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 مقدمة: -
 

عملية إنســــــــــانية اجتماعية تتناســــــــــ  فيها جهود العاملي  في هي الإدارة في الأســــــــــا  
ل م  خلال أفضــــــ ،قهاالمنظمة كأفراد وجماعات لتحقي  الأهداف التي أنشــــــئت م  أجل تحقي

استخدام ممك  للإمكانيات المادية والبشرية المتاحة. فالإداري هو الإنسا  الذي يوجه جهوده 
 .وجهود الآخري  معه لتحقي  الأهداف المتف  عليها

الســــــــــــلوك التنظيمي م  المجالات الحديثة التي يتطرح إليها الباحثو  في  مجاليعتبر 
فهو لا  ،المجال باعتباره مدخلا يجمع بي  النظرية والتطبي  وتبرز أهمية هذا ،مجال الإدارة

يقتصـــر علج مجرد اســـتخلاص المبادس والأســـ  العلمية المرتبطة بســـلوك الأفراد والجماعات 
ولكنه يمتد إلج توفير مجموعة م  الأدوات والأســـــــــــــــاليب العلمية التطبيقية ، داخل المنظمات

 لتنظيمية الإدارية.التي يمك  استخدامها في علاج المشكلات ا

المفكري   العديد باهتمام حظيت التي المواضـيع أكثر م  التنظيمي السـلوك سـةادر  عدت
 المختلفة، في المنظمات أهمية الموارد أكثر م  الإنسا  يعد إذ تعقيدا، أكثرها وم  والباحثي 

 بشـــرية المتاحةال والموارد الإنســاني العامل فإ  للمنظمات المادية المســـتلزمات توافرت فمهما

 أ  كما المســتهدف، التنظيمي الأداء وفعالية كفاءة تحقي  في حســما العوامل أكثر م  تبقج

 طبيعة في تباي ال بســبب ســلوكه علج الســيطرة يمك  لا الذي الوحيد العنصــر الإنســا  يعتبر

 تيال اتر لمتغيلو  التنظيمي العمل لمقتضــــــيات وفقا الجماعات أو داللأفر  الســــــلوكية الأنماط

 .لأهدافهم نجازهما  و  أدائهم تتحكم بصور
 مســـــتهدفي  والجماعات داللأفر  الســـــلوك التنظيمي ســـــةابدر  الباحثي  اهتمام هذا ما زاد

 وســـلوك تحقيقها التنظيمية المتوخج الأهداف بي  الانســـجام م  عالية درجة تحقي  ذلك م 

ر االاســـــــــتقر  م  كبير درق للمنظمة يعطي أ  شـــــــــأنه م ، الأمر الذي فيها العاملي  داالأفر 
 التنظيمية. الأهداف تحقي  إطار في الهادف الأداء ريةاواستمر 
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 الباب الأول: مدخل لدراسة السلوك التنظيمي
 محاولة فهم الآخري ،و الذي  نعمل معهم، الأفراد حتاج إلج تفســـــــــير ســـــــــلوك غالبا ما ن
ا الســـبفنح  في حاجة إلج معرفة الأســـباب المةدية للك  للقيام بذلك  ب في لســـلوك، بل وأيضـــب

مجال الأعمال والمنظمات تزداد  بالحديث ع الاســـــــتمرار في هذا الســـــــلوك أو التحول عنه، و 
حاجة الرةســــــــــاء والزملاء والمرةوســــــــــي  إلج فهم بعضــــــــــهم البع  وذلك لأ  هذا الفهم يةثر 

 .التنظيميبدرجة كبيرة علج نواتج العمل 
م إطاربا لكيفية تفســـــــــــــــير وتحليل الســـــــــــــــلوك إ  علم الســـــــــــــــلوك التنظيمي يحاول أ  يقد

الإنســـــاني، وذلك بغر  التنبة به مســـــتقبلاب والســـــيطرة عليه أو التحكم فيه، ويقصـــــد بالســـــلوك 
الاسـتجابات التي تصـدر ع  الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره م  الأفراد أو نتيجة لاتصـاله بالبيئة 

صــــدر ع  الفرد م  عمل حركي الخارجية م  حوله، ويتضــــم  الســــلوك بهذا المعنج كل ما ي
 ... أو تفكير أو سلوك لغوي أو مشاعر أو انفعالات أو إدراك

 
 مفهوم السلوك التنظيمي: -1

 التنظيمية الحركة وأنماط أشـــــكال كل علج للدلالة التنظيمي الســـــلوك كلمة نســـــتخدم

 عضــو يمارســها التي الأنشــطة م  وغيرها التأثير ومحاولات والتعبيرات والتصــرفات فالأفعال

 الســـــــلوك بكلمة إليه نشـــــــير ما نطاح في جميعا تدخل كلها التنظيمية حياته خلال التنظيم

 .التنظيمي
 العنصــــر لســــلوك المنهجية بالدراســــة يهتم الذي العلم ذلك إلج التنظيمي الســــلوك يشــــير

 أ  إلج التنظيم خبراء وآراء وممارسـات العلمية البحوث نتائج وتشـير المنظمات، في البشـري 

 : وهي المتغيرات م  مستويات ثلاث بي  التفاعل محصلة هو التنظيمي وكالسل

 بالفرد المتعلقة المتغيرات -

 العمل بجماعة المتعلقة المتغيرات -

 (.647: 1975علي السلمي، )  متكاملة كوحدة بالمنظمة المتعلقة المتغيرات -

تكاكه بغيره حلا ةنه الاسـتجابات التي تصـدر ع  الفرد نتيجأيعرف السـلوك التنظيمي ب
 صدري ويتضم  بهذا المعنج كل ما ،م  حوله ةالخارجي ةلاتصاله بالبيئ ةم  الافراد أو نتيج
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)أحمد ماهر،  نفعالاتوادراك، إع  الفرد م  عمل حركي، تفكير، ســــــــــلوك لغوي، مشــــــــــاعر، 
2005) . 
ا بدراســـة ســـلوك النا  في محيي تنظيمي، وهذا يتطلب ي   عنج الســـلوك التنظيمي أســـاســـب

م هذا الســلوك والتنبة به والســيطرة عليه وعلج العوامل المةثرة في أداء النا  كأعضــاء في فه
 .(2005أحمد سيد مصطفج، ) المنظمة

 : نجد التنظيمي السلوك علج أطلقتوم  أهم التعريفات التي 
الســـــــــــــلوك التنظيمي بأنه: عمجال يهتم بمعرفة كل جوانب  جرينبرج وبارون  عرف كلا م  -

نســـــــــــــــاني في المنظمات، وذلك م  خلال الدراســـــــــــــــة النظامية للفرد، والجماعة، الســـــــــــــــلوك الإ
والعمليات التنظيمية، وأ  الهدف الأســــــــاســــــــي لهذه المعرفة هو زيادة الفعالية التنظيمية وزيادة 

 .(2005رفاهية الفرد ) أحمد سيد مصطفج، 
 المعرفة م  الجزء ذلكع  :بأنه التنظيمي السلوك ووالتمان هودجيتسكل م   عرف -

)كامل  التنظيمية البيئة في الإنساني السلوك وضبي وتنبة وتفهم بوصف تهتم التي لأكاديميةا
 (. 16: 1992محمد المغربي، 

 العاملي  ســـــــلوك ســـــــةرابد الاهتمام بأنه: ع التنظيمي الســـــــلوك ووالاس سيييييزلاقي ويعرف -

 الرســـــــمية والجماعات نظماتفالم وأدائهم، وميولهم واتجاهاتهم المختلفة التنظيمية بالوحدات

 (. 19: 2010)محمود سلما  العميا ،  وأهدافها البشرية المنظمات يئةب في تةثر
 بيئة أ  باعتبار وذلك المنظمة في العاملي  وأداء ســلوك ســةادر : ع بأنه عبد الباقيه يعرف -

 ي دال صــــــلا ) إنتاجيتهم ثم وم  العاملي  وتصــــــرفات ســــــلوك علج كبير تأثير لها المنظمة
 (.31: 2005، قيالبا عبد

 في العاملي  ســـلوك لفهم الشـــاملة المحاولة هو التنظيمي الســـلوك فإ  العديليأما حســـب  -

 شــــاملة كوحدة كثيري  دااأفر  أو صــــغيرة جماعات أو دااأفر  كانوا ســــواءا المنشــــأة أو المنظمة

 والتقنية والاقتصادية السياسية والعوامل تاالمةثر  بيئتها مع المنظمة تفاعل وكذلك ومتكاملة،

 مشـــــــــــاعر م  يحملونه وما بها العاملي  ســـــــــــلوك ومع والحضـــــــــــارية والثقافية والاجتماعية

 الســـــــلوك ومختصـــــــر أدح بمعنج .إلخ..تاوقدر  وجهود وتوقعات ودوافع ومواقف واتجاهات

  التنظيمية تاالمتغير  مع )الإنســا  ســلوك) الإنســانية تاالمتغير  لتفاعل نتاجا يكو   التنظيمي
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: 2010)محمود ســـلما  العميا ،  )الأخرى  المةثرة والعوامل العمل مكا  أو المنظمة ســـلوك(
21.) 
 فهو المنظمات داخل الأفراد ســـلوك أنه علج تحديده يمك  التنظيمي الســـلوك أ  كما  

 التمييز ويمك  غيره، أو انفعالي سلوك أو تفكير أو حركي عمل م  الفرد ع  يصدر ما كل

 :الأفراد سلوك م  نوعي  بي 

 النف  علم بدراسة ويهتم معي  بفرد الخاص السلوك وهو: الفردي لسلوكا -

 لب وهو تفاعلهم أثناء الأفراد بي  العلاقات ع  الناجم السلوك وهو: الاجتماعي السلوك -

 .الاجتماع علم اهتمام
فعلم الســــــلوك التنظيمي هو محصــــــلة علوم أخرى، وأهم هذه العلوم المســــــتقرة هي علم   

النف ، وعلم الاجتماع، ويقدم علم النف  محاولة لتفســـير الســـلوك الفردي، وأهم مجالاته: هي 
التعلم، والإدراك والحكم علج الآخري ، والشـــخصـــية، والدافعية، والقدرات، والاتجاهات النفســـية 

 مأما علم الاجتماع فيقصد به ذلك العلم الذي يدر  التفاعلات الإنسانية أو ذلك العل؛ وغيرها
هم الموضـــــوعات التي يتناولها علم الاجتماع هي: تكوي  الجماعة، أ الذي يدر  الجماعات، و 

والاتصـــــــالات والتماســـــــك والصـــــــراع داخل الجماعات والقوة والنفوذ، والقيادة داخل الجماعات، 
 .(2005)خالد يوسف الزعبي وحسي  محمد العزب، 

كل م  المتغيرات التنظيمية بشــــــــ يتطلب نجا  المنظمات في تحقي  أهدافها توافر عدد  
ســـــــليم م  أهمها المناي التنظيمي، إذ يعك  المناي التنظيمي في المنظمة شـــــــخصـــــــيتها. كما 
يتصـــــــورها العاملو  فيها ويعتبر أيضـــــــا م  محددات الســـــــلوك التنظيمي فهو يةثر في رضـــــــا 

 .أدائهمالعاملي  وفي مستوى 
العمل الداخلية بكل أبعادها هو وصــــــــــــف لخصــــــــــــائص وميزات بيئة  التنظيميوالمناي   

وعناصرها والتي تتمتع بقدر م  الثبات النسبي وتميز المنظمة بعينها، حيث يدركها العاملو  
 ويفهمونها وتنعك  علج اتجاهاتهم وقيمهم وتدفع العاملي  إلج تبني أنماط ســـــــــــــــلوكية معينة

 . (2003)محمد القريوتي، 
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 :التنظيمي السلوك خصائص -2
 إليه النظر يمك  أضـــي  وبصـــورة للتفكير طريقة عامة بصـــفة التنظيمي الســـلوك يعتبر -

 .الأساسية التنظيمية الموضوعات م  محدداب  عدداب  يغطي للمعرفة كمجال

 الأهداف تحقي  وعلج ككل التنظيم كفاءة علج التنظيمية بســـــــــلوكياتهم العاملو   يةثر -

 .والجماعة الفرد وأداء واتجاهات سلوك سةاودر  معرفة الضروري  م  ولهذا التنظيمية،

 كالأداء بمفاهيم لارتباطه كنتيجة المنظمات داخل الســـلوك إلج التنظيمي الســـلوك ينظر -

 .التنظيم أهداف تحقي  إلج يةدي ما وكل والإنتاجية، والرضا بالكفاءة يتعل  ما وكل

 مثل التنظيمي الســــــــلوك محور تشــــــــكل التي الرئيســــــــية الموضــــــــوعات علج اتفاح يوجد -
 ودينـاميكيــة والتعلم كاوالإدر  والاتجـاهـات والتفـاو  والثقـة والقوة والقيـادة والحوافز الـدوافع(

 م  كبير قدر هناك لاز ي لا بينما(، التنظيمي والتغيير والتطوير عاتا النز  دارةا  و  المجموعات
 .الأهمية م  أكبر بقدر تحظج أ  التي يتوجب الموضوعات أي حول ادائر  والحوار النقاش

 .سةاوالدر  للبحث كمجال والمجموعات دابالأفر  الرسمي لتنظيما جانب إلج -

 وأداء ســـــــــلوك توجيه كيفية في اكبير  اب دور  المنظمة وبيئة الرســـــــــمي غير التنظيم يلعب -

 أخرى  ناحية م  والبيئة ناحية م  الرســمي غير التنظيم مكونات بي  فالعلاقة لذلك العاملي 

 .سةاوالدر  للبحث مجال تكو   أ  يجب

 في للبحث ماســـة الحاجة تصـــب  التنظيمي للســـلوك المختلفة بالجوانب الإلمام يتم حتج -

 الحقل هذا في المتنوعة تاالمتغير  ســـةالدر  العلمي البحث أســـاليب واســـتخدام الســـلوكية العلوم

 .المتجدد
 المحافظةب أو بالسكو   تتصف أ  يجوز لا الإدارية فالحياة )ديناميكي( حركي سلوك أنه -

 أنها يةالإدار  للمنظمات بالنســــــبة الحركة وأهمية الفردية، أو الســــــياســــــية أو عيةكالحياة الاجتما
 المنظمة تحريك إلج النهاية في تةدي التي والإبداعات المبادرات ع  تضم  البحث التي هي
 .وبنائها المنظمة استمرار تضم  وبالتالي المستقبل نحو
 .بها لتزموي بالوقائع يرتبي أنه أي رشيد، أو عقلاني سلوك أنه -
 هو بل الحركية، قاعدة مع يتناق  ولا الســــكو   يعني لا هنا والتواز   متواز ، ســــلوك هأن -

 أشبه وه بما معه ويتنقل الإداري، الإنسا  أو الإدارية المنظمة حركة مع يتوازى  حركي تواز  
 .معا الإداري  والتواز   السلوكي التواز   م  حلقات بسلسلة
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 لا جأعل هدف أو عليا بغاية الإداري  الســـــــــــــلوك أنماط بالتاليو  الإدارية، المنظمات ترتبي -
 هو داري الإ والســـــــــــــــلوك الفعالية علم هي فالإدارة الإدارية، الفعالية تحقي  وهو تجاهله يجوز
 .الفعال السلوك

 

 :التنظيمي السلوك سةادر  تامبرر   -3
 الإدارة عجتس حيث التنظيم، في ونشاطاتهم والمجموعات رادبالأف التنظيمي السلوك يهتم -

 دو   تحقيقها يمك  لا الأهداف هذه لك  أهدافها، تحقي  في الكفاءة م  أعلج درجة لتحقي 

 تزود الإدارة في مهماب  اب عنصــر  التنظيمي الســلوك كا  هنا وعملاب، م  اب تفكير  الإنســاني الجهد

 تضيف فهي لذلك، سلوكهم وكيفية والمجموعات داالأفر  لفهم الضرورية بالمعلومات المديري 

 فالعنصـــر الإداري، التنظيم ت فياالقرار  لمتخذي اللازمة الأســـاســـية راتالمها م  هاماب  جانباب 

 .المنظمة أهداف لتحقي  الوسيلة وهو الغاية هو إذ  البشري 

 مشــــكلات عدة عنه ينتج بها العاملي  عدد وضــــخامة الحديثة التنظيمات حجم كبر إ  -

 مشكلات ذلك ع  وينتج المشكلات م  وغيرها نيةوف وتنظيمية مالية متعددة مستويات علج

 وتحقي  المشـــاكل تلك تلافي أجل م  الإنســـانية للحاجات وتفهم تنســـي  وجود تحتم إنســـانية

 .المنشودة المنظمة أهداف

 الذي الأمر الحديثة، التقنية أساليب تستعمل تأصبح حجمها كبر جانب إلج المنظمات -

 وأصبحت تخصصاب  أكثر داالأفر  أصب  حيث التعقيد، م  اكبير  جانبا المنظمات علج أضفج

 عمل لجا  شــكل في ســواء والمتخصــصــي  والإداريي  م  الفنيي  العديد تضــم العاملة القوى 

 والمفاوضـــات الاتصـــالات لعمليات فهم أعم  إلج الحاجة معه أوجد مما تاإدار  مجال  أو

 .عاتا النز  وحل

 طــالبي م  المنظمــة مع المتعــاملي  ودوافع واحتيــاجــات لرغبــات أعم  لفهم الحــاجــة -

 ســـواء معها المتعاملي  م  فئة فهناك المنظمات، في العاملي  جانب إلج الســـلعة أو الخدمة

 متعامل م  مختلفة بطريقة للســـــلوك ورغباتهم احتياجاتهم تدفعهم الســـــلعة أو الخدمة طالبي

 لرغبات أعم  فهم لجإ الحاجة يخل  أنفسهم، مما العاملي  سلوك ع  تختلف وقد آخر، إلج

 .المتعاملي  واحتياجات



7 

 

 للتغيير وتقبلهم وتهيئتهم إبداعهم ومســــــــــتويات تعاونهم ودرجة العاملي  اتجاهات تغير -

 أو النفســـي تكوينه ويختلف الخاصـــة دوافعه له معقد كائ  عامة بصـــفة فالإنســـا  والتطوير،

 الفرد نظر وجهة أ  ذلك علج يترتب مما آخر، إلج فرد الإنســانية م  بالشــخصــية يعرف ما

 نفسه، الفرد شخصية تعك  وأشياء م  أشخاص الخارجية البيئة وحقائ  لعناصر ركه ا واد

 تحليل طري  ع  أي م  داخله إليه نظرنا إذا أكبر بدرجة الشــخص نفهم أ  نســتطيع فنح 

 .متكامل ككل الذاتية شخصيته

 وما شـــــخصـــــيته ولمكونات دوافعهول للفرد التفهم م  المزيد يتي  التنظيمي الســـــلوك فهم -

 علج قدرته عدم نتيجة له يتعر  قد الذي لإحباطا وأ عا لصـــــر ا وأ القل  م  نفســـــيته يهدد

 توازنه علج الحفاظ في يســــــاهم العمال التفهم لســــــلوكيات فهذا التنظيمية، البيئة مع التكيف

  .نفسية اكلمش م  يهددها أنفسهم مما حماية علج تساعدهم مناعة لهم يعد كما النفسي،
 والتنبة ســلوكهم تحليل وعلج العاملي ، مع التعامل علج والتنظيم الإدارة رجل قدرة زيادة -

 التغيير ع  مســــــئولة تعتبر فالإدارة أهدافه، وتحقي  العمل مصــــــلحة يخدم بما وتوجيهه به

 وكالســــــل وتفهم ســــــةافدر  ولهذا الجديدة، للأفكار العاملي  مقاومة عنه ينتج قد مما والتطوير

 وجعلهم والإبداع الاختياري  والتعاو   وتقبل الغير الفري  رو  بث فرصــــــــــــة للقياديي  يوفر

 .أفضل بطريقة تهماقرار  يتخذو  

 الســــــــــــــلوكية الجوانب ع  معرفتهم بزيادة دارياب ا  و  قيادياب  وتمكينهم المديري  قدرة يادةز  -

 القيادة مقومات لهم ملتكت ل  الإدارية المســــتويات كافة في المديري  أ  شــــك فلا للعاملي ،

 شــــــــــخصــــــــــياتهم ومكونات وحاجاتهم داالأفر  دوافع حقيقة علج يقفوا لم ما الناجحة الإدارية

 .المهنية وميولاتهم تهماوقدر  واتجاهاتهم

 أســـــا  إلج ماســـــة حاجة في والتنظيم الإدارة رجال أ  جلياب  يصـــــب  ذكره ســـــب  مما  

 التنظيم، مع المتعاملي  داالأفر  صــــــرفاتت وتحليل البشــــــرية الطبيعة لفهم ونفســــــي اجتماعي

 ســــــــــلوك في داالأفر  تأثير كيفية ومعرفة فيه وتوجيهه والتحكم الســــــــــلوك بهذا التنبة وكذلك

 الســــياســــات رســــم م  التنظيمي يمك  للســــلوك والتفســــير الفهم فإ  ولهذا البع ، بعضــــهم

 وتلافي كافة جابهةم م  يمك  كما الصــــحيحة الوجهة داالأفر  ســــلوك بتوجيه الكفيلة الفعالة

 راباســـتمر  يواجه الإدارة فرجل التنظيم، وجه في وعقبة تهديدا تشـــكل التي الإنســـانية الظواهر
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 إلج يحتاج الحالتي  كلا في وهو فنية مشــكلات م  يواجهه ما جانب إلج مشــكلات إنســانية

 .تالمشكلا هذه وحل معالجة سبل له توفر التي العلمية بالأس  والمبادس تمده نظريات
 

 :التنظيمي السلوك سةراد أهمية  -4
 إلج وخدمات سلع م  لنا تقدمه فيما والمتمثل المنظمات تلعبه الذي المهم الدور أدى  

 ســـعج لذا التنظيم، عناصـــر م  عنصـــر أهم يمثلو   الذي  داالأفر  ســـلوك وفهم ســـةادر  أهمية

 المنظمات، داخل دار للأف والجماعي الفردي فهم الســــــــلوك إلج والباحثي  الكتاب م  الكثير

 :أهمها م  تاعتبار ا  عدة بناءا علج الأهمية هذه التنظيمي السلوك سةادر  كتسجا ولقد

 كفاءة علج المنظمة داخل ســـلوكه ويةثر التنظيم في وعنصـــر حلقة أهم الإنســـا  عتبري -

 العنصــــر هذا يتصــــرف وكيف ومتج لماذا تعرف أ  الإدارة مصــــلحة م  لذا ككل، التنظيم

  .الإنتاجي
 الأنظمة علج تعتمد أ  لابد الإدارة وأ  اقتصــــادي كائ  أنه علج للفرد التقليدية النظرة -

 صـــــحتها، تثبت لم الإنســـــا  ســـــلوك لتوجيه فقي المادية والحوافز الرســـــمية واللوائ  والقواني 

 وهي الإنســا ، ذلك في بما العناصــر م  العديد م  يتكو   مفتو  نظام ع  عبارة فالمنظمة

 هذه الخارجية، بيئتها ومع داخلياب  البع  ببعضــــــــها وتتأثر تةثر مســــــــتمر اعلتف حالة في

 العنصر سلوك في بالإيجاب أو بالسلب تةثر التفاعلات

 .البشري 

 علج القدرة في تتمثل الناجحة فالقيادة القيادة، مهام م  يســــــهل العمالي الســــــلوك تفهم -

 الأكثر القيادي النمي تحديد حاولوا الســــــلوكي بالجانب المهتمي  م  اب كثير  نجد لذلك التأثير

 .المرةوسي  سلوكيات علج اتأثير 

 الموظف، وانتاجية والمعنوية المادية الداخلية العمل بيئة بي  إيجابية علاقة هناك -

 ســــــلوك علج إيجاباب  تةثر التي البيئية العوامل معرفة علج الحالة ذهفي ه مســــــةولة فالإدارة

 .جيتهوانتا أداءه علج وبالتالي الموظف

 مســـتويات بي  المتبادلة التفاعلات كافة واحتواء فهم علج يعمل التنظيمي الســـلوك تفهم -

 منســــــوبي ســــــلوكيات علج تنعك  عاتا ونز  عاتا صــــــر  م  تتضــــــمنه وما المختلفة، التنظيم
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 يخدم بما الســـــــــليم التوجيه وتوجيهها الظاهرة هذه م  اســـــــــتثمار للقياديي  بد ولا المنظمة،

 .أهدافه تحقي  يعي  ولا التنظيم مصلحة

 تحقي  ســــبيل في عقبة تمثل قد المنشــــأة منســــوبي قبل م  الســــلوكية فاتاالانحر  بع  -

 .علاجها وكيفية السلوكية فاتاالانحر  هذه أسباب معرفة لابد م  لذا أهدافها،

 تاوالتوتر  باتاالاضــــــــــــــطر  مثل متقلبة نفســــــــــــــية لحالات معر  الموظف أو العامل -
 وبالتالي الفرد سـلوك علج تةثر التي تاالمتغير  م  النفسـية لحالاتا تعتبر هذه نفعالات،والا

 .أدائه علج

 تســتطيع خلالها م  التي الكيفية ســةادر  م  لابد لذلك رغباته بتلبية محكوم الفرد ســلوك -

 الحاجات هذه لاســــــتخدام الســــــبل أفضــــــل هي ما آخر بمعنج الحاجات، ســــــد هذه المنظمة

 .المنظمة ةمصلح يخدم بما الفرد سلوك لتوجيه

 لتوجيه المســــتخدمة الحوافز نوعية تقدير في تســــاعد التنظيمي للســــلوك العلمية ســــةاالدر  -

 اب تأثير  أكثر المعنوية الحوافز تكو   ما فغالباب  المختلفة، الإدارية في المســـتويات داالأفر  ســـلوك
 في ياب إيجاب المادية الحوافز تةثر بينما العليا المســــــتويات الإدارية شــــــاغلي الأشــــــخاص لدى

 .الأقل الإدارية المستويات

 المنظمة علج قيود م  تضــــــــــعه وما فرص م  توفره وما للنظام الخارجية البيئة فهم -

 . الفرد سلوك علج سلبية أو إيجابية آثار م  تهاالمتغير  قد يكو   وما ومنسوبيها،

 في التحكم طري  ع  المنظمة مصـــــــــلحة يخدم بما وتوجيهه العاملي  بســـــــــلوك التنبة -

 .السلوك ذلك باتمسب

 لكل الإنتاجية والإمكانات تاالقدر  معرفة علج يســــاعد داالأفر  بي  الفردية الفروح  تحديد -

 .سلوكهم وتحسي  داالأفر  هةلاء تنمية وكيف يمك  فرد

 أ  بمعنج وســــلوكه، الفرد اتجاهات بي  علاقة وجود أثبتت ســــاتاالدر  م  العديد هناك -

 ســـــــلوكهم علج إيجابي أثر له ســـــــيكو   المنظمة يمنســـــــوب اتجاهات علج إيجابي تأثير أي

 .التنظيمي

 تهيئة هو إذاب  الإدارة فواجب جديدة، مفاهيم واكتســــــــاب التعلم في يرغب بطبيعته الفرد -

 علج إيجابياب  تةثر التي رت ا والخب المعارف كسب خلالها م  الفرد يستطيع التي الظروف

 .سلوكه
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 أو مادياب  وكوفئ مميز بعمل الموظف قام إذا فمثلاب  الفرد لدى المســتهدف الســلوك تعزيز -

 عمله أداء في يســـــــتمر وأ  إيجابية، أكثر الموظف ســـــــلوك يكو   أ  المحتمل فم  معنوياب 

 .الإيجابي التأكيد بمبدأ يعرف ما وهذا الفرصة، له تهيأت إذا أفضل يك  لم إ  الجودة بنف 

 داالأفر  هةلاء يكو   ما غالباب  يالت الرســمية غير التنظيمات بمعايير محكوم داالأفر  ســلوك -
 هذه فهم بعضــــــــويته، الاحتفاظ الفرد رغب ما إذا ماالإلز  صــــــــفة تأخذ فيها، فهي أعضــــــــاء

 .الإدارة أهم مسةوليات م  إيجابياب  معها والتفاعل المعايير

 ينتج وما الرســمية، غير بالتجمعات يعرف ما وجود يحتم الإنتاجية المنظمات حجم كبر -

 هذه مع التعامل هو الإدارة لدى الأمثل فالخيار الفرد، ســـــــــــلوك علج تأثير م  ذلك ع 

 التي الظروف تهيئة آخر بمعنج الرســـــــــمية، التنظيمات ضـــــــــم  ودمجها واحتوائها الظاهرة

 التنظيم أهداف مع يتعار  بما لا أهدافهم فيها تحقي  التنظيمات هذه أعضـــــــاء يســـــــتطيع

 .الرسمي

 يدفع فقد فيها المرغوب الأمور م  يكو   قد توالجماعا داالأفر  مســـــتوى  علج عا الصـــــر  -

 ومســةولية والتنافســية، والتغيير والتطوير والتحدي الابتكار م  مزيد إلج ويوجه ســلوكه الفرد

 حســـــــ ، راوية ) المنظمة مصـــــــلحة يخدم بما الســـــــلوك هذا كيفية توجيه في تكم  إذاب  القيادة
2003 :35.) 
 نظيمي فهو يركز علج فهم وتوجيه ســــلوكياتوبذلك يتضــــ  لنا مدى أهمية الســــلوك الت  

وتفاعلات العنصــــر البشــــري، والذي يعتبر أهم عناصــــر الإنتاج في المنظمة، ونجا  المنظمة 
مرهو  بنجا  تفعيل العنصــــر البشــــري وتحســــي  أدائه، وبجانب هذه الأهمية يجب أ  نعترف 

 .بصعوبة إدارة السلوك الإنساني
 

 : مييالتنظ السلوك سةار د أهداف -5

 جتماعيةوالا ةوالســـــــلوكي ةالنفســـــــي بعادالأ فهم لجإ التنظيمي الســـــــلوك ةســـــــدرا تهدف  

 وتعليمات لقواني  يخضـــع الإنســـا  أ  اعتبار علج وذلك عاملاب، أو موظفاب  بصـــفته نســـا للإ

 ،ةالجماع في عضــــواب  أو منفرداب  العمل بهذا ســــواء يقوم وتنظمياب  إدارياب  ســــلوكه تنظم فاوأعر 
 تلك كانت ســـواء العامل الموظف أو ســـلوك علج ةوالســـلبي ةيجابيالإ تامةثر ال فهم لا  ذلك

 الاكبر ةالاجتماعي ةالبيئ أي خارجها م  أو بها يعمل التي ةالمنظم داخل م  تاالمةثر 
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 العمل لصــــــــال  والمعلومات ةالمعرف تلك تســــــــخير في الفهم ذلك يســــــــهم اليها ينتمي التي

 والذي البشري  العنصر وتفاعلات سلوكيات علج يركز التنظيمي السلوك وبما أ  والمنظمة،

 وتفعيل بنجا  مرهو   ةالمنظم نجا  فإ  لذا ةفي المنظم الانتاج عناصــــــــــــــر أهم يعتبر

 .أدائه وتحسي  البشري  العنصر
 الســـــــــلوك تلخيص أهداف ونســـــــــتطيعيهتم الســـــــــلوك التنظيمي بتنمية مهارات الأفراد،   

 :وهي رئيسة أهداف ثلاثة في التنظيمي
 :عندما نســعج للإجابة علج الســةال )لماذا( تصــرف فرد ما أو  تفسييير السييلوك التنظيمي

جماعة م  الأفراد بطريقة معينة، فنح  ندخل في مجال هدف التفسير للسلوك الإنساني، وقد 
يكو  هذا الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهمية م  وجهة نظر الإدارة، لأنه يتم بعد حدوث 

 ستخداما، ولك  بالرغم م  هذا، فإ  فهم أي ظاهرة يبدأ بمحاولة التفسير، ثم الأمر أو الحدث
هذا الفهم لتحديد ســــــبب التصــــــرف، فمثلاب إذا قدم عدد م  الأفراد ذوي القيمة العالية بالنســــــبة 

جماعية، فإ  الإدارة بالطبع تســــــعج لمعرفة الســــــبب لتحدد ما إذا كا   اســــــتقالةللمنظمة طلب 
في المســتقبل، فالأفراد قد يتركو  العمل لأســباب عديدة، ولك  عندما يفســر م  الممك  تجنبه 

الأجر، أو الروتي  في العمل، فإ  المديري  غالببا  لانخفا معدل ترك العمل العالي كنتيجة 
 .الإجراءات التصحيحية المناسبة في المستقبل اتخاذما يستطيعو  

 الأحداث في المســـــــــــتقبل، فهو يســـــــــــعج يهدف التنبة إلج التركيز علج وك:لالتنبؤ بالسييييييي 
  علج المعلومات والمعرفة المتوافرة م واعتمادالتحديد النواتج المترتبة علج تصــــــــــــــرف معي ، 

لمدير ســــــلوكية تجاه التغيير، ويمك  ل باســــــتخداماتالســــــلوك التنظيمي، يمك  للمدير أ  يتنبأ 
  ي يكو  فيها أقل درجة مالأفراد، أ  يتعرف علج المداخل الت باســــــــــتجاباتم  خلال التنبة 

 .مقاومة الأفراد للتغيير، وم  ثم يستطيع أ  يتخذ المدير قراراته بطريقة صحيحة

 :يعد هدف الســيطرة والتحكم في الســلوك التنظيمي م  أهم  السيييطرة والتحكم في السييلوك
ا أك ر بوأصـــعب الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف يمكنه أ  يجعل فرد م  الأفراد يبذل جهدب

في العمل، فإ  هذا المدير يهتم بالسـيطرة والتحكم في السـلوك، وم  وجهة نظر المديري  فإ  
أعظم إســــهام للســــلوك التنظيمي، يتمثل في تحقي  هدف الســــيطرة والتحكم في الســــلوك والذي 

 ( 49: 2003 ماهر، أحمد ) .يةدي إلج تحقي  هدف الكفاءة والفعالية في أداء المهام
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  الســـــــــــــــلوك التنظيمي لي  وظيفة تةدى يوميبا مثلها مثل المحاســـــــــــــــبة أو بالرغم م  أ  
التســــــــــــوي  أو التمويل، إلا أنها تتغلغل في كل وظيفة تقريببا علج مســــــــــــتوى المنظمات، وعلج 

لأعمال، وعلج مستوى جميع التخصصات، فكل فرد يخطي لأ  يشغل عملاب في أي امستوى 
عامة أو خاصـــــــــــة، لابد له أ  يدر  ويفهم  منظمة، ســـــــــــواء كانت كبيرة أو صـــــــــــغيرة الحجم،

 السلوك التنظيمي ليتعامل مع الآخري .
 التنظيمي: السلوك محددات -6
 م  مجموعة تحقي  في للمنظمات الإنســــــاني الســــــلوك وأبعاد محددات دراســــــة تســــــاهم  

 .المنظمة فيها تعمل التي للبيئة بالنسبة وأيضا المنظمة أو للفرد بالنسبة سواء الأهداف
 الآتي: تحقي  التنظيمي السلوك دراسة خلال م  للمنظمة يمك  :نظمةالم 
ــــــ العام م  تصدر التي الأفعال وردود والمبادرات والممارسات السلوك وتفسير فهم -  م  ليـ

 لضـــــــغوطا طبيعة معرفة وأيضـــــــا الســـــــلوك تحكم التي والقيم والإدراك الدوافع طبيعة فهم خلال
 .المفضل القيادة ونمي المستخدمة الاتصال ووسائل ومجريات

 لمرغوبا للســـــلوك الايجابي التدعيم خلال م  الهدف تحقي  نحو وتوجيهه الســـــلوك إدارة -
ـــــــلوب الاتصال نمي اختيار وكذلك الملائم، والدعم الحوافز نظم وبناء ـــــــادة وأسـ ــــــــ  سبالمنا القيـ

 نحو لجع الفعال المسـتوى  عند وجعلها الضغوط لتخفيف العمل وظروف مناي تهيئة ومحاولة
 .المنظمة أهداف تحقي  في يساهم

 يجيــــــــــــــــــــــــــــــــــاتواسـترات والجماعات الأفراد سـلوك وتطوير لتنمية مسـتقبلية اسـتراتيجية وضـع -
 . المنظمة في المختلفة والتنمية التطوير

 أهمها م  كثيرة مزايا سلوكه وعناصر لمحددات الفرد معرفة تحق  :رديييالف: 
 الخاطئ الإدراك إلج تةدى التي العوامل وتجنب الصـــحي  بالســـلوك الالتزام فرص تدعيم  -

ـــــــــــــــوه والتي للمواقف  عدم وأ الضغوط م  ملائم غير لمستوى  التعر  أو الاتصال عملية تشـ
 .والإدارة للزملاء صحيحة الغير والاستجـابة التفاعل

 البيئة علج وشمولا دقة أكثر بشكل التعرف في التنظيمي السلوك دراسة تساهم :ةييييييييييالبيئ 
 لا لتيا لمطالبها الاســـــــتجابة خلال م  لها الإيجابي التفاعل تدعيم في يســـــــاعد مما يطةالمح

 أو شرةمبا كانت سواء الضارة الآثار تجنب في تساعد وأيضا المنظمة، مصال  مع تتعار 
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 البيئة عم للمنظمة التفاوضـــية القدرة م  التنظيمي الســـلوك دراســـة تحســـ  وأيضـــا مباشـــرة غير
 :أهمها م  كثيرة اصرعن توفير خلال م 
 لإلماما المســــبقة الافتراضــــات هيمنة تجنب خلال م  للآخري  الجيد الاســــتماع مهارة نميةت -

دراك التفاو  عملية لصـــــــــــــال  ايجابيا اســـــــــــــتخدامها وكيفية الحجج إقامة بأصـــــــــــــول  عةطبي وا 
 .المختلفة والثقافات الأصول هذه ودلالات

 .التفاوضي الحوار يف الصمت وديناميكيات وظائف علج التعرف -
 إذا بالخطأ الاعتراف عدم أو الخاطئة الأوضـــــــاع ع  والدفاع المخالطات أســـــــاليب تجنب  -

 .فيه وقعنا
 .الآخري  مع الإيجابية المواجهة م  والخو  الذات داخل التقوقع تجنب -
 .متغير عنصر لكل النسبي والوز   التفاو  أولويات تحديد -
 ليــةالعم أثنــاء حــدثــت التي المســـــــــــــــتجــدات علج للتعرف ئمــادا التفــاوضـــــــــــــــي الموقف تقييم -

 .المستجدات هذه مع والتكيف التفاوضية
ـــــــلالها م  يمك  وموجهات محددات التنظيمي للسلوك أ  يظهر أعلاه تقدم مما   ــــ  أ  خـ
ــــــــــــــــــظيمالت أهداف تقدم وتيره ضــــم  التنظيم داخل الفرد ســــلوك اســــتمرارية في دوراب  تلعب  أولا نـ
 يئةبالب مرتبي كــــــــــــــــــــا  ما أو الجماعة أو للفرد كانت ســــواء المحددات هذه اختلفت وأ  وأخيراب 

 وتجاوز نجا ال مرحله الج الوصــــــول بغيه فلكها في التنظيم يســــــب  التي الداخلية أو الخارجية
ــــــــذي الاوامر في والتدخلات والازدواجيات الضارة والصراعات الخلاف  رباكأ في يساهم قد والـ
 .المنظمة داخل والإدارية نتاجيةالإ العملية وتخلف

 
 :الأخرى  وعلاقته بالعلوم السلوكية التنظيمي السلوك  -7

يقوم الســــــلوك التنظيمي بدراســــــة الســــــلوك الانســــــاني في المنظمات، بهدف توجيه أفراد   
العمل لإنجاز العمل بصــــورة صــــحيحة وســــليمة. لك  هذا الأمر يتطلب دراســــة ســــلوك الأفراد 

 المنظمات. والجماعات التي تكو  
م  أهم هذه العلوم ذات العلاقة بالعلوم الســـــــــلوكية والتي تهتم بدراســـــــــة ســـــــــلوك الأفراد   

 هي: علم النف  وعلم النف  الاجتماعي وعلم الانسا  وعلم الاجتماع، وهي: والجماعات
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 علم النفس : 

 وتتلخص مســــاهمات علماء ،فهمه اهتم علماء النف  بدراســــة الســــلوك الفردي ومحاولة  
النف  في موضــــــوعات تتعل ، بالتعلم والشــــــخصــــــية وعلم النف  الإداري الذي يهتم بمشــــــاكل 
الأفراد والتي تتمثل في الاجهاد العصــــــبي الناتج ع  العمل المتواصــــــل والملل وكافة الظروف 

 والأحوال المةثرة في العمل.
مســـــــــاهمات علماء النف  في العصـــــــــر الحديث، لتشـــــــــمل التدريب والإشـــــــــراف جاءت   
والتعيي  والقيادة الإدارية والدوافع والحوافز والرضـــــــــــــــا الوظيفي وتقييم الأداء وقيا   الاختيارو 

تعديل الســلوك الإنســاني داخل التنظيم والتي تخدم  جالاتجاهات وكافة الأنشــطة التي تهدف إل
 أهداف المنظمة.

