
  
 
 
 

www.edara.com

إدارة منظمات البحوث والتطوير 
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الساعة و الرادار 
تعتبر الساعة أم الآلات جميعا أو أم الصناعة، و قد تطلــب 
صنع أول ساعة في التاريخ تعاونا حثيثا بين العلماء (ذوي 
العلم و المعرفة) و الفنييـن الحرفييـن (ذوي المـهارة).   و 
يمكننا الآن اعتبار هذا التعاون صــورة مصغـرة لمنظمـات 

البحوث والتطوير.  
وبســبب التقــدم التكنولوجــــي تعقـــدت إدارات البحـــوث 
ــن  والتطويـر، وامتـلأت بالمئـات مـن العـاملين، والعديـد م
ــي مديـري هـذه  التخصصات التي يجب التنسيق بينها، وعل
الإدارات أن يوفقـوا بيـن تلـك الأجـزاء لكـي تـؤدي عملــها 
ــذه اللحظـة، لا يمكـن أن نحقـق أي تقـدم  بفعالية.  و حتى ه
ــح فـي إدارة مشـروعات البحـث و  بدون تعاون.  فلكي ننج

التطوير، يجب أن نعمل آالساعة. 
إدارة البحوث والتطوير أو (بت) آما سنســميها اختصـارا، 
ــات مختلفـة للوصـول إلـي  هي فن تحقيق التكامل بين مكون
أهداف منشودة، بالإضافة إلي تحقيق قدر من النظــام وبعـد 
النظر و القدرة على التعامل مع ظــروف عـدم التـأآد التـي 

تحيط دائما بنشاطات البحوث والتطوير (بت).  
ترآز جهود البحوث علي ثلاثة محاور أساسية هي: 

* البحـوث الأساسـية: تـهدف إلـى المعرفـة أو الفـهم التـــام 
لوضع البحث، دون البحـث عـن تطبيقـات محـددة.  و فـي 
ــة العلميـة دون  مجال الصناعة تستهدف تحقيق تقدم للمعرف

أن تكون وراء ذلك أهداف تجارية آنية. 
* البحـوث التطبيقيـة: تـهدف إلـى اآتسـاب معرفـة أو فــهم 
يسـاعد علـى تحديـد الوسـائل التـي يمكـن تلبيـة حاجـة مــن 
خلالها، و توجه في مجــال الصناعـة إلـى اآتشـاف معرفـة 
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علمية تكون لها أهــداف تجاريـة محـددة مرتبطـة بمنتـج أو 
خدمة معينة. 

بحوث تطوير المنتجــات: التطويـر هـو الاسـتخدام المنظـم 
للمعرفة التي يتم التوصل إليها من خلال البحوث الموجهــة 
لإنتاج مواد أو ابتكارات أو نظــم أو طـرق و تشـتمل علـى 

تصميم و تطوير نموذج أولي.  
ــا مـن  التـوازن بيـن هـذه  وعلي المدير الناجح أن يقيم نوع

الأنشطة، فلا يرآز علي أحدها متجاهلا بقيتها.   
ـــوازن عــن بعــض مشــروعات البحــث و  غيـاب هـذا الت
ــوث و وصمـها  التطوير (بت)، أدى إلى انتقاد إدارات البح
ــافات المجـردة اآـثر  بالعقم، لأنها تهتم بالنظريات و الاآتش
ــهتم بحاجـات العمـلاء.  لكـن دعنـا نفـترض أن إدارة  مما ت
البحوث و التطوير تهتم بالحاجات الآنية بالإضافة إلى حل  
مشكلات الماضي،  ولو صح هذا الافــتراض غـير الدقيـق  
ــة لكـانت الجـهود ترآـزت علـى   إبان الحرب العالمية الثاني
ــارات مكـبرة لرؤيـة  طـائرات الأعـداء بـدلا مـن  إنتاج نظ

ابتكار الرادار. 

إدارة البحوث والتطوير 
ــادة الإنتاجيـة  تهدف إدارة (بت) إلى  زي
وتحقيق التميز.   ولأن إدارة العلماء من 
ــهام التـي يمكـن أن  يتولاهـا  أصعب الم
أي مديـر، فليـس هنـاك أسـلوب واضــح 
للتخطيط أو لتوقع الابتكارات الخارقـة. 
ولهذا السبب، يجب أن تتوافر في مديــر 
إدارة (بت)  المعرفة العلمية إلى  جانب 
المـهارة الإداريـة، ومـن ثـم يفضـــل أن 
ــك الإدارات علمـاء علـي درجـة  يدير تل

عالية من المهارة الإدارية و الفنية. 

مجالات البحوث ومحدداتها 
ــات بحوثنـا بمـا يقـوم بـه  تتأثر موضوع
منافسونا من بحوث.  يرجع الســبب فـي 
ذلك إلى  أن ما نقدمه من خدمة أو منتج 
ـــى حــد آبــير علــي قدراتنــا  يعتمـد  إل
وقدرات منافســينا، آمـا تتـأثر اتجاهـات 
(بـت)  بحاجـات العمـلاء ومتطلباتـــهم. 
وعمومـا فـهناك خمسـة مجـالات متفــق 
عليها للموضوعات التي تجري البحوث 

في إطارها وهي:  
* موضوعات أساسية 

* استكشــــافية مرتبطــــة بالأســــــواق 
والتكنولوجيا. 

*  تطوير الأنشطة القائمة. 
*  تطوير أنشطة جديدة.  

* بحوث متعلقة بالخدمات الفنية.  
ويجب أن يكون دافعنا لتحديد مجال البحوث هو ما سنقدمه 
للعلم والعملاء، عـلاوة علـي أن البحـوث المتعلقـة بصحـة 
الإنسان وبيئته وأمنه يجب أن تحظى بالأولوية علي غيرها 

من البحوث. .  

