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 المقدمة العامة

   
 
 

برز ،مع تزايد المنافسة العالمية واشتداد الصراع على الاسواق وتسارع معدلات التنمية والابتكارات التنظيمية والتسويقية     
قدرات التنافسية، فقد اتفقت الاهتمام واضح على دراسة أنجح السبل الكفيلة بتحسين فعالية وكفاءة المنظمات، وزيادة 

هو الانسان باعتباره القاسم المشترك في الا و جميع الاراء على أهمية عنصر معين يعد هو الاساس في نجاح أو فشل المنظمة 
 .تمام والعناية بالمورد البشري وتنميته كأساس في تطوير المنظمة ذاتهامجلات عمل المنظمة، لذلك برز الاه

نساني كأفراد وجماعات، وكيفية استخدام هذه الاإن مجال السلوك التنظيمي يغطي جانبين رئيسيين هما: أسباب السلوك   
نساني الامن دراسة السلوك  فراد على أن يصبحوا أكثر إنتاجية ورضا في منظمات العمل، والهدفالاالمعلومات لمساعدة 

هداف الااز نجلاالرضا الوظيفي للعاملين، وذلك تحقيق  دارية والانتاجية والفعالية الاداء و الاوالتنظيمي هو تحسين 
لتحقيق أهداف المجتمع   ايضاالمنظمات و  مهما كانت طبيعة هذهفرد وللمنظمة التي يعمل بها  غوبة للموظف ر المشتركة والم

والمؤثرات تجاهات والمدركات الحسية، الاالسلوك التنظيمي بجملة من المؤثرات الداخلية الوراثية مثل القيم و ويتأثر  .ككل
جتماعية.. كل هذه المؤثرات الاقتصادية والثقافية والحضارية والتربوية و الاسرة والمجتمع، والمتغيرات كالابة  الخارجية المكتس

  لوجي لمختلف السلوكيات التنظيمية.خل في تركيب وتشكيل البناء السيكو والمتغيرات تتفاعل مع بعضها وتمتزج لتد
 وإدارة البشرية، واردلما إدارة تخصص ولى ماسترا السنة لطلبة لمواد المبرمجةا أهم من التنظيمي السلوك إدارة ادةم تمثل   

 األعمال
لمورد البشري يعتبر من ابرز موارد و فا خاصة، بصفة التنظيمي والسلوك عامة، بصفة نينسالاا السلوك بدراسة تمته اذ انها

دة و قاصول المنظمة لما تحققه من كفاءة و فعالية للآداء التنظيمي .الا أنه تجدر الاشارة أن هذا المورد يعد من الموارد المع
مراقبته و توجيهه و هذا يعود مقارنة بالموارد الأخرى ، بل لا بد من  التحليل و التنبؤ و السيطرة عليهو صعبة الدراسة ، 

الى اختلاف الانماط السلوكية للافراد و الجماعات وفقا لمقتضيات العمل التنظيمي اذ انه لا بد من محاولة فهم و تفسير 
 طبوعةلما هذه جاءت هنا ومنهذا السلوك حتى تتمكن المنظمة من توجيهه الى ما يحقق اهدافها بشكل مرض.

 منالمحددة  األهداف بين  نسجاملاا من عالية درجة قيقتح في التنظيمي السلوك فهم ةهميأ يحلتوض كمحاولةالبيداغوجية
 .فيها ينالعامل وسلوك نظمةالمن طرف

ى القائها عل ين العديد من المواضيع التي اشرفنامن ب محاضرات تم اختارها خمسة عشر لقد جمعت في هذه المطبوعة     
السلوك  دةا، وهي تشكل برنامج التدريس في معلى طلبة قسم علوم التسيير تخصص ادارة الموارد البشرية بجامعة مستغانم 

متضمنة أهم المواضيع المتعلقة بمجال دراسة سلوك الأفراد  اولى ماستر ادارة الموارد البشريةالتنظيمي لمستوى السنة 
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تعلق بأساسيات  الطالب في هذه المرحلة خاصة ما ايحتاج اليه التي ن بين المعارفالجماعات في المنظمات، وهي مو 
وبعدها تناولت بعض المحاور المتعلقة بدراسة السلوك الفردي في المنظمات كالشخصية  ،التنظيمي  ومحددات السلوك

 ماعي.تجاضافة الى السلوك الاوالإدراك والتعلم والدافعية ...الخ.
العلم الجانب من آملا في الأخير أن تشكل هذه المحاضرات مساهمة متواضعة لتمكين الطالب من الإلمام بأبعاد هذا 

و ثا في هذا الميدان مستقبلا ،  حتى يستطيع أن يوظفه في دراسة الظواهر السلوكية في المجال التنظيمي ، وأن يكون باح
،أساتذة،مختصين ومهتمين الإثراء المعرفي للقراء )طلبة خلال الاسهام في  هذا ما يبني الهدف الرئيسي لهذه المطبوعة من

 )... . 
 
 
 
 
 
 

 الدكتورة قصاص زكية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

“No one really knows why humans do what they 

do.”  

David K. Reynolds 
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 لسلوك التنظيمي: مدخل عام حول االمحاضرة  الاولى
 

 تمهيد
التغيرات في تركيب المجتمعات و التي تمثلت في النمو الاقتصادي السريع، الزيادة في عدد السكان ، دخول ان بروز    

بعض الدول النامية في التصنيع، و التطلع نحو مستقبل افضل ، انتشار العولمة . كل هذه التغيرات لا يمكن ان تكون قد 
استخدام الالات المتطورة و لكن من خلال العنصر البشري حدثت فقط نتيجة زيادة راسمال الوحدات الاقتصادية او 

 ايضا الذي اصبح من احد اهم الموجودات التنظيمية و الذي اسهم بشكل كبير في بقاء و تميز المنظمات.
فان  اهمية في المنظمات المختلفة و مهما توافرت الموارد المادية و المالية للمنظماتبر الفرد من اكثر عناصر الانتاج يعت  

تعتبر أكثر تلك العوامل حسما في تحقيق أهداف المنظمات بدرجة عالية من العامل الانساني و الموارد البشرية المتاحة 
الكفاءة و الفاعلية. كما ان الفرد يعتبر العنصر الوحيد الذي لا يمكن السيطرة على سلوكه و انما يمكن مراقبته و توجيهه 

لقوله تعالى " فذكر انما انت مذكر ، لست عليهم  11-12كريمة في سورة الغاشية الاية فقط   و هذا ما وضحته الاية ال
 بمسيطر". 

لذا فان الانماط السلوكية للافراد و الجماعات تتباين بطبيعتها وفقا لمقتضيات العمل التنظيمي و المتغيرات التي تتحكم   
الباحثون و المفكرون بدراسة سلوك الافراد و الجماعات داخل  بصور آدائها و انجازها لاهدافها. و من هذا المنطلق اهتم

المنظمات مستهدفين من ذلك تحقيق درجة عالية من الانسجام بين الاهداف التي تريد المنظمة تحقيقها و سلوك الافراد 
من جهة اخرى من العاملين فيها .اذ ان خلق الانسجام و التعاون بين الافراد من جهة و بين الاهداف المراد تحقيقها 

)كاظم,  شأنه ان يمنح للمنظمة قدر كبير من الاستقرار و استمرارية الاداء الهادف في اطار تحقيق الاهداف المحددة.
 (21، صفحة 1001خضير، 

الاخلاق( في مساعدة الادارة المعاصرة لقد اسهمت العلوم السلوكية ) علم النفس، علم الاجتماع، علم الانسان، علم    
على فهم و تفسير سلوك الافراد و الجماعات و على رسم السياسات و تحديد الادوات التي يمكن ان تؤثر على هذا 

و بات لزاما على الادارة اعطاء اهمية بالغة لادارة .1السلوك و توجهه نحو تحقيق الاهداف التنظيمية بكفاءة و فاعلية
  و التحليل.شري و دراسة المعوقات من خلال استخدام وسائل خاصة للقياس و البحث العنصر الب

 و امكانية التمييز بين مفهومي  .التنظيمي سلوكال تعريف  .نظماتلما في البشري العنصر دور تتضمن المحاضرة استعراض 
 قةلاالع طبيعة حيتوضو ايضا التطرق الى اهم العناصر المرتبطة بالسلوك التنظيمي و  التنظيمي والسلوك نسانيالا السلوك

 .لخرىلأا السلوكية والعلوم التنظيمي السلوكبين 
 
 

                                                      
في حين ان  فعالية الآداء فهي القدرة على تحقيق الأهداف مهما كانت الامكانات  كفاءة الآداء: هي القدرة على تحقيق النتائج  او الأهداف بأقل قدر ممكن من المجهود أو أقل التكاليف . 1 

 .الاهداف المحققة و الاهداف المحددةالمستخدمة في  ذلـك، فهـي تمثل العلاقة بين 



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

8 
 

I. وك التنظيميمفاهيم عامة حول السل 
 و تصنيفاته السلوك الانساني ماهية .4
على رسم السياسات و وضع الخطط و  يعتبر العنصر البشري اهم مورد من موارد منظمات الاعمال و الذي يعمل 

تحديد الاهداف و القيام بالعملية التشغيلية و الانتاجية و غيرها من المهام و الانشطة الموكلة الى هذا الاصل الاساسي 
من اصول المنظمة الهادف الى تحقيق اهدافها و تحسين آدائها و الاستغلال الامثل لمواردها بغية تحقيق الاستمرار و 

ز.هذا ما يدفع الى الاهتمام البالغ و الجدي بهذا المورد البشري باعتباره المحرك الحقيقي و العامل الفاعل و المؤثر على التمي
  مجريات مختلف الانشطة داخل المنظمة و خارجها.

اننا نحتاج الى تفسير سلوك من نعمل معهم و نحاول التوصل الى الاجابة على سؤال لماذا يتصرف الافراد بهذه الطريقة؟  
و لماذا يعاملني رئيسي بهذا الشكل؟ و لماذا لا يفهم المرؤوسون التعليمات الصادرة عني؟ و بالتالي فنحن نحتاج الى تفسير 

نا مع من نتصل معهم . فسلوكنا يتحدد على اساس تفسيرنا و فهمنا لما يحدث هذا التصرف و الذي يبنى عليه تصرف
 .حولنا

"الطريقة التي يتصرف بها الفرد او الكائن الحي خصوصا خلال استجابته  على أنهالسلوك   websterقاموس  يعرف  
سواء الظاهر منها او الباطن و السلوك يشمل انواع التصرفات او النشاطات التي يمارسها الفرد في حياته فللمثيرات".

من خلال قياس السلوك الظاهر او ملاحظته مثل سلوك التفكير، الادراك، التعلم،  ى هذا الاخير الذي  يستدل عل
فالسلوك هو "جميع انواع النشاط العقلي و الحركي و الانفعالي و (.1002) المرسي ادريس،الاجاهات، الدافعية 

 رد حتى يتوافق و يتكيف مع بيئته و يشبع حاجاته و يحل مشاكله".الاجتماعي الذي يقوم به الف
و هو الذي يتعلق بالفرد و ما  ينقسم الى نوعين: السلوك الانساني ) الفردي( عموما تجدر الاشارة الى ان السلوك   

راد ان استجابة الاف ل بالاستجابة لمؤثر خارجي معين، كماثحياته اليومية  فسلوك الفرد يتم يتعرض اليه  من مواقف في
راك الاخرين من ناحية و للاختلافات الفردية من ادراك كل فرد للمؤثر يختلف عن ادان  للمؤثر الواحد ليست نفسها اذ

يرتبط بسلوك  الاجتماعي في حين أن  السلوك حيث السن و الجنس و البيئة الشخصية و غيرها من ناحية اخرى.
 . فهووير قواعد و عادات سلوكية بصورة تلقائية تخالف ما هو مقبول و شائع  الجماعة الذي يتصف بالقدرة على تط

  (12، صفحة 1021)ماجد عبد المهدي مساعد،  السلوك الذي يتمثل في علاقة الفرد بغيره من الجماعة.
و النادي بعيدا  هو السلوك الذي يقوم به الانسان تلقائيا و هو ما يميز سلوك الانسان في الاسرةا الانسانيلسلوك فا   

هو مجموعة التصرفات التي ترتبط بعوامل نفسية تسمى العوامل الداخلية وعوامل . ف الرسميةعن قواعد التنظيمات 
 تشكلي مي من اجل إشباع حاجاته ورغباته،ه اليو اجتماعية تسمى العوامل الخارجية و التي يقوم بها الفرد خلال نشاط

مزيج من الانشطة التي يؤديها الفرد في حياته اليومية متمثلا بالانشطة الحسية الملموسة كالاستيقاظ من   السلوك الانساني
 عدة  انيويتضمن السلوك الانسو تناول الطعام و المشي و الانشطة الغير حسية كالتفكير و الادراك و التأمل..الخ.  

 :جوانب هي
 م الفرد لذكائه في مواجهة مختلف المشكلات التي تواجهه بناءا على خدا: و الذي يتضمن استوك العقليلسلا

 معلومات، التعلم، الخبرة، الثقافة المكتسبة مثل التخيل التذكر الادراك و التمييز
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 أو هي : هو كل مهارة يدوية يتعلمها الفرد و الذي يتطلب في الغالب قدرا من السلوك العقلي، السلوك الحركي
 .كالمشي و الكتابة   الاستجابات الحركيةمجموعة 

 التي تتم بين الافراد. و التواصل : يتمثل في عمليات الاتصالالسلوك اللغوي 
 من بين هذه الانفعالات  الفرح، الملل، و نبه معين، : هو السلوك الناتج عن استجابة الفرد لمالسلوك الانفعالي

 التفاؤل، الاكتئاب...
 هو السلوك الشائع بين الجماعات الانسانية و الذي يمثل علاقة الفرد بغيره من افراد الجماعة ، السلوك الاجتماعي :

فارتباط شخص بشخص آخر يترتب . و يكتسبه الفرد منذ ولادته نتيجة علاقته بأسرته ثم علاقاته بافراد المجتمع 
 عليه سلوك معين نتيجة تأثير كل منهما على الآخر.

 مع المواقف المحيطة  و التوافق  أقلم و التكيفدر عن الفرد في محاولة منه الت: هو ذلك السلوك الصاالسلوك التوافقي
يستطع اشباعها او الاكتفاء به حيث يتمثل في البحث عن الاهداف البديلة أو تنازله عن بعض الدوافع التي لم 

  بالاشباع الجزئي لها.
 نموذج تفسير السلوك الانساني وفق ما يلي:  02يوضح الشكل رقم 

 : نموذج تفسير السلوك الانساني34الشكل رقم 
 
 

  
 
 
 
 

 (00، صفحة 1022-1022)تيشات سلوى، المصدر: 
 

 :من حيث النتيجة و الهدف ، يمكن تقسيم السلوك الانساني الى ثلاثة اصناف أما 
 عنىبم دون عوائقأثناء ممارسته لسلوكه هو السلوك الذي يحقق الفرد من خلاله هدفه و  (:السلوك الهادف ) المجزي 

، مثلا حين يسعى الموظف الى  .يريده الذي الهدف ويحقق ينشدها التي الغاية إلى وصل السلوك بهذا نسانالا أن
الى  عموما يسعى الفرد في هذا السياقو . فان هذا يعتبر سلوكا هادفا  الحصول على دورة تدريبية او ترقية و يحققها 

 .تماعيةلاجا و النفسية لحاجاته وتحقيق إشباع فيه نلا تكرار السلوك الهادف
الفرد لم يصل الى و بالتالي فهناك عائق يحول بين الفرد وهدفه ،ن في هذه الحالة فا السلوك الغير هادف ) المحبط(: 

يحض  ، مثلا ان لماو انه وصل اليه و لكن ليس بالشكل الكافي المرضي  هدفه و لم يحقق حاجاته التي يسعى اليها

 تكوين الفرد المثيرات

 المثيرات الداخلية 

  المثيرات الخارجية 

 من البيئة المحيطة

 الادراك 

 الاتجاهات 

 الدوافع 

 التقييم 

  خصائص متنوعة 

مثل الجنس، السن،الحالة 

 الاجتماعية

 الهدف

 سلوك

 التغذية العكسية
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و  محبطا . يعتبر هذا السلوك  عليهحال بين الموظف و تحقيق هدفه و وظف بترقية  ففي هذه الحالة فان عائق قد الم
 السلوك.هذا النوع من  يتجنب الفرد تكرار عموما 

 السلوك ادى و يتجنب أو يتف عحتى يمن الفرد ارسهيم الذي السلوك وهو السلوك الدفاعي ) الحيل اللاشعورية(: 
 التهديدات من نفسه ايةحم بغرض ارسهايم متعددةو وسائل دفاعية   شعورية لا حيل عن عبارة وهو بط،لمحا

من اهم .خاص بشكل الوظيفيةه وحيات العامة حياته يمر بها في تيال النفسية ات المختلفة أو الصراعات باطلاحوا
) هو عملية استبعاد مؤقت للاشباع الى ان تتهيأ الظروف المناسبة لذلك كأن يقوم  القمعمظاهر هذا السلوك: 

غبته بالانتقام و لكن بعد مغادرة المسئول يقوم الموظف المسئول بتوبيخ أحد الموظفين فلا يستطيع هذا الاخير اشباع ر 
) عملية يمارسها الانسان ليبعد الدافع و الذكريات من منطقة الشعور الى منطقة اللاشعور و الذي  الكبثبشتمه(، 

يعتبر من اكثر الوسائل استخداما لانه يعمل على حماية الفرد و لذلك نجد ان الفرد عندما يحرم من اشباع حاجاته و 
النقل او خلال التخريب و الاختلاس ،الخ( ، رغباته و قام بكبثها فان ذلك يعتمد على سلوكاته و تصرفاته من 

موضوع آخر حيث ان مصدر الاحباط قد يكون  ) عملية نقل الدافع او الرغبة مرتبطة بموضوع معين الى  التحويل
شخصا لا يستطيع ان يوجه له غضبه اليه و من هنا يحول هذا الغضب الى شخص آخر فمثلا اذا حرم موظف من 

) عملية  الاسقاططع مواجهة المدير فانه ينقل غضبه الى أحد زملائه او احد افراد عائلته(.ترقية او علاوة فلم يست
ببة الى شخص آخر مثلا المحالتخلص من الدافع بالقاءه على شخص آخر و خاصة القاء الصفات الرذيلة و غير 

ة تهدف الى وضع مسببات و )عملي التبريرالموظف الغير ملتزم بالوقت يحاول ان يلقي هذا على زميل له آخر (، 
تبريرات لسلوك مارسه الفرد و لم يلق قبول من الغير فهي عملية خذاع ترمي الى الحصول على احترام الذات و ابعاد 

ذلك الى صعوبة الاسئلة او عند التاخر عن الدوام يرجع ذلك  مرجعان كرسوب الطالب في الامتحا  الشعور بالذنب
) الرجوع الى الوراء اي عودة الفرد الى مرحلة الطفولة  عند مواجهته لموقف  نكوصالالى عذم توفر المواصلات(، 

) عملية استبدال عمل بعمل آخر و النجاح  التعويض(.صعب يهدد تحقيق حاجاته النفسية مثل اللجوء الى البكاء
ط رياضي بعد رسوبه في في هذا الاخير لتعويض الفشل السابق  في المجال الاول مثل تعويض الطالب بنجاحه في نشا

) عملية يهدف من خلالها الانسان الى اشباع حاجاته المستحيل تحقيقها في الواقع(،  احلام اليقظةالدراسة(، 
الى نفسه و يحاول الفرد من خلال  انسابهاعملية امتصاص للصفات المحببة للنفس عند شخص آخر و  ) التقمص

من حيث أطراف السلوك فانه  (11-12، الصفحات 1022)يوسف عبد عطية بحر،  ذلك اشباع بعض دوافعه(
 يمكن تقسيمه الى 

 تلاتفاع أي الفرد، واستجابة المثير، حيث من التنظيمي السلوك صور أبسط السلوك هذا ويمثل:الفردي السلوك 
 .الشخصية نسق عن يعبرو الذي   اليومية حياته في لها يتعرض التي المثيرات إزاء الفرد

 وشائع مقبول هو ما تخالف تلقائية بصورة سلوكية وعادات قواعد تطوير على بالقدرة تتصف التي:الجماعي لسلوكا 
 الفرد قةلاعاي  السلوك، صور من صورة النوع هذا ويمثل. وتوازنها بالمنظمة تعصف فرعية ثقافات يكون قد ما وهذا
 قةلاع هناك أن شك لاو ( العمل مكان المدرسة، المنزل،) إليها ينتمي التي الجماعة فراداك لخرينالا فرادلاا من بغيره

 عادة تكون الفرد في الجماعة تأثير درجة فإن بينهم، والتبادل وجماعة فرد بين التفاعل برغم والتأثر التأثير حيث تبادل
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 تحتكم مشتركة سلوكات بناء يتم الجماعة أفراد بين التفاعلية قةلاعلل ونتيجة .الجماعة في الفرد تأثير من بكثير أقوى
 (11، صفحة 2222)أحمد ماهر ،  .موجهة ثقافة إنتاج شأنه من متوازن تفاعلي نسق إلى

 اما من حيث مصدر السلوك فيمكن تقسيمه الى:
منذ ولادته دون تعلم او تدريب مثل سلوك الطفل في البكاء : هو ذلك السلوك الذي يمارسه الانسان سلوك فطري 

 أو سلوك الرضاعة أو الاكل، الخ..
و الكتابة ،  ه الانسان عن طريق التعلم و التدريب مثل القراءةس: و هو السلوك الذي يمار السلوك المكتسب 

 ( 22ص  ،1022، استخدام ممر المشاة عند المرور، الخ.) يوسف عبد عطية بحر، السلوك التنظيمي
 من حيث اظهار او اخفاء السلوك فيمكن التمييز بين:

وعيا مثل النشاط الحركي و التعبير اللفظي و تعابير : و الذي يمكن ملاحظته موضالسلوك الخارجي او الظاهري 
 .الوجه التي تصاحب بعض الحالات الانفعالية

ستدل على حدوثه من خلال ملاحظة لا يمكن ملاحظته مباشرة و انما ي : و الذيالسلوك الباطني او الكامن 
، صفحة 1022)ايهاب عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  نتائجه كالتفكير، التذمر،الادراك ، التخيل

22).  
 هو مستوياتالسلوك التنظيمي تعريف   .3

تحقيق غاياتها و اهدافها بالمستويات المستهدفة، و  منتشير المشكلة السلوكية الى مواجهة المنظمة لعوائق تمنعها او تعيقها 
كن ان تظهر المشكلة التنظيمية في و يمان مصدر تلك العوائق هو السلوك التنظيمي الغير متناسب مع توجهات المنظمة.

 عدة اشكال منها:
  اعيد عدم المواظبة على مو مخالفة قواعد العمل من حيث مواعيد الحضور و الانصراف من مواقع العمل و كذا

خرات او انقطاعات عن العمل بدون سابق انذار او حتى الغياب المتكرر الغير العمل  و التي تظهر في شكل تأ
 مبرر.

  خاصة ما تعلق منها بالرواتب و  جراءات العملتجاه بعض سياسات و اانخفاض مستوى رضا العاملين في المنظمة
 الاجور و الحوافز.

  عدم الرغبة في العمل الجماعي و الفشل في تكوين فريق عمل فعال 
 .التكاسل و تقييد الانتاج و عدم انجاز العمل بالقدر المناسب بالرغم من توافر القدرة على العمل 
  الذي قد يحدث بين الرؤساء و المرؤوسين او بين المرؤوسين بعضهم النزاعات و الصراعات المستمرة بين العاملين و

 ببعض.
 .معارضة و مخالفة لتعليمات الادارة و خاصة عدم الاستجابة للغيير و التجديد في العمل 
  اهدار المعلومات و الخبرات المستفادة من عمليات التدريب و التنمية المستمرة التي تخصص لها الادارة موارد مالية

 ئلة دون ان يحاول المتدربون نقلها الى حيز العمل الفعلي.ها
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  عد الزي و الالتزام بالمعايير و ضوابط الامن و السلامة في العمل ، و الحرص على سلامة المعدات و اقو مخالفة
  .(222، صفحة 1002 )علي السلمي، التجهيزات و صيانة المعلومات و الوثائق الخاصة بالمنظمة.

يات تواجه في تعاملها مع الانسان باختلاف مستوياته في التنظيم ثلات انماط من السلوكالادارة و على هذا الاساس فان 
 :و هي 
 و الذي يظهر عندما ينجز الفرذ ما تطلبه منه الادارة. سلوك تعاوني 
 و الذي يظهر حين يرفض الفرد القيام بالعمل الذي تطلبه منه الادارة. سلوك مناقض 
 و الذي يسير حسب الظروف و حسب المصالح الشخصية للفرد. سلوك حيادي 

ك التنظيمي، فالسلوك الانساني  يكون أكثر شمولا وأوسع فرقة بين السلوك الانساني والسلو وينبغي في هذا الصدد الت
 التنظيمي الذي يقتصر فقط على دراسة سلوك الافراد والجماعات في إطار التنظيمات المختلفة.مدلولا من السلوك 

سلوك ناتج عن تفاعل الافراد و الجماعات داخل المنظمات سواء كان سلوكا غير رسميا او "هو السلوك التنظيمي ف اذن
فعل الانسان  للمثيرات التي تصادفه ) اقوال ،  .  و عليه فان السلوك الانساني هو ردود"سلوكا يوجب عليهم الامتثال له

افعال، سياسات، قرارات، ضغوط، علاقات...( في اي زمان او مكان و التي تصدر عن فرد او مجموعة او تنظيم ككل 
و تؤدي الى استجابات مختلفة باختلاف التكوين النفسي و الجسدي و المكونات الاخرى للفرد ، و اذا ما صادفت هذه 

ات الفرد في العمل او التنظيم الذي يعمل فيه سمي سلوكه الصادر كاستجابة لهذه المثيرات بالسلوك التنظيمي. و قد المثير 
يهتم بمساعدة المنظمات . فهذا النوع من السلوك  2222و  2221ابتدات الدراسة الرسمية للسلوك التنظيمي ما بين 

وها وتطورها وتكيفها مع التغير في البيئة المحيطة من خلال دراسة نمعها في تحقيق أهدافها وبقائها و على اختلاف أنوا
فهم و توقع سلوك العاملين في المنظمة و من تم التحكم و الرقابة في فهو يهتم ب.العنصر البشري وسلوكه في المنظمات

أسلوب تفكير و ادراك العاملين ، شخصياتهم،دوافعهم  ،فهو يشمل في دراسة فهم سلوك العاملين في المنظمة  ،سلوكهم
للعمل،رضاهم الوظيفي ، اتجاهاتهم و قيمهم،و ايضا ممارساتهم كافراد أو مجموعات و تفاعل هذا السلوك مع بيئة المنظمة 

 .(12، صفحة 1002عبد الباقي،  )صلاح الدينو ذلك لتحقيق أهداف كل من العاملين و المنظمة في آن واحد. 
لسلوك التنظيمي هو دراسة تتناول تأثير الأفراد والجماعات والبنية أو السلوك داخل المنظمة.هذه الدراسة مفيدة لعمل ا 

 .المنظمة بشكل فعال. إنها دراسة لما يفعله الأشخاص داخل المنظمة وكيف يؤثر سلوكهم على أداء المنظمة
دراسة سلوك العاملين بالوحدات التنظيمية 'السلوك التنظيمي هو ( أن  Szillagyi & Wallscعرف كل من)   

المختلفة و اتجاهاتهم و ميولهم و آرائهم، فالمنظمات و الجماعات الرسمية تؤثر في ادراكات العاملين و مشاعرهم و تحركاتهم  
فهو ذلك الجزء من المعرفة . (00، صفحة 1022)محمد هاني محمد،  . كما تؤثر البيئة في المنظمات البشرية و أهدافها

 & Hod Gettsالاكاديمية التي تهتم بوصف و تفهم و ضبط السلوك الاجتماعي الانساني في البيئة التنظيمية ) 
Altman ) حسب.و  Meshare & Gilnow , 2007)لحقل  المعرفي الذي  ا"( فان السلوك التنظيمي يمثل ا

ل أو تغيير سلوك القدرة على تعديك الانساني داخل المنظمات ، و من تم هج العلمي بغية فهم و تفكيك السلو يتبنى المن
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و يضيف  ".و من حولها  1يهتم بدراسة ما يفكر به الافراد و ما يشعرون به و ما يفعلونه في داخل المنظمةالمنظمة . ف
Fred Luthans  فهم السلوك البشري في المنظمات و التنبؤ به و ادارته"التنظيمي هو  السلوكان. 

وك التنظيمي هو "مجال دراسة يهدف إلى استكشاف تأثير الأفراد والجماعات والهياكل على سلوك الجهات الفاعلة فالسل
لى المعرفة المشتركة. ويسعى أيضًا ولذلك فهو مجال متميز من الخبرة، يعتمد ع في المنظمة، وذلك بهدف تحسين فعاليتها".

إلى تطبيق المعرفة المكتسبة عن الأفراد والجماعات وتأثيرات الهيكل على السلوك من أجل التحسين المستمر لفعالية 
  .(Stephen Robbins, Timothy Judge & Véronique Tran, 2018, p. 10) "المنظمة

مجموعة مشتركة من المعرفة.  يضمتعريف السلوك التنظيمي إلى أنه "مجال دراسة"، مما يعني أنه مجال متميز  اذن  شيري
زيادة فعالية المنظمة. تركز الدراسة في علاوة على ذلك، يبحث مجال الدراسة في الأفراد أو المجموعات لتطبيق هذه المعرفة 

تركز أيضًا على كما أنها و الفرد أو المنظمة التي تؤثر على أداء المنظمة.  على سلوك الموظفين على مستوى المجموعة أ
 . المهارات الشخصية المختلفة التي يمكن أن تساعد في التعامل مع الموظفين بشكل فعال

 في البشري للعنصر المتعمقة الدراسة" بأنهorganizational Behaviorالتنظيمي السلوك تعريف كنعموما يم
 أهداف خدمة في لتكون عليها السيطرة بهدف التصرفات هذه تفسير محاولة مع تصرفاته، على التعرف بغرض التنظيم

 (Reema Aggarwal, 2022, p. 12) .نظمة"الم
يهتم السلوك التنظيمي بشكل أساسي بالمسائل المتعلقة بالتوظيف مثل الوظيفة والعمل والإجازات ومعدل دوران العمالة   

والإنتاجية والأداء البشري. يشمل السلوك التنظيمي أيضًا الموضوعات الأساسية مثل الدافع وسلوك القائد وقوته 
إن فهم السلوك و التعلم والإدراك والصراعات وتصميم العمل وضغوط العمل. ووالاتصال بين الأشخاص وبنية المجموعة 

. فبسبب المنافسة العالمية، أصبح من الضروري أن يصبح و المسيرين  التنظيمي أصبح أمراً بالغ الأهمية بالنسبة للمديرين
المديرين استخدام مفاهيم  لتي تواجهبين التحديات االموظفون أكثر مرونة وأن يتكيفوا مع التغيرات السريعة. وأصبح من 

 & Nadlerفحسب )ومشاعرهم وعواطفهم وأفعالهم في بيئة العمل.  الافرادبأفكار  و المتعلقة أساساالسلوك التنظيمي
Thushmanأما فهم مجموعة تتألف من أفراد مختلفين وفهم  ، إن فهم سلوك الفرد يشكل تحديًا في حد ذاته،( ف

يتم إنجاز عمل المنظمة من خلال الأفراد، سهؤلاء الأفراد فهو أكثر تعقيدًا. وفي نهاية المطاف،  العلاقات العديدة بين
بشكل فردي أو جماعي، بمفردهم أو بالتعاون مع التكنولوجيا. وبالتالي، فإن إدارة السلوك التنظيمي تشكل جوهر مهمة 

سلوك الأفراد والمجموعات والمنظمات، و"التنبؤ"  وهي المهمة التي تنطوي على القدرة على "فهم" أنماط -الإدارة 
بالاستجابات السلوكية التي ستثيرها الإجراءات الإدارية المختلفة وأخيراً استخدام هذا الفهم وهذه التنبؤات لتحقيق 

 (Ar.Saravanakumar, january,2019, p. 01) "السيطرة".
المجال الذي يسعى إلى تعزيز المعرفة بالسلوك في البيئات التنظيمية من  عام هو"السلوك التنظيمي بشكل و عليه فان 

والهدف من هذه المعرفة هو تعزيز كل من فعالية المنظمة  .خلال الدراسة العلمية للعمليات الفردية والجماعية والتنظيمية
فهم سبب تصرف الناس وتفكيرهم على النحو لعملية نظرا لانه و لو يعتبر هذا التعريف من التعاريف ا."ورفاهية الفرد

                                                      
 : تطلق على كل تجمع يتم تنظيمه وفق قواعد و اسس معينة اجتماعية كانت او اقتصادية او سياسية او ثقافية او غير ذلكorganisationلمنظمة1
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الذي يفعلونه في البيئات التنظيمية، يجب أن نعرف شيئًا عنهم كأفراد )مواقفهم، تصوراتهم، دوافعهم(، وأحيانًا عن 
قيمهم، بنيتهم(. إن المجموعة التي ينتمون إليها )سياسات القادة، المعايير( وأحيانًا عن تنظيمهم بالكامل )ثقافتهم، 

 ,T. O. Ishol & al) .التنظيمي الحديث في منظور السلوكالاهتمام الدقيق بكل من هذه العوامل أمر أساسي 
2014, p. 109) 

والجماعة والمنظمة ومن أما عن مستويات السلوك التنظيمي فهناك ثلاثة جوانب أساسية للسلوك التنظيمي و هي الفرد  
كن تحليل السلوك التنظيمي على المستوى يمذه الجوانب وبناءا على ذلك فإنه ثم فإن تحليل هذا السلوك لابد أن يعكس ه

الجزئي ويشمل هذا التحليل السلوك الفردي أو قد يتم التحليل على المستوى الكلي ويشمل تحليل سلوك الجماعات 
 التالي المستويات الثلاثة لتحليل السلوك التنظيمي.والمنظمات ويوضح الشكل 

 السلوك التنظيمي و دراسة  مستويات تحليل: 20شكل رقم
 
 
 
 
 
 

  (222، صفحة 1000)صلاح محمد عبد الباقي، المصدر: 

 اهمية دراسة السلوك التنظيميمبررات و  .0
 تتمثل الافتراضات التي يقوم عليها السلوك التنظيمي فيما يلي:   

 و الذي يعتمد على تحسين جودة حياة المنظمات الاكثر اهتماما بحياة العاملين هي الاكثر تقدما في مجال الانتاجية :
العاملين في ميدان العمل بدءا بالحالة النفسية لهم وصولا الى تلبية حاجياتهم و رغباتهم الى درجة ان يكون العمل مصدرا 
منتجا و ايضا عامل للسعادة و الانفتاح و السرور  لديهم . و هنا تكون لرعاية العاملين الأسبقية في سلم الاهتمامات 

هم و تأمين النشأة الاجتماعية الصحية لهم و اختيار قيادات قادرة على احتوائهم و التي تبديها منظمتهم  من خلال تربيت
 الاهتمام بالمواقف المحيطة بهم و اعتبارها منطلقا جوهريا لتأشير سلوكهم في نطاق منظمتهم.

 هذا التنوع راجع الى طبيعة المتغيرات المحيطة بالفرد و الجماعة و تباين و تنوع مداخل دراسة السلوك على مستوى المنظمة :
حتى المنظمة، الامر الذي يولد سلوكيات قد تكون متماثلة و قد تكون مختلفة ، هذا ما يضع المنظمات أمام خيارات في 

تلجأ الى المدخل النظمي الذي مجال المداخل المنتقاة. فهل تعتمد المنظمة المدخل التقليدي بالاعتماد على التعليمات او 
ينظر الى السلوك في اطار ) مدخلات، عمليات، مخرجات، تغذية عكسية(، او انها تعتمد على وجود الظروف و ما تفرزه 

من احداث تفرض مواقف و تداعيات. و عليه يقود هذا كله الى ان سيادة مدخل واحد لتفسير السلوك امر غير وارد و 

 مستوى المنظمة

 تحليل على المستوى الكلي

 مستوى الجماعة

 تحليل على المستوى الجزئي

 المستوى الفردي
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عتماد على اكثر من مدخل لان سلوك  الفرد كعضو في اسرة ليس هو نفس سلوكه كعضو في جماعة بالتالي لا بد من الا
 داخل منظمة ، مما يتيح تنوع المداخل الخاصة بدراسة السلوك.

 اصبح التغيير امرا حتميا و حالة واقعة لا محال، الامر الذي استلزم من المنظمات ان تتحضر لذلك التغيير سمة المنظمات :
فر قدراتها و تستفيق لما حولها . فالمنظمات  بقياداتها و عمالها اصبحت تواجه تيار التغيير مما يلزمها اعادة التفكير و و تو 

تشخيص الاسباب و معرفة الدواعي و ما يترتب عن ذلك من نتائج سواء على المستوى الفردي او المنظمي وصولا الى 
ة هذا التغيير و معرفة حدوده و تشخيص تهديداته الداخلية او الخارجية. المجتمع. ما يوجب على المنظمات ضرورة ادار 

  (22-21، الصفحات 1022)سلطان احمد خليف، 
الوظيفي، دراسة شخصية الفرد العامل، القيم، الاتجاهات، الرضا  لماذا يتم دراسة السلوك التنظيمي؟أي لماذا يتم و عليه  

ضغوط العمل، الدوافع، القيادة، الصراع التنظيمي، الاتصالات، الجماعات، الثقافة التنظيمية و غيرها من المحددات باعتبارها 
عناصر محددة للسلوك التنظيمي؟.الاجابة على هذه التساؤلات تقف عند طبيعة الانسان ، طبعه و غرائزه التي تدفعه الى فهم 

اث في المنظمة. و ايضا توقع تلك الاحداث . بالاضافة الى التاثير الذي يحدثه الفرد  على الآخرين او ما يدور حوله من أحد
 يتلقاه منهم.

 بدراسة السلوك التنظيمي نذكر ما يلي: ممن اهم المبررات التي دفعت الى الاهتماان 
 على درجة من الوصول لأالادارة إلى  هتم السلوك التنظيمي بالافراد والمجموعات ونشاطاتهم في التنظيم حيث تسعىي

الكفاءة في تحقيق أهدافها، لكن هذه الاهداف لا يمكن تحقيقها دون الجهد الانساني . فدراسة السلوك التنظيمي 
يزود المديرين بالمعلومات الضرورية لفهم الافراد و المجموعات .فهو يضيف جانبا مهما من المهارات الاساسية اللازمة 

 ارات في التنظيم الاداري لمتخذي القر 
  مشكلات عدة على المستوى المالي من ما ينتج عنه و  و كبر عدد العمال بها  كبر حجم المنظمات الحديثة

ت والتنظيمي والفني وغيرها من المشكلات، ما يؤدي الى  مشكلات إنسانية تحتم وجود تنسيق وتفهم للحاجا
 .تلك المشكلات وتحقيق أهداف المنظمة الانسانية من أجل تفادي أو حل 

 حيث اصبح الافراد اكثر تخصصا و  لاساليب التقنية الحديثة و الذي اضاف جانبا من التعقيداستخدام المنظمات ل .
مجالس إدارات  لمتخصصين سواء في شكل لجان عمل أواصبحت القوى العاملة تضم العديد من الفنيين والاداريين وا

  .ت والمفاوضات وحل النزاعاتتصالااجة إلى فهم أعمق لعمليات الامما أوجد معه الح
  تغير اتجاهات العاملين و درجة تعاونهم و مستويات ابداعهم و تهيئتهم و تقبلهم للتغيير و التطوير . فوجهة نظر

هذه تحليل  . و بالتالي لا بد منالافراد و ادراكهم لعناصر و حقائق البيئة الخارجية تعكس شخصية الفرد نفسه 
 بشكل متكامل حتى يتم فهم دقيق للفرد بدرجة اكبر.الضخصية 

  ضرورة فهم دقيق لرغبات و احتياجات و دوافع المتعاملين مع المنظمة او عملائها و الذين يتميزون بسلوك مختلف
 المنظمة. أفرادعن بعضهم البعض و حتى مختلف ايضا عن سلوك 
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  فإن دراسة وتفهم  فكار الجديدة ،وعليهقد ينتج عنه مقاومة العاملين للأ والتطوير وهذاتعد الادارة مسؤولة عن التغيير
السلوك يوفر للقياديين فرصة بث روح الفريق وتقبل الغير والتعاون الاختياري والابداع وجعلهم يتخذون قراراتهم 

 بطريقة أفضل.
  هم على حقيقة دوافع معرفتهم بالجوانب السلوكية و وقوف واداريا من خلال زيادة تمكينهم قياديا وزيادة قدرة المديرين

، صفحة 1010)بطرس خلاق، جاتهم و مكونات شخصيتهم و اتجاهاتهم و قدراتهم و ميولهم المهنية. الافراد و حا
01) 

  ادراجها في النقاط التالية: مكن اهمية دراسة السلوك التنظيمي فيعن أما 
  العوامل مصادر التاثير و معرفة الاجابة على الكثير من التساؤلات حول السلوك الفردي و الجماعي داخل المنظمة و

 بغرض توجيهه نحو الافضل. البيئية المؤثرة في سلوك الموظف وانتاجيته
  تجاه المثيرات.معرفة الاسباب الحقيقية لاختلاف الافراد في ردود افعالهم 
  معرفة اتجاهات العاملين و التنبؤ بسلوكهم و محاولة توجيه هذا السلوك نحو ما يخدم مصلحة المنظمة و يلبي حاجات

 الفرد ايضا.
 .معرفة الاسباب وراء نجاح المنظمات و تحقيق اهدافها و الوقوف لتفهم بعض هذه الاسرار 
  اكبر عند كل مستوى اداري.معرفة الحوافز التي يمكن ان يكون لها تاثير 
 .توجيه التنافس و النزاعات الداخلية و استثمارها لخدمة اهداف المنظمة 
 .معرفة اسباب التوثر و القلق لدى العاملين و محاولة التصدي لمنع حدوثه او التخفيف من حدته و سلبياته 
 اذبية و تاثيرا على العاملين.توجيه القيادة الى النمط الاكثر ج 
 بشكل اكبر و اعمق لمتطلبات البيئة و تاثيراتها على المنظمة و عمالها و ما تتيحه من فرص و تهديدات. الوقوف 
  ة توجيههم للوظائف المناسبة لهم.و قدراتهم بما يسهل عمليمعرفة الفروق الفردية بين العاملين 
 .اتاحة فرص التقدم و النمو للعاملين 
  السلوك الايجابي (. ف للعاملين )  مبدأالهادتعزيز السلوك 
 .معرفة كيفية الاستفادة من تاثيرات  الايجابية للتنظيمات الغير رسمية على العاملين 
 . محمد الاستفادة من الاوجه الايجابية للصراعات من خلال التركيز على التجديد ، التغيير و التطوير، الابتكار (

  (.20 ص، 1022هاني محمد ، 
 و هي:  لدراسة السلوك التنظيمياهداف رئيسية هناك ثلات 
 .التعرف على مسببات السلوك 
 .التنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات 
 .التوجيه و السيطرة و التحكم في السلوك من خلال التاثير في المسببات 

 خصائص السلوك التنظيمي  .0
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راسات السلوك التنظيمي تقدم ادلة تؤيد وجود انطلاقا من خصائص السلوك الهادف يمكن الاشارة الى ان معظم نتائج د
 مجموعة من الخصائص السلوكية التي ترتبط ارتباطا وثيقا بجوانب العمل داخل المنظمات ، من بينها:

 و نتائج هذا العمل حتى و ان تفاوتت قدرات الافراد على أساس المركز  اتجاه الفرد نحو التسلط و السيطرة في العمل
الوظيفي، أو المعرفة و الخبرة،أو نظم العمل المتبعة . و تأتي رغبة الفرد في المشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 

 ترجمة واقعية للرغبة في ضمان قدر عال من السيطرة و التحكم في مجريات العمل.  
 ما يتوقف بسرعة  ، حيث أن تبني الفرد تصرفا معينا أو اتخاذ قرار الاتجاه او الاستعداد لتحمل الاخطار او تجنبها

على درجة تقبل الفرد لتحمل الخطر. فالافراد الاكثر جراة و نزعة نحو تحمل الأخطار عادة ما يتصفون بسرعة اتخاذ 
)عبد الغفار حنفي، عبد السلام  ر كل مقومات بناء و اتخاذ القرار.)القرار أو التصرف في المواقف حتى و ان لم تتواف

 (22، صفحة 1001أبو قحف، محمد بلال، 
 ما يلي:الانساني عموما و السلوك التنظيمي على وجه الخصوص  خصائص السلوك بين فان من  و عليه
  و السبب عبارة عن تفاعل حيث انه لا بد ان يكون وراء كل سلوك سبب او باعث. نتيجة لمثيراتيحدث السلوك

بين المؤثر و بين توجه الفرد و تفسيره لهذه المؤثرات و هذه الاسباب تنقسم الى اسباب جسمانية مادية و اسباب 
 .ةمعنوية اجتماعية و قد تكون هذه الاسباب معروفة بوضوح للفرد و قد تكون مجهولة غير واضح

 أو حتى  او اشباع حاجة قد تكون اهداف مادية او اجتماعية او نفسية ...الخ،ف لتحقيق هدف ما السلوك هادف
 .ازاحة ضرر ما

 يمكنه التوافق مع المواقف التي تواجهه.حتى  يظهر السلوك بصور متعددة 
 لسلوك الانساني التنبؤ باس او يمكن ملاحظة و  قياس السلوك الظاهر للفرد في حين أنه يصعب أو يتعذر قيا

 الكامن.
 فهو يتكيف وفق الظروف و المواقف المختلفة و لكن هذا التكيف يختلف من شخص لاخر  السلوك مرن نسبيا

ما يتأثر بالعوامل و بيئية المحيطة بها ، فالفرد بقدر حسب الاختلافات المتعلقة بمقومات الشخصية و الظروف ال
التي تتولد في البيئة العامة فانه يتاثر ايضا بالعوامل و المؤثرات المقصودة التي تستهدف المؤثرات البيئة الغير مقصودة 

اثارة بواعث العمل و دوافعه و العمل على تغيير سلوكياته او استجاباته و خبراته او تزويده بسلوكيات و خبرات 
 تتلاءم مع واقعه. 

 تج عن حاجات فيزيولوجية أو نفسية أو اجتماعية تخلق توثرا أو محفز له دوافع تحرك الفرد و التي تن السلوك الانساني
 قلقا في حالة عدم اشباعها.

 فالحاجات الاساسية للانسان تتفاعل باستمرار داخل الفرد الذي يحاول باستمرار  متعدد الاسباب السلوك الانساني
 اشباع اكبر عدد ممكن من حاجاته في آن واحد.

  اذ انه ليس بالامكان تحديد بداية كل سلوك و نهايته فلكل سلوك جزء او حلقة من  متواصلةالسلوك الانساني عملية
 سلسلة متكاملة مستمرة تندمج حلقاتها باستمرار



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

18 
 

  يستند السلوك على العديد من المصطلحات و المفاهيم الماخوذة من علوم أخرى كعلم النفس و علم الاجتماع و علم
 الانتروبولوجيا و غيرها 

ك السلوك التنظيمي مع السلوك الانساني في الخصائص السالفة الذكر و لكن تجدر الاشارة الى أن السلوك التنظيمي يشتر 
 يضيف الخصائص التالية:

 نسبيا.  السلوك التنظيمي هو حقل ينتمي الى علم الادارة . كما أنه حديث النشأة 
 علم النفس و علم الاجتماع اللذان يدرسان سلوك التنظيمي سلوك الافراد داخل المنظمة على عكس ليدرس ا

 السلوك الانساني بصفة عامة
 (01، صفحة 1010-1022)حاجي كريمة،  .انه سلوك عقلاني أو رشيد، أي انه يرتبط بالوقائع و يلتزم بها. 
II. و ابعاده لسلوك التنظيميمصادر ا 

 مصادر السلوك التنظيمي .4
جميع مساراتها البشرية بجميع المراحل التي تمر بها في  مرورا  هو تراكمات تربوية تبدأ مع الذات الفرد عموماان السلوك    

 :المختلفة، وبالتالي فإن ما يصدر من الانسان من سلوك معين دون الاخر ينطلق من مصادر عدة يمكن تحديدها بما يلي
 : مصادر السلوك التنظيمي 30شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 -صياغة شخصية -(12-12 الصفحات ،السلوك التنظيمي، جامعة الافتراضية السورية، سوريا، 1010بطرس حلاق ،)المصدر:  

 التنظيميأبعاد السلوك  .3

 ياتثة مستو لاث على ملتتش أن  لا بد تتم دراسة السلوك الانساني داخل المننظمات بطريقة صحيحة متكاملة  حتى
 كما يلي:  يكلاله و اخيرا ماعةالجتسمى أبعاد السلوك التنظيمي وهي الفرد، 

ه النظرة ان اتباع الفرد سلوك معين بغية اشباع حاجاته و تحقيق غايات معينة ، هذا السلوك يخضع الى نظرته الذاتية و تقديره الخاص و لكن يمكن لهذ الذات:
 تتعارض مع القواعد و الاخلاق العامة في المجتمع ما يولد الفوضى و عدم الاستقرار

لاق فان هؤلاء : فما يتلقاه الانسان من تربية الاسرة تعبر عن بيئته المعيشية و ظروف حياته المادية . فالاسرة التي تربي افرادها على القيم و الاخالاسرة
 .سيتمسكون بهذه القيم و تنتقل معهم الى المنظمة التي سيعملون فيها و العكس

ص بما يتفق مع الاخلاق والقواعد العامة في المجتمع، وبما يتفق لادورا  بارزا في تنمية سلوك الفرد الايجابي تجاه المسؤولية  والاخالتي  تلعب المؤسسات التعليمية: 
 سلوك الفردوتطوير ويتجانس مع الدور المنوط به في المستقبل، وهذا يؤكد على أهمية مواكبة المناهج التربوية مع ما يحقق هذه الاهداف المنشودة في تنمية 

م لاعمالهم. ن قيم المجتمع الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والعقائدية تمثل مصدرا رئيسياً لسلوك أفراد المجتمع  وتنعكس على وظائفهم وممارساتهاالمجتمع: 
يطر على الفرد حين ممارسته لدوره الوظيفي داخل فكلما كانت قيم المجتمع متماسكة و تحرص على ارصاء قواعد العدالة و المساواة وعدم الظلم فهذا سيس

 المنظمة 

لسلوك  الفرد وما يصدر  : فهي تلك القيود الاساسية التي يجب ان تحترم لتنظيم الحياة المدنية ، و  التي تعد من المصادر المهمةالتشريعات و القوانين و اللوائح
تحديد واجبات ومسؤوليات الفرد حيال الوظيفة والمنظمة، وواجبات ومسؤوليات المنظمة حيال الفرد و عنه من أخلاقيات ومعاملات، وذلك لانها تعتمد على 

 . المجتمع
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 : ابعاد السلوك التنظيمي 30 شكل رقم

 
 -صياغة شخصية - 00 فحة، ص 1022/1010المصدر: حاجي كريمة، ) 

 من ناحية أخرى ، هناك من حدد أبعاد السلوك التتنظيمي في تفاعل أربعة عناصر  كما يلي:و 
 بعضهم مع يعملون والجماعات فرادلاا ءلاوهؤ  ،ةممنظلل الداخلية جتماعيةلاا البيئة ،والجماعات فرادالأ شكلي 

 .المطلوب التفاعل لتحقيق ديناميكي شكل في البعض
 ليسوا والجماعات فرادلأا جميع أن فنجد ،نظمةالم داخل والجماعات فرادلأا قاتلاع يحدد التنظيمي الهيكل نا 

 داخل بها الخاص دورها منها لكل مختلفة مجموعات هناك أن كما به، الخاص دوره فلكل واحد، مستوى على
 .نظمةالم

 هدافالأ تحقيق يستطيعون فهؤلاء لا فراد،لأا هلالخ من يعمل الذي التطور بتقديم يختص التكنولوجيا عنصر نا 
 .خرىالا ساليبالا من وغيرها العمل وطرق والمعدات لآلاتا تطوير على يقوموا أن من لا بد لهم وإنما فراغ، من

 اجتماعي نظام من صغيرا جزءا يعتبر هيف ،نظمةالم فيها عملت التي الخارجية البيئة يشكل تماعيلاجا النظام نا 
 أو المنظمات. التنظيمات فآلا من يتكون كبير

III. :علاقة السلوك التنظيمي بالعلوم الاخرى 
يستمد السلوك التنظيمي الدعم من مجالات علم النفس الفردي )الشخصية والإدراك(، وعلم النفس الاجتماعي    

)التفاعل بين الناس(، وعلم النفس الصناعي )الناس في العمل(، والعلوم السياسية )القوة والتأثير(، وعلم الإنسان )الأنظمة 
وعلم الاجتماع )طبيعة وسلوك المجموعات البشرية( ونظريات المنظمات  الثقافية( وعلم الاقتصاد )الحوافز والمعاملات(.