 علم النفس الاجتماعي : 

بينما  يحاول دراسة السلوك بي  الأفراد، علم النف  الاجتماعي علماب جديداب نسبياب  يعتبر  
لاجتماعي، ا علم النف  يفسـر السـلوك الفردي أما علم الاجتماع يفسـر السـلوك تفسـير السـلوك

نجد أ  علم النف  الاجتماعي يحاول تفســـــــــــير كيف ولماذا يتصـــــــــــرف الأفراد في الأنشـــــــــــطة 
 المتعلقة بالمجموعات.

مفهوم التغيير وكيفيــة إحــداث التغيير لــك كــذ حظي بــاهتمــام علمــاء النف  الاجتمــاعي  
والتخفيف م  عوامــل مقــاومــة التغيير، كــذلــك يهتم هــذا النوع م  العلوم بقيــا  وفهم وتغيير 

 الاتجاهات والاتصالات، وكيفية إشباع الاحتياجات الفردية ع  طري  أنشطة المجموعات.
أو  جتماعية التي يعملالبيئة الا إطاريهتم علم النف  الاجتماعي بدراســـــــــــــــة الفرد في   

نف  ويعتبره الكثيرو  فرعــا م  فروع علم ال يعيش فيهــا والتي تتكو  م  الافراد والجمــاعــات،
 الات التالية:ويهتم بدراسة المج يهتم بدراسة الجماعات وتكويناتها وتأثيراتها علج سلوك الفرد،

  اتجاهات الافراد م  حيث التكوي . -
 لج الانتاج والخدمات والرضا الوظيفي.بحوث الاتصالات وتأثيراتها ع -
 بدلا م  التناف  بينهم. حل المشكلات والتعاو  والتنسي  بي  الجماعات، -
 ثرها علج سلوك الفرد.أالتأثيرات الاجتماعية و  -
 تحديد القائد وصفاته وفعاليته وكفاءته.  -القيادة -
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 :علم الانسان  
ونانية التي تتكو  م  مقطعي  الكلمة الي جإل Anthropologyيرجع علم الانســـــــــــــــا    
يدر  علم الانســـــا  المجتمعات وتعني علم، و  (logy)وتعني الانســـــا  و (Anthropo) هما:

يها، وظيفة الثقافة التي تنتمي إل جالبدائية لمعرفة الإنســـــا  ونشـــــاطاته، م  خلال الاعتماد عل
لقرية   ســــــــكا  اوم  الضــــــــروري دراســــــــة طريقة التفكير والســــــــلوك بي  الأوروبي والعربي وبي

 ولعلم الانسا  عدة اتجاهات فكرية، أهمها: والمدينة، 
ية تهتم بدراســة الصــفات الجســمية للإنســا  وكيفية تطورها وكيف -الأنثروبولوجيا الطبيعية  -

 للإنسا  بالمناي المحيي به. تأثير التكوي  الجسماني
ه وتعامله مع تيجة احتكاكتهتم بدراسـة سـلوك الانسـا  المكتسـب ن -الانثروبولوجيا الثقافية -

 البيئة المحيطة بها وكذلك تهتم بدراسة الثقافة الانسانية وتطورها في كل زما  ومكا .

 علم الاجتماع:  
ينظر علمـاء الاجتمـاع إلج النظـام الاجتمـاعي ككـل )وحـدة واحـدة( حيـث أ  الفرد هو   

لأشـــخاص الآخري ، وقد جزء م  الكل، وكا  علماء الاجتماع يدرســـو  النا  في علاقاتهم با
ســــاهم علم الاجتماع في علم الســــلوك التنظيمي م  خلال دراســــة مجموعات التنظيم الرســــمي 
وفي دراســـــة ديناميكية المجموعات والهيكل التنظيمي والبيروقراطية والاتصـــــالات والصـــــراعات 

 التنظيمية.
الأفراد  وأدوار يهتم علم الاجتماع بدراســـــــة المجتمع والمجتمعات وتشـــــــكيلاتها ووظائفها  

في المنظمـــات، لو التي تتم م  خلال الاهتمـــام بـــالجمـــاعـــات وأنواعهـــا وأســـــــــــــــبـــاب تكوينهـــا، 
عــات، المنتســـــــــــــــبي  لهــذه الجمــا جوالمعــايير والقواعــد التي تحكم تطورهــا والتي تملي قيوداب عل

ودراســــــــــــــــة العلاقــات البينيــة بينهم م  خلال التعــاو  والنزاع بينهــا وطرح حلهــا. كمــا حظيــت 
التنظيمات والجماعات غير الرســـــمية باهتمام علماء علم الاجتماع، واهتمت بأســـــ  وأســـــباب 

 .(28-25: 2010)محمود سلما  العميا ،  تكوينها بالتنظيم الرسمي في المنظمة
 والتنظيمية الإنســـانية المتغيرات بيا  يتطلب والتنظيمي الإنســـاني الســـلوك دراســـة إ   

 الأعمال، منظمات في الأفراد ســـــــلوك يبرز التفاعل لهذا يجةونت معا وتتفاعل تتداخل التي

 . للسلوك تواصل عملية هو التنظيمي فالسلوك
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 واجتماعية نفســية أســاســيات الحقيقة في التنظيمي والســلوك الإنســاني الســلوك ويعتبر  

 والجوانب العوامل ببع  مرتبطة المنظمة في الأفراد وتصـــرفات ســـلوك فعملية معا، تتفاعل

 العوامل وعلج الداخلية العوامل النفســـــــــــــــية العوامل علج ويطل  والاجتماعية، ســـــــــــــــيةالنف

 وينتج الاجتماعية العوامل مع النفســــــية العوامل تتفاعل حيث الخارجية العوامل الاجتماعية

 إيجابيا لي  الســـــــلوك وهذا المنظمات، في العاملي  للأفراد معي  ســـــــلوك التفاعل هذا ع 

 في العاملي  للأفراد الإيجابي الســـلوك علج الأمثلة وم  ســـلبيا، كاســـلو  يكو   فقد بالضـــرورة

 علج الأمثلة وم  العالي، والأداء الوظيفي والرضا المهارات وتنمية الإنتاجية زيادة: المنظمة

 .والإحباط الإنتاجية وانخفا  الرضا وعدم العمل، دورا  معدل زيادة السلبي السلوك
 
  :ظيميالتن للسلوك النظرية طرالأ-8

 مكوناته، كوتشاب تداخل يسببها معقدة طبيعة له إ  التنظيمي السلوك في الباحث يجد  
 التنظيم م  لكــل المختلفــة الجوانــب مع البيئيــة الجوانــب مع البيئــة عوامــل تفــاعــل يةدي حيــث
 هدفب والدراســـة البحث الإدارة م  تتطلب جديدة ســـلوكية وأنماط نشـــاطات ظهور إلج والأفراد
 تم ما خلال م  ذلك ويتضـــــــ  .به والتحكم عليه الســـــــيطرة ومحاولة الســـــــلوك، هذا يعةطب فهم

 ســـــــلوك اســـــــةبدر  يتعل  ما هو التنظيمي الســـــــلوك بأ ع  التنظيمي الســـــــلوك تعريف في تقديمه
 يراتتــأث وكــذلــك وأهــدافهــا البشـــــــــــــــريــة ومواردهــا المنظمــة علج البيئــة وتــأثيرات وأداء واتجــاهــات
 ." فاعليتهاو  المنظمة علج العاملي 
 فهمهو  تفســـــــــــــــيره حاولت التي النظريات م  العديد ظهر التنظيمي الســـــــــــــــلوك ولأهمية  

 : النظريات هذه وم  وتوجيه، وضبطه
 ع ب قدمته عما تختلف للسلوك تفسيرات إعطاء النظرية هذه تحاول السلوكية: النظرية -

 نتيجة لدتتو  لا للأفراد الســـــــــلوكية الأنماط أ  النظرة هذه ترى  حيث. الفرضـــــــــيات أو النظريات
 الحركية و ةالحســــــي المنبهات لبع  نتيجة تكو   بل البشــــــرية، النف  في داخلية دوافع لوجود
 . مختلفة سلوكية أنماط عليها يترتب مما الأفعال بع  إثارة إلج أدت التي
 لرشدانيةا م  جيد بقدر يتمتع الإنسا  أ  لنظرية لهذه الافتراضات وترى  الرشد: نظرية  -
 لكاتهوممت موارده اســــــــتخدام في معينة ســــــــلوكية أنماطا يختار فهو ســــــــلوكه، أنماط اختيار يف
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بداعاته طاقاته بذلي فالفرد وتصـــــوراته، لتقديراته وفقاب  مناســـــباب  يراه الذي وبالأســـــلوب بالطريقة  وا 
 . منفعة بأقصج أهدافه إشباع إلج محاولة للوصول في
 لدى الســــــــــلوك أ  يرى  الذي( فرويد) العالم هو النظرية هذه واضــــــــــع النفسييييييي: التحليل -

 حيث الموت، ةغريز  في والثاني الحياة، بغريزة يعرف فيما الأول يتمثل: قســمي  يقســم الإنســا 
 غريزة ينماب الإنســـــــا ، بها يقوم التي الايجابية الأفعال تتضـــــــم  الحياة غريزة أ ( فرويد) يرى 

 تحكمه عمجتم في الفرد لوجود ونتيجة ا الإنس ع  الصادرة العدوانية الأفعال تتضم  الموت
 محاولات عدب التدريجي بالتلاشــــــــــي تبدأ العدوانية الفرد دوافع فإ  وســــــــــلوكية اجتماعية معايير
 . تهذيبها

 فاعلة،مت متداخلة عناصر م  تتكو   الإنسا  بيئة أ  النظرية هذه ترى  جشطالت: نظرية -
 ســـــتقرار،الا وعدم التواز   عدم م  حالة للفرد يســـــبب قد البيئة هذه عناصـــــر في تغير أي وأ 

 لكي عيناب م ســـــــــــــلوكياب  نمطاب  ويتبع والدراســـــــــــــة البحث بعمليات الفرد يبدأ الشـــــــــــــعور لهذا ونتيجة
 حالة م  للتخلص ضـــــــــــــــروري  أمر معي  بفعل القيام أ  أي والتوتر، القل  حالة م  يتخلص
 . (63-61: 1999)موسج اللوزي،  الفرد يعيشه الذي التواز   عدم
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 الباب الثاني: السلوك الفردي في المنظمة
ر بمثابة والتي تعتبتحكم ســــلوكيات الفرد في المنظمة، نفســــية هنالك محددات انســــانية   

: الإدراك، الدوافع، الاتجاهات، التعلم، للســـــــــــــــلوك التنظيمي وم  أهمها نجدالمحددات الفردية 
 .وتوجيهه به والتنبة السلوك هذا لفهم ستهاادر  يجب والتي، ..الشخصية والقيم

 :مييالتعل -1
 لقيا  ومحددا كمحكا تةخذ التي الســــــــــيكولوجية والمعايير المقايي  أحد هو التعلم  

 والعاملي  المديري  يفيدقد  موضــــوع وهو المنظمات، بمختلف للعاملي  لتنظيميةا الســــلوكات

 م  معينة أنماط فإضـــــعا أو تقوية يمك  وكيف ســـــلوكهم العاملو   يكتســـــب كيف فهم في

 .السلوك
 مفهوم التعلم: -1-1

 :أهمها وم  التعلم ع  تعريفات عدةذكر ن أ  يمك   

 والمعارف تاالمهار  علج الحصـــــــــول عملية ع  عبارة :بأنه التعلم Cordon ويعرف -

 ."الجديدة والاتجاهات تاوالقدر 
 في تحدث التي كمةاالمتر  تاالتغير   ع عبارة هو التعلم: " بازغة صيييياد  محمد عريفت -

 " ثيةاالور  للحالة نعكاســــاا كونه ولي  راوالتكر  الســــابقة تاوالخبر   اوالمر  نتيجة الفرد ســــلوك

 (21: 2011، ديري  محمد هدا ز )
 الخبرة تأثير تحت للاســــــــــــتجابة الميل في التغير: عبأنه التعلم السييييييييلمي علي يعرف -

 بالتصـــرف يبدأ حيث زم ال بمرور والمعرفة الخبرة م  مزيدا يكتســـب الفرد أ  أي المكتســـبة

 .تاوالخبر  التجارب بهذه مروره قبل به يقوم الذي السلوك أشكال ع  تختلف بأشكال والسلوك
 نســـبي تغيير إلج تةذي مباشـــرة وغير مباشـــرة خبرة ع  عبارة: عبأنه أيضـــا التعلم ويعرف -

 (131: 2011، ديري  محمد هدا ز ) "السلوك في مدائ
ما هي إلا نتيجة للتعلم، حظيت ظاهرة تعلم الأفراد  تعد معظم الســــــــــــلوكيات البشــــــــــــرية  

لم أشمل يعتبر التعو  داخل المنظمات باهتمام الباحثي  خصوصاب في مجال السلوك التنظيمي.
م  العملية التعليمية، التي تتم في المدرســـــــة أو الجامعة، فالتعلم عملية مســـــــتمرة،  جفي المعن
 دلالات كثيرة، أهمها:وتحمل 
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م مفهوم التغيير الـــذي يكو  مرغوبـــاب أو مكروهـــاب م  قبـــل المنظمـــة، فقـــد يتعلم يحمـــل التعل -
الأفراد ســــــلوكيات غير مرغوبة مثل المراوغة، أو قد يتعلمو  ســــــلوكيات مرغوبة مثل الصــــــبر 

 والجد في العمل.
يجب أ  يكو  التغيير ثابتاب نســـــــــــــــبياب حيث أ  التغيير المةقت يعني ردة فعل لحالة معينة،  -

حالة فشــل للعملية التعليمية، ويتصــل مفهوم الثبات النســبي في الســلوك بمفهوم التعزيز  ويمثل
 الذي يمثل ضرورة لاستقرار السلوك واستمراريته، والذي تنتج عنه عملية التعلم.

ـــة التفكير أو  - ـــالتغيير في عملي ـــاك علاقـــة بي  الســـــــــــــــلوك والتعلم م  خلال التطبي ، ف هن
 ي تغيير السلوك وتطبيقه فلا يمك  القول بأ  هناك تعلم.الاتجاهات إذا لم ينعك  ف

توفير قدراب م  الخبرة تعتبر ضــــرورياب لعملية التعلم، ســــواء اكتســــبت هذه الخبرة مباشــــرة م   -
 .القراءةالملاحظات أو التطبي ، أو بصورة غير مباشرة م  خلال الاطلاع و 

 

 المبادئ الاساسية للتعلم -1-2
  غير المحتمل أ  يتعلم الإنســا  شــيئا لي  له دوافع نظرية أو مكتســبة : مالتعلم له دافع -

 م  الصعوبة تعليم حيوا  شبعا  طري  الأكل. لتعلمه،

 : تعزز وتدعم وتشجع عملية التعلم )التعزيز(.المكافأة المادية والمعنوية -
 : أفضل وأسرع م  التعلم المركز في فترة واحدةالتعلم الموزع بين الفترات -
: م  المتعلم في عملية التعلم، لأنها تنشـــي الدافع للتعلم وتزيد ضييرورة المشيياركة الايجابية -

 م  حماسه المتعلم.
 : دفعا للملل وتحقيقا للثراء.ضرورة تنويع مواد ومجالات التعلم -

 : أي الفهم للهدف والعلم بالنتائج المراد الوصل إليها.أهمية الفهم أثناء عملية التعلم -

 : أداة هامة في التعلم.تكرارال -
 : أداة مهمة في عملية التعلم.التوجيه والإرشاد -
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 نماذج التعلم:  -1-3
حظي موضـــــوع التعلم باهتمام الدارســـــي  والباحثي  في مجال الســـــلوك التنظيمي، ونتج   

 ع  ذلك أبحاث محكمة حول الكيفية التي يتعلم بها النا ، م  خلال نماذج كثيرة، أهمها: 

 ية التعلم الشرطي التقليدي: نظر   -1-3-1

، الذي أجرى العديد م  التجارب علج Pavlovوتنســـــــــب إلج العالم الروســـــــــي بافلوف   
 فالتعلم الشـــــــــــــــرطي الكلاب م  خلال ربي تقديم الأكل بدح الجر ، ورةية إناء الأكل وهكذا.

غير ) التقليدي يتم فيه الربي بي  المثير غير الشـــــــــــــرطي )طبيعي رالاكل( والمثير الشـــــــــــــرطي
 الاناء(.-الطبيعي رالجر 

إ  أحد الطرح الرئيســــــــــية للتعلم ما يعرف بالاســــــــــتجابة المكيفة، فعملية التعلم تتم ع    
الكلــب الارتبــاط الجــديــد حيــث تعلم مثير مكيف، و  طري  المزاوجة التكرارية بي  مثير طبيعي 

ر ثير طبيعي ومثيالــذي حــدث بي  المثير والاســـــــــــــــتجــابــة م  خلال المزاوجــة التكراريــة بي  م
 مكيف.

    :نظرية التعلم الشرطي الفعال  -1-3-2

إرادة الفرد وتصــــــــوراته الفكرية كوســــــــيي بي    skinnerادخل العالم الأمريكي ســــــــكينر  
المثير والاســــتجابة فعندما يتعر  الفرد لمثير يفكر ويحلل ويختار الاســــتجابة المحققة للنتائج 

تائج ية في أ  الفرد يتجه لتكرار الســــلوكيات ذات النتمثل قانو  الأثر في هذه النظر وي الجيدة.
  النافعة ويقلل م  تكرار السلوكيات ذات النتائج الضارة.

يمك  تعريف نموذج الأثر بأنه تعلم أو اكتســـاب عادة أو الربي بي  المثير والاســـتجابة   
واء كانت ج ســـــع  طري  التعزيز والمكافأة. ويقوم هذا النموذج علج أ  الســـــلوك يتحدد بالنتائ

إيجابية أو ســـلبية، حيث أ  الســـلوك حســـب نموذج الأثر هو ســـلوك تطوعي، ويتم ع  طري  
ار تعمل النتائج الإيجابية علج زيادة وتكر  التعلم ولي  ســــــــلوك ع  طري  رد الفعل دو  تعلم.

 السلوك المعي ، بينما تعمل النتائج السلبية علج منع تكرار مثل هذا السلوك.
ر أنه ع  طري  إيجاد مكافآت تعقب كل ســــلوك مرغوب تظهر زيادة نســــكي العالم ى ير   

تكرار هذا الســـــــــــــلوك المرغوب فيه، فالأفراد يميلو  إلج التصـــــــــــــرفات المرغوبة والمدعومة بما 
يســـــــــــــــمج التعزيز الإيجابي، بينما يقل تكرار الســـــــــــــــلوك الغير مرغوب نتيجة عدم المكافأة أو 

 العقاب.
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    :)التقليد(نظرية التعلم الاجتماعي   -1-3-3
 ما يلي: ترى هذه النظرية

  أ  الفرد يمكنه التعلم م  خلال ملاحظة ســـلوك الآخري  وتقليدهم ضـــم  إطار اجتماعي
 معي .

  أ  وجود النماذج في حياة الفرد م  الوالدي  والأصــــــــدقاء والمدرســــــــي  تجعله يقتب  منهم
 بع  الأنماط السلوكية وف  خطوتي  هما:

 واكتساب صورة ذهنية للتصرف ونتائجه )ثواب، عقاب(.ملاحظة سلوك الآخري   .1
ذا كانتيجرب الفرد الصــــــــورة الذهنية فإذ كانت النتائج ايجابية يكرر الســــــــلوك،  .2 النتائج  وا 

 سلبية يتوقف الفرد ع  تكرار السلوك.

 العوامل المؤثرة في عملية التعلم الاجتماعي:  
 الاهتمام.الإثارة وجلب  علجلنموذج محل التقليد مدى قدرة ا -

 .مدى قدرة الأفراد علج استيعاب تصرفات النموذج -
 .د مشاهدته إلج أفعالعمدى قدرة تحويل النموذج ب -
  والتدعيم لعلمية التقليد.تعزيز الوجود مدى  -
   :نظرية التعلم بالمحاولة والخطأ )التجربة والخطأ(  -1-3-4

القي الجائع داخل  وتجربة  Thorndikeترتبي النظرية بعالم النف  الأمريكي ثورنديك  
  يكتســب المهارات ويتعلمها ع)الانســا  والحيوا ( ترى النظرية أ  الكائ  الحي و  الصــندوح.

 طري  المحاولة والخطأ، إذ يميل إلج تثبيت المحاولات الناجحة ويتجنب المحاولات الفاشــــــــــــــلة
 .في المرات القادمة

مرأ مهما أ. التوجيه والإرشــــــاد يعد وم  أمثلة التعلم بالتجربة والخطأ تعلم قيادة الســــــيارة  
 .في سرعة التعلم بالتجربة والخطأ

    :نظرية التعلم بالاستبصار  -1-3-5
مع القرد الذي اســــتطاع أ  يصــــل إلج الموز المعل  م  خلال  Kohlerتجربة كوهلر   

وضـــع العديد م  الصـــنادي  المختلفة الحجم فوح بعضـــها، فقد أدرك القرد العلاقة بي  ارتفاع 
مكانية و  الموز  المتناثرة في المكا . استخدام الصنادي ا 
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 تبنج دائما علج الارتباط الشــــــــرطي أو  أيمك  وف  هذه النظرية فإ  عملية التعلم لا   
المحاولة والخطأ، ولك  تبنج علج الاســــــــتبصــــــــار واســــــــتغلال المعرفة الموجودة اي اســــــــتغلال 

 العشوائية. المفاهيم والمعاني وم  خلالها الابتعاد ع  المحاولات

 * قد يكو  التعلم بالاستبصار بطيئا او سريعا، كما قد يكو  جزئيا او كليا.
 
 :ية التعلم في السلوك التنظيميأهم -1-4

للتعلم تأثير مباشـــــــــــر علج النشـــــــــــاطات التدريبية للعاملي  في المنظمة م  خلال زيادة   
ر وتمثـــل الرغبـــة في تغييالمهـــارات والمواهـــب التي يحتـــاجهـــا الموظفو  لزيـــادة كفـــاءة الأداء. 

 سلوك الأفراد الأهمية القصوى لدى المديري .
يعتبر المدير بمثابة المعلم يسعج إلج دفع العاملي  إلج انتهاج سلوك، يساعد المنظمة   

لج تغيير ســــــلوكهم التي لا تخدم مصــــــال  المنظمة ع  طري  تعليمهم  علج تحقي  أهدافها، وا 
ع  طري  حوافز مادية ومعنوية لزيادة والمحافظة علج  ويتم ذلك ســـــــــــــــلوكيات أكثر إيجابية.

 السلوكيات الإيجابية أو استخدام عقوبات للتخلص م  الأفعال والسلوكيات السلبية.
تتمثل أهمية التعلم أيضــــــــــــاب في أ  الشــــــــــــخص حينما يلتح  بالمنظمة، يأتي باتجاهات   
يســتمر و  تيجة لخبرات مكتســبة،وكيات قد تعلمها في الســاب ، فأداةه ما هو إلا محصــلة ونوســل

 في التعلم م  خلال ممارساته الوظيفية يومياب.
كما يمك  للتعلم تفســـير ظاهرة تفضـــيل المنظمات توظيف أشـــخاص بمةهلات جامعية   

أو خبرة كبيرة، علج أشــــــخاص يحملو  فقي الشــــــهادة الثانوية أو قليلي الخبرة، والســــــبب يكم  
وفر قــدراب م  التعلم الــذي يةدي بــدوره إلج زيــادة في نوعيــة في أ  المةهــل العلمي أو الخبرة ت

 وكمية الأداء.
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 : كاالإدر  -2
يتوقف ســـــــلوكنا علج كيفية إدراكنا وانتباهنا لما يحيي بنا م  أشـــــــياء وأشـــــــخاص ونظم 
اجتماعية، ونح  نتعامل مع المثيرات الموجودة في البيئة كما نفهمها وندركها ولي  كما هي 

قع، وعلج هذا فإ  أســـــــــلوب إدراكنا للأشـــــــــياء م  حولنا يحدد ســـــــــلوكنا تجاه هذه عليه في الوا
الأشــــــــياء وتجاه هةلاء النا ، وحواســــــــنا هي وســــــــيلة للانتباه إلج المثيرات م  حولنا، ثم تأتي 
مجموعـــة م  العمليـــات الـــذهنيـــة التي تمثـــل التمثيـــل الـــذهني أو العقلي لتلـــك المثيرات، فنقوم 

وم بتنظيمها، ثم نفســـــــــرها، لكي يةدي ذلك في النهاية إلج التصـــــــــرف باختيار بعضـــــــــها، ثم نق
 .(2005) أحمد ماهر،  بشكل معي 
 

 مفهوم الإدراك: -2-1
نعيش في عالم معقد ومركب حيث نتعر  ما بي  لحظة وأخرى للعديد م  المثيرات، 

الواقع   وقد يظ  البع  أ  هذا يفر  التعامل التلقائي والعشـــــــــــــــوائي مع هذه المثيرات إلا أ
يشــــــير إلج أننا لا نســــــتجيب أو نتعامل مع هذه المثيرات أو نختار م  بينها بشــــــكل عشــــــوائي 

نمـا م  خلال عمليـات محـددة ومنتظمـة يطل  عليهـا العلمـاء الإدراك ) محمـد إســـــــــــــــمـاعيـل  وا 
 .(2005بلال، 

 ييعرف البع  الإدراك بأنه العملية المعرفية الأساسية الخاصة بتنظيم المعلومات الت
 ترد إلج العقل م  البيئة الخارجية في وقت معي .

الطريقة التي يرى بها الفرد العالم المحيي به، ويتم ذلك ع  طري   بالإدراكيقصـــــــــــــــد 
 ) أحمد صــــــــــقر اســــــــــتقبال المعلومات وتنظيمها وتفســــــــــيرها، وتكوي  مفاهيم ومعاني خاصــــــــــة

 .(1989عاشور، 
نح  ير أو أكثر في بيئتنا المحيطة، فوالإدراك هو عملية اســــــتقبال وانتقاء وتفســــــير لمث

نرى م  نخالطهم أقاربنا وزملاءنا وأصـــدقائنا ورةســـائنا، ونســـتمع لما يقولو  ونتلقج معلومات 
ومثيرات م  مصـــادر شـــتج محيطة بنا فنســـتقبلها وفقبا لقدرات حواســـنا، ثم نفســـرها وفقبا لدرجة 

نا وفقبا لحاجاتنا ودوافعنا وتوقعات وضـــــــــــــــو  واكتمال وجاذبية هذه المعلومات أو المثيرات، وكذا
 (.2005وخبراتنا السابقة )أحمد سيد مصطفج، 
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في بيئة مليئة بالمثيرات يســــــاعدنا الإدراك علج تصــــــنيف وتنظيم ما نتلقاه، فنتصــــــرف 
ا لتفســـــــــــــــيراتنــا للحقيقــة التي نراهــا ونــدركهــا، وكثيربا مــا تكو  نف  الحقيقــة التي نراهــا غير  وفقــب

 نفســــر ما نراه، ونســــميه الحقيقة، وقد يكو  ما أدركناهفا أو يدركها الآخرو ، الحقيقة التي يراه
هو الحقيقة أو لا يكو ، وهكذا فنح  نرى ما نحب أ  نراه، ونســـــــمع ما نحب أ  نســـــــمع، فقد 
ينظر النا  لنف  الشـــــيء لكنهم يختلفو  في إدراكه، فمثلاب يدرك رئي  لمجل  إدارة شـــــركة، 

( الذي يســــــــتغرح أيامبا عديدة لصــــــــنع قرارات هامة علج أنه أحد مديريه )مدير التســــــــو  ي  مثلاب
بطئ التصرف وغير منظم ويخاف صنع القرارات، بينما يدركه شخص آخر )مدير زميل له( 
علج أنه مفكر متأ  ومنظم، وهكذا فإ  نف  الشـــخص )مدير التســـوي ( قد قيمه رئيســـه ســـلببا 

 .بينما قيمه زميله إيجاباب 
هو العمليــة التي يقوم م  خلالهــا الفرد بتنظيم وتفســـــــــــــــير انطبــاعــاتــه  كمــا أ  الإدراك

الحســــــــــية لكي يضــــــــــيف معني للبيئة التي يوجد فيها، فالأفراد المختلفي  قد ينظرو  إلج نف  
الشـــــــــــــيء، وبالرغم م  هذا يدركونه بطريقة مختلفة، والحقيقة لا يوجد أحد منا يرى الواقع كما 

 (.1995ما نراه والذي نطل  عليه الواقع ) راوية حس ، هو، ولك  ما نفعله هو تفسير ل
 
 خطوات الإدراك: -2-2

 عملية الإدراك م  خلال الخطوات التالية: تتم
تبدأ عملية الإدراك بشـــــــــــــــعور أو أحســـــــــــــــا  الفرد بالمثيرات الخارجية الموجودة في البيئة  -1

بعملية الاســـــــتقبال م  المحيطة )مثال ذلك الضـــــــوء، الحرارة، الصـــــــوت ....(، وتقوم الحوا  
خلال الســـــــــــــمع والبصـــــــــــــر، واللم ، والتذوح والشـــــــــــــم، ويتم تحويل هذه المثيرات إلج المراكز 

 العصبية بمخ الإنسا .
يتم تحويل المشـــــــــــاعر والأحاســـــــــــي  إلج مفاهيم ومعاني معينة، وذلك ع  طري  اختيار  -2

لفرد، بقة في ذاكرة اوتنظيم المعلومات وتفســـــــيرها بناء علج المخزو  م  خبرات وتجارب ســـــــا
وهذا يعني الخبرات والتجارب الســـــــابقة للفرد والمعلومات المخزونة في ذاكراته، قد تغير وتعيد 

ا ) أحمد صقر عاشور،   (.1989تشكيل يستقبله، وم  ثم يراه شيئبا مختلفب
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 عناصر عملية الإدراك: -2-3
ســــــير التف، باهالانت، الإحســــــا  تتكو  عملية الإدراك م  ثلاثة عناصــــــر رئيســــــية هي:

ولهذه العناصـــــــر الثلاثة أهمية كبيرة في إدراك كل م  الأشـــــــياء أو المثيرات المادية  والإدراك.
مثل جر  الهاتف أو صـــــــــــوت بوح الســـــــــــيارة أو إشـــــــــــارة المرور، وكذا الأحداث أو المثيرات 

 الاجتماعية، حيث نمار  الإدراك الاجتماعي فندرك الآخري  وسلوكياتهم.
 :الإحساس -2-3-1

نح  محاطو  بالكثير م  المثيرات البيئية، لكننا لا نعي معظمها أو ندركه، إما لأننا 
تعلمنا أ  نتجاهلها، أو لأ  حواسنا أي أعضاءنا الحسية غير قادرة علج استقبالها والإحسا  

 بها، وحواسنا التي تستقبل المثيرات، إلا أ  لهذه الحوا  طاقة محددة.
ة م  شــــخص لآخر أحيانبا، ولدى نف  الشــــخص م  فترة ومع ذلك تختلف قوة الحاســــ

ا م  الترددات، أما ما يفوح ذلك فقد لا يمك   لأخرى. فحاســــة الســــمع مثلاب تلتقي مدى محدودب
للبشر سماعه، لك  قد تسمعه حيوانات مثل الكلاب، لك  بع  النا  كفاقدي البصر ـــ مثلاب 

 م  غيرهم.ـ يطورو  حاسة سمع أو لم  بمستوى أعلج أو أقوى 
وطــالمــا توافرت حوا  قــادرة علج اســـــــــــــــتقبــال المثيرات في بيئتنــا المحيطــة فــإ  هــذه 
المثيرات تةدي لأحاســــي  أو مشــــاعر، فالحوا  بعد اســــتقبالها للمثيرات الخارجية تنقلها عبر 
الأعصــــــاب إلج المخ، وهكذا نشــــــعر أو نح  بالصــــــوت والضــــــوء والملم  والمذاح والرائحة، 

ا مثي رات داخلية في الجســــــم الإنســــــاني تنقلها الأعصــــــاب للمخ، مثل الإحســــــا  وهناك أيضــــــب
 بالتعب أو الألم.

 الانتباه: -2-3-2
برغم قدرتنا علج الإحسا  بكثير م  المثيرات البيئية، إلا أننا لا نلتفت إليها كلها، بل 

ةيته أو ر  ننتبه لبعضــها ونتجاهل البع  الآخر، إما لأنه غير مهم في نظرنا أو لأننا لا نريد
ســـــــــــماعه، وهكذا نمار  انتباها انتقائيا لبع  المثيرات، وحتج ما ننتبه له فقد لا ندركه علج 

 حقيقته وبشكل كامل بل قد ندركه علج خلاف حقيقته أو بشكل جزئي.
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 التفسير والإدراك: -2-3-3
تتضــــم  عملية الإدراك تنظيم وتفســــير المثيرات التي نح  بها، فالأصــــوات والصــــور 

الروائ  العطرية وتصـــــرفات النا  وغيرها لا تدخل لوعينا خالصـــــة تمامبا، وعندما ننتبه إليها و 
 فإننا نحاول أ  ننظم ونصنف المعلومات التي نتلقاها لتفسيرها وندركها بمعنج معي .