الحقيبة البحثية 
يتضمن النموذج المثالي لإدارة (بت) شقين:  

 الأول اقتصادي يحدد احتياجات تحسين العمليات المختلفــة 
لتقليل التكلفة. 

 و الثاني عبارة عـن حقيبـة بحثيـة.   و يـهتم هـذا الجـانب 
بالمقارنة والتنبؤ والحلول المثلي وحاجات العمــلاء، وذلـك 
بمتابعة بحوث المنظمات المنافسة، واستخدام أساليب التنبؤ 
ــات والتغـير فـي سـلوك العمـلاء وأنماطـهم  لتحليل الاتجاه
وحاجاتـهم المسـتقبلية، والتطـور التكنولوجـــي، والقوانيــن 
الجديـدة وآيفيــة التعــامل معــها آقوانيــن البيئــة والأمــن 
الصنـاعي.  لتحقيـق هـذه الأهــداف 
لابد من وجـود جـهاز اسـتخبارات 
للتعــرف علــي الحقيبــــة البحثيـــة 
للشـــرآات المنافســـة. ولابـــــد أن 
تشتمل الحقيبة البحثية علي بحــوث 
ــة  لتطويـر وتطويـع المعرفـة العلمي
(بحوث تطبيقية)، وبحــوث أخـري 
ــة (بحـوث  لسد الفجوات التكنولوجي

أساسية).  

العناصر الأساسية لإدارات 
البحوث و التطوير 

أولا: الأفراد:  
هــذا هــو أهــــم العنـــاصر علـــى 
الإطلاق، إذ  يقع عليه عبء تقديــم 
الأفكار و إجراء البحــوث وتحويـل 
نتـائج هـذه البحـوث إلـي منتجــات. 
ولابـد أن يتمـيز البـاحثون بـــالقدرة 
التحليلية، والفضول، والاستقلالية، 
والعقلانية، و الاستمتاع  بالأنشــطة 
العلمية التي يمارسونها،  و القــدرة 
ــل فـي ظـل الضغـوط، و  على العم

في بيئة يحيطها الغموض.  

ثانيا: الأفكار 
علـى الرغـم مـن أن الإنسـان هـــو 
ــار،  إلا أن هـذه  المولد الأول للأفك
الافكـار تحتـاج إلـى  بيئـة مناســـبة 
تتولى رعايتها وتقبلــها و مناقشـتها 

القرار الشجاع 
ومن أهم المشـاآل التـي تواجـه (بـت)
ـــب أن هـي المـدى أو الوقـت الـذي يج
تتخذ فيه المنظمة قرارا بإيقاف نشاطها
في بحث مشكلة معينة، أو تطوير منتج

ما.
 في بعض الأحيان يتعلق الباحث بآمال
ــده إلـي آاذبة وعلي إدارة (بت) أن تعي
أرض الواقع دون أن تؤثر علي نفسيته
وحماسه وذلك من خــلال تحديـد نسـبة
ــها معينـة مـن وقـت البـاحث يجـري في
الأبحاث التي تروق له وتمثــل اهتمامـا
ــلال تحديـد أوقـات خاصا به، أو من خ
معينة لقياس مدي التقدم في آـل بحـث
ــث فإذا لم يحرز أي تقدم يكون من العب

الاستمرار فيه.  
إذا مـا أصـر البـاحث علـي الاســتمرار
فيـه فعلـي الإدارة أن تمتنـع عـن تقديــم
أي نوع من التســهيلات تدريجيـا حتـى
يتوقف الباحث تلقائيا عن التعـامل مـع
تلك المشكلة. آخذيــن فـي الاعتبـار أنـه
ــا ثبـت خطـأ الجميـع ورجاحـة آثيرا م
رأي الباحث وصوابه أو العكس، حيث
يصعب دائما التكهن بنجاح أو فشل أي

بحث في بدايته. 
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برؤيـة مسـتقبلية متحـررة و انفتـاح فكـري آـامل. آمــا أن  
ـــي داخــل المنظمــة و  الأفكـار لا تثمـر إلا بعـد تسـويقها ف

خارجها لتوفير الدعم المادي لها.  

ثالثا: التمويل 
تحتاج مشروعات (بت) إلي تمويل آبير لأنها تنطوي على 
نشاط إنساني طويل المدى و عالي التكلفة.  فالتمويل الجيــد 
هو الســبيل الوحيـد لتوفـير  علمـاء  ومعـامل و بيئـة بحـث 

ملائمة. 

رابعا الثقافة 
ـــة ولكنــها مــن صنــع  ثقافـة المنظمـة هـي جـزء مـن البيئ
الإنسان، وهي تشمل الأشياء المادية آالمعــامل، والأجـهزة 
ــة آالسياسـات  والمباني والمكاتب والأثاث، والثقافة المعنوي
ـــم   و الأنظمـة والقيـم و العـادات.   بيـد أن الأعـراف و القي

غير المكتوبة تعتبر من أهم عنــاصر 
ــر علـي الكيفيـة التـي  الثقافة التي تؤث
ـــاز العمــل فــي مجــال  يتـم بـها إنج
ــراف  البحوث. تظهر أهمية هذه الأع
ــدو ظـاهرة للعيـان إذا  والفروض وتب
ـــروج  مـا حـاول أحـد تحديـها أو الخ

عليها.  

زيادة فعالية إدارة (بت)  

الفعالية التنظيمية:  
تقاس الفعالية التنظيميــة بـالعديد مـن 
المؤشــرات منــها مســــتوي جـــودة 
المخرجات وآمها و حجم المنظمة و 

معــدلات الغيــاب بيــن العـــاملين و  
مستوي الضغــوط التـي يعـاني منـها 
ــي و مـدى  العاملون و الرضا الوظيف
الإحســـاس بالانتمـــاء للمنظمـــــة و  
تطابق الأهداف الفردية مع الأهداف 
التنظيميـة، والربحيـة التـــي تحققــها 
المنظمة،  و التي تقاس بالعــائد علـي 

الاستثمار.  
في منظمات البحوث التطبيقية يكون 
الترآيز علي عدد المنتجات التــي تـم 

تطويرها. 
ــوي  و في جميع الأحوال لابد أن يحت
أي مقيــاس للفعاليــة علــي مقارنـــة 
المخرجـات بـــأهداف المنظمــة مــن 
خلال معادلة: الإنتاجية = الفعالية = 
ـــــاس  المخرجـــات × الجـــودة. وتق
ـــاليب: قيــاس  المخرجـات بثلاثـة أس
ـــــــائج،  العمليـــــات، وقيـــــاس النت

والمؤشرات الإستراتيجية. 