 (Robert Dailey, 2016, p. 02)المعقدة )كيف تتشكل وتنمو وتتنافس وتتعاون(. 
و يعتمد عليها بشكل اساسي حيث بالعلوم السلوكية الاخرى فه في المنظمة التنظيميعلاقة السلوك   02يوضح الشكل 

تغيير سلوك الفرد من فهو يهتم بدراسة و قياس و تفسير و احيانا تعديل او  يركز الاهتمام على الفرد  النفسعلم أن 
و  ،القيادة ، كيفية اختيار الافراد و وضعهم في اماكنهم المناسبة التعلم ، الشخصية، الاتجاهات، الادراكنظريات خلال 
 .  ...الخ الروح المعنوية و علاقتها بالانتاجية و غيرها  دراسة 

صية، الادراك، التعلم، الشخ: يمثل نقطة الارتكاز ، و يتم دراسة السلوك الفردي داخل المنظمة من خلال عدة أبعاد 
.نظرا لتأثيرها على آدائه و سلوكه في العمل بالاعتماد على علم النفس...الاتجاهات، ضغوط العمل

رق او جماعات الاهتمام بدراسة السلوك الجماعي داخل المنظمات حيث يرتكز على سلوكيات الافراد العاملين في شكل ف
.  لنفس الاجتماعيالخ و يستمد مفاهيمه من علم ا....عمل مثل ديناميكية الجماعة، القيادةّ، الاتصالات، الصراع التنظيمي 

لسلوك التنظيمي في هذا و يركز ا. حيث يحدد الهيكل التنظيمي شكل العلاقات الرسمية و التنسيق بين المجموعات الوظيفية 
خلال  تدعيم السلوك المرغوب من.الخ...السياق على قوة و نفوذ المنظمة، البيئة التنظيمية، المناخ التنظيمي، الثقافة التنظيمية 

ناخ التنظيمي الجيد للعمل بين العاملين و بناء نظم الحوافز الملائمة و اختيار نمط الاتصال و اسلوب القيادة المناسب و تهيئة الم
و غيرها من العلوم.و ترجع اصوله الى علم الاجتماع و الانتلروبولوجيا و السياسة. لتخفيف الضغوط

 الفرد العامل

Individuel 
 

 

 
 الجماعات
Groups 

 

 

 
 المنظمة/الهيكل

tructure 
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و ما  ةأو الأنظمة الاجتماعيعلاقاتهم بالاخرين في فهو يدرس الافراد  يركز على الجماعات علم الاجتماعفي حين ان   
دراسة سلوك الفرد وتصرفاته عند تعامله مع الآخرين ومن إسهاماته،  ، أي دراسةيتضمنه من تنظيمات رسمية و غير رسمية 

 بين قةلاوالع التنظيمات، وظائف بناء فهم على جتماعلاا علم ساعدي كما. ، الخلافات الاتصال وديناميكية الجماعة.
 .والمجتمع التنظيمات بين قةلاالع الى ضافةبالا المختلفة التنظيمات

علم النفس وعلم الاجتماع، ويركز علم النفس الاجتماعي  هو علم يجمع بين مفاهيم ف الاجتماعيعلم النفس اما    
على دراسة تأثير الأفراد على بعضهم البعض، ودراسة التغيير وعوائق إحداث التغيير، وقد تركزت إسهاماته في مجال 

 القرارات الجماعية، ونماذج الاتصال. السلوك التنظيمي على دراسة وقياس، وتحليل، وتغيير الاتجاهات، واتخاذ
  وعاداته وأعرافه وتطوره البشري نسالج أصل في يبحث بعلم الانتروبولوجيااو ما يسمى   علم الانسانو ان   

 فكرة التداخل و التفاعل بين التطور  يهتم بدراسة الانسان في ضوء  و الثقافة(يركز على الحضارات )فهو ، ومعتقداته
يركز على دراسة  فهو البيولوجي و البيئي و السلوكي و الاجتماعي دون التقيد بحواجز الزمان و المكانالثقافي و 

الاختلافات بين القيم والسلوك عبر المنظمات والدول المختلفة، وتركز إسهاماته في مجال السلوك التنظيمي على دراسة 
 الثقافة التنظيمية.

البحث و الدراسة في سلوك الفرد الا انه يختلف عن علم  ،اي  لجماعة و المجتمععلى الفرد و ا علم الاخلاق و يرتكز  
للتعرف غلى العوامل البيئية و الوراثية التي دفعت الى اتباع سلوك معين النفس في كون علم النفس يدرس سلوك الانسان 

صحيحا ام لا .و المتبع و كذا الدوافع الانسانية في حين ان علم الاخلاق يركز على البحث فيما اذا كان ذلك السلوك 
من هنا تتضح العلاقة بين علم الاخلاق و السلوك التنظيمي ، فعلم الاخلاق يقوم بوضع الاطار الخلقي الذي يجب ان 

  يتحلى به كل الاطراف من مديرين و عاملين و مستهلكين عند التعامل مع بعضهم البعض.
من خلال وجوده في جماعات تعمل في بيئة سياسية، ومن  التنظيميز على دراسة السلوك كفتر  العلوم السياسيةاما   

مما يساهم في فهم الصراعات التي تحدث بين الافراد و   والنفوذ، السلطة إسهامات العلوم السياسية، دراسة القوة 
 الجماعات داخل المنظمة. 

 والتوزيع نتاجالا ونظم المنظمة موارد بدراسة اهتمامه طريق عن التنظيمي السلوك فهم في قتصادالاق علم أسهم كما
) ماجد عبد المهدي المنظمة. داخل العاملين سلوك تحدد التي قتصاديةالا والدوافع الحاجات ودراسة ك،لاستهالاو 

 بتصرف ( 21  فحةص ،1022و يوسف عبد عطية بحر،  .(20 فحةص 1021 مساعده،
و عليه فان السلوك التنظيمي هو تفاعل علمي بين علم النفس و الاجتماع مع علوم اخرى اهمها علم الادارة و    

فهو علم مبني على الكثير من المفاهيم و المبادئ العلمية المهمة و التي تساعد في الاقتصاد و السياسة و غيرها من العلوم. 
نه ليس علما بالمعنى المتعارف عليه فهو ليس مستقلا ، و ليس له مجال فهم سلوك الافراد داخل منظمات العمل ، الا ا

معرفي محدد خاص به ، كما انه لا يخرج اناس ذوي مستقبل وظيفي متميز في هذا المجال. فعلم السلوك التنظيمي هو 
 محصلة علوم أخرى 
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من خلال دراسة نظريات السلوك  كما أإن السلوك التنظيمي يعتبر مزيجا من العلم و الفن، فهو علم لانه يساعد
فن حيث يمكن للفرد الاستفادة من  و ايضا هوالسلوك الانساني و التنبؤ به و التحكم فيه . التنظيمي على تفسير 

 (.12-12 الصفحات، 1022) أحمد ماهر، حصيلة علمه و خبراته السابقة في طرق تعامله مع الاخرين 
 

 بالعلوم الاخرى: علاقة السلوك التنظيمي 30رقفم شكل 
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Stephen Robbins, Timothy Judge & Véronique Tran (2018, Page22) 
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 الخلاصة

 ان دراسة السلوك التنظيمي يعد من بين المواضيع الهامة في الوقت الحالي نظرا لارتباطه بأعقد و أهم عنصر و مورد من 
و على المنظمة بعث السلوك الايجابي لدى الافراد العاملين لديها مما يرفع لديهم مستويات الرضا الوظيفي موارد المنظمة.

الذي ينتج عنه تفاعل عدة عوامل مرتبطة بتهيئة ظروف العمل المناسبة للافراد في المنظمة مع وجود المرونة الضرورية في 
فز المستويات، و ايضا توافر نظلم حوابين الادارة و الافراد في مختلف  أساليب العمل، اضافة الى وجود العلاقات الانسانية

على الموضوعية و العدالة ، و وجود القيادة المتفهمة و القادرة على تحفيز الافراد و اثارة دوافع العمل  قائمةو مكافآت 
و المعارضة لتحقيق الاهداف المسطرة في  لمعاديةات السلبية اية السلوكذا من شانه أن يجنب الادارة مواجهكل هلديهم.

ات الغير معادية التي تظهر في صور زيادة معدلات الغياب و يأو السلوكصورة عدم التعاون و عدم مشاركة الآخرين 
 انخفاض الجودة و غيرها من التصرفات التي تشتت عمل المنظمة و لا تؤدي الى تحقيق مستويات جيدة من الىآداء.
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) الجوانب النظرية  لسلوك التنظيميالنماذج الافتراضية ل :النظريات الادارية والمحاضرة الثانية
 ك التنظيمي(للسلو 

 

 تمهيد
 لمنظمةادى بالضرورة الى ظهور بعض النماذج الافتراضية حول سلوك الفرد و ا اهمية العنصر الانساني في المنظمةان    

قوله ان المدير له فلسفته الخاصة التي تؤثر على   Douglas MeGregor  عبر عن ذلك  لدى المدير ، و قد
و  سلوكه و تصبغ تصرفاته بصبغة معينة و تكون عاملا اساسيا في تحديد سلوكه الاداري و بالتالي السلوك التنظيمي .

 هذا ما ينطبق ايضا على كل فرد في المنظمة مهما كان مستواه الاداري.
بالسلوك التنظيمي ودراسته بمنهجية علمية يعتبر حديث العهد ولكن الديانات القديمة والفلاسفة  إن الاهتمام الجاد    

القدامى حاولوا التعرف على طبيعة الإنسان والكشف عن طبيعة القيم والدوافع والحاجات التي توجه أفعال الإنسان 
 وتصرفاته وقدموا تفسيرات متباينة حول الطبيعة الآدمية.

الصعيد العلمي فقد قدم العلماء بخاصة السلوكيين عددا من النماذج الافتراضية التي تفسر أفعال وسلوك أما على   
 ما يلي:موضحة في الجدول ك الإنسان وتصرفاته وأهم هذه النتائج 

 الانساني : النماذج المفسرة للسلوك 20 جدول رقم
النموذج 
 الاجتماعي
 

ش يعتقد أنصار هذا النموذج بأن الإنسان كائن اجتماعي بطبعه وأن أفعاله وتصرفاته يحددها الناس والأحداث الاجتماعية في محيطه الذي يعي
 .هذا المجتمع تحديد سلوك الإنسان الذي يعيش فيفيه ويرى هؤلاء أن للقيم والتقاليد السائدة في المجتمع دورا حيوي في 

النموذج 
 البيولوجي

يشعر  استنادا لهذا النموذج فإن أفعال الإنسان وتصرفاته تتوقف على حاجاته وبواعثه البيولوجية والجسمانية فالإنسان حينما يجوع أو يعطش أو
 بعدم الأمان يتصرف على نحو معين يمكن التنبؤ به.

وذج التحليل نم
 النفسي

لجانب الشعوري الواعي لفرد غالبيتها لا شعورية وخفية، وأن الجزء الأكبر من االذي يرى أن دوافع ا ، فرويد باسهاماتالنموذج  يتعلق هذا 
 شوش وهناك صراع دائم بين الجانب اللاشعوري )الغرائز والعواطف( وبين الجانب العقلاني المنطقي.مللإنسان 

النموذج 
 السلوكي
 

لعلاقة وهو من التفسيرات الحديثة نسبيا لسلوك الإنسان، ويركز اهتمامه على السلوك الظاهري والنتائج الظاهرية، تتمحور فكرته المركزية حول ا
أبرز رواد هذا بين المثير والاستجابة وأن سلوك الفرد تحدده بصفة رئيسية المؤثرات والعوامل الخارجية والتي يمكن التحكم بها والسيطرة عليها، ومن 

 حيث يرى أنه يمكن تكييف وتعديل سلوك الفرد إلى درجة كبيرة من خلال التحكم بالمثيرات البيئية. سكينرالنموذج 
النموذج 
 الإنساني

يسي نلاحظ أن كلا من النماذج الافتراضية الأربعة السابقة قد تبنت نظرة ضيقة حول طبيعة الإنسان، بإرجاع أسباب سلوك الفرد لعامل رئ
د واحد فقط وأن أيا منها لم يقدم الإجابات لكثير من الأسئلة حول طبيعة الإنسان ودوافعه الأمر الذي ترك الفرصة مهيئة لظهور نموذج جدي

ومن أهم  في تحديد سلوك الإنسان،و النفسية و السلوكية  وهو النموذج الإنساني الذي يعترف بأهمية العوامل البيولوجية والجسمانية والاجتماعية 
 .الذي قدم فلسفة إيجابية حول الإنسان على أنها ظاهرة كلية ومعقدة ذات عدة أبعاد وجوانب إبراهام ماسلوأنصار هذا النموذج 

 (20، صفحة 1022)عاشور علوطي، المصدر: 

طورات المنبثقة من جهود الباحثين و المفكرين و سلسلة من التلقد تطورت المفاهيم الفكرية و النظريات التنظيمية عبر    
الاختصاصيين في دراسة و تحليل السلوك الانساني عموما و السلوك التنظيمي بشكل خاص من خلال التطورات الفكرية 
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حث و التفكير و الفلسفية التي برزت عبر تطورات تدريجية من الدراسة و التحليل و قد بدأت تأخذ الاطار العلمي في الب
نظريات تفسير السلوك التنظيمي و النماذج المفسرة له للدفع بالباحثين في  تأتيمنذ العقد الاول من القرن العشرين. 

و فيما يلي عرض اهم تصورات و التي اتخذت عدة مناحي و اتجاهات . ميدان السلوك التنظيمي الى طرح نظريات و 
 هذه النظريات.

I.  النظرية الكلاسيكيةنظرية ميكيافيللي و 
 نظرية ميكيافيللي .4
حيث ان هذه النظرية تفسر السلوك الانساني على انه محفوف بعدم الثقة و الشك و عليه فالاسلوب المناسب    

الخداع او اي وسيلة اخرى تمكن من السيطرة على هذا السلوك حيث ان الفكرة العامة في و للسيطرة عليه هو القسوة 
اي وسيلة تصرف حتى و ان كانت غير شريفة او غير اخلاقية هي  نأ الغاية تبرر الوسيلة ، بمعنى هذا السياق هو ان

مشروعة لتحقيق الغاية او الهدف كاستخدام اساليب المكر و الخداع و التدليس و الدهاء و المناورة و المراوغة و المساومة 
على تصرفات و سلوك المرؤوسين ، و لا يمنع هذا استخدام الى جانب استخدام القهر و العقاب و الردع لاحكام الرقابة 

   اساليب التحفيز على ان يكون هذا في ظل استخدام اساليب الردع.
من الملاحظ ان بعض هذه الافكار و التصرفات موجودة جزئيا في بعض المديرين او بعض المنظمات خصوصا الناشطة   

في المجال السياسي. كما ان بعض المنظمات الناجحة تلجأ في بعض الاحيان الى اساليب غير اخلاقية و اساليب المراوغة 
ظمات الاخرى . و لكن يمكن القول ان اعتماد المنظمات كليا على و المناورة للحصول على عقد او ميزة عن باقي المن

 (.12 فحة، ص1022ماهر،  دهذا الاسلوب لن يجدي نفعا في الاجل الطويل.) احم
 النظرية الكلاسيكية .3
ن افترضت هذه النظرية ان الافراد كسالى و غير عقلانيين و انفعاليين ، غير قادرين على تنظيم و تخطيط العمل فهم اذ  

قوي في محاولة ا ايجاد نموذج عقلاني و رشيد و و بالتالي بات لزام غير قادرين على آداء اعمالهم بصورة سليمة و فعالة
نموذج الإدارة العلمية، نموذج العملية  :و من نماذج هذه النظرية للسيطرة و التحكم على سلوك الافراد داخل المنظمات 

 الإدارية، ونموذج البيروقراطي.
 قط من الناحية المادية النموذج أن الأفراد كسالى، وأنهم مدفوعون ف هذايفترض  ج الادارة العلمية:نموذ أولا:

قادرين على تخطيط وتنظيم الأعمال وبالتالي ظهرت محاولات رواد هذه المدرسة للسيطرة على السلوك الإنساني  وأنهم غير
)   فريدريك تايلورداخل المنظمات من خلال عمل تصميم مثالي للوظائف ومن خلال الحوافز المادية، وتعتبر محاولات 

كمهندس في شركة الحديد   وأثناء عمله المنظمة في هذا المجال.هي أول المحاولات (1111الادارة العلمية، مبادئ كتاب 
لاحظ انخفاض الإنتاجية وضياع الوقت والجهد والموارد دون تحقيق فائدة إنتاجية مثلى، وسرعان ما أخذ بإجراء و الصلب 

لى الجوانب التجارب الميدانية، من أجل زيادة الكفاءة الإنتاجية وضبط الوقت والجهد حيث ركزت هذه التجارب ع
المادية المتعلقة بالعمل والإنتاج وذلك بالحد من الإسراف والعمل على تخفيض تكلفة العمل والإنتاج على حساب العنصر 
البشري الذي كان ينظر إليه على أنه آلة بيولوجية هدفها الكسب المادي فقط مع وجود الأنانية والكسل في القيام 
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لإدارية العليا أكثر من العمال المنفذين، حيث أوجد ما يعرف بتقنية الحركة والزمن أي بالواجبات والتركيز على الهيئات ا
 ) دراسات الحركة و الوقت(  فرانك و ليليان جلبرتو هذا ما ذهب اليه ايضا الاقتصاد في الحركات وكذلك في الزمن. 

السيطرة على سلوك الافراد داخل اعمالهم من و بالتالي ظهرت مبادئ الادارة العلمية و التي يمكن اجمالها في انه يمكن 
 :ر. و من ابرز مبائ نظرية تايلو خلال تصميم مثالي للوظائف و ايضا حوافز مالية 

 .نجزئة وظيفة الفرد الى مهام صغيرة و يجب معرفة انسب الطرق لانجاز كل مهمة 
 و السليمةمة ماختيار الفرد المناسب لعمل معين و تدريبه على المهمة بالطريقة المص . 
  آداء و تنفيذ المهام ) مهام تصميم الوظائف و الاجور و التعيين( و العمال العمل في المنظمة بين الادارة )تنظيم

 الموكلة اليهم(.
 و التي تلعب دورا بارزا في دفعه  تقديم التحفيزات المادية للعاملين ) الاجور و الحوافز( و هو ما يسعى اليه العامل

 لآداء العمل.
و تدريب و الاعمال و اختيار  فقد ركزت هذه النظرية على ضرورة التخصيص في العمل و الاهتمام بتصميم الوظائف  

 اسست هذه النظرية على خمس مبادئ كما يلي:الافراد و تحفيزهم ماديا.
 F.W. Taylor  (4400-4540): مبادئ نموذج الادارة العلمية ل  30 شكل رقم

 

 (20، صفحة 1022)عبد القادر دربالي، الحبيب تابتي، أبو بكر الجويبر،  المصدر:

رى تايلور أن الإدارة هي عملية إنجاز الأشياء من خلال جهود الأشخاص الذين يعملون بشكل مستقل أو في   
مجموعات. وتتلخص فكرة تايلور الأساسية في أن الرخاء للمجتمع يمكن أن يأتي ببساطة من الجهد التعاوني للإدارة 

رية من جانب الإدارة والعمال، وبالتالي يمكنهم العمل معًا والعامل في استخدام الأساليب العلمية. وأكد على الثورة الفك
 في جوهر تنسيق العمل برؤية لتنمية حصتهم الخاصة وتحقيق أجور عالية للعمال وإنتاج أفضل بتكاليف قليلة للإدارة.

. العمللاداءطريقةاحسندراسة الزمن اللازم للتنفيذ بغرض تحديد وتجزئة العمل، تخصيص المهام : للعملالافقيمبدأ التقسيم 

دة بشكل حصري بناءا يتولى فريق المديرية تصميم العمل  والقياومصممي العمل  والتمييز بين المنفذين : مبدأ التقسيم العمودي للعمل
.“ الرجل المناسب في المكان المناسب”على مبدأ 

كل حركة مراقبة المشرفين  على) بشكل صحيح اليهمالعمال ينفذون كل المهام الموكلة انمن التاكد: مبدا نظام رقابة صارمة للعمل
(.العاملبهايقوم 

عامل ال) حد اقصىالىالمالية مداخيلهمالذي يشكل حافزا هاما للعمال الذين يحرصون على رفع و: حسب المردودالاجرمبدأ نظام 
(يعتبر عون عقلاني

كذا يضمن وريعا الفعالية يشكلان القاعدة في التنظيم الذي يسمح للعمال بتعلم تنفيذ المهام سوتخصص اليد العاملة : مبدأ التخصص
ه يمكن يسهل التوظيف على اعتبار انايضاويلغي الجهد الذهني، اوو يخفض اليةشبه اداءاختزال دورة العمل مما يخلق طريقة 

نمطية العملوالتقني نظرا لبساطة الاشرافيقلص ضرورة اخيراو . غير مؤهلين بسهولةاشخاصتدريب 
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لأدنى من المنظمة كان ينظر إليه فقط على أنه منظم للجهود على المستوى ا  اذقدم تايلور اهتمامًا غير كافٍ للمنظمات.  
لقد غيرت الإدارة العلمية الأعمال لأنها تصف .(Robbins & Mathew, 1990)للمدير  مهاموالتي تناسب 

كيفية زيادة الإنتاج من خلال العمل بشكل أكثر سلاسة، وليس أكثر صعوبة. حتى ذلك الوقت، كان زيادة الناتج يعني 
الخام، والمزيد من الساعات، والمزيد من النفقات. تمارس الإدارة العلمية معنى بسيطاً المزيد من الموظفين، والمزيد من المواد 

 المزدهرة في الوقت الحالي.لى صورة الفعالية ، والإنتاجية، ععايير عن كيفية تأكيد تقسيم العمل، وتوحيد المللتعبير
(Jannatul Ferdous, April,2016, p. 03) 

 : العملية الاداريةنموذج ثانيا: 
السيطرة و التحكم في  ، و قد كزت هذه النظرية على انه يمكن  Henry Fayolمن اشهر روادها هنري فايول   

من خلال العملية الادارية و القواعد و الاوامر اي تصميم محكم للعمليات الادارية كالتخطيط و التنظيم  السلوك الانساني
  الاوامر و التوجيه و الرقابة . و ايضا من خلال وضع الاجراءات و اللوائح و الضوابط المحددة للآداء . و اصدار

  استطاع فايول تحديد اربعة عشر مبدأ  و هي:
  بحيث يكونون متخصصين  الافراديمكن تحسين العمل من خلال تقسيم العمل بين  تقسيم العمل والتخصص:مبدأ

 فيه أو تعيين متخصصين للقيام به.
 وتعني السلطة الحق في إصدار الأوامر أما المسؤولية فتعني مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع السلطة والمسؤولية:  مبدأ

 بحق إصدار الأوامر.
  : ن أفضل الطرق أ المنظمة بأجزائها، حيثأي الطاعة و المثابرة و احترام القواعد المحددة لعلاقة مبدأ الانضباط

هي أن يطبق المدير أنظمة الجزاء والعقاب في حالة حدوث أخطاء على أن يتم التطبيق  الانضباطللحصول على 
 بصورة عادلة.

  تعني أن كل فرد يحصل على أوامره من فرد واحد.وحدة الأمر: مبدأ 
  حيث أن كل ن تساهم أنشطتها في تحقيق أهداف المشروع.وتعني أن وحدات التنظيم لابد أ: وحدة التوجيه مبدأ

 مجموعة تعمل تحت اشراف رئيس واحد و ان يكون لها برنامج واحد لتحقيق هدف مشترك.
 وهذا يعني أنه عندما تتعارض مصالح المنظمة مع مصالح أولوية المصالح العامة على المصالح الشخصية:  مبدأ

 تيب متقدم.                                                                   الأفراد، تأتي مصالح المنظمة في تر 
 و التي من شأنها ان  يجب أن يكون الأجر والمستحقات مناسبة لكل من العاملين والمنظمة.عوائد العاملين:  مبدأ

 تشجع على خلق القيمة.
  تركيز السلطة و حق فلا بد من  الحقوق المتمركزة لدى المديرين.إن التعامل مع الأفراد يمثل نوعا من المركزية: مبدأ

 اتخاذ القرارات بغية التوجيه الموحد لحركة المنظمة
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  باعتبارها  التدرج الهرمي للسلطة و تحديد التبعيات الرئاسية من قمة الهرم الى قاعدتهاي التسلسل الرئاسي: مبدأ
ط بدقة في عمليات و سين، وعلى كل منهما أن يتبع هذه الخطخطوط السلطة والاتصالات بين الرؤساء والمرؤو 

 الاتصالات.
  مكان لكل ”و نظام اجتماعي “ مكان لكل شيء وكل شيء في مكانه”و الذي يعني النظام المادي النظام:  مبدأ

الوقت في مكانها في و كذا الافراد  (والأدوات  مواد خام )الموارد  بمعنى ان تكون شخص و كل شخص في مكانه
 المناسب لكي توفر استخداما أمثل.

  و هذا ما يبعث فيهم حتما الاحساس بالعدالة  لابد من توفير معاملة عادلة لكل العاملين.: و المساواة العدالةمبدأ
 الاجتماعية

  اذ ان دوران العمل وعدم الاستقرار ناتج عن الاختلالات الاجتماعيةاستقرار العمالة: مبدأ. 
 ضمان حد ادنى من الحرية على و نظمة لابد من تشجيع المبادأة والابتكار لضمان تطوير الم: و المبادرة المبادأة مبدأ

 .مستوى ابداء الاقتراحات و ايضا التنفيذ
  و كذا ضمان علاقات منسجمة يجب تنمية روح الجماعة والتوافق بين العاملينتنمية روح الجماعة: مبدأ. 

 النموذج البيروقراطيثالثا: 
ي لاعتبارات الشخصية هافعاليون في آدائهم للعمل مما جعل م اننهحيث انه يفترض ان الافراد غير عقلانيين و ا   

. و وفق هذه النظرية فان التحكم و السيطرة على السلوك الانساني داخل المنظمات لا يتم الا بوجود السائدة في العمل
(رائد للنظرية البيروقراطية في 2212-2210) ماكس فيبرو قد اعتبر  . نظام صارم للقواعد و الاجراءات داخل المنظمة

الإدارة، وكان معاصر لرواد الإدارات العلمية ومبادئها، حيث اعتبر تلك النظريات ملائمة للمشاريع الصغيرة وغير صالحة 
 لرقابة وتحقيق فعالية وكفاءة عالية،للمشاريع الكبيرة وقد اعتبر نظريته النظرية المثلى التي تضمن للإدارة إحكام السيطرة وا

يبر فإن البيروقراطية المثالية تتألف من ست خصائص محددة على الأقل وهي التسلسل الهرمي للسلطة، والحيادية، فوفقًا ل
وقواعد السلوك المكتوبة، والتقدم القائم على الإنجاز، والتقسيم المتخصص للعمل والكفاءة. السمة الأكثر بروزاً 

للبيروقراطية الفيبرية هي الكفاءة التي تثير الجدل تمامًا ولها عواقب سلبية وإيجابية ولديها حجج قوية لصالح كفاءة 
 (Fahima Rahman, September 2020, p. 04) البيروقراطيات وعدم كفاءتها.

 :كما يلي  1راطيةنظرية البيروقالمتعلقة بالالمبادئ  يمكنشرحو 
  هو أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف.: التخصص وتقسيم العملمبدأ 
  ضروري لتحديد العلاقات بين المديرين ومرؤوسيهم.: التسلسل الرئاسيمبدأ 
  مطلوب لتحديد العلاقات بين المديرين ومرؤوسيهم.: نظام القواعدمبدأ 
  التصرف في ظروف العمل المختلفة.ضروري لتحديد أسلوب : نظام الإجراءاتمبدأ 
  مطلوب لشيوع الموضوعية الجيدة في التعامل.: نظام من العلاقات غير الشخصيةمبدأ 

                                                      
 وتضعها موضع التنفيذ الصحيح لتحقيق الأهداف.هي مجموعة الأسس الإدارية التي تخرج السياسة العامة للمنظمة إلى حيز الواقع البيروقراطية  1 
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  يعتمد على الجدارة الفنية للقيام بالعمل: نظام اختيار وترقية العاملينمبدأ. 
زيادة حجم هذه  لنمو وأن هناك نزعة من قبل المنظمات إلى استخدام هذه المبادئ، وذلك و من الملاحظ  

ي و عقلاني فيبر بأن المنظمة البيروقراطية تعبر عن نموذج شرع نظرة اساس النظرية البيروقراطية  يرتكز على  انالمنظمات.
الكاريزمية التي ترتكز على الاعتقاد بوجود صفات خارقة لدى الرئيس والسلطة التقليدية التي للهيمنة خلافا للسلطة 

وبالرغم من عل الاخرين يعترفون بشرعيتها(.تجة و التقاليد و الاعراف ) طرق التي تفرض بها السلطة و تستند إلى الطاع
أن هذه النظرية تقدم مجموعة من المبادئ التي أثبت التجارب أنها ناجحة إلا أنه مازالت هناك عناصر أخرى في العملية 

النظرية بالجوانب السلوكية مع إغفال العمليات الإدارية  ، فقد اهتمت اهميةلم تعطى لها الإدارية والمنظمات التي 
 والتنظيمية.

بقوة في خلق الثروة غير أنها تعرضت لعدة انتقادات توالت تدريجيا في المنظمات،  المدرسة الكلاسيكيةساهمت عموما    
  .أهمها ضرورة إنشاء التوافق في علاقات العمل، و هو ما يشكل مجال العمل الاساسي لمدرسة العلاقات الانسانية

II.   :و النظرية السلوكية ت الانسانيةانظرية العلاقالنظرية النيو كلاسيكية  
علماء الاجتماع وعلماء النفس الاجتماعي الذين اهتموا  و هما  سيان للنظرية الكلاسيكية الجديدةمصدران رئي هناك   

بالتفاعل والعلاقات داخل المجموعات، والتي يشار إليها غالبًا باسم مدرسة العلاقات الإنسانية، وعلماء النفس الذين 
بعض الافتراضات الأساسية للنظرية هي وجهة نظر المنظمة  و من بين  ركزوا على السلوك الفردي، أو المدرسة السلوكية. 

رسمي وأن كلاهما يؤثر ال التنظيمداخل كل  غير رسمي تنظيمإنها تعترف بوجود  وكنظام اجتماعي له عدة أجزاء متكاملة.
رست عواملها الاجتماعية ، وبالتالي، لا يمكن للمنظمة التنبؤ بسلوكها إلا إذا دمتصل تفترض أن الإنسان و على الآخر.

، وبالتالي،  املينف المنظمة تتعارض مع أهداف العتفترض أن البشر لا يتصرفون دائمًا بعقلانية، وأن أهداكما   والنفسية.
 .من المهم التوفيق بين هذه الأهداف لصالح الطرفين

لقد أثرت هذه النظرية بشكل حيوي على دراسة السلوك البشري في العمل وفي المنظمة.و سلطت الضوء على الدور 
، كما قدمت أفكاراً وممارسات جديدة لفهم أفضل للسلوك  (Ferdous, 2017)الهائل للإنسان في عملية الإنتاج 

لثقافة، والقيادة، والدافع، والمشاركة، وبيئة العمل، والقوة البشري فيما يتعلق بديناميكيات المجموعة، والعمل الجماعي، وا
،فإن الركائز الأربع الرئيسية لهذه النظرية هي الإجراءات  Chakrabarty& Chand (2012)والتأثير. وفقًا 

 ,Oyibo, Constance O, Gabriel) .الهيكلالقياسية والوظيفية، وتقسيم العمل، ونطاق السيطرة، و 
Justin M. O., september, 2020, p. 225) 

 (4503-4530 نظرية العلاقات الانسانية  .4
إن الزيادة في الإنتاج والتطور التعليمي للموظف إلى جانب المبادئ والنماذج الميكانيكية للتنظيم المفرطة في القسوة،    

الاتصالات الداخلية  mhkj مواجهات وتوترات بين القوى العاملة والإدارة، ووالنظريات الكلاسيكية للتنظيم أدت إلى 
(. وبالتالي أجريت دراسات Ferduous ،2017الصراعات الداخلية، إلى حد كبير ) و نشوء  مسؤولة عن سوء الفهم

للإدارة التي ستولي سارة. وهذه الدراسات هي التي ستلهم النظريات الجديدة غير اللفحص وتحديد أسباب هذه النتائج 
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  the humanized organizationالانسانية ظمة المن تؤدي الى ولادةالمزيد من الاهتمام للقضية الإنسانية و 
(Yang et al ،2013.) 
ادى النقد الموجه الى مختلف نماذج النظرية الكلاسيكية الى ظهور  فبشكل عام ،. Elton Mayo من اهم روادها  

اتجاه جديد يهتم بالعلاقات الانسانية و التي افترضت هذه الاخيرة ان الانسان مخلوق اجتماعي  يسعى الى بناء علاقات 
 ئ هذه النظرية:. و من اهم مبادافضل مع الاخرين و ان افضل سمة انسانية جماعية هي التعاون و ليس التنافس 

 تماعية مما شانه ان يفقد العمل جوانبه الاج ان تخصيص و تقسيم العمل و الاتجاه الى الالية و الروتينية في العمل من
 يؤدي الى الملل و السأم.

 باهميتهم و ذواتهم من خلال العلاقات الاجتماعية بالاخرين. يشعر الافراد 
  ياجاتهم الاجتماعية.في سلوكهم داخل العمل باحت الافراديتأثر 
 .يتأثر الافراد بعلاقاتهم الاجتماعية و بزملائهم اكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الادارية و الحوافز المادية 
 ساتها في التعامل مع العاملين ، على ان تظهر هذه الا بد ان تأخذ الادارة المبادئ المذكورة سابقا عند تصميم سي

 لين.السياسات اهتماما بمشاعر العام
 من اهم اسهامات هذه النظرية ما يلي: و 

 نظام اجتماعي يتكون من عدة أجزاء متفاعلةلمنظمة عبارة عن لا 
 العمل الجماعي ضروري لزيادة الإنتاجية ، و أن بدل الافراد  الاهتمام بالجماعات 
 تؤثر البيئة الاجتماعية على أداء الأفراد وتتأثر بها أيضًا 
  العوامل الاجتماعية بعضهم البعض ويمكن التنبؤ بسلوكهم من حيثيعتمد الأفراد على. 
 يوجد أيضًا تنظيم غير رسمي ويؤثر على التنظيم الرسمي ويتأثر به. 
 تكامل الأهداف التنظيمية والفردية  
 .ترتكز الفعالية على قوة الادماج المبنية على الثقة بدل السلطة و الرقابة 
  عد الاتصال ثنائي الاتجاه و ي الجماعات و داخل الجماعات و ليس قوة للسلطة.الرئيس هو عون اتصال ما بين

 المنظمة ضروريًا لحسن سير العمل في
 .يرتكز النشاط على المسئولية و ليس الرقابة 
 .ترتكز على المسئولية و المشاركة بدل العقلانية و التدرج السلطوي 
   لديهم دوافع متنوعة والعوامل الاجتماعية  فالافرادحيد. المال هو أحد الدوافع فقط ولكنه ليس الدافع الو

 (Ray, Rashmita, 7 april 2020, p. 11) .والنفسية أكثر أهمية 
باستخدام مناهج متنوعة للتحقيق في  2212عام  Mayouالتي قام بها  العديد من التجارب قامت هذه النظرية على

العلاقة بين أسلوب القيادة وظروف العمل والقضايا التنظيمية الأخرى مع إنتاج الموظفين. وكشفت الدراسة أن الحوافز 
متحفزين، وبالتالي تم اكتشاف عوامل تحفيزية اجتماعية ونفسية  الافرادوحدها لا تكفي لإبقاء  ) المادية( الاقتصادية

(. 1022التقدير والارتباط والشعور بالانتماء والجوانب المجتمعية المختلفة المرتبطة بمكان العمل )كاشياب، تشمل 
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منظمات غير رسمية داخل المنظمة وأن العوامل الاجتماعية والنفسية تمارس تأثيراً على السلوك  ايضا واكتشف أن هناك
ا أكبر على سلوك العمل من الحوافز الاقتصادية التي تقدمها الإدارة البشري. وأظهرت إمكانية أن يمارس زملاء العمل تأثيرً 

(Onday, 2016) .يتناقض مع موقف و الذي  أن العمال كائنات اجتماعية ولديهم احتياجات اجتماعية  ما يعزز فكرة
ظر الآن إلى الاعتبارات النظرية الكلاسيكية التي تنظر إلى الناس على أنهم مخلوقات عقلانية واقتصادية فقط. وأصبح ينُ

 الاجتماعية باعتبارها الدافع الرئيسي للسلوك والأداء في العمل.
لقد اظهرت هذه النظرية نجاعتها في تكوين سياسات التعامل مع العاملين داخل المنظمة سيما ما تعلق بأنظمة    

الاقتراحات و الرحلات و الحفلات  المشاركة في اتخاذ القرارات و كذا أنظمة الشكاوى و وضع اسس لحلها و انظمة
قادات اغلبها انها تبالغ في استخدام العلاقات الانسانية الامر الانت الاجتماعية. الا ان هذه النظرية واجهت العديد من

الذي قد يؤدي الى التدليل و الافساد كما انه لا توجد دراسات تجريبية تثبت تاثير واضح و فعال لهذه النظرية على 
 من ابرز هذه الانتقادات:انتاجية العاملين.

  سيادة اتجاه التحريض ضد النزعة الفردية حيث سلموا بأن العامل لا يمكن أن يكون سعيدا في عزلته إلا إذا انتمى إلى
 جماعة.

 .نظروا إلى العامل باعتباره لا يستجيب كفرد رشيد عاقلا، وإنما كفرد تسيطر عليه عناصر الإحساسات والمشاعر 
 .أغفل اتجاه العلاقات الإنسانية عناصر الصراع بين العمال والإدارة ومشكلة القوة والتغيير 
 .أغفلوا أثر البيئة الاجتماعية والاقتصادية على النسق الاجتماعي للمصنع 

 نظرية العلوم السلوكية .3
نتيجة للعيوب التي وجهت الى نظرية العلاقات الإنسانية حاول بعض العلماء تطويرها بالشكل الذي يسمح    

باستخدام كل الجوانب السلوكية للناس لإعطاء تفسيرات أكثر دقة للأداء الناجح في الأعمال فبينما ركزت نظرية 
والتدليل والإفساد، فإن النظريات الحديثة ) نظرية العلوم العلاقات الإنسانية على الاهتمام بمشاعر الناس لدرجة المبالغة 

السلوكية( تحاول أن تعطي تفسيرات واقعية مع الاعتراف بالجوانب الإيجابية والسلبية لكل من سلوك الأفراد وسلوك 
، كريس إرجيرسالإدارة حتى يمكنها استخدام كل الطاقات السلوكية للناس في أعمالهم، ومن رواد هذه الفكرة 

والعديد من علماء السلوك وعلماء  دوجلاس ماك جريجور، ورتسيس ليكرت، وإبراهام ماسلو، وفردريك هرزبرجو
 الإدارة المعاصرين.

 ويمكن تجميع آراء هؤلاء المساهمين وتلخيصها في المبادئ الآتية:
 طر عليه الحاجة للتقدير أو يختلف الناس في حاجاتهم فالبعض منهم تسيطر عليه الحاجات المادية والبعض الآخر تسي

 تحقيق الذات، وقيام المنظمة بمساعدة الأفراد في إشباع حاجاتهم يساعد في إبراز طاقاتهم وإمكانياتهم إلى أبعد حد.
  يسعى الأفراد لأن يكونوا ناضجين، وناجحين في العمل، وهم يبرزون طاقاتهم لكي يشعروا بالكمال والنجاح، وذلك

 ومهيئا ومساعدا على النجاح.إذا كان العمل مصمما 
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  يسعى الأفراد لأن يكونوا منضبطين في العمل، ولكن الرقابة المباشرة التي قد تفرضها الإدارة تفسد او تؤذي هذا
بأنهم مسؤولين  ة من قبل الإدارة، مع إشعار الأفراد داخلهاباشر الغير مالشعور بالانضباط الذاتي، وعليه فإن الرقابة 

 ن أن يعمق الإحساس بالانضباط الذاتي ويشيع حالة من الرقابة الذاتية على العمل ونتائجه.عن أعمالهم، يمك
 بأن لديهم قدر من الحماس والدافعية الداخلية للعمل بالأداء المميز، ويمكن للمنظمات أن تستفيد من  يتميز الافراد

 ز طاقات العمل والإنجاز.هذه الرغبة في العمل والإنجاز وذلك بتوفير أعمال وظروف مواتية لإبرا
   تتضافر عناصر أخرى تؤثر في سلوك الفرد في عمله، ومن أهمها طريقة الفهم وأسلوب اكتساب السلوك، والاتجاهات

النفسية، والقدرات وأسلوب الاتصال بالآخرين، والقدرة على القيادة، وعلى المدير أن يأخذ كل العناصر في الحسبان 
 عند إدارته للآخرين.

 الفرد للتوفيق بين تحقيق اهدافه و اهداف المنظمة ، فان لم يكن هناك تعارض بين هاتين المجموعتين من  يسعى
 الاهداف فان الفرد يوظف قدراته الفردية و طاقاته السلوكية لتحقيق هذه الاهداف.

  الافراد حسب يختلف سلوك الافراد حسب الموقف الذي يتعرضون له كما يختلف ايضا نمط تصرف الادارة مع
الظروف. فقد يفضل استخدام نمط ادارة متسلط و صارم مع الافراد غير جادين في حين يفضل استخدام نمط 

 الادارة الديموقراطية مع افراد منضبطين.
 و التنظيمي من دولة الى اخرى و من حضارة الى اخرى فلا بد من مراعاة الاختلافات في  الانسانيلف السلوك ايخت

 .سلوك الافراد من حضارة الى اخرى.و بالتالي تصميم ممارسات و سياسات ملائمة
III. النظريات الحديثة للمنظمة 
 النظرية الموقفية .4

دارية وبين الاالتصرفات قة الوثيقة بين لاالقوي والع رتباطلاالحديثة نسبيا ويهتم أنصارها باتعتبر من النظريات    
ءم مع بيئتها، وأي تصرف من تصرفاتها لاأن تتدارة على الاالذي تتم فيه هذه التصرفات. ف الخصائص المعينة للموقف

الفعال هو  يتشكل حسب المتغيرات المعينة أو العوامل الخاصة بالموقف المعني. ويعني هذا من الناحية العملية أن المدير
من نه لادارة الحديثة، لاتعقد اعتراف بمدى لاالموقف المعين بكامله. هذا مع امع  ياتماشفاته يشكل أعماله وتصر الذي 

وقف. ومنه فإن تصال أو أسلوب واحد للقيادة يعطي نفس النتائج في كل حالة أو ملاالنادر أن نجد طريقة واحدة ل
، 1022-1022)حفاف سعاد،  .ءمة التصرفات للموقف البيئي المحتمللامداري يتوقف على مدى لاالنجاح في الفن ا

، فسلوك لا يمكن تفسير السلوك الانساني و التنبؤ به و التحكم فيه فقط من خلال عنصر واحدو عليه  (22صفحة 
فمثلا لا  واحد فقط ، بل هو محصلة لمجموعة من العناصر المتداخلة فيما بينها .الافراد لا يمكن ان يكون حصيلة لعنصر 

فهذه المعادلة وحدها لا تكفي. كما انه لا يمكن القول  ؤثر بالايجاب على كل العاملينيمكن الجزم ان المعاملة الطبية ست
كن للقيادة التسلطية ان تحقق احيانا نتائج ان القيادة الديموقراطية وحدها كافية لتحقيق نتائج ايجابية  في حين انه يم

 ايجابية.
ان اساس هذه النظرية يقف على فكرة ان السلوك الانساني يتاثر بالعديد من العناصر ) الادراك، العمر، الجنس،    

الجماعة )  التعيم، الشخصية، المهارات، الاتجاهات النفسية ( التي تؤثر على سلوك الفرد داخل المنظمة اضافة الى عناصر
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التماسك ، التعاون، الصراع، الاتصالات، القيادة...( اضافة الى عناصر تنظيمية ) الهيكل التنظيمي، السلطة، القيادة، 
في التاثير على سلوك الفرد و الجماعة في المنظمة...( اضافة الى عناصر  التنسيق، درجة المركزية، انظمة الادارة المستخدمة

و عليه لا بد من  على سلوك الافراد داخل المنظمة مثل العنصر الثقافية و السياسية و الاقتصادية.اخرى لها تاثير ايضا 
اهمية دراسة الموقف بذاته بدلا من الشمولية و العمومية باعتبار ان المنظمة نظام مفتوح لا يخضع لقوانين ثابتة و مستقرة 

  (11-21 الصفحات، 1022) محمد هاني محمد ،   ها.في علاقاتها مع بيئتها و ما يصاحبه من تأثير على سلوك
 نظرية النظام المفتوح ) نظرية النظم(  .3

فحسب علماء الادارة و التنظيم فان المنظمات غير ساكنة ) نظام مفتوح(  فهي تحصل على مواردها من البيئة    
. و من مجدداتوجيهها الى البيئة الخارجية  تحويل هذه الموارد الى مخرجات ثم الخارجية و من خلال عمليات و انشطة يتم

هنا تأتي فكرة تطبيق النظام المفتوح على العمال مثلا ، فهؤلاء يمثلون مدخلات ، يؤدون عملهم ) عمليات( من اجل 
الحصول على اجورهم ) مخرجات( . و يمكن ايضا القول ان المنظمة تعرض مواردها البشرية ) مدخلات( الى التدريب و 

 ن و التطوير ) عمليات( من اجل الوصول الى آداء عالي ) مخرجات(. التكوي
 تشمل دراسة جميع الامكانيات والطاقات التي تدخل المنظمة من البيئة الاجتماعية والسياسية الخارجيةالمدخلات :.  
  للقرارات  التي تتم داخل المنظمة من تخطيط وتنفيذ واتخاذ  و العمليات : وتعني مجموع النشاطاتالعملية االادارية

   .وتعامل الافراد لتحويل المدخلات إلى مخرجات
 الخدمات المقدمة على  : تشمل دراسة كل ما يخرج من المنظمة من منجزات تتمثل في السلع المنتجة أوالمخرجات

   اختلافها لمجتمع المستهلكين
 عملية الاتصال التراجعي المتبادل بين المخرجات والبيئة الخارجية و ما تحدثه فيها من آثار : وتشمل التغذية العكسية

 ( 12 فحة، ص1010) بطرس حلاق ،  .إيجابية أو سلبية تحدد و تكيف حجم ونوعية المدخلات
ثر بها و الشكل التالي يوضح ووفقاً لمنهج النظم يمكن اعتبار السلوك الانساني نظاماً مفتوحاً على البيئة يؤثر فيها ويتأ   

 :02في الشكل  السلوك الانساني كنظام مفتوح على البيئة كما يلي
 : السلوك التنظيمي كنظام مفتوح30 شكل رقم

 
 
 

  
 
 
 
 
 

الرغبات  ،) الدوافعالمحددات الشخصية 
 ،المعلومات  و  المعارف ،التعليم ، "احتياجات"

القيم  ،الاهتماماتو  التجارب  ،الخبرة العلمية
القدرات  و المهارات ،الاخلاقية و الدينية

 (الامكانيات الفكرية و الجسمانية...
) الاهداف التنظيمية، المحددات التنظيمية 

الفلسفة الادارية، المناخ التنظيمي السائد، الهيكل 
التنظيمي، الاختصاصات و المهام، العلاقات، 

 ( الخطط و البرامج، الاتصالات...
) الاعراف و )المحددات الاجتماعية و الحضارية 

ت المجتمع، المشكلات و الاهتماما التنقاليد في
العامة، الظروف/الوضاع الاقتصادية و الثقافية و 

السياسية في المجتماع، النظم و العلاقات 
 المعلومات و وسائل الاتصال...( ،الاجتماعية

 التفكير و التصرف عن طريق:
 الادراك

 التعلم
 الاتجاهية
 الدافعية
 التقدير 

 تصرفات
 افعال

 خبرات
 اختبارات

 التقدير
 مشاعر و انفعالات

 قرارات

 المخرجات الانشطة المدخلات

 التغذية العكسية
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   (12، صفحة 1010)بطرس حلاق، المصدر: 

 المنظمة تخاذها بغية السعي الى تحسين سيرتسهيل تحديد التدابير الواجب اان من اهماسهامات هذا التوجه الفكري هو   
صطدم بجملة من منهجية ملائمة. الا أن هذا التوجه ا توفير اطار تصوري جديد للتحليل و كذا ادواتالى اضافة 

ة قياس معيار مشكلة اعطاء نفس الاهمية للوسائل مقارنة بالاهداف صعوبة قياس بعض المعايير كصعوبالانتقادات ابرزها 
 ةو الغايات ، معيار مرونة استجابة المنظمة للبيئة المتغير 

 نظرية الادارة بالاهداف .0
وضع الاهداف المحددة و القابلة للقياس ثم استخدام هذه الاهداف لحاجة النظام الاداري تستند هذه النظرية الى    

 .لتقييم الاداء  و وضع اهداف محددة بوضوح و تحسين عملية الاتصالات داخل المنظمة 
ارة بالاهداف هي مجموعة من العمليات يشترك في تنفيذها كل فرد.و على المنظمة بناء فريق حقيقي و مزج جهود ذالا   

جهد عام مشترك حيث يسهم كل فرد بشيء مختلف و توجه كل الاسهامات  نحو هدف واحد و عليه فتن الافراد في 
 :بمعنى آخر آداء المنظمة يحتاج الى توجيه كل وظيفة نحو الهدف الكلي.