وبرغم حرصـــــنا علج ســـــلامة ونقاء مدركاتنا م  التحيز، فإ  خصـــــائص الموقف الذي 
ا، فنح  قد لا نحســــ  التفســــير أو الإدراك عندما تكو  معلوماتنا نعايشــــه قد يجعل ذلك صــــعبب 

ع  الشـــــــــــــيء محدودة أو متناثرة وغير مرتبة، يمك  أ  نتخيل هنا محام وقد جاءه م  يطلب 
مشورته ومساعدته في قضية معينة، للوهلة الأولج سيدرك المحامي موقف هذا العميل بشكل 

دة، لذلك فإ  مشــــــــــورته ســــــــــتتأثر بعدم أو قصــــــــــور غير دقي ، إذ أ  المعلومات الأولية محدو 
إدراكــه لموقف هــذا العميــل أو الموكــل، وفي عمليــة الإدراك نحــاول تفســـــــــــــــير مــا انتقينــاه م  

 المثيرات وهذا يتطلب تنظيم ما استقبلناه.
إ  فهم ســــــلوك الأفراد وطريقة تصــــــرفاتهم في المواقف المختلفة له أثر كبير في نجا  

ســــــلوك الأفراد في المنظمات يجب أ  تقف علج طريقة إدراكهم للواقع المنظمات وحتج نتفهم 
أو العالم الذي يعيشـــــــــــــــو  فيه، ذلك لأ  إدراك الفرد لهذا الواقع يةثر لدرجة كبيرة علج درجة 

 (1995استجابته للمواقف ) راوية حس ، 
 
 :الدافعية -3

 لقيا  ومحددا كمحكا تةخذ التي الســـــــيكولوجية والمعايير المقايي  أحد هي الدافعية
 هاما عاملا الدافعية وتمثل المنظمات، بمختلف والموظفي  للعاملي  التنظيمية الســـــــــلوكات

 التي القوة تمثل وهي العمل، في الفرد يبديه الذي السلوك علج ليةثر الفرد تاقدر  مع يتفاعل

 وهذه لالعم بمهام للقيام الرغبة أو الحما  قوة أي العمل، يدية  لكي الفرد وتســــتثير تحرك

 وفي الأداء، في رهراواســـتم مثابرته درجة وفي الفرد يبدله الذي الجهد كثافة في تنعك  القوة

 المديري  يفيد موضـــــوع وهو العمل، في تاومهار  تاقدر  م  عنده ما لأفضـــــل تقديمه مدى

 بع  كتسابا وفي العاملي ، ودافعية حما  رفع في تةثر التي العناصر فهم في والعاملي 

 إنجاز في حماســـــــــتهم ورفع العاملي  ودفع حث خلالها م  يمك  التي تراوالمها الأدوات

 لهم الموكلة أعمالهم
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 تعريف الدافعية: -3-1
 : التالي النحو علج الدافعية تعريف ويمك 

 ع  مســــةولة ونفســــية فســــيولوجية صــــيرورة: عأنها علج الدافعية النف  علم قامو  يعرفه -

 مكونات إلج المكتسب النفور أو الإشباع قيمة إلج إضافة ما، سلوك وتوقف وصيانة تحرير

 (.161: 2005)خضير كاظم حمود،  السلوك عليه يمار  الذي الوسي

 م  نوعا وتمثل المشبعة غير ورغباته الفرد حاجات هي الدوافع: ع بأ  السلمي علي ويرى  -
 أ  كما ناحية، م  صوالأشــــــخا للأمور كهادر ا  و  الفرد تفكير علج تةثر التي الدافعية القوى 

 حاجة يعني والدافع والرغبات، الحاجات تلك يشبع الذي الهدف نحو الإنساني السلوك توجه

 الفرد، نف  م  تنبع داخلية قوة عتبارهاب الدافع إلج ينظر أنه أي إشــباعها، إلج الفرد يســعج

 (.20: 1991)علي السلمي،  محددة وبقوة معي  تجاها في للتصرف وتوجهه

 نقص بوجود تبدأ عملية Gribson و Luthons الباحثا  طرف م  الدافعية تعرف كما -
 ويركز ما، هدف تحقي  سبيل في والباعث الدافع وتعد تنشي نفسية أو فيزيولوجية حاجة أو

 تحقي  نحو ســــــلوكه توجه والتي الفرد، ذات م  المنطلقة الداخلية القوى  علج التعريف هذا

 (.20: 2011لة وآخرو ، ) عبد الرزاح الرحاح الهدف

 ســـتجابةالا قوة وثانيا الســـلوك، باســـتجابة أولا تتعل  الدافعية بأ  John compull ويرى  -
 فيها يستمر التي المدة وطول السلوك وثالثا معي ، سلوك ختيارا الفرد قرر ما إذاد( المجهو (

 (.58: 2004)ناصر دادي عدو ،  معي  نحو علج التصرف علج الفرد

 ويســتمر ينشــي وكيف الفرد ســلوك يبدأ كيف : عتعني بأنها Jones إليها ينظر حي  في -

 ذلك أثناء الجسم في تحدث التي الموضوعية غير الفعل ردود نوع وما ويوقف ويوجه ويقوى 

 (.16: 1995)كامل محمد مغربي،    كله

 فإ  ةالإنســــاني للشــــخصــــية بناء بمثابة هو الإنســــا  الســــلوك كا  إذا أنه Fulmer ويرى  -
 في الإنســــانية الشــــخصــــية كانت واذا الســــلوك، مفتا  بمثابة هي الدافعية يعتبرو   الكثيري 

 يمك  بســــــيطة معادلات وتحكمها تنظمها ل  الدافعية أ  إلج يشــــــير ذلك فإ  التعقيد غاية

 أ  كما مختلف، برنامج إلج يحتاج منا فرد كل لأ  ذلك الحاســــوب، طري  ع  بها التحكم

)محمود سلما   المتغيرة العديدة دوافعنا ليواكب مستمرة رجعة ا بم يوضع أ  لبذ البرنامج هذا
  (.19: 2005العميا ، 
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بأنها: مجموعة م  العوامل الداخلية النشــــــــــطة، والقوة الموجهة لتصــــــــــرفات  ميلفينويعرفها  -
 .(2002) محمد سعيد سلطا ،  الإنسا 

ام مل، أي قوة الحما  أو الرغبة للقيهي القوة التي تحرك وتثير الفرد؛ لكي يةدي الع
بمهمـــة العمـــل، وهـــذه القوة تنعك  في كثـــافـــة الجهـــد الـــذي يبـــذلـــه الفرد، وفي درجـــة مثـــابرتـــه 

 واستمراره في الأداء، وفي مدى تقديمه لأفضل ما عنده م  قدرات، ومهارات في العمل.
ا علج أنه يتحدد بمســـــــــتوى الدا قدرة فعية والإ  الأداء الإنســـــــــاني يمك  تعريفه أســـــــــاســـــــــب

ا، بمعنج  القدرة.× = الدافعية  : الأداءوتفاعلهما معب
كما إ  الحاجة الغير مشـــــــبعة، تخل  حالة م  التوتر أو عدم التواز  لدى الفرد، وهذه 
الحالة تثير دوافع أو بواعث داخل الفرد، وهذه البواعث ينتج عنها بحث الفرد ع  ســـــــــــــــلوك 

جزها، فهي تشـــــــــــــــبع حاجته، وتةدي إلج تقليل أو تخفيف لإيجاد أهداف معينة إذا حققها أو أن
 التوتر لديه.

 :نركز الاهتمام علج نقطتي  هامتي م  الضروري أ  وم  خلال ذلك 
الدافعية، مثلها مثل الإدراك والتعلم، ما هي إلا هيكل متداخل يعرف علج أسا  اشتراطات * 

ة و ملاحظتها، ولك  يمك  ملاحظســابقة وســلوك لاح ، فالدافعية نفســها لا يمك  مشــاهدتها أ
 السلوك الناتج ع  هذه الدوافع، وم  خلالها يمك  الاستدلال علج مختلف الدوافع.

 يمك  التعبير ع  الدوافع بعدة أشكال م  السلوك.* 
أ  كل البشـــر يشـــعرو  بحاجات محددة ويســـعو  إلج  ماســـلوابراهام أ النفســـيكشـــف العالم  

لحاجات كما توصل إلج تجميع ا ،سلوكه يلحاجات البشرية تتحكم فإشباعها، ولقد توصل إلج أ  ا
لأدنج ا المســتوياتانطلاقا م   هاالإنســا  يســعج إلج إشــباع يســعجالانســانية إلج خم  مســتويات 

 الأعلج، وذلك وفقاب لسلم الحاجات الذى قام بتحديده كما يلج :  حتج
مثــل ت يواء والطعـام ، والمـأوى .. إلخ والتالحـاجـة إلج المـاء واله يوتتمثــل ف الحاجات الأولية: -

 .ةتمثل الحاجات المادية والفطرية الأساسي يفه. الحاجات الأساسية اللازمة للبقاء علج وجه الحياة
هذه الحاجات، وخاصـــــة  ييواجه كثير م  النا  أيضـــــاب صـــــعوبة فالحاجة إلى الأمن والامان:  -

وظائف  يو  فالسياسية، وهناك أفراد يعملالبيئية و ت تتسم بالتقلبا يمناط  التال يمنهم م  يعيش ف
خوف العمل والاستقرار فيه وعدم ال ييسعج دائماب إلج الشعور بالأما  ف والعامل .تتسم بالمخاطرة 

 م  الفصل أو الاستئناف عنه. 
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تجمــل الفرد ببــذل الجهــد  يالحــاجــات الاجتمــاعيــة الت يوتتمثــل فالحاجة إلى الحب والانتماء:  -
 اجتماعي  فالإنسا ،إلج الآخري  والعمل علج أ  يكو  محبوباب م  الغير يضج كثيراب م  السعويق

 ولا يمكنه أ  يحق  السعادة دو  إتمام عملية الاتصال بالآخري  وتبادل الحب والود معهم.  بطبعه،
قريبة لالحاجات إلج احترام النف  والذات وهج الحاجات ا يوتتمثل فحاجات المركز والمكانة:  -

فسه ويحترمها فرد نلقد يصعب الوصول إليها لأنها تطلب أ  يفهم ا يم  قمة السلم أو نهايته، والت
 حتج يمك  له أ  يفهم الغير ويحترمه . 

 يوهج أعلج مستوى للإنجاز البشرى طبقاب لفلسفة ماسلو، وهج تقع فالحاجة إلى إثبات الذات:  -
القدرات الكامنة وأ  يعرف قيمة كفاءته و  هم حقيقته ويدركها،المســتوى الذى يســتطيع فيه الفرد أ  يف
 فيه، ويسعج إلج تطويرها وتنميتها.

لا يخشج يقبل الواقع و بأنه ويعرف الفرد الذى يصل إلج تحقي  هذا المستوى م  الحاجات،  
ديه لالتعامل مع الآخري ، ولديه القدرة علج الحكم علج المواقف المختلفة، وفهم شـــخصـــية الغير، و 

 يتعد أســاســاب ف يملكة الابتكار، وهو إنســا  يقدر مســاعدة الغير له ويقبلها ولديه القيم والمبادس الت
 . إنسا  آخر ييكو  علج استعداد تام لأ  يتعلم الجديد م  أو ، يتصرفاته وسلوكه اليوم

 
 أشكال السلوك الدافعي: -3-2

 قام كيمل وجارمزي بتقســـــــيم يمك  التعبير ع  الدوافع بعدة أشـــــــكال م  الســـــــلوك، وقد
 السلوك الدافعي إلج ثلاثة أنواع:

ا؛ حيث يقوم بالإشباع السلوك المتمم أو الكامل - : وهو أكثر أشكال السلوك الدافعي وضوحب
الكلي لحاجة معينة، وم  أمثلة هذا الســـــــــــــــلوك والحوافز المرتبطة به: تناول الطعام )الجوع(، 

 ادي )الانتماء(، والترشي  في انتخابات سياسية )القوة(.الشرب )العطش(، الالتحاح بعضوية ن
وهو علج النقي  م  الســــــلوك المتمم أو الكامل، ويتميز  السييييلوك الإجرائي أو الوسيييييلي: -

هذا السلوك بعدم إشباعه للحاجة بصورة مباشرة، فالاتجاه إلج المطعم أو الالتحاح بفري  كرة 
الجوع والانتماء، فالســـــــــــــــلوك هنا ما هو إلا إجراء أو قدم بالكلية، يمثلا  تعبيرات معينة ع  

وســــيلة للحصــــول علج الطعام أو علج الأصــــدقاء، ولك  هذا الســــلوك لا يعني بالضــــرورة أ  
 الحاجة قد أشبعت.
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هو إحلال طريقة للإشباع مكا  طريقة أخرى )حينما يفشل شخص في  السلوك الإحلالي: -
بديلاب عنها(، ويمك  إدراج هذا النوع م  السلوك،  إشباع حاجة معينة، فإنه يشبع حاجة أخرى 

 تحت عنوا  عالصندوح الأسودع فم  المعروف أنه سلوك دافعي يصعب وصفه بدقة.
 
 أنواع الدوافع: -3-3

 الدوافع الأولية: -3-3-1
وهي دوافع غير متعلمة أو غير مكتســــــــبة أو فطرية، وذات أســــــــا  فســــــــيولوجي، مثل 

ويقســـــــــــــــم بع  علمـاء النف ، الـدوافع  ،ومـة، والجن ، الألم()الجوع، والعطش، والنوم، والأم
ا في الآتي:الأولية  ا أكثر تحديدب  تقسيمب

دوافع العر  أو الإيجــابيــة: وهي تلــك التي تنتج ع  نقص في الخلايــا، يتطلــب تعوي   -
 معي ، مثل الجوع، والعطش، والنوم.

ا، د مثير ضـــــار جســـــمانيبا أو ذهنيب الدوافع المتجنبة أو الســـــلبية: وينشـــــأ هذا النوع، عند وجو  -
 مثل الألم.

دوافع الحفاظ علج النوع: وهي التي تنشــــأ ع  نظام التكاثر، الذي يشــــجع التقاء الجنســــي ،  -
نجاب الأطفال والعناية بهم  ، مثل الجن ، والأمومة.وا 

 الدوافع العامة: -3-3-2
حب ع الجدارة، و هي دوافع غير متعلمة، ولا تســــتند علج أســــا  فســــيولوجي، مثل دواف

الاســـــــــــتطلاع والتطويع والنشـــــــــــاط، والعاطفة، وتعتبر هذه الدوافع ذو أهمية كبيرة في دراســـــــــــة 
الســـلوك الإنســـاني، وخاصـــة في التنظيمات المختلفة، ولا شـــك أ  ارتباط هذه الدوافع بالســـلوك 

 التنظيمي أقوى بكثير م  ارتباط الدوافع الأولية.
 الدوافع الثانوية: -3-3-3

لدوافع الثانوية أهم أنواع الدوافع الثلاث عند دراســة ســلوك الإنســا  الحديث، فكلما تعد ا
لج حد ما الدوافع العامة، فعلج ســــــــــبيل  تقدم المجتمع الإنســــــــــاني، أفســــــــــحت الدوافع الأولية وا 
المثال، فإ  ســلوك الإنســا  في المجتمعات الغربية الصــناعية والمتقدمة والناضــجة لا يســيطر 

ا ما تتحكم فيه الدوافع الثانوية، وهي دوافع متعلمة أو عليها دافع ال جوع أو العطش، إذ غالبب
 مكتسبة، مثل القوة، والسلطة، والانتماء، والأما ، والمركز الاجتماعي، وتحقي  الذات.
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 : الاتجاهات -4
 الســــلوك وتشــــكل بناء في وتتحكم تفســــر التي النفســــية والمقايي  المحددات أحد هي  

 .المنظمات حيز داخل والموظفي  لللعما التنظيمي
  تعريف الاتجاهات: -4-1
 أو لموقف ستجابةالا في تساحالا درجة ع  تعبير : عبأنها تجاهاتالا Campellف يعر  -

  .ما موضوع

 الخبرة خلال م  منظمة عقلي اســـــــتعداد حالةع الاتجاهات علج أنها: Allport يعرفو  -

 التي فالمواق وكذلك الموضــــوعات جميع تجاه الفرد ســــتجابةا علج فعالاا تأثير  تةثر الفردية

 ع.بها ترتبي

 سلوكية نماذج إلج يةدومة  متوقعة ضمنية ستجابةهي: عا تجاهاتالافيرى أ   Doob أما -

 التجميع علج والقـــدرة التعلم  ع النـــاتجـــة تاالمثير  م  بـــالعـــديـــد تحريكهـــا ويمك  علنيـــة،

 تعتبر والتي الوقت، نف  في للســلوك ومحركا رى خأ ســتجاباتلا امثير  تعتبر والتي والتمييز،

 ."الفرد فيه يعيش الذي المجتمع في هامة
 أنها:  جعلتعرف الاتجاهات وبذلك تصب    

 .استعداد ذهني محدد تجاه نوع محدد م  الأنشطة والتفاعل معها  
 .الميل لأخذ موقف لصال  أو ضد شيء ما في بيئة تتصف بالقيم الإيجابية أو السلبية 

  الاستعداد الذهني المنظم م  خلال التجارب والذي يةثر في استجابة الفرد لكل الحالات
 المتعلقة بموضوع الاتجاه.

تعتبر الاتجاهات م  أهم وأكثر الموضوعات التي أهتم بها علماء الإدارة، وذلك نظراب   
ت التي أكدت دراسام  أوائل ال وثور  التأثيرها المباشر علج سلوك الأفراد، كما تعتبر تجارب ه

أهمية اتجاهات العاملي  وتأثيرها علج سلوكهم الانتاجي، وذلك م  خلال شعور العمال داخل 
 المنظمة بأهميتهم، هذا الشعور أحدث تغييراب إيجابياب في تفاعل العاملي  مع بعضهم البع ،

قه م  الباحثي  ريدفعت النتائج المبدئية لتجارب ألتو  مايو وفو  مما انعك  علج مستوى أدائهم.
الآخري  إلج إجراء دراسات مستفيضة، لقيا  اتجاهات العمال نحو الرةساء والمشرفي  
وظروف العمل والأساليب القيادية المتبعة وأنظمة الأجور والحوافز المتبعة وغيرها م  الأمور 

 التي تةثر في سلوك العاملي  التنظيمي.
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عاماب بقة، مثلاب إذا كا  الفرد لا يرغب في تناول طفاستجابة الفرد مبنية علج خبراته السا  
اجتناب لقاء الشخص الذي لا يرغبه  جفإنه يعمل عل معيناب أو لا يريد مقابلة شخص ما،

الشخص غير ب ويتجنب كذلك تناول الفاكهة التي لا يرغبها، هذا الاتجاهع يتكو  بعد احتكاكه
  المرغوب فيه وتناول الفاكهة غير المحببة لديه.

يمك  القول، بأ  الاتجاهات تعني الاستعداد المسب  للاستجابة لدوافع معينة )مواقف،   
أحداث، أفراد، مواضيع، شيء ما( بطريقة محددة. فاتجاهات الفرد تتكو  م  جراء احتكاكه 
ببيئته الخارجية وما تشتمل عليها م  مةسسات اجتماعية، دينية، سياسية، اقتصادية، رسمية 

 مية. أو غير رس
 
 تكوين الاتجاهات: -4-2

يبدأ تكوي  الاتجاهات منذ اللحظات الأولج في حياة الإنسا ، م  خلال احتكاكه بأفراد   
أسرته وزملاء المدرسة وبالمصلي  في المسجد، وكذلك بزملائه في العمل ورةسائه ومرةوسيه 

  و الروابي الاجتماعية أو أعضاء التنظيم السياسي.أوبأعضاء الأندية 
  تتكو  الاتجاهات أيضاب، م  خلال تلقي الفرد لمعلومات ومعارف م  مصادر أويمك    

مختلفة ع  شيء ما أو موقف أو موضوع معي ، فصحة هذه المعلومات وثقة مصادرها تساهم 
 كثيراب في مدى إمكانية تكوي  اتجاه سليم أو غير سليم ع  هذه الأشياء أو الأحداث.

 
  الاتجاهات: العوامل المؤثرة في  -4-3

هناك العديد م  العوامل التي تةثر في اتجاهات الفرد، منها ما هو متعل  بالفرد نفسه   
 وأخرى بالوسي الاجتماعي الذي يتفاعل معه، وهي كما يلي: 

تةثر البيئة الثقافية التي يتفاعل معها الفرد علج مستوى الأسرة والمدرسة : عوامل بيئية -
 ات والتقاليد السائدة في تحديد اتجاهاته.والوسي الإعلامي والعاد

تةثر تجارب الفرد، خبراته، مستواه الثقافي والتعليمي، مستوى  :عوامل خاصة بالفرد ذاته -
 اتجاهاته.  جل والاستنباط، مدى استقلاليته علإدراكه، قدرته علج التحلي

شرية ب طبيعته البيندفع الفرد حس: عوامل لها علاقة بالحدث أو الموقف موضوع الاتجاه -
لإشباع حاجاته للتخفيف م  حدة التوتر الناتج ع  هذه الحاجات، ويتكو  لديه اتجاه ايجابي 
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نحو كل المواقف والأحداث والأشخاص المساهمي  في إشباع رغباته وحاجاته، بينما يتخذ 
الفرد  عموقف مضاد م  الأشياء التي أعاقت تحقي  هذا الهدف. هذا الاتجاه السلبي ربما يدف

 إلج أنماط سلوكية متعددة قد تأخذ شكلاب عشوائياب إعادة المحاولة أو الانسحاب. 
 

 :عناصر الاتجاهات -4-4
 توجد ثلاثة عناصر رئيسية تتألف منها الاتجاهات، هي:  

دراك الموضوع والذي يتعل  بالموقف أو الحدث م  قبل الشخص. -  فهم واستيعاب وا 
 لبي نحو هذا الموقف أو الحدث.الفرد الإيجابي أو الس شعور -

 سلوك الفرد المترتب علج استعداده المسب  تجاه هذا الموضوع او الحدث أو الظاهرة. -

 

 تغيير الاتجاهات: -4-5
 هنالك بع  العوامل لها تأثير في تغيير اتجاهات الفرد، هي:  

د وميوله ونوعية ر و الثقافي اتجاه الفأيغير المستوي التعليمي  :المستوى التعليمي والثقافي -
 و ظاهرة ما.أاستجابته لحدث 

التحديث نوع م  التجديد و  يمر الفرد بمراحل تكوي  عديدة، يصاحبها: تطور شخصية الفرد -
 و الأحداث.أوالتغيير في اتجاهاته الشخصية نحو فهم وتفسير الأشياء 

در  :اكتساب الفرد لخبرات وتجارب جديدة - ه للأحداث اكقد تةثر الخبرات علج فهم الفرد وا 
 والمواقف والتي تدفعه إلج إدخال بع  التغيير علج طريقة استجابته لهذه المواقف أو الأحداث.

قد ينج  الإداري في إحداث بع  التغيير في اتجاهات منسوبيه،  :تأثير الجهاز الإداري  -
 خاصة التي لا تتف  مع الأهداف العامة لتلك المنشأة.

يضطر الشخص الذي يرغب في العضوية للتنظيم غير  قد: تأثير التنظيم غير الرسمي -
 الرسمي إلج تغيير اتجاهاته التي لا تنسجم مع ميول بقية الأعضاء.

قد يتكو  لدي الفرد استعداد مسب  : تغيير الحقائ  والمعلومات حول موضوع الاتجاه -
لمعلومات ا للاستجابة لحدث أو موضوع ما بناء  علج معلومات وحقائ  معينة، فالتغير في هذه

 أو الحقائ  ستةثر في تغير في اتجاهاته نحو هذا الموضوع أو الحدث.
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مي يلعب هذا التطور الاعلا :تقنية وسهولة وصول البث الإعلاميالتطور السريع في ال -
التقني دوراب جوهرياب في تغيير ميول ورغبات واستجابات الأفراد، وخاصة التي تتعل  بمواقف 

 و أحداث عالمية أو سلوكيات استهلالية.سياسية أو اجتماعية أ

قد يدفع الفرد إلج إعادة النظر في موقفه نحو أشخاص أو أشياء معينة  :تغير الظروف -
شباع  سببت له في الماضي عقبات في سبيل إشباع حاجاته، لك  رغبة الفرد في تحقي  وا 

 بي.اتجاه سل جالإيجابي إل رغبات جديدة في ظل ظروف جديدة قد تغير اتجاهه

 
  :زيحفتال -5

 طاقة أو كامنة طاقة أو قوى  داخله في يمتلك العاملي  الأفراد م  شـــــــــــــــخص كل إ 
 يــلوالســـــــــــــــب وحــاجــاتــه لرغبــاتــه الفعــل رد ع  عبــارة وهي بــالأعمــال، القيــام الج تــدفعــه محركــة

 م  ى مســـــــتو  أعلج الج الوصـــــــول ويحاولو   معي  عمل أي في الأفراد يعمل فعندما لتحقيقها،
 وهذه اتهم،حاج لتحقي  العمل هذا اســـــتثمار في رغبتهم ع  نتج قد ذلك فإ  داءهأ في الكفاءة

 .الأفراد تخص وهي للعمل بالدافعية تسمج والتي بالعمل الرغبة الج تةدي الحاجات
 مفهوم التحفيز: -5-1

يعبر مفهوم الحافز ع  العامل أو الأســـــلوب الذي يةدي بالفرد الج رفع مســـــتوى أداءه 
ا أ  الأنســـــــــــــــا  لديه رغبات وحاجات ضـــــــــــــــرورية يحاول أ  يوفر لها عملية في عمله ، وبم

اجات فمنها حالتحقي  م  خلال فرصـــــــــــة التميز بعمله ، وتتنوع هذه الحاجات الج عدة أنواع 
جتماعية، فإ  المنظمات تســــتثمر هذا الأمر في مجال العمل علج زيادة امادية أو معنوية أو 

لأفراد في أدائهم لأعمالهم بتحفيزهم لغر  إيصــــــــالهم الج ســــــــتمرار فعالية ونشــــــــاط وكفاءة ااو 
مســـــــــــــــتويــات مثــاليــة في الأداء يخــدم تحقي  أهــداف المنظمــة م  جهــة ، ويعمــل علج زيــادة 

 جتماعياب.ااستقرارهم مادياب أو معنوياب أو 
ســـــــــــــتثمار دافعية اأما الحافزية علج العمل فهي تخص إدارة المنظمة حيث هي عملية 

أداءهم وتحديد مســـــــــــــــتوياته، وذلك م  خلال تكوي  نظام تحفيزي معي  للأفراد  الأفراد وتمييز
يةدي بهم الج العمل بالكفاءة المطلوبة وبالمســـــتوى المتميز الذي يحق  أهداف المنظمة والتي 

 متلاك المورد البشـــــري الكفوءانتاجية إضـــــافة إلج الوصـــــول الج مرحلة أهمها زيادة الكفاءة الإ
 ات الميزة التنافسية للمنظمة.والمةهل لزيادة ثب



35 

 

إ  جودة عملية التحفيز وتحقي  أهدافها المرجوة منها تعبر ع  مستوى المهارة وحس  
القيادة الذي تتمتع به إدارة المنظمة في تحقي  أقصج استثمار لهذه العملية في تحقي  أهداف 

يناسب  اد ووضع ماالمنظمة، حيث تكم  المهارة في كيفية رصد وتقييم حاجات ورغبات الأفر 
ســــــتثمار هذه الحاجات أو الرغبات بالشــــــكل الكامل اذلك م  نظام تحفيز ومتابعة يعمل علج 

 والذي يحق  أقصج العوائد للمنظمة.
 

 د التحفيز:ييوائف -5-2
 عندما يكو  نظام التحفيز ذو مستوى جيد وعملي فإنه سيحق  العوائد التالية بشكل عام:

 :بالنسبة للمنظمة 
 ة قوة الميزة التنافسية لدى المنظمة م  خلال رفع مستوى العاملي  .زياد -
 نتاج وكفاءته والذي يعني زيادة مستوى الأربا  المتحققة.زيادة مستوى الإ -
 نتاج المختلفة والتقليل م  الإهدار فيهما.الترشيد بالوقت وعوامل الإ -
اب مثل الملل والتأخير والغي التخلص م  الســــــــلبيات الناتجة ع  الســــــــلوك الســــــــلبي للأفراد -

 والتناف  غير الشريف.
ســـــــــــــــتقطــاب الأفراد الــذي  يمتلكو  التــأهيــل العلمي والمعرفي اتكوي  معــايير ثــابتــة لجــذب و  -

 الجيد.
 : بالنسبة للعاملين 
توفر فرصـــــة زيادة الدخل ع  طري  العمل بطريقة إيجابية وصـــــحية بعيداب ع  البحث ع   -

 ظيفة .طرح أخرى خارج نطاح الو 
توفر السبيل للتناف  الشريف في العمل بعيداب ع  التصرفات والعلاقات الشخصية والتحيز  -

 حيث أ  التفوح والأداء والسلوك الجيد هو المعيار لنيل الحافز.
هتمام منظمتهم بهم وحرصــــها علج زيادة تعلقهم بالعمل إضــــافة اإحســــا  الأفراد العاملي  ب -
 ميز وتحفيز المتلكئ الج تحسي  مستوى أداءه.لج حرصها علج تكريم المتإ
مي ، إضـــــــــــــــافة الج زيادة زيادة قدرتهم علج تطوير مهاراتهم ومعارفهم وتحصـــــــــــــــيلهم العل -

ختيار التخصــــصــــات التي تتف  مع طموحاتهم وأهدافهم والتي يســــتطيعو  م  احرصــــهم علج 
 خلالها تقديم مستوى عالي م  الأداء والتميز .
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  :الحوافزأنواع  -5-3
ويقصـــــــــــد بها الحوافز التي لا تتعل  بشـــــــــــكل مباشـــــــــــر بالعمل أو  حوافز خارجية: -5-3-1

الوظيفة الموجودة مثل ولكنها تكو  مدعومة أو متمثلة بجوانب أخرى منها تشــــــــكل حيزاب مهماب 
دة أنواع حتياجاتهم المختلفة وتتمثل بعابالنســــــــــــبة للعاملي  فهي تســــــــــــد جزء كبير م  رغباتهم و 

 هي:
 ة مثل الراتب الشهري.حوافز مالي -
 نساني .حتماعي والإما بعد التقاعد مثل الراتب التقاعدي ، والدعم الا خدمات مالية -
جتماعية م  خلال لعب دور احيث توفر فرص توفر إنشـــــــــــــــاء علاقات  العلاقات العامة : -

 في المجتمع العملي أو في أي محفل في المنظمة مما يةدي ذلك الج تطوير القابليات.
كالإجازة المدفوعة ، علاوات التأمي  الصـــــــــــــــحي والتغذية والتنقلات المزايا الإضيييييييييافية :  -

 والمكافئات .
الج مناصب أعلج أو مستوى أفضل في المعاملة الوظيفية كالخدمات  الترقيات الوظيفية : -

 المقدمة .
لج إ ماءنتويقصــــــــد بها الحوافز التي تتعل  بشــــــــكل مباشــــــــر بالا حوافز الداخلية : -5-3-2

العمل أو الوظيفة الموجودة كما تمثل تقدير الموظف لحجم المســـــــــــــــةولية الملقاة علج عاتقه 
والذي يقوده الج توفير كل أســــــــــــباب النجا  في إدارة وأداء هذه الوظيفة بمســــــــــــتوى يرضــــــــــــيه 

 ويرضي مسةوله أو إدارته العليا.
 
 :شروط الحافز الجيد -5-4
اد آلية مناســـــــبة تتحق  م  خلالها حالة الترابي يجب أ  يكو  نظام التحفيز قادراب علج إيج -

بي  الفرد ووظيفته أو مهنته حيث يتناسب مستوى الأداء وتأثير الحافز فيه طردياب مع  والتوأمة
 الفرد في وظيفته وتلاةمه معها. استقرارمقدار 

 صيجب أ  يكو  نظام التحفيز يتســـــــــم بالعدالة والشـــــــــفافية لكي يكو  فعالاب في توفير الفر  -
 للجميع وبالتالي تحقي  أهدافه التي وضع م  أجلها ومنها تحقي  الرضا الوظيفي.

بمــا إ  كــل نوع م  التحفيز يلائم وقــت وظرف معي  للعــاملي ، لــذا يجــب اختيــار نظــام  -
التحفيز بشـــــــــــــــكــل يلائم الظروف المعينــة للعــاملي  ومــا تحــدده رغبــاتهم المختلفــة، حيــث يةدي 
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كل عالي المســـــــــــــــتوى عندما يكو  متناســـــــــــــــباب مع ظرف العاملي  النظام التحفيزي هدفه بشـــــــــــــــ
ورغبــاتهم، ففي ظرف معي  يكو  الحــافز المعنوي أو النفســـــــــــــــي هو الفعــال أكثر م  الحــافز 

 المادي أو العك  أو الأثنا  معا في ظروف أخرى.
نه م  غير الممك  أ  يتســاوى عطاء ومجهود العاملي  جميعهم بمســتوى واحد، حيث أبما  -
تلف الأداء م  واحد الج آخر، لذا يجب أ  تكو  الحوافز المقدمة للعاملي  تتناســـــــــــــــب مع يخ

نســــبة أداءه المقدمة وكيفيتها ونوعيتها، وهذا ســــبب رئيســــي للتناف  بينهم أيضــــاب، حيث يعمل 
 الحافز أثره في عملية تنشيي المستويات الأقل.

  ظ مدى تأثيره علج أداء العامليبعد وضــــع وتصــــميم نظام التحفيز الملائم، يجب أ  يلاح -
وتحقي  أهداف المنظمة، فلابد م  تســجيل تقدم معي  أكبر م  الســاب  نتيجة وجود التحفيز، 

فعية ختيار العناصـــــــــــــــر القريبة م  دااام التحفيز ناجحاب أو دقيقاب في وبعكســـــــــــــــه فل  يعتبر نظ
 العاملي .

 
 :من الناحية النفسية تأثير الحافز على العاملين -5-5

العديد م  المشـــــــاريع أو الأعمال الناجحة لم تعتمد بشـــــــكل مباشـــــــر علج أ  يكو  إ  
شـــكل الحافز مادي، فالكثير م  العاملي  يحاولو  تغيير واقعهم عندما يشـــعرو  بالمضـــايقات 
أو الضــغي النفســي الناتج ع  ســوء التعامل م  المســةول المباشــر أو الجهة التي تدير العمل 

لمســةول والموظف جانباب مهماب وله تأثيره علج مســتوى أداء العاملي  حيث تشــكل العلاقة بي  ا
ســـــــــــــــلوب التعــامــل المــادي أو أإ  الكثير م  المنظمــات التي اعتمــدت  .وكفــاءتهم في الإنتــاج

تخدمت ســــــانتاج المتحســــــ  حتج وا   الجاف لم تســــــتطع أ  تســــــتمر لفترة طويلة في تلم  الإ
ي حالة نسـانية وخصـوصـاب ف، فالعامل بطبيعته الإالحافز المادي كعامل ضـغي لتحقي  الإنتاج

زيادة عنصــــــر الطلب علج القوى العاملة، يبحث ع  العمل في المنظمات التي يحصــــــل فيها 
مكانياته وما يســــــــــــتطيع أ  يقدم مقابل ذلك التقدير والا ،والتقدير معاعلج المال  عتبار لذاته وا 

 ية.نسانية الإيجابلتعاطف والمجاملة الإكله دو  تعرضه الج المعاملة المادية البعيدة ع  ا
إ  م  الطرح الصـــــــــــحيحة التي لجأت لها المنظمات في العصـــــــــــر الحديث هو إجراء 

 حيث أ  إدارة المنظمة الحريصــة تقوم علج ،دراســة عميقة للعوامل والرغبات النفســية للعاملي 
خلاصــهم في العمل إضــافة الج  رتهم ضــما  قدإشــباع رغبات العاملي  لغر  كســب ولائهم وا 
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العمل بتطاب  الرغبات الموجودة مع نظام و علج تقديم أفضــــــــــــل أكفأ المســــــــــــتويات في الأداء، 
 .التحفيز المقتر  والذي يةدي الج أعلج مستوى م  النتائج في العاملي 

  أســـــــلوب التحفيز الفعال هو الذي يعمل علج إثارة الدوافع التي ترغب فيها المنظمة إ
الج القيام بالأعمال التي تفضـــــــــــــــل المنظمة زيادة مســـــــــــــــتوى أدائها، كما والتي تحفز العاملي  

تحفزهم بنف  الوقت علج التخلي ع  كل الأعمال والســــلوكيات التي لا تخدم مصــــلحة العمل 
وم  ذلك فإ  علج الإدارات في المنظمات  ،وتةثر علج مســــــــــــــتوى الأداء والكفاءة في المنظم

تي يمك  أ  تنشـــــــــــأ بينهم وبي  إدارة المنظمة وذلك م  التقرب م  العاملي  وملء الفراغات ال
خلال التعرف علج مدى استعداد العاملي  لبذل أقصج الجهود لغر  تحقي  أهداف المنظمة 

  الحاجات ويجب البحث ع ،وهذا يعني تعبئة طاقاتهم و تنشيي وتحفيز دوافعهم لهذا الغر 
 صــل الج نظام حافز يةدي غرضــه بنجا والرغبات التي يشــعر بها العاملو  ومنها يمك  التو 

 تام.
 