الابتكار:  
و هو القــدرة علـي توليـد أفكـار جديـدة و مناسـبة و عمليـة 
ــال مـن الجـودة. و يمكـن  (قابلة للتنفيذ)  وتتمتع بمستوي ع

تنمية الابتكار من خلال: 
ـــاء  ١-إعــادة تعريــف المشــكلة وتحديدهــا، وعــدم الاآتف

بالمسلمات و المبادئ السائدة 
ــن زاويـة جديـدة و اتخـاذ طـرق لـم  ٢-النظر إلي الأمور م

يسلكها أحد من قبل. 
٣- غربلة  الأفكار و التفريق بين جيدها ورديئها. 

٤- مقاومـة الرغبـــة فــي ضــرورة معرفــة آــل جوانــب 
الموضوع. 

٥- النظـرة الشـاملة لرؤيـة  الصــورة 
الكلية. 

ـــد  مواجهــة العقبــات  ٦- الصـبر عن
ونقبل المخاطرة. 

ــــوة  و  ٧-الترآـــيز علـــي نقـــاط الق
التخلص من نقاط الضعف. 

٨-الإيمـان بـان المشـكلة ليســـت فــي 
البيئـة ولكـن فـي نظرتنـــا التــي تلــك 

البيئة. 

السمات الغريبة  للمخترعين  
ـــن مديــري (بــت)  أن  يـري آثـير م
ـــمون بصفــات  معظـم المبتكريـن يتس
ــــات غـــير  غريبــة و يــأتون بتصرف
مألوفة.  و علــى الرغـم مـن صعوبـة 
ـــيرا مــن  تعميـم هـذا الـرأي إلا أن آث

مديري (بت) يؤمنون به. 
بالمقابل يتخذ آثير من الباحثين موقفا 
سلبيا من الإدارة ، بل و يعتقد بعضهم 
ـــي  أن مشـروعات (بـت) لا تحتـاج إل
ـــة  مديريــن.  بــل و يتمســكون بوجه
ــي تنـادي بـان تقتصـر إدارة  النظر الت
(بت) على العلماء و الباحثين.  إلا أن 
وجهة النظر هذه لا تخلو من التطرف 
أيضــا.  و حيــث أن خــــير الأمـــور 
الوسط، فان إدارة العلماء تحتــاج إلـى 
ـــع بالمــهارات الإداريــة و  عـالم يتمت

الخصال القيادية. 

تكوين فرق البحث 
تتمـيز فـرق البحـث الفعالـة بالســمات 

احذر هاتين الآفتين 
من الآفــات الثقافيـة التـي تواجـه (بـت)
آفـة "فكـر الجماعـة"، وتظـــهر عندمــا
تشعر الجماعة بقوتها وترفض أي نقد،
بــل و     تنحــاز لمــن يمتــدح عملـــها
بصـرف النظـر عـــن قيمتــه. و يمكــن
التخلص من هذه الآفة مــن خـلال إدارة
التغيـير  و تعريـض الجماعـة لمنظــور
جديـد يمكـن الجماعـة مـن تقبـل الــرأي

الآخر. 
 الآفة الثقافية الثانية هي "عقدة لم يبتكر
هنا"، وتظهر عندما يشعر فريق البحث
أن المعرفــة أصبحــت  حكــــرا علـــى
أعضاء الفريق، فيصاب أعضائه بنوع
ــار من الغرور فيبدءون برفض أية أ فك
ــارج.   فيعزلـون أنفسـهم تأتيهم من الخ
ــة الابتكـار لديـهم عن العالم و تبدأ حاس
بالتلاشـي التدريجـي.  و تسـتفحل هـــذه
الآفة اآثر عندما يعمل أعضــاء الفريـق
ــهم يفضلـون سويا لمدة طويلة مما يجعل
ــير، ويبـدءون فـي الاستقرار علي التغي
ــوط تشـكيل بيئـة مريحـة تجنبـهم الضغ

والقرارات غير المأمونة. 
 يمكن التغلب علي هذه الظاهرة بإدخال
عنـاصر جديـدة علـى الفريـق بصـــورة
ــادة منتظمة و تسليم قيادة الفريق لأحد ق

التغيير و التحسين المستمر. 
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التالية: 
١-لا يزيد عدد أفراد الفريق عن خمسة. 

ــاك تكـامل علمـي و مـهاري بيـن أعضـاء  ٢- أن يكون هن
الفريق. 

٣-أن تتسم علاقاتهم بالتعاون و الاحترام المتبادل. 
ــــة  ٤- القــدرة علــي تنســيق الجــهود و توجيهــها الوجه

الصحيحة. 
إلا أن انعكاس تلك السمات على فعالية الفريق يتوقف علي 
ــة أنـواع مـن  طبيعة المهام الموآلة لأعضائه.   وهناك ثلاث

المهام:  
١-مهام قابلة للتجزئة توزع على أفراد الفريق. 

٢-مهام متداخلة و غير قابلة للتجزئة تحتاج لتضافر جهود 
الفريق. 

