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ال�صحبة الخطرة :

تم���ر المنظمات الإدارية بمراحل نمو وتطور و�أحياناً ترهل ، لذلك يفكر القادة 
الإداري���ون في الغال���ب في �إعادة تنظيمه���ا �أو تب�سيط بع����ض �إجراءاتها �أو محاولة 
تطبي���ق بع�ض المناهج الإداري���ة الحديثة )مثل �إدارة الج���ودة الكلية بطاقة الأداء 
المت���وازن( لأ�سباب عدة تتمثل في دخول تقنية جديدة من ال�ضروري ا�ستخدامها ، 
�إ�ضافة مهام جديدة للمنظمة ، تقلي�ص بع�ض مهام المنظمة ، تجذر البيروقراطية 
مم���ا يعيقها عن تحقيق �أهدافه���ا �أو �إنجاز م�صالح المواطن�ي�ن ، دخول مناف�سين 
ج���دد ، تولي قيادة جديدة �إدارة �أعمال تلك المنظم���ة وغيرها من الأ�سباب وعند 
التفك�ي�ر في �إع���ادة تنظيم المنظم���ة �أو تب�سيط بع�ض �إجراءاته���ا �أو توطين التقنية 
الحديث���ة قد يلج�أ القادة الإداريون �إلى طلب الا�ست�شارة من م�ست�شارين من داخل 
المنظم���ة وفي الحقيقة ق���د يكلف الم�ست�شار الداخلي ب�إع���داد درا�سة لتحديد مهام 
بع����ض الإدارات وتلافي الازدواجية بينها �أو قد يقوم بتب�سيط بع�ض �إجراءات تلك 
المنظم���ة لأن م�ش���روع �إعادة تنظيم المنظمة بالكام���ل �أو تب�سيط معظم �إجراءاتها 
تحت���اج �إلى خ�ب�راء متمكن�ي�ن ذوي تجربة وخبرة وا�سع���ة والم�ست�ش���ار الداخلي))) 
)27( كم���ا هو معروف يمت���از ب�أنه قادر على تفهم وتح�س����س الم�شاكل التي تواجه 
المنظمة وذلك بحكم عمله بها ، كما يعتبر �أقل تكلفة من الم�ست�شار الخارجي ، كما 
يمك���ن الا�ستعان���ة بخدماته عند الحاجة �إليه لأنه متواج���د في المنظمة كما يتمكن 
م���ن متابع���ة تو�صيات الدرا�س���ة التي �أعده���ا ، و�أخيراً يعتبر محل ثق���ة الم�سئولين 

)))	 د.محم���د �شاكر ع�صفور، �أ�س�س الا�ست�ش���ارات الإدارية ، الريا�ض ، معهد الإدارة العامة ، 
1410هـ ، �ص37.
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به���ا ولكن مع ذلك يع���اب))) على الم�ست�شار الداخلي ع���دم توفر الخبرة والتجربة 
الوا�سع���ة مقارنة بالم�ست�شار الخارجي ، قد يتردد الموظفون من الحديث ب�صراحة 
ع���ن الم�شاكل وال�صعوبات الت���ي تواجههم في العمل لأنهم يعتق���دون ب�أن الم�ست�شار 
�سوف ينقل �أراءهم �إلى ر�ؤ�سائهم ، و�أخيراً يتعر�ض الم�ست�شار الداخلي �إلى �ضغوط 
من كبار الموظفين في المنظمة مما قد ي�ؤدي �إلى توجيه الدرا�سة الوجهة التي تفيد 
م�صالحه���م وت�ؤدي بالتالي �إلى عدم مو�ضوعية الحل���ول المقدمة ، و�ضياع الجهود 

التي بذلت في �إعداد الدرا�سة .
وفي الختام ف�إن الم�ست�شار الداخلي ي�ستفاد منه في تحديد مهام بع�ض الإدارات 
وف���ك الا�شتب���اك التنظيم���ي بينها ، �أم���ا القيام بم�ش���روع متكامل لإع���ادة تنظيم 
المنظم���ة �أو تب�سي���ط معظم �إجراءاته���ا ، �أو �إدخال تقنية عالي���ة بها فيترك لبيوت 
الخ�ب�رة المحلية �أو الأجنبية ذات ال�سمعة والمكان���ة في ال�سوق ومن الممكن �إجمالها 

في بع�ض النقاط .
مزاي���ا وعي���وب الم�ست�ش���ار الخارجي )بي���وت الخ�ب�رة الا�ست�شاري���ة المحلية �أو 
الأجنبي���ة( فالم�ست�ش���ار الخارجي يمت���از بتوفر الخ�ب�رة الوا�سع���ة والمكت�سبة لديه 
نتيجة قيامه بمهام متعددة في منظمات مختلفة لذا من المحتمل �أن ي�أتي للمنظمة 
ب�أفكار حديثة ومبتكرة قد تمكنه من اكت�شاف م�شاكل المنظمة ، بالإ�ضافة �إلى ذلك 
يعت�ب�ر �أكثر مو�ضوعية في درا�ست���ه وتو�صياته ، لا يترك مجالًا للنواحي ال�شخ�صية 
، العامل���ون في المنظم���ة �س���وف يكونون �أكثر �صراح���ة وانفتاحاً في ط���رح الم�شاكل 

)))	 د. ح�س�ي�ن محمود حبرم ، ت�صميم المنظمة التنظيمي و�إجراءات العمل ، عمان – المملكة 
الأردنية الهام�شية ، النا�شر الم�ؤلف نف�سه 1996م ، �ص14 .
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والعقب���ات الت���ي تواجهه���م في المنظمة))). �أما م���ا يعاب عل���ى الم�ست�شار الخارجي 
فيتمث���ل في التكلف���ة العالية لإعداد الدرا�سة  مقارنة بم���ا يكلفه الم�ست�شار الداخلي 
، ق���د يهتم ب�إنجز الدرا�سة والحر�ص على ا�ست�ل�ام التكاليف وعدم الحر�ص على 
تطبي���ق تل���ك الدرا�سة ، قد تك���ون الدرا�سة في بع�ض الأحيان بعي���دة عن الواقع �أو 

تحتاج �إلى �إمكانية كبيرة لتنفيذها))).

�إن المنظم���ة عن���د التفك�ي�ر في اللج���وء �إلى بيوت الخ�ب�رة لإع���داد الدرا�سات 
الا�ست�شاري���ة المطلوبة )�س���واء �إعادة تنظيم المنظمة �أو تب�سي���ط معظم �إجراءاتها 
وغيره���ا من الدرا�سات( من المفتر�ض �أن تطلبها م���ن بيوت الخبرة المحلية لأنها 
الأق���در على فه���م ظروف المنظمة التي تحي���ط بها وبالتالي تخ���رج الا�ست�شارة �أو 
الدرا�س���ة قريبة من الواقع ومن متطلب���ات وطموحات القادة الإداريين . �أما بيوت 
الخبرة الأجنبية فمع اعترافنا بما يتوفر لتلك البيوت من خبرة و�سمعة عالمية وما 
ق���د يتمت���ع به العاملون بها من كفاءة ومقدرة عالية في بع�ض الأحيان �إلا �أنها �أكثر 
حر�صاً على �إنج���از ا�ست�شاراتها و�إعداد المجلدات الخا�صة بذلك وقد تحفظ تلك 
الا�ست�ش���ارة في الإدراج نتيجة �صعوبة تطبي���ق تلك الا�ست�شارة ، وبعدها عن الواقع 
وع���دم �إحاط���ة الم�ست�شار الأجنب���ي بالظ���روف المحيطة بالمنظمة )�س���واء ظروف 
مالي���ة ، تنظيمي���ة ، �أنظم���ة ولوائح وغيرها( �أخ�ي�راً �سواء لج�أ الق���ادة الإداريون 
�إلى بي���وت الخبرة المحلي���ة �أو بيوت الخ�ب�رة الأجنبية ف�إن الخ�ب�راء يحذرون من 
ت�سلي���م الم�ست�شاري���ن المعلوم���ات الدقيقة ع���ن المنظمة ، بل ي�ؤك���دون وجوب م�سك 

)))	 د.محمد �شاكر ع�صفور  ، مرجع �سابق ، �ص38.

)))	 د/ح�سين محمود حبرم ، مرجع �سابق ، �ص15 .
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زم���ام المبادرة بيدهم و�إعطاء الم�ست�شار الخارجي المعلومات التي يحتاجها فقط ، 
وتوجيه الا�ست�شارة بم���ا يحقق الأهداف التي يتوقعها القادة الإداريون لأن �إعطاء 
الم�ست�ش���ار الخارجي المعلومات الدقيق���ة التي يحتاجها �أو لا يحتاجها وعدم توجيه 
ذل���ك الم�ست�شار ي�شكل خطورة عل���ى �سير الدرا�سة وبالتالي عل���ى النتائج المتوقعة 
منه���ا ، وي�ؤكد الخ�ب�راء �أن ترك الحبل على الغارب كما يقال للم�ست�شار الخارجي 
�سوف ي�ؤدي �إلى توجيه الدرا�سة ح�سب اجتهادات ورغبات الم�ست�شار مما ي�ؤدي في 

بع�ض الأحيان �إلى انهيار تلك المنظمات))) .
الم�شكلات الإدارية:

لا تخل���و منظمة م���ن المنظمات من ظه���ور عدد من الم�ش���كلات، ومن المعروف 
�أن الم�ش���كلات الإداري���ة و�ضع غير مرغوب فيه ي����ؤدي �إلى حالة عدم توازن ب�سبب 
ع���دم و�ضوح اله���دف �أو لوجود بع����ض العوام���ل والم�ؤثرات ال�سلبي���ة التي �ساهمت 
في وج���ود فجوة بين م�ستوى الإنت���اج المتوقع والإنجاز الفعل���ي، كما يمكن تعريفها 
ب�أنها انحراف في الأداء ع���ن معيار محدد م�سبقاً. والم�شكلات الإدارية تق�سم �إلى 
م�ش���كلات فنية تتعلق ب����أداء العمل وه���ذا النوع من الم�شكلات تع���د �سهلة وتتمكن 
معظ���م المنظمات من التغلب عليها عن طريق تدريب العاملين وتوجيههم ومتابعة 
�أدائه���م ، و�أخ���رى تتعلق بالقوى العامل���ة وهذه النوعية من الم�ش���كلات هي �صعبة 
وتحت���اج الحلول المطروحة �إلى النظ���ر �إلى اتجاهات ومحاور متعددة للو�صول �إلى 

م�سبباتها. 