 :الشخصية -6
 هي فالشــخصــية الإنســانية، الشــخصــية تحليل هو الفرد ســلوك ســةالدر  البداية نقطة  إ  

 التنظيمية الســـلوكات لقيا  ومحددا كمحكا تةخذ التي الســـيكولوجية والمعايير المقايي  أحد

 فهم علج والعاملي  المديري  عديســـا موضـــوع وهي المنظمات، بمختلف والموظفي  للعاملي 

. فم  أعمالهم داخل داالأفر  ســلوك علج تأثير لها الشــخصــية والخصــائص المكونات أ  كيف
 مواقف في الفرد ســـــلوك معرفة للمدير يتي  الذي بالقدر الفرد شـــــخصـــــية معرفة ضـــــروري ال

 .والتنبة محددة عملية
 التنبة وبالتالي الإنســـاني كالســـلو  تفهم تتي  التي العناصـــر أهم م  الشـــخصـــية تعتبر  

 بالخصـــائص المســـبقة المدير عرفةفم الشـــخصـــية، مكونات علج بناء به يقوم الذي بالســـلوك

 الأفعال وردود بالتصــــــرفات م  مســــــبقا التنبة م  تمكنه يهدل العاملي  داللأفر  الشــــــخصــــــية

 الفروقات وف  وتصـــرفاتهم ســـلوكياتهم في يتحكم أ  يســـتطيع وبالتالي المنظمة، في المختلفة
 .منهم فرد كل شخصية بي  الفردية
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 إمكا  إلج البع  إشـــارة اقتر  مكانة، حيث م  النف  علم للشـــخصـــية في لما نظرا

الشــــخصــــية  علم– عليها يطل  أ  النف  علماء "Personology" قائما تخصــــصــــا اعتبارها
 (.40 1992 :الخال ،  عبد بذاته )أحمد
 

 مفهوم الشخصية : -6-1
 علج البـاحثو   أطلقهـا التي التعريفـات الأخرى، تعـددت النفســـــــــــــــيـة يمالمفـاه كبقيـة

 إلج النظر في التباي  وهذا به، تأثر نظري  واقع م  منهم واحد كل الشــخصــية، حيث انطل 

 علماء يتبعها التي الاســــتراتيجيات واختلاف العلمية كثرة الاتجاهات إلج الشــــخصــــية، يرجع

 اتفاح وجود عدم يعنج لها، مما تعريفا خمســـي  Allportحدد ألبورت  فقد الشـــخصـــية. نف 

 تعريف الشخصية.  حول الشخصية نظريات واضعي بي  عام

هذا  أ  إلا الإنســــــانية الشــــــخصــــــية تناولت التي والدراســــــات البحوث كثرة م  بالرغم
 التي الغمو . وســـــــيتم عر  التعريفات م  كثير يكتنفه يزال لا " الشـــــــخصـــــــية " التنظيم

 .الحالية بموضوع الدراسة والعوامل، لاتصالها السمات ظرياتن علماء اعتمدها
 ولا .الآخري  أمام الظهور فعل )الشـــــــخوص( أي م  تأتج لغويا الشـــــــخصـــــــية كلمة

 بمعنج Personaالشـــــخصـــــية والمتمثل في  لكلمة الأجنبي للأصـــــل الحال بالنســـــبة يختلف

 فقد المســــــــــــرحية، للأدوار ئهمأدا في يرتدونه القدامج اليونانيو   القناع الذي كا  الممثلو  

 (.347 :2003فائ ،  )أحمد  Personalityلفظ  م  اشتقت
ما  في موقف الفرد ســــــــــــلوك عليه يكو   بما نتنبأ أ  م  يمكننا ما كاتل بأنها ويعرفها -

  (.30: 2000)الأنصاري، 

 وعقله مزاجهو  لطباع الفرد ما، حد إلج والدائم الثابت التنظيم ذلك بأنها أيزنك يعرفها بينما -

 (.40: 1992عبد الخال ،  لبيئته )أحمد الفرد تواف  يحدد والذي جسمه، وبنية
 والانفعالية والعقلية الجســــــــمية للخصــــــــائص المتكامل التفاعل الســــــــيد بأنها محمد يعرفها -

النفســية )محمد  ومكوناته ســلوكه في نمطاب فريداب  منه وتجعل الشــخص تميز التي والاجتماعية
 (.27: 1998السيد، 
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 تحدد التي والجسمية النفسية الأجهزة لتلك التنظيم فالشخصية هي Allportحسب ألبورت  -

 غنيم، الفرد )ســـــــيد داخل في التنظيم هذه وتفكيره، ويوجد ســـــــلوكه في الفرد الخالص طابع

1989 :18.) 
 ما شــخص بها يتميز والعادات، التي والميول والســمات الأفكار م  منظمة مجموعة وهي -

ا كلاا  كونه حيث م  الفرد غيره، وتصــــــف الشــــــخصــــــية ع   الســــــلوكية الأســــــاليب م  موحّدب

 الاجتماعية )كامل المواقف في وبخاصــــة ع  الآخري  تميزه التنظيم، التي معقدة والإدراكية

 (.64: 1996 عويصة،

 مع يشـــــــترك فإنه هذا مع النا ، لكنه م  غيره ع  بها يتميز شـــــــخصـــــــية منا فرد لكل -

 أســــــــاليبها في الثبات م  نوع فيها التي الشــــــــخصــــــــية تلك مظاهر م  في الكثير ي الآخر 

 (.65 ،2001 :السلوم هويته )عبد الحكيم وتأكيد واتجاهاتها

 الفرد بها يوصــف التي والإحســا  والتفكير الفعل طرائ  أو أســاليب" تعني الشــخصــية إ  -

 تعامله في الفرد تميز التي رفاتوالتصــ والمشــاعر الأفكار هي أنها الآخري ، أي وتميزه ع 

 (.83  2007:صال ، حسي  ب  النا  والأحداث )قاسم مع

 والاجتماعية والعقلية النفســـــية الســـــمات م  ومتشـــــابك معقد مكوّ   هي فالشـــــخصـــــية

 للمثيرات فعل ردّ  لأي مســتجيبا ســلوك ال كا  ســواء للفرد الســلوك بينها لتشــكل فيما تتداخل

 .به يتأثر أ  قبل الخارجية في المتغيرات يةثر اسلوك فاعلا، أي سلوكا أو
نلاحظ أ  هناك تعريفات كثيرة ومتعددة لمفهوم الشـــــــــخصـــــــــية، وهذه التعريفات مختلفة 
بعضـــــــها البع ، ولا نجد تعريف واحد شـــــــامل لمفهوم الشـــــــخصـــــــية، وذلك لأ  الشـــــــخصـــــــية 

 .الأر  جالإنسانية تعتبر م  اعقد الظواهر الموجودة عل
 

 لشخصية: محددات ا -6-2
 تتحدد الشخصية بالعوامل التالية:  

رادته، مثل بنية الفرد الجسمانية ومستوى  :الوراثة - هي تلك العوامل الخارجة ع  قدرة الفرد وا 
طاقته الجســـــــــــــــمانية، والتي تتأثر بعوامل الوراثة المكتســـــــــــــــبة ع  طري  الأبوي . ويرى الفكر 

 والجينات التي تةثر علج تواز  الهرمونات،الكلاســـــــــــــــيكي أ  الوراثة تنتقل ع  طري  الخلايا 
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والتي تةثر في بنية الجسم منذ ولادته وتشكل شخصيته، وهذا ما يفسر لماذا أنف أحمد يشابه 
 .بيه أو أ  سمير رياضي بارع كأبيهأنف أ

بع  الباحثي  أ  البيئة هي التي تفرح بي  شــــــــخصــــــــية فرد وآخر، ويرو  أ   ى ير : البيئة -
أكثر خرقاب للعادات الاجتماعية والأنماط الثقافية الســــــــائدة، وأكثر اعتماداب  الطفل الصــــــــغير هو

 ل أ  الانسا  اب  بيئته.اويق م  الفرد الذي أصب  له بع  التجارب والممارسات،
الشــخصــية بصــفة عامة ثابتة ومتناســقة لا تتغير بتغير المواقف، فمتطلبات  تعتبر: الموقف -

ة م  التصــــــــــرف والتصــــــــــدي، الأمر الذي يةثر في تكوي  الموقف قد تســــــــــتدعي جوانب معين
 الشخصية، لهذا يجب أ  ينظر إلج نماذج الشخصية وفقاب للظروف والمواقف.

 
 نظريات تطور الشخصية: -6-3

هذه النظريات بعدد م  مراحل التطور والتغيير، حتج يصـــــــل  جيمر الإنســـــــا  بناءب عل  
 :جدن البيئة المحيطة، وم  أهم هذه النظريات إلج مرحلة النضج التي يتم فيها التأقلم مع

  نظرية فرويد: -6-3-1
نادى عالم النف  الشــهير فرويد بأ  الإنســا  لي  في كامل التحكم العقلاني لســلوكه،   

لأ  هناك تأثير للقوى اللاشـــعورية علج الســـلوك، ويرى كذلك أ  الشـــخصـــية الإنســـانية تتكو  
 هي: م  ثلاثة عناصر

 اسماه  الجانب اللاشعوري وقدId،جتبنو  : يفتر  أ  الشخصية تسعج إلج تحقي  المتعة 
مصــــدر الطاقة التي تســــعج إلج تعظيم المتعة وتقليل الآلام، وقد أطل  علج تلك القوة بـ  جعل
Id  المراد إشباعها.الإنسانية وهي تمثل جوهر اللاشعور وتستخدم كمخزو  للغرائز 
  الأنا أو الذاتEgoم  الشــخصــية وامتداداب للجانب اللاشــعوري  : وتمثل العنصــر الواقعي
Idخلال م ، وليســت منفصــلة عنه حيث تعمل علج توجيه الطاقة اللاشــعورية نحو الإشــباع  

معرفة وتقييم الواقع، وهذه )الأنا( يتوســـــــــــي بي  رغبات الجانب اللاشـــــــــــعوري ومحددات الذات 
 العليا لتحديد متطلبات الواقع العملي.

  الذات العلياSuperego وتمثل الوعي أو الشـــعور في الســـلوك والتي تتمثل في الأوامر :
والنواهي، وتضــــــيف الجانب الأخلاقي والمعنوي للشــــــخصــــــية، حيث أ  الأنا تمثل الواقع بينما 

 الأنا العليا تعني الوسائل المباحة لإشباع هذه الحاجات.
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ات العليا نما الذيســــعج العنصــــر اللاشــــعوري لتحقي  المتعة والأنا يعمل وف  الواقع، بي  
تسعج إلج الكمال، ولا شك أ  الصراع والتعار  الداخلي بي  هذه القوى يخل  نوعاب م  عدم 
التواز  والتوتر داخل النف  البشــــــرية، وعلج الرغم م  أ  هذا التوتر غير معلوم للفرد فإ  له 

 تأثيره الواض  علج السلوك البشري.

ويعتقد أ  التطور  (،Oral ،Anal ،Phallic) أطل  فرويد علج هذه المراحل الثلاثة  
والنمو الطبيعي يحدث في مرحلة الطفولة، وأ  الشــــــخصــــــية تكتمل وتتجمد قبل مرحلة البلو ، 
وهو يقرر أ  الفشل في النمو الطبيعي في أحد هذه المراحل الثلاثة ينتج عنه عدم الاستقلالية 

 ناضج.والخضوع وعدم التحكم في الدوافع أو السلوك غير ال
 نظرية إريكسون:   -6-3-2

بينما حدد فرويد تطور الشـــخصـــية في ثلاثة مراحل فقد نظر إليها إريكســـو  م  خلال   
 ثمانية مراحل: 

 ( 3-1الرضاعة: وقسمها إلج مرحلتي  الأولج والمتأخرة .)سنوات 
  20-4المتأخرة )المتوســــــــطة و الطفولة: والتي تم تقســــــــيمها إلج ثلاثة مراحل هي الأولية و 

 سنة(.

 ( 65-20الرجولة: والتي تم تقســـــيمها إلج ثلاثة مراحل هي الأولج والمتوســـــطة والمتأخرة 
 فأكثر(.

يرة أ  الشــخصــية تصــب  عســ جافترا  فرويد الذي يقضــي عل جاعتر  إريكســو  عل  
 أ  التطور والتغير يأتي بعد ســـــــــ  الشـــــــــباب، ى التطور أو التغيير بعد ســـــــــ  الطفولة، لأنه ير 

عدم نجا  الفرد في التأقلم لمتطلبات كل مرحلة يعي  تطور شـــــخصـــــته،  ويتف  مع فرويد بأ 
 ترتب عليه الضغوط والقل  والاحباط النفسي.

 نظرية أرجيرس:   -6-3-3
لقد أتج كري  أرجير  بنظرية النضـــــــــــــج لتطور الشـــــــــــــخصـــــــــــــية، والتي يقتر  فيها أ    

اهتمامات  لهالشــــخص الصــــحي  يســــعج إلج الحالة التي يســــتطيع فيها أ  يكو  حراب مســــتقلاب 
 متعددة، وأ  يتعامل بالعدل وتتا  له الفرصة لإظهار قدراته في مواجهة الصعاب والمشاكل.

حدد أرجير  أ  الشخص الصحي  يميل إلج التحول م  حالة عدم النضوج إلج حالة   
النضــــوج، وم  حالة الجمود إلج حالة الحركة والنشــــاط، وم  وضــــع الاعتماد علج الغير إلج 
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ســــتقلالية، وم  كونه في موقع المرةو  إلج حالة الند أو الرئي ، وم  مرحلة عدم مرحلة الا
 الوعي والنضج إلج مرحلة الوعي بالذات. 

وأشــــار أرجير  أ  الشــــخص الســــليم يتســــم بالســــلوك الناضــــج، بينما الشــــخص المعتل   
 تيميل إلج التصــــرف بســــلوك صــــبياني وغير ناضــــج، ولقد جادل أرجير  أ  معظم المنظما

تميل إلج معاملة موظفيها كأطفال، وتعمل علج جعلهم غير مســــــتقلي  وفي وضــــــع المرةو  
 دائماب وتفر  كافة القيود عليهم.

 
 الشخصية بالسلوك التنظيمي بعض أنماط علاقة -6-4

  خصائص الشخصية التي لها تأثير قوي في سلوك الأفراد داخل منظمات الأعمال.بع  ال
  :جال التحكم وتحديد المصير يوجد نوعا  م  الأفراد:في ممدى التحكم في الشخصية 

 .يرى انه قادر علج التحكم في مصيره :صاحب مركز الضبي الداخلي -
في تحديد مصـــــيره، وا  ما يحدث له له يرى أ  لا قوة  :صـــــاحب مركز الضـــــبي الداخلي -
 عوامل خارجية أو الحظ أو الصدفة.  هسبب
  يميز بي  الموظفي  أصـــــــــــحاب الضـــــــــــبي م  خلال هذه المقارنة يســـــــــــتطيع المدير أ  

 الداخلي وأصحاب الضبي الخارجي لذا سوف يختلف التعامل بي  الموظفي :
شخصية الموظف صاحب الضبي الداخلي يجب أ  يحفز بالتكليف بالمهام ذات المشقة  -

 والمخاطرة التي تسم  للفرد بإثبات ذاته.
بالمهام الصــــعبة ولا  شــــخصــــية الموظف صــــاحب الضــــبي الخارجي لا يصــــل  بأ  يكلف -

فهو يناســــــــب الأعمال البســــــــيطة والأعمال الروتينية ويكو   ،يصــــــــل  أ  يرقج للمراتب العالية
 تحت المراقبة الشديدة.

  كيافيلي م بالإيطاليهي نمي للشـــــــخصـــــــية ارتبطت و :المصيييييلحية( ،)النفعيةالمكيافيلية
شعاره  :ة المكيافيليةخصائص الفرد ذو الشخصي. وم  صاحب كتاب اكتساب واستخدام القوة

يحق   ،يميل إلج المناورة والمضاربات، نفعي، عملي، لا يهتم بالعواطف، الغاية تبرر الوسيلة
حاول إقناع الآخري  بوجهة ، م  الصـــــــــــعوبة إقناعه بوجهة نظر الآخري ، المكاســـــــــــب الكبيرة

 . نظره
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، العمل لية فيأصحاب الشخصية المكيافيوحتج يتمك  المدير م  التعامل السليم مع   
 فعليه القيام بالآتي:

  عليهم.إحاطة الآخري  بأساليبهم غير المقبولة بدل الصمت 

 .ضرورة توجيههم إلج الأعمال التي تحتاج إلج مهارة التفاو  والمساومة 

 .ضرورة توجيههم إلج الأعمال المطلوب تحقي  المكاسب فيها 

  الأداء والانجاز.التأكيد علج الجانب الأخلاقي في الحكم علج كفاءة 

 ما يلي:النفسية لدراسات العديد م  اأوضحت  :مدى تقدير أو احترام الذات 
 يختلف الأفراد في تقديرهم لأنفسهم، وفي مدى اعتزازهم بأنفسهم. -

 م  لديه درجة عالية م  تقدير الذات يمتلك القدرة اللازمة للنجا . -

 هناك علاقة طرديه بي  تقدير الذات والرضا الوظيفي. -

 .الأفراد الذي  لهم تقدير عالي لذاتهم يصنفو  م  ضم  سلم ماسلو في التصنيف الخام 
 ر والتي تةث، يختلف الأفراد في مــدى رغبتهم في تحمــل المخــاطر :مدى تحمل المخاطر

 علج طريقة اتخاذ القرار:

 ت.م  المعلوماالكثير يقوم بجمع لأنه الفرد الذي يتجنب المخاطر قراراته بطيئة،  -

 يستخدم معلومات اقل في اتخاذ القرارات.فهو  ،لمخاطر قراراته سريعةافرد ال -
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 الباب الثالث: السلوك الجماعي في المنظمة
 أو العاملي  داللأفر  الجماعي للســـلوك والمكونة المةثرة العناصـــر أو تاالمتغير يتعل  ب

 المحددات وهذه توجيهه،و  به والتنبة الســـــــــــلوك هذا لفهم لازمة وهي بالمنظمة الجماعات

 ي:ه الإجتماعية
  ة العمل:جماع -1

 وتفســـــــير فهم في تعتمد التي الســـــــوســـــــيولوجية والمعايير المقايي  أحد هي ةالجماع
 أنشـــــــطتها تباي  علج المنظمات بمختلف والموظفي  للعاملي  التنظيمي الســـــــلوك وتشـــــــكيل

 وعلاقاتها الجماعي تماســــكال وظواهر الجماعات، تكوي  علج التعرف يتم وفيها وأحجامها،

 جماعات أهمية إ  العمل، جماعات داخل تار االقر  تخاذا ظاهرة تتناول كما العمل، بســــلوك

 يوميا الأعمال منظمات داخل ممارســـتها تتم التي الأنشـــطة معظم أ  حقيقة م  تنبع العمل

 م  أنه دائما يتذكر أ  للمدير المهم م  فإنه لذلك العمل، جماعات داخل تتم ما عادة

 عنها مســــــــةولا يعد التي الأهداف تحقي  يمك  العمل جماعات وســــــــلوكيات أنشــــــــطة خلال
 .ككل المنظمة أهداف م  جزءا بدورها تعد والتي شخصيا،

 : العمل جماعة مفهوم -1-1
 أفرادها ويزيد والانســـجام والتماســـك كالتجمع خصـــائص بعدة group الجماعة تتميز

 والعمل الانتماء خاصية ع  فضلا  وتجمعا وعصابة داحش تصب  حتج فوح  فما اثني  ع 

 وبالتالي والوظائف، والأدوار التفاعلات وتبادل مشــــــــــترك هدف تحقي  أجل م  الجماعي

 في لتحقيقها ومضــــبوطة مســــطرة أهداف م  ومســــةولياتها مهماتها أداء في الجماعة تنطل 

 بمبدأ الأخذ قصـــــد والقوة الضـــــعف نقاط وتحديد تقويمها مع محددة بوســـــائل معينة مجالات
 .الراجعة التغذية

 ، بالجماعة المقصـــود إلج نظرتها في بينها فيما للجماعة المختلفة التعريفات تتفاوت
 ينظر ما ومنها ، تحقيقها إلج تســعج التي الأهداف أســا  علج الجماعة إلج ينظر ما فمنها
 وحدة بأنها البع  رفهاع حيث ، الجماعة منه تتكو   الذي الحجم أسا  علج الجماعة إلج

 ويتبعو   متخصصة أدوارا ويةدو   واحدة قيما يتقاسمو   الأفراد م  عدد م  تتكو   اجتماعية

 أو شــــخصــــي  تجمع بأنها الآخر البع  يعرفها كما ، معينة ســــلوكية قواعد تصــــرفاتهم في

 ةكيفي تحدد التي والمعايير والقيم الأهداف م  مجموعة في بينهم فيما يشـــــــــــــتركو   أكثر
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 مجموعة ضوء في ورغباتهم حاجاتهم لإشباع تحقيقها إلج يسعو   التي أهدافهم إلج وصولهم

 (.43، 2003، إدري  أحمد العزازي  محمد)  المحددة والأنظمة القواعد م 
 بشـــــــكل داالأفر  م  نســـــــبيا صـــــــغير عدد جتماع: ع ابأنها العمل جماعات Tosi وعرف -

 بالتجاوب بينهم فيما ويشــــــعرو   المباشــــــرة والمواجهة اللقاء خلال الدائم التفاعل م  يمكنهم

 . "واحدة جماعة لعضوية نتماءبالا احساسهم خلال م  النفسي
 فرد لكل ويكو   البع  بعضــــــــهم مع يعملو   داأفر  عدة هي الجماعة النيوكمب وعرفها -

 ." الجماعة هذه في محدد دور منهم
 تعريف وهو ،عملاحظتها يمك  لاقاتع تربطهم داالأفر  م  عددبأنها: عDavis ا وعرفه -

 .الجماعة أعضاء بي  والتفاعل التداخل مفهوم إلج يشير
 فيما يرتبطو   اثني  ع  يقل لا الأفراد م  عدد تجمع " أنها علج الجماعة تعريف ويمك  -

 بينهم فيما ويتقاســـمو   ،نســـبيا ثابتة زمنية فترة خلال وفي ظاهرة ســـيكولوجية بعلاقات بينهم

 يختلف الحال وبطبيعة " معينة ســلوكية قواعد تصــرفاتهم في ويتبعو   متقاربة تجاهاتوا قيما

 م  قامت التي والأهداف تكوينها وظروف الجماعة طبيعة باختلاف الجماعة أفراد عدد

 (.763، 2001، الباقي عبد الدي  صلا )  أجلها

 هدف لتحقي  تفاعل حالة في الأفراد م  محدد عدد ذات مجموعة :هي الجماعة إذ  

 : التالية الخصائص إطار وفي" أهميته علج متف  مشترك

 . مترابطة لكنها مختلفة أدوار خلال م  التفاعل يتم -

 . والأعضاء الأهداف باختلاف التفاعل مستوى  يتباي  -

 الواضـــــــــ  المفهوم تحديد بشـــــــــأ  التالية المةشـــــــــرات إيجاز يمك  المفاهيم هذه خلال وم 

 : وهي للجماعة

 . الجماعة تكوي  في يساهمو   أكثر أو صي شخ وجود -

 .الأفراد بي  المتبادل والاتصال التفاعل م  معينة أنماط وجود -
 . الجماعة بي  مشتركة وأهداف واتجاهات قيم وجود -

 . الأعضاء بي  موحدة ومعايير سلوكية بأنماط الجماعة تتميز  -

 . الأفراد بي  النسبي بالاستقرار الجماعي السلوك يتميز -



47 

 

، حمود مظكا خضير)  المشتركة الأهداف لتحقي  الجماعة في الأعضاء بي  تعاو  ال -
2003 ،31.) 

 
 : العمل جماعة خصائص -1-2

 . اثني  ع  يقل لا الأعضاء م  عدد وجود ضرورة -

 . الجماعة أعضاء بي  واتصال تفاعل وجود ضرورة  -

 . فاعلوالت العلاقات استمرارية بذلك ويقصد نسبي دوام أو ثبات وجود ضرورة  -

 . حولها الأعضاء يجتمع مشتركة ومصال  واحدة أهداف وجود ضرورة  -

 .الأعضاء حولها يلتف للسلوك وقواعد والمبادس القيم م  عدد وجود ضرورة  -

 . الجماعة لأعضاء ومتوقعة محددة أدوار وجود ضرورة  -

 

  : العمل جماعة أهمية -1-3
 في معها وقته م  يراكب جزءا ينف  الإنســــــا  كو   م  العمل جماعة أهمية تتضــــــ 

 وأهداف تتف  بطرح  الســلوك إلج يميلو   الأفراد أ  نجد الأســا  هذا وعلج مباشــرة، علاقات
 يحصــــلو   فهم وبالتالي كأعضــــاء، بهم اعترافها علج الحصــــول في رغبة وتقاليدها الجماعة

 " ليكرت" بها قام التي المختلفة الدراسات أوضحت وقد لمواقفهم، وتدعيمها لهم تأييدهم علج

 : يكو   إليها ينتمي الذي العمل جماعة في والاندماج بالولاء يتصف الذي الفرد أ 

 . الجماعة وقرارات أهداف لقبول استعدادا أكثر -

 . انسجاما أكثر لجعلها الجماعة وقرارات أهداف علج التأثير يحاول  -

 . الجماعة أعضاء مع واتصالا تجاوبا أكثر  -

 . به الأعضاء صالاتلات واستجابة ترحيبا أكثر  -

 . للجماعة بالنسبة الهامة والقرارات الأهداف تنفيذ علج للعمل استعدادا أكثر  -

 علي)  الجماعة أعضــــــاء واســــــتحســــــا  تأييد علج يحصــــــل تجعله بطريقة يتصــــــرف -

  (.710، : السلمي

 بمختلف العمل جماعات تلعبه الذي الدور في تتمثل العمل جماعة أهمية أ  كما

 أفرادها غايات تحقي  نحو واتجاهها التنظيم داخل الأفراد ســــــــلوك علج لتأثيرا في أنواعها
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 العمل بنتيجة المرتبطة المشــــــــاكل علج التعرف الإدارة علج الضــــــــروري  م  تجعل الذاتية

 .المةسسة أهداف لتحقي  تعمل لأ  الجماعة لتحويل والسعي الجماعي
 الإدارة تتطلب م  ســـــــــانيالإن للســـــــــلوك موجهة باعتبارها الأفراد حاجات اكتشـــــــــاف

دارتها العمل وجماعات بالأفراد الاحتكاك  والاتفاح التفاهم تحقي  م  تســــــــــــــم  بطريقة وا 

 الإنتــاج عمليــة لتســـــــــــــــتمر والأفراد وللجمــاعــات للتنظيم المختلفتي  الحــاجتي  بي  المتواز  

 (.843: 2007، الدنبري  لطفي)  والتطور

 
 : العمل جماعة أنواع  -1-4

 بصـــفة لســـلوكها طبقا يصـــنفها وأ  العمل جماعات بي  يميز أ  Sayles حاول لقد

 للإدارة، استجابتها ومدى اليومية، مشكلاتها لحل تستخدمها التي للأساليب طبقا أي خاصة

 الباحث توصــل وقد العمل لجماعات نماذج أربعة بي  يميز أ  ســايلز واســتطاع والإشــراف،

 : التالية الجماعات أنواع إلج

 والشـــكاوي  المعارضـــة فيها وتقل ) المهرة غير العمال من كثير مثل ( لبيةالسيي الجماعة -

 جماعات الإدارة نظر في تعتبر لا وهي ضــئيلة، داخلية وبوحدة واضــحة غير بقيادة وتتميز

 الأعمال في بسيطا دورا تلعب أنها كما ، الإنتاج م  عال مستوى  علج جماعات أو تعاونية

 . النقابية

 م  اتحاد أكثر وهي ) السيارات صناعة في التجميع خطوط كعمال ( الضالة الجماعات -
 الذي الســلوك اتجاه ينضــبطو   لا أعضــاءها ولك  ، تظلما أكثر أنها كما الأولج، المجموعة

 التركيز م  عالية درجة علج فيها القيادة تكو   ما وغالبا الواضــــــــحة، أهدافهم مع يتف  لا

 . راضية غير تمردةم جماعات الإدارة نظر في تعتبر وهي

 كثيرة ضــغوطا تمار  ما وكثيرا التظلم مســتويات بأعلج تتميز : الاستراتيجية الجماعات -

 الوحدة م  عالية درجة علج وهي الخاصـــــــة، لمصـــــــالحها تأكيدا ورشـــــــيدة مســـــــتمرة بطريقة

 هذا عديدة، لقيادات مصــدرا وتكو   النقابات أنشــطة في فعالة مشــاركة تشــارك كما الداخلية،

 . الطويل المدى علج ما حد إلج حسنة تكو   كعاملي  عنهم الإدارة تقارير أ  ع  ضلاف
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 الداخلية، الوحدة حيث م  وأعلاها ثباتا الجماعات أكثر وهي : المحافظة الجماعات -

 رادعة ضـــــــــغوطا تســـــــــتخدم ما عادة وهي رضـــــــــاء، العاملي  أكثر الإدارة نظر في وتعتبر
 . النقابة بأعمال يتعل  فيما إيجابية أقل أنها ماك الخاصة، المظالم بع  لإنصاف

 وهي العمل محيي في المشـــــكلة التلقائية العمل جماعات وطبيعة نوعية تحدد الدراســـــة هذه

 وهي حياتها في وتطبقها بها تةم  التي الخاصة إيديولوجياتها حسب الجماعات تلك تصنف

 حســـــــــــــا )  العمل  ميدا في الرســـــــــــــمية غير الجماعات ع  واضـــــــــــــحا تصـــــــــــــورا تمنحها

 (.706-700: 2003،الجيلاني
 : الجماعات م  نوعي  فهناك والقواني  للأنظمة خضوعها حيث م  أما

 تكو   ما وعادة عملهم، بحكم العاملو   إليها ينتمي التي وهي : الرسييمية العمل جماعات -

 داخل قاتالعلا طبيعة في التغيير إدخال أو لها، اختيارهم في يد لهم ولي  عليهم مفروضــة

 الوظيفي الوصــف كبطاقات التنظيمية الأدوات خلال م  أســاســا تتحدد والتي الجماعات هذه

 .العمل ونظم وسياسات التنظيمي والهيكل
 أنها كما ، وقيمهم اتجاهاتهم وعلج أفرادها سلوك علج الرسمية العمل جماعات ةثرت

 . والذاتية والاجتماعية الفسيولوجية أعضائها حاجات إشباع في متفاوتة بدرجات تساهم

 في والعمل لهل أعضـــائها بع  ترك بعد حتج نشـــاطها في الرســـمية العمل جماعة تســـتمر 
 اســـتعاضـــة يتم ما عادة حيث للمعاش، والإحالة الخدمة ترك أو للنقل نتيجة أو أخرى  جهات
 . لآخر أو لسبب يتركونها الذي  الأفراد

 المنظمات داخل توجد للعمل الرســمية اعاتالجم بجانب : الرسمية غير العمل جماعات -

 عادة الجماعات هذه م  جماعة وكل الرســمية، غير العمل جماعات م  كبيرة أعداد الكبيرة

 عدد تجمع م  نلاحظه ما الجماعات هذه أمثلة وم  العاملي ، م  أقل أعدادا تتضــــم  ما

 ودعوتهم منهم عدد هابذ أو الإفطار، طعام يتناولو   وهم دائمة وبصــفة ســويا العاملي  م 

 منزل في أو المقهج أو النادي في العمل وقت بعد تقابلهم أو يوم، كل ســــــــويا العمل م 

 جماعات ليشــــكلو   الأفراد هةلاء بي  وثيقة اجتماعية علاقات وقيام مختلفة، أيام في أحدهم

 هةلاء حاجات إشـــباع م  الرســـمية العمل جماعات تتمك  لم إذا خاصـــة رســـمية غير عمل

ذا ،)والــذاتيــة والاجتمــاعيــة الفســـــــــــــــيولوجيــة (العــاملي   الاتجــاهــات في تواف  هنــاك كــا  وا 

 منها، يعانو   التي المشـــــــــــكلات وتشـــــــــــابه الأفراد هةلاء لدى والمعتقدات والقيم والتطلعات
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 فيها العلاقات تقوم أو للعمل واضــــ  دســــتور لديها يوجد لا الرســــمية غير العمل فجماعات

: 2003، إدري  أحمد العزازي  محمد)  الرســـــمية الصـــــبغة ع  بعيد شـــــخصـــــي أســـــا  علج
67-68.)  
 

  : العمل جماعة أركان  -1-5
 : وهي الرسمي غير والتنظيم العمل جماعات عليها تقوم أركا  هناك

 أمور تشـــــمل والتي الأفراد بي  اليومية المعاملات م  وتتكو   : الأعضييياء بين العلاقة - 

 التي المةشـــرات أحد الأعضـــاء بي  العلاقات وتعتبر ، للعاملي  الشـــخصـــية والجوانب العمل

 . لأعضائه وجاذبيتها الجماعة تماسك علج للاستدلال تستخدم

 التنظيم في أدوارهم نف  مع تتف  والتي ، الجماعة أفراد بي  توزيعها يتم التي : الأدوار - 

 . عليها مختلفة أو الرسمي

 والاجتماعية الترفيهية الأنشــــــطة يتولج لآخروا ،العمل مشــــــكلات حل إليه يســــــند الفرد فهذا

 وعمره ، الجماعة في الفرد مركز منها عوامل عدة علج الأدوار توزيع ويتوقف للجماعة

 . لأعضائها وحبه بالجماعة ارتباطه ومدى ، الشخصية وخصائصه وميوله وقدرته ، وخبرته

 فقد ، وحيها م  عضــــاءالأ ويعمل ، الجماعة تســــود معينة اجتماعية قيم هناك : القيم - 

 راقية مســــــــتويات علج والإنتاج والتناف  العمل في والإخلاص ، الأمانة قيم الجماعة تتبع

 . فيها السائدة للقيم إتباعهم خلال م  لجماعتهم الأعضاء حب تلم  أ  وتستطيع للأداء

 أعضائها علج الجماعة تمليها التي السلوكية القواعد م  مجموعة هناك : السلوك قواعد - 

 كبير عدد وهناك ، أخطأ إذا الصــواب إلج أحدهم إرشــاد أو ، البع  بعضــهم مســاعدة مثل

 . بها التقيد أعضائها علج الجماعة تملي التي القواعد م 

 نتيجة الجماعة أعضــــاء بي  تثور التي والأحاســــي  المشــــاعر بع  هناك : المشيياعر - 

 الكبير المجتمع في تجدها التي المشـــاعر نف  وهي ، المســـتمرة وعلاقاتهم اليومية للقاءاتهم

قبال ، وكره حب م   . ونزاع وصل  ، وا عرا  وا 

 فإنه ، الاســــتمرار صــــفة الرســــمي غير التنظيم واكتســــب ، الجماعة عقد اكتمل فإذا

 الذي والتآلف التعارف فرصــــــة للعاملي  يوفر أنه منها ، هامة أغرا  عدة يخدم أ  يمك 

 (.738-737: 2000، عطية الحميد عبد السيد)  والمساعدة التعاو   إلج بدوره يةدي
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  : العمل جماعة مواصفات  -1-6
 : يلي فيما أهمها تتمثل ،العمل مجموعات بها تتميز مواصفات عدة هناك

 يعرفهم للأفراد كموجه لاســـتعمالها وتطورها قواعد العمل مجموعة تضـــع : القواعد تحديد -

 وتجيب المجموعة أعضــــاء طرف م  إتباعها جبي التي والتصــــرفات الســــلوكيات نوع علج

 . تساةلاتهم جميع ع 

 كذلك تحدد العمل مجموعة أ  إلج الإدارة ميدا  في الدراســــــات م  الكثير وتشــــــير

 المســـــــتوى  هذا يكو   أ  ويمك  أعضـــــــائها قبل م  به المعمول المقبول الإنتاجية مســـــــتوى 

 . المسةول المسير يحدده الذي ع  مختلفا

 والمجموعة أخرى  إلج مجموعة م  الأفراد تماســــــك يختلف : الأعضيييياء ينب التماسييييك -

 أهداف بســـــــــــهولة يتقبلو   لقائدها، كبيرا احتراما أفرادها يعطي التي تلك هي المتماســـــــــــكة

 . المفروضة والعقوبات المجموعة

 اتخاذ عملية م  ابتداء التســــيير عملية تتعقد المجموعة توســــعت كلما : المجموعة حجم -

 الاتصـــال عملية تصـــب  كما ضـــرورية، الأعضـــاء جميع مشـــاركة كانت إذا خاصـــة اتالقرار 

 . أهمية أكثر

 بالمواصـــــــفات مرتبي العمل مجموعة نجا  إ  : للمجموعة الشيييييخصيييييية المواصيييييفات -

 وتتصــف ) .. التعليم مســتوى   المهارة  الخبرة  الكفاءة الجن   الســ  ( لأفرادها الشــخصــية

 الجماعية كالرو  المشجعة القيم بع  تطور كما جيدة، عمل اتبعلاق المتجانسة المجموعة

 أكثر تكو   أ  إلج تميل فهي المتجانســة غير المجموعة أما إلخ،... بالمســةولية والإحســا 

 وتعتبر جديدة، وأفكار بارعة حلول إلج يةدي أ  ممك  والنظريات الآراء فاختلاف إنتاجية

)عامر عو ،  المجموعات بي  ما الفروقات م  أهم المجموعة أعضاء بي  الفردية الفروقات
2003 :770-778.) 

