعدل وا1نــصاف - 

ا]عمول بها في ا]نظمة "ا1نصاف العادل". 

- عـنصر الـتعاون والـتشارك: الـبعد الـتشاركـي الـناجـح هـو أن يـشارك جـميع ا7طـراف الـعامـلة فـي ا]ـنظمة فـي 

صـنع واتـخاذ الـقرارات، ويـتعاونـون فـي تـطبيق ا*جـراءات الـكفيلة بـبلورتـه فـي ا]ـيدان، 7ن الـتعاون وا]ـشاركـة 

عـنصران يشـتمل عـليهما الـفعل الـقيادي الـفعال الـى جـانـب وظـائـف الـقيادة الـتشاركـية مـن تخـطيط وتـنظيم 

وتــوجــيه ورقــابــة وتــتبع، æــا يــزيــد مــن إنــتاجــية ا]ــنظمة، وتــرتــبط الــوظــائــف ا*داريــة ا]ــشار الــيها بــالــعدالــة 

التنظيمية في مجمل Bلياتها.  

إن الـقيادة الـناجـحة هـي الـتي تـأخـذ الـعناصـر الـسابـقة فـي حسـبانـها، وتـعمل جـاهـدة لـتوزيـع ا]ـهام وا7دوار 

بـشكل عـادل، وNـفز ا7طـراف الـعامـلة بـالـتنظيم ا1جـتماعـي، وتسهـر عـلى إشـباع حـاجـياتـهم فـي ضـوء مـا 

يخـدم أهـداف ا]ـنظمة، وهـذا كـله يـدخـل فـي إطـار الـقيادة الـهادفـة الـتي تـسعي لـتحقيق أهـدافـها، وفـي نـفس 

الـوقـت تـراعـي ثـقافـة الـعامـلg بـها، وهـذا مـا يـدعـو إلـى وضـع أنـظمة مـحفزة تـعطي لـكل ذي حـق حـقه أي أجـور 

تـضمن لـهم الـعيش الـكر¡ لـيبذل الـعامـل كـل مـا فـي جهـده ?ـدمـة ا]ـنظمة مـنتميا الـيها ومخـلصا فـي عـمله 

"الو1ء وا1نتماء".  

1 محمد بوقليع العدالة التنظيمية واثرها في تحسm أداء العاملm دراسة حالة على الشركة الجزائرية للمحروقات سونطراك 
جامعة الشرق اPوسط للدراسات العليا سنة 2011
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خMصة واستنتاجات وتوصيات  

î 1ـكن ا®ـديـث فـي ضـوء الـتطورات ا]ـتسارعـة الـتي يـعرفـها الـعالـم فـي مـجال Nـديـث وعـصرنـة الـتنظيمات 

ا1جـتماعـية عـن عـدم الـتفكير مـليا فـي ا1حـتذاء بـالـنماذج ا]ـبتكرة واsـددة فـي حـقل الـرفـع مـن ا*نـتاجـية، 

وفـي اëن ذاتـه تـطويـر تـكويـنات وتـدريـبات الـعامـلg عـلى أحـدث مـا تـوصـل إلـيه الـفكر الـتنظيمي لـلمنظمات 

مـع إيـ)ء ا7هـمية لـلدور الـفعال لـلقيادات ا1بـتكاريـة الـتي تخـلق فـضاءات وأجـواء ديـنامـية لـلعطاء، وبـبعد 

تـسوده الـقوة والـعدالـة الـتنظيميتg، واسـتحضار أن الـتنظيم 1 يـتطور إ1 بـحسن إدارة فـريـق الـعمل وبـروح 

مــعنويــة عــالــية، فــبدون قــيادة مــحولــة لــºزمــات وا]ــقاومــات إلــى فــرص للتجــديــد والــنمو ومــبتكرة تخــطيطا 

وتنظيما وتنسيقا ورقابة، لن تنمو ا]نظمة.  

ونــختم هــذا الــبحث ûجــموعــة مــن ا1قــتراحــات لــتطويــر وNســg أداء ا]ــنظمات فــي عــ)قــتها الــتكامــلية مــع 

القيادة ا?)قة وا]بدعة، وذلك على النحو ا1تي:  

اسـتخدام الـقوة الـتنظيمية لـتشجيع ودفـع ا7فـراد لـ)لـتزام، وîـكن أن يـتم ذلـك مـن خـ)ل بـرامـج تـدريـبية •

للمديرين توضح كيفية تطبيقها.  

زيادة ا1هتمام بقوة ا]كافأة، وتقدîها لºفراد لتشجيعهم على ا1لتزام.  •

Nسـg الـع)قـات مـع ا7فـراد مـن طـرف الـقادة وا]ـدراء، والـتي تـتوقـف عـلى قـوة خـبرتـهم فـي ذلـك هـذا •

لزيادة و1ئهم والتزامهم داخل ا]نظمة.  