)))	 جيم�س �أو�شيا و�شارلز ماديجان ، » �صحبة خطرة .. بيوت الخبرة الا�ست�شارية كيف ت�صلح 
�شركات وتخرب �أخرى » ترجمة وتلخي�ص ال�شركة العربية للإعلام العلمي )�إ�شعاع( �شهر 

نوفمبر 1977م .
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وق���د ق�سم الدكتور / ربح���ي الح�سن )))  الم�شكلات الإداري���ة �إلى ثلاثة �أنواع . 
النوع الأول وهي الم�شكلات الإدارية الظاهرة وهذا النوع من �أب�سط �أنواع الم�شكلات 
الإداري���ة لأنه ظاهر للعيان وي�ستطيع الق���ادة التعرف عليه ومعالجته وهو كالجبل 
ال���ذي ي�ستطي���ع الناظر ر�ؤيته من بعي���د ، �أما النوع الثاني م���ن الم�شكلات الإدارية 
فهي م�شكلات �إدارية جزء منها ظاهر والجزء الآخر مخفي وهي كالجبل الثلجي 
ج���زء منه ظاه���ر للعيان والجزء الآخر مطمور في الماء فه���ذا النوع من الم�شكلات 
ق���د تتمثل في دوران المعاملة في �أكثر من �إدارة ب�سبب عدم الاخت�صا�ص �أو معالجة 
المعاملات في �أكثر من �إدارة وقد يكون �أ�سباب هذه الم�شكلات تنظيمية ، �أو �إجرائية 
�أو �إ�شرافي���ة �أو تقني���ة �أو غيرها لذلك ف�إن القادة عليهم م�سئولية تحديد الأ�سباب 
الغام�ض���ة لتلك الم�شكلات الإدارية ، �أم���ا النوع الثالث من الم�شكلات الإدارية فهي 
الم�شكلات غير الظاه���رة �أو المخفية التي قد يمثل لها بال�شعب المرجانية الموجودة 
في البح���ر والتي ق���د ت�صطدم بها ال�سفن فج�أة مما ي�ؤدي �إلى تحطيمها �أو حدوث 
خ�سائ���ر كبيرة به���ا، وتلك الم�ش���كلات الإدارية �صعب���ة ومعقد تتمث���ل في الإحباط 
وانخفا�ض الروح المعنوية للموظفين ، �شعور الموظف �إن هناك الكثير من القرارات 

التي تتخذ بدون دراية �أو مراعاة لم�صلحة العاملين بها. 

و�أخيراً ف�إن منظماتنا �سواء في القطاع الحكومي �أو القطاع الخا�ص لا تخلو من 
ج���ود عدد من الم�شكلات الإدارية التي ق���د تكون ناتجة عن ظروف �إدارية متنوعة 
داخلي���ة �أو خارجية لي�ست للإدارة �سلطة عليه���ا �أو تحكم فيها. و�أعتقد من وجهة 

)))	 د. ربحي الح�سن ، معالجة الم�شكلات الإدارية ، مدخل عام )مجلة الإدارة العامة العدد(، 
ال�صادرة من معهد الإدارة العامة �ص10 ، 11.
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نظري �أن تحديد الم�شكلات الإدارية وعلاجها �أف�ضل كثيراً من تركها للزمن لتحل 
نف�سه���ا بنف�سه���ا، كم���ا �أن المنظمة الن�شطة المتط���ورة هي التي تتلم����س م�شكلاتها 
الإدارية وت�ضع حلول لها مما ي�ؤدي �إلى تطور �أدائها با�ستمرار في �أدائها، وارتفاع 
ر�ض���ا موظفيها وارتف���اع ر�ضاء الم�ستفيدين من خدماته���ا، وت�ستطع المنظمة ب�إذن 
الله ب�ش���يء من التخطيط والتركيز من التغلب على الكثير من م�شكلاتها الإدارية 
، فل���و �أخذ على �سبيل المثال م�شكلات �أداء الموظفين نعتقد �أن هناك ثلاث �إدارات 
�إذا ا�ستط���اع مدرائه���ا التن�سيق والتع���اون لتمكنوا من تحديد الم�ش���كلات الإدارية 

وتحديد نوعها واقتراح الحلول لها . 

وتل���ك الإدارات ه���ي �إدارة المتابع���ة و�إدارة التط���ور الإداري ، و�إدارة الم���وارد 
الب�شرية لأن ه���ذه الإدارات ت�ستطيع ر�صد وتحديد نوعية الم�شكلات الإدارية التي 

تعاني منها المنظمة واقتراح الحلول المنا�سبة لها. 

توزيع القوى العاملة :

وم���ن �أبرز الم�شكلات التي تعاني منها المنظمة توزي���ع القوى العاملة بالإدارات 
والأق�س���ام لأنه���ا ت�شه���د تغ�ي�رات م�ستمرة بم���رور ال�سنين ، هذه التغ�ي�رات ت�شمل 
التقني���ات والأجه���زة الم�ستخدم���ة، ات�ساع �أو تقل����ص دورها ، تغي�ي�رات في القوى 
العامل���ة من حي���ث العدد والنوعي���ة ، ويعت�ب�ر العن�صر الب�شري حج���ر الزاوية في 
تحقي���ق الإدارة لأهدافها لذا تلج����أ المنظمات �إلى �إعادة توزيع القوى العاملة لعدد 
من الأ�سباب من �أهمها �شعور الم�سئولين �أن هناك ت�ضخم في عدد القوى العاملة في 
بع�ض الإدارات، بينما هناك نق�ص وا�ضح للقوى العاملة ببع�ضها، رغبة الإدارة في 
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الا�ستخ���دام الأمثل للقوى العاملة الموجودة نظ���راً ل�صعوبة زيادة الأعداد الحالية 
نتيج���ة لظروف الميزاني���ة �أو لاعتقاد الم�سئول�ي�ن بتلك المنظمة ب����أن العدد الحالي 
يمك���ن الإدارة من تحقيق �أهدافها، و�أخيراً فقد تلج�أ المنظمة لإعادة توزيع القوى 
العامل���ة ب�سب���ب تطبيقها لدرا�سات �إع���ادة الهيكل التنظيم���ي للمنظمة لأن �إعادة 
الهيكل���ة يحدث في الغال���ب دمجاً لبع����ض الإدارات �أو �إحداث���اً لإدارات جديدة �أو 
�إلغ���اء لإدارات قائمة ، لذلك ف�إنه عند تطبي���ق الهيكل التنظيمي الجديد يتم نقل 
بع�ض الموظفين لبع�ض الإدارات المحدثة، �أو نقل بع�ض الموظفين من الإدارات التي 
تم دمجه���ا �إلى �إدارات �أخرى ، �أو نقل الموظف�ي�ن من الإدارات التي تم �إلغائها �إلى 
�إدارات �أخ���رى. ويترت���ب �إعادة توزيع الق���وى العاملة ب�ي�ن الإدارات �إعداد خطط 
تدريبي���ة لزيادة مهارات ومع���ارف الموظفين الذين تم نقله���م �إلى �إدارات جديدة 

لتلائم مهاراتهم ومعارفهم مع ما يتطلبه العمل الجديد.

ويحق���ق �إع���ادة توزيع القوى العاملة بالمنظمة عدد م���ن الأهداف ، منها زيادة 
�أع���داد الموظفين ب���الإدارات التي تخدم تحقي���ق �أهداف المنظم���ة الرئي�سية و من 
المع���روف �أن الإدارات بالمنظمة تنق�سم �إلى ثلاثة �أن���واع، الإدارات التنفيذية وهي 
الإدارات المنوط به���ا تحقيق �أهداف المنظمة مبا�شرة، الإدارات الا�ست�شارية وهي 
الإدارات التي تقدم ا�ست�شارات معينة للقادة الإداريين و�أخيراً الإدارات الم�ساعدة 
وه���ي الإدارات التي ت�ساع���د الإدارة التنفيذية على تحقي���ق �أهدافها ، كما يحقق 
�إع���ادة توزيع القوى العاملة الم�ؤاءمة بين الم�ؤه���ل العلمي الذي يحمله الموظف وبين 
نوعي���ة العم���ل الذي ي�شغله ، لذل���ك كلما كان الم�ؤهل العلمي ال���ذي يحمله الموظف 
قريب���اً ول�صيق���اً بطبيع���ة العمل الذي يمار�س���ه �أدى �إلى زيادة �إنتاجيت���ه  ، كما �أن 
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المواءمة بين الم�سمى الوظيفي للوظيفة التي ي�شغلها الموظف ومما يمار�سه الموظف 
م���ن عم���ل فعلياً يعتبر هدفاً ثالثاً يتحقق من �إعادة توزي���ع القوى العاملة ، و�أخيراً 
يحق���ق �إعادة التوزيع للق���وى العاملة الا�ستف���ادة من التدريب حي���ث يتم التركيز 
عل���ى التدريب النوعي الذي يتلاءم مع طبيعة عم���ل الموظف مما ي�ؤدي �إلى زيادة 

مهاراته ومعارفه. 

وفي الخت���ام ف�إن النظر في �إعداد الق���وى العاملة في كل جهاز بين فترة و�أخرى 
يعت�ب�ر مطلباً �ضروري���اً للا�ستفادة من الق���وى العاملة الحالية وللت�أك���د �أن �إعداد 
الق���وى العاملة بالإدارات يتلاءم مع الأهداف المنوطة بكل �إدارة ، و�أن تلك القوى 

لديها من التدريب النوعي ما يفي بحاجتها التي يتطلبها العمل . 

النزاع في بيئة العمل :

يعت�ب�ر مو�ضوع النزاع في بيئة العمل مو�ضوعاً حيوي ، حيث لا توجد منظمة �إلاَّ 
ويوج���د بـها نوع من ال�ص���راع �سواء كانت هذه المنظمات حكومية �أو �أهلية ، عربية 
�أو �أجنبي���ة . ويتف���ق كثير من المخت�صين على حتمي���ة ال�صراع في المنظمات ، وب�أنه 
م���ن الم�سلمات ، ب���ل يعتقد كثير من خبراء الإدارة �أن ال�ص���راع التنظيمي �إيجابي 
لأنه يحفز على التناف����س وي�ؤدي �إلى الإبداع ويحدث الحركة في المنظمات ب�شرط 
�إدارت���ه بفعالي���ة وحنكة وع���دم تركه يتجاوز ح���دوده ويتح���ول �إلى عائق يحد من 
تحقي���ق المنظمة لأهدافها ولكن ما هو ال�صراع ، م���ا هي �أنواعه ما هي م�صادره، 

وما طرق �إدارته ؟

ال�ص���راع هو ما يحدث من اختلاف بين طرفين نتيجة لاختلاف في القيم لدى 
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كل منهم���ا، �أو اخت�ل�اف في الثقاف���ات ، �أو اختلاف ب�سبب عدم و�ض���وح المهام، �أو 
اخت�ل�اف ب�سب���ب محدودية مه���ارات وقدرات الموظ���ف ، �أو اخت�ل�اف ب�سبب نزاع 

�شخ�صي .