 
  : الجماعة تفاعل لتحقيق الاستراتيجيات  -1-7

 تحقي  أجل م  المختلفة التنظيمات تســـتخدمها التي الاســـتراتيجيات في التعددية رغم

 : يلي فيما تلخيصها يمك  أنه إلا الجماعات خلال م  فيه المرغوب الأداء
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 يتم أ  يجب الذي والســــلوك بها القيام يجب التي الأنشــــطة وهي : والإجراءات القوانين - 

 فتحديد ، المهمة في الغمو  أو الأهداف بي  المفارقات نســـــــــــبة لتخفي  الجماعة بي 

 إلج تةدي جميعها إتباعها يجب التي والإجراءات اســــــتخدامها الواجب والأنشــــــطة الأهداف

 . للجماعات التفاعلي الأداء تحسي 

 بي  خلاف نشب إذا : الجماعات بين الخلافات لحل كوسيلة التربوية السلطة استخدام - 

 الح  له سيكو   وم  "الدولية الإدارة" مادة وضع علج الكلية في التسوي  وقسم الإدارة قسم

 . المشكل هذا حل في النهائية الكلمة صاحب هو الكلية عميد فإ  تدريسها في

 بعضــها مع الجماعات تفاعل خلال م  جيد أداء إلج التوصــل أســاليب وم  : التخطيط - 

 .التقدمي التخطيي خلال م  أي  مسبقا الجماعات لكل والمسةولية الدور تحديد أسلوب هو
 تصــــــب  عندما ومعقدة كبيرة أكثر أو جماعتي  بي  العلاقة تصــــــب  عندما : الوسيييياطة - 

 المشـــكلات وحل الجماعات بي  المعلومات تدف  تســـهيل أجل م  ضـــرورية الوســـاطة مهمة

 (.159: 2009، المغربي محمد كامل)  استعصائها قبل
 
 القيادة : -2
 مصـــــال  في تســـــعج حكيمة قيادة غير م  تنتظم ولا البشـــــرية التجمعات تصـــــل  لا  

 الإدارية فالقيادة إهمال، أو ظلم غير م  والرذائل، للشــــر ودفعا والمكارم للخير تابعيها جلبا

ذا والمبدع الجيد العمل لأداء العاملي  وتحفز الأمام لجإ تدفع المنظمة  القيادة غابت وا 

 .أهدافها تحقي  ع  الإدارة وعجزت الجيد والإنتاج الجيد الأداء غاب والمةهلة الناجحة الجيدة

 تعريف القيادة: -2-1
 وســيتم الإدارية قيادتها نجا  خلال م  وكفاءتها المنظمة نجا  مدى قيا  بالإمكا   

 :الاتي وف  علج الإدارية بالقيادة العلاقة ذات المفاهيم م  تناول عدد
ا يقود قاد العربية اللغة قوامي  في - ا. وقيادة قودب ا م  القائد ومنها وقيادب  م  يقود فوجب

القائد.  يكو  فيه الذي المكا  أو القائد مهنة والقيادة كتيبة، أو منهم قطعة أو الجنود
  (660: 1998)المنجد، 

ويقول ماكجريجر: أ  القيادة هي تأثير شـــخصـــي متبادل يظهر بوضـــو  في حالات معينة  -
خير  ســـــيد م  خلال الاتصـــــال بي  القائد والمرةو  غايته تحقي  الأهداف المنشـــــودة. ويرى 
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 م  القيادة أنماط اختلفت المةســســة وا   لمدير أســاســية صــفة أصــبحت القيادة صــفة أ  الله

 (04: 1976الله، خير  )سيد لآخر. شخص
 :بوســـــائل مثل واتجاهاتهم، الجماعات أو الأفراد أفعال في التأثير علج القدرة هي القيادة -

 القدرة علج عامة وبصـــفة الشـــخصـــية، وقوة والخبرة، المعرفة في والتفوح  التنظيم في المهارة

 (.194: 1991 وكفافي، الحميد والالتزام. )عبد التعاو   علج الآخري  حفز

 والجماعات والمنظمات وتقدم المجتمعات واســـتمرار عمل لإدامة حيوية عملية يادةالق  

التنظيمات  كل تخص والتي بها، تتصـــــــــــــف التي هذه الحيوية وبســـــــــــــبب منتظم، بشـــــــــــــكل
 يتعل  ما كل يكاد يشـــــــــــمل بحيث الســـــــــــعة م  ونطاقها منظورها فإ  تقريباب، الاجتماعية

 (419-417: 2000 ، الإنسانية المشتركة )داغر وصال بالنشاطات
 اتخاذ مجال في الإداري  القائد يمارســـــــه الذي النشـــــــاط بأنها الإدارية القيادة وتعرف  

صـــدارو   وع  الرســـمية الســـلطة باســـتخدام الآخري  علج الإداري  والإشـــراف الأوامرو  القرار ا 

 هومالمف هذا في تجمع الإدارية فالقيادة هدف معي ، تحقي  بقصـــد والاســـتمالة التأثير طري 

 لتحقي  للتعاو   الآخري  واســتمالتهم ســلوك علج التأثير وبي  الرســمية الســلطة اســتخدام بي 

 (.45: 2001 الهدف )عليوة،
 الأفراد أنشـــطة علج التأثير في القدرة :بأنها القيادة الإداريةSharma شـــارما  عرف فقد  -

  (Sharma, 1982: 212) .معي  موقف في انجاز الهدف لأجل والجماعات

 نحو لتوجيه جهدهم بالآخري  التأثير في بأنها: القابلية Hodgettsهودجت   وعرفها -

 (Hodyetts, 1980: 237).الخاصة  الأهداف تحقي 

 منظمة اتجاه مجموعة نشاط في التأثير : عملية بأنهاStogdill ستوجديل  عرفها حي  في-

 .Stogill, 1980: 31)معي  ) هدف
 الريادة معنج يتبنج وهو التنظيمي، للســلوك هام محدد القيادة أ   (2002)الســلمي ويعتبر -
المثل  وا عطاء والتوجيه بالإقناع تابعيه في القائد تأثير أي الحديثة، القيادة مفاهيم في

(Coaching) والإجبار الضـــــــــــــغي ع  وينهج الإيجابي، والحفز والقدرة يمارســـــــــــــه الذي 

 العاملي  انصــــــــــياع تحقي  في رغبة ولي المســــــــــة  بع  والوعيد الذي يمارســــــــــه والتخويف

 (.526: 2002 علي، لتوجيهاتهم. )السلمي
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ا، المدير فيها يكو   التي القيادة هي الإدارية فالقيادة القول، وخلاصــة    ومرةوســيه قائدب

 أدوار يدر  أ  الإداري  للقائد فلا بد ولذلك قيادتها، يتولج التي أعضــــــــــــــاء الجماعة هم

 لا دقته بلغت مهما وحده التنظيم أ  إذ الديموقراطي، جهها بالأســلوبويو  وأهدافها، الجماعة
 ارتفاع يصـــحبه لم ما العمل، منظمة إليها التي تصـــبو الأهداف تحقي  إلج يةدي أ  يمك 

 مع التعاو   في الصـــــادقة مع الرغبة العمل، فري  لدى بالولاء والإحســـــا  المعنوية، الرو 

 (. 38: 2004 ماهر محمد، )حس  الأداء حس  إلج بالتالي يةدي مما الإداري، القائد
 

 أهمية دراسة القيادة: -2-2
لابد للمجتمعات البشـــــــــرية م  قيادة ترتب حياتها وتقيم العدل بينها حتج لقد أمر النبي    

صــلج الله عليه وســلم بتعيي  القائد في أقل التجمعات البشــرية حي  قال عليه الصــلاة والســلام 
ي ســـــــــــــــفر فليأمروا أحدهم((؛ رواه أبو داوود، قال الخطابي: إنما أمر بذلك ))إذا خرج ثلاثة ف

ليكو  أمرهم جميعاب ولا يتفرح بهم الرأي ولا يقع بينهم الاختلاف. وقديماب قال القائد الفرنســــــــــــي 
نابليو  ))جيش م  الأرانب يقوده أســــــــــد، أفضــــــــــل م  جيش م  أســــــــــود يقوده أرنب(( وعليه 

 فأهمية القيادة تكم  في:
 أنها حلقة الوصول بي  العاملي  وبي  خطي المةسسة وتصوراتها المستقبلية. -
 أنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. -

 تدعيم القوى الايجابية في المةسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكا . -

 خلافات والترجي  بي  الآراء.السيطرة علج مشكلات العمل وحلها، وحسم ال -

  م  تخذو ي تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمةســــــــــــســــــــــــة، كما أ  الأفراد -
 القائد قدوة لهم.

 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المةسسة. -

 أنها التي تسهل للمةسسة تحقي  الأهداف المرسومة. -
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 :ةاديالق خصائص -2-3
 :وهي للقيادة العامة الخصائص بع  (1988)كر الشيباني يذ  

في  إلا تتحق  ولا تظهر لا التي الاجتماعية والمناشـــــــــــي الظواهر م  تعتبر القيادة أ  -
لأفراد  مشــــــــترك هدف ووجود فأكثر، ثلاثة م  جماعة وجود :شــــــــروطها أهم وم  جماعة،
 .الجماعة

وســـمات  خصـــائص م  يملكه وما القائد بي  ادلالمتب والتأثير التفاعل نتاج هي القيادة أ  -
 وقيم وعواطف ومشــاعر واتجاهات ومهارات وقدرات وخبرات وآراء وأفكار ومعارف وصــفات

 واتجاهات وخبرات ومهارات وآراء أفكار م  المقادة الجماعة لأفراد ما وبي  ناحية، م 

 .أخرى  ناحية م  وتوقعات ومطالب وضغوط ومشكلات وحاجات

القائد  جهد علج قاصــــــرة وليســــــت معاب، الأتباع وجهد القائد جهد حصــــــيلة هي ادةالقي أ  -
 .وحده

فيه،  تظهر الذي المعي  بالموقف ترتبي نســـــــــبية هي بل مطلقاب، أمراب  ليســـــــــت القيادة أ  -
الموقف  هذا في ما بكل فيه هي توجد الذي للموقف ملاءمتها مدى علج نجاحها ويتوقف

 .ومتغيرات عناصر م 

 .آخر ميدا  في قائداب  يكو   لا قد معي  ميدا  في القائد أ  بمعنج نوعية يادةالق -

وتتأثر  المواقف بتغير وتتغير آخر إلج موقف م  تختلف دينامكية وعملية نســـــبية القيادة -
 .القيادي الموقف يضمها التي والمتغيرات العوامل م  بالعديد

 المةثر الرئي  هو ومكتســبة فطرية وصــفات وســمات خصــائص م  يملكه بما القائد فتعتبر

نجاز )الشيباني،  نجا  م  القيادة تحققه وفيما الأحداث سير في  .(283-279: 1988وا 
 
 :القائد قوة مصادر -2-4

 أ  علج (Keith Davis, 1981 : 91)و (YAKL, 2006 : 148) :م  كل يتف   

 :هي الإداري  القائد بها يتمتع القوة التي مصادر
 تكوي  علج القائد قدرة وهي الجاذبية، قوة أو التبعية، قوة أيضــاب  وتدعج: خصيةالش القوة -

 ، (Charisma) الذي الأمر بالأهداف، والإيما  والثقة، قوة م  نابعة قدرة وهي له، أتباع
 .نحوه الأتباع يجتذب الشخصية الجاذبية لديه يوجد حيث شخصيته
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 قبل م  الإداري  للقائد الممنوحة الرســـــــــمية القوة أو المركز، قوة وهي: الشييييييرعية القوة -

 وفر  المكافآت، من  وعلج علج الســــــــيطرة، بالقدرة مصــــــــحوبة وتكو   العليا، الســــــــلطات

 .العقوبات

 ولذا،  .والخبرة والتدريب، المتخصــص، العلم م  النابعة المعرفة ســلطة هي: والخبرة قوة -

 .الحديثة ةالتقني لمجتمعاتفي ا القوة أنواع م  نوعاب  تمثل فهي

 في ا ك إذا مرةوســـيه تصـــرفات في يةثر أ  الإداري  للقائد يمك  حيث :المكافأة سييلطة -

 الوجه علج عمله تأدية المرةو  حيث يســـــــــــــتطيع المكافآت، منحهم م  يمكنه وضـــــــــــــع

 بما المطالبة حتج يتجنب بها الوفاء يمكنه لا وعود إعطاء القائد يتجنب أ  علج المطلوب،

 .وصلاحياته المعقول حدود ضم  ذلك يكو    وأ تنفيذه، يصعب

 
 :لقيادة الإداريةل المفسرةنظريات   -2-5
دور هام في نجا  المنظمات لبلو  أهدافها باعتبارها تســـــــــــــــم  بتقوم القيادة الإدارية   

اهتمام ب جبتحريك المرةوســـي  نحو تحقي  هذه الأهداف، هذا ما جعل موضـــوع القيادة يحضـــ
والممارســـــــــــــــي  في مجال الإدارة، الشـــــــــــــــيء الذي أفرز عددا كبيرا م   كبير م  قبل الباحثي 

تحديد  دصـــــــــلهذا وق، النظريات المتباينة التي تحاول تفســـــــــير القيادة الإدارية الناجحة والفعالة
 المعايير التي تفسر نجا  وفعالية القيادة سنستعر  ما جاءت به نظريات القيادة التالية:

 سير القيادة:نظريات المدخل الفردي في تف-
 تتنتمي هــذه النظريــات إلج الــدراســــــــــــــــات المبكرة في مجــال القيــادة، حيــث اســـــــــــــــتغرقــ  
ربعينات والخمســـــــــــــينات م  القر  العشـــــــــــــري ، وتفتر  أ  القيادة تقوم علج مجموعة م  الأ

خصـــــائص يتمتع بها فرد معي ، و أ  م  تتوفر فيه هذه الخصـــــائص تكو  لديه القدرة علج 
بنظريات المدخل الفردي لأنها تركز علج القائد دو  اعتبار عناصـــــــــر  القيادة، و قد ســـــــــميت

 .نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات هذا المدخل برز نظرياتأ، و م  ى خر القيادة الأ
تعود جذور هذه النظرية إلج عهد الإغري  و الروما  حيث كا  الاعتقاد الســـــــــــــائد أ    

يقول  يثحلقيادة مورثة )فطرية( وليست مكتسبة، القادة يولدو  و لا يصنعو ، وأ  السمات ا
  (.157عبد الحميد البدري،  )طارح عاماظع إ  القادة العظام قد ولدوا ع  أفلاطو 
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ســــمات العامة الضــــرورية للقيادة، الإلج أ  هناك مجموعة م  الســــمات تذهب نظرية و   
الســــــــمات  تمويمك  إذا ما توفرت في شــــــــخص ما، أ  تجعل منه قائدا ناجحا، وقد اســــــــتخد

  يمتلكو  أ  القادة الناجيالتي ركزت على . والخصـــــائص لفترة طويلة لتفســـــير القيادة الفعالة
التعرف عليها، وم  أكثرها أهمية: الطاقة الفيزيائية والعصــــــــبية، يمك  خصــــــــائص وســــــــمات 

: 1991جـــاك ديكـــا ،  الرف  والتعـــاطف، والنزاهـــة ) ،الح  بـــالغر  أو الاتجـــاه، الحمـــا 
226.) 

 نظريات مدخل سلوك القائد في تفسير القيادة: - 
فعالية القيادة إلج التركيز علج ســلوك القائد تفســير أدى عدم اســتطاعة نظرية الســمات   

أو مـا يســـــــــــــــمج نمي القيـادة، وأصـــــــــــــــب  الاتجـاه الجـديـد هو دراســـــــــــــــة ســـــــــــــــلوك القـائـد ولي  
ي يمارسه لقيادي الذ،علج افترا  أ  فعالية القائد تتوقف علج النمي )الأسلوب( اخصائصه

في علاقته مع الجماعة، أي مجموعة النشـــاطات والتصـــرفات التي يبديها القائد والتي تشـــكل 
في مجموعها طريقة ونمي قيادته، وقد طرحت تصـــــــــــــــنيفات عديدة لأنماط القيادة يتجلج أهما 

 ، الشبكة الإدارية لبلاك وموتو . في دراسات جامعات أيوا، أوهايو، وميتشجا
 ات المدخل الموقفي في تفسير القيادة:نظري -
النظريات الموقفية اهتمت بمتغيرات الموقف الذي تمار  فيه القيادة، إلا أنها اختلفت   

 في نوع وعدد المتغيرات الموقفية التي أخذتها بعي  الاعتبار، لذا ظهرت عدة اتجاهات مثل:
ـــــــــــثلاثي الأبعاد ل، النموذج Fred.Fedlerنظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر ال  williamريد  ـ

.Reddin ي وبلانشارد س، دورة حياة القيادة لهرKenneth .Blanchard Palin .Hersy, 
 . Vroom, Philip Yoton Victorونظرية القرارات المعيارية لـ فروم ويتو  

 نظريات المدخل المشترك في تفسير القيادة: -

خصــــــائص القائد، خصــــــائص الموقف والتفاعل إ  القيادة وفقا لهذا المدخل تعتمد علج  
بينهما، لذا فهو يقف في الوســــي بي  مدخلي الســــمات والموقف، مما يجعلها خطوة في طري  
التحول م  النظريات الجزئية في تفسيرها للقيادة إلج دراسات أكثر شمولا، حيث تفسر القيادة 

ة، إضـــافة إلج خصـــائص علج أســـا  التداخل بي  خصـــائص كل م  القائد، الجماعة، المهم
المنظمة وبيئتها الخارجية، إلا أ  هذا المدخل شــــــــــمل العديد م  النظريات التي راحت تحاول 
جميعها تفســـــــــــير القيادة، ولك  حســـــــــــب اجتهاد ووجهة نظر كل منها في تحديدها لماهية تلك 
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 مالســـــــــــــمات والعناصـــــــــــــر الموقفية ومدى أهمية ودور كل منها في ظهور القيادة، ولعل م  أه
 اتجاهات هذا المدخل: النظريات التفاعلية، التبادلية والثنائية.                                            

 
  الاتصال: -3

يســــتخدم أغلب المديري  عمليات الاتصــــال اليومية بهدف توجيه الجهود الجماعية نحو التنفيذ 
 السليم للأعمال.

تعر  أولا لمفهوم الاتصـــــــــــــــال ونتعرف إلج لكي ندرك أهمية عملية الاتصـــــــــــــــال ينبغي أ  ن
مكونات هذه العملية والعناصـــــــــر التي تدخل في مجال الاتصـــــــــال، وأهمية كل منها، والطري  

 التي تسلكه حتج يتم تحقي  الهدف م  الاتصال والتفاو  الناج  كعملية اتصالية.
 مفهوم الاتصال:  -3-1

 .يعى المتلقنقل رسالة بحيث يتم فهمها بشكل صحي  لدع الاتصال هو: 
عملية يتم بمقتضاها توصيل معلومات م  شخص ما ع أما الاتصال في الإدارة فهو:   

 .عإلج شخص آخر بقصد القيام بفعل أو إحداث تغيير ما
  العملية أو الطريقة التي يتم عع نه: أويمك  تعريف الاتصـــــــــــــــال تعريفا إجرائيا علج   

   مشـــــاعا بينهما وتةدي إلج التفاهم بي طريقها انتقال المعرفة م  شـــــخص لآخر حتج تصـــــب
 .عهذي  الشخصي  أو أكثر

وبذلك يصـــب  لهذه العملية عناصـــر ومكونات ولها اتجاه تســـير فيه وهدف تســـعج إلج   
مما يخضـــــــــــعها للملاحظة والبحث والتجريب والدراســـــــــــة  ،تحقيقه ومجال تعمل فيه ويةثر فيها

 العلمية بوجه عام.
ل المعرفة بأنواعها والمعلومات المختلفة م  شــــــخص لآخر يتم في عملية الاتصــــــال نق  

أو م  نقطة لأخرى وتتخذ لها مســـــــــــــــارا يبدأ عادة م  المصـــــــــــــــدر الذي تنبع منه الجهة التي 
ســــاعد وتتخذ التغذية الراجعة صــــورا مختلفة ت وهكذا ... ،تســــتقبلها ثم ترتد ثانية إلج المصــــدر

ير م  رســـــــــــالته وم  محتوياتها وطريقة المصـــــــــــدر علج معرفة مدى ما تحققه م  أهداف فيغ
 تقديمها وعرضها بما يحق  الفاهم المنشود.

نما هي عملية دائرية    م  هنا يتبي  لنا أ  عملية الاتصـــــال لا تســـــير في اتجاه واحد وا 
يضــم كل الظروف  ،مصــدر آخر( تحدث داخل مجالات أوســع وأشــمل –مســتقبل  –)مصــدر 
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 تصـــال وتةثر فيها ويشـــار إليها أحيانا ببيئة الاتصـــال. وهيوالإمكانيات التي تحيي بعملية الا
 عملية ديناميكية تتأثر بالتفاعل المستمر بي  عناصرها.

 
 أنماط الاتصال في المنظمات :  -3-2

 :الاتصال الخارجي، هناك نمطي  للاتصال هما: الاتصال الداخلي  
 وتشمل:  الاتصالات الداخلية -
 التوجيهات.الاتصالات للأسفل: التعليمات و  -

 الاتصالات للأعلج: توصيل المعلومات تساعد في اتخاذ القرارات.  -
 الاتصالات الأفقية : التنسي  بي  الإدارات والأقسام ذات المستوى التنظيمي الواحد. -
 وتشمل :  الاتصالات الخارجية -

ئات الف ،ةكافة الاتصـــــــــــــــالات التي تقوم بها المنظمة مع الجهات الخارجية المختلفة. )الدول
الموردو (. والمنظمة التي بها نظام اتصـــــــال داخلي فعال تكو  أكثر  ،المانحو   ،المســـــــتهدفة

 قدرة علج تحقي  علاقات ممتازة مع الجهات الخارجية.
  
 أهداف عملية الاتصال :   -3-3
إ  الغر  الأســــــــاســــــــي م  عملية الاتصــــــــال هو إحداث تغيير في البيئة أو في الآخري    -

م  إرســــــــــاله التأثير في مســــــــــتقبل معي  )محدد ( لذلك يجب التمييز بي  فالمرســــــــــل يقصــــــــــد 
المســتقبل المقصــود وآخر غير مقصــود في عملية الاتصــال   إذا يجب ا  تصــل الرســالة إلج 

 يره حتج تةدي غرضها .الطرف المقصود ولي  غ

فهوم موتهدف أيضا إلج إحداث تفاعل بي  المرسل والمستقبل م  حيث الاشتراك بفكرة او  -
 او عمل أو رأي .

أ  يةثر أحد الطرفي الاتصـــــــــــــــال في الآخر   بحيث يةدي هذا التأثير إلج إحداث تغيير  -
إيجابي في ســـــــلوك المتعلم او المتدرب   لذا فعملية التعليم والتعلم هي عملية اتصـــــــال وتبادل 

اســــــتخدام   الطرفي  ع  طريإيجابي في ســــــلوك المتعلم أو المتدرب   وتبادل المعلومات بي  
 .  الأفلام .. ،الرسومالألفاظ، 
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 أهمية الاتصال :  -3-4
يمك  للاتصــــــــال فت  المجال للاحتكاك البشــــــــري وفت  الفرصــــــــة للتفكير والاطلاع والحوار  -

 وتبادل المعلومات في شتج المجالات والميادي .

حدثها ي يتي  الاتصــال الفرصــة للتعرف علج آراء الآخري  وأفكارهم ع  طري  الحركة التي -
كما ا  الاتصال يفس   ،علج شكل حوار ونقاش بي  طرفي  م  النا  او مجموعة مع أخرى 

لكل فرد المجال للمشـــــاركة في الحوار والنقاش مما يســـــاعد علج تكوي  شـــــخصـــــيته المســـــتقلة 
 .والناضجة في المجتمع

غات واللســـــــــــــيســـــــــــــاعد الاتصـــــــــــــال الأفراد والمجتمعات علج نقل الثقافات والعادات والتقاليد  -
 للمجتمعات الأخرى.

 .عددة التأثير كوسيلة إعلا  ناجحةيستخدم الاتصال م  خلال وسائله الجماهيرية المت -
تلعب وســـائل الاتصـــال دورا هاما في عملية الإنماء حيث يعد الإنماء حركة تغيير وتطوير  -

 للمجتمع في حقل معي  يصب في قنوات التنمية الشاملة.

ال المتقدمة في العصــــــــــر الحاضــــــــــر دورا بارزا في تطوير الأنظمة تلعب وســــــــــائل الاتصــــــــــ -
 الاقتصادية وبخاصة في مجال التجارة ع  بعد.

 
 أشكال الاتصال :   -3-5

 يأخذ الاتصال أشكالا متعددة منها:
ويتم ذلك بطريقة غير مباشـــــــرة م   ،وهو اتصـــــــال المخلوح بالخال  الاتصييييال الروحاني : -

 .                                      الدعاء ،التأمل ،خلال العبادة
أي ع  طري  الاتصــــــــــــال  ،وهو الاتصــــــــــــال الذي يتم بي  الفرد وذاته الاتصيييييييال الذاتي : -

ويشــــــمل العمليات العقلية والإدراكية الداخلية كالتفكير والتخيل والتصــــــور.  ،الداخلي مع الذات
أي أو اتخاذ قرار ما أو اتجاه وكل فرد يمر بهذه العملية عندما يكو  بصــــــــــــــدد الإعلا  ع  ر 

 معي .        
وهو الاتصال الذي يتم بي  شخصي    وهو م  أكثر أنواع  الاتصال الشخصي )الفردي( : -

 :الاتصال شيوعا وهو نوعا 
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تصال يتم والا، ويتم مواجهة   حيث ا  المرسل والمستقبل يكونانا في المكا  نفسه مباشر: -
 ويمك  أ  يصــــب  ،حصــــل علج رد فعل مباشــــر م  المســــتقبلوجها لوجه حيث أ  المرســــل ي
 مستقبلا ويعود ويصب  مرسلا.

 ،أو التخاطب بالحاســـوب ،أو المراســـلة ،ويتم ع  طري  واســـطة ما كالهاتف غير مباشيير: -
وفي هذا النوع لا يكو  هناك مواجهة بي  المرســــــــــــل والمســــــــــــتقبل والتغذية الراجعة تكاد تكو  

ذا ما حدثت ت  حدث في وقت متأخر. معدومة وا 
وهو اتصـــــال يتم بي  شـــــخص وعدد م  الأشـــــخاص المتواجدي  في  الاتصييييال الجماعي : -

وعادة ما يوجد تعارف بي  المرســـــل ومجموعة المســـــتقبلي  ) أي ا  المجموعة  ،المكا  نفســـــه
 -     المستهدفة معروفة م  قبل المرسل والعك  صحي (.                                         

لا  ،وعدة مئات أو ملايي  م  البشــر ،وهو اتصــال يتم بي  شــخصالاتصال الجماهيري :  -
عرف بينما المرســـــــل لا ي ،ويكو  المرســـــــل معروفا لدى المســـــــتقبلي ، يتواجد في المكا  نفســـــــه

الصـــــــــــحافة. هذا ولك   ،المذياع ،مثل التلفاز ،كما يحدث في وســـــــــــائل الإعلام ،المســـــــــــتقبلي 
ولا يحدث العك  ورد الفعل غير  ،اه واحد فقي )م  المرســـــــــــل للمســـــــــــتقبلي (الاتصـــــــــــال باتج

 معروفة بالنسبة للمرسل. 
 
 عناصر عملية الاتصال :  -3-6

تحتوي عملية الاتصال علج أربعة عناصر رئيسية لها صفاتها الخاصة التي يجب أ    
 ة،الرسال ،لسالمر  :هذه العناصر هي ،يفهمها كل مهتم بالعملية حتج يستطيع ضما  نجاحها

 ووسيلة الاتصال. ،المستقبل
حســـاســـات  المرسييل: - هو الهيئة أو الفرد الذي يود التأثير في الآخري  ليشـــاركوه في أفكار وا 

 . واتجاهات معينة كالمفكري  والفلاســــفة والمدرســــي  والمرشــــدي  الاجتماعيي  والاقتصــــاديي ..
فة ل نفســه كما يفعل المفكري  والفلاســوقد تكو  هذه الأفكار أو الإحســاســات م  ابتكار المرســ

 .أو ناقلا لها ع  الغير ،أو المسوقو  لسلع ما
الصــدي  ف ،هو الفرد أو الجماعة أو الجماهير التي يوجه إليها المرســل رســالته المستقبل : -

حف ا يقال في الصـــوالجماهير الذي  يســـتمعو  لم ،والطلاب لمدرســـهم ،الذي يســـتمع لصـــديقه
 جميعهم مستقبلو  . أو علج التلفاز،
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هي الأفكار والمفاهيم والإحســاســات والاتجاهات التي يرغب المرســل في اشــتراك  الرسالة : -
 ،الاتجاهات الفكرية التي يرغب المدير تعليمها للعاملي  هي رســـــــــــــــالة مثال: ،الآخري  فيها

 . وهكذا . والإحسا  بالفر  أو الحز  الذي يحاول المرسل أ  يشرك الآخري  فيه أيضا رسالة
هي المنهج الذي تنقل به الرســــــالة م  المرســــــل إلج المســــــتقبل فاللغة  وسيييييلة الاتصييييال : -

 السينما ...  كلها وسائل لنقل الرسالة . ،الأشكال ،الصور ،الإشارات ،اللفظية
 
 وسائل الاتصال :  -3-7

ا لارتباطها يهتســــــتخدم الوســــــائل الكتابية في الاتصــــــال بهدف الرجوع إلالوسييييائل الكتابية : -
بـــالتقـــارير والقرارات الاقتراحـــات والتي تتطلـــب قـــدرا م  الـــدقـــة في بلورتهـــا وكتـــابتهـــا. وتعتبر 
التقارير كإحدى الوســائل الكتابية م  أفضــل وســائل الاتصــال خاصــة مع التزايد المســتمر في 

 ،حفوالصــــــ ،التخصــــــصــــــية وتقســــــيم العمل. مثال : الكتب بأنواعها وتخصــــــصــــــاتها المختلفة
 وغير ذلك م  الوسائل. ،الوثائ  الإدارية والتاريخية ،الكتيبات ،النشرات ،جلاتالم
 –تعتبر الاتصــالات التي تتم بالوســائل الشــفهية ) الأحاديث المباشــرة  الوسيائل الشيفهية : -

م  أفضــــل وســــائل الاتصــــال في المنظمات حيث أنها تةدي إلج  ،المقابلات ( –الاجتماعية 
عالية م  الفعالية وتســـم  أيضـــا بفت  قنوات جديدة للعلاقات ما بي   توصـــيل الرســـائل بدرجة

الأطراف ذات العلاقة للتعبير ع  المشـــــــــــــــاعر والأفكار مما يرفع الرو  المعنوية لكافة أفراد 
كالمحاضــرة التي يلقيها المدر  ويضــمنها رســالته التدريســية أو الحديث المباشــر بي   ،التنظيم

 جهة نظر يريد المرسل إرسالها إلج المستقبل.شخص وآخر بخصوص فكرة أو و 
 ديو.الفي ،التلفاز ،تتمثل بصورة رئيسية بالمذياع الوسائل السمعية والبصرية : -
 والبريد ،تشـــــــــــــــتمل علج المحطات الطرفية للحواســـــــــــــــب والفاك  الوسيييييييييائل الإلكترونية :-

 الإلكتروني وبنوك الاتصال المتلفزة ) الفيديو تك   ( والإنترنت .
تنبع أهمية وســــــائل الاتصــــــال كونها عنصــــــرا أســــــاســــــيا كونها القوة الفاعلة في إنجا  عملية و 

فقد يســــــتطيع معد برنامج تلفازي م  إعداد رســــــالة علمية او إرشــــــادية   ،الاتصــــــال أو إفشــــــالها
 علج مستوى عال م  الفعالية والتأثير.
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 معوقات الاتصال : -3-8
لأمثلة م  ا ،العامل الفيزيائي والعامل النفســــــــــي تتأثر عملية الاتصــــــــــال بعاملي  هما :  

الإضــــــــاءة القوية او الضــــــــعيفة وهذه يمك   ،علج العامل الفيزيائي الحرارة والبرودة والصــــــــوت
 أما العوامل النفسية فتسببها عوامل وظروف خارج العمل او داخله ومنها : ،التغلب عليها

فاهيم ذات دلالات يصعب عليه فهمها او المعتقدات : أي أ  يشعر الفرد بأ  الحقائ  والم -
 يشعر أ  لها مدلول وهذا المدلول غير صحي  . 

عدم الاهتمام : أ  يكو  الفرد غير مهتم بالرســــــــــــــالة   او أ  تكو  أهداف الرســــــــــــــالة غير  -
  .واضحة

 .أحلام اليقظة : أ  يفكر الفرد في أثناء نقل الرسالة في أشياء لي  لها علاقة بالرسالة -
لتبــا  : قــد يقع الفرد في التبــا  بي  المفــاهيم والمصـــــــــــــــطلحــات التي يقــدمهــا الآخر أو الا -

 المصطلحات القديمة الشبيهة لها. 

 أ  يكو  الفرد غير مرتا  نفسيا او المكا  غير مري  .                          عدم الراحة : -

 متواجدة في مجتمعه .            عدم الإدراك : ويحدث عندما يتعلم الفرد مفاهيم جديدة غير -

 عدم اختيار قناة الاتصال أو الوسيلة المناسبة م  قبل المرسل.                                 -

ا م  قبل و تفســير خطأوالتشــويش الناتج ع  ســوء الفهم و  ،التشــويش الميكانيكي او الآلي -
 المستقبل للرسائل التي يرسلها المرسل.

 
 ظيميالصراع التن -4

ينظر إلج الصـــــــــــــــراع أنه أحد مظاهر البيئة التنظيمية الحتمية التي لا يمك  تفاديها.   
 وتختلف درجة حدته وتأثيره علج المنظمة والفرد حسب الموضوع وأطراف الصراع. 

 مفهوم الصراع التنظيمي: -4-1
بينهم  لحالة م  التعار  تحدث بي  طرفي  أو أكثر نتيجة للتفاع»ويعرف الصـــــــــراع بأنه  -

يةدي إلج نشوء حالة م  التوتر في العلاقات بي  أطراف الصراع ينتج عنه ضعف في الأداء 
رباك للقرار  «. وا 
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فهي كلمة  conflictالصــــراع في اللغة العربية هو النزاع أو الخصــــام أو الخلاف، أما كلمة  -
تعني كليزية لم  أصـــــل لاتيني وتعني عملية الضـــــرب أو الطرح وقد اســـــتخدمت في اللغة الإن

 (.33، 1976)موسج،  الصراع أو الخصام

أما الصــــراع اصــــطلاحاب فله عدة مفاهيم منها العملية التي تســــعج فيها وحدات نظام ما إلج  -
تحقي  مصــالحها علج حســاب مصــال  وحدات أخرى، أو عملية بذل جهود مقصــودة م  قبل 

دافهم أو تحقي  مصـــــــــــــــــالحهم الفرد أو الجمـــاعـــة لإعـــاقـــة فرد أو جمـــاعـــة أخرى ع  بلو  أهـــ
(236.p: 1997 Rao) وهو وضــع تنافســي تكو  فيه أطراف الصــراع مدركةب للتعار  في ،

إمكانية الحصـــول علج المراكز المســـتقبلية ويرغب كل طرف في الحصـــول علج المركز الذي 
 (. 363، 2004يتعار  مع رغبة الطرف الآخر )العميا ، 

 
  :التنظيميمراحل تطور الصراع  -4-2

اختلفــت وجهــات النظر والآراء حول تحــديــد مفهوم الصـــــــــــــــراع التنظيمي عبر المراحــل   
التــاريخيــة للفكر الإداري، فــالفكر الإداري التقليــدي يرى أ  تجنــب الصـــــــــــــــراع في المنظمــات 

بينما يرى أصــحاب ورواد الفكر الســلوكي أ  الصــراع داخل المنظمات  ضــروري،الإدارية أمر 
 يرو  أ  الصراع ضروري ومهم لإنجاز الأعمال بفعالية . الإدارية أمر طبيعي ف

  التقليدية:المرحلة  -
ســائداب  الذي كا  الاتجاهتتطاب  المفاهيم المتضــمنة في هذه المرحلة حول الصــراع مع   

بســبب ما قدمه هوثرو  م  تجارب، أشــار بها إلج أ   1940-1930ع  الســلوك في الفترة 
ف بي  الأفراد في بيئات العمل، وع  عدم قدرة الإدارة علج الضعي الاتصالالصراع ناتج ع  

فالنظر للصــراع خلال هذه المرحلة ســلبية علج أســا   أهدافهم.اشــباع حاجات الافراد وتحقي  
 أ  الصراع شيء سلبي يرتبي بالرعب والخوف والعقاب.