حـــث ا7فـــراد ودفـــعهم نـــحو ا1لـــتزام الـــتنظيمي، 7ن ذلـــك يـــساهـــم بـــشكل كـــبير فـــي Nـــقيق الـــنمو •

وا1ستمرارية للمنظمة.  

ا1نــفتاح عــلى الــفريــق والــتواصــل الــرحــيم عــلى حــد تــعبير ا]ــارشــال روزنــبرغ فــي كــتابــه "الــتواصــل غــير •

العنيف" أساس التنظيمات والقيادات الناجحة، بينما ا1نفعال والعنف 1طائل منه.  

الـعدالـة الـتنظيمية أشـد تـأثـيرا عـلى الـعامـلg بـا]ـنظمة وأكـبر حـافـز لـلعطاء والـتضحية وتـعزيـز ثـقافـة وروح •

ا1نتماء للمنظمة لتصبح جزء من كيان الفريق.  

كـل قـيادة بـتنظيم مـعg تسهـر عـلى تـدريـب مـوظـفيها والـعامـلg بـها، وتهـتم أيـضا بـأحـوالـهم، وتـشجع •

كـل فـكر Bـديـدي - إبـداعـي، إ1 وحـققنا أهـدافـه، وفـي نـفس الـوقـت عـملنا بـا]ـفهوم الـعا]ـي لـلقيادة 
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ا?ـ)قـة ا]ـنصتة لـلعامـلg دون اسـتثناء، وتـرصـد الـتغيرات الـتقنية والـعلمية ا]ـتسارعـة، وتـأخـذ ûـا يخـدم 

تطور ا]نظمة.  
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۱- بـاسـم عـبد ا®سـg "أثـر ∑ـكg الـعامـلg فـي ا1لـتزام الـتنظيمي "دراسـة Nـليلية ëراء عـينة مـن مـوظـفي الهـيئة الـعامـة للسـدود وا?ـزانـات، معهـد 

ا*دارة الرصافة، مجلة كلية بغداد للعلوم ا1قتصادية اÜامعة، العدد ۲۱، السنة ۲۰۱۲.  
۲- حر¡ حسg "ادارة ا]نظمات منظور كلي"، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، ا7ردن.  

۳- خـالـد ديـب حـسن أبـو زيـد "أثـر الـقوة الـتنظيمية عـلى ا*بـداع الـوظـيفي لـلعامـلg فـي الـبنوك الـتجاريـة ا7ردنـية" رسـالـة مـاجسـتير ادارة أعـمال 
جامعة الشرق ا7وسط السنة ۲۰۱۰. 

٤- ا?ـشالـي شـاكـر جـار هـ)1 "أثـر مـصادر قـوة ا*دارة الـعليا فـي اخـتيار اسـتراتـيجية الـنمو دراسـة مـيدانـية فـي الـبنوك ا7ردنـية"، اsـلة ا7ردنـية فـي 
ادارة ا7عمال اsلد ۲، العدد ۱، ۲۰۰٦.  

٥- سـامـي إبـراهـيم حـماد حـنونـة "قـياس مسـتوي ا1لـتزام الـتنظيمي لـدي الـعامـلg بـاÜـامـعات الفلسـطينية بـقطاع غـزة"، اÜـامـعة ا*سـ)مـية كـلية 
التجارة، قسم ادارة ا7عمال ماجستير، غزة، فلسطg، السنة ۲۰۰٦. 

٦- الدكتور معن خليل عمر "نقد الفكر ا1جتماعي ا]عاصر "دار ا1فاق اÜديدة بيروت الطبعة ا7ولى ۱۹۸۲. 
۷- سلطان محمد سعيد انور " السلوك التنظيمي، مديري ا]دارس" الطبعة ا7ولى ا*سكندرية مصر، دار اÜامعة اÜديدة، السنة ۲۰۰۳. 

۸- عـابـديـن محـمد "درجـة ا1لـتزام ا]ـهني لـدى ا]ـدارس ا®ـكومـيةِ الـثانـويـةِ الفلسـطينية مـن وجـها ت نـظر ا]ـعلمg وا]ـديـريـن"، اsـلة ا7ردنـية فـي 
العلوم التربوية، مجلد ٦، عدد ۲۱۷ السنة ۲۰۱۰.  

۹- الـعبيدي جـواد àـاء "اثـر الـعدالـة الـتنظيمية وعـ)قـتها بـا1لـتزام الـتنظيمي"، دراسـة مـيدانـية فـي وزارة الـتعليم الـعالـي والـبحث الـعلمي، مجـلة 
تكريت للعلوم ا*دارية وا1قتصادية، العدد ۲٤ اsلد، ۲۰۱۲ جامعة تكريت ا*دارة وا1قتصاد.  

۱۰- محمد ع)م وإج)ل إسماعيل حلمي "علم اجتماع التنظيم" مكتبة اª1لو ا]صرية، مصر، ۲۰۱۳. 
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