   احتمال تكامل الجهود الادارية  تزداد الى حد كبير حين توجه هذه الجهود نحو اهداف واحدة و واضحة و
 محددة .

 الوصول اليها في فترة معينة ازدادت احتمالية  ةمظنئج التي ينبغي على الفرد و المكلما ازداد التركيز على النتا
  النجاح في الوصول الى النتائج.

    كلما ازدادت درجة المشاركة في تحديد هذه النتائج و خطة العمل للوصول اليها من القائمين بالتنفيذ ، ازدادت
 ه النتائج.حوافزهم لتحقيق هذ

  .القياس الحقيقي للتقدم لا يتم الا من خلال خطوات التقدم نحو النتائج المستهدفة 
 أما عن الفوائد التي تحققها النظرية فهي:

 تحقيق زيادة في الانجاز من خلال تحفيز العمال  واشراكهم في تحقيق الاداء بشكل هادف  
 وضوح عمليات التخطيط لعمليات  المنظمة  
  التنسيق في المنظمةزيادة  
 بناء اسس عادلة في التقييم و منح المكافآت  
 بناء علاقات تنظيمية جيدة في جميع المستويات الادارية نظرا لمشاركة الافراد في التخطيط للاهداف. 

في لأهداف يتمتع ببنية فعّالة يمكنها تحسين كفاءة الاتصال من المدير الأعلى إلى الموظفين باكن القول إن هيكل إدارة يم
بحيث يمكن للإدارة والموظفين فهم أهدافهم بوضوح. يمكن القول إن الاتصال وتحديد الأهداف في هيكل  المستوى الادنى،

ا عندما لا يكون الموظفون على دراية بأهدافهم. بدون إدارة الأهداف يبدو أمراً بالغ الأهمية لأن المشكلات تحدث غالبً 
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 ,Jiahe Shi, 2023) .أهداف محددة بوضوح أو أهداف مفهومة بوضوح، قد يفعلون شيئًا آخر غير ما توقعه المدير
p. 209) 
 OUCHIالنظرية اليابانية ل  .0

  ة لدى العمال هي:لتحقيق الدافعيالاسس الهامة يرى هذا الاتجاه ان  
 المنظمة العائلية التي يتقاسم فيها افرادها العمل معا و يعيشون مساراتهم و معاناتهم معا  و يتصرفون   :العائلية

القيم المشتركة و المستمدة من العمل التعاوني و و التي ترسي قواعد  كانهم ينتمون الى عضوية عائلية واحدة.
 ة.الابتعاد عن الانانية الفرديالجماعي و 

  فمادام الفرد  هالمشاكل الصحية و الجسمانية لحالة  : لا تنتهي خدمة العامل الا فيالتوظيف طويل الاجل ،
قادرا على العمل فهو سيستمر فيه و هو ما يضمن له الاستقرار الوظيفي و الولاء الوظيفي و ايضا التقدم 

 دمية(الوظيفي ) الترقية على اساس الاق
 للوصول الى قرارات افضل القرار الجماعي ، اي باعتبار ان اتخاذ القرار مسئولية جماعية  :جماعية صنع القرار

  تتميز بالابداع و الفعالية و الملائمة و العدالة
 الاهتمام الشامل بالافراد في مجال اهداف الفرد و اهداف المنظمة في ضوء قيم التعاون أي :الاهتمام بالعامل

سواء داخل المنظمة او خارجها ) العائلة ( اذ يجب الاهتمام بحاجاته الروحية و يكون هذا الاهتمام  . الانسانية
و النفسية و الاجتماعية و الاقتصادية مما سيزيد من دافعيته للعمل و يحفز لديه الابداع و الابتكار و تكريس  

 كل وقته للعمل.
 تتلاءم مع طبيعة الاعمال و الظروف المتغيرة: و التي  الرقابة الغير مباشرة  
  سنوات(  لضمان استمرارية العطاء و التعاون بين العاملين 20بطء التقييم و الترقية ) : التقييم و الترقية  
   الى كسب ثقة المجتمع اكثر من التوجه نحو تحقيق الارباح و تسعى المنظمات اليابانية  :المسئولية الاجتماعية

تسعى الى ان تكون اهدافها قريبة الى اهداف المجتمع و المشاركة الجماعية و روح الفريق في ادارة النظام و صنع 
 .القرار . فالكل مسئول عن اتخاذ القرارات و تنفيذها 

ا ليست هي المهمة في حساب كفاءة المنظمة. بل "الطريقة الخاصة على فرضية مفادها أن التكنولوجي zعتمد نظرية ت  
ة المميزة وتنمية الموظفين نظمة القوية وثقافة المالمنظملإدارة الأشخاص". هذا هو أسلوب الإدارة الذي يركز على فلسفة 

بمزيد من الولاء للبقاء مع متع تطوير قوة عاملة تت تعمل علىهذه النظرية،  وعلى المدى الطويل واتخاذ القرارات بالإجماع. 
مع أولئك  وطيدة و ناجحةالمهنية. تفترض هذه النظرية أن العمال يميلون إلى بناء علاقة عمل  ةياالحة والبقاء في نظمالم

إنهم يقدرون بيئة العمل التي و ة.نظمن بشدة أن يتم دعمهم من قبل المالذين يعملون لديهم ويعملون معهم. يتوقع الموظفو 
 .P. S. Aithal) بر فيها أشياء مثل ثقافة الأسرة والتقاليد والمؤسسات الاجتماعية بنفس أهمية العمل نفسه.تعت

Suresh Kumar P. M, june, 2016, p. 03) 
IV.  :نظرية الادارة في الاسلام 
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. قيلاخالا البعد وهو المنظمة داخل داريالا السلوك علي ومؤثرا هاما اجتماعيا بعدا ميةلاسالا النظرية أدخلت لقد   
 :يلي فيما ذلك تلخيص ويمكن. قلاأخ بلا يلامإس مجتمع يوجدلا  أنه كما قلاأخ بلا الاسلام في إدارة فلا
 ميلاسالا المجتمع وقيم قياتلابأخ ومرتبط يلامسلاا للمجتمع جتماعيةلاا بالفلسفة مرتبط ملاسلاا في دارةلاا نظرية 

 ( قيلاخالا جتماعيالا المتغير)
 الفرد حاجات إشباع علي وتعمل المادي والحافز قتصاديالا المتغير علي هتمامالا تركز لامسالا في دارةالا نظرية 

 (المادي قتصاديلاالمتغيرا) الفسيولوجية
 مقدراته حسب داريةلاا العملية في وتشركه كإنسان الفرد العامل وتحترم والروحية نسانيةالا بالعوامل تهتم القدر وبنفس 

 ( نسانيالا المتغير) النفسية واستعداداته وإمكانيات العقلية
 وتطلب التنظيمي الهيكل وتحترم الرسمي والتنظيم الرسمية السلطة وتحترم المسئوليات وتحديد بالنظام تهتم القدر وبنفس 

 .(والنظام السلوك متغير) بالمعروف الطاعة
 يمكن تلخيص الخصائص التي تتميز بها نظرية الادارة في الاسلام في  النقاط التنالية:مما سبق 

 من العديد بينت ولقد النبوية، والسنة الكريم القران من تشريعاته ملاسالا يستمد: ادارة ذات كفاءة و جدارة -
توفرها في الفرد المسلم لقوله تعالى في سورة  من دلا ب التي العمل في والجدارة الكفاءة مكانة حاديثلاوا ياتالآ

 القوي الامين((. . استأجرت من خير إن:))  26الاية  القصص
 الخلق، لسمو حيا مثاال الرسول كان ولقد خرين،الآ معاملة وحسن قلاخالا على ملاسالا يحث: ادارة أخلاقية -

 لعلى وإنك)) 04الاية   القلم سورة في تعالى ل قا. إنسانيته في لاونبي معاملته في وأمينا لهجته في صادقا فكان
 ((. عظيم خلق

 له بأن العامل مع تعاملها ملاسلاا في دارةالا تستند:نسانللا والمادية والروحية النفسية بالحاجات تهتم دارةا -
 سورة في تعالى . قال لا يطغ احدها على الآخر  بحيث الموازنة بينها تقيم ومادية ونفسية روحية احتياجات

دم ((. و قال عليه الصلاة و السلام ،،ان لنقسك عليك حقا و ان آ بني كرمنا ولقد))  70الاية  سراءالا
  لبدنك عليك حقا،، و قال اعطوا الاجير اجره قبل ان يجف عرقه،، 

باعتبار ان  : اي رقابة الفرد المسلم على سلوكه و ضبطه وفق تعاليم الشريعة الاسلاميةادارة ذات الرقابة الذاتية -
مرضاة الرئيس العمل في الاسلام عبادة و ان الانسان يسعى لمرضاة الخالق الذي يعلم السر و العلن و ليس فقط 

 .))انه يعلم الجهر و ما يخفى (( 07الاية الذي يلاحظ فقط ظواهر الامور . قال تعالى في سورة الأعلى
بكل النظم و الاساليب و المبادئ الادارية كتشجيع روح  : تمتاز الادارة في الاسلام بالاحاطةادارة الشمولية -

المبادأة و الابتكار و التفكير و تاكيد مبدأ المساواة بين الجميع و العمل بروح الفريق الواحد ، قال تعالى في سورة 
 ))الذين يذكرون الله قياما و قعودا و على جنوبهم  و يتفكرون في خلق السماوات و 191الاية  آل عمران

الارض ربنا ما خلقت هذا باطلا ..( و قوله عليه الصلاة و السلام ،، الناس سواسية كأسنان المشط،،و قال ،، 
، صفحة 1010-1022)حمادو عبد القادر، شهاب سمير،  المسلمون كالبنيان المرسوس يشد بعضه بعضا

12.12)  
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 الخلاصة
 
. ونتيجة لذلك، فإنهم غالبًا ما يبحثون نظمةتحقيق أهداف الم عنشرفون المسؤولية أمام رؤسائهم المديرون والميتحمل    

ظريات التنظيمية الننخرطت او لقد  .عن نظريات تساعدهم في تفسير الأحداث والعمليات التنظيمية من منظور سلوكي
 Irefinمنظمة، بغض النظر عن مجتمعها وأنشطتها ومحيطها الجغرافي )في تشكيل الأفكار والمناهج الشاملة المناسبة لأي 

& Bwala ،2012).  ،ومن المفترض أن المنظمات لديها أهداف، وإرشادات، وتسلسل هرمي، وتعريفات للانتماء
الأساسي لإلهام  وأفكار قوية لمسارات مهنية لأعضائها. وتهتم النظرية التنظيمية بالطريقة التي يعمل بها الترتيب التنظيمي

الخارجي الأعضاء وتحقيق نتائج متسقة مع أهداف أولئك الذين ينظمون المنظمة. كما أنها تشارك في كيفية تأثير العالم 
للمنظمة على ما يحرك داخل منظمة معينة. وأخيراً، تهتم بكيفية تأثير المنظمة الأساسية والمجال الخارجي على الوجود 

  ..(Fligstein, 2001)التنظيمي
و الباحثين جاءت من اجل تفسير السلوك التنظيمي من  ان النظريات و التوجهات و النماذج التي جاء بها الكتاب

وجهات نظر مختلفة حسب الفترة و الظاهرة المدروسة .و لا يمكن تبني توجه واحد من قبل المنظمة اذ لا بد من اختيار 
 انسب الطرق و المناهج التي تتناسب و المواقف و الظروف التي تمر بها المنظمات.
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 : محددات السلوك التنظيميةالثالثالمحاضرة 

 

 تمهيد
تعتبر من المواضيع الهامة  م السلوك الانساني و التنبؤ به العناصر التي يجب دراستها لفه التي تعنيالمحددات ان دراسة    

ذات الصلة بسلوك الفرد داخل المنظمات التي من شأنها ان تبرز مختلف المحددات الفردية و الجماعية و حتى التنظيمية 
تؤثر على السلوك من المحددات والضوابط التي هناك مجموعة  .سلوك العامل يتأثر في أي منظمة بجملة من المفاهيم .ف

يهتم بقياس السلوك الفردي للعامل في جوانبه النفسية  مثل الشخصية، الدوافع مستوى  حيث أن هناك التنظيمي للعمال
داخل المنظمة في جوانبه مستوى يهتم بقياس السلوك الجماعي للعمال ، و و الحوافز، الاتجاهات، القيم ، التعلم و الادراك 

يمي في المنظمة، ادارة عملية التطزير التنظيمي ادارة التكنولوجيا و طبيعة الهيكل التنظ مثل و ايضا التنظيمية  .جتماعيةالا
 في المنظمة ، فرق العمل، الضغوط الادارية ، الثقافة التنظيمية ، الصراع التنظيمي و غيرها من المحددات.

I. محددات السلوك التنظيمي 
 يلي:.ى من المستويات الثلاثة كما عند كل مستو الفرد أو الجماعة   سلوك في تؤثر وعوامل دداتمح ناكه
 أغلبها ظمةفي المن الفرد سلوك وتشكل توجه العوامل من جمموعة هناك: (الفرد سلوك في ؤثرةالم العوامل) الفرد سلوك دداتمح 

لحالة ة،التعلم،الخبر نس،االجالسن،ل مث للفرد الشخصية صائصالخ هي وضوحاً  العوامل هذه وأكثر، نظمةالم الى دخوله منذ تصاحبه
 فيها أدائه على نظمة،وبالتاليلما داخل هسلوك على قويير تأثلها  العوامل هذه وكل اهات،والدوافع،الاتجتماعية،القيم،االاج
 أو عناصر عدة تشمل نظمةفي الم ماعةلجا لسلوك ددةالمح العوامل إن: (ماعةالج سلوك في ؤثرةالم العوامل) ماعةالج سلوك دداتمح 

 العوامل هذه فيها،وكل الدائر القرار،والصراع صناعة أسلوب فيها، تلاتصاالا ماعة،هيكلها،طبيعةلجا قيادة أسلوب أهمها اتير متغ
 .أدائهاعلى  تؤثر ماعة،وبالتاليالج سلوك في تؤثر
 القواعدي التنظيم يكلاله نظمة،تشملالم مستوى على دداتالمح من موعةمج هناك: نظمةالم مستوى على السلوك دداتمح، 

 .فيها داءالآ على هلالخ من التنظيمي،وتؤثر السلوك في تؤثر عوامل نظمة،وكلهالما التنظيمي،وثقافة والتطوير يرفيها،التغي التشريعية
 في التنظيمي،أي السلوك في ؤثرةالم العوامل تلتمنظمة،الم أو ماعةالج أو الفرد مستوى على سواء إليها المشار دداتالمح أو العوامل وهذه   

 (02، صفحة 1010)علي سعد الموسوي، جوان . نظمةالم داخل الفرد سلوك
 مستويات السلوك التنظيمي في) الذي يوضح محددات كل مستوى من مستويات السلوك التنظيمي السالفة الذكر 02و وفق الشكل 
 .المحاضرة الازلى(
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 :مستويات دراسة السلوك التنظيمي و محددات كل مستوى  34شكل رقم 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

     (01، صفحة 1010)علي سعد الموسوي، جوان المصدر: 
تعتبر المنظمات بحد ذاتها كيان اجتماعي متفاعل يضم أفرادا ، تحكم سلوكاتهم مجموعة من المتغيرات مما يجعل من هذه السلوكيات امرا  

واقعا في حياتهم الوظيفية و حتى خارجها . من هنا بدأت الحاجة الى تحديد هذه المحددات سواء تعلق بما هو شخصي او ما تمثل في البيئة 
 عن محددات وسيطية تمارس دورها في رسم معالم هذا السلوك. ، فضلا 
   لمحددات الفرديةا .4

الركيزة الاساسية لها و التي تتضح في ، فهي تلك العوامل الداخلية التي يمثل الانسان تتضمن المحددات الفردية للسلوك التنظيمي و التي    
ي يمكن من فهم كيفية اكتساب الفرد لسلوكه و كيف يمكن تقوية او اضعاف العنصر الذ الى الذي يشير  التعلم أهمها مجموعة من العوامل 

احد العمليات العقلية التي تظهر مستوى استقبال المثيرات و الكيفية التي تتم بها عملية التفسير ،  فهو الادراكأما  انماط معينة من السلوك.
. في حين ان  مواقف و احداثتفسير كيفية فهم الاخرين  و تفسيرهم لما يتعرضون له من ب المتعلق هو العنصرتمهيدا لترجمتها الى سلوكات.ف

يفيد في فهم العناصر التي تؤثر في رفع حماس و دافعية الافراد للعمل و في اكتساب بعض المهارات التي تمكن من الرفع من الروح  الدافعية
مكن  من نت حتى ة ) مكوناتها و خصائصها و تأثيرها على سلوك الافراد( الفهم الصحيح للشخصيفلا بد من الشخصيةأما  المعنوية.

هي نظام المعتقدات والمفاهيم والمشاعر التي تؤدي إلى ميول سلوكية نحو ف الاتجاهات النفسيةو عن  توجيه الاخرين الى الآداء السليم.
ان الفهم الصحيح ف لقدراتبا. و فيما ارتبط يختلف الناس في أرائهممواقف معينة أو أنها ذلك الرأي الإرادي للفرد في قضايا مفاهيمية وقد 

 .(01، صفحة 1002)محمد الصيرفي،  فاء لاداء اعمال معينة.كارات العمل و اختيار الافراد الا لهذا المحدد يمكن من تصميم اختب

 السلوك التنظيمي

مفهوم و موضوعات 

 أخرى

 مستويات دراسة السلوك التنظيمي

 مستوى المنظمة مستوى الجماعة مستوى الفرد

 محددات سلوك الفرد
 الشخصية

 الادراك
 التعلم
 القيم

 الدوافع
 الاتجاهات 

 الرضا الوظيفي

 محددات سلوك الجماعة
 الجماعة
 الاتصال

 صناعة القرار و الابداع
 القيادة

 القوة و السياسة
 الصراع التنظيمي

 الهيكل) العمليات التنظيمية(
ةالهيكل التنظيمي و الرسمي  

 الثقافة التنظيمية
 ضغوط العمل

 الثأر
 

 المتغيرات المتاثرة

 الآداء
 ترك العمل الغياب الانتاجية
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 المحددات الاجتماعية .3
المحددات الناشئة من البيئة فهي تلك  ،يك التنظيممستوى الجماعة او ما يسمى بالمحددات الاجتماعية للسلو على و التي تكون   

لوانا مختلفة من التاثير الموجه لسلوك الفرد و بالتالي فان أالاجتماعية المباشرة التي يعيش فيها الانسان ، و تمارس تلك الجماعات المختلفة 
 العمل فرق و اساليب السلوك السائد بين اعضائها. و منها  تقاليد تلك الجماعات و اهدافهابدد جزئيا اط سلوكه و تصرفاته تتحنمأ

التي تضم مجموعات من الافراد يشتركون لتحقيق اهداف محددة،  النابعة من حقيقة أن أغلب الأنشطة التي يمارسها الأفراد داخل المنظمة 
الناشئ لاسباب متعددة و غيرها  الصراع التنظيميكما يمكن ان ينشأ بين هؤلاؤ الافراد داخل المنظمة نوع من الخلاف  أو ما يطلق عليه 

 من المحددات ذات العلاقة بالجوانب الاجتماعية للافراد داخل المنظمة..
 التنظيميةالمحددات  .0

و الالتزام بها بغية تنظيم العمل و يترتب القواعد و الاوامر و الحوافز و الرادع التي لا بد للفرد من الخضوع لها  تمثل المحددات التنظيمية   
الذي لا بد أن يعتمد  نظام الحوافز و المكافآتلها او اضرار تصيب الاخرين. وتشمل  عقوبات معينة و ربما مخاطر يتعرضعن مخالفتها 

التي ترسخ قيم و عادات مشتركة  الثقافة التنظيمية، داءعلى معايير علمية و موضوعية عادلة و مجزية للعمال نظير ما يقدمونه من مستوى آ
اط القيادية و الانم المساعد في فهم كيفية التصرفات نمط القيادة، داخل التنظيم من شأنها أن تخدم أهداف المنظمة و أفرادها العاملين بها

المبني على فهم كيفية نقل و تبادل  الاتصالنظام ،  خرين و الظروف المحددة للتصرفات و الانماط القيادية المناسبيةالمؤثرة في سلوك الآ
  و غيرها من المحددات.المعلومات داخل العمل دون وجود معوقات 

  المحددات الثقافية: .0
) الاسرة، العمل( . و لهذا المجتمع انماط لصغيرة التي يتفاعل معها مباشرة الفرد يعيش في مجتمع كبير يتعدى تلك الجماعات ا باعتبار أن 

حضارية تميزه عن غيره و تشكل الثقافة العامة ابرز عناصر تلك الحضارة ، فالثقافة تبرز انماط اللباس في ذلك المجتمع و العلاقات بين 
 ام المباح و طرق تناوله و كل العادات و التقاليد و الاعراف و القيم و المعايير و التي تشكل سلوك الناس وفق مضامينهاالافراد و الطع

 المحددات المناخية البيئية   .0
دائمو الحركة و لابس ثقيلة لتقيهم البرد و هم متفرض سلوكا معينا على الافراد فالذين يعيشون في مناطق باردة يلبسون  ان طبيعة المناخ   

النشاط للحفاظ على حرارة اجسامهم بخلاف هؤلاء الذين يعيشون في مناطق حارة و الذين يتصفون بالتراخي و برودة الاعصاب و 
تختلف انماط حياتهم و الوان طعامهم و اهتماماتهم . و ينطبق الامر نفسه على سكان المناطق المعتدلة و الذين تتغير سلوكاتهم و انماط 

 (02، ص 1021تهم بتغير احوال الطقس و المناخ.) ماجد عبد المهدي مساعده، حيا
ستوى بمالإدارة  درايةفإن و عليه ا تقدم يتضح أن السلوك التنظيمي يعتمد على عدد من العناصر منها ما تعلق بالفرد أو الجماعة، مم   

ة إلى التنبؤ المسبق بسلوك الفرد ومحاولة توجيهه نحو نظمسيدفع الم إدراك العاملين أو شخصياتهم أو مدى ثقافتهم أو اتجاهاتهم النفسية
لجماعات والصراع الذي يدور فيما بينهما، وكل هذا يمكن الإدارة من درايتها الكافية با أخرى أهدافها هذا من جهة، ومن الجهة تحقيق 

 ق روح التعاون لما يخدم مصلحة التنظيم.توجيه هذا الصراع وتحويله إلى منافسة وتحفيزهم لزيادة عملية الإنتاج وخل
 .في تحقيق مجموعة من الأهداف سواء بالنسبة للأفراد أو للمنظمة هوأبعاد هكما تساهم عملية دراسة محددات السلوك وعناصر 
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لوظيفي ، الامر يعبر السلوك التنظيمي عن التصرفات التي تتم ضمن نطاق المنظمة و عبر مختلف المستويات التنظيمية ذات الطابع ا   
الذي يستوجب ضرورة غربلة لتبيان ما هو مجدي و ما هو معيق اذ لا بد من تعديله او تغييره او ايجاد حلول له.مما يعني ضرورة الاعتماد 

 المتمثلة في:  على مجموعة من الابعاد في عملية القياس
 وقت حدوث السلوك؛ 
 الزمن الذي يستغرقه السلوك؛ 
 معدل تكرار السلوك؛ 
ك من الملاحظ ان هذه الابعاد الثلاثة متداخلة فيما بينها بحيث يكون وقت الحدوث مدخلا لابراز الفترة الزمنية التي يستغرقها هذا السلو   

، و من خلال تناوب هذه الفترات يمكن الكشف عن معدل التكرار . مما يضع القيادات الادارية امام مسئوليات و بالتالي رسم المسارات 
 ( 1022، ) سلطان أحمد خليف النوفلتعتمدها في كيفية التعامل مع العاملين في ميدان العمل .التي 
II.  التحديات التي تواجه السلوك التنظيمي 
و  يوفر حلولًا للتحديات. لقد ازدادت أهمية السلوك التنظيمي مع تزايد تحديات بيئة العمل، وينظر إلى فهم السلوك التنظيمي على أنه  

التقدم التكنولوجي والعولمة، ظهرت فرص عمل  . و معالمنظمات تحتاج إلى موظفين أكثر مرونةفان  العمل  ازدياد التنوع في مكانمع 
واستخدام  emerging gig economy الوظائف الاقتصادية الناشئة جديدة، وأصبحت إدارة القوى العاملة أكثر تحديًا. إن 

 الذكاء الاصطناعي في جميع مجالات الأعمال يمثلان تحديات جديدة للمديرين. 
التكنولوجيا أماكن عمل افتراضية، مما أدى إلى انتشار زملاء العمل على نطاق واسع وعملهم في أوقات مختلفة من اليوم.  كما انتجت    

ط على الاحتياجات الاقتصادية والأمنية الأساسية للعمال، بل تركز أيضًا على واستجابة لهذه التحديات، لا تركز أفضل أماكن العمل فق
 خلق عمل هادف وشبكات اجتماعية داعمة للموظفين. وتتمثل النقاط المحورية الرئيسية في:

 العاملة .، تنوع القوى الأخلاقيات التنظيمية والرفاهية ،الثقافة الوطنية :الثقافية المتغيرةو  لبيئة الاجتماعيةا -
 .تحسين سلوكيات وإجراءات المنظمة استجابةً لتلك الاختلافات، فهم الاختلافات العالمية: البيئة العالمية المتطورة -
، الإبداع،التعلم التنظيمي،المعرفة، الداخلية الاتصال  الشبكات، تكنولوجيا المعلومات، المعلومات: تقدم تكنولوجيا المعلومات -

 .الابتكار
 .) .الاستعانة بمصادر خارجية، العمال المؤقتون،التمكين والفرق ذاتية الإدارة، تقليص الحجم: التوظيفو  علاقات العملغيير  -

Muthu Natarajan , 2003, p. 07) 
 ين .حيث يمكن أن يوفر فهم السلوك التنظيمي حلاً للمدير  الراهنةالتحديات  تشكل تيال سائللمانستعرض اهم  وفيما يلي 
 بحدودها الوطنية ، حيث اخترقت باتساع أنشطتها لتتجاوز هذه  مقيدة أو اطةمح نظماتلما تعد لم: العوملة لظاهرة ستجابةالا

 و يختلفون ،مع أفراد ذوي ثقافات مختلفة داخل مجتمعات مختلفة و يتعاملون الحدود ، و عليه أصبح المديرون و المسيرون يعملون
هذا  ات ادارية لاستيعابيف أنماط و سلوكو عليه يكون لزاما تفهم ثقافاتهم و تكيي ،بشكل كبير في ميولاتهم و رغباتهم

 .بين البلدان الاختلاف الثقافي
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 و هنا المقصود بالتباين و الاختلافات بين العمالة في حدود الدولة الواحدة ، فهذه العمالة تتباين ادارة عمالة متباينة الخلفيات :
...الخ، و ان احتواء هذه الاختلافات اصبح أمرا صعبا لان التنشئة الاجتماعيةالقيم و الاعراف، من حيث الجنس ، الاصل، 

هو  ية حين التحاقها بالعمل ، و عليه فان التحدي الاكبر أمام المنظمات نوعية العمالة المختلفة لن تستغني عن أنماطها السلوك
 محاولة تكييف نفسها مع عمالة متباينة السلوك.

 بإ: المرتبطة ةتحسين الجودة والإنتاجي( دارة الجودة الشاملةTQM)  لإرضاء  فلسفة إدارية مدفوعة بتحقيق مستمرو التي هي
 ، الاهتمام بالتحسين المستمر ،التركيز الشديد على العميل ) العمليات التنظيمية لجميعالعملاء من خلال التحسين المستمر 

إعادة النظر في كيفية إنجاز  أي إعادة الهندسة .( اضافة الى. القياس الدقيق. تمكين الموظفين،تحسين جودة كل ما تفعله المنظمة
طلب من المديرين إعادة النظر في كيفية إنجاز العمل وهيكلة منظمتهم "تو التي  العمل وهيكلة المنظمة إذا تم إنشاؤها من الصفر.

 إذا كانوا يبدأون من الصفر".
 يتضمن علم السلوك التنظيمي مفاهيم و نظريات من شأنها فهم، شرح و تفسير السلوك و بالتالي تبني تحسين مهارات الافراد :

و قدراتهم كاستخدام طرق مختلفة للدافعية و  مهارات العمال تحسينتنمية و مداخل و طرق متنوعة للتحكم في هذا السلوك و 
يساعد  الإدارة  كما أنه   التحفيز أو رفع كفاءة عملية الاتصال و بناء فرق عمل فعالة من أجل تحسين مستوى آداء العمال.

 حيث ان  ا في العصر الحديثعلاقة الموظفين تشهد تغيرً . فعلى التخطيط بشكل أفضل والاستجابة للتغيرات في مكان العمل
ترحب  كما   تحفيز الموظفين على الأداء بأفضل ما لديهم.الذي يعمل على يرحبون بأسلوب القيادة التشاركي. اصبحوا أصحاب 

 الإدارة الآن بالتواصل التصاعدي ومشاركة الموظفين من المستوى الأدنى في عملية صنع القرار.
يحتاج الموظفون إلى تحسين  اذ المنظمات اليوم. التعامل مع الناس أمر ضروري لتحقيق النجاح فيإن امتلاك مهارات من جهة موازية ف

وتجنب الصراع، والاستماع،  مهاراتهم من خلال بذل  الجهد وإظهار المجاملة الأساسية في تعاملاتهم التجارية مثل التحلي باللباقة،
 .اب العمل أيضًا التركيز بشكل أكبر على تدريب الموظفين في هذا السياقوالتقدير وما إلى ذلك. من ناحية أخرى، ينبغي لأصح

(Madhu S Kumar, pp. 09-10) 

 حل مشكلة العمال  التمكين حرية أكبر في اختيار البدائل المرتبطة بجدولة الانتاج و يمنح: زيادة درجة التمكين
العمال على السيطرة الكاملة على أعمالهم من خلال تطبيق فرق العمل المدارة ذاتيا ، حيث ، فالتمكين يساعد 

ات التنظيمية ، فعلى العمال أن يتعلموا كيفية ييعمل العمال بدون رؤساء و مع التمكين الاداري تتأثر السلوك
العمل و كذا شكل و طرق مما سيغير من انماط القيادة و علاقات  التخلي عن السيطرة على مجريات الامور

 تصميم الوظائف و الهيكل التنظيمي.
 لفترات طويلة  حالة التغيير المستمر: تعيش المنظمات الان في قالتعامل مع حالات التغيير المستمر و المتلاح

نفس الوقت ، فالمهام و الوظائف الادارات فرص و تحديات في  ممما يفرض أماتخترقها فترات قصيرة من الثبات 
) تيشات . كون في حالة دائمة من التغيير ما يستوجب ضرورة تطوير المهارات لمسايرة الاوضاع الجديدةتس

 .بتصرف (02 -02 صفحة،1022-1022سلوى،
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 تحقيق التوازن بين العمل والحياة والجوانب المهمة الأخرى من الحياة حيث أن  :التوازن بين العمل والحياة 
للعائلة والعمل. وبالتالي،  قد يكون من الصعب تخصيص وقت وتحديًا كبيراً اليوم في كل منظمة. اصبح يشكل 

من خلال وضع سياسات  يمكن لأصحاب العمل مساعدة الموظفين على تحقيق التوازن بين العمل والحياة
لفعاليات والأنشطة العائلية وإجراءات وتوقعات تمكنهم من متابعة حياة أكثر توازناً، مثل جداول العمل المرنة، وا

 ة وما إلى ذلكالمنظمةالتي ترعاها 
 

 الخلاصة
مع   ونيتفاعل، في أي منظمةثقافات وخلفيات مختلفة  ذويسلوك التنظيمي هو دراسة ديناميكيات الأفراد والجماعات ال 

المحددات أدوارها و  العواملتلعب العديد من  حيث، بعضهم البعض ويعملون معًا لتحقيق أهداف وغايات مشتركة. 
، فهي تحدد أداء المنظمة ومكانتها ا أهمية كبيرة بالنسبة للمنظمة ن طبيعة السلوك التنظيمي لها .في ذلك بشكل أو بآخر 

ان دراسة و فهم السلوك التنظيمي من خلال تحديد و دراسة محدداته الفردية و الاجتماعية و التنظيمية و ،في السوق. 
أن يكون لديها حلول أفضل للمشاكل، وسبل لمواجهة التحديات، وفرص للنجاح. من لمنظمة يمكن ا،  لعملالتي تلهم ا

من المهم فهم العوامل التي تؤثر ف و كسب التحديات و الفرص الممكنة. الحصول على مكانة أعلى بين منافسيها و بالتالي
 Ahmed U., Alkashami)  الأفراد والجماعات على السلوك التنظيمي، والذي يتأثر في النهاية بديناميكيات

M., 2022, p. 22).. 
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 التنظيمية الثقافة : الرابعة محاضرة

 

 تمهيد
نظام شامل و واسع و الذي تتفاعل معه باستمرار . هذا النظام الواسع يمثل البيئة المحيطة بالمنظمة و  في المنظمة عيشت  

التي تتفاعل معها في شكل مدخلات و عمليات و مخرجات . و لكل منظمة اطارها الثقافي و الحضاري الذي تتعامل 
ق الثواب و العقاب و درجة الاستقرار السياسي و معه و الذي يشمل القيم و المعتقدات و التقاليد و نظم العمل و طر 

الاقتصادي و الاجتماعي و درجة التماسك الاجتماعي بين الافراد و المنظمات و النظم و اللوائح و القوانين المنظمة 
ر و العوامل تمثل بيئة المنظمة التي تؤثر في عملها سواء بشكل مباشر او غير مباشللحياة العامة و الخاصة . كل تلك 

 بدرجات مختلفة.
د تعتبر المنظمـات هـي جـزء لا يتجـزأ مـن المجتمـع، فهـي تتشـكل مـن أفـراده وتتأثـر بمتغيراتـه، فنجـد أن مـا يحملـه مجمـوع أفـرا 

فاعـل العامليـن المنظمـة الواحـدة مـن قيـم وعـادات وتقاليـد يتـم نقلـه بصـورة أو بأخـرى إلـى داخـل المنظمـة، وبالتالـي فـإن ت
ومشـاركتهم لتلـك العـادات والتقاليـد  يشـكل فــي النهايـة الثقافـة المميـزة للمنظمـة، ولهـذا تعُـد المننظمـة وحـدة اجتماعيـة 

يـات تسـتقي ثقافتهـا مـن الثقافـة السـائدة فــي المجتمـع .فالثقافـة التنظيميـة تختـص بتحديـد السـياق العـام لكافـة العمل
والأننشـطة التـي تقـوم بهـا المنظمة، وهـو مـا يجعلهـا تلعـب دورا رئيسـا فــي نجاحهـا أو فشـلها، حيـث يؤكـد العديـد مـن 

أنـه لا يوجـد نمـوذج تنظيمـي ثقافــي واحـد  المنظمات على اختلاف ممارساتها و أنشطتهاالعلمـاء والباحثنين ومسـؤولي 
 بـي احتياجـات كافـة المنظمـات .يناسـب الجميـع أو يل

I.  البيئة التنظيمية :مدخل عام حول 
تعمل المنظمة ضمن بيئات متنوعة و تحدث معها عمليات تبادل و تفاعل و تكامل بشكل مستمر .تحدث البيئة تاثيرا     

كبيرا و هاما على الادارة و منظمات الاعمال و بالتالي فان معرفة المؤثرات البيئية و التطورات التي تحصل فيها تعتبر امرا 
في المنظمات مراعاة هذه نوع مكوناتها فيصبح من الضروري عند اتخاذ القرارات حيويا للمدير و التي تتعدد ابعادها و تت

 قبل التطرق الى البيئة التنظيمية للمنظمة سوف نتطرق الى مفهوم البيئة بمستوياتها و مكوناتها.و الجوانب .
  و مكوناتها المنظمة بيئةمفهوم  .4

تتكون اذ أنها  .معطيات الحياة  علىيعتبر مصطلح البيئة من المصطلحات  البارزة في العصر الحالي لما له من تاثير كبير  
كل العوامل و المتغيرات و المتعاملين الذين يتواجدون في المحيط الخارجي للمنظمة و "ب من البيئة الخارجية و التي تعني 

كل الظروف و القوى و ". اما البيئة الداخلية فتشمل "غير مباشر و بدرجات متفاوتة التي تؤثر و تتاثر بشكل مباشر و
فهي تمثل الاثارة و التفاعل لكل وحدة .. فالبيئة هي ذلك المجال الذي تحدث فيه  "الموارد التي توجد داخل محيط المنظمة
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و التنظيمية و الاستراتيجية و تتطلب من الادارة  مجموعة العوامل و الابعاد و المكونات التي تؤثر في الممارسات الادارية
ث تستطيع ايجاد افضل الصيغ للتعامل معها بشكل متوازن و يفهم لطبيعة هذه البيئة و تفاعلاتها و طبيعة العلاقة بينها بح

م هذا الفالمرغوبة من جراء ه حركي ، و يعطي للمنظمة قدرات متجددة باستمرار و امكانية الحصول على افضل النتائج 
 (002ص ،1021.) ماجد عبد المهدي مساعده ، 

 يوضح الشكل التالي متغيرات البيئة الخارجية للمنظمة
 الخارجية و الداخلية   لمنظمة: مكونات بيئة ا 35 شكل رقم

 
 ,Sabitu Owotutu Olalekan, Adeniran Ademola Joshua, Esuh Ossi-Igwe Lucky &Solomon Ayodele Oluyinka, 2020)المصدر: 

p. 50) 

مكونات البيئة الخارجية و التي تضمن البيئة الخارجية العامة ) الكلية( و البيئة الخارجية الخاصة )  02يلخص الجدول 
 الجزئية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : مكونات البيئة الخارجية للمنظمة 33جدول رقم 
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 اعتمادا على عدة مؤلفات صياغة شخصيةالمصدر: 

 
ان هناك اختلاف بين الباحثين بخصوص مكونات البيئة الداخلية و  افيبدو ما فيما يتعلق بالبيئة الداخلية للمنظمة أ 

عناصرها و مجالاتها . و قد نجد تركيزا في استخدام خطوات معينة و ادوات بذاتها للتحليل الاستراتيجي للبيئة الداخلية 
الداخلية هي الانشطة التحليل في البيئة  يركز عليها ل و المكونات التي يفترض انفان العوام  Porter 1985فحسب  

و الانظمة الفرعية للمنظمة ، الموارد البشرية، المتطلبات المادية، و التحسين و التطوير التيكنولوجي و قد اشار اليها كل 
في ثلاثة عناصر اساسية وهي : الهيكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، موارد   Hunger & Wheelen 2006 من 

المنظمة. كما يمكن الاشارة الى عنصر اخر مهم و هو القيادة الاستراتيجية و التي تلعب دورا هاما في نجاح المنظمة و 
 تحقيق نتائج افضل .

شاط الذي تتخصص فيه و التي تتيح للمنظمة مجموعة من الفرص و تشمل على العناصر التي تقع خارج سيطرة المنظمة و ليس لها علاقة مباشرة بموقعها التشغيلي أو نوعية الصناعة التي تنتمي اليها او الن العامة(: ) البيئ البيئة الكلية
 التهديدات تتاثر بها و تتبادل التاثير معها

 ......في قطاع معين، العلاقات الدبلوماسية بين الدول درجة تدخل الدولة و القوى العمومية ،/عدم الاستقرار السياسي و الامني: تحليل مدى استقرارالسياسيةالمتغيرات 
معدل التضخم، قوة العملة الوطنية، معدل النمو الاقتصادي و الناتج المحلي الخام، الاستثمارات الاجنبية : تطور القوة الشرائية للافراد،  مستوى الادخار، معدل البطالة،اسعار الفائدة، المتغيرات الاقتصادية و الديموغرافية 

الحجم، الكثافة   :تغيرات الديموغرافية الم، لا بد ايضا من الاخذ بعين الاعتبار الخ.....، الميزان التجاري، ميزان المدفوعات،السياسات المالية و النقدية للدولةالمباشرة: قطاعات النشاط في الاقتصاد و حجمها
 ، التركيب العمري،الولادات و الوفيات.... .، هجرة السكان،توزيع العائلات، توزيع السكان الفئات العمرية،السكانية،

و التقاليد و المعتقدات السائدة في المجتمع، التوجهات الثقافية السائدة، اللغة،  لسلوك الفردي و الجماعي و ا العادات و القيمالاطر الاخلاقية للمجتمع،: الطبقات الاجتماعية، انماط المعيشة، الثقافية-المتغيرات الاجتماعية
 الخ.، جودة الحياة ، ولوج المرأة في عالم الشغل....و الخبرات المتراكمة  الديانات، المستوى التعليمي

،تقنيات فنية، لترويج، لا بد من دراسة التطورات التكنولوجية ، الابحاث الحالية او قيد الدراسة  ، الالات الحديثة، انماط جديدة للانتاج  و التغليف او ا : تعد التكنولوجيا محرك اساسي للابتكارلمتغيرات التكنولوجيةا
 الخ.....التغيرات و التطورات في مجال التكنولوجيا 

 الخ.الموقع الجغرافي..... والطبيعية و باستهلاك الطاقة  و تكلفتها ، معالجة النفايات، التوجه نحو الطاقات المتجددة، المناخ  رة المواردد(: كل ما يتعلق  بنالمتغيرات الايكولوجية ) الطبيعية
حماية البيئة و المستهلك، قانون العمل، قانون حماية الملكية الفكرية و براءات  قوانين المنافسة و الضرائب الجمركية، قانون ،: مختلف القوانين و التشريعات سارية المفعول او في قيد الدراسة المتغيرات القانونية و التشريعية

 سواء على المستوى الوطني او الدولي. الخ،الاختراع....
 عات الدولية،الازمات الاقتصادية و السياسية.: التحالفات الاستراتيجية الدولية، التكتلات الاقتصادية الدولية،التحالفات السياسية الدولية،الحروب و النزاالبيئة الدولية و العالمية

 تشمل المتعاملين و العناصر و المتغيرات ذات التاثير المباشر على عمليات المنظمة( بيئة الصناعةالبيئة الجزئية/ة الخارجية الخاصة ) البيئ
( فهم شركاء في عملية تنمية وتسليم و الادوات اللازمة لعمليات و انشطة المنظمة يزودون المنظمة بالموارد الضرورية لإنتاج السلع والخدمات ) مواد اولية، مستلزمات، مواد نصف مصنعة، الالات و المعدات المردون:

مع الكمية و  التي يتمتعون بها ، شروط الدفع و التسليم التي يتعاملون بها ، الكميات و النوعيات و الجودة  المتاحة لديهم،الاسعار المتاحة مقارنةفلا بد من تحديد انواع الموردون و مراكزهم و مدى القوة  القيمة للزبون.
 الجودة و مدة التسليم و مدى مناسبة ذلك لانشطة و عمليات و التزامات المنظمة.

سواء المباشرين او الغير مباشرين . و عليه لا بد من دراسة و تحليل موقفهم السوقي و قدراتهم و مراكزهم من خلال معرفة الحصة  جمها وموقعها التنافسي مقارنة بمنافسيهانظمة أن أخخذ في الحسبان حالم:  على لمنافسونا
مهارات العاملين لديهم و رؤوس اموالهم و هذا ما يسهل على المنظمة تحديد موقفها مقارنة بهم و عليه المساعدة في لدى عملائهم و المميزات الخاصة بمنتجاتهم  و طاقتهم الانتاجية و  السوقية لكل منهم و الصورة الذهنية

  بناء استراتيجيتها.
لا بد من تحديد توجهات اذ . (سواق اعادة البيع، الاسواق الوطنية و الدولية اسواق الاستهلاك ، اسواق بين المنظمات، ا) ل في كسبهم مستقبلا للتعامل معهاشرائح المستهلكين الذين تتعامل معهم المنظمة او أخم: عملاءال

  الخ.ة خصائصهم الديموغرافية...المستهلكين و تقسيماتهم، دراسة و تحليل سلوكهم و تفضيلاتهم و انماطهم الاستهلاكية، معرفة الدخل و القدرة الشرائية و الانفاق، دراس
البائعون )تجار الجملة و تجار التجزئة(،منظمات الامداد )تساعد المنظمة على تخزين ونقل السلع من مكان إنتاجها إلى  باشر مع الزبائن أو يسمحون للمنظمة بالدخول في اتصال معهم، وهم: قد يكون لهم اتصال مالوسطاء

ت(، مقدمو الخدمات الصفقات التجارية أو تحمي المنظمة من المخاطر المرتبطة بشراء وبيع المنتجا ل تساهم في تمويمات التيوكذلك كل المنظ،  مكان بيعها(، الوسطاء الماليون )البنوك ومنظمات الإقراض، وشركات التأمين
لا بد على المنظمة من دراسة قدراتهم و خصائصهم ترويج منتجاتها(.المنظمات المتخصصة في بحوث التسويق، والوكالات الإعلانية والمكاتب الاستشارية التي تساعد المنظمة على استهداف الأسواق الملائمة و  التسويقية )

 ات، العلامات التجارية، شروط التسليم...(.فيما يتعلق باماكن تواجدهم و شروط التعامل معهم ) الاسعار، نوعية المنتج
املات في بما تفرضه من قوانين و تشريعات خاصة بمجال عمل و نشاط المنظمة . و هذا ما يفرض دراسة و تحليل ما تفرضه من تشريعات خاصة بمجال المع و هيئاتها الممثلة لها  : تمثل السلطة الرسمية في الدولةالحكومة

 و خصائصها و الاسعار التي قد تفرضها و الضرائب و التامينات  و قوانين تشغيل العمالة و تحديد اجورها و مكافآتها ...المنتجات و نوعيتها 
  .(وسائل الاعلام، الجمعيات و المنظمات ،الجمهور الواسع ) قادة الراي، المستهلكون المحتملون(، اعضاء المنظمة ) النقابات ...جماعات الضغط و باقي الجمهور: 
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 لذي يحدد الادارات او الاجزاء الداخلية فيها فهو او الاطار ا: يقصد بالهيكل التنظيمي البناء الهيكل التنظيمي
 اكم. يبين التقسيمات التنظيمية و الوحدات التي تقوم بالاعمال و الانشطة التي يتطلبها تحقيق اهداف المنظمة

تفاعل عوامل و  فالهيكل التنظيمي هو محصلة تخاذ و تنفيذ القرارات الادارية.انه يحدد خطوط السلطة و مواقع ا
ات عديدة و معقدة و يمكن اختيار الهيكل التنظيمي المناسب من جملة الخيارات و البدائل المتاحة.و هذا متغير 

يعتمد بالاساس على اهداف المنظمة و طبيعة عملها و الظروف البيئية ، استراتيجية المنظمة، حجمها و دورة 
الى  الموارد التي تحتاجها اضافة و اتحياتها ، مدى تمركز مكان عملها، درجة التخصص اللازمة لها و القدر 

 .الثقافة السائدة فيها
 تشمل كل الموجودات و الامكانيات و العمليات التنظيمية و المهارات و الخصائص التنظيمية الموارد التنظيمية :

اضافة الى سمعة و المعلومات و المعرفة فهي تشمل الموارد المادية و المالية و البشرية و المعلوماتية و التكنولوجية 
 المنظمة و اسمها التجاري في السوق . فهذه العناصر توفر للمنظمة ميزة تنافسية .