ــا توصـل عضـو  ٣-مهام اختيارية فردية.  بمعنى انه إذا م
في الفريق إلــى الحـل فعلـى الآخريـن أن يوافقـوا.  و هـذا 
يعني أن زيادة عدد الأعضاء تزيد فرصة المجموعـة فـي 

الوصول إلى القرار السليم. 
٤- مهام اختيارية مترابطة.  و هنا لا يمكن اتخاذ قرار إلا 
بموافقة جميع أعضاء الفريق.  و هــذا يعنـي أن  قلـة عـدد 

الأعضاء تزيد فرص الاتفاق و الفعالية. 

تصميم الوظائف والفعالية التنظيمية 
ـــدرات، وحاجــات،  يراعـي  التصميـم الأمثـل للوظيفـة   ق
وشـخصيات الأفـراد مـن ناحيـة،  وحاجـات المنظمـة مـــن 

ــم  ناحيـة أخـرى.  فالـهدف مـن تصمي
ـــوازن بيــن  الوظـائف هـو تحقيـق الت
ــــتحقها البـــاحثون  الحريــة التــي يس
وأهـداف و ظـــروف المنظمــة التــي 
ينتمون إليها.   ومن هنا فـإن تصميـم 
الوظــائف فــي مشــــروعات (بـــت) 
ــه وحاجاتـه،  يراعي في الباحث قدرات
ــق  وفي الوظيفة متطلباتها، بحيث نحق

للباحث رغباته و للمنظمة فعاليتها. 
ــائف (بـت)   و يراعى في تصميم وظ
ــا واسـتقلالية مـن  أن تكون أآثر تنوع
الوظائف التقليدية، وأن نتيح الفرصة 
ــة  لصاحبـها فـي الحصـول علـي تغذي
ــز  عكسية مستمرة. و يفضل في مراآ
البحوث أن نترك الحرية للعلمــاء فـي 
تنظيم مكاتبهم و تكوين البيئة الخاصة 
ــبر مثاليـة مـن وجهـة  بهم، و التي تعت

نظرهم لا من وجهة  نظر الإدارة. 
ويعتبر المسار الوظيفي من العناصر 
ـــي يجــب ألا نغفلــها عنــد  الهامـة الت
تصميـــم الوظـــائف، لا ســــيما و أن 

فرص الترقية محدودة  بالنسبة  للعلماء، و قد تكون المزايا 
التي يتمتعون بها اقل بكثير من امكاناتهم و قيمة جــهودهم.  
نظام الوظائف الفعال هو الذي يجــبر العلمـاء علـى البحـث 
ــي مـهام اداريـة  عن فرص عمل خارجية، و لا يدفعهم لتول
تطلعا إلى الكسب المادي، لان وقتهم و فكرهم و اتجاهاتهم 
الوجدانية يجب أن توجــه جميعـها للبحـث العلمـي، قبـل أن 

توجه إلى توفير حياة آريمة. 
هذه هــي المشـكلة الأساسـية التـي تواجـه تصميـم وظـائف 
(بـت). فقـد لوحـظ أن المهندسـين يمـرون بـــأربع مراحــل 

أساسية خلال مسارهم الوظيفي، و هي:  
*المرحلة الأولي:  يحتاج فيها المــهندس الشـاب إلـي معلـم 

يوجهه و يرشده. 
*المرحلة  الثانية:  يبدأ المهندس  بتحمل مسئولية محــدودة 

عن جزء محدد من العمل. 
*المرحلـة الثالثـة:  يبـدأ المـــهندس تطبيــق مهاراتــه فــي 

مجالات متعددة و يتحمل آامل المسئولية. 
* المرحلة الرابعة: ،يتبوأ المهندس منصبا إداريـا أو يديـر 
مشروعا آبيرا  و يتحول من مهندس فني إلى مهندس قائد. 
ـــة و تزيــد المــهام  فـي المرحلـة الأخـيرة تقـل المـهام الفني
ـــهتم تصميــم الوظــائف  الإداريـة.  و مـن هنـا  يجـب أن ي
ــالم المتخصـص ماديـا عـن  بتعويض المهندس الفنان أو الع
آل ما يفقده علميــا أو فنيـا مـن ابتعـاد جزئـي أو آلـي عـن 

نطاق تخصصه. 
ـــادة الصــراع فــي  و قـد يـؤدي تصميـم الوظـائف إلـى زي
المنظمة وخصوصا عندما تتضارب أهداف العاملين والتي 
غالبا ما تعكس قيمة علمية، وأهـداف المنظمـة التـي تعنـي 
بالربحيـة. لـهذا تعتـبر الاســـتقلالية 
ـــي  التــي يتيحــها التصميــم الوظيف
ــن  لشاغل الوظيفة علي قدر آبير م
الأهميــة، وهنــــاك نوعـــان مـــن 

الاستقلالية:  
١-الاسـتقلالية الإسـتراتيجية:  هــي 
تتيح لشاغل الوظيفة تحديــد جـدول 
ــــي  الأعمـــال والموضوعـــات الت

سيبحثها. 
٢-الاستقلالية العملية:  هي الحرية 
فـي تنفيـذ و وضـــع هــذا الجــدول 

موضع التطبيق. 
إلا أن هــذه الاســتقلالية قــد تقيــــم 
ــة للبـاحثين  صراعا بين القيم المهني
ـــــاء  وأهــــداف المنظمــــة، فالعلم
يرتبطون بمهنتهم وقيمها أآثر مـن 
ارتباطــهم بمنظماتــهم.   وعندمـــا 
ــون  يتبـوأ العـالم  منصبـا إداريـا يك

أآثر ارتباطا بمنظمتــه مـن مهنتـه.    
من هنا ينشب الصراع بين العلمــاء 

بين المرآزية واللامرآزية 
تعتــبر المرآزيـــة واللامرآزيـــة  مـــن
ـــي تصميــم وظــائف العنـاصر الهامـة ف

(بت). 
اللامرآزية أآثر فعالية في المشــروعات
قصيرة المدى و الســريعة ، و المرآزيـة
ـــة فــي المشــروعات طويلــة أآـثر فعالي

المدى. 
ــهياآل   لذا تحتفظ الكثير من المنظمات ب
ــة حتـى مزدوجة: الأول يحقق اللامرآزي
أدنـي المسـتويات، والثـــاني مرآــزي لا
يســـمح إلا لمســـتويات معينـــة باتخــــاذ
القرارات. هــذه الازدواجيـة تحقـق ثلاثـة
مزايـا: زيـادة الكفـاءة و إطـــلاق العنــان

للابتكار، وتقليص الروتين.  
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ـــها.   و المديريـن ممـا يؤثـر علـي مسـيرة الأبحـاث و نتائج
ــل مـن حـدة  وتساعد المرونة، والاتصال المفتوح في  التقلي

هذا الصراع.  