���م ال�صراع �إلى عدد من الأن���واع منها على �سبيل المث���ال ال�صراع بين  وق���د قُ�سَّ
الموظف وزميله، ال�صراع بين الموظف ورئي�سه ، ال�صراع بين المدراء ، ال�صراع بين 

الموظف وذاته ، و�أخيراً ال�صراع بين المنظمات .  

وقد تحدث ه���ذه ال�صراعات لأ�سباب متعددة فال�ص���راع الذاتي الذي يحدث 
بين الموظف وذاته يحدث لأ�سباب عديدة منها غمو�ض المهمة التي يكلف بها الفرد 
مم���ا ي�ؤدي �إلى �صعوب���ة  �إنجاز المهمة الموكلة �إليه وقد يحدث ال�صراع الذاتي دون 
وجود �سبب حقيقي بل يتخيل الموظف �أن زميله �أو مديره �ضده ولا ي�ساعده ويكلفه 

بمهام لا ي�ستطيع القيام بها عمداً وقد تكون الأ�سباب ال�سابقة غير حقيقية .

�أما ال�ص���راع بين الموظف وزميله فيحدث نتيج���ة التناف�س بينهم في الح�صول 
على تقدير واعتراف رئي�سهم بمجهود كل منهما �أو �شعور �أحد الموظفين �أن زميله 
يلق���ى م���ن التقدي���ر والاحترام من قب���ل رئي�سه �أك�ث�ر مما ي�ستح���ق ، وغيرها من 

الأ�سباب .

كم���ا يح���دث ال�صراع بين الم���دراء لازدواجية المه���ام ، �أو �أن �إنجاز مه���ام الإدارة 
مرتبط ب�إدارة �أخرى ، �إذ �أن مدخلات �إدارة )�أ( هي مخرجات للإدارة )ب( وهكذا.

كم���ا يحدث كذلك �صراع���اً �آخر بين المنظمات نتيج���ة لازدواجية المهام �أو قلة 
الموارد �أو رغبة �إحدى المنظمات في التو�سع في المهام الموكلة اليها.
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ولكن كيف تعالج تلك ال�صراع ؟

كيف تتم �إدارة ال�صراع التنظيمي ، مو�ضوع تناوله  عدد كبير من الكتَّاب  	
واج���روا حوله العديد من الدرا�سات والبحوث .ف�ل��إدارة ال�صراع الذاتي النا�شئ 
ع���ن غمو�ض المهمة ، �أو �ضعف قدرات الموظ���ف ، يقترح كثير من المخت�صين اتباع 
منه���ج �إعادة ت�صمي���م العمل بحيث يتم تحليل���ه ومعرفة �أجزاءه وم���ن ثم معرفة 
الم�سئوليات ، والواجبات ، ومتطلبات الت�أهيل ، ومقارنتها بم�ؤهلات الموظف ومدى 

تلائمها مع ما يحمله من م�ؤهلات علمية وخبرات عمليه .
ويقترح �آخرون ا�ستخدام منهج الإثراء الوظيفي وهو �أ�سهل من المنهج ال�سابق 
و�أك�ث�ر قابلي���ة للتطبيق ، حي���ث يعتمد على تحدي���د المهام التي يق���وم بها الموظف 
تحدي���داً وا�ضح���اً ، و�أن تكون هذه المه���ام م�ستقلة ، و�أن ي�شع���ر الموظف ب�أهمية ما 

يقوم به من عمل ، و�أخيراً تنويع المهام التي يقوم بـها الموظف بين فترة و�أخرى .
�أما ال�صراع بين المدراء ف�إن من��شأه في �أغلب الأحيان يعود �إلى عوامل تنظيمية 
تتمث���ل في ازدواجي���ة المه���ام ، �أو �أن �إنـه���اء عم���ل الإدارة ) �أ ( يتوق���ف كثيراً على 
عم���ل الإدارة ) ب ( ، لذلك ف�إن المخت�صين يو�صون ب�إعادة درا�سة مهام الإدارات 
وتحديده���ا تحديداً دقيقاً ويتدخل مدير الإدارة في تحديد تلك المهام ، بالإ�ضافة 
�إلى ذل���ك ف�إنه ين�ص���ح با�ستخ���دام ا�ستراتيجية التعاون لح���ل ذلك الخلاف بين 
الم���دراء حيث تقوم تل���ك الا�ستراتيجية على �أن  ت�سع���ى الإدارات جميعها لتحقيق 

هدف واحد ومحدد تتمثل ب�أهداف المنظمة . 
�أم���ا ال�صراع ب�ي�ن الموظف ورئي�سه فيقترح ب�أن ي�ستخ���دم الرئي�س ا�ستراتيجية 
التع���اون حي���ث يقوم الرئي�س بتحدي���د �أ�سباب ال�صراع ، لماذا يح���دث ؟ ، وما دور 
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المدي���ر في علاجه ، ولا يلج����أ المدير �إلى ا�ستخدام ا�ستراتيجي���ة التناف�س حيث �أن 
ا�ستراتيجية التناف�س يك���ون �أحد الطرفين فيها خا�سر وهذا ي�ؤثر في المدى البعيد 
على العلاقات ب�ي�ن العاملين ، مما ي�ؤدي �إلى بروز ظاهر انخفا�ض الروح المعنوية 

للموظفين .	

وتج���در الإ�ش���ارة �إلى �أن الموظ���ف ل���ه الح���ق في �شك���وى رئي�س���ه �إلى �صاح���ب 
ال�صلاحية �إذا ر�أى رئي�سه ي�ستخدم �أ�سلوبا تع�سفياً في �إدارة ال�صراع ) ا�ستراتيجية 

التناف�س(. 	

�أم���ا ال�ص���راع بين المنظم���ات فين��شأ نتيج���ة قل���ة الم���وارد ، �أو ازدواجية المهام 
وم���ن �أ�ساليب معالجة هذا ال�صراع �إعادة درا�س���ة مهام واخت�صا�صات المنظمات 
المتنازع���ة لتحديد م�سئوليات وواجب���ات كل منظمة وتحدي���د حدودها التنظيمية 

وفك الا�شتباك بين تلك المنظمات .

و�أخيراً ف�إن الخبراء يقـــــترحــــــــون ثـــلاث ا�ســـتراتـــيجـــيات لإدارة الــ�ـــصراع 
التــنظــيمــي وهي تتمثل في))):-

�أولًا   :  ا�ستراتيجي���ة التعـ���اون وتقـ���وم ه���ذه الا�ستراتيجي���ة عل���ى فر�ضي���ة �أن 
النج���اح ما هو �إلّا عمل جماعي �أكثر منه ف���ردي ، يفتر�ض �أن كل الأطراف تحقق 
مكا�سب من خلال تطبيقها ، و�إن التعاون على حل ال�صراع ي�ؤدي �إلى نتائج �أف�ضل 

للأطراف المختلفة .

)))	 د/ ع���ادل محمد زائد .« ا�ستراتيجي���ة �إدارة ال�صراع التنظيمي في دولة الإمارات » مجلة 
الإدارة العامة ، الريا�ض ، معهد الإدارة العامة ، العدد )4( �شوال 1415هـ �ـص542.
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ثانياً :  ا�ستراتيجية التناف�س وتقوم هذه الا�ستراتيجية على افترا�ض �أن هناك 
حال���ة مك�سب / خ�سارة ، ومن ثم ف�إن �أحد الأط���راف كا�سب بينما الآخر خـا�سر، 
و�أخـيراً ف����إن الا�ستراتيجية الثالثة/ تتمثل في ا�ستراتيجي���ة التجاهل ) التجنَّب ( 
وه���ي تقوم عل���ى فر�ضية �أن التجاه���ل �أو التجنب ي�ساهم في ح���ل ال�صراع ، حيث 
ي����ؤدي تطبيقها �إلى تجاه���ل م�سببات ال�صراع على الرغم م���ن ال�سماح با�ستمرار 

ال�صراع في ظل ظروف معينة .

وقد �أجريت درا�سة ميدانية حديثة في دولة الإمارات العربية �شملت ثلاث  	
قطاعات حكومية هي قطاع وزارة التربية والتعليم ، قطاع البلديات ، قطاع وزارة 
ال�صح���ة، وق���د تم توزيع )1050( ا�ستم���ارة على عينة ع�شوائي���ة ،  فكان من �أهم 
النتائج التي تو�صل �إليه���ا البحث �أن �أكثر الا�ستراتيجيات ا�ستخداماً ا�ستراتيجية 
التع���اون ، يليه���ا ا�ستراتيجي���ة التجن���ب و�أن �أقلـهـ���م ا�ستخـدام���اً عل���ى الإط�ل�اق 

ا�ستراتيجية التناف�س ))).

التدريب النوعي : 

تنقل بعد توزيع القوى العاملة ت�صرف المنظمات الم�شهورة على التدريب مبالغ 
كبيرة وذلك للارتقاء ب�أداء العاملين لديها. ويعتبر التدريب ركيزة رئي�سية تعتمد 
عليها المنظمات للو�صول �إلى النجاحات المطلوبة. ويلاحظ �أن المنظمات الناجحة 
والمتطورة هي من تهتم بالتدريب الم�ستمر �سواء داخل المنظمة �أو في مراكز التدريب 
المعتمدة. ولا يقت�صر �أهمية التدريب على المنظمات العاملة في القطاع الخا�ص، بل 

)))	 د/ عادل محمد زائد ، مرجع �سابق.
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�أن التدريب �ضروري للمنظمات الحكومية . لذا ف�إن المنظمات الحكومية الن�شطة 
ه���ي من تهتم بالتدري���ب و�إعداد الخطط ال�سنوية للتدري���ب العاملين بها، وتختار 
البرام���ج والدورات المتخ�ص�صة والمنا�سبة. وم���ن �أمثله اهتمام الجهات بالتدريب 
انت�شار ا�ستخدام تقنية الحا�سب الآلي حيث نجد �أن كثير من الأعمال بد�أت تدار 
وتنفذ عن طريق الحا�سب الآلي لذلك يحتاج الموظفين �إلى جرعات تدريبية مكثفة 

لا�ستخدام التقنية الحديثة. 