  و تطوير آدائها من خلال الاهتمام بالثقافة التنظيمية و التي  :تعمل المنظمات حاليا على تنميةيةالتنظيمالثقافة
ار و السياسات التى توجه سلوك الافراد في تجاهات و العادات و الافك مجموعة القيم والاخلاقيات و الاتعني

ك من خلال مساهمة الثقافة في المنظمات التي يعملون بها كما انها تؤثر في فعاليتها و كفاءتها الانتاجية و ذل
 عادات الفرد و قيمه و اتجاهاته و طرق تعامله مع الاخرين و الاشياء التي حوله.  تشكيل

  تفاعل المنظمة مع بيئتها .3
( فانه يمكن  تاكيد أن التفاعل الشامل والمعقد بين المنظمات وبيئاتها قد تم 1002) Mevel اعتمادا على ما جاء به

 ,Aguilar, 1967, Ansoff, 1975, Porter, 1980, Choo, 1998)الاعتراف به على نطاق واسع 
الاخيرة تعمل أيضًا على تحديد أو إنشاء أو و القاعدة الرئيسية هنا هي أن البيئة تؤثر على المنظمة وأنهته    (2001

 التأثير على البيئة في عملية تفاعلية مستمرة.
،فانه تم استخدام ثلاثة مناهج على الأقل للعلاقة بين البيئة  Benson (1975) وفقًا ل )من ناحية موازية ،و 

وفر البيئة إمكانية للنجاح التنافسي، ولكن يجب ، ومنظور المعلومات، ومنظور الموارد. لذا، تالايكولوجيوالمنظمة: المنظور 
على المنظمات أن تستشعر ذلك، وتتعلم ما يكفي عن الظروف الحالية والمحتملة للبيئة في المستقبل، وتطبق هذه المعرفة 

 Day, Schoemaker, 2006, Ansoff, (1975, 1984). كها، ووضع نفسها في الوقت المناسلتغيير سلو 
  (Paulo Soeiro de Carvalho, July 2021, p. 03) 

II. لثقافة التنظيمية:الاطار العام ل 
  تعريف الثقافة التنظيمية .4

تمثل يشترك بها اعضاء المنظمة و تؤثر في سلوكهم فهي التـي و التوقعات و القيم عتقـدات المتمثل ثقافـة المنظمـةُ  القيـم و   
الذي يحكم تصرفات الافراد و سلوكاتهم و مواقفهم تجاه القضايا الادارية المختلفة .  الموروث الحضري و القيمي للمنظمة

تم ترسـيخها ونشـرها مـن قبـل  ، و  التيو توفر الثقافة التنظيمية القوية للعاملين طريقة واضحة لفهم طريقة القيام بالاشياء 
والتـي  و مواقفهم  اهاتهـم وتصرفاتهـم،تجـا، فهـي تُشـكل فــي النهايـة تصـورات وسـلوكيات العاملـن واالمؤسسيـن الاصليـن له
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ــن علــى بدورهـا ربما تنعكــس ســلبيا  أو إيجابيــا علــى جميــع عمليــات وأنشــطة المنظمــة، كمــا أنهــا تتحكــم فـــي قــدرة العامل
اضافة الى  .ريــة الداخليــة، وتنفيــذ التوجهــات الاســتراتيجية، والتــي تعنــى بتحقيــق أهــداف المننظمــةفهــم السياســات الادا

 توفر الثبات للمنظمة ، فهذه الاخيرة لها ثقافتها المميزة فهي توفر المعايير التي ترشد و توجه السلوك داخل المنظمة. انها
مجموعة من المزايا التي تتميز بها المنظمة عن غيرها من المنظمات ، و تكتسب هذه المزايا سمة فالثقافة التنظيمية هي      

هي حاصل ما اكتسبه الافراد من انماط سلوكية و فالاستمرارية النسبية و التي توجد قيما و اهداف مشتركة بين العاملين .
امهم اليها، ثم تضيف المنظمة لذلك النسق الثقافي طرق تفكير و قيم و عادات و اتجاهات و مهارات تقنية قبل انضم

للعاملين فيها من خصائصها و اهتماماتها و اهدافها و سياساتها و قيمتها و هذا ما يحدد شخصية المنظمة و يميزها عن 
 غيرها.

المعاني و التوقعات التي مزيج من القيم و الاعتقادات و الافتراضات و "تمثل الثقافة التنظيمية بالاضافة الى ذلك فان   
. فلهذه الثقافة "يشترك فيها افراد المنظمة أو الجماعة أو وحدة معينة و التي تستخدم في حل مشكلاتهم و توجيه سلوكهم

تأثير قوي و مباشر على سلوك و آداء العمال و علاقاتهم مع رؤسائهم و  2221التنظيمية حسب نلسون وكويك 
املين معهم . فهذه القيم و المعتقدات تعكس درجة التماسك و التكامل بين اعضاء المنظمة مرؤوسيهم و زملائهم و المتع

و استقرت عبر الوقت و التي  و الطقوس و الممارسات التي تطورت . فالمنظمة تجمع كل المعاني و الرموز و المعتقدات
 اصبحت سمة خاصة بهذا التنظيم .

نظمة الذي يجعلها تختلف عن باقي المذلك العنصر من عناصر "  ية بأنهافقد عرف الثقافة التنظيمThévenet  ماأ  
ل مدة حياتها لانظمة والتي تكونت خالمشتركة داخل المReferences راجعالمنظمات، حيث تعد كمجموعة من الم

شتركة بين المتجاهات و السلوكيات الاشاكل. وبهذا تكون الثقافة التنظيمية كمجموعة متناسقة من الماستجابة لبعض 
 "العمال في حقل العمل

ت لاالبطو  و ساطيرالاتحاد بين القيم و لاالتناسق وا "عرفا الثقافة التنظيمية بأنها (Kennedy & Deal  في حين أن 
الثقافة  Gibson & Al في نفس السياق عرف  . "نظمة والتي تقوم بإنتاجها بنفسهاالموجودة داخل الموالرموز 
فراد وجماعات العمل، كما أنها تعبر عن الرموز والطقوس الادركات تعكسها سلوكيات الممجموعة من "بأنها  التنظيمية

عن منتجات تعبرعن قدرات الفرد والنصوص والكتابات الموثقة فضلا نظمة الاوالقصص والتقاليد وأساليب التفكير و 
لعاملين والعادات التنظيمية الخاصة بها والقانون نسيج من اللغة التي يتعامل بها اأنها "  سيد خطاب". و أضاف نظمةالمو 

-1010)بن عودة مصطفى،  ."قبول اجتماعياالمتها ونظام القيم الذي ينظم قواعد ووسائل السلوك لاالذي ينظم تعام
  (02، صفحة 1012

التنظيميـة تؤثـر بشـكل كبيـر علـى السـلوكيات الموجهـة للمسـتفيدين تشـير الادلـة التجريبيـة السـابقة إلـى أن الثقافـة    
  والسـوق والاداء العالـي، وتؤثـر أيضـا علـى مواقـف الموظفـن وفعاليـة العمليـة التنظيميـة ومنـاخ الابتـكار بالمنظمـة

Homburg & ,Pflesser 1000. (فـة التنظيميـة فــي تطويـر إدارة ومـن الجديـر بالذكـر أنـه يمكـن أن تُسـهم الثقا
وبالتالـي   ) Zeng et al ،1020 (المعرفــة واســتراتيجية العمــل والفعاليــة التنظيميــة وتحســن أداء الهيــكل التنظيمــي 

عــد  و السلطة . تفـإن ثقافـة المنظمـة تؤثـر بشـدة علـى سـلوكيات الموظـف الخارجـة عـن أنظمـة التحكـم الرسـمية والاجـراءا
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يعد  وعلــى هــذا النحــو O Reilly& al ).2222(القــرارات والســلطة  لالالتأثيــر علــى الثقافــة التنظيميــة مــن خـ
)رباب  التاثير على الثقافة التنظيمية من خلال القرارات الادارية امرا قويا و وسيلة لاستنباط النتائج التنظيمية المرجوة .

 . (22، صفحة 1011محروس عبد الحميد، 
( أن الثقافة التنظيمية يمكن وصفها بطريقة مماثلة Lionel Stapley (1996)يقترح الكاتب التحليلي النفسي 

 للشخصية البشرية. ويقترح أن:
  والجزء الأساسي من الثقافة "الآمنة" البيئة الحاضنةالثقافة هي عملية يترابط فيها الأعضاء مع بعضهم البعض ومع .

هو أن يشعر الناس أنهم قادرون على التواصل مع بعضهم البعض بطريقة مباشرة، دون تشوهات "التضليل" أو 
الاضطرار إلى استخدام "المصطلحات" من أجل خلق الارتباك. كما يشعر الناس بأنهم "أشخاص حقيقيون"، وليسوا 

 وأنهم يستطيعون الاعتماد على "البيئة الحاضنة" لحمايتهم عندما تسوء الأمور. - مجرد "آلات"
  تميز الثقافة بخصائص التشابه والاستمرارية التي تمكن الأعضاء من الشعور بقيمتهم الذاتية وإحساسهم بالواقع أثناء

وغامضة، فإنهم يستطيعون فهم "قواعد . وهذا يعني أنه حتى لو عملوا في بيئة عمل مثيرة للغاية تفاعلهم مع الآخرين
 اللعبة" وأن هذه القواعد لن تتغير فجأة.

 وهذا يعني أنه المنظمة  التي يعرف ب تأثر ثقافة المنظمة بسمات واعية وغير واعية .relfexive 
organization هم ، أي تلك التي تفكر في كيفية عملها وكيف يشعر الأعضاء تجاه عملهم، فان هناك محاولة لف

 هذه السمات اللاواعية.
  تتميز الثقافة التنظيمية ، بسمات متشابهة بين المنظمات، ومع ذلك فإن كل ثقافة تنظيمية فريدة من نوعها. في

، يتمكن الأعضاء من رؤية كيف أن منظمتهم تشبه  relfexive organization المنظمة الانعكاسية
 ون تفردهم.ويقدر  -المنظمات الأخرى ولكنها أيضاً "خاصة" 

 بطرق صغيرة وكبيرة. وفي ثقافة التنظيمية "الآمنة"، يتمكن الأعضاء  ان ثقافات المنظمات ديناميكية، وتتغير باستمرار
 John) من العمل بالطرق التي تتغير بها الثقافة حتى يتمكنوا من جعل التغييرات جزءًا من تجربتهم وحياتهم الخاصة.

McAuley, Joanne Duberley & Phil Johnson, 2007, p. 358) 
 : هي بان الثقافة التنظيمية ويتضـح مما تقدم

  .مجموعة من القيم والمعتقدات التـي تؤثـر في سلوك العاملين  -
  .نظام من المعاني المشتـركة التـي تميـز المنظمة عن المنظمات الاخـرى  -
  .توجه سياسة المنظمةطقوس سلوكية   -
  .مجموعة خصائص تساعد على توضيح طبيعة ثقافة المنظمة  -
  .ت وفهمهالامجموعة مبادئ وضعتها وطورتها جماعات العمل للشعور بالمشك  -
 معاييــر تحـدد مـا هـو مرغـوب أو غيــر مرغـوب فيـه مـن السـلوك، وكمرشـد للسـلوك الملائـم حـول ماهيـة السـلوك  -

  .المتوقـع مـن الاعضـاء
  .توحد الثقافة التنظيمية الشعور والاحساس بالهوية وتساعد في خلق الالتـزام بيـن العاملين  -
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 ميـزة تنافسية تنفرد بها المنظمة عن المنظمات الاخـرى. تعتبـر الثقافة التنظيمية   -
 .ت المختلفةلاالمشك ومميـزا في التفكيـر والمواءمة ومعالجة منهجا مستقلا تمثل   -
طريقـة تفكيـر موحـد بيـن أفـراد المنظمـة بشـكل يتحكـم فـي شـعورهم وأحاسيسـهم واتجاهاتهـم وقيمهـم  -

  .وسـلوكهم، وتشـكل شـخصياتهم، وتتحكـم وتؤثـر فـي كفـاءة وإنتاجيـة عملهـم
)خالدية مصطفى عبد الرزاق،سامي  والمجتمعبطاقة تعريف للمجتمع لتكون منفردة ومتميـزة في نظر العامليـن  -

 .(222، صفحة 1022أحمد عباس،حميد علي أحمد، مارس 
  :تتشكل ثقافة المنظمة اذن من خلال العديد من العناصر

  الصفات الشخصية للافراد وما لديهم من اهتمامات وقيم ودوافع.  
   ومدى ملاءمتها وتوافقها مع الصفات الشخصية للافرادالخصائص الوظيفية.  
  التنظيم الاداري، حيث تنعكس خصائصه على خطوط السلطة وأساليب الاتصالات ونمط اتخاذ القرارات.  
  ،المنافع التـي يحصل عليها عضو من المنظمة في صورة حقوق مادية ومالية تكون ذات دلالة على مكانته الوظيفية

  .لوكهوتنعكس على س
   الاخلاقيات والقيم السـائدة في المنطقة، وما تشـتمل عليه من قيم وطرق التفكيـر، وأسـاليب التعامل بيـن الافراد

بعضهم وبعض، ومع الاطراف الخارجية )خالدية مصطفى عبد الرزاق ، سامي أحمد عباس ، حميد علي أحمد ، 
 (.222، صفحة 1022

ه تعطى الاولوية لها لكونها مكون اساسي للمنظمة فهي تحدد نجاح المنظمة الى حد كبير  فان اهمية الثقافة التنظيميةأما 
كما انها تولد نوعا من الضغوط على العاملين بها للمضي نحو تفكير و تصرف بطريقة تنسجم و تتناسب معها  و فيما 

 يلي اهمية الثقافة التنظيمية:
على اعتبار أن "، Home" الثقافة التنظيمية في كلمة بأنه يمكن تلخيص أهمية Shichman & Gross  يرى

   :الثقافة القوية للمنظمة تشبه العائلة التي تعمل بصورة بيت، ويمكن تلخيص أهميتها فيما يلي
 بناء إحساس بالتاريخ (History) :الاداء  فالثقافة ذات الجذور العريقة تعتبر منهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات

   .البارزين في المنظمة المتميز والاشخاص
 إيجاد شعور بالتوحد( Oneness)الاداء المتميز : توحد الثقافة السلوكيات المختلفة وتعزز القيم المشتركة ومعايير. 
 تطوير إحساس بالعضوية والانتماء:( Membership)الاختيار  من خلال نظم العوائد، التخطيط الوظيفي،

   .الاستقرار الوظيفي للعاملين والتعيين، التدريب و التطوير وتحقيق
 تفعيل التبادل بين الاعضاء  (Exchangeمن خلال مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وتطوير فرق:)  العمل

 . والتنسيق بين الجماعات
 اتصنيفاته خصائص الثقافة التنظيمية و .3

هــداف تبــدأ عمليــة تكويــن وبنــاء ثقافــة المنظمــة مــن خـلال أفــراد الادارة العليــا، حيــث تكــون لديهــم رؤيــة ورســالة وأ  
يسـعون لتحقيقهـا، ومـن ثـم يتـم الاتفـاق علـى مجموعـة مـن القيـم والسـلوكيات لتصبـح هـي الاساس فــي كيفيـة إدارة 
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لمنظمـة، ثـم يبـدأ العاملـون الجـدد فــي تعلـم هـذه القيـم، فهـي فــي النهايـة نتـاج جهـد جماعـي نتـج عـن فعـل وتشـغيل ا
وتصـرف إنسـاني، حيـث تتشـكل منظومـة قيـم ومعتقـدات مشـتركة تتفاعـل مـع مكونـات المنظمـة مـن أفـراد وهيـاكل ونظــم 

 وكية مســاعدة فـــي رســم صــورة المنظمــة وتحديــد طريقــة أداء الأعمــال والعمليــات والمهــام والادوار.لتنتــج أعرافــا وتقاليــد ســل
 داخل المنظمة فيما يلي:التنظيمية خصائص الثقافة و يمكن ابراز 

 فهي تتشكل من  ةانساني: يعد العنصر الانساني المصدر الرئيسي للثقافة ، و للثقافة التنظيمية سمة عملية مكتسبة
المعارف و الحقائق و الادراكات و المعاني و القيم التي ياتي بها الافراد الى المنظمة او التي تكتسب عند تفاعلهم مع 
التنظيم و التي تكسبهم اسلوب العمل و المهارات اللازمة للعمل و الطريقة التي يتعاون بها مع زملائه  و يتم اكتساب 

المقصود او الغير مقصود و ايضا من خلال الخبرة و التجربة و كذا العلاقات و الصلات و  الثقافة من خلال التعلم
التفاعل  و الاحتكاك مع الاخرين في بيئة معينة و التي تصبح جزءا من سلوكه و عليه يمكن التنبؤ بسلوك الافراد 

 بالاعتماد على ثقافتهم. 
 الجانب الفرعية و التي تتفاعل مع بعضها البعض و هي : اي انها تتكون من مجموعة من الجوانب نظام مركب

 اضافة الى   الجانب السلوكي) العادات والتقاليد لأفراد المجتمع( المعنوي) القيم والاخلاق والمعتقدات والافكار(
 الجانب المادي ) كل ما هو ينتج من أشياء ملموسة مثل المباني و الادوات والمعدات(.

 لـذا فإنـه فــي حـال مـا إذا طـرأ تغييـر علـى  ،لـق باسـتمرار الانسـجام التـام بـين مختلـف عناصـره: فهـو يخنظـام متكامل
 .أحـد جوانـب نمـط الحيـاة فهـو ينعكـس أثـره علـى باقـي مكونـات النمـط الثقافــي

 التعلـم والمحـاكاة، وتتزايـد  : حيـث يتـم توريثـه عبـر الاجيـال عـن طريـقنظـام تراكمي متصل و مستمر و متواصـل
الثقافـة مـن خـلال مـا تضيفـه الاجيـال إلـى مكوناتهـا مـن عناصـر وخصائـص وطـرق انتظـام وتفاعـل هـذه العناصـر 

فالثقافة التنظيمية تتميز بالاستمرارية عبر الاجيال رغم التغيرات التي يمكن ان تطرأ على المجتمعات و  .والخصائـص
الادارية .و يترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية لمدة طويلة من الزمن و تختلف تلك  التنظيمات

 التراكمات من خاصية ثقافية الى اخرى فاللغة تتراكم بطريقة مختلفة عن التراكم الخاص بالتقنية .
 ح جديدة ويفقد ملامحه القديمة: فهو يتميز بعملية التغيير المستمر، حيث تطرأ عليه ملامنظام متغير و متطور. 

فاستمرار الثقافة لا يعني ان انتقالها من جيل الى اخر كما هي عليه و انما تحدث عليها تغيرات  جديدة استجابة 
عبد للتغيرات البيئية ، الا ان عملية تغير الثقافة تعتبر من اصعب عمليات التغير داخل المنظمة.  ) رباب محروس 

 (12، ،ص 1011، الحميد
 فللثقافة التنظيمية القدرة على التكيف مع ما يحدث من تغيرات في محيط المنظمة الداخلي و الخارجي  نظام مرن :

 بغية تحقيق اهداف المنظمة و احتياجات افرادها.
 حيث انها تعكس المناخ التنظيمي السائد من ناحية طرق و اساليب مرآة عاكسة للمناخ التنظيمي السائد :

 اتخاذ القرارات و التعامل مع العملاء و اتجاهات و مشاعر الادارة العليا نحو العاملين اضافة الى لغة المشاركة في
 الخطاب الاداري و المصطلحات المستعملة في ذلك داخل المنظمة.
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 تم انتقاء : يؤدي تزايد السمات الثقافية و مكوناتها الى عدم الاحتفاظ بالثقافة التنظيمية كاملة. و من نظام انتقائي
العناصر الثقافية التي تجمعت لدى الفرد بما يحقق له اشباع حاجاته و التكيف مع البيئة الاجتماعية و الطبيعية المحيطة 
به و التي يتأثر بها القادة و العاملون في تلك المنظمات . فالقائد ينتقي من العناصر الثقافية ما يزيد من قدرته على 

 روف المتغيرة التي تواجه المنظمة التي يعمل فيها.التكيف و التوافق مع الظ
  :فحسب  الرخيمي فان الثقافة التنظيمية مكمل لعنصر الرسمية و ليس بديلا عنه فوجود  مكملة لعنصر الرسمية

أمر في غاية الاهمية  لوك العاملينالقيم الثقافية التي تعزز و تؤكد ما تنص عليه التعليمات و السياسات لضبط س
سلوك و تصرف الموظف متفقا مع مصالح المنظمة ليس خوفا من التعليمات فقط و لكن انسجاما مع القيم  ليكون

 (21، ص 1012-1010السائدة في المنظمة.) بن عودة مصطفى ،
( يمكن مقارنة 2220 ،2222) Hofstedeوفقًا ل  وتعددت وتنوعت ،فقد  تصنيفات الثقافة التنظيميةأما عن  

الثقافات وتصنيفها على أساس خمسة أبعاد مختلفة تؤثر على السلوك وممارسات المنظمة والممارسات الاجتماعية مثل 
 الزواج والجنازات والاحتفالات الدينية و هي:

  ة المفضلة للتعامل مع يشير  هذاالبعد إلى ما إذا كان العمل الفردي أو الجماعي هو الطريق :الجماعية –الفردية
يميل  -مثل الولايات المتحدة الأمريكية والمملكة المتحدة وسلوفينيا  -القضايا.ففي الثقافات الموجهة نحو الفردية 

الناس إلى التأكيد على احتياجاتهم ومخاوفهم ومصالحهم الفردية على احتياجات ومصالح مجموعتهم أو منظمتهم. 
اليابان  -تسجل درجات عالية في الجماعية و التكاثف، مثل الدول الآسيوية  والعكس صحيح في البلدان التي

. حيث أنه في المجتمع الجماعي المتصل، من المتوقع أن يتفاعل الفرد مع أعضاء مجموعته. يكاد يكون من -وتايوان
 Brislin)لفرد المستحيل إدراك الشخص كفرد بدلًا من شخص تأتي هويته من المجموعات التي يرتبط بها هذا ا

2220.) 
 البعد الثاني بالاختلافات في السلطة والمكانة التي يتم قبولها في ثقافة معينة يرتبط   :مسافة القوة و السلطةe 

(Zenko, 1999) فبعض الدول تقبل الاختلافات الكبيرة في القوة والسلطة بين أفراد من طبقات اجتماعية أو .
تقبلها دول أخرى. على سبيل المثال، يتمتع الفرنسيون بارتفاع نسبي في مسافة مستويات مهنية مختلفة في حين لا 

السلطة، ويميل المديرون الفرنسيون إلى عدم التفاعل اجتماعيًا مع المرؤوسين ولا يتوقعون التفاوض معهم على مهام 
ل بقدر كبير من العمل.بينما تسجل  دول أخرى كالسويد درجات منخفضة للغاية أين تطالب مجموعات العما

 . .(Adler, 1991)السلطة على مهام العمل وظروف العمل 
 يشير هذا البعد الى العلاقة بين ثقافة معينة وسمة عدم اليقين في المستقبل. فالمجتمعات التي تتسم  :تجنب عدم اليقين

على عكس المواقف التي لا بتجنب عدم اليقين بدرجة عالية تميل إلى تفضيل القواعد والعمل في مواقف تبدو متوقعة 
يتم فيها تحديد السلوكيات المناسبة مسبقًا. فهذه المجتمعات تفضل الوظائف المستقرة، والحياة الآمنة، وتجنب الصراع، 

ولديها تسامح أقل مع الأشخاص والأفكار المنحرفة. وتسجل اليابان درجات أعلى من الولايات المتحدة في تجنب 
ابان تتسامح بدرجة أقل بكثير مع الانحرافات عن الممارسات السلوكية المقبولة مقارنة عدم اليقين، حيث أن الي

 .(Tosi, Mero, Rizzo, 2000) بالولايات المتحدة
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  الدرجة التي يتم بها التأكيد على القيم المرتبطة بالصور النمطية للذكورة )مثل العدوانية  أي :الأنوثة –الذكورة
والتعاطف والانفتاح العاطفي(. تميل الثقافات ذات الذكورة العالية مثل اليابان اللطف والهيمنة( والأنوثة )مثل 

وألمانيا والولايات المتحدة إلى وجود هياكل مهنية أكثر تمييزاً بين الجنسين مع إسناد وظائف معينة بالكامل تقريبًا 
 ,Hofstede)مو والتحدي في الوظائف )للنساء ووظائف أخرى للرجال. هناك أيضًا تركيز أقوى على الإنجاز والن

يكون الناس أيضًا أكثر حزماً ويظهرون اهتمامًا أقل بالاحتياجات والمشاعر الفردية، أين . في هذه الثقافات، (1991
البلدان ذات البعد الأنثوي العالي مثل السويد  أماواهتمامًا أكبر بأداء العمل واهتمامًا أقل بجودة بيئة العمل. 

 يتم التأكيد على ظروف العمل والرضا الوظيفي ومشاركة الموظفين.فانه ، والنرويج
  هذا البعد تم اضافته من قبل   :طويل المدى -التوجه قصير المدىHofstede  بعد نتائج دراسة الارتباط الثقافي الصيني

الذي قافية غربية، ، وهو سمة ثالمدىالتوجه قصير فحول المستقبل.  يعكس وجهة نظر الثقافةالذي  (. و2222)
تعكس أنماط في حين ربما حتى الماضي، والاهتمام بالوفاء بالالتزامات الاجتماعية.  و القيم تجاه الحاضريعكس 

و والادخار، والمثابرة. ،  قتصادالتفكير طويلة الأمد، التي تميز البلدان الآسيوية، التوجه نحو المستقبل، والإيمان بالا
على استعداد لإجراء استثمارات كبيرة في تدريب وتطوير  تكون المنظماتأطول. و يكون للتخطيط أفق زمني 

 OUCHI )توجهات نظرية  وستأتي الترقيات ببطء. ىالموظفين، وسيكون هناك أمان وظيفي طويل المد
(Sonja Treven, July 2005, pp. 50-51) 

إلى أربعة أنواع تتمثل في الثقافة الرسمية، وغيــر الرسـمية،  فقد قسم الثقافة التنظيمية (,Cameron 1000) ما أ
ثقافـة و هي  الرجـل القـوي، والعمـل  من ايضا  (إلـى أربعـة أنـواع  1002والتسـويقية، والادهوقراسية. وأشـار )علـي، 

ة أنواع هي  الثقافة البيـروقراطية، والابداعية، والمساعدة، ( بثماني  1002الجاد، والمراهنة، والعمليات. وحددها )صباح، 
(إلـى عشـرة أنـواع هـي الثقافـة البيـروقراطية،   1002والعمليـات، والمهنـة، والـدور، والضعيفـة، والقويـة. وقسـمها )المريـع، 

العمل ، و الفرد و الملائمة. في حين أن  والابداعية، والمساندة، والعمليات، والمهمة، والدور، و النفوذ ، و الوظيفية او
دويلة و مرسي اشارا الى اربعة انوع و هي ثقافة الدور، المهام، الفرد و اخيرا القوة. و عليه سيتم عرض اغلب هذه 

 الاصناف كما يلي:
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 الثقافة التنظيمية فأصنا: أهم 30جدول رقم 

والاجـراءات المعيارية للعمل،والتـي يضعها المدراء ويحـرصون على أن تكون منظمة ومنسقة وواضـحة لجميع العامليـن لكي يعملوا هي القيم والقوانيـن  الثقافة الرسمية
 .على تطبيقها

 في بيئة العمل.تتمثل في الولاء، والالتـزام الشخصـي،والعمل ، والتـربية الشاملة، والادارة الذاتية، والتأثيـر الاجتماعي  الثقافة غيـر الرسمية:
على هـي ثقافـة تتحـدد فيهـا السـلطات والمسـئوليات، حيـث يكـون العمـل منظما و منسقا و يكون  تسلسـل السـلطة فيها بشـكل هرمي، وتقوم  الثقافة البيـروقراطية

 .أسـاس التحكم والالتـزام
 .لمخاطـرة فـي اتخـاذ القـرارات ومواجهـة التحديـاتامسـاعدة للعمـل، حيـث يتصـف أفرادهـا بالمغامـرة و  تتميــز هـذه الثقافـة بتوفيــر بيئـة تنظيميـة لثقافـة الابداعية
 .تتميـز بالعمل الجماعي، إذ يسود بيئة العمل التنظيمية الثقة والمساواة والتعاون والتـركيـز على الجانب الانسـاني الثقافة المساعدة
ه يسـود فـي طريقـة إنجـاز العمـل، وليـس علـى النتائـج المتحققـة، أي لا تـركز علـى التغذيـة العكسـية وإنمـا علـى العمليـات المنجـزة، وعليـ تـركز علـى ثقافـة العمليـات

وبـأدق تفاصيـل العمـل، وإن  هـذه الثقافـة الحيطـة والحـذر بيـن الافـراد العامليـن الذيـن يعملـون علـى حمايـة أنفسـهم مـن خـلال الاهتمـام بالتنظيـم
واللوائـح، وغالبا ما تكون  في  العمـل فـي هـذه الثقافـة رد فعـل  طبيعـي لغيـاب التغذيـة العكسـية، وإن الافـراد المتميـزيـن هـم الافـراد الملتـزمون بالقواعـد

طاء وتأميـن النفس والحماية، و يميل الافراد العاملون فيها المننظمات الحكومية وبعض البنوك وشركات التأميـن، إذ يعملون على تغطية الاخ
 للقاءات الغير رسمية و التحدث في امور العمل و خاصة الاخطاء و كيفية تغطيتها.

  .وبأقل التكاليف، إذ تحاول استخدام الموارد بطريقة مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج المهامنجاز على الحاجة لإتـركز هذه الثقافة  همةثقافة الم
 و تدعم مثل هذه الثقافة العمل الجماعي و روح الفريق  كما تشجع المرونة و التكيف و تفويض السلطة لتحقيق الاهداف التنظيمية . و يشيع

 استخدام هذه النوع من الثقافة في العمليات التي تستند على اساس المشروع كفرق الاستشارات و البحوث و التطوير.
وتـركز على القواعد والانظمة، لكونها توفر الامن الوظيفي لكل فرد تهتم بنوع التخصص الوظيفي والادوار تستند الى تدعيم الادوار الفردية فهي  الدورثقافة 

 والاستمرارية.
العامليــن، وتفتقـر إلـى التمسـك المشتــرك بالقيـم والمعتقـدات والتوافـق والتوحـد هـي ثقافـة لا يتـم اغتنامهـا بقـوة ولا تحظـى بالقبـول والثقـة بيــن الافـراد  الثقافة الضعيفـة

فهي تتواجـد عندمـا يكـون هنـاك تمسـك أقـل مـن أعضـاء المنظمـة بالقيـم والمعتقـدات المشـتركة، ويتـم وصفهـا بأنهـا ضعيفـة عنـد  .مـع أهدافهـا وقيمهـا
 .لهـم أو عندمـا لا تحظـى بالقبـول الواسـع، ولهـذا النـوع مـن الثقافـة التنظيميـة أثـر سـلبي فــي أداء المنظمـة وفعاليتهـاعـدم اعتناقهـا بقـوة مـن قب

ة لاحتياجات تمثل رابطة متينة تـربط عناصر البيئة التنظيمية بعضها ببعض، وتساعد على توجيه طاقاتها إلى تصرفات منتجة، والاستجابة السريع الثقافة القوية
العملاء ومطالب الاطراف ذوي العلاقة، كما تساعد على إزالة الغموض وحالات عدم التأكد بفاعلية بشكل يمكنها من تحقيق أهدافها . فهي 

مـدى قوتهـا مـن خـلال  تتواجـد عندمـا يكـون هنـاك تمسـك شـديد مـن قبـل أغلبيـة أعضـاء المنظمـة بالقيـم والمعتقـدات السـائدة، ويمكـن الحكـم علـى
 .تقييـم درجـة ثبـات القيـم والمعتقـدات ومـدى تطابقهـا مـع بعضهـا ومـدى اسـتمرار بقائهـا علـى المـدى الطويـل

  (222، صفحة 1022)أحمد, خالدية مصطفى عبد الرزاق، سامي أحمد عباس، حميد علي، مارس المصدر: 
 

 العوامل المؤثرة في الثقافة التنظيمية .0
 :يمكن ظكر ما يلي هناك العديد من العوامل التي تؤثر في الثقافة التنظيمية  و بدرجات متفاوتة

 حيث انه كلما كان المنظمة كبيرة و موزعة جغرافيا كلما كان من الصعب تكوين ثقافة تنظيمية قوية حجم المنظمة  ،
 تجمع جميع اعضائها.

  الخ.وظائف الادارة ، السلوك التنظيمي، الهيكل التنظيمي ، العملية التنظيميةتتأثر الثقافة التنظيمية بكل... 
 بحيث انه كلما كانت المنظمة ذات تاريخ في مجال العمل كلما كانت لها فرصة كبيرة في تكوين ، العمر التنظيمي

 ثقافة اقوى من المنظمات حديثة النشأة.
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 في تشكيل او تغيير الثقافة التنظيمية ،كما ان الاحتفالات و القصص و الرموز و  الادارة العلياتصريحات  تساهم
 الشعارات تغرس قيم و معتقدات اساسية.

 كلما كانت التنشئة الاجتماعية للعاملين تحث على الالتزام في العمل كلما شكل ، حيث انه  التنشئة الاجتماعية
 ذلك ثقافة تنظيمية قوية.

 كلما استخدمت المنظمة تقنيات متطورة كلما حظيت بفرصة تدعيم قيم ثقافة ، اذ أنه  التكنولوجيا المستخدمة
 مشتركة بين اجزائها.

  خصوصا فيما تعلق بالمنظمات التاي تستقطب و تؤثر بطريقة غير مباشرة على الثقافة التنظيمية  العولمةكما ان
ملاتها مع مختلف المتعاملين على المستوى الدولي و الذي يشير الى توظف جنسيات و ثقافات مختلفة و ايضا تعا

 (002-000، الصفحات 1022)ياحي عبد المالك،  تباين و اختلاف الثقافات بين الدول.
III.  اممارساتهو أهم  بعاد الثقافة التنظيميةا  

 كما يلي:  ابعاد الثقافة التنظيميةدد اسامة خيري في كتابه التميز التنظيمي ح
 اذ تصنف المنظمات حسب ثقافتها الى منظمات ذات ثقافة ثقافة المنظمة المتميزة و التي تشجع على الابتكار :

ابتكارية و التي تعمل في بيئات تتميز بالتغير و عليه فان العناصر التي تعتمدها في غرس القيم و المعتقدات تتمحور 
البيئية. في  في مجملها حول قيم المبادرة و اعتماد اساليب العمل القائمة على الفريق و الاستجابة السريعة للتغيرات

 ذو التي تركز على الهيكل التنظيميالجامدة حين ان المنظمات  ذات ثقافة غير ابتكارية تقف على الابعاد الصلبة 
 تقديس القواعد و الاجراءات و غيرها من الممارسات التي لا تستجيب للتغيير.الخصائص الرسمية، 

 يعود نجاح العديد من المنظمات الى اهتمامها بالعنصر البشري من : اذ  ثقافة المنظمة التي تتسم باحترام و تقدير الفرد
خلال الحرص على تحقيق الرعاية و العناية الدائمة لهم و تسهيل عملية تبادل المعلومات و تطبيق قنوات اتصال فعالة 

. 
 ترتكز على العمل و  : و بالتالي يتم تحقيق الاهداف و انجازها بواسطة فرقثقافة المنظمة التي تشجع على فرق العمل

 التفاعل الجماعي ، اذ تعمل الجماعة على اشباع حاجات الفرد و يحقق اهدافه التي يصعب عليه تحقيقها بمفرده.
 راك العدالة فرص الترقية و التقدم الوظيفي، اد: من خلال تكافؤ ثقافة المنظمة التي تشجع على المنافسة الموضوعية

. و غيرها من الممارسات الايجابية التي تقود الى خلق روح المنافسة ايجابية ، تحدي الدورالتنظيمية، توافر بيئة تنافسية 
 (001ص  ، 1022ياحي عبد المالك، ) و التحدي بما يخدم أهداف المنظمة و عمالها معا.

  :ما يليعمـالالاـب مـع الوضـع الراهـن لبيئـات لضمـان توفيـر ثقافـة تنظيميـة تتواك الممارسـات الاداريـةأهـم  ان من 
  القيـام بتوظيـف وترقيـة الاشـخاص الذيـن يتمتعـون بالمرونـة والقـدرة علـى التكيـف، حيـث إنهـم يخلقـون التغييـر الايجابـي

  .لمواجهـة التحديـات المحيطـة بالمنظمـة
  المنظمة بقيمها الثقافيةنشر الممارسات الجديدة، والتي تعكس كيفية التزام. 
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 لة لتطوير الثقافة بالمنظمة . و بالتالي ييعد ظهور و مرئية الممارسات من قبل الادارة في سبيل دعم القيم الثقافية وس
 بما يعزز تصديقهم و ايمانهم بما تقوله هذه الادارة.فان العمال غالبا ما يراقبون افعال و أقوال الادارة العليا 

  المعلومات بين الافراد العاملين داخل المنظمة من شأنه أن يكون ثقافة معينة بينهم مما يشعر الفرد بأهميته من تبادل
 قبل الآخرين ما يولد لديه تكوين اجتماعي قوي للواقع و تقليص التفسيرات المتباينة.

  قيم السامية الو الذي من شأنه ان يرسخ  ، و مشاركة العاملين في ذلك وذج للقيـم العليـا الخاص بالمنظمـةنمإعـداد
فالمنظمات التي توفر فرص المشاركة للعاملين فانها تشجع على الانغماس في العمل ، ما ، التي تنتهجها المنظمة ككل 

ينمي الاحساس بالمسئولية و يزيد من التزام الفرد في الجانب النفسي و بالتالي فان هذا النوع من المنظمات يعمل 
ع الروح المعنوية للعاملين و تحفزهم على آداء اعمالهم و بالتالي تتبلور لديهم المسئولية تجاه عملهم و زيادة على رف

 انتمائهم للمنظمة.
  ، اعداد نظام تحفيزات و مكافآت بما في ذلك المادية و المعنوية و ما تشتمل عليه من احترام و قبول و تقدير للفرد

 1011)رباب محروس عبد الحميد،  الى المنظمة التي يعمل فيها و رفع روحه المعنوية  ما يشعره بالولاء و الانتماء
 . (20ص ،1010بطرس حلاق ، و . 10ص ،
 
 الخلاصة  
 
و التي تظهر أنها من بين العناصر و الموارد المهمة  التنظيمية للثقافة للازمةا الاهتمام و الاولويةو المسيرون  المديرين يولي    

 ضغوطتولد نوعا من ال أنها كما كبير، حد إلى المنظمة نجاح تحدد أنها علىو قد اجمع العديد من المختصين . للمنظمة
مع تحقيق الاهداف التي قامت من اجلها  وتتناسب تنسجم بطريقة تصرفالو  تفكير،ال و توجيههم نحو فيها العاملين على

في ايجاد الالتزام بين العاملين كمرشد للسلوك  وتساعد ،المنظمة عضاءلا بالنسبة بالهوية احساساتنمي   و ايضاالمنظمة. 
 لاخرى.لباقي المنظمات اناجحا  تعزز استقرار المنظمة كنظام اجتماعي و تبني اطارا مرجعيا ايضا الملائم و 
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 المناخ التنظيمي:الخامسة المحاضرة
 

 تمهيد
كافة مجلات الحياة جعل المنظمات تسعى بكل جهد إلى تحقيق أهدافها  الحاصل في عالمنا اليوم والذي مسمع التطور   

التي أعدت من اجلها والتي ترمي إلى تحقيق تنمية في مختلف المستويات ولا يمكن لذلك أن يحدث إلا عن طريق مختلف 
  مواردها المتاحة

ن الاهتمام المستمر لتوفير أبعااد المناخ التنظيمي ان توافر المناخ التنظيمي الملائم هو مفتاح النجاح لاي ادارة فعالة ، كما أ
الايجابي لاي منظمة يسهم في تطوير أدائها وتحقيق أهدافها نتيجة لعملية تفاعل الجهود البشرية فيها وما يتوفر لديها من 

هي التي تميزها عن يمثل المناخ التنظيمي بيئة العمال الداخلية بمختلف متغيراتها وخصائصها وتفاعلاتها ، و .موارد متاحة
ام الاتصالات، نظم غيرها من المنظمات باختلاف الابعاد المحددة للمناخ التنظيمي ومن أشهرها الهيكل التنظيمي ، نظ

ل ، الانماط القيادية ، وأسلوب اتخاذ القرارات وطبيعة وظروف العمل وبيئة العمل الخارجية وجماعة العمل وإجراءات العم
الابعاد تشكل الاطار العام الذي  تعمل من خلاله كافة المنظمات وتخضع لتاثيراتها الاجتماعية حيث ان كل هذه 

(إلى أن  مصطلح المناخ التنظيمي   1001و لقد اشار المؤمني ) . والثقافية والاقتصادية والسياسية والتكنولوجية والقانونية
هو أول من أستخدم مصطلح   Cornelي المعاصر ويعد هو أحد المفاهيم التي تبلورت في إطار تطور الفكر الادار 

 .م في دراساته عن مناخ المؤسسات التعليمية2222عام  المناخ التنظيمي المؤسسي 
I. للمناخ التنظيمي مفاهيم عامة حول 
 أهميته  و  ، طبيعته المناخ التنظيمي مفهوم .4

الذين تناولوا هذا الموضوع،ولعل سبب الاختلاف و عرف مفهوم المناخ التنظيمي جدلا كبيرا بين العلماء و الباحثين   
عدم الاتفاق على مفهوم موحد لهذا المصطلح هو تباين الاختصاصات والمذاهب الفكرية لهؤلاء، حيث يقتصر تعريف 

 ، بينما يجمع البعض الاخر في تعريفه للمناخ ما بين البيئتينمنظمةعضهم على البيئة الداخلية للالمناخ التنظيمي لدى ب
مجال تنظيمي تحدد فيه العلاقة التفاعلية داخل بيئة المنظمة  "عرف المناخ التنظيمي على انه و قد  .الداخلية و الخارجية

 ".بين الافراد و الجماعات وفق مجموعة من الظروف و الاساليب المعتمدة في العمل
حسب القاموس الدولي للادارة  فان المناخ التنظيمي هو"الجو الذي يتكون في المنظمة نتيجة لاسلوب الادارة السائد و   

، 1022)فريده محمد غزالي سالم الاندنوسي، و الطريقة التي يتعامل بها المديرون و الموظفون معا داخل المنظمة ". 
 .  .(02صفحة 

ويمكن القول بأن المناخ التنظيمي هو " البيئة الداخلية سواء كانت مادية أو غير مادية التي يعمل الفرد في إطارها "،   
، و يمكن أن يعبر  "" عن البيئة الاجتماعية أو النظام الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملين في التنظيم الواحدعبارة فهو 
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ائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة أو غير مباشرة من الافراد الذين مجموعة الخص"عنه أيضا بأنه 
  (012، صفحة 1022)محمد عبد الهادي خليل، يعملون في هذه البيئة، التي تنعكس أو تؤثر على دوافعهم وسلوكهم 

تعمل على إثارة سلوك الافراد  ،للبيئة على أنه "خصائص مميزة   Doherty & Kozlowsks كما  عرفه كل من 
وتعتبر محدد مهم للدافعية والسلوك" فهو مجموع الخصائص والصفات التي تميز مكان العمل والتي يدركها العاملون 

 وأخرى ويعملون من خلالها ويتأثر سلوكهم بها ويمكن من خلالها التمييز بين منظمة 
 عرفه محمد علي شهيب على أنه" تعبير عن الخصائص المختلفة لبيئة العمل في التنظيم و التي تشمل جوانب في حين 

التنظيم الرسمي و مزيج الحاجات الخاصة بالعاملين، و طبيعة الاتصالات التنظيمية، و أنماط الاشراف السائدة، و سلوك 
إدراكها بشكل مباشر أو غير مباشر بواسطة أفراد التنظيم، مما يؤثر الجماعات و غيرها من العوامل التنظيمية و التي يمكن 

التنظيم في تحقيق  على سلوك الافراد و على السلوك التنظيمي ككل، ولا شك أن ذلك كله يتداخل و يؤثر على إمكانية 
  "الفعالية في الانتاج و الكفاية و الرضا الوظيفي و التكيف

صائص والاساليب والسياسات التي تنظم سلوك الافراد في البيئة الداخلية للعمل، وهذا مجموعة الخ فالمناخ التنظيمي هو
يعني الثقافة والعادات والتقاليد والاعراف والانماط السلوكية والمعتقدات الاجتماعية وطرق العمل المختلفة التي تؤثر على 

لثبات النسبي و الاستقرار، ويختلف من منظمة إلى الفعاليات والانشطة الانسانية والاقتصادية داخل المنظمة ويتصف با
أخرى حسب فلسفة الادارة العليا وسياستها ويتضمن مجموعة من الخصائص: الهيكل التنظيمي، النمط القيادي، 

   .السياسات، الاجراءات، القوانين، أنماط الاتصال وغيرها..... الخ
تصورات لدى الافراد العاملين للسياسات الرسمية " يعبر عنالمناخ التنظيمي  ( أن ( Schneider, 2008و يضيف   

  (222، صفحة 1022)زانا مجيد صادق،  "وغير الرسمية والممارسات والاجراءات داخل المنظمة
فالمناخ التنظيمي هو ذلك المجال المتضمن الطرق و الأساليب و الأدوات والعناصر والعلاقات المتفاعلة داخـل بيئة و عليه 

ما  المنظمة بين الأفراد ، فهو يمثل شخصية المنظمة الناجحة، فالمناخ التنظيمي الجيد يشجع على خلـق جـو عمـل إيجابي 
ويجعل العاملين يشعرون بأهميتهم في العمل من حيث المشـاركة في اتخاذ القرارات ، منظمةلأفراد وللتحقيق الإستقرار ل يتيح

ورسم السياسات والشعور بوجود درجة عالية من الثقة المتبادلة ...فالبيئة التنظيمية التـي لا تتـوفر على مناخ تنظيمي سليم 
) موسى في واللامبـالاة وعـدم الحيوية وتدني الإنتاجية تعاني من ظهور بعض الآثار السلبية المتمثلة في زيادة الدوران الـوظي

بيئة العمل النفسية والاجتماعية التي تشتمل على المناخ يمثل  المناخ التنظيمي .ف ( 202 فحةص 2222اللوزي 
العمل، الاجتماعي العام وطبيعته، والروابط الاجتماعية والعلاقات الشمولية السائدة بين الموارد البشرية في مكان 

والصراعات التنظيمية بين العاملين، فهذه الجوانب لها انعكاس كبير على الناحية النفسية لدى كل من يعمل في 
شخصية المنظمة و الجو العام الذي يسودها و ينعكس من خلال التفاعلات المهنية و الاجتماعية يمثل  فهوالمنظمة.

ن غيرها ، و تحكمه القوانين و اللوائح و القرارات الادارية اضافة الى للافراد، و هي خاصية تصف بيئة العمل و تميزها ع
 فحةص، 1022عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  ايهابات التي تنظم العمل في المنظمة )المبادئ و الاخلاقي

12 ) 
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ل، إذ يتكون إدراك الافراد الموظفين المناخ التنظيمي وفق مدركاتهم الخاصة، والتي قد تخالف ما هو موجود بالفع كيدر 
للمناخ نتيجة مجموعة التفاعلات المتبادلة مع المنظمة مما قد يؤثر بطريقة مباشرة في سلوك ودوافع الموظفين التي تنعكس 
في بعض المتغيرات التنظيمية. كما أن المناخ التنظيمي يتضمن بعدين أساسيين أولهما إنساني يظهر في نمط تفكير الافراد 

، وهي ناتجة من و غيرهام والممارسات الادارية المختلفة، والثاني تنظيمي يتعلق بقواعد وإجراءات ونظم الاتصال وإدراكه
ممارسات الموارد البشرية، فكل هذا له تأثير على الرضا الوظيفي للعاملين، والانتماء التنظيمي، وضغوط العمل، والدافعية 

 .للعمل
 ان طبيعة المناخ التنظيمي تظهر من خلال النقاط التالية:   

 الافرادملخص الإدراك الذي يحمله  فهولمنظمة. ل عاكس: عادةً ما يكون المناخ التنظيمي مظهراً لإدراك العاما 
  عن البيئة الداخلية للمنظمة التي يعملون فيها.ينالموظفيحمل الانطباع  و الذيحول المنظمة. 