تغيير اتجاهات العاملين 
الاتجاه عبارة عن  فكرة مفعمــة بالمشـاعر ونـزوع مسـبق 
لفعـل مـا.  قـد تكـون هـذه الفكـرة إيجابيـة أو سـلبية، و قــد 
تتحول المشاعر إلي نوايا لاتخاذ عمل ما.  و يتطلب تغيــير 
الاتجاهـات السـلبية إلـى إيجابيـة،  توظيـف مجموعـة مـــن 

العوامل الهامة التي تؤثر علي عملية التغيير وهي:  
١-القائم بالتغيير ومدي الثقة به. 

٢-الرسالة ووضوحها. 
٣- والترآيز علي مزايا التغيير. 

٤-الوسط الذي ينقل الرسالة و تجهيز المتلقي و اعداده 
لقبولها. 

التحفيز في منظمات (بت) 
تحـدد الأهـداف سـلوآنا الإنسـاني بدرجـة آبـيرة، و يعتــبر 
مدي تحفيزنا لتحقيق تلك الأهداف من العوامل المؤثرة في 
أدائنا وفعالية المنظمات التي نعمل بها. وعليه،  فإن تحقيق 
ــق أعلـي  التوافق بين أهداف العاملين وأهداف المنظمة يحق

درجات الفاعلية، وهذا هو دور الإدارة الأول.  

نموذج للسلوك الإنساني 
ــة، وهـو  الفعل هو جزء من السلوك يترتب عليه نتائج معين
نتـاج العـادة و  النوايـا السـلوآية والتـي يمكـن التنبـؤ  مــن 
خلالها بالسلوك الإنسـاني.  مـع ذلـك، قـد تتوافـر العـادات 
الحميـدة والنوايـا السـلوآية، دون أن يتحقـق فـإن الســـلوك 
ــك فـإن الشـعور  المبتغى، بسبب ظروف معاآسة.   ومع ذل
بالكفاءة الذاتية يساعد علي إقناع الفرد بقدرته علي الإنجاز 

تحت أي ظروف. 
ـــاءة  يعتــبر مــن الظــروف   أي  إن الشـعور العـالي بالكف
المساعدة للإنجاز. و ذلك لأن احتمــال القيـام بسـلوك مـا = 

(العادات + النوايا) × الظروف.  

الظروف المساعدة  
هنـاك عوامـل آثـيرة  تسـاعد علـي أداء السـلوك، وأغلبــها 
ـــالظروف المواتيــة، وعدالــة الإدارة، وتوافــر  موقفيـة، آ
الموارد المطلوبة لأداء ذلك  السلوك. وهناك أيضا ظروف 
الفـرد الداخليـة والتـــي لا يســتطيع التحكــم فيــها آالحالــة 
الفيسـويولوجية والتـوازن ، ومـدى اعتقـاده  فـــي إمكانيــة 
العمل أو استحالته، ومدي صعوبة المهمة مقارنة بالقدرات 
الشخصية. فمهما آانت آفاءة الباحث وسـجله النـاصع فـي 
ــادة)، فـهناك مواقـف لا يكـون الابتكـار ممكنـا  الابتكار (ع
ــاده بأنـه غـير قـادر علـي  لشعوره بالإحباط، أو بسبب اعتق

تقديم أفكار جديدة. 

خمسة أنماط قيادية 
يقدم (فروم ويتون) الأنماط الخمسة التالية للقيادة: 

١-النمط التوجيهي:  و فيه يتخذ القائد القرار ويبلغ مرءوسيه ما الذي يجب عليهم عمله. 
٢-النمط المفاوض:  يزود المرءوسون القائد بالمعلومات لاتخاذ القرار، ثم يتخذ القائد القرار فيما بعد. 

ــذه ٣-النمـط الاستشـاري: يطلـب القـائد مقترحـات ومعلومـات عمـا يجـب عملـه ويتخـذ قـراره  بنـاء علـي ه
المقترحات. 

٤-النمط المشارك: يزود المرءوسون القائد بالمعلومات واقتراحات الحلول، ثم يتفاوض القائد مـع مرءوسـيه
بشأنها، و يصلون سويا إلي اتفاق. 

ــاملين الحريـة ٥-النمط المفوض: يزود القائد مرءوسيه بالمعلومات ويقترح بعض الحلول الممكنة، ويمنح الع
آاملة في اتخاذ القرارات.  

القيادة الموقفية 
ــروم)، هـو أن الأول يفـترض أن هنـاك شـخصية وسـلوآا ونمطـا ثابتـا للقـائد، وإذا مـا والفرق بين (فيدلر) و(ف
أآتشف أن الظروف لا تناسب النمط فلابد مـن إعـادة هندسـة البيئـة لكـي تتناسـب مـع النمـط.   و يـري  فـروم
بالمقابل  أن القائد يستطيع أن يستخدم ويتبنى العديد من الأنماط تبعا للموقف، و هذا هو  بالتحديد مفهوم القيـادة

الموقفية. 
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القيادة في منظمات (بت) 
تنقسم أنشطة القادة إلى  نوعين: 

ــهدف إلـي صيانـة العلاقـات بيـن أعضـاء الفريـق  أنشطة ت
والتأآد من عدم وصــول الصراعـات إلـي مرحلـة خطـيرة 