ولا يقت�ص���ر التدري���ب النوعي على الاهتمام بالتقنية الحديث���ة بل �أن الأجهزة 
الحكومي���ة يجب �أن تهت���م بالتدريب النوع���ي الذي ينا�سب وطبيع���ة عملها، فعلى 
�سبي���ل المثال �إدارة الدفاع المدني م���ن الإدارات الحيوية التي تهدف �إلى المحافظة 
عل���ى �أرواح وممتل���كات المواطن�ي�ن  ب����إذن الله. لذا ف����إن العاملين بذل���ك الجهاز 
يفتر����ض �أن يكونوا على درج���ة عالية من المهارة والالمام بالمه���ام المطلوبة منهم ،  
لذل���ك ف�إن المناط���ق التي تغطيها خدمات ه���ذه الإدارة تختلف اختلافا كبيراً من 
ح���ي  �إلى �أخر. فهناك �أحي���اء مخ�ص�صة للم�صانع �أو لم�ساك���ن �أو لمحلات تجارية 
لذل���ك �أعتق���د �أن مراكز الدفاع الت���ي في تلك المناطق  او الاحي���اء عليها �أن ت�أخذ 
بع�ي�ن الاعتبار طبيعة الأماكن الموجودة. فالم�صان���ع �أو المحلات التجارية  او الفلل 
�أو ال�شق���ق ال�سكنية تختلف في معالجتها ومكافحة الحريق الذي يحدث بها، ولكل 
منه���ا و�سائله���ا و�أدواته���ا المنا�سبة في الانق���اذ �أو مكافحة الحريق.  ل���ذا ف�إنه من 
المنا�س���ب �أن يركز التدريب النوعي على طبيعة المناطق المتواجدة بها الفرق، ولذا 
ف����إن على الم�سئولين المخططين تحديد طبيعة ل���كل منطقة واحتياجاتها التدريبية 
والا�ستف���ادة من الخ�ب�رات المتوفرة  والمتراكمة للفرق في مناط���ق المملكة المختلفة 
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مما ي����ؤدي �إلى  تحديد الاحتياجات التدريبية المنا�سب���ة وبالتالي اختيار المدربين 
والو�سائ���ل الم�ساعدة لإعط���اء الجرعات التدريبية المطلوبة مم���ا يكون له الأثر في 
�إحداث نقلة نوعية في مهارة الموظفين وبالتالي مهاراتهم المطلوبة لمكافحة حالات 
الحري���ق و�سرعة الا�ستجابة وتقليل الخ�سائر المتوقعة ب�إذن الله. وهذا ينطبق على 
كل المنظم���ات حيث يفتر�ض بالتدريب النوع���ي �أن يتلاءم التدريب مع ما يمار�سه 
الموظ���ف من عمل ويك���ون التدريب مرتبط ارتباط���اً قوياً بعمله لي�ؤث���ر على زيادة 
مهارات���ه ومعارف���ه ومن ثم زي���ادة �أدائ���ه و�إنتاجيته ويكون ما ي�ص���رف من �أموال 
ووق���ت للتدريب م�ستثمر ب�شكل جيد ، كم���ا يجب �أن يواكب التدريب النوعي مع ما 
ي�ستج���د من تقني���ة �أو �أ�ساليب وطرق جديدة لت�أدية الأعمال بحيث يكون الموظفين 
مواكبين للتقنية الجديدة �أو الطرق والأ�ساليب الجديدة الم�ستخدمة لأداء العمل . 

�إجراءات العمل :

ترتكز �إجراءات العمل على ثلاث عنا�صر �أ�سا�سية تبد�أ بخطوات �إنجاز العمل، 
)معامل���ة، تحرير، �إعداد( ، النماذج الم�ستخدمة ، البيئ���ة المادية التي ي�ؤدي فيها 
العم���ل. و�س���وف نبد�أ حديثاً بالتركي���ز على العن�صر الثال���ث لأهميته الملحوظة في 

�إنجاز العمل �أياً كان هذا العمل �سواء بالقطاع الخا�ص �أو القطاع الحكومي .

فالبيئة المادية لإنج���از العمل ت�شمل المكاتب التي ي�ؤدي فيها العمل ، والإ�ضاءة 
والتهوي���ة ، والإمكانيات المقامة في المكتب فقد ق�سم المخت�صون المكاتب �إلى نوعين 
مكات���ب مغلقة ومكات���ب مفتوحة �إما المكات���ب المغلقة فهي المكان ال���ذي ي�ؤدي فيه 
الموظ���ف العمل بمف���رده �أو مع زميل �آخ���ر ب�شكل م�ستقل عن طري���ق و�ضع فوا�صل 
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خ�شبي���ة �أو غيره���ا ب�ي�ن كل مكت���ب و�أخ���ر ويتمي���ز هذا الن���وع من المكات���ب بتوفر 
الخ�صو�صي���ة للموظ���ف ، المحافظة عل���ى �أ�س���راره ، ال�شعور بالقيم���ة الأدبية له ، 
الق���درة على العمل والإنتاج في ظل اله���دوء والإمكانيات المتاحة من قبل الم�شرف، 
�أخذه���ا لم�ساحات م���ن الأماكن المخ�ص�صة ل�ل��إدارة ، تكلفته���ا الاقت�صادية حيث 

تحتاج كل وحدة �إلى فوا�صل خ�شبية �أو غيرها ، وحدة تبريد م�ستقلة وهكذا .

�أم���ا الن���وع الآخر من المكاتب المفتوح���ة فهذا النوع من المكات���ب ي�صمم بحيث 
تتواجد مكاتب الموظفين في مكان واحد وبالقرب منهم ر�ؤ�سائهم ويتميز هذا النوع 
م���ن المكات���ب ب�سهولة الرقابة، �سرع���ة �إجراء الات�صالات المختلف���ة بين الموظفين، 
انخفا����ض تكلفته���ا الاقت�صادية حيث �أن الإ�ضاءة والتكي���ف، تخدم �صالة المكاتب 
ب�ص���ورة �شاملة، ي�ضاف �إلى ذلك عدم احتي���اج المكاتب �إلى فوا�صل بلا�ستيكية �أو 
خ�شبي���ة، �أما عيوبها فتتمث���ل في فقدان المكتب للخ�صو�صية، ع���دم �شعور الموظف 
باله���دوء والراحة اللازم���ة لأداء العمل، �ضعف الإنتاجية، انع���دام �شعور الموظف 
بالملكية الذاتية للمكتب. وهذا النوع من المكاتب يطلق عليه »النموذج الياباني« في 
�أداء العم���ل ولعله ينا�سب الموظ���ف الياباني الذي تعود على الهدوء وعدم الحديث 
والتركي���ز في العمل، واعتقد من وجهة نظري �أنه قد لا ينا�سب بيئة العمل العربية 
التي ترغب في الخ�صو�صية وال�شعور بملكية المكان الذي يتواجد فيه مما ي�ؤدي �إلى 

ر�ضا هذا الموظف وارتفاع روحة المعنوية وبالتالي زيادة الإنتاجية لدية .
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الركيزة الأولى: 

وتتمث���ل في �إجراءات العمل التي يق�صد بها الخطوات المت�سل�سلة التي يقوم بها 
موظ���ف �أو ع���دة موظفين في �إدارة واح���دة �أو ع���دة �إدارات لتحقيق هدف محدد. 
وتتخذ الإجراءات �أ�شكالا عدة من �أمثلتها �إجراءات �إ�صدار جواز �سفر، �إجراءات 
ا�ستخ���راج ت�صري���ح بناء ، �إج���راءات الح�صول عل���ى بطاقة الأح���وال، �إجراءات 
�إع���داد �صفح���ة في �صحيفة محلية وهك���ذا. والإجراءات قد تك���ون معقدة وطويلة 
وت�ؤثر بالتالي على الم�ستفيد منها )الجمهور، �أو الموظف ، �أو المنظمة( . فالم�ستفيد 
يع���اني من �ضياع وقته في �إنه���اء المعاملة مما يترتب عليه ت�أثر المراجعين الآخرين 

�إذا كان موظفاً لأنه ي�ضطر �إلى مراجعة الإدارات عدة مرات لإنجـــــــــــــاز

معاملت���ه ، والموظف يت�أثر بعدم �إنجازه للمعاملات في وقتها و�أثر ذلك ال�سلبي 
عل���ى المراجع�ي�ن ، والمنظم���ة تت�أثر لع���دم تحقيقه���ا لأهدافها بكل ج���دارة وعدم 
ت�سخيره���ا لإمكانياتها لإر�ض���اء عملائها والم�ستفيدين م���ن خدماتها. لذلك نرى 
حر�ص المنظمات في القطاع الخا�ص على تب�سيط �إجراءاتها وك�سب ر�ضاء عملائها 
وق���د يتذكر القاري �أنه قب���ل عدة �سنوات كانت البن���وك ال�سعودية تحدد موظفين 
متعددي���ن لإنجاز �إج���راءات متعددة مما  ي�ضطر العمي���ل �إلى �أن يراجع �أكثر من 
موظ���ف �إذا �أراد �أن ينج���ز �أك�ث�ر من �إج���راء . فمثلًا يراجع الموظ���ف المخ�ص�ص 
لإي���داع المبالغ المالي���ة �سواء نقداً �أو ب�شي���ك، ويراجع موظف �آخ���ر لعمل ال�شيكات 
الم�صدقة، وموظف �آخر لإجراء الحوالات النقدية للدول الأجنبية . و�سعياً لإر�ضاء 
العملاء وتب�سيطاً للإجراءات بد�أت �إحدى البنوك بجعل جميع موظفي الا�ستقبال 
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تنه���ى العمليات ال�سابق ذكره���ا ، لذلك ف�إن العميل يراج���ع موظفاً واحد لإجراء 
�أي عملي���ة بنكية يريده���ا ولا ي�ضطر �إلى الانتقال �إلى موظ���ف �آخر، وعندما ر�أت 
البن���وك الأخرى جدوى ه���ذه الطريقة و�سلا�ستها وتحقيقه���ا لإر�ضاء العميل وفي 
نف�س الوقت �إنجاز المعاملات ب�أ�سرع وقت قلدتها و�أ�صبحت كل البنوك تطبق نف�س 
الإج���راء . وفي المنظمات الحكومي���ة وخا�صة الخدمية تحاول هذه الأجهزة خدمة 
الجمه���ور عن طريق تب�سيط الإج���راءات ولعل الإدارة الرائدة في هذا الاتجاه هي 
المديري���ة العام���ة للج���وازات التي تظهر جهوده���ا الم�ستمرة في تب�سي���ط �إجراءات 
الح�ص���ول على جواز �سفر �أو �إ�صدار �إقامة لغير ال�سعوديين فقد �أ�ضافت في الآونة 
الأخ�ي�رة نقله نوعية في �إجراءاتها حيث كلف���ت موظف الا�ستقبال ب�شعبة الأجانب 
ب����إدارة الموظف�ي�ن وال�شركات ب�إنهاء جمي���ع العمليات )�إ�ص���دار �أو تجديد ، خروج 
نهائ���ي ، خ���روج وعودة لغ�ي�ر ال�سعوديين( بحيث تتم من قب���ل موظف واحد ، كما 
�أ�ش���ارت �إلى ذلك »جريدة عكاظ« بتاريخ 22 جمادى الأول لعام 1421هـ . و�أعتقد 
�أن هذه الخطوة لتب�سيط الإجراءات تعد مبادرة جيده من قبل هذه الإدارة ولعلها 