  من الصعب جدًا شرح آليات المناخ و . أي كيفي : المناخ التنظيمي هو مفهوم نوعيد وغير ملموسمفهوم مجر
 كمية.ظيمي في وحدات قابلة للقياس أو  التن
 نظمة عنالم تتفرد و تتميز نه يوضح كيف أ حيث: يوفر المناخ التنظيمي تفردًا مميزاً للمنظمة.هوية فريدة ومتميزة 

 المنظمات الأخرى. باقي
  نه يحدد جودة مستمرة نسبيًا للبيئة حيث أ: يتراكم المناخ التنظيمي على مدى فترة من الزمن. دة دائمةجو

 الداخلية التي يتقاسمها أعضاء المنظمة.
 هناك العديد من جوانب المناخ ، حيث ان  التنظيمي هو مفهوم متعدد الأبعاد: المناخ مفهوم متعدد الأبعاد

التنظيمي مثل الاستقلالية المتميزة، ودرجة الصراعات والتعاون، وهيكل السلطة، وأسلوب القيادة، ونمط 
 (Sachdeva, No publication year, p. 04) .و غيرها من الأبعادالاتصال، 

أصبح موضوع المناخ التنظيمي  من الموضوعات المهمة، التي تستحوذ على اهتمام الباحثين في مجال الادارة نظرا      
لتأثيره على العديد من المتغيرات المتعلقة بسلوك العنصر البشري، و الذي هو قوام العمل و مرتكزه  الاساسي، و من بين 

و لقد اشارت عديد الدراسات الى   السلوكيات التي يبديها الفرد في عمله،هذه المتغيرات نجد سلوك الاداء و غيره من 
 (11، صفحة 1010-1022)عجراد شرحبيل،  :البالغة التي يلعبها المناخ التنظيمي داخل المنظمة من خلال الاهمية
 بتصرف
  التكنولوجي السريع و ظهور العولمة و الذي فرض مزيدا من الانفتاح و التجديد بروز اهمية المناخ التنظيمي مع التقدم

 و التطزير على المنظمات.
  انه من اهم المتغيرات داخل المنظمة حيث انه يعبر عن جو العمل العام داخل المنظمة و الذي له تاثير كبير على

، و كذا المساعدة على فهم و تفسير العديد من  .الافراد من خلال دعمهم و مساندتهم على تحسين ادائهم الوظيفي
النواحي المتعلقة بالعنصر البشري داخل المنظمة. كما انه يعد حلقة الوصل بين المنظمة و بيئتها الخارجية التي يحدث 

 من خلالها التفاعل.
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  في عملية التطوير  و الذي يحدث بشكل مباشربكفاءة و فاعلية التاثير على المنظمة في تحقيق اهدافها المسطرة
وصف و تحديد العلاقات و السلوك في مكان العمل اعتمادا على التنظيمي من خلال التاثير على الاداء الوظيفي  

لتقارب الاهداف الفردية مع ما يحقق  و بالتالي تحقيق اهداف المنظمة لانه يساعد العاملين على اشباع حاجاتهم .
 هامه في تنمية المنظمة من خلال العمل على تطوير الابعاد المختلفة داخلها.الاهداف العامة للمنظمة ، و كذا اس

  توقف فاعلية و كفاءة الاداء الفردي  و الجماعي و كذا الاداء الكلي للمنظمة على مدى تاثير المناخ السائد في بيئة
 العمل الداخلية من اتخاذ للقرارات و تبني سلوكات و توجهات معينة.

 على سلوك الفرد الذي يقضي معظم وقته داخل المنظمة حيث يكون هناك احتكاك بافراد اخرين من  التاثير الكبير
 مختلف المستويات . فهو يخضع في سلوكه لتاثيرات المناخ بمختلف ابعاده.

  بوصف و يحقق التطوير التنظيمي من خلال التاثير في الاداء الوظيفي للمدراء و اهتماماتهم و توجهاتهم نحو المستقبل
 تحديد العلاقات داخل المنظمة

  يساعد التعرف على المناخ التنظيمي السائد في المنظمات على تبني سياسات من شأنها تعزيز النواحي الايجابية و
كما أنه يؤدي الى الرفع من الروح المعنوية للعاملين و   تصويب النواحي السلبية، و الارتقاء بالصحة النفسية للعاملين

جة الرضا الوظيفي  و اشباع الحاجات و الرغبات الفردية و الجماعية و ايضا تحقيق التطور الذاتي الذي يتيح زيادة در 
 المجال لتنمية الفكر الابتكاري و فرصة لتحقيق الابداع. 

 خصائص المناخ التنظيمي .3
ر هذه الظروف على سلوك الفرد و يعبر المناخ التنظيمي عن كافة الظروف والعناصر المحيطة بالفرد داخل المنظمة وتؤث   

  :اتجاهاته نحو عمله، توصل الباحثون إلى عدد من الخصائص المميزة للمناخ التنظيمي، وتتمثل فيما يلي
 بحيث يمكن من خلالها تمييز  أن المناخ التنظيمي يعبر عن مجموعة من الخصائص التي تميز البيئة الداخلية للمنظمة

 على البيئة الخارجية بعناصرها و متغيراتها.و لا يعبر  .منظمة عن أخرى
  يتكون المناخ التنظيمي من مجموعة من الخصائص و السمات المرتبطة ببيئة العمل الداخلية ، تتميز هذه الخصائص

بدرجة عالية من الاستقرار او الثبات النسبي و التي يمكن من خلالها التمييز بين المنظمات و ان هذه الخصائص هي 
 .بين المميزات الشخصية والتنظيمية  لتفاعل الذي يحدثحصيلة ا

  تلعب الادارة العليا دورا حاسما في تشكيل المناخ من خلال تحديدها للسياسات و نظم العمل و ما تحمله من
 اتجاهات و فلسفة متبناة.

  الفرد.يتاثر المناخ التنظيمي بنوعية الموارد البشرية لانه وسيط بين متطلبات الوظيفة و حاجات 
  للمناخ التنظيمي علاقة قوية بالتغيير و التطوير التنظيمي حيث انهما يتعاملان بصفة اساسية مع مناخ المنظمة اكثر

 (22، صفحة 1021)لعيفاوي فريدة، العيفة جمال،  .من تعاملهما مع متغيرات البيئة التي توجد في اطارها
   من قبل العاملين فيها وليس بالضرورة توافق و تصورها ن خصائص المنظمة كما يتم إدراكها المناخ التنظيمي عيعبر

 تصوراتهم مع الوضع القائم فعلا.
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 اتجاهاتهم على نا التعرف المناخ التنظيمي غير ملموس ولكن يمكن إدراكه من خلال إتجاهات العاملين، فإذا ما أرد
يؤثر . كما انه في منظمة معينة فيجب سؤال العاملين عن إنطباعاتهم و اتجاهاتهم بخصوصه يوص المناخ التنظيمصبخ

 في المنظمة و بالتالي في سلوكهم. همو قيم مالمناخ التنظيمي بشكل مباشر في اتجاهاته
 لمؤلف من خبراته المناخ التنظيمي الذي يعمل في إطاره العمال والمبني على إدراكهم له مرتبط بالنظام المعرفي للفرد وا

  .ودوافعه وتجاربه وتعلمه وثقافته
 إذ أن الثقافة التنظيمية هي نظام  .ان المناخ التنظيمي لا يعني ثقافة المنظمة، كما أنه ليس بمصطلح بديل عنها

للمعتقدات والقيم و التصورات والمشاعر التي تشكل مهام وواجبات الافراد في المنظمة وتحكم سلوك أفرادها 
(في حين ان  المناخ التنظيمي هو عبارة عن خصائص مميزة لبيئة العمل تعمل على  70 صفحة ،1998 يسي)الكب

 .Goraya & Laghari ,2015)إثارة سلوك الافراد وتعتبر محدد مهم للدافعية والسلوك
  ،المناخ التنظيمي يعتبر أحد المحددات الاساسية للسلوك  حيث ان المناخ التنظيمي يختلف عن المناخ الاداري

 .يعد المناخ الاداري أحد المحددات الاساسية للمناخ التنظيمي بينماالتنظيمي، 
 مزياني  .المناخ التنظيمي يمتاز بثبات نسبي، كما هو الحال في إطار القيم والعادات والتقاليد الاجتماعية السائدة(

  (22، صفحة 1021الوناس، 
 مستويات المناخ التنظيمي .0

 :10التنظيمي فهناك عدة مستويات كما يوضح الشكل  اما عن مستويات المناخ
 مستويات المناخ التنظيمي :.43شكل رقم 

 

 (12، صفحة 1001)حمود عبد الرحمان، إبراهيم الشنطي، المصدر: 

 

 

 

ية بشكل موحد ومتماثلاخليتم إدراك المناخ التنظيمي بشكل مستمر بين الافراد داخل المنظمة، أي أن جميع الافراد داخل المنظمة يدركون خصائصها وظروف عملهم الد

يكل التنظيمي أو الاختلاف ع داخل الهوقتدرك كل مجموعة من الافراد في إدارة أو قسم المناخ التنظيمي بشكل مختلف ويرجع هذا الاختلاف إلى العديد من العوامل كالاختلاف في الم
ل مختلف عن الاخرين، لذا فإن ظيمي بشكلتنفي طبيعة العمل، كما أن الافراد من خلفية إجتماعية واحدة تكون لديهم إتجاهات و قيم مشتركة تجاه العمل، مما يؤدي لادراكهم للمناخ ا

دارة العليا لايوجد مناخ تنظيمي لحيث،معرفة إتجاهات وقيم الافراد تساعد في تفسير نوعية إدراكهم للمناخ التنظيمي، ويرى آخرون أن وجود مناخ تنظيمي مختلف لكل مستوى إداري
..دارية، وأن المستوى الاعلى يفرض المناخ الذي يعمل فيه المستوى الادنىلادارة الدنيا، فهو يتعلق بالمستويات الادارة الوسطى وللاوآخر ل

وقف ذلك على يتو يمي بشكل مختلف تنظيتكون هذا المناخ في حال وجود تباين كبير في خصائص الافراد والخصائص التنظيمية داخل المنظمة، مما يؤدي إلى إدراك كل فرد للمناخ ال
و التي تؤدي إلى التأثير على درجة رضا الفرد عن عمله الخ ،...السن، الجنس، التعليم وموقع الفرد داخل المنظمة : العديد من العوامل مثل

ى على مستو

 المنظمة

ى على مستو

 المجموعة

 ىمستوالعلى 

 الفردي
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II. و ابعاده تصنيفات المناخ التنظيمي 
 تصنيفات المناخ التنظيمي .4
تعددت تصنيفات المناخ التنظيمي فحسب ليكرت يقسم المناخ التنظيمي حسب مستويات الادارة الى ثلاث  

خاص بالادارة الدنيا. في حين  الخاص بالادارة العليا و بالادارة الوسطى و ايضا مناخاصناف فهناك مناخ تنظيمي 
 الين و كروفت حددا ست اصناف للمناخ التنظيمي بداية من المناخ المفتوح الى غاية المناخ المغلق كما يلي: ان
  ارتفاع مستوى الود، الرضا و الانتماء ، ماعي ، الجعمل ال: يتميز بارتفاع الروح المعنوية، المناخ التنظيمي  المفتوح

ارتفاع مستوى الدفع و الاهتمام بالافراد،علاقات اجتماعية وثيقة، المرونة في العمل، عدم استخدام اسلوب الرقابة، 
 السلوك الصادق، ارتفاع نسبة القدوة في العمل.

 :)رية شبه الكاملة التي يعطيها المدير للعاملين في السمة الرئيسية لهذا المناخ هي الح المناخ التنظيمي المستقل )الذاتي
فيا دون مراعاة الظروف المتغيرة وترتفع إلى تطبيق القوانين و اللوائح حر حدود مصلحة العمل، و ان كان يميل سلوكه 

لى إشباع الروح المعنوية للعاملين في هذا المناخ و ان كانت لا تصل إلى مستواها في المناخ المفتوح، ويرجع ارتفاعها إ
 .الحاجات الاجتماعية في المقام الأول

 )يتميز بأن الروح المعنوية للعاملين مرتفعة إلى حد ما و الاهتمام الشديد بإنجاز العمل على المناخ المنضبط )الموجه :
حساب إشباع الحاجات الاجتماعية. يقترن بتوجيهات شديدة نحو العمل و عدم الانحراف عن القوانين والإجراءات 

يتصف سلوك المدير بالسيطرة  .متمثل بالأعمال الإدارية والتقارير الروتينية، وتحقيق الرضا الوظيفي عن أداء العمل
والتوجيه، انخفاض مستوى المرونة، يميل إلى العزلة، انخفاض مستوى الاهتمام بالأفراد، يعمل على تفويض المسؤولية في 

 .على الارتقاء بالعمل على حساب الأفرادنطاق ضيق أقرب إلى الأسلوب العسكري، يعمل 
  يتصف بالألفة الشديدة بين العاملين ووجود علاقات طبيعية بينهم، مما يؤدي إلى إحساسهم بالرضا المناخ العائلي :

نتيجة إشباع حاجاتهم الاجتماعية و لا يوجد اهتمام كافي بتحقيق أهداف المنظمة و انجاز العمل و الروح المعنوية 
 .نتيجة عدم وجود رضا عن ظروف العملمتوسطة 

 تالي فهو يحول دون أي مبادرات فردية بين العاملين لالمدير وبا ذا المناخ بتركيز السلطة في يد: يتميز هالمناخ الأبوي
معه، لذلك فإن بهذه الطريقة لا يحقق التوجيه الكافي لسير العمل بالنسبة للعاملين أو إشباع حاجاتهم الاجتماعية 

 ض  الألفة و الروح المعنوية وترتفع درجة التفكك و التركيز على الإنتاجوتنخف
 يتصف بانخفاض شديد في مستوى الروح المعنوية والرضا، انتقاء روح الجماعة، انفصال وعزلة الأفراد، المناخ المعلق :

ة على تحفيز الأفراد، يتصف سلوك المدير بافتقاده القدر كما انخفاض مستوي الأداء، ارتفاع معدلات ترك العمل،  
الاهتمام بالإنتاج، العمل طبقا للقواعد والقوانين، افتقاد القدرة على توجيه الأنشطة، عدم الاهتمام بحاجات 

 . (220، صفحة 1002)رسمي محمد حسن، ولا يعمل على معاونة الأفراد في حل مشكلات العمل.  الأفراد، 
كما يمكن تصنيف المناخ التنظيمي إلى أنواع أخرى فبعض الباحثين يميز بين المناخ التنظيمي الايجابي و المناخ التنظيمي  

السلبي وبعضهم يميز بين المناخ التنظيمي المعاون و المناخ التنظيمي المعوق أو المعيق، بينما يفضل فريق آخر مصطلح المناخ 
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ظيمي المرضي، وقد تعددت الدراسات التي حاولت أن تصف هذه الأجواء المناخية وتحدد التنظيمي الصحي و المناخ التن
خصائصها ومواصفتها غير أنها لم تفلح بعد في بناء المقاييس المعيارية الإحصائية التي توصلها إلى الفصل بين البيئة 

تلفة لكون ذلك يخضع لتأثيرات قيمية الصحيحة و البيئة المرضية التي يمكن تعميمها على البيئات و الحضارات المخ
  (12، صفحة 2222)عامر الكبيسي، . ومجتمعية تتغير تبعا لتغيير المكان و الزمان

 المناخ التنظيمي: ابعاد  .3
للمنـــــاخ التنظيمـــــي، لان الموضـــوع مـــازال حـــديثا إلـــى حـــد مـــا بعـــــاد الاساســـــية المكونـــــة ــــاك تحديـــــد دقيـــــق للالـــــيس هنـ  

عناصـــرها، ويرجـــع بالنســـبة إلـــى مجـــالات التنظـــيم الاخـــرى، ومـــا تـــزال الجهـــود فـــي هـــذا الجانـــب استكشـــافية فـــي أغلـــب 
ــرات الخاصـــة بالمنـــاخ التنظيمـــي والبيئـــة الداخليـــة مـــن منظمـــة إلـــى أخـــرى، فضـــلا على اختلافه ذلـــك إلـــى اخـــتلاف المتغيـ

 .وقــــد قــــام البــــاحثون بتحليــــل المنــــاخ التنظيمــــي فــــي ضــــوء عــــدد مــــن الابعــــاد  .بين الموظفين من منظمة إلى أخرى
الهيكل  أربعــــــة أبعــــــاد أساســــــية للمنــــــاخ التنظيمي و هي  2212عــــــام   jlimerو forhand د كــــــل مــــــنحـد

ويضيف )عفيفي( بأن خصائص المناخ التنظيمي تتحدد  .التنظيمي، درجة تعقيد التنظيم، اتجاهات الاهداف، نمط القيادة
 :بتفاعل ثلاثة أبعاد

 والتـــي تشـــمل مــــدى تحديـــد ووضـــوح العلاقـــات، المســـؤولية ،السلطة والتوازن بين التنظيم الابعــــــاد التنظيميــــــة :
 .الرسمي والغير رسمي

 جماعات الاداء، مدى تحقيق الافراد : تشــــمل كــــل مــــن الالتــــزام، التقـــــدير، روح الفريــــق ـــالافرادــــةبصبعـــــــاد الخاالا
  .لاهدافهم

  تشتمل على معايير الوضوحالابعاد الخاصة بضوابط العمل : 
و زمـــلاؤه عنـــد تحليلهـــا لعـــدد مـــن الدراســـات عـــن تحديـــد أبعــــاد تنظيميـــــة فــــي أربعــــة  kambl و قـــد أســـفرت جهـــود   

ــي: الهيكــــل التنظيمــــي، أنمــــاط المكافــــات، درجــــة احساس الفرد بالمسؤولية، ودرجة الدفء في العلاقات بين أبعــــاد هــ
 .(22-22، الصفحات 1021)مزالة حياة، العاملين 

  :الاطار العام للمناخ التنظيمي بثمانية أبعاد رئيسة  Koys & Thomas) )كل من   وحدد   
  الاستقلالية: "Autonomy" ،وتعني إدراك الفرد لاستقلاليته فيما يتعلق بإجراءات العمل، تحديد الاهداف

  .وترتيب الاولويات
  درجة التماسك :"Cohesion " لك رغبة بما في ذ ةمنظجة التلاحم والمشاركة داخل الموتعني إدراك الفرد لدر

  .الاعضاء في تقديم المساعدة لبعضهم البعض
  الثقة :"Trust "في المستويات  نظمةصال بحرية ووضوح مع أعضاء المدراك الفرد لمدى قدرته على الاتأي ا

  .الادارية العليا ونقاشهم في أمور شخصية وحساسة مع الطمأنينة بأن ذلك لن يؤثر على مستقبله الوظيفي
  ضغوط العمل: "Pressure "إدراك الفرد لضغط الوقت فيما يتعلق بإنهاء المهام المناطة به و مستوى الاداء 

"Standards Performance."  
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 الدعم :"Support "إدراك الفرد لدرجة تحمل سلوك الافراد من قبل الادارة. 
 التقدير: "Recognition "إدراك العضو بأن عطاءه "Contributions " اف من قبل محل تقدير واعتر

  .الادارة
  العدالة: "Fairness " إدراك الفرد سلوكيات المنظمة على أنها عادلة فيما يتعلق بنظام المكافآت والترقيات وعدم

  .أفرادها التمييز بين 
  الابداع: "Innovation "درجة تشجيع التغيير الهادف، والتجديد ومدى تحمل المخاطرة 

 Climateهذه الابعاد المناخية للتنظيم تؤثر بدورها على ما يمكن تسميته بالمناخ أو البيئة النفسية للفرد    
Psychological  . ،(022-021، الصفحات 02/20/1022)عاطف محمد عبد الباري مبروك . 

 اهم ابعاد المناخ التنظيمي كما يلي: 04يلخص الجدول 
 : عناصر المناخ التنظيمي30جدول رقم

الهيكل التنظيمي ) 
التعقيد، الرسمية، 

 (1المركزية

  يوثر الهيكل التنظيمي المرن على قدرة العاملين على المشاركة و الابداع على عكس الهيكل التنظيمي الجامد الذي يحد من علاقات
 مما يحد من الاتصالات خارج هذا الاطار و يوقف تحمس العاملين لاقتراح ما من شأنه تحسين العمل.العاملين خارج اطاره 

  يعكس مدى تحديد الادوار والمسئوليات بدقة للعاملين، وضمان عدم الازدواجية في المسئوليات، وكذلك طبيعة الاتصال بين
 .العلاقات السائدة داخل المنظمة العاملين والادارة، وبين العاملين وبعضهم البعض، وكذلك نوع

 اشراك الفرد في اتخاذ القرارات و حل المشاكل و دعمه و مساندته عند الحاجة مما يخلق الثقة بالنفس و الاستقرار النفسي.   نمط القيادة
  أهداف الفرد والمنظمة معا.للقيادة وأنماطها أثر كبير في حركية الجماعة ونشاط المنظمة و خلق التفاعل الانساني اللازم لتحقيق 
  لا تقتصر القيادة على إصدار الاوامر والتعليمات للمرؤوسين فقط، بل تتعدى ذلك إلى تحفيز الهمم ورفع الروح المعنوية لدى العاملين و

 .لمحددةاقامة جسور التواصل والعلاقات الانسانية المتبادلة بين القيادة والعاملين  في المنظمة من أجل تحقيق الاهداف ا
 يشجع نمط القيادة الديمقراطي الذي يرتكز على اللامركزية وتفويض السلطة والاتصال  الفعال الى تحقيق التفاعل وتقديم الافكار الخلاقة 

 والابداع و التركيز على الانجاز 
تدفق وانسياب العمل داخل المنظمات، وترتفع كفاءة العمل كلما كانت هناك أنظمة جيدة الاتصالات الفعالة تعمل على ضمان   نمط الاتصال

 .المديرين عالية في الاتصالات للاتصالات، وكانت كفاءة 
 والتطور على عكس الاتصال ذو الاتجاه الواحد الذي  الاتصال الجيد هو الاتصال باتجاهين لانه يتيح للعاملين فرص إبداء الرأي والتعلم

ا يحمل الاوامر والتعليمات من أعلى إلى أسفل ويؤدي بالفرد إلى عدم الاكتراث والخمول في التفكير باعتبار أن أفكاره وآراءه لا قيمة له
 لدى الرؤساء

  ة على حد الفرد والجماع الاتصال وسيلة اجتماعية يتم من خلالها التفاهم بين الافراد، وخلق ديناميكية الجماعة، والتفاعل المستمر بين
 سواء

 . تؤثر الاتصالات في تحديد البعد النفسي و الاجتماعي للمناخ التنظيمي 
التكنولوجيا الخديثة تؤدي الى تغيير حياة الافراد و كذا حياة التنظيمات الادارية من حيث البقاء و الاستمرار و موكبة المستجدات في   تكنولوجيا العمل

 البيئة المحيطة.
 وجي يساهم بصورة ملحوظة في رفع كفاءة العمليات الاتصالية في المنظمات وذلك من حيث الدقة والسرعة وجودة ن التطور التكنولا

 فة عامة.ية بصالاتصال و تحسين مضمون وشكل الرسالة الاتصال
 مما ساهم في رفع كفاءة  تحسين قدرة المنظمات على إتخاذ القرارات ، وذلك من خلال الاستعانة بالحاسبات الالية وبرامج نظم المعلومات ،

                                                      
تعني مدى اعتماد المنظمة على الانظمة والاجراءات والقواعد والمعايير في توجيه ف الرسمية .أما التعقيد: وتعني درجة تقسيم العمل والتخصص والمستويات الادارية والانتشار الجغرافي للمنظمة 1 

 موقع ومكان اتخاذ القرارات في المنظمةالمركزية: وتشير إلى  سلوك الفرد،
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 وفاعلية المنظمات على نحو يؤدي إلى تحسين مركزها التنافسي
رفع الروح المعنوية لديهم، وتعميق انتمائهم للمنظمة، من خلال شعورهم بأنهم شركاء ي ان اشراك الافراد في اتخاذ القرار من شأنه أن   المشاركة في اتخاذ القرار

  داخل المنظمة، مما يجعلهم يبذلون كل جهد مستطاع لتطوير العمل والارتقاء بالمنظمة إلى الأفضلحقيقيون في صنع القرار 
 تؤدي المشاركة في اتخاذ القرارات إلى تقليص الصراع داخل المنظمة والذي ينشأ نتيجة تضارب القرارات والمركزية في اتخاذه. 

 . لكامنة لدى الفردالحوافز المادية او المعنوية تثير الدوافع ا  الحوافز
 ت الحوافز تشجع الافراد على تكرار السلوك الذي ينطوي على تحقيق المنافع المتوقعة، وكلما كانت الحوافز المقدمة فاعلة في إشباع الحاجا

 المطلوبة للعاملين كلما ساهم ذلك في إيجاد نوع من الرضا لديهم و رفع مستوى الاداء،
نظم و اجراءات العمل 

 العملو طبيعة 
 ذ التعليمات و الاوامر و الإجراءات والأنظمة التي تبين كيفية سير العمل  و تنظم تنفيذ المهام المختلفة بصورة تساعد المنظمة على تنفي 

 مهامها الكلية.و تحقيق اهدافها
  أداء مهامهايبين كيفية المعاملات و التسلسل الوظيفي التي تبين كيفية سيرورة العمل بصورة تساعد المنظمة على 
  يشجع على الابداع والابتكار وتفسح المجال أمام العاملين للبحث عن أساليب  أن مرونة الانظمة والاجاراءات تخلق مجالا من الحرية

 جديدة لمواجهة التغيرات البيئية مما يخلق مناخا للثقة في توسيع قدرات العاملين وحفزهم للابداع في تفاعل وتكامل مقومات البيئة
 ره داخل و ان دو ،  الأعمال غير الروتينية التي تتسم بالتجديد والتطوير تؤدي الى تحسين الأداء، لأن العامل يحس بقيمته وبأنه ينجز ان

 المنظمة مهم ، مما يقوي ثقته بنفسه
إذا كانت العلاقات السائدة بين الموظفين تتميز بالتوتر فان ذلك ينعكس على أداء الموظفين، والعكس إذا امتازت العلاقات بالتفاهم   العلاقات الداخلية 

 التنظيمي والتعاون انعكس ذلك ايجابيا على الموظفين وبالتالي ايجابية المناخ 
أهداف الجماعة وتزويدها بما تحتاجه من معلومات عن كيفية أدائها يقودها إلى المناخ  أن المنظمة التي يسودها مبدأ التأكيد على أهمية  العمل الجماعي

 تنظيمي جيد في نظر المرؤوسين بينما التقليل من شأن الجماعة يؤدي الى تفاعل أقل ويميل المناخ إلى السلبية.
ـد تــــدفع الادارة إلــــى الاســــتغناء علــــى بعـــض العـــاملين، ممـــا قـــد يـــؤثر ســـلبا علـــى إحســـاس ان المنظمــــة التــــي تســــودها ظــــروف صــــعبة قـــ  البيئة الخارجية

على  لتوتر والقلــق ـائد يتســم بــاالافـــراد العـــاملين وانعـــدام الثقـــة فـــي الادارة والشــعور بعـــدم الاســتقرار، وهـــذا مـــا يجعــل هنــاك منــاخ سـ
 المستقبل الوظيفي

 (1020)أمل محمد المغربي،  بالاعتماد على  شخصيةصياغة  المصدر:
 العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي .0

 :02الجدول وفق و التي تؤثر عليه بأشكال مختلفة يمكن تلخيص اهم العوامل ذات العلاقة بالمناخ التنظيمي 
 : العوامل المؤثرة على المناخ التنظيمي30 جدول رقم

 
 
 

عوامل 
 خارجية

ففي حالة الكساد او الفترات التحولية للمنظمات كالخصخصة و احتمال الاستغناء على جزء من العمالة يسود المناخ التنظيمي جو من  البيئة الاقتصادية
و ار ابداعية القلق وتغيب عنه عناصر الاستقرار كما انه في مثل هذه الظروف يتجه المديرون لصنع قرارات متحفظة و يميلون الى عدم تشجيع او قبول افك

 التردد في تصميم برامج عمل جديدة او عدم قبول ما يتضمن درجة من المخاطرة  
لمجريات الاحداث داخل المنظمة و من تم على التي تؤثرعلى مدى فهم و استيعاب الافراد كالمستوى التعليمي و الطبقات الاجتماعية    البيئة الاجتماعية

 سلوكهم و تصرفاتهم
 الافكارو وجهات النظر على ادراكهم لمناخ المنظمة   و الثقافات  لقيم و المبادئ واحيث تؤثر  البيئة الثقافية

يمكن لمتغيرات التطور التقني و التكنولوجي ان تؤثر على المناخ التنظيمي من خلال استخدام التقنيات المتطورة في سير الاعمال داخل  البيئة التكنولوجية
وجية . ان و عليه لا بد ان تتوافر المنظمة على الاطارات ذات المهارات الفنية التي تمكنها من التاقلم مع ما يحدث من تغيرات في البيئة التكنول المنظمة.

 سئولية في اجااز العمللمتوفر التكنولوجيا بالمنظمة من شأنه ان يخلق مناخ ايجابي مشجع على الابداع و تحمل ا
 
 
 

المرتبطة بالنمط القيادي فكلما كانت هذه الممارسات قائمة على التشاور و المشاركة في عملية صنع القرار و على احترام و تقدير السياسات و الممارسات الادارية
 انجاز العمل مما يسهم في تطوير اتجاهات ايجابية نحو النظام و الصراحة و تحمل المسئولية فيالاعتبارات الذاتية و الشخصية للعاملين يولد شعورا عاليا بالثقة المتبادلة 

 يزة كان المناخ مشجعا و العاملين و من تم نحو المناج التنظيمي. كما انه اذا كانت سياسات الاختيار و الترقية و الاجور موجودة و موضوعية و عادلة  غير متح
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عوامل 
 تنظيمية

و الحرص على : و التي تشتمل على اخلاقيات و معتقدات داخل المنظمة ، فهذه الاخيرة ملزمة بنشر القيم الخيرة و الاحترام و المحافظة على الكرامة  القيم المهنية
تتعامل مع الافراد وفق معدلات الربح رفاهية و تنمية العمال و التي من شأنها ان تحقق الامان و الاستقرار لهم .في حين اذا سادت القيم المادية و الاستغلالية التي 

فالقيم و المرؤوسين  و الخسارة او توظف حاجاتهم و ظروفهم الصعبة لصالحها فهذا سيؤدي الى ترك العمل في المنظمة . و تؤثر القيم على العلاقات بين الرؤساء
 ء.الصالحة تهيأ الامان و بالتالي تؤدي الى تحقيق آداء فعال و درجة عالية من الولا

: ان البناء التنظيمي الغير مرن سواء في الانظمة او السياسات قد يؤدي احيانا الى تفشي الاحباط و الشعور بالقلق على عكس البناء طبيعة البناء التنظيمي
اءات و هرمية الاتصالات تؤدي الى خلق مناخ التنظيمي المرن الذي يؤدي الى تشجيع الابداع و التكيف مع المتغيرات .كما ان الروتين و المركزية و الرسمية في الاجر 

 تنظيمي مثبط للقدرات و المهارات.
:كلما كانت هذه الاهداف واضحة و ايضا الادوار و المسئوليات ، كلما قلل ذلك من وجود التعارض و التناقض في الاداء و ارتفعت الروح اهداف المنظمة

 المعنوية و تحسنت انتاجيتهم.
 ن الحفاظ على المستوى الامثل للصراع يؤدي بالضرورة الى استقرار العمالة و المحافظة على معنوياتها و من تم زيادة الانتاجية.:  االصراع التنظيمي
 نتاجية.ل المادية حيث ان عدم توفر البيئة السليمة يؤثر على سلوك الافراد  مما قد يؤدي الى الاحباط و انخفاض الا: و التي تشتمل على بيئة العمظروف العمل

: ان المناخ الذي يشجع على مبدأ التأكيد على اهمية اهداف الجماعة مع تزويدها بالمعلومات الخاصة بالاداء يقود الى درجة تماسك الجماعة و مستوى ولائها
الوظيفي لافراد الجماعة يحدد درجة التفاعل تحقيق اداء جيد ، كما ان حجم الجماعة و درجة تماسكها و الرغبة في الارتقاء الوظيفي و اختلاف الادراك و العمر 

 بين الاعضاء. 
عوامل 
 شخصية

 ان عدم قدرة الفرد على القيام بالمهام الموكلة اليه من شأنه ان يخلق لديه الاحباط و من تم تنخفض انتاجيته.قدرات الفرد: 
 و التي قد تشعره بالذنب و القلق الدائم مما ينعكس سلبا على انتاجيته.بعض السلوكيات في العمل مع قيم و اخلاقيات الموظف قد لا تتفق : تناقض القيم
 : ان المناخ التنظيمي الذي يسمح بدرجة مخاطرة معتدلة محسوبة سيدفع الى المزيد من الانجاز و الرغبة في تحسين الاداء.درجة المخاطرة

ار السن او منخفضي التعليم و الطموح فان هذا سيخلق مناخا غير مشجع .كما انه ة كبيرة من العمالة كبب: فالمنظمة التي تحوي نسخصائص اعضاء التنظيم
 ينتج مناخ تنظيمي ودي و اكثر ألفة في المنظمات التي يشارك اعضاؤها بعضهم البعض في الانشطة الاجتماعية خارج العمل.

عوامل 
 نفسية

 .ه ءادلآو بالتالي زيادة ل الناشئ من عدم قدرة الفرد على تحقيق حاجاته و رغباته لبالقان خلق مناخ تنظيمي مناسب من شأنه يخفف الشعور الضيق و القلق:
  على المستوى الشخصي و التي تنشأ من جراء عدم تحقيق الفرد للحاجات الداخلية له:الصراع النفسي

 .  الرغبة في الوصول الى الاهداف المسطرة ، مما يدفع الفرد للعمل دون ضغط من قبل الاخرين ، واين يخلق شعور الانتماء و ارتباطه بالمنظمة ومشاركتها :الولاء
  (1002)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، و (  1002الصيرفي ، محمد  بالاعتماد على)  صياغة شخصية :المصدر

III. المناخ التنظيمي الفعال : و متطلبات معوقات 
 المناخ التنظيمي الفعال معوقات   .4

تلك العوامل التي تكون ذات تأثير سلبي على المناخ تشمل القوى المعوقة فان   عبد الحميد عبد افتاح المغربيحسب 
  :و التي تتضمنالتنظيمي 

 ثبات معايير الأداء المعمول بها لفترات زمنية طويلة وحاجاتها للتغيير  
  أساس الأقدمية وليس على أساس الاختبار قية علىاعتماد أسلوب التر 
 عدم اهتمام الإدارة بمشاعر المرؤوسين وتطلعاتهم وتركيزها على الإنتاج  
 عدم رغبة الأفراد في تحمل المسؤولية  
 الافتقار إلى وجود العلاقات الإنسانية بين الأفراد و المنظمة 
 داع داخل المنظمةعدم التشجيع على الابتكار و الإب 
 اعتقاد الإدارة أن الصراع بين الوحدات و الأفراد المتنافسين ظاهرة صحية للغاية  
 ابمناقشته دون السماح لهمابلاغها للمرؤوسين  اتخاذ المشرف جميع القرارات بنفسه و  
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 سوء التخطيط للمسار الوظيفي للفرد داخل المنظمة 
  و السبيل الوحيد لزيادة الإنتاجتركيز المنظمة على أن رضا المرؤوسين ه.  

 و عملية خلق مناخ تنظيمي ملائم المنظمة .3
ذا كان على المنظمة أن تبذل إن كل المنظمات والادارات تسعى من أجل خلق مناخ تنظيمي جيد وتحسينه والاهتمام به ل

ة اداء يمشتركة وفعالهداف مكن من الوصول إلى تحقيق اتمن أجل تعزيز حقوق العمال وخلق قيم مشتركة لكي ت جهدا
من يحدث ذلك  . العاملين، ولذلك نتساءل على كيفية خلق هذا المناخ التنظيمي الملائم وكيفية تحسينه داخل المنظمة

تحقيق أهداف المنظمة والعاملين في آن واحد وبنفس  من خلالهاخلال تعديل وتطوير الهياكل التنظيمية بحيث يمكن 
العاملون ، وكذلك على هذه الادارة أن  بها لكل الوظائف التي يقومملائم  و فعال  ة أن تخلق جوالوقت يمكن لهذه الادار 

تعدل من سياساتها المتعلقة باتخاذ القرارات بما يتلاءم مع مختلف الظروف البيئية الداخلية والخارجية وكذلك يجب أن نأخذ 
 .لق مناخ تنظيمي ايجابيمن حيث فرص المكافئة والترقية يخم بعين الاعتبار أن احترام العاملين والعدالة فيما بينه

رسمي، والاسلوب القيادي الذي يأخذ بعين الاعتبار أن  الغيرلاتصال الرسمي و اوأخيرا لا بد لها أن تستخدم جميع قنوات 
على أدائه بشكل  رقيباتخاذ القرارات، وبالتالي يكون في  العنصر البشري مهم ولا بد من دعمه ومشاركته في الادارة و

)زاهر . إلى درجة عالية من التقدم وتحقيق الاهداف الاداءمن أجل الوصول بالعمل و  ذاتي ويتحمل كافة المسؤوليات 
  (021، صفحة 1022محمد ديري، 
 الخلاصة

السياسات والممارسات والعمليات في مكان  تصورات أو تجارب مشتركة للموظفين بشأن عنلمناخ التنظيمي يعبر ا 
يعتبر المناخ التنظيمي خاصية تنظيمية تصف الاحوال العامة اذ  والتوقع. عملهم والسلوكيات التي تحظى بالمكافأة والدعم

ن ى خصائص تميز المنظمة عحالة فردية لاشتماله علعن محددات تنظيمية، كما يعتبر  في المنظمة و التي تنطوي في جوهره
ومن ثم، فإن المناخ التنظيمي هو إلى حد ما صفة مستمرة للبيئة الداخلية التي يتقاسمها أعضاؤها، وتؤثر على . غيرها

  .أفعالهم ويمكن النظر إليها من حيث قيمة مجموعة محددة من السمات للمنظمة
ظراً لأن ، الوظيفةعن الدافع الفردي ورضا  يؤثر المناخ التنظيمي بشكل كبير على الأداء البشري من خلال تأثيره على 

لدرجة أنه يجب على  اي منظمة ذا أهمية بالغةن المناخ التنظيمي في االموظف يقطع شوطاً طويلًا في نمذجة قدرته. رضا
الجميع أن يكونوا يقظين لعواقبه. ورغم أن المناخ التنظيمي غير ملموس، إلا أنه حدث حقيقي. ففي كل منظمة توجد 

، بينما في منظمات أخرى في ذلك الهيكل أو العملية دوراً رئيسيًا ، أين يلعبر تمارس تأثيراً عميقًا على المناخ السائدعناص
فعلى المنظمة ان تخلق بيئة عمل صحية مشجعة حتى قد يكون مستوى التكنولوجيا هو الجانب الأكثر تأثيراً في المناخ.

 تتمكن من بلوغ أهدافها المسطرة.
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 المحاضرة السادسة: القيادة التنظيمية

 

 تمهيد
 
ن من بنن أهم عوامل جناح أي منظمة في تحقيق أهدافها ،نجد القيادة الرشيدة و النمط القيادي الممارس و الصفات ا  

أو عاملا  الشخصية والمهارات التي يتحلى بها قادة هذه المنظمة، وتتجه النظرة الحديثة للقيادة الفعالة على اعتبارها شرطا
 .يمكن أن يمارسه القائد الذي يمتلك المهارات اللازمة سواء اكتسبها أو ولد بها

إن دراسة وممارسة عملية القيادة عموما والقيادة التنظيمية خصوصا عبر الزمن ، عرف تطورا ملحوظا للمفهوم دخل   
 .تحت مفهوم حديث هو التسيير منطويابالإدارة، والذي أصبح بدوره في منظمات الأعمال  ضمن مفهوم جديد يسمى

I. عموميات حول القيادة التنظيمية 
 مفهوم القيادة التنظيمية .4

تعددت النظريات والدراسات حول موضوع القيادة التنظيمية من مقالات وكتب و أوراق بحثية وعلى الرغم من ذلك    
في قيادته، مسألة معقدة، فالقيادة في الحقيقة مازالت مسألة القيادة وأسس نجاحها وما يمكن أن يؤدي بالقائد للنجاح 

هي تفهم الاخرين والتعرف على احتياجاتهم ومن ثم العمل على تحقيقها و بالتالي  فان تحقيق أهداف المنظمة سيصبح 
للعمل م سيشعرون بالولاء لهذا القائد ولهذه المنظمة ، فيسعون ين دون أن يتم حثهم لتحقيقها لانهمن مسؤوليات العامل

لقيادة تسعى الى فا.على نجاحها دون احتساب رغباتهم الذاتية لانهم على ثقة بأنها ستتحقق مع نجاح المنظمة والقيادة
توجيه سلوك الالخرين نحو تحقيق هدف معين لذا فهي وظيفة لا يستطيع القيام بها الا عدد قليل من الافراد ويفيد 

اب التصرفات واالانماط القيادية التي من شأنها أن تؤثر على سلوك الالخرين . موضوع القيادة في التعرف على كيفية اكتس
فلا يمكن للفرد أن يكتسب صفة القائد الا إذا كان قادرا على التأثير على مرؤوسيه بشكل يجعلهم ينفذون أوامره 

العقوبات، لذا فإن القيادة  وتوجيهاته بمحض إرادتهم ورغباتهم الشخصية وليس بسبب اللوائح والتعليمات أو الخوف من
 تعتبر من أهم المحددات التي تساهم في التأثير على سلوكيات الافراد العاملين 

" حالة او منصب أو هيفحسب قاموس اكسفورد فان القيادة هي " عمل قيادة مجموعة من الاشخاص او منظمة " ،  
الاقناع او المثال الذي من خلاله يحث الفرد ) او ة (  القيادة التنظيمية هي " عملي2220القائد". و حسب جاردنز )

فريق القيادة( المجموعة على متابعة الاهداف التي يحملها القائد و اتباعه". فهي القدرة على التأثير من خلال الاتصال 
أجل  (.فهذا التأثير ينشا منInvancevich & alبالآخرين أفرادا او جماعات لتحقيق أهداف ذات معنى و قيمة".) 

توجيه الاخرين و ارشادهم لنيل تعاونهم و تحفيزهم للعمل باعلى درجة من الكفاءة و من اجل تحقيق الاهداف المرسومة" 
( (Rinsis Leikert  ، اذن هي عملية جماعية  التنظيمية فالقيادة . (20، صفحة 1012-1010)ناني نبيلة
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الجماعة بالدرجة الاولى كما تركز على التأثير الذي يحدثه القائد في سلوك الاخرين وهي وظيفة ودور  تعتمد على وجود
 .القائد

في العلوم الاجتماعية وفق ثلاث معان: القيادة كخاصية منصب معين، القيادة  التنظيمية  مصطلح القيادة يستعمل   
كسمة أو كطابع شخصي، القيادة كخاصية سلوكية، أي نوع من السلوك، فمصطلح القيادة يستعمل أساسا لتوضيح 

-1022)يحياوي نور الهدى،  .التفاعل الذي يحدث بين هذه الخصائص الثلاث في اطار اجتماعي ثقافي معين 
 Griffin 2002) )فقد عرف التنظيمية  . و نظرا لصعوبة ايجاد تعريف دقيق لمصطلح القيادة(01، صفحة 1010

 السلوكياتمن جهة ، و  Trait theory) لدى الفرد لكونه قائدا ) السمات أي الصفاتالقيادة من منظورين و هما 
 و التي تعني القدرة في التاثير على الافراد من خلال السلوكيات المطلوبة المختارة. 

 التي السيطرة من الشكل ذلك هي Leadershipالقيادة أن أساس على والرئاسة القيادة بين K. Young  يميز
 أساسا رسمية غير بطبيعتها وهي معين، موقف في خاصة معرفة على أو الجماعة، تقبل وعلى الشخصية على تعتمد
 الرسمية القوة أو السلطة الى فتشير ،Headshipالرئاسة أما. معين مكان في أو معين وقت في الجماعة بحاجات وترتبط

 خوفا لها يمتثلوا أن عضاءلاا على ويجب دارة،الا سلطة مثل الخارج، من عضاءالا على والمفروضة المنصب من المستمدة
 .العقوبة من

 ة: دة التنظيميالمداخل المختلفة للقيا .3
، وتطَّورت عبر الزمن و نظريات الراسة العممَّية للقيادة منذ أوائل القرن العشرين، حين ظيرت العديد من بدأت الد

 (222-222، الصفحات 1010ديسمبر -)ياسر محمد تمام، اكتوبر الظروف و من بينها ما يلي:
 بمجموعة من الخصائص " السمات" ، و التي  غيرهعن : و التي تقوم على فرضية ان القائد يتميز نظرية السمات

تمنحه القدرة على التاثير في الآخرين . و قد سميت هذه النظرية في أدبيات السلوك التنظيمي ب "نظرية الرجل 
واد هذه النظرية في تلك الفترة أن القائد يولد و لا يصنع و عليه فقد ركز ر  حيث، Great Menالعظيم 

دراسة الخصائص الشخصية التي تميز القادة.. الا انها لم تستطع الوصول الى تحديد نهائي و حاسم لسمات  على
 دة.عض السمات دون أن يكونوا قالعض الافراد دون غيرهم ببئد و كذا اخفقت في تفسير امتلاك القا
 الذي يركز على سلوكيات القادة و كيفية تعاملهم مع مرؤوسيهم . و من أبرز الدراسات في مدخل السلوك :

" و التي حددت بعدين هما University of Michigan and Ohio stateهذا السياق دراسات "
ج(. الا أن هذه النظرية لم الاهتمام بالعمل)الانتا  د: بعد الاهتمام بالشخص ) القيادة الموجهة للعاملين( و بع

 الملائم لموقف ما لا يمكن ان يكون تتمكن من ايجاد نمط واحد للقيادة عام و فعال ، حيث ان نمط القيادة
 نفسه في موقف مخالف .

 "حيث ركز المدخل على فكرة أن نمط القيادة مرتبط بطبيعة الموقف و عليه لا يوجد المدخل الموقفي" الشرطي :
مناسب لكل المواقف . و قد توصلت الدراسة الى تحديد جملة من العوامل الموقفية المؤثرة على نمط نمط واحد 

هيكل المهمة ، و طبيعة العلاقة بين القائد و العضو ، و مدى خبرة العاملين ، و مدى  القيادة منها طبيعة أو
 Orientedالموجه بالمهام    يه تم تحديد نمطين لسلوكيات القائد و هما: القائدلقوة الوظيفة . و ع
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Behavior Task –    و الذي يهتم بتحقيق الاهداف التنظيمية من خلال  تحديد المهام الواجب القيام
 بها ، هذا من جهة. من جهة أخرى سلوك القائد الموجه بالعلاقات

Oriented Behavior – Relationshipل الذي يركز على احتياجات العاملين و علاقات التفاع
بينهم.الا أنه تم توجيه انتقادات لهذه النظرية رغم النتائج التي حققتها . و من ابرز هذه الانتقادات تقديمها 

 لنماذج أكثر تعقيد و صعبة التطبيق.
 اخرى للقيادة منها القيادة التحويلية و القيادة الروحية و القيادة الاصيلة  : برزت نماذجالمدخل المعاصر للقيادة

الخادمة و القيادة الابوية و القيادة عبر الثقافات و غيرها من النماذج الحديثة التي حاولت ان تحدد  و القيادة
 نمطا معينا لسلوك القيادة و القائد.