(ترآيز على العلاقات). 
أنشـطة  تـهتم بإنجـاز مـا يوآـل للمجموعــة مــن مــهام أو  

(ترآيز على العمل).  
موازيا للدراسات السابقة ظــهر مفـهوم جديـد أصبـح أآـثر 
ــاني ميسـومي (١٩٨٥)،  شيوعا الآن قدمه عالم النفس الياب
وهـو يـري أن القـائد يمكـن أن يشـيع مـــن حولــه اهتمامــا 
بـالجوانب الإنسـانية (ن) وبحاجـــات العــاملين وأهدافــهم، 
ـــم، والرفــع مــن  وإشـعارهم بأهميتـهم، وحثـهم علـي التعل
آفاءتهم، ويشعل جذوة الحماس بداخلهم حتى يجدوا لذة في 
ـــا  العمـل والاسـتمتاع بـه، وفـي نفـس الوقـت يبـدي اهتمام
بجانب العمل (ع) وأهدافــه، والمسـاعدة علـي تحقيـق تلـك 
الأهداف. وقد أوضح ميسومي أن هناك أربعة أنماط قيادية 

حسب اهتمامها ببعدي العلاقات (ن)، والعمل (ع):  
١-ع- ن- = تســاوي:  اهتمامــا قليــلا ببعــدي العلاقــــات 

والإنتاج. 
ـــيرا  ٢-ع- ن = تســاوي:  اهتمامــا قليــلا بالعلاقــات وآب

بالإنتاج. 
ــــات وقليـــلا  ٣-ع ن-= تســاوي: اهتمامــا آبــيرا بالعلاق

بالإنتاج. 
٤-ع ن = تســـاوي:  اهتمامـــا آبـــــيرا 

بالعلاقات والإنتاج.  
ــا بالعلاقـات   إذا أظهر القائد اهتماما عالي
ــه يصبـح قـدوة فـي التخطيـط  والإنتاج فإن
والخـبرة لبقيـة العـاملين، أمـــا إذا أظــهر 
القائد اهتماما عاليا بالإنتاج واهتماما قليلا 
بالعلاقـات فـيراه العـــاملين ديكتاتوريــا و 
متسلطا مما يدفعهم لاتخاذ موقــف دفـاعي 

أو سلبي من القائد. 

الأنماط القيادية 
لا يوجـد قـائد يسـتطيع أن يتجـاهل بعــدي 
العلاقات والعمل، فعلي آل قـائد أن يـهتم 
بالاثنين معــا.   ومـع ذلـك، فـهناك بعـض 
ــي بعـض المواقـف  النظريات التي تحبذ ف
ـــي  أن يولــي القــائد اهتمامــا بجــانب عل
ــه  حساب جانب الآخر. وهناك من يري أن
ـــائد توفــير مــا هــو ضــروري  علـى الق
للعاملين للوصول إلــي أهدافـهم، حتـى إذا 
ما صار العمل مملا فيجب أن  يوفر قدرا 
من الإثارة، وهو مـا يطلـق عليـه نظريـة 
مسار الهدف في القيادة.   وقد اقــترح آـل 

من (هيرسي) و(بلانكارد) أنه علي القائد في بداية علاقتـه 
بمرءوسيه أن يستخدم أسلوب: الأمر ثم البيع ثم المشـارآة 

و أخيرا التفويض.  

القيادة في إدارات (بت) 
ـــاء  توفــر القيــادة الإداريــة الحكيمــة الحريــة المقننــة للعلم
والبـاحثين، آمـا يحتـاج العلمـــاء إلــي جرعــات عاليــة مــن 
التفويض والتغذية العكســية والمديـح والتقديـر. وتعتمـد إدارة 
(بـت) أساسـا علـي التـأثير المتبـادل بيـن الرئيـس والعلمـــاء، 
وانطلاقا من هذا المفهوم قدم (فــاريس) أربعـة أنمـاط قياديـة:  
ــس والمـرؤوس قـدرا  ١- المتعاون: حيث يمتلك آل من الرئي

آبيرا من التأثير. 
٢- المفوض: يعطي المرؤوس قدرا آبيرا من مسئولية اتخاذ 

القرار، ويحتفظ بقدر ضئيل من التأثير. 
ــدرا آبـيرا من التـأثير، ولا يسـمح  ٣- المتسيد: يمتلك القائد ق

للمرؤوس إلا بقدر ضئيل من التأثير. 
٤- المتخلي: يهمل القائد إعطاء مهمة محددة للمرؤوس، آما 

يهمل أدائها بنفسه أيضا، و يتلاشى هنا تأثير الاثنين. 

القيادة و الابتكار 
يقترح  (منزبرج)  بعضا من المهارات الهامــة التـي يجـب 

أن يتحلـى بـها القـائد وهـي: تنميـة العلاقـات بيـن الزمــلاء  
والتفاوض و حل الصراعات و التحفيز و جمع المعلومات 
ونشـرها و اتخـاذ القـرارات وتخصيـص المـــوارد. و فــي 
ــاك العديـد  مشروعات (بت) هن
ـــل:  مـن الأنشـطة الإضافيـة مث
إنشاء شبكات المعلومــات حتـى 
ترتبـــط المنظمـــة بـــــالمجتمع 
ــها  العلمـي الواسـع وتزيـد قدرت
علـي جـــذب علمــاء متمــيزين 
ــائد  للعمل بها. وعادة ما يكون ق
المنظمــات البحثيــــة مشـــغولا 
ــاعات  طـول الوقـت ويعمـل لس
طويلة حتى يلبي حاجات العديد 
مــن الجــهات والأفــــراد مـــن 
عاملين، وعلماء، ومســتخدمين 
ـــة،  للبحــوث والجــهات الرقابي
والتعاقدات، والجــهات المانحـة 
ـــر  والراعيــة للبحــوث، والمدي
المحنـك يعـرف أن تجـــاهل أي 
ـــه  مـن هـذه الجـهات سيسـبب ل

صعوبات  جمة. 