تكون دافعاً ومحفزاً للإدارات الخدمية الأخرى لتب�سيط �إجراءاتها. 
الركيزة الثانية :

م���ن ركائز �إج���راءات العمل هي النم���اذج وتت�ضمن  بيانات ثابت���ة )كالا�سم( 
الجن�سي���ة ، العنوان ، … الخ . و�أخرى متغيرة وهي التي تعبئ من قبل الم�ستفيد، 
و غالب���اً تك���ون بمقا�س )A4( مع العلم �أن هناك نم���اذج بمقا�سات متعددة طبقاً 
للأغرا����ض الم�ستخدم���ة لها. والنم���اذج لها فوائ���د متعددة منها خف����ض التكلفة 
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الاقت�صادية حيث ت�ستطيع الإدارة طباعة كميات كبيرة ت�ستخدم من قبل الموظفين 
�أو المراجع�ي�ن ، كما تتيح لمدير الإدارة الرقابة المطلوبة على البيانات المدونة بهذه 
النم���اذج، و�أخ�ي�راً ف����إن هذه النم���اذج ي�سهل حفظه���ا ومن ث���م ا�سترجاعها عند 

الحاجة.

ويق�سم النموذج �إلى عدد من الأجزاء، فالجزء الأول يطلق عليه هوية النموذج 
وهذا الجزء ي�شتمل على معلومات عن ا�سم الإدارة وا�سم النموذج ورقمه و الهوية 
تمي���ز كل نموذج ع���ن غيره من النماذج و في الأجهزة الحكومية عدد من النماذج 
المعروف���ة الم�ستخدمة الأغرا�ض محددة تعرف بمجرد طرح ا�سمها ف�إذا �س�ألت �أي 
موظ���ف يعمل ب�إدارات الموارد الب�شرية بالأجهزة الحكومية ، �أو موظف �آخر يعمل 
بوزارة الخدمـة المدنية عن النماذج )101�أ( ، )101ب( ، )101جـ( لأجابك بكل 
ي�سر و�سهولة ب�أن هذه النماذج هي على التوالي طلب توظيف للموظفين الذي �سبق 
له���م الخدمة �أو ه���م على ر�أ�س العمل ، وطلب توظيف المق���دم من طالبي الخدمة 
الج���دد والأخير لطلبات التوظيف على وظائ���ف الم�ستخدمين، وهكذا في كثير من 
النماذج الم�شهورة والمعروفة من ا�سمها والتي تو�ضح الأغرا�ض التي ت�ستخدم لها.

ي�أت���ي بع���د ذلك الجزء الث���اني وهو الج���زء الخا�ص بمقدمة النم���وذج والذي 
ي�شتم���ل على معلوم���ات عن م�ستخدم النم���وذج وهي معلوم���ات �ضرورية لابد من 
وجوده���ا بالنموذج ، ثم ي�أتي على الجزء الثالث وه���و متن النموذج والمحور الذي 
يدور حوله النموذج و�أخيراً الجزء الرابع وهو خاتمة النموذج وي�شتمل على توقيع 
م�ستخ���دم النموذج، �أو توقيع �صاحب القرار �إذا كان النموذج يتعلق بقرار معين ، 
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ي�ض���اف �إلى ذلك الجزء الخام�س في بع�ض النماذج وهو الجزء الخا�ص بتعليمات 
ا�ستخدام النموذج وتكتب غالب���اً في خلف النموذج وهي تعليمات �ضرورية لكيفية 

التعبئة ولإح�ضار وثائق �أو ل�صور من هذه الوثائق قد ترفق بالنموذج . 

وفي الختام ف�إن النماذج مهمة لكل �إدارة وتعتبر و�سيلة �سريعة ودقيقة لتنظيم 
المعلومة ، و�صدور المعلومة)القرار( في بع�ض الأحيان وتوفر كثير من الأموال على 
الإدارة �أو الجه���ود عل���ى الموظفين �أو الم�ستخدمين له���ا ، �أن توفير بيئة عمل ما دية 
جيدة ت�ساعد الموظف على الانتاج والعمل بكل طاقته ، كما �أن حر�ص الإدارة على 
تب�سيط �إجراءات العم���ل وا�ستخدام نماذج موحدة يوفر الوقت والمال على الجهة 
ي�ض���اف �إلى ذل���ك �أن الإدارة يفتر�ض �أن ت�ستخدم التقني���ة الحديثة في �إجراءات 
العم���ل والت���ي تعتمد على الحا�س���ب الآلي بحث تمكن الإدارة م���ن �إنجاز �أعمالها 
�س���واء للعاملين لديها �أو الم�ستفيدين م���ن خدماتها عن طريق الحا�سب الآلي مما 
ي�ؤدي �إلى �سرعة �إنجاز الأعمال وتوفير وقت الموظفين وكثيراً من التكاليف المادية.

ال�سيا�سة الوقائية :

يق�ص���د بال�سيا�سة الوقائية ال�سيا�سات الت���ي تتبع من قبل الموظفين والمنظمات 
�أو ال���دول  لمنع وقوع الأخطاء . وتعت�ب�ر ذات �أهمية في كثير من الأحيان للأطراف 
ال�سابق���ة . فعلى الم�ستوى ال�شخ�صي يعتبر ما يقوم به المواطن من فح�ص ل�سيارته 
و�إ�ص�ل�اح بع�ض عيوبها �إذا �أراد ال�سفر بها �آلي مدينة �أخرى �سيا�سة ووقائية ، كما 
يعت�ب�ر �أخذ التطعيم �ضد مر�ض الحم���ى ال�شوكية قبل مو�سم الحج �سيا�سة وقائية 
لأن تل���ك التطعيم تحميه ب�إذن الله من اكت�س���اب ذلك المر�ض ، كما يعتبر اهتمام 
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الأب بالأبن���اء وتربيتهم ومتابعته���م وتطوير قدراتهم �سيا�س���ة وقائية لمنع ف�شلهم 
الدرا�سي ب�إذن الله .

�أم���ا بالن�سبة للمنظم���ات ف�إن ما تقوم به �شركات الط�ي�ران من �صرف لأموال 
وتطبي���ق نظام �ص���ارم لل�صيانة �أبرز مث���ال على ال�سيا�سة الوقائي���ة لأن ما تطبقه 
م���ن �سيا�سة وقائية يتعلق ب�أرواح الم�سافرين والذي���ن هم �أمانة لديها مما يك�سبها 
احترام وثقة الركاب ، كما تحر�ص تلك ال�شركات على تطبيق نظام وقائي �صارم 
لأنظم���ة وبرام���ج الحا�س���ب الآلي الم�ستخدمة لديها لأن تل���ك الأنظمة ذات �أهمية 

بالن�سبة لعمليات  الحجز والإلغاء وغيرها من العمليات .

�أما �شركات الألبان ف�إنها تحر�ص على �إيقاف العمل بال�صهاريج لمدة �ساعة في  
الي���وم ليتم تنظيفها من الميكروبات ويتم ذلك ب�شكل يومي بغ�ض النظر عن وجود 
ميكروب���ات �أو عدم وجوده���ا ، لأن هذه العملية تعتبر من �أولوياتها في تقديم منتج 
نظي���ف و�صحي يحر����ص الم�ستهلك على �شرائه ، لأن الم�ستهل���ك �إذا ا�ستخدم ذلك 
المنت���ج وكان منتجاً غير �صح���ي و�سبب له �أمرا�ض محددة فل���ن يعود ل�شراء ذلك  

المنتج مرة �أخرى بل �سوف ينقل هذه المعلومة لغيره من الم�ستهلكين.

�أم���ا على الم�ستوى الدولي ف�إن دور وزارة الدف���اع في الدول هو دور وقائي حيث 
تع���د الجيو����ش وتدربها وت�ش�ت�ري الأ�سلحة من كل ن���وع لحمايتها م���ن �أي اعتداء 
خارج���ي محتم���ل وللمحافظة عل���ى �أرواح وحدود تل���ك الدولة ، وبالمث���ل  ف�إن دور 
وزارة الداخلي���ة في المجتمع هو منع وق���وع الجريمة والمحافظة على �أمن وطم�أنينة 

المواطن. 



165 التميز الإداري في المنظمات

وفي الخت���ام ف�إن ا�ستخدام ال�سيا�سة الوقائية عل���ى الم�ستوى ال�شخ�صي �أو على 
م�ست���وى المنظمة �أو على م�ستوى  الدولة يعتمد على �أهمية المو�ضوع وخطورته فقد 
تك���ون ال�سيا�س���ة الوقائية مكلف���ة  بينما لو اكتف���ت الأطراف ال�سابق���ة با�ستخدام 
ال�سيا�سة التقييمية كان �أف�ضل لها ، حيث �أن �سيا�سة �إ�صلاح الأخطاء بعد وقوعها 
�أق���ل تكلف���ة و�أجدى اقت�صادياً ، لذلك يعتقد كثير م���ن الأ�شخا�ص �أو المنظمات �إن 
ا�ستخدام ال�سيا�سة التقييمية �أف�ضل اقت�صاديا من ا�ستخدام �سيا�سة وقائية مكلفة 

والعك�س �صحيح .
�إدارة الجودة الكلية:)))

من الط���رق الحديثة الم�ستخدمة لتطوير المنظم���ات �إدارة الجودة الكلية ، وفي 
الحقيقة �أن المخت�صون لم ي�ستقروا على تعريف محدد لمفهوم �إدارة الجودة الكلية 
، بع�ضهم يرى �أنها الأ�ساليب والنظم والا�ستراتيجية التي تحقق رغبات الم�ستهلك 
م���ن ال�سلعة �أو الخدمة المقدمة ، والبع�ض الآخر �أنه���ا الأ�ساليب وال�سيا�سات التي 
ت����ؤدي �إلى ر�ض���ا العميل ، و�أن يق���وم العاملون في ال�شركة ب�إنج���از الأعمال الموكلة 
�إليه���م بدق���ة وج���ودة متناهي���ة . وفي ر�أين���ا �أن �إدارة الجودة الكلي���ة لا تخرج عن 
المفاهي���م ال�سابقة من حيث اعتنائها بالعميل ، وتقديم �سلعة �أو خدمة ذات جودة 
عالي���ة ؛ كما �أنها الإج���راءات وال�سيا�سات المتبعة التي ت����ؤدي �إلى تطوير وتح�سين 

م�ستمر لل�سلعة �أو الخدمة المقدمة من قبل ال�شركة .