 عناصر القيادة التنظيمية :  .0
 تؤديه الذي الدور أهمها من اعتبارات لعدة والسياسي التنظيمي جتماعلاا علماء باهتمام التنظيم داخل القيادة حظيت   

.و تشترك  فاعليتها ومدى التنظيمات كفاءة على بالفعل تؤثر والتي الداخلية التنظيمية العمليات من العديد في القيادة
 .العديد من العناصر لتوضح مفهوم القيادة التنظيمية  و الشكل التالي يوضح هذه العناصر المتفاعلة

 : عناصر االقيادة التنظيمية 44 شكل رقم

 
 (22، صفحة 1010-1022)كريمة محيوز، المصدر: 

ظاهرة نفسية واجتماعية تستند إلى العلاقة التبادلية بين القائد وأعضاء الجماعة فلا يمكن لاي منها أن يكون فالقيادة   
يقادون وهدف مشترك مطلوب تحقيقه في إطار ظروف قائدا بمفرده، و عملية القيادة لا تقوم الا إذا وجد من يقود ومن 

وموقف معين يمارس القائد فيه تأثيره على الجماعة وعليه يجب على القائد أن يحدد عناصر القيادة لتنظيم العمل وتحديد 
 .الادوار التي يقوم بها المرؤوسين لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة وفاعلية

 اهمية القيادة التنظيمية: .0
باعتبار العنصر البشري مركز اهتمام العديد من منظمات الاعمال نظرا للدور الذي يلعبه في حياة  المنظمة من حيث    

نجاحها و فاعليتها و بقائها.و لهذا وجب وجود قيادة له بغض النظر عن نمط او اسلوب القائد و ذلك لجعل العاملين 

الجماعة
جماعة منظمة من الافراد•

القائد

لهم حتى يمتلك القوة لاتخاذ فرد مميز يمتلك القدرة على التأثير في الجماعة للحصول على ولائهم الطوعي و استجابتهم و تفاع•
القرارات

الهدف
اهداف خاصة بالقائد و اخرى خاصة بالجماعة•

التأثير
السلوك المتبع من القائد لتغيير سلوك الجماعة نحو الاتجاه المرغوب•

الموقف
ذه الظروف يحدث التأثيرالبيئة التي تمارس فيها القيادة اذ لا بد من وجود ظرف لممارسة القائد الفعال دوره في القيادة و في ه•
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لو كانت اهدافهم الشخصية و بالتالي ضمان كسب رضاهم و  يشعرون و يدركون بانهم يحققون اهداف المنظمة كما
استجابتهم من جهة و تحقيق اهداف المنظمة بكفاءة و فاعلية من جهة اخرى. و يمكن ايجاز اهمية القيادة التنظيمية 

 فيمايلي:
  .القيادة التنظيمية حلقة وصل بين المنظمة و رؤيتها و اهدافها و ايضا  العاملين فيها 
 فراد العاملين و رعايتهم باعتبارهم مورد مهم للمنظمة و ذلك من خلال الرؤية القيادية المتمثلة بمهارة توظيف تنمية الا

 او استثمار الموارد البشرية.
  ضمان الاستخدام الناجع لبرامج التحفيز و الاتصال و التدريب بناء على القناعة التي يمتلكها القائد في اهمية تبني

 ا.تلك البرامج عملي
  نشر المناخ التنظيمي الايجابي و الحد من الصراعات التنظيمية من خلال استمالة التنظيم الغير رسمي و توظيفه ايجابيا

 للاستفادة منه.
  المساهمة في رسم التصورات و مواكبة التغيرات و دفع روح الابداع و تحقيق دعم العاملين و ولائهم للمنظمة.) ماجد

 .(112-112 ، صفحة1021عبد المهدي مساعده ، 
II. مصادر القيادة التنظيمية و تصنيفاتها 
 مصادر و انماط القيادة التنظيمية .4

حتى تتم  عملية القيادة لا بد ان تتوفر لدى القائد مصادر قوة و ادوات تاثير يستخدمها في التاثير على الافراد و تعديل  
  John French & Bertram Ravenاو توجيه سلوكهم و تحقيق امتثالهم لذلك . و قد صنف الكاتبان 

 الشكل التالي :مصادر قوة و تاثير القائد الى مصدر رسمي و مصدر شخصي وفق 
 :  مصادر القيادة التنظيمية43 شكل رقم

 
 112 ، صفحة 1021،المصدر: ماجد عبد الهادي مساعده 

:لمرتبطة بالمنصب الرسمي للفرد في التنظيم ، و التي تمنح من خلا:مصدر رسمي

افآت من خلال ادراك الفرد ان امتثاله لاوامر رئيسه سيحصل بذلك على مك: قوة المكافأة-
مادية او معنويةذ

وع من ادراك الفرد ان عدم التزامه و تنفيذه للتوجيهات سينجر عنه ن: العقاب/قوة الاكراه-
.العقاب المادي او المعنوي من قبل الرئيس

.نظمةمستمدة من الوظيفة التي يشغلها الرئيس في السلم الهرمي للم: القوة القانونية-

:دة منترتبط بقوة التاثير الشخصي للفرد و ليس بمنصبه، و المستم:مصدر شخصي

ة و تستند الى معارف القائد و قدراته و خبراته و مهاراته الفنية و الاداري: قوة الخبرة-
.السلوكية

ائص و اعجاب المرؤوسين بقائدهم و تقديرهم لما يتمتع به من خص: قوة الاقتداء و الاعجاب-
سمات  بحيث تربطهم و تشدهم اليه نتيجة جاذبية شخصية القائد
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 اصناف القيادة التنظيمية .3
 هناك العديد من الاصناف الخاصة بالقيادة التنظيمية و من ابرزها:

 و هي على أساس طبيعة القيادة : تم تصنيف القيادة التنظيمية في هذا الجزء الى عدة اصنافالصنف الاول
 مشاورة بعد الا وامرالا قائداليصدر : في هذه الحالة لا leadership democratic يةالقيادة الديموقراط  -أ

 في القائد ويشارك لها، الجماعة تقبل طريق وعن جماعية مناقشة في ترسم السياسة أن اعتباره في ويأخذ الجماعة،
 عملية في دائما المرؤوسين مشاركة على القائد يعمل القيادة من النمط هذا وفي. فيها عضو أنه اعتبار على الجماعة

و كذا فانه لا يحتكر السلطة لوحده بل يخلق جو من الثقة  قناعلاوا المناقشة أسلوب على عتمادالاوا القرارات اتخاذ
 المتبادلة بين الرؤساء و المرؤوسين و يشجع روح المبادرة و الابداع لديهم 

يكون حذرا و لا يرغب  لقائد: في هذه الحالة فان اleadership autocratic القيادة الاوتوقراطية -ب
خرين و الثقة الزائدة في النفس في تفويض السلطة لىغيره  او اشراكهم في اتخاذ القرارات الهامة نظرا لانعدام الثقة في الا

 لاو  مشاورتها، أو اليها الرجوع دون الجماعة سياسة ويحدد طاعتها، المرؤوسين على يجب التي وامرالا يصدر.فهو 
 عليهم يجب التي الحالية الخطوات عن ببساطة الجماعة يخبر بل المستقبل، خطط عن تفصيلية معلومات أي يعطى

 على السيطرة قاتلاع تتضح القيادة، من وتوقراطيالا النمط هذا وفي. وقاتالا معظم في عنهم بعيدا اتباعها،ويبقى
 المرؤوسين

 لفريقا عضاءلا الكاملة الحرية القائد تيح: حيث يlaissez-faireالقيادة الفوضوية/ الحرة/ الغير موجهة   -ت
 .القرارات اتخاذ في أعضائها مع يشترك لاو  ،كلية لنفسها الجماعة يترك وإنما يقود لا فالقائد. القرارات اتخاذ في
يمكن تعريف القائد التحويلي بانه القائد  :Transformational Leadership التحويليةالقيادة  -ث

الذي يرفع من مستوى الفريق من اجل الانجاز و التنمية الذاتية ، فهو يغير الاوضاع و يقنع الافراد بضرورة التغيير من 
خلال صياغة رؤية مستقبلية عن عالم أفضل و اقناع الافراد بها لذلك فانه يستثير في المرؤوسين مستوى اعلى من 

عي بالقضايا الرئيسية في الوقت الذي يعمل فيه على زيادة ثقة اعضاء الفريق في انفسهم . و بالتالي يعمل على الو 
 تشكيل قيم و قناعات الافراد التابعين من قيم معرفة الى قيم و قناعات انجاز.

تحفيز الاخرين  توضيح القدرة الاستراتيجية للمنظمة مع أي :Strategic leadershi القيادة الاستراتيجية -ج
هذا النوع من القادة غالبا ما يساعد المنظمات المتعثرة نحو تحسين ادائها  فهو قادر . على العمل في ظل هذه الرؤية 

  (00، صفحة 1002)مطر بن عبد المحسن الجميلي، على احداث التغيير في الافراد و المنظمات ككل. 
 كما يلي:و ذلك حسب اهتمامات القائد   : و الذي يحدد نوعين من القيادة التنظيمية الثانيالصنف 

 حول اهتمامه القائد كزير : Employee centered leadership القيادة المتركزة على العاملين -أ
 وظيفة تكون أن قبل ونفسية اجتماعية وظيفة شرافالا يعتبر لانه نظرا خالصة، إنسانية بنظرة ويحيطهم العاملين،

 . وإدارية رسمية
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 القائد يركز يث: حleader ship Production centeredالقيادة المتركزة على الانتاج  -ب
 ما بقدر بالعاملين يعني لا مرؤوسيه نظر في ويصبح نتاج،الاو  العمل تلامشك حولفي هذا الشأن  أساساه اهتمام

 .العمل وأداء بإنجاز يعني
ظهر الى خمس بدائل اساسية و كل بديل يفي هذا السياق توصلا العالمان "بلاك و موتون" في دراستهما لانماط القيادة 

 نمط قيادي معين
  بالقائد المادي او الفنيالتركيز على الانتاجية تركيزا كاملا و اهمال العمال تماما و هو ما يسمى. 
  بالقائد الانسانيالتركيز على العاملين و الاهتمام بحاجاتهم فقط و يسمى. 
  بالقائد الفعالالتركيز على الانتاجية و العاملين معا و يسمى. 
  بالقائد المعتدلالتركيز على الانتاجية و العاملين و ذلك لتحقيق نوع من التوازن بينهما و يسمى. 
  بالقائد اللامباليعلى العاملين و يسمى عدم التركيز لا على الانتاجية و لا . 

III. المهارات القيادية 
يلعب القائد دورا بارزا في التاثير على اعضاء الفريق من خلال المهارات التي يمتلكها رئيس الفريق من اجل ممارسة مهامه   

من اجل تحقيق اهداف كقائد فريق حيث انها تساعده على تنظيم العمل و توجيه قدرات الفريق نحو اداء وظيفي عالي 
 المنظمة.و الجدول التالي يلخص اهم هذه المهارات و الصفات القيادية.

 يمكن للمهارات القيادية ان تجمع في ثلاث انواع كما يلي:
 القدرة على التفكير الشامل و الالمام بجميع الامور المتصلة بالمنظمة و تحليلها و ربطها فيما بينها المهارات الفكرية :

 استراتيجيات تطور عملية و واقعية ، و هذه المهارات جد مهمة للقيادات العليا. لتصور
 هي التي تزود العاملين بالقدرة على ممارسة المسائل الفنية المتصلة بالعمل كالمحاسبة و الهندسة و المهارات الفنية :

تتلاشى هذه الاهمية حين يكون و تكون هذه المهارات جد مهمة في مستوى القيادات الدنيا و و غيرها التخطيط
 الاتجاه في السلم الاداري نحو الاعلى.

 و تعني القدرة على التفاعل الايجابي مع الاخرين داخل المنظمة و خارجها لتحقيق الكفاءة و المهارات الانسانية :
)نور الدين قيادية.) الفعالية في اهداف المنظمة و العاملين . فهذا النوع من المهارات مطلوب في كل المستويات ال

 ، (22-21، الصفحات 1001-1002تاوريرت، 
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 .:  المهارات القيادية30 جدول رقم
 الذكاء و البداهة و الشجاعة في تحمل المسئولية و الاستعداد للعمل و المبادرة   اتخاذ القرار

  خلال استشارة اعضاء الفريقتحديد الاولويات و درجة الاهمية من 
 الوصول الى اهداف واضحة و مفهومة لجميع اعضاء الفريق 
 الحرص على جمع البيانات و المعلومات اللازمة قبل اتخاذ أي قرار 
 اشراك جميع الاعضاء في عملية اتخاذ القرار لتجنب عدم التنفيذ 
 قرارات تهمهم مراعاة الجوانب النفسية و الاجتماعية لاعضاء الفريق حين اتخاذ 
 تفعيل روح المشاركة الجماعية في الفريق من خلال القرارات المشتركة بين القائد و الفريق 
  عدم التسرع في اختيار البدائل المطروحة مباشرة و البحث عن اجاع الطرق للتنفيذ مع مراعاة حجم الموارد و

 التكاليف 
 .الوقت المناسب لاتخاذ القرار 

بعناصر الاتصال التنظيمي و نماذجه الممكن تطبيقها و التي تكون فعالة عبر قنوات مفهومة و وسائل  معرفة كافية  الاتصال
 اتصال فعالة و المؤثرة على المستفيدين ،و مضمون واضح و مستهدفين معينين.

 تجنب كل معوقات الاتصال التي من شأنها التأثير على نجاعة الاتصال 
  تعزيز ثقافة المشاركة و روح التعاون بينهمفتح قنوات الاتصال بين الفريق و 
 العمل على تنمية مهارات الاتصال لدى الاعضاء و تنمية قدراتهم من اجل فهم القائد لمشاعرهم و رغباتهم 

 معرفة الدوافع الخاصة باعضاء الفريق من اجل استخدام الحوافز الاكثر استجابة  التحفيز
 معنوية على اعضاء الفريق معرفة دور و اثر الحوافز سواء مادية او 
 وضع حوافز قابلة للقياس و عادلة 
 ربط عملية التحفيز بعملية تقييم الاداء 

اشراك الاعضاء في القرارات التي تخص الفريق مما يزيد من ولائهم و قبول التناقض البناء عن طريق جمع الافكار   دعم العمل الجماعي
 الابداعية و تحفيز النقاشات الجماعية المفتوحة و جلسات العصف الذهني 

ا يعزز الثقة و يزيد من فعالية تفويض بعض الصلاحيات و المسئوليات و المهام و ذلك حسب الكفاءة و المهارة مم  تفويض السلطة
 العمل الجماعي و القدرة الابداعية للفريق

 لا بد للقائد ان يكون قدوة لمرؤوسيه في الانضباط و الالتزام بالواجبات و المسئوليات  الانضباط
 بانسانية و اخلاق و التعامل معهم على القائد احترام احاسيس و مشاعر اعضاء الفريق باعتبارهم بشر  الانسانية و التواضع

  اعطائهم الحرية في التعبير عن انفسهم 
  اقامة المساواة بين الاعضاء 
  لا بد ان لا يتحلى القائد بالانانية و المصالح الفردية 

 على القائد الفاعل ان يكون واقعيا في كل الامور حتى يضمن الانسجام بين افكاره و الحياة العملية   الواقعية
 الدورات التدريبية و التكوينية المستمرة  ،لا بد ان يتسم القائد بامتلاكه لخبرة في مجال عمله قائمة على العلم و المعرفة   المعرفةالخبرة و 

  تزداد القيمة المعنوية للقائد بازدياد معلوماته و معرفته حتى يكون اهلا لخدمة الهدف 
  و  كيفية التعامل و تحمل المسئوليات من خلال الاطلاع و الدراسةالدراية الكافية بفنون القيادة و الادارة والتخطيط 

 بتصرف (022،022،022،022، صفحة 1011)سالم عيسى،دليلة مهيري، المصدر: 
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 الخلاصة

 
 اليوم منظماتإن المطالبات بمزيد من القيادة، و الأكثر فعالية، تُسمع بشكل متكرر على جميع المستويات في    

مما وجه العديد من الباحثين و المتخصصين الى الاهتمام بالدراسات المتعلقة بالقيادة من ، باخلاف مجالات نساطاتها
   ت التي تركز على القيادة.الكتب والمقالات والدورا ا من عدد خلال اصدار و نشر

اتخاذ قرارات أفضل لأن القادة يستمعون إلى التنوع في المدخلات من زملاء  هما حقق نموذج الفريق هدفين أساسييناذ     
العمل ذوي الخبرات والرؤى المختلفة ويأخذونها في الاعتبار، وهناك قبول أفضل لقرار المجموعة من خلال بناء الإجماع  

تتطلب القيادة الفعالة البصيرة والوعي الذاتي والتنظيم والتواصل  اذعملية التعاونية، وبالتالي تعزيز الامتثال.كنتيجة لل
القادة الا أن  المستمر والتعزيز والقدرة على تحفيز رؤية مستقبلية مشتركة والتجنيد الناجح للأتباع المحفزين على العمل.

قائمة موضوعية محددة من السمات الشخصية، بل إنهم يقدمون أداءً عاليًا في معالجة قضايا المهام  ونالفعالون لا يمتلك
 , Donald J. Klingborg, Dale A. Moore) التنظيمية والاعتبار للأفراد المهتمين بالعلاقات الشخصية

& Sonya Varea-Hammond, 2006, p. 280). 
و عليه تبرز أهمية القيادة كأحد المحددات الرئيسية و المهمة في توجيه سلوكيات الافراد نحو تحقيق التوافق بين الأهداف 

 الشخصية للافراد العاملين  و الاهداف العامة للمنظمة.
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 المحاضرة السايعة: التطوير و التغيير التنظيمي

 
 تمهيد

مكانة أساسية في المجتمعات الحديثة ، وتمثل عنصرا مهما في نموها وتطورها فهي تؤثر وتتأثر أصبحت المنظمات تحتل    
بها لذلك أصبح من الضروري أن تجد وسائل و أساليب تساعدها على التكيف والاندماج بشكل متجـدد ومسـتمر ، 

ج التطوير التنظيمي لكي تسـتمر بالحيـاة تحاول المنظمات تفعيل برام و عليه وهذه المجتمعات تتغير وتتطور بشكل سريع ،
والعطاء والاستمرار ، لذلك كان لزاما لكي يصبح برنامج التطوير التنظيمي ذو فعالية أن يكون مخططا له مسبقا بما 

يحظى موضوع التطوير التنظيمي اليوم  .يتوافق ومتطلبات المنظمة داخليا وخارجيا لتحقيق نتائج تساهم في تحقيق أهدافها
لافراد ومهاراتهم من أجل تمكينها من التكيف مع اهمية كبيرة باعتباره عملية مقصودة لتطوير إمكانيات المنظمة وقدرات بأ

لاداء، بما يساعدها على تنفيذ خططها وتحقيق االتكنولوجيا الحديثة ومواجهة التحديات البيئية والمساهمة في رفع مستوى 
مي أداة حتمية لمواكبة هذه التغيرات حيث يساهم في نجاح المنظمة حتى تستطيع أهدافها. على اعتبار التطوير التنظي

 . البقاء و إلاستمرارية
I. الاطار العام للتطوير التنظيمي  
 :  ي و اهدافهمفهوم التطوير التنظيم .4

 12أنه حدد  اذ. التي ارتكزت على جوانب مختلفة ( مجموعة التعريفات للتطوير التنظيمي1001) Eganلقد استكشف 
 Richardوهو تعريف  ربما أول تعريف رسمي للتطوير التنظيمي،و  .وبالتالي، 1000و 2212تعريفًا بين عامي 

Beckhard (2212على الرغم من ظهور العديد من هذه التعريفات ،)  .في ذلك العام 
، مدُاراً من القمة، و المنظمةعلى مستوى ، مخططاًالتطوير التنظيمي بأنه "]يُـعَد[ جهد   Beckhardوقد عرّف  -

في عمليات المنظمة، باستخدام المعرفة  التدخلات المخططةمن خلال   وصحتها فعالية المنظمة زيادةبهدف 
يؤكدون أن العالم . الا ان هذا التعريف لقي نقدا من بعض المتخصصين في هذا المجال ، اذ اهم  "العلمية السلوكية

يث لا يمكن التخطيط للتغيير. فالتغيير، سواء كان إيجابيا أو سلبيا، يفرض نفسه الذي نعيش فيه معقد للغاية بح
علينا من مصادر عديدة، ومعظمها خارج سيطرتنا. ومن ناحية أخرى، إذا لم يدعم التغيير المطلوب من قبل 

 .الإدارة العليا، فهل يمكن أن يحدث هذا التغيير حقا أو أن يستمر؟
عملية مخططة للتغيير في ثقافة المنظمة من خلال الاستفادة "وير المنظمة هو تطفان  (Warner Burke)و حسب  -

 . "من تكنولوجيا العلوم السلوكية والبحث والنظرية
جهد طويل المدى لتحسين قدرات المنظمة على حل "إلى يشير تطوير المنظمة فيرى أن  (Wendell French)أما  -

غييرات في بيئتها الخارجية بمساعدة مستشاري العلوم السلوكية الخارجيين أو المشكلات وقدرتها على التعامل مع الت



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

76 
 

 ,.Thomas G. Cummings) ."الداخليين، أو وكلاء التغيير، كما يطلق عليهم أحياناً 
Christopher G. Worley, 2009, p. 03) 

للمنظمة من خلال التغيير في سلوكيات الأفراد بما يستجيب لمتطلبات التخطيط المستمر "التطوير التنظيمي هو  -
التنظيم كما يشمل التغيير بيئة المنظمة الداخلية والخارجية والهيكل التنظيمي باستخدام تكنولوجيا متطورة لمواكبة 

لى أنه" تلك التطوير التنظيمي عGardnerو يعرف  . التطور التكنولـوجي وتحقيق هدف التنظيم والمنظمة ككل
العمليات التي تبذل من أجل تحقيق المنظمة لاهدافها ومواجهة المشكلات التي تعترض هذه ألاهداف، مع 

 . (12، صفحة 1022)سعيدة, بوزوران،  إلاهتمام بالافكار الجديدة وتنمية القدرات إلابداعية وإلابتكارية".
الاستجابة للتغير و استراتيجية تعليمية ممتدة تهدف إلى تغيير "علي أنه   Warren Bennis  كما يعرفه  -

المعتقدات والاتجاهات والقيم والهيكل التنظيمي حتى يستطيع التنظيم التأقلم لاستيعاب التحديات التقنية 
مجموعة "لى أنه التطوير التنظيمي ع فيرى الى  Richard Bechardأما  ."ومعدلات التغير المتسارعة

الأنشطة المخططة على مستوى التنظيم ككل والتى تشرف عليه الإدارة العليا لزيادة الكفاءة التنظيمية من خلال 
 2".التدخل المخطط فى العمليات التنظيمية وباستخدام العلوم السلوكية

بشكل عام من خلال تعزيز  نظمةفإن تطوير المنظمة هو عملية شاملة للتغيير المخطط تهدف إلى تحسين فعالية الم  
وأنظمة  يكلاتيجية والقيادة والثقافة والهالبيئة الخارجية والرسالة والاستر  بما في ذلك التوافق بين أبعاد المنظمة الرئيسية

فالتطوير التنظيمي يعد من بين  الاستراتيجيات التي تسـتهدف . المعلومات والمكافآت وسياسات وإجراءات العمل
، بزيادة قدرة الجماعات على حل المشكلات ، ويلزم صـحة التنظـيم  المنظمةالسـلوك التنظيمي ، سعيا الى زيادة فاعلية 

المعلومات بشكل  اتتدفق فيه ة هي التيالناجح لمنظمةالاهتمـام بالجوانب النفسية للعاملين توازيا مع الجوانب الجسدية ، فا
 روح الفريق و الزمالة والثقة والاحترام المتبادل مما يساعد على نمو شخصية الفرد وتطوير قدراته اانسيابي و  تسود فيـه

 .(21، صفحة 1022)يونسي مختار،زوزورشيد، 
اما التغيير التنظيمي فهو ظاهرة طبيعيّة ومستمّرة في حياة المنظمة وتحدث دون تخطيط مسبق، فهي تلقائيّة ،قد تنجم    

البيئيّة ذات الصلة بمدخلات المنظمات أو بعمليّاتها أو بمخرجاتها وان الزمن كفيل باحداث تغير في  المتغيرات تحت تأثير 
فان هذا يحث على حصول تغير في المنظمات امل مع بيئات يحصل فيها تغير تتعكل شيء. و المنظمات  كنظم مفتوحة 

 بمختلف الاشكال .
خلالها بالانتقال من حالتها الحالية الى تقوم المنظمة من التنظيمي يقصد به العملية المقصودة التي  في حين ان التطوير 

التغيير التي  هذا تغيير المذكور تحتاج المنظمة الى ادارةحالة مستقبلية مرغوبة و ذلك من اجل زيادة فاعليتها و لاحداث ال
تعني العمليات الفكرية و الممارسات العملية المجسدة بخطوات و اجراءات و طرق و اساليب تتبعها المنظمة لتنفيذ التغيير 

 او التطوير التنظيمي. 
حياة التنظيم هدفه إحداث تغيير في التنظيم بهدف إظهار ة عن استراتيجية تدخل في مما سبق أن التطوير التنظيمي عبار    

التفاعل  المنظمةوممارسات إدارية جديدة وكل هذا من أجل أن يستطيع  جديد تنظيمي لهيك ، مواقف،قيممعتقدات، 
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اليه على عمل من خلالها واستيعاب كل التغيرات السريعة التي تحدث في البيئة. فالتطوير التنظيمي ينظر تمع البيئة التي 
 أنه: 

 تغيير مخطط له      -
 شامل لجميع مكونات التنظيم    -
 طويل المدى    -
 يحتاج الى مساعدة خبرات خارجية     -
 ينظر اليه من خلال مدخل النظم    -
 يمكن استخدامه لحل مشكلات التنظيم بشكل عام    -
 التغيير    بداية ميهتم بالتفاعلات التي تحدث بين العاملين لانهم ه -
من حيث نقاط القوة و  او تقييم وضعه لبيانات بهدف تحديد مشاكل المنظمةيعمل على جمع المعلومات و ا -

 الضعف و ايضا تحديد انسب الاساليب لاحداث التغيير المطلوب.
اما عن الاسباب المؤدية الى التغيير المخطط ) التطوير التنظيمي( فقد تعددت هذه الاسباب داخل المنظمات على 

 اختلاف انواعها رغبة فيها للوصول الى مستوى تنافسي/ و من بينها:
 .عدم الرضا عن الوضع الحالي للمنظمة ، و الشعور بان التطوير حقيقة لا بد منها آجلا أو عاجلا 
  الطمزح للوصول الى وضع أفضل للمنظمة و للافراد كي يتم تحقيق طموحات و اهداف المنظمة و الافراد العاملين

 فيها.
  الرغبة في الوصول الى شريحة اكبر من العملاء.و العمل على تحسين جودة المنتجات و الخدمات او ابتكار منتجات

 جديدة.و بالتالي تلبية حاجات و رغبات العملاء و تحقيق مستوى من الرضا لديهم.
 .الرغبة في توسيع نقاط عمل المنظمة الى الاسواق العالمية 
 المتضمن  و مختلف التغيرات و المستجدات في البيئة الخارجية من كل النواحي و كنولوجيمواكبة التقدم التقني الت

، صفحة 1022)الطيطي, خضر مصباح،  الطرق الحديثة في عمليات الانتاج و حتى الطرق المبتكرة في الادارة.
22) 
 اف التطوير التنظيمي أهد .3

التطوير التنظيمي اجراءات تتعلق بالأفراد و أخرى تتعلق بالجماعة في المنظمة وهي في مجملها تؤدي الى تشمل أهداف   
احداث تغيير في المناخ التنظيمي السائد ، وفي النواحي الادارية والتنظيمية ، وفي المنشـات ويركـز التطـوير التنظيمي على 

 نظمةات التفاعل الانساني داخل المظيمي ، وعمليثقافة التنظيم والسلوك والعلاقات والهيكل التن
 ويلخص جون شيروود أهداف التطوير التنظيمي فيما يلي

 عبر مختلف المستويات في المنظمة.ايجاد جو من الثقة بين العاملين   
  ريعبشكل س المشاكل التي تعاني منها المنظمة يمكن كافة العاملين من معالجة كافة المنظمةايجاد انفتاح في مناخ  
  توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون تشويه 
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  العمل على ايجاد التوافق والتطابق بين الأهداف الفردية والأهداف التنظيمية وبالتالي زيادة درجـة الانتمـاء للمنظمـة و
 أهدافها

 يع روح المنافسة ضمن روح الفريق ،مما يزيد مـن ايجاد علاقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد وجماعات وتشج
 و خلق بيئة ودية في المنظمة.  فاعلية الجماعات

 زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب قيادة الصراعات و أسبابها 
 مساعدة المشرفين على تبني ادارة ديمقراطية في الاشراف مثل الادارة بالأهداف ، بدل الادارة بالأزمات . 
 ملين على ممارسة الرقابة الذاتية ، والاعتماد عليها كأساس الرقابة الخارجية ومكملاتها.تعويد العا 
 ويعمل التطوير التنظيمي  من خلال وضعهم في مناصب تشجع وتدعم مساهمتهم، مو كفاءته ينتحسين انتاجية الموظف

ة من خلال التدريب والتغذية نظمعلى مواءمة الموظفين مع أهداف المنظمة وتعليم الموظفين وتعريفهم بقيم الم
لتقديم أفضل أداء لديهم ومن المرجح أن  بالحافز ، فإنهم يشعرونبالتمكين وبمجرد أن يشعر الموظفون ،ةعكسيال

 .يتخذوا عملهم على محمل الجد
 خلق ثقافة تتبنى و تدعم الابتكار. 
  تعزيز الولاء و الالتزام. 
  إنشاء دورة ثابتة لتحسين العمليات والإجراءاتتوفير التحسين المستمر من خلال. 

ان يكون استجابة لمؤثرات البيئة الخرجية مما جعل الطرق و الاساليب الحالية عموما قد يهدف التطوير التنظيمي الى 
المستخدمة عديمة الجدوى و من تم لا بد من التطوير.كما أنه قد يهدف الى حل مشاكل ذاتية متعلقة بالمنظمة كأن 

 أو جزء منه. التنظيمي ، و ايضا يهدف التطوير الى السيطرة على المناخك ضعف في بعض أجزاءهايكون هنا
 خصائص التطوير التنظيمي .0

 من اهم خصائص التطوير التنظيمي نجد
 ّوتعني الاهتمام بالعناصر البشرية و بالتنظيم الداخلي و اساليب العمل و القوانين و اللوائح المطبقة في الشمولية :

 المنظمة.
 للمنظمة.: أي الاستمرارية في تحسين بيئة العمل و المناخ العام الاستمرارية 
 أي مشاركة جميع اعضاء المنظمة في التطوير التنظيمي باعتبارهم المصدر الرئيسي للقوة الدافعة نحو التطوير.المشاركة : 
 و التي تشمل على وضع الاهداف و تخطيط و تنفيذ و متابعة البرامج التطويرية و تنطلق من دراسة  عملية مخططة :

 تشخيصية لواقع المنظمة.
 يهدف التطوير التنظيمي الى زيادة فاعلية المنظمة و تدعيم و توسيع فرص الاختيار امامها و تجديد عملية هادفة :

 حيويتها بطريقة مستمرة.
  ان الاستراتيجية الاساسية للتطوير التنظيمي تتم في التدخل الذي يتم في اوجه النشاط التي تمارسها المنظمة لتطوير

 مشاكلها و تدعيم عملية الاختيار بين البدائلقدرات الجماعات التنظيمية على حل 

https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%85%d9%83%d9%8a%d9%86/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d9%85%d9%83%d9%8a%d9%86/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%81%d9%8a%d8%b2/
https://www.business4lions.com/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ad%d9%81%d9%8a%d8%b2/
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  يخضع إلى نظرية النظم كأساس لمحاولة إحداث التغيير ،على اعتباره كيانا يتألف من شبكة من الانظمة الفرعية
 المتداخلة

 فهم ، يحرص التطوير التنظيمي على إيجاد مناخ ملائم يستطيع فيه الافراد تحقيق ذواتهم والتأثير على منظماتهم ووظائ
 (222، ،ص  1002كما أنه يقوم على فرضيات تنسجم مع القيم الديمقراطية الانسانية.) محمد الصيرفي، ، 

II. التطوير التنظيمي و مراحل  مجالات 
 تطبيق التطوير التنظيمي مجالات .4

تتقدم المجتمعات عن طريق المنظمات التي تضيف لها القيمة وتحقق التقدم الاجتماعى والاقتصادى فلا يكفى تدريب 
وتطوير الافراد فقط لمواجهة التغيرات بل لا بد من وجود تطوير أخر، وهو تطوير المنظمة من حيث الاهداف والاجراءات 

و اقتصادية و  هذه المنظمات تنشط في بيئة سياسيةستراتيجى بما أن والمهارات والعمليات والاخذ بمفهوم التخطيط الا
للضغوط الغير متوقعة .و عليه  فالتطوير  كما أنها معرضة  يوماً بعد يوم وتتغير فيها الفرص المتاحةتزداد تعقيدا اجتماعية  

التنظيمي هو عملية شاملة تهدف إلى تحسين قدرة التنظيم على تحقيق أهدافه عن طريق التغيير في سلوكيات العاملين 
موضحة في الشكل لات التي يشملها التطوير التنظيمي اومنه فإن أهم المج وكل ما له علاقة بالمنظمة والهيكل التنظيمي

 : مجالات التطوير التنظيمي40شكل رقم                                         :20
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  (111، صفحة 1002)محمد حسن الشماع،  و(22-22، الصفحات 1002)حسن احمد الشافعي،  المصدر:

 المنظمة التنظيم جماعات العمل الافراد

 المديرون

 الرؤساء

 العاملون

 قساماالاتشكيل ب

دارات واللجان الاو

 وفرق العمل

 ن الذي يمثلالكيا

اطراف المنظمة 

بغرض تحقيق 

 اهدافها

 المجتمع الذي يضم

الافراد و الجماعات 

 و التنظيم من حيث

 الادارات و الاقسام

 تدريب الحساسية

 اهداف الجماعة

تشكيل الجماعة   

قيم و معايير 

الجماعة، تماسك 

 الجماعة

التعارض   

 الصراع الجماعي

اساليب الاتصال 

 الجماعي

 اساليب المشاركة

 تسلسل الوظائف و

الاعمال و التوزيع 

ةالنسبي لكل سلط  

ئة بين المنظمة و البي

 الخارجية

  الافراد

 هيكل الاتصالات و

 المعلومات

 الشبكة الادارية

هيكل العمليات 

الادارية ، مجموعة 

السياسات و 

 الاجراءات

 بناء الفريق

الادارة العليا و 

ذيةالوسطى و التنفي  
هي الرابطة التي 

 تمسك و تشد اجزاء

المنظمة لبعضها 

 البعض

 هو هيكل العلاقات و

 السلطات
هذا  يهتم التطوير في

المجال بتحسين 

 التفاعل

 مجالات التطوير التنظيمي
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 للمنظمة ان تجري تطويرا في احدى المجالات التالية:يمكن 
 .)التغيير في الافراد من حيث الكم) العدد( و الكيف ) النوعية 
 من حيث اسلوب العمل الحالي و استحداث وسائل و طرق و أساليب جديدة من  ةالتغيير في الاعمال و الانشط

 شانها زيادة اشباع حاجات المجتمع.
 الامكانيات المتاحة للتنظيم من الموارد و الطاقات و استبدالها بطاقات جديدة اكثر كفاءة. التغيير و التعديل في 
 .التغيير في السياسات الاساسية و اتخاذ القرارات بحيث يتجه التنظيم الى المركزية او اللامركزية في الادارة العليا 
  اذا كانت تؤدي الى الروتين و التعقيد  في العمل التغيير في الاجراءات و الانظمة المتبعة داخل المنظمة و خصوصا 
  التعديل في الهيكل التنظيمي و تطويره من حيث اعادة تقسيم العمل و تجميع الوظائف و تنظيم قنوات الاتصال (

 (.120- 122 صفحة، 1022يوسف عبد عطية بحر ، 
 : مراحل التطوير التنظيمي .3
نجاح الخطةّ وتحليلها وتبويبها، وانتهاءً با ومرتبة، بدءًا من جمع البيانات يجب السير في هذه العملية بخطوات محدّدة   

 :الموضوعة وتقييمها. ويتم تنفيذ التطوير التنظيمي عن طريق الخطوات التالية

 : خطوات اعداد التطوير التنظيمي 40شكل رقم  
 

 
 بالاعتماد على عدة مؤلفات شخصيةصياغة المصدر: 

III.  همقومات جااحو التطوير التنظيمي  مقاومة  
 طوير التنظيميمقاومة ال .4

تحاول المنظمة جاهدة لمواكبة التغيرات التي تتوافق و متغيرات البيئة من خلال التطوير التنظيمي و لكن ستجد من   
ر و ابراز التطوير و عليه لا بد من التعرف على الاسباب التي دفعت هذه الاطراف الى مقاومة التطوير سيقاوم هذا 

 لهم حتى تقل درجة المقاومة و التي تتضمن ما يلي: ه ايجابيات
 اسباب مقاومة التغيير :30جدول رقم

ملاحظات التي تضمن المرحلة الأولى تقييم وتشخيص الحالة الراهنة ، والتي قد تجمع المعلومات وتجري المسوحات والمقابلات وال
تحدد المجالات التي تحتاج إلى تحسين

ج المرجوة ، والتي تقوم المنظمة بتطوير خطة استراتيجية وإنشاء مخطط تفصيلي للتدخل لمعالجة القضايا المحددة وتحقيق النتائ
.تتضمن تحديد الأهداف وصياغة خطة عمل ووضع جداول زمنية تضمن خارطة طريق واضحة لتنفيذ التغييرات اللازمة

لتدريب أو مبادرات في هذه المرحلة ، يتم الأداء الفعلي للمشروع ، ويتم تنفيذ الاستراتيجيات التي قد تتضمن أنشطة مثل برامج ا
بناء التدريب أو عمليات التحسين أو التحول الثقافي

ذه المرحلة فيما إذا كانت تقيم ه. في هذه المرحلة النهائية ، يتم تقييم المشروع المنفذ ، ويتم تنفيذ تأثير التدخلات أو الاستراتيجيات
د النجاحات النتائج المرجوة قد تحققت من خلال جمع التعليقات من أصحاب المصلحة وتحليل النتائج ، لأنها تساعد على تحدي

 تقييم الخطةوالتحديات ومجالات التحسين

 التنفيذ

 وضع الخطة

 التقييم
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يخافون من المجهول، كما انهم يعتقدون ان هذا التغيير بعض الافراد يحاولون الاحتفاظ بالامور المعروفة و المألوفة لهم و  الخوف من المجهول
 قد يجلب لهم اشياء غير مرغوبة لهم 

يسلك الفرد سلوكا يتماشى و عاداته و تقاليده ، و لهذا فهو يرفض التغيير الذي يخشى ان يتعارض مع عاداته و تقاليده التي  العادات و التقاليد
 اعتادها.

الصحيح لعملية التغيير و عليه لا بد على الادارة توضيح عملية التغيير و كذا تحديد الهدف منها حتى يدرك عدم الادراك  سوء الادراك
 الفرد ذلك بشكل صحيح

 نظرا لارتباط مصلحة الفرد بالوضح الراهن و عليه فانه سيرفض أي تغيير او تطوير و الذي يعني له خسارة مادية او معنوية المصالح الشخصية
قد يتسبب التغيير بالحاق الضرر ببعض الجماعات الخارجية كالجماعات الغير رسمية التي ينتمي اليها  الفرد مما ينتج مقاومة  ءات الخارجيةالانتما

 للتغيير 
من خلال التعلم و الذي احيانا يتم تغيير محتوى الوظيفة ) الهندسة الوظيفية( مما يحتم على الموظف اكتساب مهارات جديدة  التغيير في الاوضاع الراهنة

 يثير بعض القلق و الخوف لدى بعض الموظفين و يولد لديهم شعورا بفقدان بعض هيبتهم
 -صياغة شخصية– 122-120ص ص  ، 1022يوسف عبد غطية بحر، المصدر:

  عملية التطوير التنظيمي جااحمقومات  .1
 الشروط الاساسية التي يقف عليها نجاح عملية التطويريرى بعض الباحثين في مجال التطوير التنظيمي توفر جملة  من    

 كما يلي:  التنظيمي 
  ان تكون عمليّة التطوير التنظيمي ضمن إطار شامل او تصّور متكامل تسهم في حل المشكلات التي تعاني منها

 المنظمة
  قناعة المديرين وهذا يمكن من و . الحصول على دعم وإهتمام رئيس المنظمة والادارة العليا بعمليّة التطوير التنظيمي

 .الحصول على دعمهم من خلال إستخدامهم لسلطاتهم
  و اشراك الموظفين في عملية  .التطويراحاطة الموظفين بنية الادارة باجراء تغييرات بغية تحقيق استعدادهم لتقبل هذا

 حتى تضمن الالتزام بهذه العملية و العمل على تطبيق التغيير.  التطوير
 مليّة التطوير التنظيمي بالخبراء المتخصصين والملتزمين مهنّيا وخلقّيا وبمشاركة فرق العمل بالمنظمةتدعيم ع 
 لما لهم  لتطويرالتنظيمات الغير رسمية في شرح ا قادةو الاستعانة ب تفعيل دور القيّادة في التأسيس لثقافة تنظيميّة مرنة

 . من تأثير و قبول لدى الغير
 المطلوب لتحقيق  لتطويرقيق الرؤية المستقبلية الواضحة و اعطاء الصلاحيات اللازمة لاحداث اتوجيه الجهود نحو تح

 تلك الرؤية.
   هيكل تنظيمي يستجيب بكفاءة للاحداث الطارئة والمفاجئة، وبالتّالي تكون المنظمة أكثر جاهزيةّ ضرورة توفر

 .لات التطويرالح
  الابتكاريةّ  و والالتزام والمشاركة الفعليّة لتعزيز جوانب  طرح االافكار الابداعيّةوجود بيئة عمل صحيّة تتّسم بالثقة

 .عادل وكفء طويرلقبول التبالاضافة إلى توفير نظام حوافز 
  كز على أساليب التطوير وتقنّياته وإغناء تجربة الادارة والعاملين بإستخداماتها المختلفة مّما يجعل المنظمة إلاطلاع المر

 بحث علمي متميّز مقارنة بالمنظمات الاخرى.مركز 
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  صفحة 1012-1010)سعود أمال،  العمل على تحقيق مكاسب ملموسة و لو على المدى القصير ،
 بتصرف(22
 رةو مميزات المنظمات المتط .0

، و من بين لعالمل في ظل التغيرات و التطورات المتسارعة  و التطوير يجب أن تكون المنظمات المستقبلية قادرة على التغيير
 المميزات هذه:

ن الحفاظ على هذا الإدراك يتطلب أنظمة معلوماتية تنقل النتائج على شكل : اادراك الحاجة للتغيير و التطوير -
مناقشة النتائج و و البيانات الاحصائية.، و كذا رضا العملاء  و مثال ذلك ، ) التغذية العكسية(  لافعأردود 

 اساليب العمل بشكل جاد.
استخدام فرق  و عليه فان التغييرات الضرورية بمفرده.  أن يدير –ايا كان -الفرد يستطيع أي  لا: أولوية التعاون -

أثروا  كانوا قد  لأفراد الذينو لا ل  لأنها تتمتع بأساس أقوى للتغييرات من مدير واحد.مهم و ضروري  الادارة
 .بمديرين متعاونين استبدالهم، حاليا ، لكنهم يفسدون العمل على الإدارة في وقت سابق ايجابا

م ينظتضع الميزانيات و و  ط ويطيقوم بالوظائف الادارية  من تخمدير التقليدي الذي : توليفة القيادة و الادارة -
 لها.اصايويحل المشاكل، يكمله مدير قادر على خلق الرؤى و  مراقبةف و يوظتو 

: و التي تظهر مهمة لتحديد الفرص الممكنة التي تمكن المنظمة من استغلالها الاستباقي للنجاح مستقبلا العمل -
 لصالحه.

في التنفيذ لدى الفرد او المجموعة م تطوير الكفاءات على نطاق واسع يساه: حيث القدرة على تنفيذ التغييرات -
 .الكامل للتغييرات

على المدى  نتائج  ققالذي يح الصلاحيات وويض : تفدى القصيرتحقيق نتائج مقبولة و متميزة على الم -
 .الصحيح المسار نحو توجهأن الرؤية تمن شأنها أن تبرز قصير ال

لا بد ان تصمم المنظمة وفق هيكل مرن يساعدها على التكيف مع : لتغييراتلتسهيل ا الهيكل مرونة -
عناصر المنظمة و كذا تركيزالسلطة من شأنه ان يعيق أو المستجدات ، و ان عدم اعتماد الارتباط المتبادل بين 

 (Jorgen Laagaard, Mille Bindslev, 2006, p. 09) يمنع التغيير.
 
 
 
 
 
 

 الخلاصة
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لتطوير و احداث تغييرات الادارة مع العاملين  يعتبر التطوير التنظيمي شكل من أشكال السلوك والذي يتمثل بتعاون   

سواءا  المنظمةويعتبر التطوير من الاستراتيجيات المتبعة من قبل الادارة لاحداث التغيير داخل في التنظيم داخل المنظمة 
 على مستوى القيم و التاجاهات و المعتقدات أو الهيكل التنظيمي أو الممارسات الادارية أو التقنيات .

و الاستمرارية لا بد لها من مواكبة التغيرات الحاصلة على مكانتها و تحقق أهداف النمو و من اجل  أن تحافظ المنظمة   
.و عليه لا بد أن تحدد الادارة بشكل جدي اهم في بيئتها و لا يتم ذلك الا من خلال التغيير و التطوير التنظيمي 

التطوير و تعمل على ايجاد الحلول المناسبة لذلك حتى تضمن نجاحها في  الاسباب التي تقف أمام مقاومة العاملين لهذا
 تحقيق الهدف من وراء التطوير و بالتالي تحقيق أهدافها الكلية.
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 التنظيميالاتصال  ة:المحتضرة الثامن 
 

 تمهيد
يعمل العنصر البشري على اداء العمل في مجالات و انشطة المنظمة ، و التي تعتمد في حركيتها و دينامكيتها في اطار    

) الاتصال( بين الافراد. حيث يتم تبادل الاراء و الافكار و المعلومات و المقترحات و العمل الجماعي على التفاعل 
القرارات و غيرها بين مختلف اجزاء المنظمة.كما ان للاتصال دور بارز الاوامر و الارشادات و الخطط و السياسات و 

في كل وظيفة من وظائف العملية الادارية ) التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة( و اول من اهتم بالاتصال داخل 
ن اجل تحقيق هدف المنظمات الاقتصادية الكبرى " شستر برنارد" و الذي وصفه انه وسيلة ربط بين اعضاء المنظمة م

و عماد ل العديد من الباحثين مجمل جوانب هذا الحقل لانه يعد الاساس في النظم الاجتماعية و فقد تنااساسي.
فمن خصائص  العلاقات التي تنشأ بين الافراد مهما كان المقصود منها سواء داخل الاسرة او في اي منظمة كانت .

 .نشأة المجتمع الانساني الاتصال 
I. الاتصال التنظيمي حول  عموميات 

 الاتصال التنظيمي    مفهوم  .4
ال من وجهات نظر مختلفة فمن ناحية علماء النفس فان الاتصال هو سلوك ت التعاريف المحددة لمفهوم الاتصتعدد 

لفظي او مكتوب الذي يستخدمه احد الاطراف للتاثير على الطرف الاخر . أما علماء نظم المعلومات فهم يعرفون 
  .الاتصال على انه استقبال و ترميز و تخزين و تحليل و استرجاع و عرض و ارسال المعلومات

المعاني و الافكار من شخص الى اخر  ارسالالمعلومات و  و تبادل  العملية التي يتم بها نقل" هوالتنظيمي  الاتصال   
بهدف ايصال المعلومات الجديدة للاخرين  او التاثير في سلوكهم سواء كانوا افراد او جماعات أو تغيير هذا السلوك و 

بصورة تحقق الاهداف توجيهه وجهة معينة من اجل تماسك العلاقات الاجتماعية و الانسانية بين الأفراد و تعزيزها 
تنظيم رسمي او غير رسمي )  هذا الاتصال يمكن ان يحدث وفق. (22، صفحة 1010)بشار حزي،  ".المحددة في المنظمة

فهو مجمل التفاعلات والسلوكيات والنشاطات التي يقوم بها  الفاعلون (. 112 فحة، ص1022،محمد هاني محمد 
المناصب( من أجل خلق علاقات فيما بينهم في ة )الموظفون من مختلف الفئات السوسيومهنية، وفي مختلف نظمداخل الم

 .إطار رسمي أو غير رسمي وذلك لتحقيق أهداف هذه المنظمة
 التنظيمي عناصر عملية الاتصال  .3

تصال الى الاتصال دون تحديد مكوناته او عناصره التي توجد اثناء العملية الاتصالية .تعد عملية الا ةلا يمكن الاشار    
و الشكل الموالي يوضح .(فرد في عملية الاتصال هو مرسل و مستقبل للمعلومات و الافكار طريق ذو اتجاهين ) كل

 .عناصر عملية الاتصال
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 : مكونات عملية الاتصال 40 شكل رقم

 

المصدر: 
(1010)

-https://ey82g24iyjf.exactdn.com/wpcontent/uploads/2018/03/Communication2BProcess
000&ssl=16.jpg?strip=all&lossy=1&webp=60&w=1   

 المرسلSourceنقل رغب في الجهة التي تالتي تصدر الرسالة . أي  ) فرد، جماعة، هيئة، جهاز...(  : و هو الجهة
المعلومات أو الأفكار أو البيانات إلى الطرف الآخر، وهذا قصد اثارة سلوكيات محددة لديه وقد يكون المرسل فرد أو 

في توجيهه لمن يتعامل  المرسل يرغب ماتحديبد الفكرة او المهارة او  بوظيفتين همال يقوم فالمرس .جماعة داخل المنظمة
اختيار الاسلوب او  و تحديد اومعهم ، ثم دراسة هذه الفكرة و جمع المعلومات المناسبة عنها و تنظيبمها و تبويبها 

 حاجة اليها عن طريق اللغة او الوسيلة القيام بالشرح و توضيح هذه الفكرة او المهارة لمن هم في والوسيلة المناسبة .
و على المرسل ان تتوفر فيه مجموعة من الشروط من بينها العلم، الثقافة، القدرة على  التي اختارها في وقت معين.

 التعبير،مهارات الانصات، المصداقية،الحيادية، الموضوعية،الحماسة.
 الترميز Encodingرات ،  مفردات لغوية، اشا  وضع الافكار و المعلومات في شكل نى: بمع

و ترجمة الرسالة الى مفهوم حتى يتم صياغة شكل يمكن من نقل هذه الافكار و رموز كلمات،صور،تعابير، 
 . تساعد على تسهيل و فهم مضمون عملية الاتصال المعلومات في صورة رسالة

 الرسالة Messegeث الهدف و لا بد ان ل و التي يجب أن تكون واضحة من حي: هي مضمون عملية الاتصا
شفوية أو أو و مصطلحات حتى لا تحمل تفسيرات مختلفة. وقد تأخذ هذه المعاني صورة لفظية تستخدم رموز ا

 .أو توليفة لكل من هذامكتوبة 
 )وسيلة الاتصال ) القناة Medium ا و الاكثر تعبير  : حتى يتم نقل الرسالة لا بد من اختيار وسيلة مناسبة

و التي تسهل فهم الرسالة . هذا الاختيار يعتمد على طبيعة الاتصال و طبيعة الافراد  ، رسل اليهتاثيرا و فعالية في الم
فمنها  ل و ايضا تكلفة وسيلة الاتصال. و تتعدد وسائل الاتصال و موضوع عملية الاتصال و سرعة الاتصا

اعية والمحادثات الشخصية والمؤتمرات والندوات، كما أن هناك الاتصالات الشفهي كالمقابلات الشخصية والاجتم
تقنية من و ايضا ال.ت واللوائح وإجراءات العمليالات والمنشورات والدور لمقاالمكتوبة كالخطابات والمذكرات والتقارير وا

سائل التصويرية كالملصقات الو  فة الىاضا. خلال الهاتف و الراديو و التلفاز و غيرها من وسائل الاعلام و الاتصال
 و لوحات الاعلانات و غيرها

https://ey82g24iyjf.exactdn.com/wpcontent/uploads/2018/03/Communication2BProcess-6.jpg?strip=all&lossy=1&webp=60&w=1000&ssl=1
https://ey82g24iyjf.exactdn.com/wpcontent/uploads/2018/03/Communication2BProcess-6.jpg?strip=all&lossy=1&webp=60&w=1000&ssl=1
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 فك الرموز تحليل رموز الرسالة /Decoding  ترجمة الرسالة و الذي ينطوي على التفسير أو محاولة : من خلال
السابقة و منافعه المتوقعة من الاتصال و  رسل اليهو يتوقف ذلك على خبرات الم حتى تعطي معنى كامل الفهم

 رسل اليهناك انسجام بين المرسل و الم،و حتى تفهم الرسالة بالشكل المطلوب لا بد ان تكون ه ادراكاته نحو المرسل
 من حيث المركز، التخصص، المستوى الثقافي و التعليمي و الخلفية الفكرية و الحضارية.