إدارة الصراع في 
منظمات (بت) 

ــــن  ســنتناول ثلاثــة أنــواع  م
الصراعــات التــي قــد تســـبب 

مشاآل في الأداء وهي:  

مراحل نقل التكنولوجيا 
نقصـد بنقـــل تكنولوجيــا تحويــل نتــائج
معامل (بت) من المعمل إلى الصناعة ثم
إلـى الســـوق، حتــى تصــل  للمســتخدم
النهائي.  و هناك  خطوات أساسية تؤدي

لتبني التكنولوجي:  
١-المعرفــة: وتحــدث عندمــــا يـــدرك
ـــات مسـتخدم محتمـل للتكنولوجيـا إمكان

ومنافع التكنولوجيا الجديدة. 
٢-الاقتنــاع: ويحــــدث عندمـــا يكـــون
للمســــتخدم اتجاهــــا إيجــــابي تجـــــاه
التكنولوجيا الجديدة ومميزاتها وعيوبها.
ــا يتخـذ المسـتخدم ٣-القرار: و يتم عندم

قرارا بتبني التكنولوجيا أو رفضها. 
ــــا ٤-التنفيــذ: و هــو دمــج  التكنولوجي

الجديدة في أسلوب و دورة  العمل. 
٥-التصديــــق: أي  الاســــتمرار فـــــي

استخدام التكنولوجيا وتأآيدها. 
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صراع الذات:  
هناك صــراع داخلـي ينشـب بيـن الشـخص ونفسـه، و هـو 
متعـدد الأسـباب و الدوافـع.  و مـن أمثلتـه صـراع الــدور، 
والدور هو فكرة عن السلوك الصحيح الذي يتبعه الشخص 

حسب المكانة التي يحتلها في المجتمع. 
يؤدي صراع الدور إلي تدنــي الرضـا الوظيفـي،  وضيـاع 
الثقة بين الفرد والمنظمة. آما أن الكيفية تنظر بها المنظمة 
إلي بعض الفئات الوظيفية المعاونة قد تسبب نوعا آخر من 
ــل  الصراع الداخلي مما يشعر هذه الفئة بأنها مستغلة من قب
الباحثين. وقــد يسـاعد إعطـاء أسـماء رنانـة لوظـائف هـذه 
ـــن هــذه  العمالـة الفنيـة المسـاعدة علـي حـل جـزء آبـير م
ـــة  المشـكلة مـع سـرعة ترقيتـها، وإثـراء وظائفـها، والعناي

بتدريبها.  
ــهات  قيـام العلمـاء بوظـائف الاتصـال بيـن منظماتـهم والج
الخارجية ووقوعهم تحت ضغــط الوقـت يـؤدي إلـي زيـادة 
ـــدور. وهنــاك العديــد مــن الأســاليب التــي  صراعـات ال
ــها  يسـتخدمها العلمـاء للتـأقلم مـع الضغـوط والصـراع ومن
التحدث مع الآخرين، أو القيام بعمل مباشر، أو الانســحاب 

من الموقف، أو الرفض.  

صراع الأفراد:  
ـــه، أو بينــه وبيــن  قـد ينشـب الصـراع بيـن العـالم وزملائ
رؤسائه، أو بينه وبين مرءوسيه، وقد يرجــع ذلـك لأسـباب 
شـخصية بسـبب اختـلاف القيـم والاتجاهـــات، أو لأســباب 
متعلقة بالعمل. و يصعب التخفيف من الصــراع وحدتـه إذا 
ــد هـدف  آان هناك تفاوت في القوة بين طرفيه. يساعد تحدي
أسمي لطرفي النزاع والذي يتطلب تحقيقه عملهم سويا ولا 
يمكن لأحدهم الوصول إليه بمفــرده دون مسـاعدة الطـرف 

الآخر علي التخفيف من وطأة الصراع وآثاره. 

صراع الفرق:  
ــر الشـائعة فـي  يعتبر الصراع بين المجموعات من الظواه
المنظمــات، لأنــه مــن الســهل إثــارة المواجــهات بيــــن 
المجموعات، حيث يثق الفرد بأعضاء مجموعتــه ويتعـاون 
معـهم ويحـس بانتمائـه إليـهم،  فـي حيـن لا يثـق بأعضـــاء 
المجموعات الأخرى ويشعر باختلافــه عنـهم.   آمـا يعتـبر 
ــات الأخـرى متشـابهين و متمـاثلين  جميع  أفراد  المجموع
فيضعهم في قالب واحــد، فـي حيـن يـري أفـراد مجموعتـه 
ـــض. فــالتعميم الســلبي ورؤيــة  مختلفيـن بعضـهم عـن بع
ـــال  الآخريـن ووضعـهم فـي قـالب يقلـل مـن الحاجـة لإعم
العقل، آما يسهل التعامل معهم حيث أنهم جميعا متشابهون 
يستحقون نفس المعاملة، مما يؤدي إلي التحـيز فـي تفسـير 
المعلومـات و نسـبة الأعمـــال  الإيجابيــة إلــي مجموعتــه 

والسلبية للآخرين.  
ــح)  يحدث هذا على الرغم من أن التفكير بطريقة (ربح/ رب
ــهر قـدرا أآـبر مـن الابتكـار، ويمثـل  أو مكسب للجميع يظ
ــل مجموعـة أن تتفـهم  قيمة عالية للطرفين، وتستطيع فيه آ

ــة الأخـرى وتـزداد درجـة القبـول  والثقـة  موقف المجموع
ــــزداد تحريـــف المعلومـــات المنقولـــة بيـــن  بينــهما. وي
المجموعـات إذا لـم يوجـد أســـلوب موضوعــي للقيــاس و 
التقييم، و إذا عجز آل طرف عـن التنبـؤ بمـا سـيقدم عليـه 

الطرف الآخر.   
و هناك بعض العوامل التي تجعل الصراع بناء وهي:  

١-وجود رغبة مشترآة في التعاون. 
٢-رؤية الأمور علي حقيقتها والبعد عن القولبة. 