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، العدد )429(  ، �صفر 1419هـ .
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عنا�صر الجودة :)))

تق���وم �إدارة الجودة الكلية عل���ى عدد من العنا�صر من �أهمه���ا �إتاحة الفر�صة 
للموظ���ف للم�شاركة في �صنع القرارات وتمكين���ه من الم�شاركة بجدية في الم�ساهمة 
وتطوي���ر الأعم���ال التي ي�ؤديها وذلك لأن الموظف يعت�ب�ر �صاحب الخبرة في مجال 
عمل���ه نتيجة لمعاي�شت���ه اليومية لإنجاز �أعماله ، وهذا الموظف �سواء كان موظفاً ذا 
مرتب���ة �صغيرة يعمل بالإدارة المالية �أو ب�إدارة الموارد الب�شرية �أو موظف ذا مرتبة 
عالي���ة يعمل ب����إدارة التخطيط �أو �إدارة التطوي���ر �أو الإدارة الهند�سية لأن الموظف 
معاي����ش لتفا�صيل عمله اليومي وهو الذي يعــــــد القرارات �أو الخطط والدرا�سات 
ث���م ترفع ل�صاحب ال�صلاحية للتوقيع والتنفيذ . فجودة عمل هذا الموظف تنعك�س 
ب���دون �ش���ك عل���ى �أداء الإدارة وبالت���الي تحقق المنظم���ة �أهدافها لذا ف����إن �إتاحة 
الفر�ص���ة للموظ���ف في الم�شارك���ة في �صنع الق���رارات التي تهم عمل���ه وتمكينه من 
تو�صي���ل �صوته ووجهة نظ���ره لأ�صحاب القرار قبل اتخ���اذه خا�صة القرارات التي 
تخت����ص بعمله �سواء لتطوير ذل���ك العمل �أو تغيير المنهجية تجع���ل تلك القرارات 
�أكثر دقة وجودة وواقعية . وفي الحياة العملية �أمثلة كثيرة للقرارات التي اقترحها 
مدي���ر الإدارة �أو المدي���ر العام وهي تخ�ص مهام كثير م���ن الموظفين وجاءت ردود 
فع���ل تلك الق���رارات عك�س ما يتوقعه منها الم�سئ���ول لأن الموظف لم ي�ؤخذ ر�أيه بها 
ولم ي�شارك في �صنعها ولم يمكن من �إ�سماع �صوته �أو ر�أيه لأ�صحاب اتخاذ القرار 
قب���ل �أن يت���م اتخ���اذه ، وبعد هذا ما يح�س���ب لإدارة الجودة الكلي���ة ، �أما العن�صر 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، عكاظ الأ�سبوعية  ، 14 ذو الحجة 1420هـ .
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الث���اني الذي تق���وم علي���ه �إدارة الجودة الكلية فه���و تحديد ملام���ح العميل حيث 
ق�س���م العملاء �إلى نوعين عملاء داخليين »الموظف�ي�ن« وعملاء خارجين »الم�ستفيد 
م���ن الخدمة �أو المنتج الذي تقدمه »المنظم���ة« . �أن من م�سئوليات المنظمة تحديد 
ملام���ح العمي���ل �سواء الداخلي �أو الخارجي ، وما ه���ي احتياجاته ، ما هي الطرق 
والو�سائ���ل التي من الممكن ا�ستخدامه���ا لإر�ضائه . ف�إذا �أخذن���ا على �سبيل المثال 
�إح���دى المنظمات العامل���ة بال�سوق ف�إن المنظم���ة التي تطب���ق �إدارة الجودة الكلية 
م���ن �أحد ملامحها الرئي�سي���ة تحديد عميلها الخارجي ، من ه���و ، ما هي �سماته 
، م���ا ه���ي احتياجاته ، كيف يتم تحقي���ق تلك الاحتياجات . ل���ذا ت�سعي المنظمات 
المتميزة للو�صول �إلى العميل لتحدد ملامحه �أو احتياجاته عن طريق ا�ستخدامات 
الا�ستبيان���ات �أو المقابلات ال�شخ�صية �أو الدرا�س���ات المتخ�ص�صة الأخرى ومن ثم 
يت���م تحديد احتياجات ذلك العميل على تحقيقه���ا وقيا�سها ب�شكل دوري وم�ستمر 
للت�أك���د من معرف���ة احتياجاته الجديدة الت���ي قد تطر�أ نتيج���ة للظروف المحيطة 
ب���ه من و�ض���ع اقت�صادي �أو و�ض���ع تناف�سي قبل �شركات مناف�س���ة من هذا الجانب 
تحر����ص ال�ش���ركات في ال���دول المتقدمة على درا�س���ة احتياج���ات عملائها ب�صفة 
م�ستم���رة والعمل بجدية على تحقيقه���ا ، فيما نرى بع�ض وكلاء ال�شركات بالمملكة 
لا يحر�ص���ون على ذلك ولا تحظى احتياجات العميل بالأهمية المطلوبة بل نجد �أن 
الخدم���ة المقدم���ة من الوكيل تختل���ف من فرع �إلى فرع بنف����س المدينة حيث يتمتع 
العمي���ل بخدم���ات �سيئة خا�صة خدمات ما بعد البيع ، مما ي�ؤدي �إلى بحث العميل 
في الم�ستقب���ل عن �شركات �أخرى ل�شراء احتياجاته ، ومن الأمثلة التي تو�ضح عدم 
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الاهتم���ام بالعمي���ل ما نلاحظه من بع�ض الم�ست�شفي���ات الخا�صة التي تقدم خدمة 
�صحي���ة متميزة وب�سعر معقول بينما نجد �أن خدمات الا�ستقبال �سيئة وتكون هذه 
الملاحظ���ة في معظم الزي���ارات التي يقوم بها العميل ولا تحر����ص �أي�ضاً على �أخذ 
ر�أي���ه ولا تحر����ص هذه المنظمات على �أخ���ذ ر�أي العميل في خدم���ات الا�ستقبال �أو 
الخدم���ات الطبية الأخ���رى ومعالجة الق�صور �أن وجد لذلك نعتقد �أن هذا العميل 
متى ما توفر البديل المنا�سب الذي يقدم الخدمة ال�صحية المميزة بال�سعر المعقول 
، وكان هن���اك اهتم���ام باحتياج���ات العميل  �سوف ينتق���ل �إلى الح�صول على تلك 

الخدمة من ال�شركة الأخرى .
رواد الجودة الكلية :

وعندم���ا يذكر منه���ج �إدارة الجودة الكلية يقترن الع���الم )ديمنج( بها ، الذي 
ول���د في 14 �أكتوب���ر 1900م وع���اني ظروف���اً معي�شي���ة �صعبة ، ولكن���ه ح�صل على 
البكالوريو����س في علوم الطبيعة في عام 1921م ، كما ح�صل على درجة الماج�ستير 
في عل���وم الريا�ضي���ات والطبيع���ة من جامعة كل���ورادو في ع���ام 1924م ، وفي عام 

1928م توج جهوده بح�صوله على درجة الدكتوراه من جامعة بيل الأمريكية .

ح���اول ديمن���ج تطبيق نظريته في بلده الأم الولايات المتح���دة الأمريكية ، ولكن 
لم يتحم����س �أحد من م�سئولي ال�ش���ركات على تبني منهجه ، وذلك لقوة الاقت�صاد 
الأمريك���ي ورواج ال�سل���ع الأمريكية وع���دم وجود مناف�سين �أقوي���اء لها في ال�سوق ، 
فكانت الب�ضائع الأمريكية رائجة ولا تعاني م�شاكل ت�سويقية �أو مناف�سة من �شركات 
�أخ���رى خارجية ، ذهب ديمن���ج �إلى اليابان وكانت في بداي���ة تطورها الاقت�صادي 
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و�ألق���ى عدداً م���ن المحا�ضرات حول منهج �إدارة الجودة الكلي���ة ، ولقى ا�ستح�ساناً 
وقب���ولًا مب�ش���راً من قبل الياباني�ي�ن ، ونال بعد ذلك �شه���رة وا�سعة دعت الحكومة 
الياباني���ة �إلى تبني جائزة با�سمه تمنح لل�شركة التي تتبنى وتطبق �أ�ساليب ديمنج 

لجودة الإنتاج .

ع���اد ديمنج بع���د فترة من الزم���ن �إلى بلده ولم تثر عودت���ه �أي اهتمام ، ولكن 
�أجريت معه مقابلة تلفزيونية �شهيرة حول عوامل نجاح منهج �إدارة الجودة الكية 
في الياب���ان ، ولماذا لا يمك���ن نجاحها في الولايات المتح���دة الأمريكية ، وكان لقاء 
تلفزيوني���اً مثيراً لفت الأنظار �إلى ديمنج ومنهج���ه : ت�سابقت ال�شركات الأمريكية 
الك�ب�رى عل���ى الات�صال به ، وظف���رت �شركة ف���ورد بتوقيع عقد مع���ه للعمل لديها 
وم�ساعدتها في تطبيق منهج �إدارة الجودة الكلية ، وي�شتهر ديمنج بمبادئه الأربعة 
ع�شر ، ومناداته ب�إلغاء تقويم الأداء للموظفين والا�ستغناء عن ذلك بالتركيز على 

العملية وتطويرها وعدم التركيز على الموظف الذي انجز تلك العملية .