  السلوكي:مرحلة الفكر  -
ته مدرســـــة العلاقات الإنســـــانية حول يكاد التوجه في هذه المرحلة يكو  مطابقاب لما قدم  

 مفهومها للسلوك وكذلك الصراع ، حيث اعتبرت ا  للصراع فوائد كبيرة تعود علج التنظيم. 
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 المدرسة التفاعلية :  -
تتضم  افكار هذه المرحلة قبول الصراع ، فهي تدعو إلج تشجيع المديري  علج خل    

ســـــــــيلة لزيادة الكفاءة والمهارة والتجديد، جو مقبول م  الصـــــــــراعات داخل المنظمات العمل كو 
وذلك لأ  قدرة إدارة علج تفهم الصـــــــــــــــراع وتحويله إلج صـــــــــــــــراع إيجابي تترتب عليها الكفاءة 
والفعالية والتجديد باســـــتمرار ، ولك  إذا لم تســـــتطيع الإدارة وكذلك الأفراد فهم الصـــــراع وكيفية 

ول إلج مفهوم ســـلبي، ولهذا يمك  القالتعامل معه فســـوف يترتب علج ذلك تحول هذا المفهوم 
 أ  هناك مفهومي  للصراع الإيجابي والسلبي . 

 حيث تتمثل أثار المفهوم الإيجابي بما يلي : ويترتب علج كل مفهوم أثار معينة ،   
 مشاركة بناءة م  الأفراد كافة في العمليات التنظيمية . -
 ع . يساعد علج تنمية المهارات والافكار وكذلك الابدا -
 يساعد علج اختيار البديل الأفضل للمنظمة الإدارية وكذلك للأفراد العاملي  . -

 أما آثار المفهوم السلبي فتتمثل بما يلي :  
إ  عدم رغبة الإدارة في معرفة وســـماع وجهات نظر الأفراد العاملي  ســـتنعك  بآثار ســـلبية -

 علج عملهم وابداعاتهم . 
ظمة الإدارية ، وم  ثم يســـــــــــــــعج كل فرد إلج تحقي  الأهداف للمن الانتماءيقلل م  عامل -

 الخاصة به . 
في حالة ظهور بوادر الصــــــــــــــراع ، يجب علج الإدارة الإســــــــــــــراع لإيجاد الحلول له خوفاب م  -

 انتشاره إلج مستويات التنظيم كافة . 

 
 مستويات الصراع التنظيمي :  -4-3

 مي هي : ميز الباحثو  بي  عدة أنواع م  الصراع التنظي
يتكو  هذا النوع م  الصـــــــــــراعات عندما لا يســـــــــــتطيع فردا  أو أكثر المسيييييييتوى الفردي : -

 التوصل إلج اتفاح حول هدف أو موضوع ما . 

يحدث عندما يواجه الفرد موقفا يتطلب منه اختيار بديل م  بي  عدة  المسييتوى الجماعي :-
 .  بدائل أو ترك البدائل الأخرى لعدم قدرته علج تحقيقها
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يظهر هذا النوع م  الصـــــراعات في حالة وجود اختلاف في وجهات  المسيييتوى التنظيمي :-
النظر أو في حالة الوصـــــــــــول إلج اســـــــــــتنتاجات مختلفة بي  الافراد حول موضـــــــــــوع ما داخل 

 المجموعة أو الوحدة الإدارية .

  افراد ف بييكاد يظهر هذا النوع كسابقة عندما يكو  هناك اختلاالصراع بين الجماعات : -
 التنظيم في الآراء والأهداف أو في اليات العمل . 

  : الصراع على مستوى المنظمة 

  التالية:يأخذ هذا النوع م  الصراعات احد الاشكال 
 الصراع الأفقي : ويحدث بي  العاملي  أو الدوائر م  المستوى التنظيمي نفسه.  -
ة في العمل الذي  لا يتفقو  علج الطريقالصـــــراع العمودي : ويحدث بي  المشـــــرف وتابعيه  -

 المناسبة لتحقي  الاهداف . 
الصراع بي  الموظفي  والاستشاريي  : ويحدث بي  الموظفي  والاستشاريي  حول الموارد أو  -

 المشاركة في اتخاذ القرارات . 

 صراع الدور : ويحدث هذا الصراع نتيجة تأدية الشخص ادوارا متعدة في مجال عمله .  -

الصــراع بي  المنظمات : يظهر هذا الصــراع في حالة قيام أحدى المنظمات بإيجاد ظروف  -
 وصعوبات ومعوقات لمنظمة أخرى فيما يتعل  بالإنتاج ، أو التسوي  ، أو الموردي .

 

 الصراع على مستوى الفرد داخل التنظيم: 
ل  ة لمواجهة الصــــراع ويطالوســــائل التالييلجأ معظم الافراد الذي  يواجهو  ذلك إلج اســــتخدام 

 علج هذا الوسائل الإيجابية وهي : 
لج زيادة في أ  ينعك  ذلك عالسلبية إلج دوافع إيجابية ك دوافعهالسمو : يقوم الفرد بتغيير -

 . العمل
التعوي  : وهنـا يحـاول الفرد أ  يعو  النقص في قـدراتـه ومهـاراتـه م  مجـال إلج مجـال -

 آخر . 
 عادة الأفراد فتتمثل بما يلي :  لمواجهة الصراع التي يطورهاأما الوسائل السلبية 

 الانسحاب : أي تجنب كل مصادر الصراع داخل المنظمة . -
 الإسقاط : أي إلقاء اللوم علج غيره م  الأفراد . -



67 

 

 فيقسم إلج قسمي  :  :الصراع على مستوى التنظيم 

م أو الوحدات الإدارية داخل ويظهر هذا الصــراع عند محاولة أحد الأقســا :صراع مؤسسي -
مثل الصــــــــــراع حول اقتســــــــــام  الأخرى،الهيكل التنظيمي تحديد الواجبات والانشــــــــــطة للوحدات 

 الميزانية بي  الوحدات الإدارية . 
 للمعـايير للافتقـاريحـدث نتيجـة لعـدم وجود الرضـــــــــــــــا الوظيفي أحيـانـاب أو  :صيييييييييراع طارئ  -

لماما المرةوســـي  ا  لديه إ أحديتولد شـــعور لدى الموضـــوعية في توزيع الموارد البشـــرية، كأ  
 ومعرفة بالأمور أكثر م  غيره أو أكثر م  رئيسه أو مشرفة. 

 
 مصادر الصراع التنظيمي :  -4-4

هنـــاك عوامـــل عـــديـــدة لهـــا دور كبيرة في ظهور الصـــــــــــــــراع التنظيمي داخـــل المنظمـــة   
أو بي  اقســــــــــام متعددة، ولكل الإدارية، كأ  يكو  الصــــــــــراع بي  فرد وفرد أو جماعة وجماعة 

 حالة م  هذه الحالات أسباب خاصة بها. أما أسباب الصراعات التنظيمية فهي: 
 :  معوقات / مشكلات الاتصالات الإدارية -
يلاحظ أ  معظم المشكلات التي تسبب الصراعات داخل المنظمات الإدارية تعود إلج   

حيث اشـــــــارت الأبحاث العلمية إلج ســـــــوء الفهم أو عدم وضـــــــو  خطوط الاتصـــــــال وقنواته ، 
صــــــحة ذلك لأ  عدم وجود اتصــــــالات مســــــتمرة وبأكثر م  اتجاه يترتب عليه ضــــــعف الرو  
المعنوية ، وانعزالية الأفراد وعدم مشـــــــــــاركتهم في اتخاذ القرار الإداري الســـــــــــليم . فالاتصـــــــــــال 

  قد يترتب مهذه المخاطر ويجنب المنظمات الإدارية ما  التقليل م والفعال يســـــــــــــــاعد علج 
لذلك فإ  التعرف علج مقومات الاتصـــــال الجيد يترتب عليه رفع كفاءة كل م   ســـــلبية،نتائج 

وم  أهم المشــــكلات التي تواجه  المطلوبة،الأهداف الاتصــــال والأداء والفعالية للوصــــول إلج 
 الإداري:عمليات الاتصال 

ة هم لعملية الاتصـــــــــــــــال نتيجكأ  يختلف الأفراد في مســـــــــــــــتوى إدراك الأفراد،الفروقات بي   -
 جاهاتهم،اتأو قد يختلف الأفراد باختلاف  المعرفي،لفاروح المســـــــــــــــتوى العملي أو الثقافي أو 

ويتضــم  الاتجاهات الأشــكال الســلوكية التالية : الانطواء ، وحب  المعلومات ، والمبالغة في 
ثر مشــــكلات تة تخطي خطوط الســــلطة وما إلج ذلك م  ســــلوكيات غير موزونة يترتب عليها 
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علج الأداء الوظيفي ، وعلج كفاءة انظمة الاتصـــــــــــــــالات . أو قد يكو  هناك قصـــــــــــــــور في 
   الاتصال.المهارات الإدارية أثناء القيام بعمليات 

  التنظيمي:معوقات التنظيم أو المشكلات التي يسببها البناء  -
هذه  و عدم وجودوتتمثل هذه المعوقات او المشـــكلات بوجود هياكل تنظيمية ضـــعيفة أ  

الهياكل مما يترتب عليه عدم وضـــــــــو  الاختصـــــــــاص والواجبات والمســـــــــةوليات المعطاء لكل 
ا أو م التنفيذ،وظيفة. وم  هذه المعوقات ما يحدث عادة بي  وحدات الاســـــــــــتشـــــــــــارة ووحدات 

  دارية.الإوبالتالي التأكد عند اتخاذها لقراراتها  للمعلومات،يظهر نتيجة لعدم وجود إدارة 
 معوقات أو مشكلات تسببها البيئة :  -

تظهر هــذه المعوقــات في البيئــة الــداخليــة والخــارجيــة ، وتتمثــل في اللغــة المســـــــــــــــتعملــة   
ومدلولات الألفاظ ، أو الضــــعف في أجهزة الاتصــــال المســــتعملة ، أو نتيجة للبعد ع  المنهج 

ب عليه التصـــــــــرف العلمي في العمل ، او عدم وجود مناي  عمل صـــــــــحي ، الأمر الذي يترت
 بطريقة عشوائية وتدني الانتاجية وزيادة التكاليف . 

صـــــــــــــــراع داخـل التنظيم، وهنـا يمك  ملاحظـة ظهور إ  هـذه المعوقـات يترتـب عليهـا ظهور ال
  خم  مراحل تساعد علج إحداث الصراع التنظيمي هي:

كل الهيكا  يكو  الســـبب في ظهور الصـــراع هو ســـوء الاتصـــالات أو عدم كفاءة  الظروف:-
 التنظيمي. 

 كا  يقوم الإداريو  بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم.  إدارة الصراع:-
 كأ  يقوم الأفراد بترجمة الصراع علج شكل منافسات أو تحالفات. ترجمة الصراع:-

 
 عملية الصراع: مراحل  -4-5

ور الصـــــــراع، وهنا لا يترتب أي إدراك أو فهم أو إحســـــــا  بظه مرحلة الصيييييراع الكامن : -
ولك  تظهر بع  الحالات التي تةثر علج علاقة بع  الأطراف مثل التناف  علج الموارد 

 المحدودة ، والحاجة إلج الاستقلالية ، وتشعب الأهداف . 

وهنا يتم إدراك الصـــــراع دو  أ  يكو  هناك حالات ســـــابقة ، كأ   مرحلة إدراك الصيييراع: -
 يسئ طرف فهم او استيعاب الطرف الآخر. 
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وفي هذه المرحلة قد يكو  هناك إدراك للصـــراع ولك  دو  أ   مرحلة الشييعور بالصييراع : -
 يكو  هناك شعور لدى المدير بأ  هناك حالات قل  وتوتر . 

وهنا يمك  ملاحظة أ  السلوك الصادر ع  كل طرف يدل علج  مرحلة إظهار الصراع : -
  ظهور مشكل متصارع عليها .

كانت هناك حلول للصــــراع ترضــــي الطرفي  فإ  م  المتوقع  إذا مرحلة ما بعد الصيييراع : -
أ  يكو  هناك تعاو  ومودة بي  الأطراف ســــــواء كانوا افراداب أم جماعات أم منظمات ، ولك  
إذا لم يك  هناك حل أو حلول فإ  المشــــــــــاعر ســــــــــوف تبقج كامنة ، وســــــــــوف تتفاقم وتزداد، 

 وسوف تنفجر في أي لحظة . 

 
 لصراع التنظيميأساليب معالجة ا -4-6

ل  تستطيع إدارة المنظمات أ  تقف مكتوفة الأيدي أمام الصراعات القائمة في التنظيم   
فلابد م  تدخلها لحل هذه الصـــــــراعات م  خلال بع  الأســـــــاليب التي اتفقت معظم أدبيات 
الســـــــــــــــلوك التنظيمي والإداري علج وجودها وهي )التجنب، المســـــــــــــــاومة، الإجبار، المواجهة، 

 ئة( وفيما يأتي شر  مبسي لكل منها:التهد
هو ميل الفرد أو المدير إلج الانســــــــــــــحاب م  مواقف الصــــــــــــــراع أو الوقوف علج  التجنب: -

 .الحياد في الأقل 
يعك  هذا الأســـــلوب ميل بع  الأفراد إلج التضـــــحية ببع  مصـــــالحهم في  المسييياومة: -

                    . الحل الوسي سبيل التوصل إلج حالة اتفاح، ويطل  عليه أسلوب التسوية أو
ينطوي هذا النمي علج الميل نحو اســـتخدام القوة والســـلطة للهيمنة والســـيطرة علج  الإجبار: -

 .الفرد لدفعه إلج موافقة الرأي
هو الأســـــلوب الذي يتمحور حول وجود رغبة صـــــادقة في البحث ع  مســـــببات  المواجهة: -

              .الآخري ، والبحث ع  المنافع المتبادلة  الصراع ومقاسمة المعلومات المتاحة مع
التهدئة: وهو الأسلوب الذي م  خلاله يميل المسةول إلج تلطيف حالة الصراع بتقليل أو  - 

ضـغي الفوارح والاختلافات بي  الأطراف المتصـارعة، وهم في الوقت نفسـه يبرزو  المصـال  
 (.253، 1995المشتركة بي  تلك الأطراف )جواد، 
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  العمل:إدارة الصراع التنظيمي في بيئات   -4-7
وفي حـــالـــة ظهور الصـــــــــــــــراع الفردي داخـــل بيئـــات العمـــل يجـــب علج الإدارة اتبـــاع   

معينة لتخفيف حدة الصـــــــراع بشـــــــكل يةدي إلج تقليل الخســـــــارة المترتبة علج هذا  اســـــــتراتيجية
خدام أحد الأســــاليب أو الموقف، وتلجأ الإدارة في حالة حدوث هذا النوع م  الصــــراع إلج اســــت

 الاستراتيجيات التالية: 
هو ترك المدير لبع  واجبات العمل لفترة قصيرة، كأ  يقوم بتأجيل الإجابة  الانسحاب : -

 إلا الأســـــلوبعلج مذكرة أو الغياب ع  حضـــــور أحد اللقاءات ، وعلج الرغم م  ســـــلبية هذا 
دير إلج وقت كبير ، أو كو  المأنه يســتخدم في حالة كو  مشــكلة الصــراع ضــئيلة ولا تحتاج 

لا يتمتع بشـــخصـــية أو حضـــور كبير يةدي إلج حدوث تغيير في الموقف، أو أ  يكو  هناك 
 م  يستطيع وضع حلول في حالة غياب المدير. 

وهو تدخل الإدارة وعلج رأسها المدير ع  طري  اتباع استراتيجية سلوكية تتمثل  التهدئة: -
مع الدعوة إلج ضـــرورة التعاو  بي  الأطراف وتقدير  جياب،تدريفي أ  الصـــراع ســـوف يتلاشـــج 

  الإدارية.عواقب هذا الصراع علج المنظمة 
 أي اختيار المدير لبديل يرضي الطرفي  ولا يترتب عليه خسارة أي طرف.  الوسط:حلول  -

  وهو لجوء الإدارة إلج اسـتخدام القوة القانونية في حل النزاع بي  الأطراف، إلا أ الإجبار: -
  طارئه.هذا الاسلوب لا يفضل استخدامه في كل الحالات بل في مواقف وحالات 

وم  ثم لجوء الإدارة إلج اســــــتخدام  تنظيمي،الاعتراف صــــــراحة بوجود صــــــراع  المواجهة: -
  لاطراف.االنهج العلمي والتقييم ودراسة البدائل للوصول إلج حلول تكو  مقبولة لدى كل 
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 المنظمة الباب الرابع: بيئة
 : التنظيمية الثقافة -1

توفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملي  طريقة واضــــحة لفهم طريقة القيام بالأشــــياء كما أنها 
والمنظمات مثلها مثل الأمم لها ثقافتها المميزة وتوفر الثقافة التنظيمية  ،توفر الثبات للمنظمة

وك داخل المنظمة وم  الصـــعب فصـــل الفرو  الأســـاســـية والمعايير التي ترشـــد وتوجه الســـل
تولي، )متولي الســـــــــــــــيد م الثقافة التنظيمية ع  الثقافة القومية التي تعمل في إطارها المنظمة

2006). 
 : التنظيمية الثقافة مفهوم  -1-1

 الماضــي القر   م  الثمانيات بداية في إلا الحقيقي بعده التنظيمية الثقافة مفهوم يأخذ لم

 لمعالجة اســــــتخدامه وكيفية المفهوم هذا بشــــــر  الإداريي  باحثي ال م  كبير عدد اهتم حيث
 .الإدارية المشاكل

 التي والقيم والتوقعات الاعتقادات م  مجموعة ع  عبارة : عبأنها wheelen يعرفها -

 ع.المنظمة أعضاء فيها يشترك
 في العاملو   بها يشــــــترك والمعتقدات القيم م  نظام " :بأنها فيرى  shermerborn أما -

 ع.الواحدة المنظمة ضم  النظام هذا ينمو بحيث المنظمة
 رةســــــــــاء(المنظمة أعضــــــــــاء يجلبها التي القيمة مجموعة : عبأنهاkossen  يعرفها كما -

: 2003)صــال  ب  نوار،  المنظمة لتلك الداخلية البيئة علج الخارجية البيئة م ) ومرةوســي 
34.) 

 التي والفلســـفة المنظمة تتبناها التي الأســـاســـية القيم : عأنها علج التنظيمية الثقافة وتعرف -

 والافتراضــــات المهام إنجاز بها يتم التي والطريقة والعملاء الموظفي  اتجاه ســــياســــتها تحكم

 ." التنظيم أعضاء حولها الالتفات في يتشارك التي والمعتقدات
 عتقــاداتوالا القيم م  مزيج: عهي المنظمــة ثقــافــة وضـــــــــــــــوحــا، أكثر آخر تعريف في - 

 معينة، وحدة أو جماعة أو منظمة أفراد فيها يشـــترك التي والتوقعات والمعاني والافتراضـــات

 (.625: 2007ع )خضير كاظم وآخرو ، المشكلات وحل سلوكهم توجيه في ويستخدمونها
( أ  الثقافة التنظيمية التي يعتنقها الأفراد في المنظمات لها 1996) نلسييييون وكويكويرى  -

قوياب ومباشــــراب علج ســــلوكهم وأدائهم لأعمالهم وعلاقاتهم برةســــائهم ومرةســــيهم وزملائهم  تأثيراب 
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 والمتعاملو  معهم وتعك  هذه القيم والمعتقدات درجة التماسك والتكامل بي  أعضاء المنظمة
كأنها نظام رقابة داخلي يدح الأجرا  عندما يخرج الســــــلوك ع  الحدود التي رســــــمت لهوم  

لقيم تعبر ع  قدرة المنظمة علج إيجاد قيم أســــــاســــــية يمك  أ  تتحرك حولها كل ثم فإ  هذه ا
 .(1996)إتكسو  فيليب،  الجهود وعلج جميع المستويات في المنظمة

ـــــــــــــــــعتقدات،  يمك  القول با  الثقافة التنظيمية تشـــير إلج منظومة المعاني والرموز والمـ
لزم ، وأصـــــــبحت ســـــــمة خاصـــــــة والطقو ، والممارســـــــات التي تطورت واســـــــتقرت مع مرور ا

للتنظيم بحيث تخل  فهماب عاما بي  أعضـــاء التنظيم حول ماهية التنظيم والســـلوك المتوقع م  
 الأعضاء فيه.

  
 أهمية وجود الثقافة التنظيمية للمنظمة: -1-2

 يساعد وجود ثقافة تنظيمية مميزة علج تحقي  العديد م  المزايا أهمها: 
 تحقي  الهوية التنظيمية.  -5

 . تنمية الولاء الانتماء للمةسسة -6

  تحقي  الاستقرار التنظيمي. -7
 تنمية الشعور بالأحداث والقضايا المحيطة.  -8

  تحديد مجالات الاهتمام المشترك. -9
 التعرف علج الأولويات الإدارية.  -10

 التنبة بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات.  -11

 ية المرغوبة.  تعزيز الأدوار القيادية والإرشاد -12

 ترشي  أس  تخصص الحوافز والمراكز الوظيفية.   -13

 تحديد معايير الاستقطاب والاختيار والترقية.          -14

 .يجب أ  يقوله أو يفعله العاملي  توفير معايير لم -15
 
 خصائص الثقافة التنظيمية: -1-3
 ية تصرف.درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظفو  م  حرية ومسةولية وحر  -
 درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفي  علج أ  يكونوا مبدعي  ولديهم رو  المبادرة. -
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 درجة وضو  الأهداف والتوقعات م  العاملي . -
 درجة التكامل بي  الوحدات المختلفة في التنظيم. -
 مدى دعم الإدارة العليا للعاملي . -
حكام الإشراف الدقي  علج العاملي .مدى الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعليما -  ت وا 
 مدى الولاء للمنظمة وتغليبه علج الولاءات التنظيمية الفرعية. -
طبيعــة أنظمــة الحوافز والمكــافــآت، وفيمــا إذا كــانــت علج الأداء أو علج معــايير الأقــدميــة  -

 والواسطة.
 درجة تحمل الاختلاف والسما  بسماع وجهات نظر معارضة. -
الاتصــــــــالات وفيما إذا كا  قاصــــــــرا علج القنوات الرســــــــمية التي يحددها نمي  طبيعة نظام -

 التسلسل أو نمي شبكيا يسم  بتبادل المعلومات في كل الاتجاهات.      
 
 أنواع الثقافة التنظيمية: -1-4
وهي تعك  القيم الرئيســـــــية التي تغلف ســـــــلوكيات الغالبية م  أعضـــــــاء  الثقافة السيييييائدة: -

 التنظيم.
تتمثل في أنماط الثقافات التي تنشا داخل الأقسام أو الإدارات أو الوحدات  ثقافة الفرعية:ال -

 الجغرافية التابعة للمنظمة.
ئه وهي تلك النوعية التي تنش فيها القيم الرئيسية للتنظيم بي  غالبية أعضا الثقافة القوية: -

 وتةثر علج سلوكياتهم.
بأ  الأفراد يســـــــيرو  في طرح مبهمة غير واضـــــــحة  ويتســـــــم هذا النوع الثقافة الضيييييعيفة: -

 المعالم ويتلقو  تعليمات متناقضة وبالتالي يفشلو  في اتخاد قرارات مناسبة.
 
 محددات الثقافة التنظيمية:   -1-5

تشــير نتائج الدراســات والبحوث التي اســتهدفت تحليل وتشــخيص الثقافة التنظيمية إلي 
 :كالآتيي وهالتنظيمية وجود ستة محددات للثقافة 
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يعك  تاريخ تطور المةســــــــــــســــــــــــة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارتها التاريخ والملكية:  –
جزءا م  ثقافتها، كما يعك  نوعية الملكية وهل هي عامة أم خاصـــــــــة، محلية أم دولية جانبا 

 آخر م  الثقافة السائدة في المنظمة.
ةســـــــســـــــات الكبيرة والصـــــــغيرة، بقدر ما لا يعني بالضـــــــرورة اختلاف الثقافة بي  المالحجم:  –

يعك  أســلوب الإدارة وأنماط الاتصــالات ونماذج التصــرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر 
 باعتبارات الحجم.

علج ســــبيل المثال، تركز المةســــســــات المتخصــــصــــة في اســــتخدام التكنولوجيا التكنولوجيا:  –
ية، في الفنية في صـــــياغة ثقافتها التنظيم القيم الخاصـــــة بالمهارات علجالمتقدمة في عملياتها 

حي  تركز المةســــــــــــســــــــــــات الخدمية مثل المةســــــــــــســــــــــــات علج ثقافة خدمة العملاء والمهارات 
 .خصيةالش
تةثر الطريقة التي يفضـــــــــــــلها أعضـــــــــــــاء الإدارة العليا في ممارســـــــــــــة العمل، وكذلك الأفراد:  –

ائدة في شــكيل قيم العمل الســتفضــيلات العاملي  للأســاليب المســتخدمة في التعامل معهم في ت
فالإدارة يصـــــــــــــــعب عليها فر  ثقافة لا يةم  بها العاملو   ،المنظمة وكذلك ثقافتها المميزة

 والعك  صحي .
فالطريقة التي تختارها المةســـســـة في التعامل مع عناصـــر بيئتها الداخلية والخارجية البيئة:  –

ها ر في الكيفية التي تنظم بها مواردم  عملاء ومنافسي  وموردي  وعاملي  ..الخ ، سوف تةث
 وأنشطتها وتشكيل بها ثقافتها .

تتأثر الثقافة الســـــائدة بنوعية الغايات والأهداف التي تســـــعي المةســـــســـــة الغايات والأهداف:  –
علج ســــــبيل المثال، فا  المةســــــســــــات التي تســــــعي إلي تحقي  الزيادة في خدمة  ،إلي تحقيقها

 يم الخاصة بعلاقات العملاء في ثقافتها التنظيمية.العملاء سوف تركز علج غر  الق
 
 آليات خلق الثقافة والمحافظة عليها:  -1-6

إ  عملية خل  الثقافة التنظيمية أمر شـــــــبيه بالتنشـــــــئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يتم 
تعليمهــا وتلقينهــا للأفراد منــذ البــدايــات. ويتعلمهــا الأطفــال في البيــت م  خلال الممــارســــــــــــــــات 

وكلما كانت القيم مغروســــــــــــة مبكرا كلما كانت أمي  وأقوى. وكذلك الأمر في  ،لوالدي اليومية ل
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المنظمات فأ  المةســســي  يلعبو  دورا مهما في خل  العادات والتقليد وطرح العمل، وخاصــة 
 في فترات التشكيل الأولي للمنظمة.

الثقـــافـــة  محيـــث تلعـــب الرةيـــة والفلســـــــــــــــفـــة التي يةمنو  بهـــا، دورا كبيرا في تنميـــة القي
كما أ  صــــغر التنظيمات في المراحل الأولي لنشــــوئها، يســــهل عملية  ،باعتبارهم المةســــســــي 

فعل إذ أ  الثقافة تنشــــأ ب ،التأثير ووضــــع البصــــمات، وفر  الرةية وغر  القيم في الجماعة
التفـاعلات والممـارســــــــــــــــات والخبرات التي يمر بهـا العـاملو ، والتي يروا أنهـا ســـــــــــــــلوكـات يتم 

بأ  الآليات  ويمك  القول ،ها، فتعزز باعتبارها طريقا لاكتساب مزيد م  المزايا والمنافعمكافأت
 :الرئيسة لتشكيل الثقافة المةسسية هي

ئيســــــــــــــــة في تشـــــــــــــــكيــل الثقــافــة تعتبر عمليــة اختيــار الموظفي  خطوة ر اختييار الموظفين:  -
ظمات فراد الذي  ترى المن. ذلك أنه وم  خلال عملية الاختيار يتم التعرف علج الأالتنظيمية

 أ  لديهم صفات وأنماط سلوكية، وخلفيات ثقافية، واستعدادات وتوجيهات مناسبة لها.
أ  الممارســـــــــــــــات تبقي الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية الممارسيييييييييات الإدارية:  -

ات التي يتم كيإذ يتض  وم  خلال الممارسات أنواع السلوك التي يتم مكافآتها والسلو ، السائدة
اســتنكارها ومعاقبتها. ويشــكل ذلك مةشــرات واضــحة للعاملي . فقد ترفع المنظمة شــعارات م  

 أنها تتبنج ثقافة تنظيمية تكافئ الأمانة والإنجاز، وتتبنج قيم المساءلة والشفافية.
لك  وم  خبرة وواقع الممارسة اليومية يكتشف العاملو  أ  الإدارة لا تطب  إلا عك  

تدفعه م  شــــــعارات حيث تتم الترقيات والحوافز، لم  لهم وســــــاطات وعلاقات خاصــــــة مع ما 
الرةســـــاء، وأ  كثيراب م  الممارســـــات الخاطئة والمخالفة للقانو  لا يتم محاســـــبة الذي  يقومو  
بها، بل يحصــــــــل العك ، إذ أ  الذي  يلتزمو  بالقواني  والتعليمات ولا يتجاوزونها يصــــــــنفو  

شـــــــكل ، ولو لم يك  ذلك بالتالي يحســـــــب ذلك نقاط قصـــــــور عليهم  ومعوقو  وببأنهم تقليديو 
 واض .

ويجرى التكتم علج الممارســـــــــــــــات الخاطئة، ويتم تزوي  المعلومات غير الصـــــــــــــــحيحة 
أ  مثل هذه  ،لوســــــــائل الإعلام، بهدف رســــــــم صــــــــورة جيدة، ولك  مغايرة لما هو موجود فعلاب 

 مية، ولي  الشعارات والسياسات التي لا تطب .الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظي
ات يلزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطلوبة لدى العاملي  أ  تهتم المةسسالتنشئة والتطبيع:  -

وبعد اختيارها للمرشـــــــحي  المناســـــــبي  للتقيي  بعملية التدريب فهو نوع م  التطبيع الاجتماعي 
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ظمـة وأهـدافهـا وقيمهـا، ومـا يميزهـا ع  المنظمـات يتعلم م  خلالهـا الموظفو  الكثير ع  المن
 الأخرى.

وغالبا ما يتم ذلك م  خلال دورات تدريبية توجيهية، حيث تســــــــــــتمر مثل هذه الدورات 
وم  الضروري في هذه الدورات التي يجب أ   ،أو أياما حسب نوعية وحجم المنظمةساعات 

ا ا علج حقوقهم وواجبــاتهم ومزايــتبــدأ حــال تعيي  الموظفي ، أ  يتعرف الموظفو  م  خلالهــ
: 2007، الســـــعيد يمينة ب ) عملهم حتج يكونوا أقدر علج التمشـــــي مع القيم الثقافية الســـــائدة

355.) 

 
 العوامل التي تساعد في تغيير الثقافة التنظيمية. -1-7
أ  وجود الأزمات أو القدرة علج بيا  قرب حدوثها، طبيعة الأزمات الحقيقة أو المتوقعة:  -

يعتبر طريقة مســــــــــــاعدة علج تســــــــــــوي  التغييرات المطلوبة، باعتبارها أحد الطرح للخروج م  
فكثيراب ما يتجاوب المســـــــــــــتهدفو  بالتغيير مع الجهود لإحداثه، إذا  ،الأزمات أو تجنب وقوعها

ما كانت المنظمة في مرحلة تســــتدعي تصــــفيتها، بســــبب مرورها بأوضــــاع صــــعبة مثل فقدا  
 منافسي  رئيسي  للسوح...الخأو دخول  الأسواح،

 أ  فرصـــة تغيير القيادة، يمثل مناســـبة لتغيير القيم الســـائدة وفرص قيمالتغيير في القيادة:  -
ولك  ذلك يســـــــــــــــتلزم بدوره وجود رةية بديلة عند القيادة الجديدة تعزز الاعتقاد عند  ،جديدة

و لطـــة ونفوذ حقيقي أالعـــاملي  بقـــدرتهـــا علج قيـــادة التغيير م  خلال مـــا تتمتع بـــه م  ســـــــــــــــ
وم  المهم هنا أ  يستطيع القائد الجديد إظهار مثل هذا التأثير والنفوذ فذلك يجعل  ،افتراضي

 التجارب مع التغييرات التي يطرحها إمكانية أكبر.
أ  عملية تغيير القيم التنظيمية السائدة تكو  أسهل مرحلة التطور التي تعيشها المنظمة:  -

م  عمر المنظمة، حيث لا يكو  مضـــــــــــــــج وقت طويل علج القيم المراد في المراحل الأولج 
ميلا  إذ يكو  الموظفو  أكثر ،حلة الضعف التي تلي مرحلة النضوجتغييرها، أو كانت في مر 

لقبول التغيير إذا لم تك  المنظمة في وضـــــــع جيد، وكانوا لا يشـــــــعرو  بالرضـــــــي ع  العمل، 
ذا كانت سمعة تمر بمرحلة حرجة.  وا 

م  الطبيعي أ  يكو  التغيير في المنظمات صـــــغيرة الحجم أســـــهل منه في التنظيم:  حجم -
 .قيقهالتي تستدعي التغيير وطرح تحالمنظمات الكبيرة، لسهولة الاتصال وتوضي  الأسباب 
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تلعب درجة تماســـــــــــك الثقافة الســـــــــــائدة وقوتها، دوراب كبيراب في قوة الثقافة الحالية وتعددها:  -
رها. فكلما كانت الثقافة قوية، وكا  هناك اجتماعاب حولها كلما تطلب تغييرها القدرة علج تغيي

عدد كما أ  تعدد الثقافات الفرعية بت ،وقتاب أطول، وكلما كانت العملية أصعب والعك  صحي 
الأقســــام والوحدات الإدارية فيها، يجعل أمر تغييرها أكثر صــــعوبة أيضــــاب، مما لو كانت ثقافة 

 (.17 : 2002،زايد محمد عادل) ى التنظيمواحدة علج مستو 

 
 : التنظيمية الثقافة عناصر  -1-8

 الواحد الاجتماعي التنظيم أعضـــاء بي  مشـــتركة اتفاقات ع  عبارة القيم: التنظيمية لقيما -

 القيم أما .الخ.. مهم غير أو مهم ،جيد غير أو جيد مرغوب، غير أو مرغوب هو ما حول

 سلوك توجيه علج القيم هذه تعمل بحيث العمل، بيئة أو مكا  في القيم تمثل فهي التنظيمية

 والاهتمام العاملي ، بي  المســاواة القيم هذه وم  المختلفة التنظيمية الظروف ضــم  العاملي 

 . الخ.. الآخري  واحترام بالأداء والاهتمام الوقت، بإدارة

 والحياة العمل طبيعة حول مشـــــــــــــــتركة أفكار ع  عبارة وهي : التنظيمية المعتقدات -

 المعتقدات هذه وم  ،التنظيمية والمهام العمل انجاز وكيفية العمل، بيئة في الاجتماعية

 في ذلك وأثر الجماعي العمل في والمســــــاهمة ،القرارات صــــــنع عملية في المشــــــاركة أهمية

 . التنظيمية الأهداف تحقي 

 اعتبار علج المنظمة في ملو  العا بها يلتزم معايير ع  عبارة وهي : التنظيمية الأعراف -

 نف  في والاب  الأب تعيي  بعدم المنظمة التزام ذلك مثال للمنظمة، مفيدة معايير أنها

 . الإتباع وواجبة مكتوبة غير الأعراف هذه تكو   أ  ويفتر  المنظمة،

 والذي المكتوب غير الســيكولوجي بالتعاقد التنظيمية التوقعات تتمثل: التنظيمية التوقعات -

 خلال الآخر م  منها كل المنظمة أو الفرد يتوقعها أو يحددها التوقعات م  مجموعة يعني

 م  والمرةوســــي  المرةوســــي  م  الرةســــاء توقعات ذلك مثال ،المنظمة في الفرد عمل فترة

 بيئة وتوفير المتبادل، والاحترام بالتقدير والمتمثلة الآخري  الزملاء م  والزملاء الرةســـــــاء،

 جمال) والاقتصــــادية النفســــية العامل الفرد احتياجات ويدعم يســــاعد تنظيمي ومناي تنظيمية

 (.33: 2002، المرسي الدي 
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 : التنظيمية الثقافة أنماط -1-9
 رئيســــــية أنماط أربعة بي  التمييز يمك  أنه إلا التنظيمية الثقافة أنماط م  العديد يوجد

 :هي

 الأمور تتمحور حيث الخصوص، وجه علج الصغيرة المةسسات في توجد : القوة ثقافة -

 قرارات علج الثقافي النمي هذا نجا  ويعتمد محورية، شـــــــــــخصـــــــــــية عند القرارات وتتركز

 . الإدارية أو الفنية سواء المحورية الشخصية

 اللوائ  م  مجموعـــة وجود علج الثقـــافـــات م  النوعيـــة هـــذه تعتمـــد : الييدور ثقييافيية -

 النوع هذا ظل في الأهداف وتحقي  المهام لإنجاز اإتباعه يجب التي الصــــارمة والإجراءات

 الوظــائف فــإ  كــذلــك بــه، التقيــد عليــه يجــب محــدد بــدور يقوم فرد كــل فــإ  الثقــافــة م 

 الدور لثقافة المصاحبة السمات أبرز وم  الإدارة، طري  ع  بينها التنسي  يتم التخصصية

  .والاستقرار للتنبة إمكانية
 وتدعم آخر، شيء أي ولي  المهام لإنجاز الحاجة علج الثقافة هذه تركز : المهام قافةث -