٣-وجود هدف مشترك. 
٤-زيادة فرص التنقل بين المجموعات و تناوب دوران 

الوظائف بين العاملين. 
٥-عدم استغلال القائد للصراع آوسيلة  لتعزيز نفوذه.  

صراع الثقافات:  
وهو حالة خاصة من حالات الصراع بين المجموعات.  إذ 
ــاليد،  تمثـل الثقافـة مجموعـة الفـروض، والمعتقـدات، والتق
والأدوار، والقيـم السـائدة فـي مجموعـة مـا تتحـــدث نفــس 
اللغـة. يحـدث الصـراع الثقـافي عندمـا يـبرز اختـلاف فــي 
اللغة، وهــذا يشـمل اللـهجات المختلفـة أيضـا لنفـس اللغـة. 

وهناك أربعة مداخل لحل الصراعات بين الثقافات: 
ــز علـي اآتشـاف رؤيـة الثقافـات  ١-المدخل العقلي، ويرآ

المختلفة وقيمها. 
٢- المدخـل التـأثيري، ويعتمـد علـي تعريـض المتدربيـــن 
ــير مشـاعرهم عنـد تعاملـهم مـع أعضـاء ثقافـة  لمواقف تث
أخـري، وعنـد ظـهور مشـاعر سـلبية يتـم ربطـها بخـــبرة 

إيجابية حتى تعادل التأثير السلبي.  
ــلوك المتـدرب  ٣-المدخل السلوآي، ويعتمد علي تشكيل س
ـــي الثقافــة  للتـأآد مـن عـدم ظـهور السـلوك المرفـوض ف

الأخرى بإثابة السلوك المرغوب. 
٤-التحليل الذاتي، و يساعد المتدرب علي فهم آيــف تؤثـر 
الثقافة علي السلوك، حتى تتاح له الفرصة لتحليل ثقافته و 

فهمها. 

الصراع في منظمات (بت): 
ــد   هناك بعض الجوانب الأخلاقية في إدارات (بت)  التي ق
ــها. لتلافـي الصـراع  تكون سببا في خلق الصراعات أو حل
الداخلي يجب توافر بيئة بحثية تمثل تحديـا عقليـا للبـاحث، 
وتوفر الإمكانات المطلوبة، وتعزز التنظيم، وتتفــق مـع مـا 

يؤمن به من قيم.  
ينشب الصراع بين الأفراد علي الترقية أو المكافـآت التـي 
ــاب التعـاون  قد تتمثل في حضور المؤتمرات، أو بسبب غي
والمشارآة فــي الأفكـار والبحـوث. ويحـدث الصـراع بيـن 
المجموعات البحثية بسبب التنافس فيما بينها علي الموارد، 
والمعامل مما يؤثر علي تعاونها. هذه الصراعات قد تكون 
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ــان حيـث تـؤدي إلـي زيـادة الابتكـار  مفيدة في بعض الأحي
والتحديث والتميز. 

نقل التكنولوجيا 
هناك عدة عوامل تؤثر في  نقل التكنولوجيا، و هي: 

١-المدخل الشخصي:  و يعتمــد علـي الاتصـال والتحـرك 
ــــي نقـــل  الشــخصي للأفــراد، والمجموعــات لحثــها عل

التكنولوجيا الجديدة.  
٢-. مدخل الروابط التنظيمية: و تتكون تلك الروابــط مـن 
فريـق متخصـص يضـم العديـد مـن المـهارات الهندســية، 
ـــع  والتسـويقية، والماليـة، و فريـق يمثـل المسـتخدم المتوق
للتكنولوجيـا، مـع فريـق ثـالث يحقـق التكـامل بيـــن منتــج 

التكنولوجيا ومستخدمها.  
ــل مـن المنتـج والمستخـدم  ٣-المدخل الإجرائي: يشترك آ
فـي التخطيـط، والتمويـل، وتقييـــم المشــروعات البحثيــة 

المختلفة. 

شروط قبول التقنيات الجديدة:  
هناك خمسة شروط يجــب أن تتوافـر فـي التكنولوجيـا مـن 
وجهة نظر المتنبي أو الجهة التـي تعتمدهـا و توافـق علـى 

التعامل معها، و هي: 
١-الميزة النسبية للمنتج الجديد مقارنا بمنتجات المنافسين. 

٢-التوافق مع القيم  وحاجات المستخدم. 
٣-التعقيد والصعوبة في الاستخدام. 

٤-القدرة أو عدم القدرة علي تجربتها في مجال معين.  
٥-القدرة علي رؤية ما تحققه من نتـائج ونقلـها للمسـتخدم 

ومتخذ قرار التبني. 

ـــــي نقــــل  العوامـــل التنظيميـــة المؤثـــرة ف
التكنولوجيا 

 يجب علي المدير المسئول عن نقل التكنولوجيا أن يحــدث 
تكـاملا بيـن منظـور وحاجـات آـل أعضـاء فريـــق (بــت) 
ومسـتخدم التكنولوجيـا. ويجـب أن يرآـز نقـل التكنولوجيــا 
علي تسويق المنتج وليس بيعه آخــذا فـي الاعتبـار حاجـات 

المستخدم.  
يحتاج تطبيق التكنولوجيا إلــي بنيـة تحتيـة مسـاندة وتوافـر 
الموارد اللازمة للتطبيق الناجح لها، وهذا يحتاج إلــي راع 
ــتطيع أن يوفـر المـوارد الماليـة  يتبوأ منصبا رفيعا حتى يس
والبشرية المطلوبة، و إلى بطل يتولى حل المشاآل ، وإلى 
ـــر  مسـئول يحقـق التكـامل ويحـدد الأولويـات، و إلـى  مدي

مشروع يهتم بالتفاصيل. 
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