وم���ن الرواد البارزي���ن الم�ساهمين في ن�شر وتطبيق منه���ج �إدارة الجودة الكلية 
العالم جوزيف جوران ، وقد عا�صر جوران زميله ديمنج في الفترة التي كان ديمنج 
يحا�ضر ويعقد الندوات في اليابان كان جوران ي�ؤدي ال�شيء نف�سه ، وي�شتهر جوران 
بم�ساهمت���ه فيما ي�سم���ى بمثلث جوران لتطبيق منه���ج �إدارة الجودة الكلية ، وهذا 
المثلث ي�شتمل على : تح�سين الجودة ، التخطيط للجودة ، و�أخيراً �ضبط الجودة .

�أم���ا الع���الم الثالث والأخير الذي �ساه���م بدوره في ن�شر مفه���وم �إدارة الجودة 
الكلي���ة هو العالم فليب كرو�سبي ؛ حيث كان���ت م�ساهمته مميزة ، وتختلف جذرياً 
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ع���ن من �سبقوه، فهو تبنى فكرة عدم وج���ود �أخطاء في ال�سلعة �أو الخدمة المقدمة 
للعمي���ل ، وهو يركز على �أن���ه على ال�شركات والم�ؤ�س�س���ات م�س�ؤولية كبيرة في تبني 
ه���ذه القاعدة كمعي���ار �أداء في عملياته���ا و�أن�شطتها ، ولي�س �شع���ارً يرفع للت�سويق 

الإعلامي.
�أدوات الجودة :)))

ت�ستخدم العديد من الأدوات في �إدارة الجودة الكلية ، ومن نافلة القول الت�أكيد 
على �أن تطبيق منهج �إدارة الكلية يقوم ب�شكل �أ�سا�سي على فرق العمل .

و�إن هناك �أ�س����س وقواعد لتكوين فرق العمل في المنظمة ويتوقف �إلى حد كبير 
نجاح منهج �إدارة الجودة الكلية على فاعلية فرق العمل وتجان�سها خلال العمليات 

المختلفة .

ويق���ول �أحد الخبراء �أن هناك ما يقارب م���ن ثمانية وع�شرون �أداة من الممكن 
ا�ستخدامها لتطبيق منهج �إدارة الجودة الكلية .

 » BRAIN STORM « وم���ن �أ�شه���ر ه���ذه الأدوات ، �إداه الع�ص���ف الذهن���ي
ويق�صد بها عند طرح مو�ضوع للمناق�شة و�إيجاد الحلول �أو الاقتراحات المنا�سبة ، 
يق���وم �أع�ضاء فريق العمل بطرح جميع الآراء والاقتراحات التي لديهم حيال هذا 
المو�ض���وع كل ع�ضو على حده و�إثراء المو�ضوع بالح���وار والنقا�ش حتى يتم التو�صل 

�إلى الآراء �أو الاقتراحات المنا�سبة حيال ذلك المو�ضوع .

)))	 ج���ون مار�س���ن ، �إدارة الج���ودة ال�شاملة » �أدوات الج���ودة ال�شاملة من الأل���ف �إلى الياء » 
القاهرة : 1996م �سل�سلة �إ�صدارات بمبك( عبد الفتاح ال�سيد النعماني .
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« وهي   FISHBONE DIAGRAM « كم���ا يتم ا�ستخ���دام �أداة ظهر ال�سمك���ة
لا تختل���ف كثير عن الأداة ال�سابق���ة �إلا �أنها ت�ساعد على تحديد عنا�صر الم�شكلة �أو 

المو�ضوع قيد المناق�شة ثم تحديد الأ�سباب �أو العوامل الم�سببة له .

م���ن الأدوات الم�ستخدمة على �سبيل المثال لا الح�صر التي ذكرها الكاتب جون 
مار����ش . �أداة �صياغ���ة الر�سال���ة » MISSON STATEMENT « عوام���ل النجاح 
 FLO- « طري���ق التدف���ق » CRITICAL SUCCES FACTORSE « الحاكم���ة
 « ATTRIBUTES ANALYSIS « تحليل الخ�صائ�ص �أو ال�سمات » WCHART

وهكذا ويلاحظ من خلال الطرح ال�سابق �أن هناك عدد كبير من الأدوات ت�ستخدم 
من قبل المنظمات التي تطبق منهج �إدارة الجودة الكلية وذلك لتحقيق �أهدافها .

تجربة �إحدى ال�شركات في تطبيق منهج الجودة الكلية))) :

تعمل هذه ال�شركة في مجال الإلكترونيات وهي وكيلة لإحدى ا�شهر الماركات في 
مج���ال الإلكترونيات مثل )التلفزيونات ، الثلاج���ات ، الغ�سالات ، وغيرها( ويبلغ 
ع���دد العاملين به���ا )750 موظفاً( ما ب�ي�ن موظف �إداري وفن���ي ، ولتطبيق منهج 
الجودة الكلية و�ضعت ال�شركة لها ر�سالة مميزة تميزها عن غيرها من ال�شركات 
كم���ا �صممت �شعاراً يركز على �أن » ر�ضا العمي���ل » �أهم �أهداف ال�شركة ولتحقيق 
ه���ذا الهدف و�ضع���ت ال�شركة الأه���داف ولتحقيق ه���ذا الهدف و�ضع���ت ال�شركة 

الأهداف التف�صيلية التالية :

• ال�سرعة في �إنجاز طلب العميل .	

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، تجارة الريا�ض  ، العدد )441( 14 �صفر1420هـ .
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• تلبية طلبات العملاء حتى لو كانت مكلفة .	
• تقديم خدمات ال�صيانة للأجهزة ب�أقل الأ�سعار .	
• تق���ديم �أ�سع���ار تناف�سية بالن�سب���ة للمنتج���ات المماثلة لها ل���دى ال�شركات 	

المناف�سة .
• كما حر�صت ال�شركة على الاهتمام بالعاملين لتحقيق ر�ضائهم وزرع الولاء 	

الوظيفي لديهم ، وفي �سبيل ذلك قامت ال�شركة بما يلي :
• �أولًا : بالن�سبة للموظفين ال�سعوديين :	
• منحهم رواتب مجزية تزيد بن�سبة 60% عن غيرهم من غير ال�سعوديين .	
• �إذا الموظ���ف ال�سعودي متزوج ي�صرف له تذاكر �سفر له ولأفراد عائلته في 	

الإجازات الر�سمية �إلى مقر �إقامة عائلته .
• مكاف�أة �سنوية لا تقل عن راتب �شهر ولا تزيد عن )4( رواتب .	
• علاج طبي من الدرجة الأولى .	
• �إمكانية الترقية لأعلى الم�ستويات الوظيفية .	
• ثانياً : بالن�سبة للموظفين غير ال�سعوديين :	
• يمن���ح الموظف غ�ي�ر ال�سع���ودي عن���د و�صول���ه �إلى المملكة مكاف����أة قدرها 	

)100دولار( غير مرتجعة .
• ت�أم�ي�ن �سكن م�ؤث���ث متكامل الخدمات لكل �شخ�ص�ي�ن في غرفة للموظفين 	

العزاب .
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• اختي���ار موظف في �إدارة ال�شئون الإدارية لكي يخدم )100موظف( ويكون 	
حلقة الو�صل فيما بينهم وبين ال�شركة في جميع الأمور المتمثلة في الآتي:

• ا�ستلام ملفاتهم .	

• ا�ستكمال �إجراءات نقل الكفالة .	

• الاحتفاظ بجوازات �سفرهم .	

• �إدخال المعلومات ال�شخ�صية الخا�صة بهم في الحا�سب الآلي .	

• تجدي���د �إقاماتهم و�إنهاء �إج���راءات �إجازاتهم ومتابع���ة حالتهم ال�صحية 	
ومتابعة غيابهم وح�ضورهم .

• القيام بزيارات لهم في مواقع عملهم .	

• التحقيق معهم في حالة المخالفات الإدارية .	

• توثيق خطابات ال�شكر وخطابات الإنذار .	

• مراحل تطبيق الجودة ال�شاملة بال�شركة: 	

• �إر�سال مجموعة من م�شرفي المجموعات �إلى اليابان لح�ضور دورة تدريبية 	
تخ�ص�صية مدتها )5�أيام( في مجال الجودة الكلية .

• بع���د عودة م�ش���رفي المجموعات يق���وم كل م�شرف بتدري���ب مجموعته لمدة 	
يومين على ما تم تدريب���ه عليه ؛ وذلك با�ستخدام الأفلام وو�سائل ال�شرح 

المنا�سبة بحيث يكون عدد �أفراد كل مجموعة )25موظفاً(.
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• متابعة �أداء الموظفين في تطبيق الجودة الكلية .	

• ا�ستخدام فرق العمل :	

• فريق ق�سم التكييف .	

• فريق ق�سم الأنظمة )الكمبيوتر والات�صالات( .	

• فريق ق�سم المنتجات الخا�صة .	
تجربة معهد الإدارة العامة:)))

لق���د بادر معهد الإدارة العامة بتطبيق منهج �إدارة الكلية �إنطلاقاً من مبد�أين 
رئي�س�ي�ن �أولهما : �أن المعه���د ي�سعى دائماً لطرق �سبل التطوير والتجديد في �أعماله 
وم���ا يقدمه من برامج تدريبي���ة �أو �إعدادية للأجهزة الحكومي���ة ، والمبد�أ الأخر �أن 
معهد الإدارة العامة منوط به تطوير �أداء المنظمات الحكومية وتطوير �أداء موظفيها 

وهو بتطبيقه لهذا المنهج يحاول الو�صول �إلى �أهدافه بجودة عالية وب�أقل تكلفة .

�أن المعه���د وهو يب���د�أ بخطوات جدي���ة ومر�سومة لتطبي���ق �إدارة الجودة الكلية 
لم يك���ن هدفه مجرد هال���ة �إعلامية تنتهي بانتهاء الفترة المح���ددة لها ولكنه بد�أ 
بتطبي���ق هذا المنهج تطبيقاً علمياً مدرو�ساً حيث قرر �إن�شاء مجل�س الجودة الكلية 
ال���ذي يتكون من )16( ع�ض���واً برئا�سة المدير العام ونواب المدير العام ، المديرين 
العامين لمعظم الإدارات ومديري الفروع كما �شكلت اللجنة الدائمة للجودة الكلية 
وتتك���ون من �أربعة من الأع�ضاء المخت�صين وذوي الخبرة في مجال الجودة الكلية، 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب ، عكاظ الاقت�صادية  ، العدد )11926(  6 محرم 1420هـ .
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وب���د�أ تطبيق المنهج بمرحلة التهيئة من خلال اللق���اءات والحوارات المتكررة  بين 
�أع�ضاء اللجنة الدائمة وموظفي معهد الإدارة العامة في المركز الرئي�سي والفروع ، 
وبد�أت المرحلة الثانية وهي مرحلة التدريب على ا�ستخدام �أدوات الجودة الكية في 
�شه���ر جمادي الأولى عام 1420هـ كما بد�أ�أ مرحلة التطبيق الفعلي في بداية العام 
التدريب���ي 1421هـ. وقد ق�سم���ت ن�شاطات المعهد �إلى ثلاثة ع�ش���ر ن�شاطاً �ستتولى 
ف���رق العمل المكونة درا�سة كل ن�شاط على حده وتطوير ذلك الن�شاط حيث حددت 
�آليه معينة لعمل تلك الفرق))). وبد�أ العمل في تطوير بع�ض �أن�شطة بعد ا�ستخدامه 
منه���ج �إدارة الجودة الكلية ، فعلى �سبي���ل المثال تم تطوير ن�شاط الطباعة ، ن�شاط 
الا�ست�ش���ارات ، ن�شاط التدريب ، ن�شاط البحوث و الا�ست�شارات ، ن�شاط التخطيط 

و التطوير و هكذا . 