 المرسل اليه /المستقبل/ المستفيد/ المستهدفReceiver هو الجهة التي توجه اليها الرسالة فسواء كان فردا او :
علومات وتفسيرها من قبل من خلال الحواس المختلفة ، ويتم تنظيم واختيار المجماعة فهو يستقبل هذه الرسالة  

للرسالة وتفسيرها  وعلى ضوء ذلك يعطي لها تفسيرات ومعاني ودلالات ولا شك في أن عملية الاستقبال رسل اليهالم
النفسية وينعكس تتأثر هي الأخرى بشخصية هذا الاخير وأسلوب إدراكه ودوافعه وقدراته وأهدافه وحالته  همن قبل

 .عاني الرسالة وتعامله معهاذلك على تفسيره لم
 التغذية العكسيةFeedback   :  و تعني الاثر الذي احدتته الرسالة في المرسل اليه و مدى فهمه من عدمه

ان الاشعار باستقبال الرسالة يكون لمضمونها و يظهر دلك من خلال مدى تطابق الاثر الراجح مع اهداف الرسالة .
الرسالة كانت و هنا تظهر ما اذا  معبرا عنه اما بحركات الجسم، اشعار بالقبول، غضب، توجيه كلام، نقد شخصي.

 .قد حققت هدفها و الا لا بد من التعديل و التصحيح 
 المعوقاتالضوضاء/ التشويش /) Noise:  فهي تشمل العوامل المؤثرة في فعالية الاتصال و نجاحه و تحقيقه لهدفه

و تغير المعنى  فتضعف او تقلل من وضوح الرسالة جملة العناصر التي تعيق الاتصال و تؤثر على جودة تلقي الرسالة 
 ات ، الاصوات، المسافة البعيدة و غيرها.مثل اختلاف الثقاف المراد من الرسالة

 بيئة الاتصالCommunication Environment:  و تعني الجو العام المتمثل في المحيط النفسي و
المشاعر و التصورات و العلاقات بين المتصلين ، و كذلك المادي الذي يحدث فيه الاتصال، و تشمل المواقف و 

 خصائص المكان الذي يتم فيه الاتصال لدلك فان بيئة الاتصال تؤثر على طبيعة الاتصال و مدى جودته .

تعددت النماذج الخاصة بالاتصال التنظيمي على مدار ستين سنة  من الزمن في مجال السلوك التنظيمي حيث انه تم    
 :22يوضح الشكل هذه الابحاث في نموذج متكامل للنمظمات و التي استخلصت العديد من البحوث ترتيب 

 
 
 
 
 
 
 

 النموذج المتكامل للاتصال التنظيمي: 40 رقمالشكل  
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 (22، صفحة 1001-1002)نور الدين تاوريرت، المصدر: 

  الاتصال عملية يتم بموجبها نقل النعلومات المختلفة و التي يمكن ان تتأثر بمدركات الدور و معوقات الاتصال و
 و كذا المعلومات و الرقابة .التأويل الشخصي ، كما تتأثر بانفعال و دافعية الافراد 

 لتعديلات اللازمة.ضرورة قيام المنظمات بمراقبة فعالية الاتصال بالتقليل من المعوقات و اجراء ا 
 ز و العقوبات( و الخصائص الفردية )الرضا ،الدوافع يجب ان تتكامل الخصائص التنظيمية )معوقات الاتصال و الحواف

 ليكون الاتصال فعالا.،الشخصية، التعلم(  
 تصنيفات الاتصال التنظيمي .0

 :02في الجدول  يوضح الجدول الموالي أنواع الاتصالات التنظيمية داخل المنظمة كما يلي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .: تصنيفات الاتصال التنظيمي34جدول رقم 

 فعالية الاتصال

لالوظائف المؤداة للاتصا  

 معوقات الاتصال

 نتظام الاتصال

 الرضا الوظيفي

 المكافآت و العقاب

 السلوك و الاداء مدركات الدور

علمالدوافع الشخصية للت  

أويلالتغيير او الت  

يتعلق 

ةبالمنظم  

ق يتعل

ردبالف  
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  22-22 فحة ،  ص1002/1001المصدر: )نور الدين تاوريرت،  
 ما يلي: التي تميز الاتصال الرقمي  صائصالخمن ان 
 قدرة المستخدم على التحكم في المعلومات المراد التحصل عليها في اي وقت و في اي مكان  و كذا التفاعلية :

 من خلال الولوج الى صفحات معينة او محادثات تفاعلية مع أطراف أخرى.المحتوى الذي يريد  

هي نوع من الاتصالات التي تحصل من خلال خطوط السلطة الرسمية و المعتمدة بموجب اللوائح و القرارات المكتوبة ، و قد تكون داخل  الاتصالات الرسمية
 .  المنظمة كما انها قد تنشأ بينها و بين منظمات أخرى ) خارجية(. و تقسم الى : اتصالات عمودية، اتصالات افقية و اخيرا اتصالات محورية

الأوامر والتعليمات والتوجيهات ل وتهدف إلى نقل، أعلى التنظيم إلى أسف من تتدفق: وهي الاتصالات التي اتصالات نازلة*  الاتصالات العمودية
و غالباً ما ، المذكرات والمنشورات واللقاءات الجماعيةل مثل، وتتم عادة بالعديد من الصيغ المألوفة في الاتصا، والقرارات

 تكون التغذية العكسية في هذا النوع من الاتصالات منخفضة.
وشرح   وتضم نتائج تنفيذ الخططالمستويات الدنيا إلى المستويات العليا ،  منالاتصالات الصادرة وهي  :اتصالات صاعدة * 

ولا تحقق هذه الاتصالات الأهداف المطلوبة إلا إذا شعر العاملون ، ءراءالمعوقات والصعوبات في التنفيذ والملاحظات والآ
وتعزز هذه ر، الهادفة إلى التطوياء تيعاب المقترحات والآربوجود درجة معينة من الثقة بينهم وبين المدير واستعداده الدائم لاس

 المدير وعن طريق صناديق المقترحات وغيرها.ل الاتصالات عن طريق سياسة الباب المفتوح من قب
 

نوع من ويعزز هذا الخطوط المستوى التنظيمي الواحد. وهي الاتصالات الجانبية التي تتم بين الأفراد أو الجماعات في  الاتصالات الأفقية
، المعلوماتل تبادل، كز على تنسيق العمترما إذا الاتصالات العلاقات التعاونية بين المستويات الإدارية المختلفة خصوصا 

، وذلك بغرض التنسيق بين الجهود والأعمال ودعم صلات التعاون بين العاملين  من حدة الصراعاتل الإقلااكل، المشل ح
  لى الأهداف المشتركة.وعدم تكرارها لتحقيق التكامل للوصول إ

لات االاتص
 المقابلة/المحورية

و هي الاتصالات بين الرؤساء و جماعة العمل في ادارات غير تابعة لهم تنظيميا، و يحقق هذا النوع من الاتصالات التفاعلات 
 التنظيميةالجارية بين مختلف التقسيمات في المنظمة. و عادة لا يظهر هذا النوع من الاتصالات في الخرائط 

: و هي التي تنشأ بوسائل غير رسمية و لا تتضمنها اللوائح و الاجراءات الرسمية و انما تتحدد وفق الصلات الشخصية و العلاقات الاتصالات الغير رسمية
الاخرين( و ايضا  ا الىو تضم الاتصالات العنقودية ) حين يمرر احد الاشخاص معلومات الى عدد من الاشخاص و هم بدورهم يمررونه الاجتماعية 

 وال حين يقوم المدير بالتجول في المنظمة و تبادل الاحاديث العفوية مع الاخرين و توجيههم بشكل غير رسمي  و عموما تطبق في الفنادق وجالاتصالات بالت
 22مقارنة بالاتصالات الرسمية . فقد اتبتت بعض البحوث ان الاتصالات الغير رسمية تختصر حوالي  ابسرعته الغير رسمية و يتميز الاتصالاتالمستشفيات. 

  من الوقت في نقل المعلومات، و يرتكز اساسا على وسائل الاتصال الشفهية. %
في بث الرسائل الاتصالية المتنوعة و استقبالها من خلال : هو العملية الاجتماعية التي يتم فيها الاتصال عن بعد بين أطراف يتبادلون الادوار الاتصال الرقمي

و المدونات و النظم الرقمية و وسائلها المختلفة لتحقيق اهداف معينة. و يتم استخدام الانترنيت و الصحافة الالكترونية و شبكات التواصل الاجتماعي 
 راديو و النشر الالكتروني و غيرها.لاو برامج المحادثة و التلفزيون التفاعلي و  انظمة البريد الالكتروني
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  من خلال توفير خيارات اكثر لتوظيف عملية الاتصال بما يتلاءم و حاجاته و دوافعه للاتصال مثل توفر عالتنو :
دى الى ظهور الاتصال الصوتي أو الكتابي أو البريد الالكتروني و مؤتمرات النقاش فضلا عن تنوع المحتوى مما أ

 النظم الاعلامية الذكية.
 المختلفة مما يساعد الفرد على ت بين نظم الاتصال و أشكالها و الوسائل الرقمية : تجمع شبكة الانترنالتكامل

 ار المواد الاعلامية المناسبة له.اختي
 بروتوكولات قدرا كبيرا من  صال الرقمي من قيمة الفرد و تميزه عندما توفر له برامج متعددة و: اذ يرفع الاتالفردية

 الخيارات و حرية التجوال و الاستخدام.
 اتخذت اشكال الاتصال الحديثة طابعا دوليا مما سمح بالتقريب بين اتصال عابر للحدود الجعرافية و الثقافية :

المتباعدين مكانيا كما تتخطى حواجز الثقافة لتجمع بين الاشخاص من ثقافات و بيئات مختلفة تجمعهم 
 اهتمامات مشتركة.

 لا يشترط في الاتصال الرقمي التواجد في مكان واحد كما انه لا يشترط التزامن : تجاوز وحدة الزمان و المكان
في التعرض لانه يمكن الوصول الى المحتوى و تحميله من الاجهزة الرقمية و امكانية تخزينها و اعادة الوصول اليها 

 في اي وقت.
 الرقمي فتشمل ما يلي:أما ايجابيات الاتصال 

  تقديم المعلومات و المعارف المتعددة و المتنوعة التي تتميز بالضخامة و ذلك نتيجة الخصائص التي تميزت بها
 تكنولوجيا الاتصال الحديثة و أهمها قدرة التخزين الكبيرة.

 أشكال مختلفة من  زيادة في سرعة اعداد الرسائل الاعلامية و في القدرات العالية من خلال تحويلها الى
 مطبوعة الى مرئية او العكس ، و في القدرة على نشرها و تخزينها و تجاوز حاجزي الزمان و المكان.

  قدمت تكنولوجيا الاتصال من خلال تقنياتها ذات الاجيال الجديدة فرصة المشاركة في الندوات من خلال
علم المفتوح او التعليم عن بعد و كذلك طرح تساؤلات او مناثشة بعض المواضيع، كما اتسعت دائرة الت

 الاجتماعات عن بعد.
  يتيح الاتصال الرقمي خلق التفاعل بين المنظمة و المتعاملين بطريقة مباشرة و بالتالي كسب الوقت و  القضاء

 على زمن الانتظار و ضياع الوقت .
  مكان ثابت و تفادي التنقلات و يؤدي استخدام تكنولوجيا الاتصال الى القضاء على المركزية و البقاء في

 .الطوابير 
  يمكن المنظمة من تتبع عملائها عن بعد عبر البريد الالكتروني او اي وسيلة اخرى مما يشعر العميل انه محل

 اهتمامها و بالتالي توطيد العلاقة معه. 
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II.  و المبادئ الخاصة به أهمية الاتصال التنظيمي 
  أهمية و اهداف الاتصال التنظيمي .4

 يمكن تلخيص أهمية الاتصال التنظيمي على النحو التالي:
  ،يعد الاتصال التنظيمي أمراً في غاية الأهمية لأعضاء المنظمات ، لأنه مصدر للمعلومات من أجل عملية صنع القرار

 .حيث يساعدهم في تحديد وتقييم مسار الإجراءات البديلة
  و تحديد المشاكل و طرق معالجتها و تقييم الآداء و انتاجية يوضح الاتصال التنظيمي الأهداف الواجب تحقيقها

 العامل.
  يمكن الاتصال التنظيمي المنظمة من عملية التخطيط الناجح بفضل شبكات الاتصالات المتوفرة لديها ، اذ ان وضع

 البرامج و خطط العمل و القرارات يكون من خلال الاجتماعات و المذكرات و القرارات المكتوبة.
  يعزز الاتصال التنظيمي الدافع للعمل، وذلك من خلال إعلام الموظفين وتعريفهم بشأن المهمة التي يتعين عليهم

 إذا لم يصل إلى المستوى المطلوب.  وكيفية تحسين الأداءالقيام بها، والطريقة التي سيؤدون بها المهمة، 
 وير الافكار و تعديل الاتجاهات و الانجازات و تط يساعد الاتصال التنظيمي على توضيح التغييرات و التجديدات و

 استقصاء ردود الافعال.
  يلعب الاتصال التنظيمي دوراً مهماً في تغيير مواقف ورؤية الفرد، أي أن الفرد المطلع على كافة الأمور سيكون لديه

الشفوي والمكتوب القدرة  موقف ورؤية أفضل من الفرد الأقل استنارة أو غير المطلع على الأمور، حيث إن للتواصل
 على تشكيل مواقف الموظف. 

  يساعد الاتصال التنظيمي أيضاً على التنشئة الاجتماعية، فمن خلاله يتمكن الموظفون من الاحتكاك ببعضهم
 البعض، حيث لا يمكن للفرد أن يؤدي مهماته دون اتصال وتواصل.

  فاءة وفاعلية، ويمكنهم من إبلاغ رؤسائهم بأي مشكلة يساعد الاتصال الموظفين على أداء أدوارهم الوظيفية بك
 .عمل أو شكوى

 يهدف الى تحقيق ما يلي:في حين أن الاتصال التنظيمي 
  التنسيق بين افعال و تصرفات مختلف المستويات الادارية داخل المنظمة.فبدونه تصبح المنظمة عبارة عن مجموعة

مهام مستقلة و عليه تفقد هذه التصرفات التنسيق و تميل المنظمة من الافراد الذين يعملون بشكل منفصل لاداء 
 الى تحقيق الاهداف الشخصية دون الاهداف العامة .

  يساعد الاتصال التنظيمي على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف المنظمة.مما يساعد على توجيه سلوكهم
بالمهام و الدور المطلوب منهم و كذا تعريف الافراد نحو تحقيق هذه الاهداف ، كما يعمل على تعريف الافراد 

 بنتائج آدائهم.
  يلعب الاتصال دورا كبيرا في اتخاذ القرارات من خلال المعلومات لتحديد المشاكل و تقييم البدائل و تنفييد

 القرارات و تقييم النتائج.
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 هم في مواقف جدانية من خلال ابداء آرائشاعرهم الو يساعد الاتصال التنظيمي الافراد العاملين على التعبير عن م
 معينة دون احراج أو خوف .

 فحةص،1010بشار حزي، المنظمة .)  فيينشأ الذي ى التقليل من الدور السلبي يعمل الاتصال التنظيمي عل 
22). 

 مبادئ بالاتصال التنظيمي .3
 فيمكن ايجازها فيما يلي: بادئ الاتصال التنظيميأما فيما يتعلق بم

 مبادئ الاتصال التنظيمي : 35 جدول رقم
استخدام اللغة سليمة واضحة و مفهومة وهي من مسؤولية المرسل الذي يقوم بتصميم وصياغة الرسالة والتعبير عن ذلك بطريقة  مبدأ الوضوح

  .على حد سواءمفهومة ، ويقوم هذا على استخدام الألفاظ  و العبارات و الاشارات و الرموز بلغة يفهمها المرؤوسين والرؤساء 
مبدأ الاهتمام 
 والتركيز

باهميتها من جهة أخرى وهذا لا يكون إلا عن طريق  إعطاء الاهتمام الكامل للرسالة من اجل الفهم الدقيق لمحتواها من جهة وإشعار المتصل
  .تحسين مهارة الاستماع والقراءة

مبدأ التكامل 
 والوحدة

التنظيمية فالاتصال بالنسبة للمدير عبارة عن وسيلة وليس غاية أي انه أحد وسائل المدير لضمان يساعد هذا المبدأ على مساندة الأهداف 
الحفاظ على التعاون وتحقيقه كمدخل لتحقيق أهداف المنظمة فالمدير أو الرئيس المباشر لا يجب أن يكتفي فقط بنقل الرسالة بل يجب عليه 

بالمعلومات الرسمية وهذا يعتبر  سين سيحترمون المركز الوظيفي للرئيس ويعتمدون عليه فيما يتعلقتفسيرها وإيضاحها وفي هذه الحالة فان المرؤو 
 تدعيما لسلطته

مبدأ استراتيجية 
استخدام التنظيم 
 الغير رسمي

واستقبال المعلومات أصبحت التنظيمات الغير رسمية حاجة ملحة داخل المنظمة لا يمكن تجاهلها، بل لابد من العمل بها وتسخيرها في نقل 
 المكملة للاتصال الرسمي الذي قد يعاني من فقدان الثقة أو قد لا يكون ملائما لنقل كل أنواع الرسائل

 (201-202، الصفحات 1012)فاطمة دريدي، أمال زرفاوي، ديسمبر المصدر: 

III.  جااحه مقومات و  معوقات الاتصال التنظمي  
 معوقات الاتصال التنظيمي .4

 يمكن للاتصال التنظيمي ان يفقد فعاليته من جراء المعوقات التي تصادفه و التي يمكن توضيجها كما يلي:
 لمعوقات التنظيمية:ا .أ
 مما يعرقل عملية الاتصال  كبر حجم المنظمة  ) تعدد  المستويات الادارية و الوحدات الفرعية ( و سيادة الرسمية

 خطوطه و تشابك قنواته العديدة. لاتساع
 . عدم وجود هيكل تنظيمي  مما ينتج فوضى في تحديد الاختصاصات و المسئوليات 
  عدم وجود كفاءة في الهيكل التنظيمي من حيث المستويات الادارية و القنوات التي تسلكها عملية الاتصال مما يؤدي

 .الى ضياع المعلومات
  عدم الاستقرار التنظيمي و التغييرات المتتالية و المفاجأة  و الذي لا يوفر المناخ الملائم للاتصال الجيد مما يزعزع الثقة

 بين العاملين و يضعف العلاقات الاجتماعية بينهم.
 أي أن نقل الرسالة لمسافات بعيدة قد يؤدي إلى ضياع بعض المعلومات . سافات تباعد الم 
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  يجهلونها و  ستقبلينقد يكون بعض الم ة  تكون متخصصة فيها مصطلحات علمية بحتةالرسالأي انه  التخصصزيادة
 لا يفهمون عن ماذا تتحدث.

  وحات كثيرة فإذا التي تحتاج شر و صعوبة الاحتفاظ بالمفهوم أثناء النقل  خصوصاً إذا كانت الرسالة شفوية أو مكتوبة
 رح لن يتعرف بالفعل على معنى الرسالة بشكل جيد .متابعة الشرسل اليه لم يستطع الم

 فلو كان المرسل يرسل رسالة و يتبعها بعد فترة بأخرى مناقضة لها يفقد الاتصال قيمته  ، عدم الثقة بالمصدر للرسالة
 و يتأخر في التفاعل معه.

 بمعنى لو كان في الرسالة معلومات كثيرة قد يتجاهل المتلقي جزءاً منها لأنه لا يريد أن يتابع  ،زيادة حجم المعلومات
 المعلومات. جميع هذه

 معوقات شخصية: .ب
 علومات و عدم الادلاء بها او العكس  اه المواضيع كالانطواء و حبس المالتباين في الادراك و الاتجاهات السلبية تج

 .كالافراط في كتابة التقارير
  الادراك الانتقائي لمضامين الرسائل احد المعوقات للاتصال الفعال 
   سوء العلاقات  بين العاملين و القصور في مهارات التفاعل الايجابي مع الاخرين 
  الضغط على المرؤوسين من قبل الرؤساء مما ينعكس سلبا على تماسك الجماعة و مشاعر الانتماء للمنظمة و كذلك

 ة و مخاطبة المستويات الدنيا مباشرة مما ينجم عنه مشكلات بين العاملين داخل المنظمة.تخطي خطوط السلط
 عندما يتلقى الرسالة. المشاعر و التي ترتبط بمزاج المرسل اليه 
  تختلف طريقة المرأة عن الرجل في التعامل، وبالتالي لكل منهما أسلوبه في الاتصال. الجنس حيث 
 ، فلو قرأ المتلقي الرسالة بسرعة و يتخذ القرار فيها قبل أن يفهمها يعتبر من معوقات الاتصال التقييم المتسرع للرسالة 
 و التلاعب حسب الحاجات، المحفزات، الخبرة أو خصائص أخرى شخصية للفرد.للمعلومات  ةالغربلة الذاتي

وري عن الغضب و العدوانية و الدفاعية ) استعمال الحيل الدفاعية في عملية الاتصال كتعبير لا شع بالمعلومات
 (مما يؤدي الى انعدام الاتصال الفعال نظمةالتهديد من شخص اخر داخل الم لمواجهة

 المعوقات البيئية .ت
 المتمثلة في المدلولات و معاني الكلمات التي يستخرجها الفرد اعتمادا على خبراته و عاداته و تقاليده التي  و  اللغة

الى عدم فهم الرسالة لأن اللغة غير واضحة أو يساء تفسيرها أو سوء اختيار  استقاها من بيئته مما قد يؤدي
يعتمد في فك ترميز الرسالة على  رسل اليهالكلمات، ذلك أن الكلمات تحتمل معاني مختلفة لدى الأفراد، لذلك فالم

 معاني الكلمات التي يعرفها.
 القرار و مواقع تنفيذها مما يصعب الاتصال في الوقت  الذي يتمثل في التباعد بين مراكز اتخاذ ،الموقع الجغرافي

 المناسب.
  قلة او انعدام الانشطة الثقافية و الاجتماعية في المنظمة مما يؤثر على العلاقات بين العاملين و يحد عادة من سبل

 كما ان الثقافات تختلف باختلاف الأفراد وهذا ما يؤدي إلى اختلاف الاتصالات.  الاتصال الفعال.
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 مقومات الاتصال الفعال .3
  على ثمانية مقومات كالاتي:يقوم   هذا الاخير فانالفعال   بمقومات الاتصال التنظيمي اما فيما يتعلق 
 أي المعرفة التامة بالمعلومات و البيانات التي يراد إيصالها للغير. ،دقة المعلومة 
    لتوجيه الرسالة و بدون اختياره يكون الوضع سيء جداً.لابد من اختيار التوقيت المناسب  ، اذالتوقيت المناسب 
   هذه الثقة التي تبنلى عليها التفاعلات بين الاطراف. ، الثقة بمصدر الرسالة 
  ا طرق تصميم تجذب ينبغي على المرسل ان تتوفر لديه مهارات اتصالية عالية ، و ان يكون ملما برسالته ، مستخدم

 على ادراكها بشكل فعال.و تساعده انتباه المرسل اليه 
    المرسل اليهأن تكون الرسالة بلغة يفهمها. 
   مفسرة و موضحة لمضمون  كأن يرسل رسومات أو جداول أو أرقام و حقائق أو صور استخدام وسائل الإيضاح

 الرسالة 
   فعال.اتصال لكنه غير هناك  فلو كانت المعلومة مكررة يكون   أن تتضمن الرسالة معلومات جديدة 
   بدونهما لا يكون هناك ثقة في التعامل المتبادل بين موجه الرسالة و مستقبلها.،ف الصراحة و الصدق 
  تغذية عكسية و التي من شأنها ان توضح ما اذا كانت الرسالة قد  أي الحصول على التأكد من وصول الرسالة

 حققت أهدافها أم لا بد من التعديل و التصحيح.
 التناسق بين نظام الاتصال و طبيعة التنظيم الرسمي و الغير رسمي من حيث احتياجات المنظمة و  ضرورة التكامل و

 طبيعة بيئة العمل و ظروفها.
  ضرورة وجود نظام شامل للمعلومات و البيانات لمختلف مجالات و قطاعات العمل بالمنظمة مع ضرورة تحقيق

ال حيث تتضح جميع الامور المستهدفة كما و نوعا  بما يحقق الارتباط و التكامل بين هذا النظام و نظام الاتص
   (1010)فاتن باشا،  اهداف المنظمة ككل.
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 الخلاصة
 

الاتصال التنظيمي هو العنصر الاساسي الذي تبتدئ به نشأة أي منظمة مهما كان نشاطها ،و الذي اصبحت    
دراسته حاجة ملحة تتعلق بمنطلق التطور الاجتماعي و الادائي لاي منظمة.فالاتصال التنظيمي ضرورة ملحة للتعامل و 

يسهل الاتصال التنظيمي التدفق الحر  تطور و تستمر بدونه.التواصل بين الافراد و الجماعات و التي لا يمكن لها ان ت
للمعلومات ويكون أكثر قدرة على التكيف مع التغييرات والتحولات التي قد تحدث في ظل الظروف البيئية الداخلية 

عند فهم الموارد من البيئة الخارجية لتحقيق أهداف المنظمة. ديد في تجعملية الاتصال تساعد كما ان   والخارجية. 
يحدث ذلك في المقام الأول  والاتصال التنظيمي، من الضروري اكتساب فهم للعملية والمصدر والرسالة والقناة والمستقبل.

عندما يحاول فرد واحد أو مجموعات من الأفراد إلهام المعنى في عقول أفراد آخرين أو مجموعات من الأفراد من خلال 
 استخدام أشكال مختلفة من الاتصال.

ان عملية الاتصال التنظيمي تتم في كل المستويات التنظيمية بصفة مستمرة  لنقل المعلومات و الافكار و الاتجاهات و    
الهدف الرئيسي للاتصال التنظيمي هو توجيه مختلف سلوكات الافراد بما يحقق أهداف المنظمة اذ لا يتوفق  عليه فان

 .فعالية التعاون القائم بينهم و تحقيق العمل الجماعي مدى نجاحها فقط على كفاءة أفرادها و انما ايضا على 
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 ديناميكية فرق العمل: التاسعة اضرةالمح
 

 تمهيد
 
ولي جميع المنظمات حالياً أهمية كبيرة لتكوين فرق العمل؛ فالمنظمة في الأساس هي عبارة عن مجموعة فرق عمل، كما ت  

الى انتهاج منظور فرق العمل في أغلب مشروعاتها لتحقيق أهدافها  اأن طبيعة التحديات التي تواجه المنظمات الآن تدفعه
 .المختلفة

الى تحقيق مفهوم المسئولية الجماعية و الخروج من الطابع الفردي في السلوك الى الطابع و يستند مفهوم فرق العمل   
الجماعي . و الاهتمام بهذا النوع من الادارة اصبح ضرورة للحياة العملية لما له من تاثير ايجابي على آداء الفرد، الفريق و 

ير في الادوار القيادية و الادارية لمدراء المنظمات و انتقالها و ترتب على هذا التوجه احداث تغي بالتالي آداء المنظمة ككل.
سية الى أفقية و بالتالي التحول الى و تغيير الهياكل التنظيمية من رأ من السيطرة الى التفويض و نقل السلطة الى العاملين ،

 صلحة العامة.بالمشاركة و تعميق المسئولية الجماعية و الانتماء و المأنظمة ادارية مفتوحة تسمح 
I.  فرق العمل عموميات حول 

 مفهوم فرق العمل .2
التمكين اما ان  حيث أوضح انرنسيس ليكرت  ان من اوائل الذين نادوا بفكرة تشكيل فرق عمل متماسكة هو   

م سمات فراد لهالاق ان فريق العمل يعبر عن مجموعة من لى مستوى فريق العمل, من منطلى مستوى الفرد او عليكون ع
ى لجماعة والتي علم بالتالي ينعكس تكوين ادراكات جماعية والتي تمثل في حد ذاتيا البناء التكويني لهوخصائص تميز 

ى فرق العمل التي لمام والتركيز عهتلام لها تصاغ استراتيجية تمكين فرق العمل. ويعد النموذج الياباني مثل حي ومهضوئ
 ..يةمت بشكل كبير في تطور المنظمات اليابانهاس

و قد أسست اليابان بعد الحرب العالمية الثانية ما يسمى حلقات الجودة وهي فرق عمل متخصصة في تحسين جودة سلع 
معينة أو حل مشاكل إنتاجها وكان لهذه الفرق الدور الرئيسي في التطور المذهل في الصناعة اليابانية وفي التقدم الواضح 

أو ما يعرف بالنموذج الياباني في الادارة  Z الفريق الواحد, قدم وليام أوشي نظريةنحو جماعية الادارة, والادارة بروح 
وأكد هذا النموذج على ادارة العاملين بطريقة تجعلهم يشعرون بروح الجماعة و الاهتمام  م2222وذلك في العام 

 بالعنصر البشري . 
,حدد  "ر يتفاعلون وينسقون أعمالهم لغرض معينفرق العمل بأنها "عبارة عن وحدة تتكون من شخصين أو أكثتعرف   

م هشخاص في الفريق لديالا ،ثانيا ويتطلب الامر شخصين أو اكثر  أنه اولا هذا التعريف ثلات مكونات اساسية و هي
 تشترك اهداف الاداء لدى اعضاء الفريق كلهم.فثالثا أما ت منتظمة. لاتفاع
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شرية لتحسين الانجاز يعتمد على القدرات و المواهب المشتركة بين الموارد البنمط تعاوني للاداء و "  يففرق العمل ه  
وجود مهارات متكاملة فيما بينهم تجمعهم اهداف مشتركة و غرض واحد مما يؤدي الى الاحساس الاداء . ما يستوجب 

)يوسف زدام،اسماء زينة، جويلية . المشترك بالمسئولية اتجاه المهام المطلوب انجازها و الاستجابة السريعة للتغيرات" 
 .(20، صفحة 1022

فليست كل المجموعات فرق فقد اكد ذلك آرثر بيل في  و عليه وجب التفريق بين مصطلح فرق العمل و جماعات العمل 
سئول و يتم تحديد مستوى كل عضو قوله أن مجموعات العمل التقليدية يقوم أعضاءها باعمالهم تحت اشراف القائد الم

من أعضاء الجماعة من خلال آدائه دون أداء المجموعة ،أما في الفريق فان دور القائد يقتصر على منح التسهيلات لعمل 
ففريق العمل يتطلب كل من المسئولية .اعضاء الفريق حيث انهم يعملون معا و يتحملون مسئولية تنفيذ المهام المطلوبة 

الفردية و المسئولية الجماعية المشتركة و التي تعمل على تحسين مستوى الاداء لكل الاعضاء بشكل اكبر من آداء كل 
 :الفوارق الاساسية بين المصطلحين كما يلي الجدول التاليو يبرز عضو بمفرده. 

 العمل: الفرق بين فرق العمل و جماعات  02 جدول رقم
 فرق العمل جماعات العمل

 يسهل القائد عمل الفريق يتحكم القائد في المجموعة
 يتم اعداد الاهداف من قبل اعضاء الفريق الادارة ) المستوى الاعلى عموما(يتم اعداد الاهداف من قبل 

ينظم القائد الاجتماعات و اللقاءات و يقوم بمتابعة العمل و الاشراف 
 عليه بنفسه

الاجتماعات على قدر كبير من التفاعل بين الاعضاء و تتميز بالنقاشات تكون 
 الناجعة.

 )جهد تعاوني(يتميز عمل الاعضاء كوحدة واحدة يجمعهم العمل المشترك ) جهد تنافسي( منافسة بين العاملين ضد بعضهم البعض
 الاتجاهات من القائد الى الفريق و من الفريق الى القائدالاتصال يكون في جميع  الاتصال من القائد الى المجموعة باتجاه واحد

 يتم اشراك الاعضاء في المعلومات المتاحة لدى الفريق تختزن المعلومات لدى العاملين
 تتخذ القرارات بناءا على رأي أعضاء الفريق يتم اتخاذ القرار من قبل القائد فقط 

 أداء الفريق ككلمسئولية كفاءة  الفرد الاهتمام بكفاءة اداء
 الفاعلية على اساس العمل الجماعي الفاعلية على اساس العمل الفردي 

 بتصرف (22، صفحة 1022)يوسف زدام،اسماء زينة، جويلية  المصدر: 

 & t McKinsey. الشريكان في شركة J. Katzenbach and D. Smithزعم مؤلفان مشهوران ا   
Companyهناك اختلافات جوهرية بين الفريق الحقيقي ومجموعة العمل؛ فالأعضاء الذين ينتمون إلى الفئة  ، أن

ويكون التنسيق  يؤدون مهامهم بنجاح ويحققون الرضا الشخصي، ولكنهم لا يتشاركون بالضرورة نفس الأهداف، الثانية
 ,Katzenbach & Smith) دد المؤلفان ستة خصائص مميزةوفي إشارة إلى الفريق الحقيقي، يحبينهم ضعيفًا، إلخ؛ 

1993): 
 عدد قليل من الأعضاء؛ -
 بعض المؤهلات/ المهارات التكميلية؛ -
 فهم كامل للغرض؛ -
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 الحصول على منتج/ خدمة مشتركة؛ -
 تصور واضح عن المهمة/ العمل؛ -
 ,Raluca ZOLTAN, Romulus VANCEA, january, 2015) الشعور بالمساءلة المتبادلة. -

p. 97) 
يتفق معظم المؤلفين على أن جميع فرق العمل عبارة عن  جماعات ، ولكن ليست كل الجماعات عبارة عن فرق عمل.   

ففريق العمل هو نوع معين من المجموعات الصغيرة، إلى جانب اللجان وفرق العمل والأقسام والمجالس. ، ولكن العكس 
لجماعة من أشخاص يعملون معًا ولكن (. وتتكون اMcShane & Von Glinow, 2000ليس صحيحًا )

يمكنهم العمل حتى بدون بعضهم البعض. والفريق عبارة عن مجموعة من الأشخاص الذين لا يستطيعون القيام بالعمل، 
( ويتم الحفاظ على أعضاء الفريق Spector, 2003على الأقل ليس بشكل فعال بدون الأعضاء الآخرين في فريقهم )

م المتبادل وحاجتهم إلى التعاون من أجل تحقيق الأهداف المشتركة. وبالتالي، فإن القيادة المطبقة معًا من خلال اعتماده
وطرق تحفيز الأفراد، سواء بشكل فردي أو على مستوى الجماعة / الفريق سوف تختلف أيضًا اعتمادًا على طبيعة المهمة 

في تحقيق المهمة المشتركة لن يعتمد كثيراً على الكفاءات التي يتوقع من الأعضاء تحقيقها. علاوة على ذلك، فإن النجاح 
والمهارات الفنية لأعضاء الجماعة/الفريق، بل يعتمد على قدراتهم الشخصية في إطار العمل الجماعي.وتتضمن كل هذه 

لأهداف الاختلافات تغييرات كبيرة فيما يتعلق بإدارة الجماعات والفرق، حيث تتطلب كل منها نهجًا مختلفًا لأن ا
 ,Raluca ZOLTAN & Romulus VANCEA , 2015والغايات التي يجب أن يحققوها مختلفة.) 

p97.)   
 اهمية فرق العمل  .3

 في حالة ما اذا تم بناء فريق عمل فانه يحقق مجموع من المزايا لكل من الاعضاء ) الفرد( و الفريق و المنظمة كما يلي:
 بناء فرق العمل: النتائج المترتبة على 44جدول رقم

 أهمية بناء فرق العمل بالنسبة للفرد

 

   كون العمل أقل جهدا. 
 المسئولية تكون مشتركة. 
 تشجيع أعضاء الفريق بعضهم البعض. 
 تبادل خبرات أعضاء الفريق فيما بينهم. 
 رفع الحالة المعنوية لدى الأفراد 
  اكتشاف مهارات جديدة لدى الشخص نفسه. 

 تحسين الوصول الى الهدف من خلال تضافر الجهود و التعاون  بالنسبة للفريقاهمية بناء فرق العمل 
 .تحسين الاتصالات و تعميق الروابط و من تم تحقيق تماسك و وحدة الفريق 
 .حسن استغلال جهود و وقت الاعضاء 
 .نشر قيم و قواعد سلوكية يتبعها الاعضاء 
 .الثقة و الانفتاح و الاستعداد لتحمل المخاطر 
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 أهمية بناء فرق العمل بالنسبة للمنظمة

 

 احد ركائز نجاح و تقدم المنظمات 
 زيادة الإنتاجية. 
 تحسين جودة المنتجات و الخدمات. 
 سرعة حل المشكلات. 
 زيادة الابتكار. 
 توفير الوقت. 
 الوصول لأفضل القرارات. 
 تساعد على المرونة 
  التكامل بين العاملين  واداة فعالة لانجاز المهام المشتركة من خلال التعاون

 لتحقيق اهداف المنظمة
 بالاعتماد على عدة مؤلفات المصدر: صياغة شخصية

 دواعي الحاجة الى تكوين فرق العمل .0
 ان من اهم الدوافع التي تفرض على الادارة بناء فرق عمل ما يلي:

 .ارتفاع مستوى الهذر في موارد و مخرجات المنظمة 
 افراد المنظمة ، و زيادة شكاوى زبائن المنظمة . ازدياد الشكاوى و التذمر بين 
 .التركيز على الاهداف الجزئية و الفردية 
 .مظاهر الصراع و العداء بين افراد المنظمة 
 .عدم وضوح المهام و العلاقات 
 عدم فهم و استيعاب القرارات الادارية او عدم تنفيذها بالشكل المناسب 
  . .(21، صفحة 1022-1021)بن سباع صليحة، المعارضة لتغيير اجراءات العمل أو ادخال تقنيات جديدة 
II.  و دورة حياتها انواع فرق العمل 

 تصنيفات فرق العمل .4
تعددت أنواع فرق العمل وتصنيفيا تبعاً لاهدافها التي يجب تحقيقها، فأول مشكلة تواجهها المنظمة عند تشكيل وبناء    

فرق عمل هي تحديد نوع الفريق وقد تنوعت وجهات النظر حول أنواع فرق العمل فهناك من يصنفها على أساس 
 :ائف أو التفاعل ويمكن ذكر أهمهاطبيعتها المادية وهناك من يصنفها تبعاً للمهام و الوظ

o تتكون بطريقة تلقائية لارضاء و لاتساع الاحتياجات العامة كالصداقة و الاستقرار و فرق العمل الغير رسمية :
الشعور بالاحترام و التقدير بشكل لا يتعارض مع التنظيم الرسمي ، فالجماعة الغير رسمية تكون اهدافها و معاييرها 

 بنفسها.
o  تتكون بسبب العلاقات الرسمية و علاقات السلطة بين الافراد ، فهي تتكون داخل التركيبة العمل الرسميةفرق :

  التنظيمية مثل لجان العمل الدائمة او المؤقتة .
o تتشكل من مديري الإدارة العليا، وتقوم بدور حلقة الوصل بين المنظمة، والبيئة الخارجية،  :فرق عمل الادارة العليا

 .ر أداء هذه الفرق على فاعلية المنظمة بشكل مباشر نظراً لأن أعضاءها هم متخذي القرار بالمنظمةويؤث
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o يتألف أعضاؤها من نفس الوحدة الوظيفية أو القسم، ويكون القائد معيناً بشكل رسمي في  :فرق العمل الوظيفية
 .اتخاذ القرارات وحدود الإدارة واضحةالمنظمة وتكون السلطات والمسؤوليات محددة، وتمتاز العلاقات وسبل 

o حيث ان تكوينها مقابل للتعامل مع موقف ما مثل تحسين الجودة او الفرق الخاصة بمهمة معينة او مشروع ما :
او ما يطلق عليها فرق تحسين الجودة ف . الحد من النكاليف ، التخطيط لنشاط جديد ) منتج او خدمة  جديدة( 

شكل من الوحدة تهي عبارة عن مجموعة من العاملين ت (Quality circle) الجودة أيضاً مسمى دوائر مراقبة
الإنتاجية أو الوظيفية نفسها بناءً على موافقة الإدارة، ويكون العمل فيها تطوعياً وليس لها سلطة، ويجتمع أعضاء 

والإنتاج التي تؤثر على هذه الفرق بشكل منتظم ودوري لمناقشة المشكلات ووضع الحلول الخاصة بقضايا الجودة 
 .عملهم، ومن ثم يقومون بتقديم التوصيات المطلوبة لتحسين جودة المنتج أو الخدمة المقدمة

o يتكون الفريق من مجموعة من الأفراد يتم جمعهم من إدارات مختلفة، لتحقيق هدف  :فرق العمل متعددة الوظائف
فراد ممن يمتلكون الخبرات و مهارت .هذا النوع من الفرق هم مجموعة من الاف.محدد ويعملون تحت إشراف مدير واحد

يعد وسيلة فعالة للسماح للافراد داخل المنظمة او حتى بين المنظمات بتبادل المعلومات و تطوير افكار جديدة و 
يعة ر في المنظمات التي تعمل في بيئة سحل المشاكل و تنسيق المشاريع المعقدة و غالبا ما يتم استخدام هذا النوع 

 التغيير.
o تخطى الحدود الجغرافية و ت التي: هي الفرق التي تستعمل تكنولوجيا المعلومات و الاتصال . الفرق الافتراضية

الحدود التنظيمية من خلال استخدام الحاسوب و التكنولوجيا الالكترونية . ان هذا النوع من التشكيل يمكن اعضاء 
مكان ، كما انه يسمح بتخفيض الوقت و التكاليف و ايضا يضمن الفريق من اللقاءات في كل وقت و من كل 

 ( ،1010 ،علي سعد الموسويالتوازن بين العمل و الحياة. )  المرونة للعاملين من خلال تحقيق
 :ن قدم تصنيفا لفرق العمل كما يليمهرما في حين ان 

 : فرق العمل حسب مهرمان40 شكل رقم

 

 

 

 

 

 

   )رياض مهدي كريم(المصدر: 

ين تهدف الى تحس: فرق التحسين 

 اجراءات العمل

تبقى ببقاء المنظمة: فرق دائمة  

ءها يتمتع اعضا: فرق تدير نتفسها

 بالاستقلالية في القرارات

 فرق مختصة فرق متعددة الاختصاصات

 فرق التنفيذ

تبقى لفترة محددة: فرق مؤقتة  

تهتم بالخدمات : فرق انتجاز المهام

 الجديدة او المعقدة
الهدفالعمل او   

 الوقت

 درجة الاستقلالية

 هيكل السلطة
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 دورة حياة فرق العمل .3
ان عالم اليوم أصبح عالماً يزداد تعقيداً ، وأصبح مبدأ " رأيان أفضل من رأي " مهماً جدا في عملية تطوير العمل داخل   

المنظمة ، ولهذا يجب على الإداريين بعد تطوير أسلوب تفكير إبداعي أن يبدأوا بعمل نشاطات جماعية ، ولكن وللأسف 
متحكم ، وهذا يمنع النشاطات الجماعية ، ولتفادي هذا الوضع يجب أن يظُهر بعض الإداريين أسلوب إدارة مسيطر و 

 تسعى الإدارة للحصول 
 على الاهداف التالية في فريق العمل :

 .تقليل النزاعات عند مواجهة الآراء المختلفة 
 . تقاسم النجاح بين جميع الافراد الذين شاركوا 
 .تبادل الآراء بصدق 
 .الاجماع على القرارات و الخطط 
 .أهداف مشتركة بين جميع أعضاء الفريق 
 .تقاسم الخبرة و الالتزام بنجاح المنظمة و ليس النجاح الشخصي  

و قد اختلف  .ا نحو النمو والنضج والكماللالهفرق العمل بعدد من المراحل التطويرية والتلقائية التي يتقدم من ختمر    
وتحقيق أهدافه المنشودة، حيث  الباحثون في ترتيب المراحل التي يمر بها فريق العمل أثناء تقدمه في أداء مهامه المنوط بها، 

 إن فرق العمل تمر بعدد من المراحل، وهي كالتالي:
 فرق العمل يل: مراحل تشك43جدول رقم

 بتصرف(44-44، الصفحات 0201)نزار اشريفة، عبد الحميد الخليل، ر: المصد

 

 التكوين
FORMING 

وغالبا  ما يقبل الاعضاء السلطة والقوة المفروضة عليهم سواء اختيار الافراد لعضوية المجموعة او اختبارهم لذلك . تمتاز هذه المرحلة بحالة عدم التاكد 
يل الاعضاء نحو التصرف بتحف  كما يم.أكانت من القادة الرسميين أو غير الرسميين.  و على اعضاء الفريق ايجاد قواعد أساسية ويعرفوا ما هو المتوقع منهم

لا بد على القادة من منح اعضاء الفريق  اذو اخفاء المشاعر كونهم لم يدركوا الامور على حقيقتها و الطريقة التي تسير نحوها ) مرحلة التطور البطيء(.
 الوقت لبناء المعرفة الشخصية بينهم 

 العصف
STORMING 

ذوي وجهات نظر مختلفة يحاولون العمل معا.فقي هذه  يمتازون انهم  فرادالااحتمال حدوث الصراعات و المواجهات و التنافس و الغيرة و الاحباط  و الغضب لان 
ثر إصرارا على معرفة أدوارهم بوضوح، العمل، ويصبح الافراد أكمجموعة لنتائج والصراعات، حيث تنصهر في لمرحلة تندمج الشخصيات المستقلة للافراد والادوار واا

 وتحديد دقيق، كما يصرون على معرفة ما هو المتوقع منهم بالضبط، ) مرحلة عدم الرضا(
  الصياغة و وضع المعايير
NORMING 

تدريجيا نحو اعادة حل الاختلافات بين  همعضاء لبعضهم البعض و للادوار التي سيلعبونها داخل الفريق  اضافة الى سيادة روح التعاون و التنسيق و ميلقبول الا
ايير السلوكية لهم و استقرار الحقيقة و التوقعات المتعلقة بالاهداف و المهام و المهارات، و عليه يتم صياغة  قواعد العلاقات و المعاملات بين الاعضاء و كذا المع

ء من العمل معا بفاعلية بحيث يصل الفريق الى درجة التماسك المطلوب  ) مرحلة التطور القيادة و الادوار.و ايضا لغة مشتركة لتوجيه المجموعة و تمكين الاعضا
 على التعاون و المشاركة. الكبير( . مما ينجر عنه تقبل العضوية من قبل اعضاء الفريق و قبول الهدف المشترك و الراحة النفسية لحل النزاعات و الالتزام و العزم

ليات التغيير و تنفيذها آحل المشكلات و انجاز المهام الموكلة لاعضاء الفريق و مواجهة و معالجة المشكلات التي تعارض انجازهم للاهداف و كذا اختيار  يتم فيها PERFORMINGالاداء
 .كما تمتاز هذه المرحلة باستمرار الاعضاء في التعلم و التطوير و الذي سينعكس على كفاءة و فاعلية اداء المجموعة .