 المرونة تشــــــــجع كما الفري ، ورو  الجماعي العمل التنظيمية الثقافة م  النوعية هذه مثل

 الثقافة هذه استخدام ويشيع التنظيمية، الأهداف لتحقي  كمتطلبات السلطة وتفوي  والتكيف

 والبحوث والمقاولات الاســــتشــــارات فرح  مثل شــــروعالم أســــا  إلج تســــتند التي العمليات في

 . والتطوير

 فيما محوري  مجال فرد لكل يصــب  حيث الفردية، الأدوار تدعيم إلج تســتند : الفرد ثقافة -

 (.61: 2002، المرسي الدي  جمال) مهامه نطاح أو تخصصه بمجال يتعل 

  
  : التنظيمية الثقافة نظريات -1-10

 أ  وجد التنظيمية الثقافة موضــــــوع تناولت التي داريةالإ للأدبيات الرجوع لخلا م 

 التنظيمي والســـــــلوك والشـــــــخصـــــــية الثقافة ع  أجريت التي والأبحاث الدراســـــــات م  العديد

 بي  العلاقة وتحليل فهم علج تســـــاعد التي والنماذج النظريات م  عدد بلورت في ســـــاهمت
 توجيهها علج والعمل العلاقة تلك م  والاســـــتفادة المنظمات في والجماعات والأفراد الثقافة

 : يلي ما النظريات هذه وم  الإداري، التنظيم مصلحة يخدم بما
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 رســالة يضــع الذي هو الأول المةســ  أ  النظرية هذه ومفاد: الرمز أو المؤسييس نظرية -

 ومعتقداته، وفلســفته، قيمه، (بها يةم  التي الرةية خلال م  واســتراتيجيتها وأهدافها المنظمة

 الأعضــــــــاء، وبي  بينه الرمزية م  نوعا يوجد وبالتالي) بعد فيما المنظمة ســــــــتكو   فوكي

 الرمزية، بالإدارة عليه يطل  ما وهذا، العالمية الشـــــــركات كبريات في ذلك ملاحظة ويمك 

 م  التغيير يكو   أو الســـــــائدة التنظيمية للثقافة الحقيقيو   الرموز هم هةلاء يصـــــــب  بمعنج

 تغيير أو الســــــائد الثقافي النمي بتغيير الرمز القائد يقوم أ  بمعنج يلية،التحو  القيادة خلال

 وتيســـــــــير المشـــــــــاركة تعزيز أجل م ) التنظيمي الهيكل أو الرقابة نوع أو كالقوة( الأنظمة

 . الداخلي التغيير بثقافة يعرف ما وهذا والإبداع التكيف

 الأجيال عبر تناقلها تم الثقافة أصــــــــــــــل أ  الأمر حقيقة في :المسيييييييييتويات نظرية  -

 والمعتقدات الدي  (خلال م  هذا ويتضـــــ  الأول المســـــتوى  المجتمع يعتبر لذا والمجتمعات

 مســـــــــتوى  وهو الثاني للمســـــــــتوى  وانتقلت) وغيرها الحياة وأنماط والطقو  واللغة والأعراف

 فة،الثقا هذه مفردات مضمو   في الجماعة لأفراد المشاركة خلال م  ذلك ويرتسم الجماعة،

 الثالث، المســــتوى  وهذا ذاته الفرد ضــــم  تنحصــــر ثم فرعية ثقافات خلالها م  تتكو   والتي

 أفراد داخل إيجابية آثار م  يتركه وما المةســـــ  القائد الفرد يحمله ما خلال م  ذلك ويتم

 . المنظمة

 أهدافها في والتغير الجماعة مفهوم علج النظرية هذه تركز : المسيييييييييارات نظرية  -

 هذه وأول وديموميتها، اســـــــتمراريتها عليها يســـــــهل مرحليا مســـــــارا تتخذ بحيث اضـــــــاتهاوافتر 

 هذا كا  وكلما المنظمة، أو الجماعة ســيقود م  بمعنج الاســتقلالية، الســلطة هي المســارات

 خاصـــة ثقافة تشـــكيل إلج ذلك أدى المتكاملة الشـــخصـــية بخصـــائص متســـما القائد الشـــخص

 ويعتمد للجماعة الانتماء خلال م  فيأتي الأدوار وتبادل آلفالت مســار مرحلة أما بالمنظمة،

 الإبداعية الطرح  علج بالتكيف تتعل  فهي الابتكار مسار مرحلة وأما الالتزام مدى علج ذلك

 البقاء مســـــار مرحلة ثم الجماعة، تواجهها التي للمشـــــكلات والتصـــــدي الإنجازات خلال م 

 يعتمد ما وهذا المتغيرة، المنظمة ظروف مع والتكيف المرونة مدى توضـــــــــ  والتي والنمو

 . القيادة طري  ع  غالبا يتم ثقافي تغير إحداث علج

 عوامل تفاعل نتيجة أنها علج التنظيمية للثقافة النظرية هذه تنظر : المجالات نظرية -

 تمر وليدة ثقافة تنشــــــأ عندما منظمة لكل أ  حيث التطوري، بالبعد تتمثل وخارجية داخلية
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 الداخلي البعد ويكو   والاستقرار، والاستجابة والابتكار بالتحدي تتمثل بمجالات لأخرى ا هي

 فيقصد الخارجي البعد أما المهنية، بتطوير والشعور الإنجاز نحو المنظمة باتجاهات متمثلا

 والمخاطرة، والإبداع بالمرونة تتســـم أ  بمعنج الخارجية، البيئة مع والتفاعل التكيف مدى به

 ثقافات ولادة أو تغييرها أو الثقافة نشـوء علج ضـغي مجموعات الثلاثة العوامل هذه و  تك إذ

 النســـــــــيج تغيير خلال م  أو جديدة أهداف تبني أو التجديد خلال م  وهذا جديدة فرعية

 . السائد الثقافي

 لتفاعل نتيجة تنشـــــــــأ المنظمة ثقافة بأ  النظرية هذه تفيد :التنظيمي التفاعل نظرية  - 

ـــادة والتنظيم التخطيي(الإداريـــة وظـــائفال ـــابـــة والقي  القواعـــد(التنظيميـــة المكونـــات مع) والرق

 ســــمات تنتقل حيث) والعمليات المســــتخدمة والتقنية التنظيمي، والهيكل والقواني  والإجراءات

 التنظيمي الهيكل ونوع الأداء طبيعة إلج العليا الإدارة خلال م  المتكونة الثقافة وعناصــــــــر
 .المنظمة لثقافة المةسسة هي العليا الإدارة فإ  أخرى  وبعبارة يات،والعمل
نما الثقافة، يســــود واحد تكاملي مبدأ وجود ندرة النظرية هذه أنصــــار يرى : القيم نظرية -  وا 

 لتلك الحاملي  لدى الواقع تشـــــكل والاتجاهات القيم م  محدود عدد يســـــودها الواحدة الثقافة

 أهميتها علج الجماعة أفراد يةكد التي القوى  م  مجموعة بها توجد ثقافة كل  إ. الثقافة

 . الثقافية أنماطهم م  الكثير وتحدد الأفراد تفاعل علج وتسيطر

 معينة برو  تتميز تنظيمية ثقافة كل أ  م  النظرية هذه تنطل  :الثقافة روح نظرية -

 تحليل م  هااســــتخلاصــــ يمك  التي المجردة والســــمات الخصــــائص م  مجموعة في تتمثل

 وعليه المنظمة، في والعاملي  القادة شــخصــيات علج الرو  تلك وتســيطر الثقافية المعطيات

 إطار أنها علج إليها ينظر التي القيم مجموعة إلج تشـــــــــــير الثقافة رو  أ  القول يمكننا

 خلال م  تحقيقه الممك  الثقافي النمو أيضــــا وتحدد ، التنظيم جماعة أفراد لمعظم مرجعي

 منظمة لأية الثقافة رو  يجعل وهذا ، المجتمع ثقافة م  أصـــــــلا المســـــــتمدة المنظمة افةثق

 . والتطور الاستمرار جانبي في تتمثل إدارية

 أفراد بها يتعامل التي الطريقة علج النظرية هذه تعتمد : الحياة مع التفاعل نظرية -

 يةدي والتي القيادية وحدته  م فرد كل بواســطتها القائد يعرف والتي حولهم، م  مع التنظيم

 . غيره مع التصادم دو   التنظيم في دوره خلالها م  القائد
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 وع  الجماعة، رو  ع  يختلف الحياة إلج النظر أسلوب أ  في النظرية هذه جوهر ويتمثل

نما التفكير، أســـــلوب  والأشـــــخاص الأشـــــياء ع  التنظيم أعضـــــاء كونها التي الصـــــورة يمثل وا 
 ودرجة الجماعة قيم الصــــــــورة هذه ويعك  الوظيفية، حياتهم في مهمة راأدوا يةدو   الذي 

 .المنظمة داخل والزملاء القادة مع تعاملها وأسلوب تماسكها
 يعطيها التي المكتســـــبة الخبرة حول النظرية هذه أفكار تتمحور : الثقافة سيييجية نظرية -

 الذي للســلوك العاطفية غةالصــي ع  الخبرة هذه وتعبر مشــتركة، معينة قيمة التنظيم أعضــاء

 العالم نحو والعواطف المشـــــاعر مجموعة ع  يعبر أو الاجتماعية الحالة حول نمطه يدور

 التدريب خلال م  تنمو الخبرة وهذه ، المنظمة أفراد ســـــــــــــــلوكيات معظم في تةثر التي

 المهارة شــكل التراكم هذا ع  وينتج ، الفرد لدى مكوناتها تراكم إلج يةديا  اللذي  والممارســة

 (.67 :2009،الدوسري  فيحا  ب  اسم) ج فيه وتةثر الفرد سلوك تحدد التي والمعرفة

  

 :التطوير التنظيمي -2
 مفهوم التطوير التنظيمي:  -2-1
التي دعمـت جهود  الســـــــــــــــلوكيـةيشـــــــــــــــكـل التطوير التنظيمي الامتـداد الفكري للمـدار    

لتحول واصـبحت فيما بعد نقطه ا ،دالفر  للإنسـا  الجديدة النظرةحول  الحديثة الفكريةالمدار  
ي علج وركزت بشكل رئيس التنظيمي،التي تناولت موضوعات التطوير  الجديدةفي الدراسات 

 . الإنتاجيةالجانب الانساني واعتبرته الاسا  في العمليات 
البعد  لج نقطه اساسيه تدور حول اهميهوبالتالي فا  جميع تعريفات الكتاب انصبت ع  

 ويعرف التطوير التنظيمي بأنه عيتضــم  اشــاره الج مختلف ،العمليات التنظيميةالانســاني في 
 والصدحع. نحو الانفتا   الإداريةلتوجه المنظمات  المستخدمة السلوكيةمداخل العلوم 

جهد مخطي علج مســـــــــــــــتوى التنظيم ككل تدعمه  بانه»التنظيمي يعرف التطوير  كما  
م م  خلال تــدخلات مخططــه في العمليــات التي تجري في التنظي فعــاليــة لزيــادةالعليــا  الإدارة

  .عالسلوكيةالتنظيم مستخدمي  في ذلك المعارف التي تقدمها العلوم 
  طري  ع الإنتاجيةفي  الكفاءةوفي تعريف آخر يرى ا  عالتطوير يســــعج الج تحقي    

 التنظيمية ةالثقافوالتركيز علج  البشــــــــــرية،وتطويرها م  خلال تنميه القوى  الإداريةالمنظمات 
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العليـــا   والعمـــل علج ايجـــاد المنـــاي التنظيمي المنـــاســـــــــــــــــب وترســـــــــــــــيخ دعـــائم  القيـــادةودعم 
 ع.الديموقراطية

 
 أهداف التطوير التنظيمي :  -2-2

 إشاعة جو م  الثقة بي  العاملي  .  -
 إيجاد انفتا  في المناي التنظيمي .  -
 توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر .  -

 إيجاد تواف  بي  الأهداف الفردية والتنظيمية .  -

 زيادة الفهم لعملية الاتصال .  -

 .إحداث تغييرات في مسلكيات العاملي   -
 خ ( .. . الإحداث تغييرات تنظيمية ) تتعل  بإحداث تغييرات مادية كالتغيير في المعدات  -

 
 وسائل تحقيق التطوير التنظيمي:  -2-3

 اء تنظيمي ( . بناء الفري  ) يعتبر أحدث بن -
 حل المشكلات م  خلال تبادل الآراء .  -
 اجتماعات المواجهة .  -

 الإدارة بالأهداف .  -

 الاستعانة بمستشاري  خارجيي  .  -

 

 : التنظيمي أسباب التغيير والتطوير -2-4
 تطور الأساليب المستخدمة في العمل.  -

 لتغير في السياسات والقواني  والأنظمة.  -
 لعاملي  وتعقد حاجاتهم. تطور وعي ا -

 تغير نظرة الجمهور إلج المنظمات العامة والخاصة.  -

 تطور المعرفة الإنسانية في مجال العلوم السلوكية.  -

  .ية والسياسيةالتغييرات الاقتصاد -
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 زيادة المنافسة.  -

 ويمك  تلخيص أسباب التغيير والتطوير في المنظمات بالآتي:     
 : تتمثل في التغيرات السكانية والتكنولوجية والاقتصادية .  الضغوط الخارجية -

 الضغوط الداخلية : تتمثل في تضارب الأهداف والمصال  والأولويات .  -

 
 : التنظيمي أنواع التغيير والتطوير -2-5

 التغيير علج مستوى المنظمة : ويشمل كافة المستويات الإدارية .  -

ب والتنظيم : ويشـــمل إعادة تصـــميم الوظائف بشـــكل يتناســـالتغيير علج مســـتوى التفاعل بي  الفرد  -
 مع قدرات الأفراد . 

 التغيير علج مســــــــــــتوى نمي العمل الفردي : ويشــــــــــــمل تعزيز أســــــــــــلوب المشــــــــــــاركة م   -
 قِبل الموظف . 

 

 مقاومة التغيير:  -2-6
عندما يعتاد الموظف علج نمي معي  م  العلاقات فإنه يميل إلج مقاومة التغيير الذي    

 صل علج تلك العلاقات . قد يح
  : أسباب مقاومة التغيير 

 الخوف م  نتائج التغيير الغامضة .  -
 توقع الخسارة .  -
 الإدراك الخاطئ لهدف التغيير بسبب قلة المعلومات .  -

 عدم مشاركة العاملي  في التغيير .    -

  : صور ومظاهر مقاومة التغيير 
 انخفا  مستمر في الإنتاجية .  -
 في العمل .  بيء -
 الصراعات المكشوفة .  -

 الاغتراب التنظيمي .  -
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  : وسائل تقليل مقاومة التغيير 
 إعطاء فكرة م سبقة ع  التغيير للعاملي  .  -

 إشعار الموظف بمكاسب التغيير . -
      إشراك العاملي  في التغيير .  -
 لإحداث التغيير . الاستعانة بقادة الجماعات غير الرسمية -
     للعاملي .توضي  أسباب التغيير  -
 

 :الهندرة الإدارية -3
أصـــب  البحث ع  مفاهيم وأســـاليب إدارية جديدة متطورة للتعامل مع المتغيرات البيئية   

المعقدة م  المتطلبات والأهداف الأســـاســـية لكل تنظيم يبحث ع  الكفاءة والفعالية والمحافظة 
طلب م  المنظمات الالتزام بمعايير الجودة الشـــــــــاملة علج بقائه واســـــــــتمراره، وهذه الأهداف تت

. وتجدر الإشـــــــارة إلج أ  المنظمات لي  بالضـــــــرورة أ  تتمك  ISO 9000ومعايير الجودة 
ق  فهناك لم تح المعايير،جميعها م  تحقي  مســـــــــــــــتويات أداء عالية م  خلال التزامها بهذه 

  .الشديدةمعدلات عالية في الأداء نتيجة لدرجة التناف  
وعندما غزت المنتجات اليابانية الأســــــــــــواح العالمية في صــــــــــــناعة الســــــــــــيارات والحديد   

ووجدت الشــــــــركات الأمريكية نفســــــــها عاجزة ع  تحدي المخزو  والإنتاج مما  والإلكترونيات،
دفع الشـــــــــركات الأمريكية إلج اســـــــــتخدام الهندرة الإدارية )الهندســـــــــة الإدارية( م  أجل تحقي  

 ي مقايي  الأداء الحاسمةع.تحسينات جذرية ف
 

  الإدارية:مفهوم الهندرة  -3-1
تناول الباحثو  هذا الموضوع الجديد في الإدارة بالدراسة والبحث والتحليل لحديد معنج   

واضـــــــــ  له يســـــــــهل علج التنظيمات الإدارية معرفته وفهمه وم  ثم تطبيقه، وقد عرف مايكل 
ديد أي م  نقطة الصـــــــــفر ولي  إصـــــــــلا  وجيم  شـــــــــامبي الهندرة بأنها ع البدء م  جهامر 

وترميم الوضع القائم أو إجراء تغييرات تجميلية تترك البنج الأساسية كما كانت عليه ، كما لا 
يعني ترقيع الثقوب لكي تعمل بصـــــــــــــــورة أفضـــــــــــــــل بل يعني التخلي التام ع  إجراءات العمل 
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و تقديم ع المنتجات أالقديمة الراســــــــــــخة ، والتكفير بصــــــــــــورة جديدة ومختلفة في كيفية تصــــــــــــني
 الخدمات لتحقي  رغبات  العملاءع.

المبدئي  ع بأنها إعادة التفكير الإدارية،ويشـــير الباحثا  في تعريف آخر لمفهوم الهندرة   
وا عادة تصـــــميم العمليات الإدارية بصـــــفة جذرية بهدف تحقي  تحســـــينات جوهرية  الأســـــاســـــي،

الحاســـــــــــــــمة مثل التكلفة والجودة والخدمة  فائقة ولي  هامشـــــــــــــــية تدريجية في معايير الأداء
  ع.والسرعة
   
  الإدارية:علاقة إدارة الجودة بالهندرة  -3-2
 حيث لا يمك  تطبي  واحدة،يمك  اعتبار إدارة الجودة والهندرة الإدارية وجها  لعملة   

بمعزل ع  تطبي  مفهوم الهندرة الإدارية. وحول درجة  ناجحة،مفهوم إدارة الجودة بصـــــــــــــــورة 
دارة الت طاب  والتكامل بي  المفهومي  يقول مايكل هامر وجيم  شـــــــــــامبي، بأ  إدارة الهندرة وا 

نما تكملا  بعضـــــ متطابقي ،الجودة الشـــــاملة لا تعتبرا  متناقضـــــي  كما لا تعتبرا   هما غير وا 
  المفهومي .البسيطة التالية بي   بع  الفروح أ  هناك 

ويمك  اعتبـــار أ  إدارة  المفهومي ،ي  وبنـــاء عليـــه يمك  ملاحظـــة درجـــة التكـــامـــل ب  
جباري لإدارة الهندرة.   الجودة الشاملة هي متطلب أساسي وا 

 
  الإدارية:فوائد تطبيق إدارة الهندرة   -3-3
 اليـــة،عـــيحق  تطبي  الهنـــدرة الإداريـــة فوائـــد كثيرة تعود علج التنظيم بكفـــاءة وفعـــاليـــة   

وم   ،الجديدةرية في مواجهة التحديات يحافظ علج بقاء واســـــــــتمرار التنظيمات الإداوبشـــــــــكل 
خلال ما ذكره كل م  مايكل هامر وجيم  شــامبي في مبادس الهندرة التي قام بتطبيقها فري  
عمل الهندرة وكل م  مايكل هامر وجيم  شـــــــــــــــامبي، يمك  اســـــــــــــــتخلاص العديد م  الفوائد 

  التالية:والعوائد الايجابية 
والمتخصــصــة بتقديم خدمات أو ســلع معينة في ة تجميع الاعمال ذات التخصصات الواحد -

ت وتوفير الوق الأعمال،بشـــــــــــــــكل يةدي إلج توفير الوقت المســـــــــــــــتغرح في تقديم  واحد،مكا  
ل وحدات وتتحو  الأعمال.وتجنب الإرباك والفوضـــــــــــــــج في تقديم  التكاليف،وتوفير  للجمهور،

  يات.عملالعمل في ظل هذا المفهوم م  إدارات متخصصة وظيفية إلج فرح 
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بعد تكوي  فرح العمل المتخصــصــة  مركبة،تتحول الوظائف من مهام بسيييطة إلى أعمال  -
ويتم  الإجراءات،في أداء الأعمال في أماك  محددة وواضــــــــحة وســــــــهلة الوصــــــــول وبســــــــيطة 

ملاحظة أ  هناك اختلافات كبيرة بي  ما كانت عليه عمليات تقديم الأعمال وما تم القيام به 
ة ع  نتائج الأعمال تكو  مشـــــتركة بي  أعضـــــاء الفري  بدلاب م  المســـــةولية فالمســـــةولي الآ ،

  الفردية.
هذا المفهوم الناتج ع  تطبي  أســــلوب الهندرة يةدي إلج ترســــيخ قيم التعاو  وتضــــافر   

 ومحاســــــــــــبة فري  العمل ع  الأداء جماعياب،الجهود، لأ  تقييم العمل وفقاب لهذا المفهوم يكو  
أيضــــــاب. وهذا المفهوم يةدي إلج زيادة تماســــــك الجماعة وترابطها وتعاونها تتم بشــــــكل جماعي 

نظراب لوجود هـــدف مشـــــــــــــــترك يتمثـــل في زيـــادة مســـــــــــــــتوى الأداء الجمـــاعي الرامي إلج تقليـــل 
 الصراعات التنظيمية بي  أعضاء الفري .

 لمســـتمرة،ابة بدلاب م  الرقا إعطاء الأفراد العاملين اسييتقلالية أكثر أثناء تأديتهم لأعمالهم -
حيث تســـــــــــــــاعد المنظمات الإدارية علج اســـــــــــــــتقدام العاملي  القادري  علج تأســـــــــــــــي  القواعد 

تعاد ع  والإبداع ، والاب الابتكاروالتعليمات بأنفســـهم، وأخذ المبادرات الشـــخصـــية المةدية إلج 
 الدور التقليدي للموظف الذي يتبع التعليمات بصورة آلية فقي .  

كمــــا هو متبع في  على التيييدرييييب الاعتميييادزييييادة المهيييارات أكثر من اعتمييياد التعليم ل -
التنظيمات التقليدية، ولك  يلاحظ أ  التنظيمات التي طبقت واســـــتخدمت الهندرة في أســـــاليبها 
الإدارية تلجأ إلج الاعتماد علج التعليم والتعلم بالإضـــــــــــافة إلج التدريب وتنمية مهارات الأفراد 

عد التعليم علج إيجاد موظفي  قادري  علج اكتشـــــــاف متطلبات وتوســـــــيع مداركهم، حيث يســـــــا
وزيادة قدرتهم علج خل  مجالات العمل  العاملي ،العمل بأنفســـــــــــــــهم وترســـــــــــــــيخها في أذها  

  العمل.والاستعداد المستمر لتنفيذها وفقاب لمتطلبات  لهم،المناسبة 
وظفي  فتعوي  الم نتائج:اليتحول التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى  -

في المنظمات التقليدية يتم علج أســـــــــــــــا  الوقت الذي يقضـــــــــــــــيه الموظف في العمل، أي يتم 
تعوي  الموظفي  علج اسا  أدائهم للأنشطة دو  التركيز علج النتائج ولك  يلاحظ هنا أ  

لفري ( االتنظيمات التي اســــــــــــتخدمت الهندرة الإدارية تميل إلج تقييم اداء العاملي  )أعضــــــــــــاء 
   جماعي.ومكافأتهم علج أسا  الناتج النهائي لأعمالهم وبشكل 
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أي العمـــل علج مكـــافـــأة العـــاملي  مقـــابـــل  تتحول معييايير الترقييية من الأداء إلى المقييدرة: -
أدائهم لأعمــــالهم ومكــــافــــأتهم علج قــــدراتهم الوظيفيــــة بــــالترقيــــات، فحتج يلتح  الأفراد بفري  

مستوى معي  م  الأداء، وبناء علج هذا المعيار تتم مكافأة الأفراد العمل، عليهم الارتقاء إلج 
مادياب. أما الأفراد ذوو القدرات العالية فتتم ترقيتهم إلج وظائف أفضـــــــــــــــل كمكافأة علج هذه 
القــدرات التي يتمتعو  بهــا. وهــذا المعــايير تةدي إلج خل  رو  م  المنــافســــــــــــــــة بي  الأفراد 

ء بصــــــــــورة مباشــــــــــرة، وعلج جودة ونوعية الســــــــــلعة أو الخدمة العاملي  مما ينعك  علج الأدا
 المقدمة. 

ة وهذا ما يترتب علج تطبي  مفهوم الهندر  السيييييييييائدة:العمل على تغيير الثقافة التنظيمية  -
في التنظيمات، هذا المفهوم الإداري الجديد، الذي يعمل بكل ما يحمله م  معاٍ  علج احداث 

ترســــــــــــــخ في ذه  الأفراد العاملي  بأ  أهم ما في التنظيم هو تغيير في ثقافة المنظمة، حيث ي
تقديم خدمات ذات جودة عالية لجمهور العملاء ولي  للرةســاء كما هو المفهوم التقليدي، أي 
يتم ادخال مفاهيم وأفكار واتجاهات جديدة تةدي كلها إلج التركيز علج نوعية الخدمة ورضـــــــا 

 الجمهور بالدرجة الأولج. 
عندما يتم تكوي  فري  العمل أو فري  العمل للقيام  نظيم من هرمي إلى أفقي :يتحول الت -

بالمهمات والواجبات فإ  عمليات اتخاذ القرار والمسةوليات المترتبة علج ذلك تنتقل إلج فري  
العمــل بــدلاب م  الإدارات التي تحتــاج إلج عقــد اجتمــاعــات عــديــدة لاتخــاذ مثــل هــذه القرارات، 

ء الصـــــــلاحيات، وفقاب لمفهوم الهندرة، إلج الأفراد ذوي الاختصـــــــاص في أداء وهذا يعني إعطا
بما  ةوالاســــتعان ،لغاء المســــتويات الإدارية الهرميةالأعمال، الأمر الذي يترتب عليه ضــــرورة إ

يعرف بالتنظيم الإداري المنبســـــي، الذي يعمل علج بقاء البناء التنظيمي ثابتاب وأفقياب، لأ  فرح 
 كاملة. وباستقلاليةأعمالها بحرية العمل تمار  

م يركز هذا المفهو  يتحول المسيييييييييؤولون في ظل هذا المفهوم من مراقبيين إلى قياديين: -
علج ضـــــــــــــــرورة قيــام الأفراد التنفيــذيي  بــالعمــل كقيــاديي  هــدفهم الأول هو التركيز علج كيفيــة 

نجازه بدلاب م  التركيز علج أســـاليب القياد التقليد لعاملي  في ية وعلج الأفراد اتصـــميم العمل وا 
 التنظيم. 

إ  تكوي  فري  عمل تمار  صــــــــلاحيات  يتحول المديرون من مشيييييرفين إلى موجهين:  -
مســــتقلة، ويعطي التنظيم والأفراد العاملي  درجة كبيرة م  المرونة والبســــاطة بدلاب م  التعقيد، 
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لج إلج أفراد يعملو  عويترتب علج ذلك نتيجة مهمة هي تحول دور المديري  م  مشـــــــــــــرفي  
 مساعدة العاملي ، وتحس  المشكلات التنظيمية والعمل علج وضع حلول لها. 

 
  الإدارية:متطلبات تطبيق الهندرة   -3-4
ج يشـــــــــير هذا النموذج إلو  مفتو .يمك  النظر إلج مفهوم الهندرة الإدارية كعملية نظام   

نقل يات التنظيمية ، أي أنه بدلاب م  تما تقوم به الهندرة م  تركيز علج هندرة )هندســـة( العمل
الفرد الراغب في الحصــــــول علج خدمة أو ســــــلعة م  مكا  إلج مكا  والمرور بســــــلســــــلة م  
الإجراءات الإدارية المعقدة، مما ينجم عنه ضـــــــــــــــياع الوقت وزيادة التكاليف وعدم رضـــــــــــــــج 

خدمة ة لإنجاز الالمراجع، فإ  مفهوم الهندرة يتطلب تجميع كل العمليات الضـــــــــــــرورية واللازم
في مكا  واحد يســهل علج المراجع الحصــول عليها مما يةدي إلج توفير الوقت وتقليل الجهد 
وتوفير التكاليف وتحقي  رضــــــــــا المراجع ، وهذا هو الهدف التي تســــــــــعج الهندرة الإدارية إلج 

 تحقيقه. 
اب ووظائف ديدوهذا الأســـــلوب الجديد في تقديم الخدمات والســـــلع يتطلب بناءب تنظيمياب ج  

جديدة، ففي ظل هذا المفهوم تختفي الهياكل التنظيمية القائمة علج أســـــــــــــــا  التدرج الوظيفي 
ويحل مكانها هياكل تنظيمية أفقية توفر للأفراد وفرح العمل صــــــــــــلاحيات أكثر، واســــــــــــتقلالية 

ارة، دأكبر، ودرجة عالية م  المرونة، والابتعاد قدر الإمكا  ع  الأســـــــــــــــاليب التقليدية في الإ
 ويتم هنا إدخال نظم قيا  جديدة في الأداء تقوم علج أسا  الناتج النهائي لفري  العمل.

ويتطلب الوصـــــول إلج هذه الفوائد م  اســـــتخدام الهندرة الإدارية توافر مجموعة م  العناصـــــر 
  هي:وهذه العناصر  الحديث،التي تسهل عملية تطبي  هذا المفهوم الإداري 

ات قد طبقت مفهوم إدارة الجودة الشـــــاملة وســـــلســـــلة المواصـــــفات العالمية أ  تكو  التنظيم -
ISO 9000  كمتطلب أســـــــــاســـــــــي لتطبي  مفهوم  بإنتاجها،علج الســـــــــلع والخدمات التي تقوم

 الهندرة الإدارية )الهندسة(.
أ  تكو  هناك حاجة ملحة وقناعة تامة م  قبل الإدارة بالعمل علج تطبي  إدارة الهندرة  -

وأ  تتوافر درجة كبيرة م  الوضــــــــــــو  في ســــــــــــياســــــــــــات التطوير التي يرغب التنظيم  ة،الإداري
فإذا كا  هدف التنظيم هو تحقي  طفرات عالية في الأداء ولم يســــــــــــــتطيع تحقيقها  باعتمادها،

فإ  ذلك دليل علج وجود حاجة ملحة لتطبي  الهندرة  الشـــــــــــــاملة،م  خلال تبني إدارة الجودة 
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وة بي  منتجات التنظيم م  ســلع وخدمات ومنتجات التنظيمات الأخرى الإدارية، وتقليص الفج
  المنافسة.

حيث يتم البدء في تطبيقها م  الإدارة العليا وم  ثم الوصـــول  العليا،ضـــرورة دعم الإدارة   -
فتبني الإدارة العليا لهذا المفهوم أمر ضــــروري للعمل علج  كذلك،إلج الإدارة الوســــطج والدنيا 

، نباطيالاســـــــــــــــتلال إجبار العاملي  علج القيام بذلك م  خلال عمليات التفكير تطبيقه م  خ
وتخصـــــــــــــيص الموارد، وتغيير بع  الإجراءات الداخلية مثل ســـــــــــــلم الرواتب وأنظمة الحوافز 

 والترقيات.
 عالية،وكوادر بشــــــــرية جديدة ذات مهارات وقدرات  جديدة،ضــــــــرورة ابتكار أســــــــاليب عمل  -

يتطلب التخلص م  أســـــــــاليب العمل القديمة واســـــــــتبدال أســـــــــاليب عمل فتطبي  مفهوم الهندرة 
 كما يتطلب قوة عمل فعلية.  بها،جديدة 

 أي ضــــــرورة العمل علج هندرة الإدارات،ضــــــرورة التركيز في الهندرة علج العمليات ولي   -
 العمل لغايات إرضاء الجمهور لأ  ما يهم الجمهور هو نوع الخدمة أو السلعة المقدمة ولي 

 الإدارات أو تغيرها. 
ملية هندرة حيث تعتبر ع العمل،التركيز علج نوعية وتركيبة فري  العمل التي تقوم بأداء  -

 كو  هذه الفرح تتمتع والعمليات،فري  العمل م  أســــــــــــاســــــــــــيات نجا  الهندرة في نظم العمل 
 والمرونة.  الاستقلاليةبدرجة عالية م  

ي العمليات التنظيمية بشـــــكل يةدي إلج تقديم خدمات ذات والإبداع ف الابتكارالتركيز علج  -
  الجمهور.مواصفات جيدة تعك  رضا 

والعمــل علج دراســــــــــــــــة البيئــة  الإداريــة،ضـــــــــــــــرورة التخطيي العلمي لإنجــا  تطبي  الهنــدرة  -
  ملية.العالتنظيمية دراسة جيدة للتعرف علج كل المتغيرات اللازمة لتسهيل إنجا  هذه 

هم وذلــك م  خلال توعيت الهنــدرة،ل م  مقــاومــة العــاملي  للتغيير إلج مفهوم محــاولــة التقليــ -
  قه.تطبيوالفوائد التي م  الممك  أ  تعود عليهم عند نجاحهم في  المفهوم،بأهمية هذا 

 
  التنظيمي:علاقة الهندرة بالتطوير   -3-5
 اجهة حالاتاســــــتخدام الهندرة الإدارية يعمل علج زيادة قدرات المنظمة الإدارية في مو   

وأبرز  ة.عالميوم  ثم زيادة قدرتها علج تقديم سلع وخدمات ذات مواصفات  الشديدة،التناف  
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مثال علج ذلك نجا  الشـــــــــــــــركات اليابانية والأمريكية نتيجة تطبيقهما إدارة الجودة الشـــــــــــــــاملة 
ل ك ولك  وبالرغم م  وضــــــــــو  هذه المعطيات فأننا لا نســــــــــتطيع الجزم بأ  الإدارية،والهندرة 

د يرتب الأمر الذي ق والهندرة،التنظيمات تحق  نجاحات كبيرة في تطبي  مفهوم إدارة الجودة 
  الإدارية.عليه وجود فجوات كبيرة بي  المنظمات 

إ  تطبي  الهندرة الإدارية يمد التنظيمات الإدارية بمزايا متعددة تســـــــــاعد علج تحقي  التطوير 
  في:وهذه المزايا تتمثل  التنظيمي،

إعطاء التنظيمات مرونة عالية م  خلال تمتع فرح العمل بصـــــلاحيات واســـــعة، وممارســـــة  -
  الاستقلالية.اتخاذ القرارات بدرجة عالية م  

وم  ثم إعطــاء التعويضــــــــــــــــات والحوافز بنــاءب علج  الجمــاعي،اعتمــاد معــايير تقييم الأداء  -
  العمل.المنتج النهائي لفرح 

لغــايــات المحــافظــة علج التنظيمــات في  والابتكــارجيــة الإبــداع اعتمــاد فرح العمــل علج منه -
وم  ثم زيادة قدرات التنظيميات علج مواجهة  جيد،حالة صــــــــــــحية جيدة ووضــــــــــــع تنافســــــــــــي 

 التحديات. 

ات التي والتي يعتبر م  التنظيم الحيوي،طبيعة فرح العمل التي تقوم علج أســــا  التنظيم  -
 ت البيئية المعقدة. يتم تصميمها م  أجل مواجهة المتغيرا

 
 :الإبداع التنظيمي -4

يعتبر الإبداع م  الأمور الهامة لجميع المنظمات التي تواجه بيئة تنافسية متغيرة، وقد   
أصب  تشجيع الإبداع والحث عليه في مقدمة الأهداف التي تسعج إليها العديد م  المنظمات 

د المنافســـــــــة الحادة بي  المنظمات م  الإبداع في ظل ازديا إلجلتحقيقها. كما ازدادت الحاجة 
 .أجل بقائها واستمراريتها

 التنظيمي: م الإبداعو مفه  -4-1
ب، يتعني أنشأه وبدأه أولاب. والبديع يعني المحدث العج -وابتدعه أبدع الشيء : م الإبداع لغة

 .وأبدعَت الشيء يعني اخترعته
 تجر العادة بمثله، وصـــــــــار : فهو الإتيا  باللفظ المســـــــــتطرح الذي لمالإبداع في الاصيييييطلاح

 الاختراع في المعنج والإبداع في اللفظ.
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  :أنهج ي عرف الإبداع عل

 مقتضج الحال. والذي يلائم وغير المتوقعنوع م  التصرف أو السلوك المغاير  -

 .وجديدةعملية تتمثل في ظهور انتاج له خصائص فريدة  -
جــديــدة وغير مــألوفــة م  قبــل الأفراد أو عمليــة عقليــة خلاقــة تةدي إلج إنتــاج أفكــار مفيــدة  -

 .الجماعات الذي  يعملو  معا

 :ي علج أنهتنظيمعرف الإبداع ال :لتنظيميالابداع ا
 خل  الأفكار الجديدة واستثمارها. -
 .تبني عملية التغيير في المنظمة والبيئة المحيطة بها -

لأفراد المبــدعــة م  قبــل اتطوير وتطبي  الأفكــار الجــديــدة  ي هوتنظيمالابتكــار ال بينمــا  
الذي  يتعاملو  مع بعضـــهم ضـــم  تنظيم مرتب. وبهذا المعنج فا  الأفكار المبدعة يمك  أ  
تشــــــــــمل الأفكار المتعلقة بكل ما هو جديد م  منتجات أو عمليات أو خدمات تدخل ضــــــــــم  

 .نطاح عمل المنظمة، كما تمتد لتشمل الإجراءات والسياسات والطرح الخاصة بالعمل

 أنه: علجعرف الابداع التنظيمي يو 
الاســـــــــــــــتخــدام الأول أو المبكر لإحــدى الأفكــار م  قبــل واحــدة م  المنظمــات التي تنتمي  -

 لمجموعة المنظمات ذات الأهداف المتشابهة.