و�أخ�ي�راً فه���ذه الخطوة تعت�ب�ر محاولة رائدة م���ن معه���د الإدارة لتطبيق هذا 
المنه���ج ال���ذي �أثبت نجاحاً منقطع النظ�ي�ر في اليابان ونج���ح في بع�ض المنظمات 
الأمريكي���ة وق���د يعود نجاح معهد الإدارة في تطبيق ه���ذا المنهج �إلى تبني تطبيقه 
من بع����ض الأجهزة الحكومية �أو �أجهزة القط���اع الخا�ص و�ست�ضيف تجربة معهد 
الإدارة العامة في مجال تطبيقه �إلى تجارب �أخرى ناجحة من قبل �شركات خا�صة 

في المملكة العربية ال�سعودية مثل �شركة كهرباء المنطقة ال�شرقية و�شركة �سابك.

)))	 دليل تطبيق �إدارة الجودة الكلية بمعهد الإدارة العامة ال�صادر �سنة 1419هـ �ص 14، 15 
. 22 ، 20 ، 16 ، 16 ،
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التحديات المعا�صرة :
يمر العالم بمتغيرات كثيرة مما يتطلب من المنظمات وقادتها التفكير جدياً في متطلبات 

تلك المتغيرات �سواء ما يتعلق بالعملاء �أو الموظفين �أو المنظمات الأخرى المناف�سة .
فالتركي���ز على العم�ل�اء وتحديد احتياجاته���م وتحقيق رغباته���م �أ�صبح �أحد 
الأهداف الرئي�سة للمنظمة . لأن العملاء لديهم بدائل مختلفة �سوف ينتقلون �إلى 
المنظم���ات مناف�س���ة للح�صول على المنتج �أو الخدم���ة �إذا ات�ضح لهم �أن المنظمة لا 
تع�ي�ر تحقيق طلباتهم ورغباتهم اهتمام���اً مقبولًا وبالإ�ضافة �إلى ذلك �سوف يبرز 
في الم�ستقبل القريب مناف�سين خارجيين لتقديم الخدمات التي كانت محتكرة على 
منظم���ات داخلية فعل���ى �سبيل المثال فت���ح المجال الآن لتقديم خدم���ة الهاتف من 
قب���ل منظم���ات �أخرى بالإ�ضاف���ة �إلى �شركة الات�صالات ال�سعودي���ة مثل موبايلي و 
�شرك���ة زين،، كما �أنه �أي�ضا فتح مجال  تقديم الخدمات البنكية لبنوك  خليجية و 

خارجية تناف�س البنوك المحلية.
ه����ذه المعطي����ات ال�سابق����ة تحتم عل����ى المنظم����ات الاهتم����ام بالموظف��ي�ن وتدريبهم 
وتطوره����م الوظيفي ل�ضمان ا�ستقرارهم وزيادة �إنتاجه����م. بالإ�ضافة �إلى ما�سبق ف�إن 
�ضع����ف ت�أهيل الموظفين و عدم امتلاكهم للمه����ارات اللازمة لأداء العمل ، وعدم توفر 

نظام حوافز فعال �سوف ي�ؤدى الى عدم الا�ستفادة المثلى من القوى العاملة .
وفي مقال���ة قيم���ة ن�ش���رت بمجل���ة الإدارة العامة ال�ص���ادرة عن معه���د الإدارة 
العام���ة، العدد الثالث ، ل�شهر رجب من عام 1424هـ ، يورد الدكتور محمد نا�صر 
البي�ش���ي العدي���د من التحدي���ات التي �ستواج���ه الأجهزة حكومي���ة في الم�ستقبل �إن 
�ش���اء الله ومن ه���ذه التحديات تحدي ث���ورة التقنيات )الحكوم���ة الإلكترونية ( ، 
حي���ث يعتق���د الدكتور / البي�شي �أن تقني���ة الو�سائط ، تقني���ة الات�صالات بالأقمار 
ال�صناعي���ة ، تقني���ة التعلي���م من خلال برام���ج الو�سائط �سوف ت�ضط���ر الأجهزة 
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الحكومي���ة �إلى تفعيل خدمات الإنترنت ، وال�شروع في تكوين الحكومة الإلكترونية 
، تح���دي ت�صاعد الجريمة والانحراف والتلوث حي���ث برزت في ال�سنوات الأخيرة 
العدي���د من الم�ش���كلات الجديدة المتمثلة في البطالة ، العن���ف ، التطرف ، تعاطي 
المخدرات ، التدخ�ي�ن، الخلل في القيم مما يتطلب التفكير والتخطيط المدرو�س و 
طوي���ل الأجل للح���د من �أثار تلك الم�شكلات ، وغيرها م���ن التحديات الأخرى مثل 

تحدى العولمة ، تحدي مناف�سة القطاع الخا�ص في تقديم الخدمة للجمهور .
و�أخ�ي�راً  فالمنظم���ات المتحركة الن�شط���ة دائمة ال�سعي لتطوي���ر �أ�ساليب عملها 
وتوط�ي�ن المناهج الإدارية الحديثة الت���ي ت�ساعد على ميكنة و تب�سيط العمل بحيث 
تواك���ب الو�سائ���ل والأ�سالي���ب الحديثة المطبق���ة في المنظمات المتط���ورة والتي لها 

�سمعتها وقيمتها في ال�سوق .
كتاب الف�صل :

تطوير المنظمات:
ي�شه���د العالم المعا�صر تغيرات �سريعة في �آليات ال�سوق ت�ؤثر هذه التغيرات على 
المنظم���ات ب�ش���كل عام مما ي����ؤدي �إلى كبر حج���م بع�ض المنظم���ات، و�إلى اختفاء 
بع�ضها وال�شواهد كثيرة على هذه الظاهرة �سواء على الم�ستوى المحلي �أو الدولي.

والمنظم���ات المعا�ص���رة ت�ض���ع ن�ص���ب عينه���ا هدف�ي�ن رئي�سي�ي�ن هم���ا البق���اء 
والنم���و، فالمنظم���ة في �أي ن�ش���اط تحاول ق���در الم�ستطاع �أن تبق���ى وت�ضع الخطط 
الا�ستراتيجي���ة لتحقيق ذلك الهدف ي���وازي ذلك محاولتها الجادة في النمو �سواء 
ع���ن طريق تو�سي���ع الن�شاط ال���ذي تمار�س���ه �أو �إ�ضافة �أن�شطة جدي���دة. ولم يغفل 
خ�ب�راء الإدارة الاهتمام بالمنظم���ات بل �أن المطابع تزج يومياً ب����آلاف الكتب التي 
تعال���ج تلك الق�ضاي���ا. ومن الكتب المهمة والذي ي�ص���در في طبعته الخام�سة كتاب 
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بعن���وان »تطوي���ر المنظمات، تدخلات عل���م ال�سلوك لتح�سين المنظم���ة« من ت�أليف 
ون���دل فرن����ش، و�سي�سل بيل جونير، وق���د ترجمه �إلى العربي���ة الدكتور/ وحيد بن 
�أحم���د الهندي، وراجع الترجمة د/ �أحمد عبد الرحمن �أحمد، وقام بن�شره مركز 
البح���وث بمعهد الإدارة العامة حيث �ص���در في �شهر ذي العقدة من عام 1421هـ. 
يقع الكتاب في )551( �صفحة وي�شتمل على �أربعة �أبواب، كل باب ي�شتمل على عدد 
م���ن الف�صول بالإ�ضافة �إلى احتوائه على قائم���ة المراجع ومقدمتان للكتاب كتبت 
م���ن قبل الم�ؤل���ف والمترجم. ويقول م�ؤلف الكتاب في المقدم���ة »�أن المنظمات تواجه 
الي���وم مجموعة من التحديات والتهديدات ، تهدي���دات تتعلق بالكفاءة الفاعلية و 
الربحية ، �أما التحديات فمنها ما يتعلق بالبيئة الم�ضطربة وازدياد المناف�سة وتغير 
طلبات العملاء، �إ�ضاف���ة �إلى ذلك هناك التحدي المتعلق بالمحافظة على التنا�سق 
ب�ي�ن �أبعاد التنظيم مثل الا�ستراتيجية والثقاف���ة والعمليات، والمحافظة �أي�ضاً على 
منظم���ات �سليمة وحيوية في عالم متغ�ي�ر تحكمه اليوم مناف�س���ات عملية رهيبة«. 
لذل���ك ف�إن هذا الكت���اب كما بين م�ؤلف���اه ي�ساعد �صانعي الق���رار بالمنظمات على 
التع���رف على ماهية تط���ور المنظمات كيف يعمل، وقيم وتقني���ات التغيير، وما هو 

م�ستقبل تطوير المنظمات . 
وقد ظهرت الطبعة الأولى للكتاب في 1973م ، وتتالت ظهور الطبعات الأخرى 
في الأع���وام 1978م، 1984م ، 1990م ، وه���ذه الطبع���ة الخام�سة التي �صدرت في 
1995م ، وق���د �أو�ض���ح الم�ؤلفان الإ�ضاف���ات العديدة في هذه الطبع���ة مبينه ح�سب 
الف�ص���ول ، و�أخيراً ف����إن الكتاب ي�ستعر�ض تج���ارب بع�ض ال�ش���ركات التي طبقت 
مناه���ج متعددة للتطوير ، كم���ا ي�شير �إلى المناهج الحديث���ة الم�ستخدمة في تطوير 

المنظمات مثل �إدارة الجودة الكلية .
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