الاســـــــــــــــتخــدام النــاج  لعمليــات أو برامج أو منتجــات جــديــدة تظهر كنتيجــة لقرارات داخــل  -
 المنظمة.

 

 ظيمي:التن مستويات الابداع  -4-2
  العديد م  المستويات، أهمها ما يلي:ج قسم الإبداع التنظيمي إل

بحيث يكو  لدى العاملي  مةشــرات إبداعية خلاقة لتطوير  :الإبداع على المسييتوى الفردي -
العمــل، وذلــك م  خلال خصــــــــــــــــائص فطريــة يتمتعو  بهــا كــالــذكــاء والموهبــة، أو م  خلال 

 خصائص مكتسبة كحل المشاكل مثلا.
بحيث تكو  هناك جماعات محددة في العمل تتعاو   :بداع على مسيييييييييتوى الجماعاتالإ -

فيما بينها لتطبي  الأفكار التي يحملونها وتغيير الشـــيء نحو الأفضـــل، كالجماعات الفنية في 
 .قسم الإنتاج مثلا
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هناك منظمات متميزة في مســـــتوى أداءها وعملها بحيث  :الإبداع على مسيييتوى المنظمات -
وحتج تصـــــــل المنظمات إلج الإبداع  ملاب نموذجياب ومثالياب بالنســـــــبة للمنظمات الأخرى،يكو  ع

هناك العديد م  الباحثي  ميزوا بي  نوعي  رئيســــيي  م   لابد م  وجود إبداع فردي وجماعي.
 :الإبداع علج مستوى المنظمات وهما

نتاج أي ك بتكنولوجيا الإويتعل  كذل وهو الذي يتعل  بالمنتج أو الخدمات، :الإبداع الفني -
 بنشاطات المنظمة الأساسية.

 يتعل  بشــــــــــــكل مباشــــــــــــر بالهيكل التنظيمي والعملية الإدارية في المنظمة، :الإبداع الإداري  -
  .وبشكل غير مباشر بنشاطات المنظمة الأساسية

  تايلور رؤيةمستويات الإبداع التنظيمي حسب: 
 :لج المستويات التاليةتايلور الإبداع إ العالم فريديريك قسم  
  بالأصالة والكفاءة لك  علج قدر قليل م  الأهمية. تتميز: الإبداع التعبيري  -
 .وهو الذي يرتبي بتطوير آلة أو منتج أو خدمة: الإبداع الإنتاجي -

 .يتعل  بتقديم الأساليب الجديدة: الإبداع الاختراعي -

للأفكار، وينجم عنه اكتســـــــــــاب مهارات  يشـــــــــــير إلج التطوير المســـــــــــتمر: الإبداع الابتكاري  -
  .جديدة

 .وافتراضات جديدةهو نادر الحدوث لأنه يتطلب وضع أفكار  :إبداع الانبثاح -
 

 :أسباب تبني الإبداع في المنظمات  -4-3
  المحاور التالية: ييمك  إيجاز هذه الأسباب ف  

منظمــة الفعلي والأداء عنــدمــا يــدرك متخــذو القرار في المنظمــة أ  هنــاك تفــاوتــا بي  أداء ال -
 والتطويرم  خلال البحـــث  المرغوب، تتبني إدارة المنظمـــة أســـــــــــــــلوبـــاب جـــديـــداب لتطوير الأداء

 .المستمر
ة سواء أكانت ظروف سياسية أو ثقافي الظروف المتغيرة التي تعيشها المنظمات المعاصرة، -

 لمتغيرات بأســـــــــلوبأو اجتماعية أو اقتصـــــــــادية، تحتم علج هذه المنظمات الاســـــــــتجابة لهذه ا
  .إبداعي يضم  بقائها واستمراريتها
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مجال السلع و الخدمات و طرح إنتاجها وقصر دورة حياتها،  والتكنولوجي فيالإبداع الفني  -
تحتم علج المنظمات الاســـــــــــــــتجابة لهذه الثورة التكنولوجية و التي تتطلب تغييرات في هيكل 

مما يمكنها م  زيادة أرباحها وزيادة قدرتها  ،المنظمة، وأســــــــلوب إدارتها بطرح إبداعية أيضــــــــا
علج المنافســـة و الاســـتمرار في الســـوح م  خلال ضـــمانها لحصـــتها الســـوقية بي  المنظمات 

  .المنافسة

 

 ظريات الابداع:ن  -4-4

تاب وعلماء الإدارة بطر  أفكار أصـــــــــــــــبحت تعرف فيما بعد    قام عدد م  العلماء والك 
هذه النظريات معالجات مختلفة حول الإبداع، وم  أهم إذ قدمت  نظريات عرفت بأســـــــــــــمائهم،

  هذه النظريات:
 :  (March &Simon;1958) نظرية -

فســــرت هذه النظرية الإبداع م  خلال معالجة المشــــكلات التي تعتر  المنظمات، إذ   
شـــــــــــــاكلها فتحاول حل م تواجه بع  المنظمات فجوة بي  ما تقوم به وما يفتر  أ  تقوم به،

 التي تتضم  مراحل فجوة الأداء وعدم الرخاء.والتطوير و ملية البحث م  خلال ع

 : (Burns & Stalker;1961)نظرية -
كـــدا علج أ  الهيـــاكـــل التنظيميـــة المختلفـــة تكو  فـــاعلـــة في حـــالات مختلفـــة، و أ  أ  

الهياكل الأكثر ملائمة هي التي تســـــــــــــــهم في تطبي  الإبداع في المنظمات، م  خلال النمي 
 لتغير، وايلائم بيئة العمل المســـتقرة و النمي العضـــوي الذي يلائم البيئات ســـريعة  الآلي الذي

 م  خلال جمع البيانات و المعلومات الذي يتبني مشاركة أعضاء التنظيم في اتخاذ القرارات،
  .ومعالجتها

 :( (Wilson;1966نظرية -
ي اك التغير )الوعإدر  بي  ويلســـــــو  أ  عملية الإبداع تتم م  خلال ثلاثة مراحل وهي:  

  نســـــــــبة أ و تطبيقها ،كما ا  هذه النظرية افترضـــــــــت توليد المقترحات م(، ثبالتغير المطلوب
الإبـــداع في هـــذه المراحـــل الثلاث متبـــاينـــة بســـــــــــــــبـــب عـــدة عوامـــل منهـــا: التعقيـــد في المهـــام 
ر ي)البيروقراطيـــة( وتنوع نظـــام الحفظ ،فكلمـــا ازداد عـــدد المهـــام المختلفـــة ازدادت المهـــام غ
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ما أ  ك بصــــــــــورة جماعية وعدم ظهور صــــــــــراعات، تترتب عليه زيادة إدراك الإبداع الروتينية،
  أغلب أعضاء المنظمة. بواسطة للحوافز تأثير إيجابي لتوليد الاقتراحات

 : (Hage and Aiken;1970)نظرية -
ع فضلا ا إذ أنها تناولت المراحل المختلفة لعملية الإبد تعد م  أكثر النظريات شمولية،  

تمثل في برامج المنظمة، و ي يحصــــلوفســــرت الإبداع علج أنه تغير  ع  العوامل المةثرة فيه،
 في إضافة منتجات أو خدمات جديدة.

 : (Zaltman and others;1973) نظرية -

هــذه النظريــة للإبــداع كعمليــة تتكو  م  مرحلتي  همــا: مرحلــة البــدء و مرحلــة  تنظر  
ة، و تعتبر الابداع فكرة أو ممارســـــة جديدة لوحدة التبني، ووصـــــفوا التطبي  ولهما مراحل جزئي

،  (Hage and Aiken)نظريةواعتمدوا علج  الإبداع علج أنه عملية جماعية وليســت فردية،
إلا أنهم توســــــعوا في شــــــر  المشــــــكلة التنظيمية، وأضــــــافوا متغيرات أخرى تتمثل في العلاقات 

  الشخصية و أسلوب التعامل مع الصراع.

 
 مراحل الإبداع:  -4-5

هناك العديد م  النماذج التي تم اقتراحها لوصـــف مراحل العملية الإبداعية فقد صـــنف   
 :بع  الباحثي  مراحل عملية الإبداع كما يلي

 & March) بــه ءمــا جــاأي تقييم النظــام ومــدى تحقيقــه لأهــدافــه، وهــذا  التقييم:مرحلة  -

Simon). 
الفرد علج المعرفة والمهارات ومكونات الخبرة التي  بحيث يحصـــــــــــــــل فيها الإعداد:مرحلة  -

 .تمكنه م  وضع المشكلة أمامه والإحسا  بها

 التطبي  التجريبي للفكرة المبتكرة. تعني :مرحلة التطبيق أو التحقق -

  .بالسلوكيات والمعتقدات التنظيمية والتي تتعل  الروتينية: مرحلة -

ي سبيل يبذله المبدع ف الذي لة تتميز بالجهد الشديدوهي مرح :مرحلة الاختبار والاحتضان -
 حل المشكلة. 

وهي المرحلة التي تتضـــــم  انبثاح ومضـــــة الإبداع أي اللحظة التي تولد  الإشيييراف:مرحلة  -
 فيها الفكرة الجديدة التي تةدى إلج حل المشكلة.
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قســـــــــــــــم مراحل  وم  المحاولات الأخرى في هذا المجال هي التي قام بها العالم هاري  الذي
مراحل تتضـــــــم : وجود الحاجة إلج حل مشـــــــكلة ما، التفكير في المشـــــــكلة،  الابداع إلي ســـــــتة

 .تنفيــــــذ الأفكــــــار وأخيراب  تصـــــــــــــــور الحلول، التحق  م  الحلول وذلــــــك بــــــإثبــــــاتهــــــا تجريبيــــــا

 
 استراتيجيات الإبداع:  -4-6
د قصــــــــــــــــهنــاك العــديــد م  اســـــــــــــــتراتيجيــات الإبــداع التي يمك  أ  تتبنــاهــا المنظمــة. وي  

يجاد المناي الإبداعي  باســتراتيجيات الإبداع الســياســات التي تصــمم للترويج للعملية الإبداعية وا 
 :داخل المنظمة وم  هذه الاستراتيجيات

وهو عبارة ع  مجموعة م  الأساليب أو الطرح والتي تصمم لتزيد م   التطوير التنظيمي: -
ـــة هـــذه الطرح جمع البيـــانـــات قـــدرة المنظمـــة علج تقبـــل التغيير وزيـــادة فـــاعليتهـــا.  وم  أمثل

توجه  التي و الحســاســية وتطوير الفري  واســتخدام وكلاء التغيير، وتدريب وتشــخيص المنظمة 
 جميعها نحو المحددات السلوكية كقيم الأفراد والعلاقات بي  الأفراد.

مة لترويج ئيعتبر التطوير التنظيمي بتركيزه علج الأفراد والعلاقات والتغيير اســـــــــــــــتراتيجية ملا
الإبداع التنظيمي، فهو يســــــــــــاعد علج تدريب أفراد المنظمة علج تقبل الإبداع كمعيار تنظيمي 

  الإبداع.أساسي، وعلج تروي  صفات تنظيمية تساعد علج 
 ويســــتخدم التطوير التنظيمي لزيادة الوعي بالاهتمام والمصــــال  لصــــياغة أهداف عامة شــــاملة

 .للمنظمة
قيام المنظمة بتصـــميم وحدات للقيام بالنشـــاطات المتخصـــصـــة.  : وهوالتخصييص الوظيفي -

التنظيمي تصـــمم وحدات تنظيمية ذات بيئة تشـــغيلية ملائمة للمراحل المختلفة  فلترويج الإبداع
 ر هذهوتعتب م  العملية الإبداعية، مثل إنشـاء وحدات البحث والتطوير أو جماعات التخطيي.

قبل المنظمات التي تســــــعج إلج إيجاد أعمال إبداعية  الاســــــتراتيجية هي الأكثر اســــــتخداما م 
تغطي مساحات تنظيمية صغيرة نسبيا ولا تكو  جذرية. ويعتبر التخصص الوظيفي م  أكثر 

 .التنظيميالاستراتيجيات م  بي  استراتيجيات الإبداع 
مثلة أويقصــد بها القدرة علج اســتخدام أشــكال تنظيمية غير ثابتة أو متغيرة. وم   الدورية: -

هذه الاستراتيجية استخدام نموذج المصفوفة الذي يتم بموجبه تجميع مجموعة م  المختصي  
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نشـــاء بناء تنظيمي مةقت ينتهي بنهاية تنفيذ المشـــروع، وم   والعاملي ، لتنفيذ مشـــروع معي  وا 
  :الأمثلة الأخرى لهذه الاستراتيجية

 .ة مختلفةمشابهة لكنها بمسئوليات وظيفي نقل أفراد الإدارة العليا للعمل في بيئات تشغيلية -
التعيي  الدوري لموظفي  جدد ذوي خبرات مختلفة وخاصـــة بالنســـبة للمناصـــب التي تتطلب  -

  .إمكانيات إبداعية غير عادية

  .علج نف  المشكلة أو المشكلات المتشابهة التطوير المتوازي للجماعات التي تعمل -
 

 :معوقات الإبداع في المنظمات  -4-7
أشـــــــــارت بع  الدراســـــــــات أ  الإبداع علج مســـــــــتوى المنظمة قد يعاني م  المعوقات   

  للأسباب التالية:

المحافظة علج الوضــــــــــــع الاجتماعي وعدم الرغبة في خل  صــــــــــــراع ســــــــــــلبي ناشــــــــــــئ ع   -
  .الاختلافات بي  الثقافة السائدة في المنظمة وبي  الثقافة التي يستلزمها التغيير

حيث أ  الإبداع في المنظمة  علج أســــــــــــــاليب وطرح الأداء المعروفة،الرغبة في المحافظة  -
  .يستلزم في بدايته نفقات إضافية علج المنظمة أ  تتحملها

  .عدم الرغبة في تخفي  قيمة الاستثمار الرأسمالي في سلعة أو خدمة حالية -

  .غييرتعدم الرغبة في تغيير الوضع الحالي بسبب التكاليف التي يفرضها مثل هذا ال -

ثبوت الهيكل البيروقراطي لمدة طويلة وترســــــــخ الثقافة البيروقراطية وما يصــــــــاحب ذلك م   -
رغبة أصــــــــــــحاب الســــــــــــلطة في المحافظة عليها وعلج طاعة وولاء المرةوســــــــــــي  لهم أو رغبة 

  .أصحاب الامتيازات في المحافظة علج امتيازاتهم

الخوف  في عالمنا العربي وهي: الباحثي  بع  معوقات الإبداع الموجودة أضاف أحد  
م  الفشــل، تجنب المخاطر، الاعتياد علج الأمور، عدم توافر الحرية، مقاومة التغيير، جمود 

  .الفشل العقاب في حالو  القواني ، انخفا  الدعم الجماعي، فقدا  التحفيز، التوبيخ العلني

 
 :أساليب التفكير الإبداعي الجماعي  -4-8

مك  للمنظمات لاختيار أحدها يتلاءم مع طبيعة المشــــــــكلة تالتي  هناك العديد م  الأســــــــاليب
  المراد حلها وم  هذه الأساليب:



97 

 

 :العصف الذهني -
الــذي ابتكره )أوســـــــــــــــبور ( وم  الشـــــــــــــــروط الأســــــــــــــــاســـــــــــــــيــة اللازم توافرهــا لنجــا  هــذا   

تشــــــجيع اســــــتعرا  أكبر قدر م  الأفكار، العمل علج تنمية ، تجنب نقد أي فكرة :الأســــــلوب
 .لأ  كل فكرة تولد فكرة أخرى  رالأفكا
يتطلب هذا الأســـــــــلوب أ  تجتمع مجموعة ما م  الأفراد ويطلب رئي  الجلســـــــــة تقديم   

تجنــب النقــد وم  ثم تــدو  الأفكــار فكرة  واللاواقعيــة معأكبر عــدد ممك  م  الأفكــار الغريبــة 
  .تلو الفكرة ليختار الأنسب منها

 :سلوب المجموعات الشكلية أو الصوريةأ -
و م  خلال هــذا الأســـــــــــــــلوب يتم الابتعــاد ع  تنــاول  (،وجــداه )دلييــك و فــا  دوفــا أ  

العلاقات بي  أفراد المجموعة، وأ  الهدف الأســـاســـي منه هو التخفيف م  حدة ســـيطرة أفكار 
  هذا الأسلوب: أحد أفراد المجموعة علج أفكار الأخري ، وم  أهم الخطوات المتبعة

  .اصة م  الورح حول المشكلة المراد معالجتهاأي فرد أفكاره علج قص يسجل -

نتهي تناقش هذه الأفكار حتج ي يتم عر  أفكار الفرد التي دونها رئي  الجلســـــــــــــــة ولا ثم -
  .ويمنع النقد النقاشويبتدر أفراد المجموعة كافة م  سرد أفكارهم، ثم يفت  

لجلســـــــــة   ابعدها يقوم كل فرد ســـــــــرا بتقييم الأفكار المعروضـــــــــة وم  ثم يســـــــــتعر  رئي -
الأفكار التي اســــــــتحوذت علج الاهتمام الأكبر ليعاد التصــــــــويت مرة ثانية للوصــــــــول إلج قرار 

  .نهائي

 :(Delphi)  أسلوب دلفي -
وهو عبارة ع   يتطلب أ  يكو  الأعضـــــــــــــــاء م  مكا  واحد، أوجده )دالكي( وفيه لا  

 ،ما )كل علج حدة( ســـلســـلة م  الأســـئلة ترســـل إلج عدد م  الخبراء ليبدوا آراءهم في مشـــكلة
ثم تعــاد الإجــابــات لتصـــــــــــــــنف وترتــب حســــــــــــــــب تواف  الآراء والأفكــار، وتعــاد مرة أخرى إلج 

  .المشاركي  وتكرر الخطوات السابقة حتج يتف  الجميع علج الحلول المطروحة

 :هناك أساليب أخرى تشجع علج الإبداع والتفكير الجماعي منها  
عة م  العمال المتطوعي  ليعالجوا مشـــــــــــــــكلة ما بحيث يتم اجتماع مجمو : حلقات الجودة -

 .ويوصوا باتخاذ الإجراءات المناسبة لحلها
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هي عبارة ع  فلســـــفة إدارية تهتم بتحســـــي  المنتج باســـــتمرار م   :إدارة الجودة الشييياملة -
خلال فحص الإجراءات التنظيمية ليكو  الهدف الأســاســي إرضــاء المســتهلك وليصــب  جميع 

 .لمنظمة الواحدة مسةولي  ع  تحقيقهالأفراد العاملي  في ا

 

  الممارسات الإدارية المؤثرة في الإبداع:  -4-9

 الابداع، أهمها: علجهناك بع  الممارسات الادارية لها تأثير   
يتم ع  طري  تعيي  الشــــــــــخص المناســــــــــب في الوظيفة المناســــــــــبة والتي  الذيو  :التحدي -

  في المكا  أ  التسكي لديه، كمالإبداع وذلك يةدي إلج توقد شعلة ا ومهاراته،تتصل بخبراته 
  .غير المناسب يةدي إلج الإحباط والشعور بالتهديد

تتمثل في إعطاء الموظف الفرصـــــة لكي يقرر بنفســـــه كيف ينفذ المهمة المســـــندة  :الحرية -
غيرو  الواقع نجد بع  المديري  ي لديه، وفيإليه، فذلك ينمي الحافز الذاتي وحاســـــــة الملكية 

فقي  مبالاســــــاســــــتمرار أو أنهم يفشــــــلو  في تحديد الأهداف وآخري  يمنحو  الحرية الأهداف ب
  .ويدعو  أ  الموظفي  لي  لديهم المقدرة علج التوصل لحلول إبداعية

عمليـــة الإبـــداع همـــا: الوقـــت والمـــال وتوزيعهمـــا  علجم  أهم الموارد التي تةثر  :الموارد -
ادل ع وعلج العك  فإ  توزيعهما بشــكل غير جميع،بعناية فائقة لإطلاح شــرارة الإبداع عند ال

كما أ  مســـــــــاحة المكا  الذي يعمل فيه الموظف كلما كانت واســـــــــعة  تثبيي الهمم، إلجيةدي 
  كلما حركت الخيال الابداعي بصورة أكثر

كلما كا  فري  العمل متآلفا ومتكاملا كلما أدى ذلك إلج مزيد م   :ملامح فر  العمل -
 :خلالر الإبداعي وتبادل الخبرات، وذلك م  صقل مهارات التفكي

  .الفري الرغبة الأكيدة للعضو في تحقي  أهداف  -

  مبادرة كل عضو إلج مساعدة الآخري  وخاصة في الظروف الصعبة. -

ضرورة تعرف كل عضو علج المعلومات المتخصصة التي يحضرها الأعضاء الآخرو   -
  .للنقاش

وتحت ضـــــــغوط عمل كثيرة،  ري  دائما مشـــــــغولو  بم أ  معظم المدي: تشييييجيع المشييييرفين -
دافع الذاتي ال يفوتهم تشجيع المجهودات المبدعة الناجحة وغير الناجحة، لذلك لابد م  تحفيز

بي فالمةســـســـات الناجحة نادرا ما تر  حتج يتبنج الموظف المهمة، ويحرص عليها ويبدع فيها.



99 

 

 قــابــل المــدير أو المشـــــــــــــــرف الأفكــاربي  الإبــداع وبي  مكــافــآت مــاليــة محــددة، والمفتر  أ  ي
   .الإبداعية بعقل متفت ، ولي  بالنقد أو بتأخير الرد أو بإظهار رد فعل يحطم الإبداع

إ  تشــجيع المشــرفي  يبرز الإبداع، ولك  الإبداع حقيقة يدعم حينما يهتم به  :المنظمةدعم  -
المجهودات الإبداعية،  رقادة المنظمة الذي  عليهم أ  يضـــــــــــــــعوا نظاما أو قيما مةكدة لتقدي

كما أ  المشـــــــــــــــاركة في المعلومات وفي اتخاذ  واعتبار أ  العمل المبدع هو قمة الأولويات،
  .القرارات والتعاو  م  القيم التي ترعج الإبداع

 

 :مبادئ الإبداع -4-10
الشــــــركات والمنظمات العالمية مجموعة م  الآراء الرائدة  يرى لقد وضــــــع الكثير م  مد  

بتكار والإبداع، وحتج تكو  المنظمات نامية وأســـــــــــــــاليبها مبدعة وخلّاقة، ينبغي في مجال الا
لمبادس ا وتتمثل هذهمراعاة بع  المبادس الأساسية فيها سواء كانوا مدراء أو أصحاب قرار، 

 :التاليةفي النقاط 

 ا دام لموم إفســـا  المجال لأيّة فكرة أ  تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه الصـــحي ، -
فكثير م  المحتملات تبدّلت إلج حقائ  وتحوّلت احتمالات  بخطئها أو فشـــــــــــــــلها، يتم القطع

لذلك يجب  ،تقليد الآخري  علجفالابتكار قائم علج الإبداع لا  النجا  فيها إلج حقائ  موقفيه،
 أ  يعطج الأفراد حرية كبيرة ليبدعوا، ولك  يجب أ  تتركز هذه الحرّية في المجالات الرئيسيّة

 .أهم أهداف المنظمة وفي للعمل 
الأفراد مصدر قوة المنظمة، فالاعتناء بتنميتهم ورعايتهم يجعلها الأكبر والأفضل والأكثر  -

 .ولتك  المكافأة علج أسا  الجدارة واللياقة ابتكاراب وربحاب،
احترام الأفراد وتشـــــــــــــــجّيعهم وتنمّيتهم لإتــاحــة الفرص لهم للمشــــــــــــــــاركــة في القرار وتحقي   -

 .وذلك كفيل بأ  يبذلوا قصارى جهدهم لفعل الأشياء علج الوجه الأكمل احات للمنظمة،النج
التخلّي ع  الروتي  واللامركزيّة في التعامل ينمي القدرة الإبداعية، وهي تســـــــــــــــاوي ثبات  -

 .في سبيل التقدم والنجا  الأقدام
 شـــــــــاط إلجتحويل العمل إلج شـــــــــيء ممتع لا وظيفة فحســـــــــب، ويكو  كذلك إذا حوّلنا الن -

 .مسةولية والمسةولية إلج طمو  وهم
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كامل وهذا لا يتحقّ  إلّا إذا شعر الفرد بأنّه يت التجديد المستمر للنف  والفكر والطموحات، -
فالعمل لي  وظيفة للفرد فقي بل يســــــتطيع م  خلاله أ  يبني نفســــــه وشــــــخصــــــيّته  في عمله،
ها في لإبداعيّة الكامنة بداخله وتوظيفوا   هذا الشـــــعور الحقيقي يدفعه لتفجير الطاقة ا أيضـــــاب،

فكل فرد هو مبدع بالقوة في ذاته وعلج المدير أ  يكتشــــــــــــــف مفاتي  التحفيز  خدمة الأهداف،
 .والتحريك لكي يصنع أفراد مبدعي  بالفعل وم  منظمته كتلة خلّاقة

د، لأ  يالتطلّع إلج الأعلج دائماب م  شــــــــــأنه أ  يحرّك حوافز الأفراد إلج العمل وبذل المز  -
الرضا بالموجود ينعك  علج الجميع ويرجع بالمةسسة إلج الوقوف علج ما أنجز وهو  شعور

  .بذاته تراجع وخسارة وبمرور الزم  فشل

دة بل الإبداع أ  تكو  النســـخة الرائ البلد،لي  الإبداع أ  نكو  نســـخة ثانية أو مكررة في  -
د وترك الرديء ينبغي ملاحظــة تجــارب الآخري  وتقوي والفريــدة، لــذلــك مهــا أيضــــــــــــــــاب وأخــذ الجيــّ

تكو   الابتكارية إمّا أ  الاســــتراتيجيةفالمنظمات وف   لتكو  أعمالنا مجموعة م  الإيجابيّات،
قائدة أو تابعة أو نســـخة مكررة، والقيادة مهمة صـــعبة وعســـيرة ينبغي بذل المســـتحيل م  أجل 

لّا سنكو  م  التابعي  أو المكرري  ول   .ي  هذا بالشيء الكثيرالوصول إليها، وا 

وبي  آونة  لبال،بل نضــعها في ا لا ينبغي ترك الفكرة الجيدة التي تفتقد إلج آليات التنفيذ، -
وأخرى نعرضــــــــــــها للمناقشــــــــــــة، فكثير م  الأفكار الجديدة تتولد مع مرور الزم ، والمناقشــــــــــــة 

ية إلج تمام لج والثانالمتكررة ربّما تعطينا مقدرة علج تنفيذها، فربّما لم تصــــــــــل المناقشــــــــــة الأو 
  .نضجها فتكتمل في المحاولات الأخرى 

يجب إعطاء التعلّم ع  طري  العمل أهميّة بالغة لأنها الطري  الأفضل لتطوير الكفاءات  -
 .وتوسيع النشاطات ودمج الأفراد بالمهام والوظائف

لج إإّ  الميل والنزعة الطبيعية في الأفراد وخصـــــــــوصـــــــــاب أصـــــــــحاب القرار، هو الجنو    
البقــاء علج مــا كــا ، لأّ  العــديــد منهم يرتــا  لأكثر العــادات والأعمــال الروتينيــة التي جرت 
عليها الأعمال وصــــــارت مألوفة لأ  التغيير بحاجة إلج همّة عالية ونَفَ  جديد، خصــــــوصــــــاب 

والابتكار بطبيعته حذِر وفيه الكثير م  التحدّي  وأّ  الجديد مخيف لأنّه مجهول المصـــــــــــــــير،
اعة لذلك فم  المهم جداب أ  يعتقد الأفراد أ  أعمالهم الإبداعيّة ســـتعود بمنافع أكثر لهم والشـــج

 .كما أنّها ستجعلهم في محيّ الرعاية الأكثر والاحترام الأكبر وللمنظمة،
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  : خاتمة -
 

 لوكياتس وتحليل وفهم تشري  علج التركيز أ  العلمي البحث هذا خلال م  لنا يتض   
 يللتفع تيجياواســــــــــــتر  حيوي  مطلب هو المنظمات عالم داخل البشــــــــــــري  رالعنصــــــــــــ وتفاعلات

 أهم ليوما يعد أضــحج البشــري  العنصــر أ  عتبارا  علج وهذا ككل، التنظيمي بالأداء رتقاءوالا
 .المنظمة في الإنتاج عناصر
 السلوك لبالفع بات فلقد البشري، العنصر أداء تفعيل بنجا  مرهو   منظمة أي نجا ف  

 والمفكري  حثي البا مختلف وثقافة فكر في كبيرة وقيمة أهمية علج ويســـــــــــــتحوذ يتبوأ التنظيمي
 ســـــــــــــمالأر  نماءا  و  الثروة خل ب يســـــــــــــم  لكونه وهذا ،الأيديولوجية مشـــــــــــــاربهم وتنوع تلو   علج

 .التنظيمية المستويات جميع علج المضافة القيمة وتحقي  والتنظيمات، المشروعات
 ســـلوكال علج والســـيطرة دارةالإ بصـــعوبة ونقر نعترف  أ يجب الأهمية هذه جانب لجإ  

 بناء يف وتةثر تتحكم التي تاوالمتغير  المحددات لتعدد وذلك المنظمات، عالم داخل الإنساني
 تاوالمتغير  المحددات هذه رااســــــتقر  عدم أخرى  ناحية وم  ناحية، م  هذا الســــــلوك وتشــــــكيل
 ال،تصــــــــالا القيادة، الجماعات: نذكر جيةالســــــــوســــــــيولو  المحددات هذه أبرز وم  فيه، المةثرة
 ك،االإدر  ة،الشــــخصــــي التعلم،: نذكر النفســــية المحددات أبرز م  أما التنظيمية، والثقافة البيئة

ما تتطلب م  رجال الإدارة الكثير م  الخبرة والممارســــــــة م   .تجاهاتالاو  ت،االقدر  الدافعية،
 ظيم.أجل التمك  م  تسييرها باتجاه تحقي  أهداف التن

 
 
 
 
 
 
 
 
 



102 

 

 :المصادرقائمة  -
 المصادر العربية -1
إدارة الجودة الشياملة، التغيير الثقافي، الأسياس الصيحيح لإدارة  ،1996، اتكســو  فيليب -

، مركز الخبرات المهنية للإدارة الفتا  الســــــــــــــيد النعماني ترجمة عبد ،1، جالجودة الشييييييييياملة
 مصر. بميك،

لسييلوك التنظيمي: رؤية معاصييرة لسييلوك الناس في إدارة ا ،2005، أحمد ســـيد مصـــطفج -
 مصر.القاهرة ،  العمل ،

 والنشر، للطباعة العربية النهضة دار ،العاملة القوى  إدارة، 1953، عاشور صقر أحمد -
 .لبنا  بيروت،

طباعة الدار الجامعية لل ،السييلوك الإنسيياني في المنظمات ،1989، أحمد صـــقر عاشـــور -
 .مصر –الإسكندرية ، والنشر

 بيروت، الجامعية، الدار ،5 ط، للشخصية الأساسية الأبعاد، 1953، الخال  عبد أحمد -
 .لبنا 
 –لطباعة والنشــــر بالإســــكندرية   الدار الجامعية ل السييلوك التنظيمي ،2005، أحمد ماهر -

 .مصر
 ،الجماعات مع العمل طريقة ممارسيييية أسيييياسيييييات ،2000، عطية الحميد عبد الســــــيد -

 .مصر الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب
 في البشييييييرية الموارد سييييييلوك على التنظيمية الثقافة أثر، 2007، الســـــــــعيد يمينة ب  -

 .الجزائر والتوزيع، للنشر الحكمة كنوز مةسسة الثاني، العدد ،الجزائرية المؤسسة
ب تور صـــليترجمة الدك،  التسييعينات وما بعدها –الادارة والمسييتقبل ، 1994بيتر دراكر،  -

 مصر. ،بطر  ، الدار الدولية للنشر والتوزيع ، القاهرة
 في ودورها الأمنية المنظمات في التنظيمية الثقافة ،2009، الدوســري  فيحا  ب  جاســم -

 دكتوراه درجة علج الحصــــول لمتطلبات اســــتكمالا مقدمة أطروحة الشييياملة، الجودة تطبيق

 .الريا  الأمنية، للعلوم لعربيةا نايف جامعة الأمنية، العلوم في الفلسفة
 للنشـــــر الجامعية الدار ،والتغيير التنظيمية الثقافة إدارة ،2006، المرســـــي الدي  جمال -

 .مصر الإسكندرية، والتوزيع،
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 القاهرة، ، 7ط ،والتوزيع للنشر الفجر دار ،والجماعات التنظيم ،2003، الجيلاني حسا  -

 .مصر
 للنشر  ازهر  دار ،المنظمات في داالأفر  لسلوك نظيميالت السلوك ،2005، حريم حسي  -

 .الأرد  عما ، والتوزيع،
 ديوا  ( قالمة لجامعة النشــــــر مديرية ،البشييييرية الموارد إدارة ،2004، وســــــيلة حمداوي  -

 .الجزائر قسنطينة، ،) الجامعية المطبوعات

ـــــد يوسف الزعبي وحسي  محمد العزب - ن لأثر المناخ قياس اتجاهات العاملي ،2005، خالـ
كلية  ،: دراســـة ميدانية علج شـــركة كهرباء محافظة إربدالتنظيمي في تبني السييلوك الإبداعي
 ، الأرد .الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة مةتة

 للنشــر إثراء ، 3ط  ،التنظيمي السييلوك ،2007، وآخرو   الفريجات حمود كاظم خضــير -

 .الأرد  عما ، والتوزيع،
 والتوزيع، للنشر الصفاء دار ،1ط التنظيمي، السلوك، 2005، ودحم مظكا خضير -

 .الأرد  عما ،
الدار الجامعية للطباعة  ،، الطبعة الأولجالسلوك التنظيمي المعاصر، 1995، راوية حس  -

 .مصر ،والنشر بالإسكندرية
 القاهرة، العربية، النهضة دار ،الدافعي النفس علم، 1992، موسج العزيز عبد رشاد -

 .مصر
 .عما  والتوزيع، للنشر المسيرة دار ،1 ط ،التنظيمي السلوك ،2011، ديري  محمد هدا ز  -
 حامد دار ،1 ط ،الأعمال منظمات في التنظيمي السلوك، 2010، جواد ناجي شوقي -

 .الأرد  عما ، والتوزيع، للنشر
 اجتماع معل مخبر ،الجزائرية المؤسيييسيييات في التنظيم فعالية ،2003، نوار ب  صــــال  -

 .الجزائر قسنطينة،،  6 ط ، والترجمة للبحث الاتصال
 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،التنظيمي السلوك مبادئ، 2005، الباقي عبد ي دال صلا  -

 مصر.
 ،البشييييييرية الموارد لإدارة القادمة المهمة: التنظيمية العدالة ،2006، زايد محمد عادل-

 .مصر القاهرة، الإدارية، ةللتنمي العربية المنظمة منشورات
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 والتوزيع، للنشــــــر أســــــامة دار، 7ط ،الإداري  التنظيمي السييييلوك ،2003، عو  عامر -

 .الأرد  ،عما 
 مكتبة ،1 ط ،المنظمات في التنظيمي السلوك ،2011، وآخرو   الرحاحلة حاالرز  عبد -

 .عما  والتوزيع، للنشر العربي المجتمع
 الجامعية، الدار ،البشرية الموارد وادارة التنظيمي كالسلو ، 2010، حنفي الغفار عبد -

 .مصر الإسكندرية،
 .مصر القاهرة، والنشر، للطباعة غريب مكتبة الإنتاجية، إدارة ،1991، السلمي علي -
 والجماعة الفرد سلوك وأسس التنظيمي، مفاهيم السلوك، 1992، المغربي محمد كامل -
 .عما  والنشر، للطباعة الفكر دار ،5 ط ،التنظيم في
 البــــاحــــث مجلــــة ،التنظيم في العمييل جميياعيية إدارة مفيياتيح ،2007، الــــدنبري  لطفي -

 .الجزائر البواقي، أم جامعة ، 77العدد ،الاجتماعي
 ، السيييلوك التنظيمي: المبادئ والمفاهيم ومجالات التطبيق ،2006 متولي الســـــيد متولي، -

 . ، مصر القاهرة
الجامعة  دار ،السييييييلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق ،2005، محمد إســـــــــماعيل بلال -

 مصر. ،الإسكندرية ،الجديدة
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