 ك و الانتهاءالتفك
QDJOURNIG 

اعمال المجموعة . و تصل المجموعات ذات الغرض المؤقت فقط الى هذه المرحلة في حين تستمر المجموعات ذات الغرض الدائم . و تتميز المرحلة بانتهاء او زوال 
يسود الاحباط و الندم مما يؤدي الى التمزق و التشتت و فقد عليه فقد يتجه الفريق نحو تعميق الجوانب العاطفية و الانفعالية و ايضا تقوية التماسك او قد 

نجاح او الفشل و الدروس علاقات الصداقة و التعاون في حالة فشل الفريق في تادية مهامه. و على القائد في هذه المرحلة ان يدرس مع الفريق العوامل التي ادت لل
 الكلي للتجربة.المستفادة و كيفية عرض النتائج على الاخرين و التقييم 
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III.  فرق العمل فعالة  هالعوامل المساعدة على بنا  
 العوامل المؤثرة على فعالية الفريق .4

 مل داخل المنظمة كما يلي:العالية تكوين فرق عيمكن ايجاز اهم العوامل التي تؤثر على ف
 : العوامل المؤثرة على فعالية الفريق40 جدول

يجب أن يكون لدى الجميع فهمًا واضحًا حول الهدف من وجودهم وعملهم في المنظمة، وما هو الاتجاه الذي يجب أن يسيروا فيه،  الاتجاه الواضح
الجميع على دراية بالأهداف والرؤية والعمليات اللازمة لتحقيقها، يمكنهم وما هي أفضل طريقة لبلوغ الأهداف المحددة، فعندما يكون 

 .بذل أقصى جهد لتحقيق تلك الأهداف
التعرف على مهارات وخبرات ونقاط قوة كل عضو من أعضاء الفريق، ومن ثم البدء في توزيع الأدوار والمسؤوليات عليهم، مع مراعاة   تحديد الادوار و المسئوليات

الشخص المناسب بالمهام المناسبة، وتحديد حدود الجميع فيما يخص اتخاذ القرارات، وكلما كانت أدوار الفريق محددة جيدًا؛ تكليف 
 .أدى ذلك إلى زيادة تركيز أعضاء الفريق على تنفيذ المهام، بدلًا من التساؤل عما يجب عليهم فعله

 .التي يلعبها أفراد الفريق داخله تحديد  الادوار و المهماتلى اقدرة الفريق على حل التوترات، اضافة   توازن الفريق
 مدى قدرة القائد على الاحترام و رفع المعنويات و تشجيع التطوير الذاتي للافراد و تحديد الادوار و المسئوليات القيادة

 فريق لاهدافهليؤثرون على مدى تحقيق ا نمدى تفاعل افراد الفريق مع بعضهم و مع الوظائف و الافراد الذي التفاعل بين الفريق
 فريق بعرقلة تحقيق الاهدافعضو من ال عدم السماح للجهات الخارجية او أي تجاوز المعوقات
 القدرة على التاثير في توجه الفريق و تحقيق اهدافه الاستقلالية
 بصورة عادلةتقدير مساهمات الافراد داخل الفريق و مساهمات الفريق داخل المنظمة  التقدير
 مدى ارتباط الاجور و المكافات و الترقيات بانجازات الافراد المكافات
 زمة التي يمتلكها الفريق لاتخاذ القرارات و التصرف بحرية و استقلالية تامةلاالسلطة ال التمكين
 توفير المعلومات التي يحتاجها الفريق كي يحقق اهدافه الاتصالات

شجيع التعاون والعمل الجماعي، وتعزيز الاحترام المتبادل بين الزملاء، والحفاظ على مشاركة أعضاء الفريق وأخذ مدخلاتهم في ت ايجابيةل بيئة عمخلق 
الاعتبار، مع اعتبار الأخطاء والإخفاقات فرصًا للتعلم. إذ تؤدي كل تلك الاستراتيجيات إلى تنمية شعور الفريق بالأمان النفسي، 

ياسات العمل و التجهيزات و س الموادو ايضا توفير  .لوظيفي الذي ينعكس بالإيجاب على الأداء والإنتاجيةومن ثم زيادة الرضا ا
 زمة و غيرها من العوامل الملموسة و الغير ملموسةتاضافة الى ثقافة الم

 فريق و السعي الجماعي المتعاون لتحقيقهالاستمرار بعضويته و قبولهم المشترك لاهداف المدى تآلف اعضاء الفريق و رغبتهم في  تماسك الفريق
مدى تكامل الخبرات و 

 الرغبات
 مدى توافر القدرات و التي هي محصلة المعارف و المهارات اضافة الى الرغبات 

 انماط شخصيات اعضاء الفريق، الخلفية الثقافية و المهنية و العلاقات التبادلية هيكل عضوية الفريق
 كل اعضاء الفريق في نفس الاتجاهات و السلوكيات و التوقعات و الاراء يتعذر ان يشترك الصراع داخل الفريق

 صياغة شخصية بالاعتماد على عدة مؤلفات المصدر:

 متطلبات تحقيق الفاعلية لفريق العمل .3
المصادر والإبقاء على إن بناء وإدارة فريق العمل يحتاج مهارات قيادية كالتفاوض وتحفيز الآخرين وحل النـزاعات وتوزيع   

تنتهج المنظمة أنظمة تعتمد .أهداف المجموعة ومعنوياتها، و أيضاً يتطلب مهارات كالنقد البنّاء والتواصل وتحمل المسؤولية
المجموعات في عملياتها ، وهنا يصبح موضوع تنمية مهارات إدارية فعالة ضمن فريق العمل أمراً حيوياً يجعل لزاما أسلوب 

ة أن تبتكر نظاما لمراقبة الأداء الإداري بين أفراد الفريق ، وعند تحديد نقاط الضعف يجب المباشرة باتخاذ على الإدار 
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الإجراءات العلاجية عن طريق برامج التدريب وخطط التطوير الذاتي ، وعند الفشل بعلاج هذه المشاكل يجب النظر 
  .بإعادة تشكيل عضوية فريق العمل

(إلى أن الانتقال في المنظمة من النظام الحالي إلى نظام جديد يعتمد على فرق العمل و إعطاء  1000اشار )الرشيد،    
الفريق العديد من المسؤوليات والاختصاصات التي كانت في يد المديرين، و أن هذا الامر قد يواجه بالعديد من المقاومات 

ب ولذلك فإن واحدة من أهم متطلبات نجاح الانتقال إلى أسلوب فرق الانتقال إلى استخدام هذا الاسلو التي تعيق عملية 
العمل هو تهيئة البيئة الداخلية للمنظمة وتقليل معارضة أو مقاومة بعض الاطراف لهذا الاسلوب ويمكن إيجاز أهم 

 متطلبات هذا الاسلوب فيما يلي: 
 د .امتلاك المهارة القيادية و النمط القيادي الملائم من قبل القائ 
  تحديد اغراض و اهداف واضجة للفريق.و توضيح اساليب العمل 
 .الدقة في اختيار اعضاء الفريق ممن تتوفر فيهم المهارات اللازمة لنجاح الفريق 
 .ضرورة تدريب العاملين على مفهوم الفريق و أهميته وطبيعة عمله ومسؤوليته قبل البدء بالتنفيذ بفترة كافية 
 ح و محدد من قبل الادارة ورغبة في تطبيق اسلوب فرق العمل و الوعي الكامل بمتغيراته.و ضرورة وجود التزام واض

 مساندة الادارة العليا و المنظمة ككل لهذا الاسلوب
 .خلق بيئة عمل ايجابية و متفتحة و تطوير الاحساس القوي لدى الفريق بهويته 
 يعالجه توفر درجة الحرية المناسبة للفريق تتعامل مع الموقف الذي 
  عقد اجتماعات مستمرة مع المديرين و المشرفين لمناقشة الاسلوب الجديد و محاولة ازالة الخوف لدى المديرين من

تطبيقه لاعتقادهم ان هذا الاسلوب سوف يحد من سلطتهم و يؤثر على اختصاصاتهم و قدراتهم في التوجيه و 
 الاشراف داخل المنظمة.

  تطبيق اسلوب فرق العمل لن يتحقق في الاجل القصير بل لا بد من وقت لتطبيق هذا ادراك  الادارة ان العائد من
 الاسلوب و استيعابه و تدريب العاملين عليه حتى يحقق نجاعته.

 ل البدء في تطبيق الاسلوب الجديدالحد من أي نزاعات في السلطة قب. 
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 الخلاصة

باهمية كبيرة نظرا لانها تساعد الافراد على تزويدهم بنماذج سلوكية . فالادوار تمثل العملية التي من المجموعة تتميز ادوار 
ات يمسمخلالها يتعلم اعضاء الجماعة المسئولية و تعتمد نشاة ادوار الجماعة على عوامل و متغيرات مثل المراكز او 

 الوظائف الرسمية و المكانة في الجماعة.
تناسب مع مهارات العمل على مجموعة من العوامل الرئيسية، مثل وضوح الأهداف وتحديد الأدوار بما ياح فريق يعتمد نج

يًا في تعزيز التعاون، بجانب التواصل الفعّال دوراً محور  كم يلعب  الأفراد، مما يضمن التوجيه الصحيح وتنفيذ المهام بكفاءة.
لنمو الوظيفي يسهم في رفع  عي. كذلك، توفير الموارد المطلوبة وفرص اخلق بيئة إيجابية تحفّز على الابتكار والعمل الجما

 .كفاءة الأداء وتحقيق الأهداف المشتركة
بل إدارة إن مهارات أعضاء فريق العمل لا تحقق وحدها النجاح المأمول، بل يتطلب الأمر مجهودًا مضاعفًا من ق  و   
ره ومدى تكامله مع التعاون في الفريق، حتى يدرك كل فرد أهمية دو ات، التي تقع على عاتقها مهمة غرس روح نظمالم

.أدوار زملائه، وبالتالي يصبح تحقيق النجاح واقع ملموس  
 
 
 
. 
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 : الصراع التنظيمي العاشرة المحاضرة

 تمهيد
تواجهها المنظمات على إختلاف أنواعها، حيث يعد الصراع يعتبر الصراع التنظيمي أحد أهم المشاكل الاساسية التي    

من المشاكل السلوكية الرئيسية التي تواجه المدراء خلال سير أعمالهم اليومية وتمتاز المنظمات في الوقت الحاضر بأنها تعيش 
لاف والتباين الحاصل حالة من التغيرات المستمرة والتي تكون ذات طبيعة متداخلة عادة ويرجع السبب في ذلك الى الاخت

في المواقف والمصالح سواء كان ذلك على مستوى الافراد والجماعات والوحدات التنظيمية أو على مستوى العلاقة بين 
المنظمة والبيئة الخارجية التي تقع المنظمة في اطارها مما يؤدي الى أن تصبح المنظمة عرضة للكثير من النزاعات والمشاكل 

 قيق أهدافها وسير نموها وتطورها.عد ذات تأثير كبير ومباشر في أداء المنظمة لانشطتها وتحوالصراعات والتي ت
الغيابات داخل  سباب الرئيسية المؤدية الى زيادة نسبة دوران العمل وظهرت الدراسات الى انه من أحد الاوقد أ   

 نشوء الكثير من التوترات وفاعليتها في ادارة الصراع وهدر العديد من الطاقات وبالتالي هو انخفاض كفاءتها المنظمة 
فراد والجماعات العاملة داخل المنظمة وخاصة فيما اذا وصل الصراع الى درجات معينة تصل والخلافات والاحقاد بين الا

. إلا أن هذا لا ينفي اطلاقاً بأن للصراع جوانب العلنية والتي ترفضها القواعد التنظيميةالى حد المشاحنات والعداءات 
 .ونتائج ايجابية وفي حدود درجات معينة أيضاً 

I. الصراع التنظيمي مفاهيم عامة حول 
 التنظيمي عريف الصراعت .4

التي أدت إلى معرفة عوامل الصراع والمشاكل ان  و،نساني المنظمات أحد جوانب السلوك الاالصراع داخل يعتبر     
وأيضا تحليلها بأسلوب علمي يسهل علينا التعامل معها وفهمها فهما جيدا بطريقة إيجابية لتحقيق أهداف ظهوره 

فالصراع هو أحد فراد والجماعات ، تمعات والاالمنظمة. إن الصراع التنظيمي هو ظاهرة طبيعية في حياة المنظمات والمج
اف لاقات بين أطر من أشكال التوتر في الع لاشكالتنظيمي يمثل الافراد. و الصراع جتماعي القائم بين نتائج التفاعل الا

 لام أحد الطرفين. بسقوط أو استس الاينتهي  لااع حول أهداف محددة يتحول إلى نز العملية التنظيمية. 
هو" عملية الخلاف أو النزاع التي تتكون كرد فعل لممارسة ضغط كبير من جانب فرد معين أو مجموعة أفراد،  الصراع ف  

أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أفراد، سواء من داخل ميدان العمل أو في ميدان مجتمعي آخر وذلك بهدف إحداث 
فهو نتيجة جانبية للتغير وانه  ."رد أو تلك المجموعة، أو المنظمةتغيير )إيجابي أو سلبي( في بنية أو معايير، أو قيم ذلك الف

من الممكن أن تتم الاستفادة منه ووضعه تحت سيطرة المنظمة ويمكن أن يكون الصراع هادفا وفعالا بحيث أنه يؤدي إلى 
)ليتيم ناجي، فاتن سعدوني، مارس  (Kelly ,1969,p501)تفجير الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية والجماعية 

 . (001، صفحة 1010
 "التعارض أو الاختلاف الذي يظهر من خلال التضارب في السلوك من أجل بلوغ الاهداف"الصراع التنظيمي هو  

اضطراب أو تعطيل في "بأنه  ,(   Siman & March   2222( كما عرف الصراع التنظيمي ) 1020)عيسى،
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ع ولم يتطرقا على آثار الصرا ركزا  الا أن الباحثان "عملية اتخاذ القرار بحيث يجد الفرد أو الجماعة صعوبة باختصار البديل
 إلى أسباب الصراع. 

سلسلة من الحالات العاطفية للانسان "التنظيمي هو فالصراع  (Tolmaciu , Naracine 2010 أما حسب  ) 
، 1022)محمود احمد فحيل البوم، اكتوبر " العدوان وكذلك كل أشكال التفاعل والمعارضةمثل القلق والعداء والمقاومة و 

 (221صفحة 
الة عدم الاتفاق بين فردين أو مجموعتين أو أكثر والناتجة من حقيقة بح الصراع التنظيمي يتعلق  فان الى ما سبق، اضافة  

اشتراكهما في موارد محدودة أو بسبب امتلاكهم لمراكز وأهداف وقيم أو أنشطة عمل معينة، وادراكات وجوب أو ضرورة 
لانسجام الحاد مختلفة. فهو موقف يتضمن نوعاً من التوتر النفسي الشديد ) صراع نفسي(  أو حالة من عدم الاتفاق أو ا

بشأن الموارد والاهداف والقيم ومحاولة كل جهة فرض  ) صراع بين الافراد و الجماعات(بين كل الافراد أو الجماعات
 .ارادتها وسيطرتها على الاخرين.) بواعث الصراع(

قام بتلخيص بعض الدراسات  الذي(Baron 2220,و عليه يمكن تعريف الصراع التنظيمي  بناءا على ما جاء ب ) 
 :لصراع التنظيمي، وذلك فيما يليحول هذا الموضوع، حيث وضع عدة نقاط تعريفية مثلت تداخل عدة تعاريف ل

 ( يضم الصراع التنظيمي تضاربا في المصالح بين الافراد، الجماعات في وضعية المجموع الصفريsum -(Zero
1situation 

  المصالح من جهة أخرى ( الوقوف ضد)عتقادات من جهة وتهديد يضم الصراع الا 
 لات فيما بينهمفراد أو الجماعات وتعكس التفاعالاقة بين لال وجود علاالصراع هو عملية تنشأ من خ 
  خرالاالصراع يعني أفعال طرف واحد أو الطرفان بعرقلة أهداف. 

 أسباب حدوث الصراع التنظيمي  .3
 أما عن اسباب حدوث الصراع التنظيمي فيمكن ايجازها فيما يلي:

 الاراء والمفاهيم للاشخاص الذين يتخذون إختلاف و يعود ذلك الى  يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة وجود مواقف
 .القرارات في كثير من الامور

  التباين في الاهداف و القيم: و هذا ما يؤدي الى ظهور علاقات غير تعاونية يسودها التناقض . اضافة الى ازدواجية
لعمال في الاقسام ذات زيادة حدة المنافسة بين ا و ايضا مختلفتين في الاهداف  عضوية الفرد و انتمائه لمجموعتين

 داف المختلفة. الاه
  عدم الرضا عن الوظيفة أو الموقع الوظيفي المحدد من قبل اللوائح التنظيمية: مما يؤدي الى الغياب عن العمل و عدم

 اثقانه بالاضافة الى عدم التعاون مع الاخرين.

                                                      
بين تعرف في نظرية الالعاب و تعني تلك الحالة التي يكون فيها ربح أو خسارة مشارك ما )لاعب( مساويا بالضبط لمجموع أرباح أو خسائر اللاع  وضعية المجموع الصفري ) المعادلة الصفرية(  1 

رح الخسائر الاجمالية فإننا نتحصل على الصفر؛ أي أن يرتبط مكسب لاعب )طرف ما( بخسارة الطرف الاخر ، أي بصورة أخرى لا توجد أي الاخرين، حيث إذا تم جمع المكاسب الاجمالية وط
 المجال السياسي والاقتصاديفي  2222ة نقاط اتفاق بين الطرفين تجمعهما أو منطقة وسط يتفق عليها الطرفان، وقد ظهر هذا المصطلح لاول مرة في الولايات المتحدة الامريكية سن
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 علهم لا المنظمة و يج لالافراد داخربك من شانه ان ي وار و عدم التحديد الواضح للسلطة و الذي غموض الاد
 يتصرفون بالشكل المرغوب مما يثير الصراع مع زملائهم بدل التعاون معهم

  الاهداف وفي الادوار وفي الصلاحيات وفي المركز نتيجة جانبية للتغيير وأن التغيير في يعتبر  حسب كيلي فان الصراع 
  . سباب المؤدية للصراعمن الايعد 

   الصراع وتزيد من الرضا، بينما العقوبات من حدة مكافآت الرئيس الايجابية مثل العلاوات والترقيات تقلل ان
 )التأديبية تزيد من الصراع وتقلل من الرضا )كلر و سدلجي

   فكلما كانت الاقسام مستقلة عن بعضها البعض من .تعبر درجة الاستقلال الوظيفي من اسباب حدوث الصراع
بالاضافة الى ذلك فان  الاداء الفني و الخدمي فانه يؤدي الى احتمالية عدم حدوث الصراع أو محدودية حدوثهناحية 

فوجود الاستشارين يعتمد كل منهما على آداء الاخر . هناك صراع ينشأ بين الاقسام الاستشارية و التنفيذية حيث
ستشارية ما يعوق ة المعنوية في ممارسة أنشطتهم الاالقو  غالباً ما يدعو الى تقليل نفوذ التنفيذيين لكونهم يمتلكون

 .العناصر التنفيذية
 خطاء و الحد من حرية التصرف مما قد يثير الصراع و يؤثر في العلاقات و التي تعمل على كشف الأ الرقابة الادارية

 .دعم طرفا من الأطراف الأخرىبين العمال و ي
  :عندما قسام في نفس المستوى بصورة أفقية )الا بحيث يحدث الصراع اماالتداخل في الصلاحيات و المسئوليات

أو التوجيهات  هداف والمفاهيم المرتبطة بالتقسيمات أو بالوحدات التنظيمية بصورة أفقيةيكون هناك إختلاف بين الا
) سيطرة الرؤساء على تصرفات المرؤوسين و التدخل في شؤونهم  ، أو عموديةالشخصية و اساليب العمل( 

 .هما معاً في الهيكل التنظيميينأو ب التفصيلية( 
   أو  ء الفهم أو عدم وضوح خطوط الاتصال وقنواتهسو بسبب  تعتبر الاتصالات التنظيمية ايضا سببا لنشوء الصراع

تصال الجيد يساعد على التقليل من المخاطر ويجنب ، فالا نقص في المعلومات او في جودتها او زمن وصولها 
 . عوقات التي تواجه عمليات الاتصال التنظيمي يترتب من نتائج سلبية .ومن المالمنظمات  ما قد 

 ختلاف اتجاهاتهم.ايضا لا ونالفروقات بين الأفراد بسبب الاختلاف في مستوى إدراكهم لعملية الاتصال، وقد يختلف 
  فانعدام وجود مناخ  جيج او التقليص من الصراع داخل المنظمةدورا كبيرا في تأو التي تؤدي ، للمنظمةالبيئة الداخلية

 صحي مناسب للعمل قد يؤدي الى تراكمات في المشاكل مما يؤدي الى صراع بين الافراد.
  فنمط  المجموعات ، شكل كبير بنمط القيادة و بالاخص الصراع داخلالصراع يتأثر بنمط القيادة التنظيمية حيث أن

 قيادة قائد المجموعة وطريقة معاملته لمرؤوسيه يؤثر في طبيعة عمل أعضاء المجموعة و ادراكهم وشعورهم.
 ان مختلف الاطراف في أي منظمة تهدف إلى تحقيق المصالح الشخصية في الغالب، وتزداد تلك  حيث ،محدودية الموارد

محدودة، حيث يزداد التنافس للحصول على أكبر حصة من الموارد مما يؤدي الوتيرة خاصة إذا كانت الموارد الموجودة 
 غالبا  إلى نشوء صراع.

 اضافة الى كل هذه الاسباب ، يمكن تحديد الاسباب التالية و التي تكون باعث لنشوء الصراع التنظيمي و منها:
 الانتماءات والولاء الوظيفي والمهني  
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  و ية و الغيرة(، هالعوامل النفسية ) الكرا و السلوك و انماط التفكير و .خصيةالتباين في الصفات والأنماط الش
 .ترجع لعلاقات عاطفية داخل المنظمةيديولوجية او اسباب الاسباب الا

  سعي الأفراد في الحصول على مكانة بارزة بدلا من التركيز على مصلحة الفريق.  
  شهوة السيطرة على فريق العمل.  
   وعد حبش احمد الحديدي،  .قد يصيب أعضاء الفريق لبقاء الصراع دون حل، وتراخي المسئولينالإحباط الذي(

 بتصرف(002-001، الصفحات 1022
 مما سبق يمكن تلخيص اهم مسببات الصراع التنظيمي في الشكل التالي

 التنظيمي: المسببات الهامة للصراع 44 شكل رقم

 
 

 بتصرف (221، صفحة 1012)نزار اشريفة؟، عبد الحميد الخليل،  المصدر:

 نظريات الصراع التنظيمي .0
يمكن التمييز بينها كما تطور مفهوم الصراع من خلال ثلاث فترات و التي بينت وجهات النظر المختلفة نحوه و التي 

 يلي:
 
 
 
 
 
 

عدم تكافؤ السلطة و 
(التداخل ) المسئولية 

الاختلاف في القيم و 
العادات و الثقافة

تغير السلطات و 
الصلاحيات التي يتمتع

بها الفرد

تعارض الادوار 

عدم الرضا على 
القرارات و التعليمات 

التنظيمية 

تصرفات غير ) سلوكي
(مقبولة من الاخرين

تعارض ) عاطفي 
)الاحاسيس و المشاعر

عدم انسجام ) فكري 
(الافكار

السعي ) على الاهداف 
الى تحقيق اهداف مختلفة

(عن الاخرين

ع مسببات الصرا

 التنظيمي

:مظاهر الصراع  

 تاخر الاعمال عن مواعدها

 عدم تحديد الاهداف

 غياب جداول العمل

الموكلةعدم القيام بالمهام   

 محاولة الهيمنة على الموارد

حل المشكلات عدم القدرة على  

 مشاكل بالاتصالات 

العمل كثرة المناقشات الجانتبية اثناء  

الى نتتائج عدم الوصول  

دوران العمل والغيابات الغير 

 مبررة
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 : النظريات المفسرة للصراع التنظيمي44 شكل رقم
 

 
 ( 22 فحةص 1022ايهاب عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر، ، المصدر

II.  و اتجاهات المنظمة نحوه ، مراحله مستويات الصراع التنظيمي 
 ت الصراع التنظيميمستويا .4

الصراع ظاهرة لا بد منها في الحياة الاجتماعية الناتج عن تفاعل الافراد و الجماعات و المنظمات و الدول مع بعضها  
البعض و قد يعود السبب الى الاختلاف في الاهداف او اختلاف العادات و المواقف و المعتقدات و ايضا اختلاف 

 (.thompson, 1998) .او عدم التوافق بين الناس الاهتمامات و المصالح 
 :  22الاصناف التالية كما هو موضح في الشكل  ينقسم الصراع طبقاً لنوع الأطراف المتنازعة إلى

 : مستويات الصراع التنظيمي45 شكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

عليه لا بد من تخفيض و( سيئ/ظاهرة سلبية) الانسان بطبيعته اجتماعي يتجنب الصراع مع الاخرين:  النظرية الكلاسيكية* 
. الصراع أو القضاء عليه اما من خلال الاجراءات القاسية او القوانين الصارمة او النمط الدكتاتوري للادارة

تصاحب التفاعلات الانسانية الصراع ليس شيئا ايجابيا او سلبيا بالضرورة و لكنه ظاهرة طبيعية و حتمية:النظرية السلوكية•
ف مع الظروف ، فالصراع امر حتمي و يجب تشجيع وجوده في حدود معينة، الصراع مطلوب لاحداث التغييرو التكي

.  المتغيرة، قد يكون الصراع في صالح المنظمة اذا ما امكن ادارته

جود مستوى مرغوب فيه لا يجب ان يقتصر الامر على قبول الصراع و السماح بوجوده فقط و انما لا بد من و :النظرية التفاعلية* 
.من الصراع بسبب الاثار الايجابية المتولدة عن بعض انواع الصراع

 intra personal على مستوى الفرد
مضطـرا للاختيـار بينهـا، او أيضـا عندمـا يوضـع الفـرد أمـام موقـف يحتـوي علـى عناصـر إيجابيـة وأخـرى سـلبية  . اضافة الى ذلك اذا كان ينشــأ أثنــاء ممارســة الفــرد عمليــة اتخــاذ القــرار إذا وضعـت أمامـه عـدة خيـارات وكان 

ب الفرد إلى عدة أهداف تحتم عليه إختيار أحدها فة الفرد لما ينبغي عليه القيـام بـه بالتحديد )ـصراع الدور( والناتج من تعدد الأدوار التي يقوم بها الفرد وتعارضها أو عندما ينجذعندما يكون هناك حالة من عدم معر 
ختيار فانه يختار الهدف ذو الأهمية الأكبر له في حالة الدورين أو الهدفين الايجابيين أو الاتجاه الاسبه و ما سيخسره في حالة فقط حيث لا يمكن تحقيقها معا )صراع الهدف( هنا يلجأ الفرد إلى محاولة المقارنة بين ما سيك

 نحو الاختيار الأقل ضرر في حالة  ما اذا وجد نفسه أمـام دورين أو هدفين سلبيين .

 inter personal  بين الافرد 
وار و سوء العلاقات وتصادم المصالح أو الاختـلاف فـي العمال أو مع مرؤوسيه  بنـاء علـى الفـروق فـى الأنماط الشخصية و  الفروق في الادراكات المعرفية أو سوء الفهم أو نظرا لتداخل الأد ينشأ بين العامل و زملائه

 لاق أو التنشئة غير السليمةاتخـاذ القـرارات والتبايـن فـي الاهـداف ، كما قد يكون الأساس في نشوئها سوء الأخ

 intra groupداخل الجماعة الواحدة 
لمجموعة.لخلافات و التوترات بين اعضاء و زعماء ايحدث بين اعضاء الجماعة الواحدة او بين اثنين او اكثر من الجماعات الفرعية داخل الجماعة الواحدة  و يمكن للصراعات ان تظهر نتيجة ا  

  inter group بين الجماعات في المنظمة 
جوهرية و بالغة الأهمية و قد  أوالتسويق حيث يمكن أن تكون نزاعات بسيطة و ثانوية قسم المالية و  قسم بين . فمثلا  يحدث صراعبين الادارة و الاقسـام المختلفـة  ومســتويات الســلم التنظيمــي أيحــدث بيــن 

ازات الممنوحـة لبعـض فئـات التنظيـم، ممـا يـؤدي إلـى عـدم رضـا فئـات أخـرى، كمـا تكون سلبية كما قد تكون إيجابية أيضا شأنها شأن الصراع القائم بين الأفراد، وقــد يكـون نتيجـة الاختـلاف حـول السـلطة أو الامتيـ
 .حـول نظـام الحوافـز المطبـق فـي المنظمـة وارد الخاصـة إذا كانـت ناقصـة أو يحـدث أيضـا حـول المـ
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 صياغة شخصية (22-22، الصفحات 1022)عبد الكريم قريشي . رويم فائزة، جوان  المصدر:

 دورة حياة الصراع التنظيمي  .3
 التي يمكن حصرها كما يلي:يعتبر الصراع التنظيمي عملية ديناميكية ينشأ و يتطور عبر مراحل متعاقبة و 

 مراحل الصراع التنظيمي: 33 شكل رقم

 
 
 

 
 

 

  (22، صفحة 1022-1022)أبو القاسم حمدي،   صياغة شخصية المصدر:

 

سيكون أسهل بكثير مما سيكون عليه في الصراع لان حل الصراع حينئذ  من المهم جدا ملاحظة وتتبع المراحل الاولىو  
ني بصورة عامة أن هناك صراع الوضع في المراحل المتأخرة ومن ناحية أخرى فان عدم وجود صراع مكشوف في المنظمة يع

 .غير موجود وليس أن الصراع خفي
 

ما بعد الصراع-5

الصراع الكامن-1

الشعور -3ادراك الصراع-2
بالصراع

اظهار الصراع-4

 inter organizationبين المنظمة وغيرها من المنظمات 
معها لذلك قد يحصل الصراع أحيانا فيما بينهـا نظرا لتضارب تتعامل المنظمة غالبا مع جهات حكومية و منتسبون و مسـتهلكون و ممولين بالإضافة إلى تعاملها مع منظمات أخرى قد تتعاون أو تتنافس 
قيق المنافسة بين المنظمة وغيرها من المنظمات مما يترتب عليه دفع المصالح أو لتحقيق مطالب معينة أو لتغيير بعض الأمور بما يتلاءم مع متطلبات كل طـرف . حيـث يسهم هذا النوع من الصراع أحيانا في تح

  ير منتجاتها و تحسين خدماتها.المنظمة لتطو 
 

دورة حياة 

ميالصراع التنظي  

مرحلة الضغط و فساد الجو الاجتماعي ،لا يترتب عن 
ذلك  ادراك او وعي بحالة عدم الاتفاق و لكن تظهر بعض 

نافس المظاهر التي تدل على وجود مسببات الصراع : الت
الاهداف، كثرة التاخرات،   و على محدودية الموارد،الفرص

)  كثرة طلبات تغيير المناصب،تطور العدوانية و استمرارها
 صراع خفي(

أو التعارض  يبدأ اعضاء الصراع في تفسير بعض التناقضات
ها من وجهة بين المتغيرات ، حيث يبدأ كل طرف في تفسير 

 نظره ) صراع جلي(

في ، فعال عاطتولد شعور شخصي و داخلي بالصراع او ان
تفاق أو الطرف الاخر )حالة عدم الإ اهر سلبية غالبا اتجعمشا

،كره تجاه نرفزة، احتقان قلق أو توتر ،الشعور ب، التعارض( 
 الطرف الاخر للصراع 

الصراع من مجرد إدراكات إلى سلوكيات مختلفة تجاه  انتقال
أطراف الصراع بعضهم ببعض، والتي يمكن أن تكون في 

كالتوقف   شكل سلوكيات دفاعية أو هجومية أو حيادية
العصيان   ،اللا مبالاة، المشاحنات عن العمل، الاضراب،

 و عدم تنفيذ الاوامر...

فهي المرحلة التي تلي حالة الاحتقان والتوتر بين أطراف الصراع، فاما ان تتميز بجو إيجابي 
بعد تعاون أطراف الصراع واتجاههم نحو حل الصراع بشكل ودي تعاوني، أو تتجه نحو 

حله، ولكن تبقى آثاره كامنة داخل الافراد، لتتأجل السلبية، حيث الظاهر أن الصراع تم 
 .مرحلة المواجهة إلى مرحلة لاحقة
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  التنظيمي اتجاهات المنظمة نحو الصراع .0
يعتبر الصراع التنظيمي واحدا من بين أكثر الاسباب في حدوث الازمات التنظيمية اذا لم يدر بالشكل الجيد لان    

التراكمات المتعاقبة للصراعات في مختلف المستويات من شأنها ان تؤزم الامور و تعقد العلاقات لتنتج الازمات التنظيمية و 
كن ابراز الاتجاهات التي تتخذها و يم من المتغيرات التنظيمية من الصراع ذاته.على الكثير التي تعتبر اشد اثرا و تاثيرا 

 :التالي وفقالمنظمة اتجاه الصراع التنظيمي 
 

 : رؤى المنظمة نحو الصراع التنظيمي12 شكل رقم

 

 بالاعتماد على عدة مؤلفات المصدر: صياغة شخصية

(، يسردان ثلاثة Deetz and Stevenson (1986) النمو الإيجابيينظر إلى الصراع الآن على أنه يتمتع بإمكانية 
أن إدارة الصراع تعمل كمفهوم أكثر فائدة لعملية ،فهما يعتقدان افتراضات تشير إلى أن الصراع يمكن أن يكون إيجابياً

ختلافات الصراع طبيعي؛الصراع جيد وضروري؛ وتستند معظم الصراعات إلى ا، حيث أن بالنسبة لهما: حل الصراع
 ,Bernard Oladosu Omisore,Ashimi Rashidat Abiodun, November) حقيقية.

2014, p. 119) 
III.  و بعض أساليب ادارته آثار الصراع التنظيمي 

  التي يحدثها الصراع التنظيميالآثار   .2
أن وجود الصراع في المنظمة عند مستوى معين يعتبر مصدرا و أشار معظم الباحثين المهتمين بموضوع  الصراع إلى    

  . حافزا ايجابيا للافراد و الجماعات ، ولكن وصول الصراع إلى مستوى عال قد يترتب عليه أثار سلبية اكثر منها ايجابية

 

 

 

 

و وجهات النظر المختلفة من فالصراع في هذه الحالة فرصة جيدة لاستدراك مواطن الضعف في المنظمة و بالتالي قبول الاقتراحات: الاتجاه الايجابي
اجل تطوير الاجراءات و الاساليب و الهياكل التنظيمية لتحسين الاداء و زيادة الانتاجية و بناء علاقات جيدة بين الافراد 

ى الموظفين مما يقلل من الانتاجية فالصراع في هذه الحالة يشتت الجهود و يستنزف موارد المنظمة و يتسبب في زيادة ضغوط العمل عل: الاتجاه السلبي
.  و يضعف الاداء  و يوتر العلاقات و يكبح التعاون بين الافراد و ينجر عن ذلك حالات العنف

ض الصراعات يمكن ينظر الى الصراع نظرة واقعية فبعض الصراعات مرغوب بها حسب الظروف و الامكانيات ، كما ان هناك بع: الاتجاه المتوازن
.تجنبها و اخرى يمكن التعامل معها و ادارتها بطريقة فاعلة ما ينتج عنه حل لمشكلة الصراع
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 ثار الناتجة عن الصراع التنظيمي: الآ40جدول رقم 

 الآثار السلبية للصراع التنظيمي
  الصراع إلى حدوث أثار ضارة بالصحة النفسية و الجسمانية للافراد . مما يؤدي إلى اتجاهات و سلوكيات سلبية اتجاه الاخرين.يؤدي 
 و انخفاض الروح المعنوية  ؤدي إلى الاحباط و الغضب وعدم التأكد و ضعف النفسو الم يرافق التوتر النفسي الذي الشلل في التصرف  
 المصلحة الكلية للمنظمةحساب على الشخصية ف الصراع إلى التطرف في تقدير مصلحة يدفع كل طرف من الاطرا 
 ما قدإلى انخفاض الروح المعنوية و عدم تحقيق الفريق الواحـد لاهدافه   يؤديما ن ينشأ بينهم الصراع ، لدى الافراد الذي الوظيفي  عدم الشعور بالرضا 

 يعيق العمل الجماعي التعاوني 
 ات إلى انخفاض الاداء و الانتاجية نتيجة لحدوث صراع بين الادارة و العاملين في المنظمةتؤدي الصراع 

 الآثار الايجابية للصراع التنظيمي
 بين دم التجانس تصحيح الانحرافات و الاخطاء الناجمة عن بعض السلوكيات و الاجراءات التنظيمية مثل الازدواجية في اتخاذ القرار في مسالة معينة او لع

 السلطات و المسئوليات الممنوحة لبعض المناصب .
 يسمى بـ "محفظة الصراعات" أو الذاكرة التنظيمية لمظاهر تطوير الاساليب و الاجراءات الادارية وفق مناهج علمية عملية أو ما  فيهم الصراع  ايس

ا السابقة، حيث تعتمد عليها فيما بعد في حالة حدوث صراع الصراع، وهي عبارة عن قاعدة معلومات تحوي جميع الممارسات و الصراعات وأطرافه
المستمر في جميع جديد، ولذلك فمن أبرز سمات المنظمات الحديثة المتطورة هي التعلم التنظيمي، فالمنظمة المتعلمة هي التي تعمل على إرساء منهج التعلم 

 ية توظيفا سليما؛ممارساتها وممارسات أفرادها، وفق نظام يوظف عملية التغذية العكس
  الاحقية  للترقية على اعتماد جودة الاداء و تحقيق كفاءة أحسن و لكن الخفي أن احد في  اظهار بعض المشكلات الخفية كأن يظهر الصراع بين فردين

 الاطراف في الحقيقة لا يمتاز بكفاءة جيدة.
  تنظيمي مما يستدعي تدخل الادارة و حل المشكلات بصورة دائمة. التراكم الى نشوء صراع دائمة للمشكلات حتى لا يتسبب ذلكايجاد حلول 
 اكتشاف قدرات و كفاءات الافراد و حتى بعض السمات الايجابية من جراء بعض الصراعات التنظيمية مثل مهارات حل المشكلات، التفاوض،ادارة 

من خلال اثارة الصراع الايجابي التنافسي بين الافراد لاكتشاف الكفاءات  المواقف، السلوك الايجابي اتجاه الاخرين. و هذا ما تسعى اليه بعض المنظمات
 الخفية الغير مستغلة ) الحديقة الخفية( .

 مكافآت محفز.  تحسين الاداء من خلال اثارة الصراع الذي يشجع على التنافس الايجابي مقرونا بزيادة الاداء و الابداع و الابتكار بالاعتماد على نظام
داع و  زيادة مستوى اداء فرق العمل المبني على اختلاف وجهات النظر و الاراء مما يسهم في تحسين قدرات اتخاذ القرار و زيادة مستويات الاباضافة الى

 3333Peterson )حسب ابحاثتتوفر لديهم السلامة النفسية و تسود بينهم الثقة   نلمعارف بين الاعضاء منفتحين الذيالابتكار و مشاركة ا
&Simons.) 

 ؤدي نذرتها الى نشوء صراعتيقية من الموارد لكل فرد و الذي الادارة على تحديد الاحتياجات الحقو التي تساعد  تحديد الاحتياجات الفعلية من الموارد 
  تحفيز العاملين و المديرين على التنافس الايجابي المثمر و فرص العمل . و اشاعة الايجابية 
  التحسن.ايجاد فرص للتغيير و 
 اعادة تآلف مشاعر العاملين و تنسيق جهودهم 

 . بتصرف( 10 فحةص، 1022-1022أبو القاسم حمدي،) و (110، صفحة 1002)صلاح الدين عبد الباقي،   صياغة شخصية اعتمادا على  المصدر:

 خطوات حل الصراعات التنظيمية:  .3
 :وفق ما يليات يتم شرحها خطو مس بخ النزاعاتحل تمر عملية 

 كلما زادت معرفتنا بجذور النزاع، كلما كان من الأسهل علينا المساهمة في اذ  .تحديد سبب الخلاف الاولى: الخطوة
لتجميع و  استخدم سلسلة من الاستفسارات لتحديد السبب، مثل "كيف بدأت هذه الحادثة؟" من خلال حله.
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ذلك على فهم المشكلة  دسيساعمما ة نبين الفرصة لشرح جانبهم من القصيجب أن نمنح كلا الجا البيانات المطلوبة.
 .بشكل أفضل

 إن وجهة النظر حول الأمر غالبًا ما تجعل الغضب ينمو وينتهي في النهاية لخطوة الثانية: انظر إلى ما وراء الحادث.ا
صراع من مسألة صغيرة حدثت قبل أشهر، لكن التوتر ربما نشأ الو بمعركة صراخ أو نتيجة أخرى واضحة ومزعجة. 

وصل إلى نقطة حيث يهاجم الطرفان بعضهما البعض شخصيًا بدلًا من التعامل مع القضية الفعلية. يمكنك إقناعهم 
سيكون طرح أسئلة مفتوحة مفيدًا. على سبيل و بالنظر إلى ما وراء الحادث الذي أثارهم لاكتشاف السبب الحقيقي. 

 "ما الذي تعتقد أنه حدث هنا؟" أو "متى تعتقد أن المشكلة بينكما نشأت في الأصل؟ المثال،
  تحديد كيفية تغيير  بمعنى آخرلا بد من بعد الحصول على وجهة نظر كل طرف، : طلب الحلولالثالثةخطوة

الأطراف للحصول على اقتراحاتهم: "كيف يمكننا تحسين علاقتنا؟"  من خلال توجيه اسئلةالموقف.مرة أخرى، 
بصفتك وسيطاً، يجب أن تكون مستمعًا منتبهًا ومتناغمًا مع كل التفاصيل اللفظية وقارئًا ماهراً للغة الجسد. أنت 

توجيه أصابع الاتهام  تريد أن يتوقف المتنازعون عن الجدال ويبدأوا في التعاون، لذلك يجب أن تقود المناقشة بعيدًا عن
 نحو استراتيجيات حل النزاع.التوجه  و
  إنك تستمع لتحديد أفضل مسار ، حيث  : تحديد الحلول التي يدعمها كلا الطرفين المتنازعينالرابعةخطوة

بتسليط الضوء على  اذ لا بد منفوائد المنظمة،  للعمل. ليس فقط من وجهة نظر كل طرف، ولكن أيضًا من حيث
بأن زيادة التعاون والعمل الجماعي مطلوبة لحل  أن توصي، على سبيل المثال، حيث يمكنكمزايا الأفكار المختلفة. 

 الصعوبات التي تواجه الفريق والقسم بشكل فعال.
 يارات يجب على الوسيط إقناع الطرفين بمصافحة بعضهما البعض وقبول أحد الخ، اذ: الاتفاقالخامسة الخطوة

.والهدف هو التفاوض على اتفاق. ويذهب بعض الوسطاء إلى حد صياغة عقد يحدد الرابعة  الموضحة في الخطوة
الإجراءات والإطارات الزمنية. ومع ذلك، قد يكون كافيًا مقابلة الأفراد وجعلهم يجيبون على الأسئلة التالية: "ما هي 

تحديات أخرى؟ إذا نشأت هذه  المستقبلية؟" و"ماذا ستفعل إذا نشأت خطط العمل التي ستنفذانها معًا لمنع النزاعات
 .Anita Neupane, 2022, pp) الأنواع من النزاعات، فيجب حلها داخليًا دون جعلها قضية كبيرة.

148-149) 
 ادارة الصراع التنظيمي و نماذج طرق  .0

و ذلك لضمان الوصول الى ان ادارة الصراع التنظيمي هي عملية التي تهدف الى تحقيق التوافق بين اطراف الصراع    
مخرجات تتفق مع اهداف المنظمة.هذه العملية تتطلب التشخيص الدقيق للاسباب التي أدت الى الصراع و من نتائج او 

يمكن استعراض بعض  و.الصراعات الناشئة الى صراعات بناءة  غيريتم تطبيق الاسلوب المناسب للوصول الى الحل الذي 
 لادارة الصراع التنظيمي وفق ما يلي: الطرق 
 تقوم هذه الطريقة على النظرية التفاعلية للصراع ، حيث تعتمد على ايجاد مواقف للصراع من طريقة تحفيز الصراع :

تصبح محلا للنقاش و ذلك من اجل الوصول الى بعض خلال توفير مناخ مناسب تعرض فيه الافكار و الاراء حتى 
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ف و القيم و معايير العمل من خلال طرح أي تعديل الاخلا  تغيير ثقافة المنظمةالافكار المبدعة ، و من اساليبها: 
  ضم اعضاء جدد للمجموعةفكرة ان الصراع البناء من الامور المقبولة و ان التنافس من العمليات المرغوب فيها، 

عن طريق استقطاب او نقل او تعيين اعضاء جدد ذوي اتجاهات و قيم و مؤهلات جديدة و التي تسهم في خلق 
كليف شخص يقوم من خلال ت تعيين ناقد القراراتمنافسة مع الاعضاء الحاليين من هنا يتم احداث صراع، 

الحالية فهو يمثل الشريك المعارض في  بتحدي الاغلبية بحيث ينتقد البدائل و يقدم الافكار المعاكسة للممارسات
من خلال اجراء بعض التعديلات في الهيكل التنظيمي و اعادة  فيكون تغيير الهيكل التنظيمي أمافريق صنع القرار،

اعد تحديد الاختصاصات و تعديل المهام و اصلاح نشاطات الاقسام من اجل ايجاد جو من المنافسة الصحية مما يس
مثل التشوبش و الحد من  توفير او نقل المعلومات  استخدام الاتصالو ايضا طريقة  ،في الاداء على تحقيق التطوير

   من شانها ان تثير الصراع و تدفع المرؤوسين الى السعي للحصول على المعلومات الدقيقة و الكافية. و التي الغامضة 
 ما هو عليه ، و تطبق هذه الطريقة في حالة  : من خلال الانسحاب من الصراع او ابقاءه علىطريقة تفادي الصراع

في علاج الصراعات على المدى الطويل كما انها تصلح . الا ان هذه الطريقة لا ثانوياراع ما اذا كان موضوع الص
تعطي انطباعا بان الادارة تقبل الصراع مما يزيد من تراكم الصراعات الهادمة ، و تقوم هذه الطريقة على استراتيجية 

 خاسر( .-)خاسر
 التفاوض و  و ذلك على اساس: من خلال التقريب بين وجهات النظر المتعارضة طريقة تسوية الصراع التنظيمي

تقليل حجم الاختلافات بين اطراف الصراع اعتمادا على الحل الوسط الذي يقوم على التنازل عن بعض 
مد على اطراف الصراع.فهذه الطريقة تعت الاحتياجات من جانب كل طرف وصولا الى اتفاق عام و مرضي لكل

 رابح( -استراتيجية ) رابح
 من خلال اجبار او السيطرة في حسم بعض النزاعات باستخدام القوة و ذلك : طريقة مواجهة الصراع التنظيمي

رق العمال على اتباع تعليمات الادارة . و تستخدم هذه الطريقة في حالة فشل جهود الاطراف في حل الصراع بالط
. فهذه الطريقة تعتمد السالفة الذكر ـاو عندما تحدث الصراعات الطارئة و الفجائية التي تحتاج الى تصرفات سريعة 

 خاسر( حيث تؤدي الى الربح للطرف الاقوى و الخسارة للطرف الاضعف.-على استراتيجية ) رابح
 المنظمة  و تخفيف حدة التوتر و الضغط العصبي : من خلال تحقيق الانسجام داخل طريقة تهدئة الصراع التنظيمي

بين العاملين ، الا انها لا تقدم حل دائم للصراع على المدى الطويل لاعتمادها على تحقيق السلام على المدى 
 القصير.

ة و فالصراع ظاهرة طبيعية حتمية تستوجب اختيار انسب الطرق لادارته و لا بد من التعامل معه للحد من الاثار السلبي
) ايهاب عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  الاستفادة من الاثار الايجابية التي يحدثها على مستوى اداء العاملين.

 (20-22  فحة، ص1022
 أما عن مختلف النماذج المرتبطة بالصراع التنظيمي و التي حددت مختلف الاستراتيجيات لادارة الصراع التنظيمي فهي:

 (Thomas kilman 4500 &) نموذج  .أ
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ن  يمخططا ذا بعد  Thomas kilman &و عليه حددا كل من  تتعدد إستراتيجيات وأساليب إدارة الصراع   
في اشباع حاجات أي الدرجة التي يصلها الفرد (  ( Cooperativenessيحددان سلوك الفرد وهما بعد التعاون

 )يميل الفرد اكثر الى الاهتمام بالاخرين. اما البعد الثاني فهو بعد الذاتية و الاهتمام تجاه الذات  الطرف الاخر  أين
Assertivenss  ) و تعني الدرجة التي يصل اليها الفرد في اشباع حاجاته و مخاوفه بميله الى الاهتمام اكثر بذاته. و

 دارة الصراع التنظيمي وفق ما يلي:ينتج عن التفاعل بين هذين البعدين خمس استراتيجيات لا
 ( Thomas kilman 4500 &: استراتيجيات ادارة الصراع حسب ) 33 شكل رقم

 

 
 ،(122صفحة ، 1022)مها مراد علي احمد، نوفمبر المصدر: 

 لالتناز  استراتيجيةObliging) ) يتميز هذا الاسلوب بدرجة منخفضة من الاهتمام بالذات، ودرجة مرتفعة :
بالاهتمام بالاخرين، وفق منطق خاسر/ رابح، ويعرف أيضا بأسلوب التضحية بالمصالح الشخصية لصالح مصالح 

 و يظهر ذلك في الايثار و التضحية و الطاعة للطرف الاخر او امتصاص الصراع . خرى،الاف الاطرا
 استراتيجية التعاون(Integrating) او ما يعرف بأسلوب حل المشكلات، ويتميز بدرجة مرتفعة من الاهتمام :

لافات في وجهات تبالاخرين وبالذات على نحو سواء و يكون قائما على الانفتاح و تبادل المعلومات و قبول الاخ
 وقد أضاف. بينهمتعامل بشفافية و وضوح بين اطراف الصراع  مما يزيد من الثقة و درجة التعاون الالنظر  و 

(Prein بأن لهذا الاسلوب  عنصرين مختلفين هما  المواجهة  من خلال التطرق إلى الموقف الذي يدور حوله )
ولة في مواجهة الطرف الاخر وفتح قنوات الاتصال وتوضيح الصراع وعدم تجاهله أو تجنبه، مع عرضه على الطا

الغموض وتحليل أسباب و مصادر الصراع  هذا من جهة ، أما العنصر الثاني فهو حل المشكلات من خلال تحديد 
وتعريف المشكلة الحقيقية والحلول لها، وذلك بغية تعظيم رضا جميع الاطراف. وتتسم المعادلة في هذا الاسلوب بمنطق 

الا ان استخدامه المفرط قد يؤدي الى التعب و فقدان الوقت و ، أي جميع الاطراف رابحة في الموقفرابح/ رابح، 
 عدم الاهتمام بالامور الهامة بسبب الانشغال المفرط في  تحري الدقة و التفاصيل 

 استراتيجية التجنبAvoiding)):من الاهتمام  او ما يعرف باسلوب الالغاء و الذي يتصف بدرجة منخفضة
ة همواج نروب ماله بالانسحاب و مرتبط ولذا فه بالذات و بالاخرين  على حد سواء  وفق منطق خاسر/خاسر 

و تجنب كل طرف التعامل مع الطرف الاخر على أن الطرفين  اهتمامات  اهمالو   هأسباب نالصراع و التغاضي ع

التعاون التنازل

السيطرة التجنب

الحل الوسط

 مرتفع

 منخفض

 الاهتمام بالذات مرتفع منخفض

الاهتمام 
 بالاخرين
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الاهمال، التأجيل، الفصل  تستخدم سلوكياتيستمر الصراع تحت ظروف معينة ومحكمة. وعلى ضوء ذلك 
 بين اطراف الصراع التفاعل المحدود و الجسدي،

 استراتيجية السيطرة(Dominating) او ما يعرف باسلوب المنافسة، و الذي يشير إلى درجة عالية من :
الصراع بتوجيه أحد الاهتمام بالذات، ومنخفضة من الاهتمام بالاخرين،وذلك وفق منطق رابح / خاسر، ويتميز هذا 

أطراف الصراع إلى محاولة منافسة الطرف أو الاطراف الاخرى لكسب الموقف لصالحه على حساب الاخرين 
والقوة الرسمية  ةفراد المسيطرين يستخدمون السلطومصالحهم واهتماماتهم وأهدافهم، وقد نجد هذا النوع من الا

المكر لجلب  و سمية قد يلجئون إلى أسلوب الخداعالسلطة الر  الممنوحة لهم لاخضاع الاخرين لشروطهم، وعند غياب
 وكسب الرؤساء والمشرفين لصالحهم ولو على حساب زملائهم المتورطين في الصراع معهم

 استراتيجية الحل الوسط (( Compromising  و هنا )او ما يعرف باسلوب التوفيق  ) اخذ و عطاء :
حيث يقدم كل طرف تنازلا يصل بهم إلى الحل الوسط الاهتمام بالاخرين تحدث المناصفة بين الاهتمام بالذات و 

الذي يرضي الجميع بما يشعر اطراف الصراع بالعدالة لكون كل طرف قد حصل على شيء و ان كل طرف قد 
 لولإلى ح الوصول ناطرفي الصراع يود نفي حالة أ الاستراتيجية  ذهه ماستخدا ناعطى شيء في ذات الوقت . يمك

كما تعتبر هذه جدوى ،   نخرى دو الاإحدى إستراتيجيات الصراع  ماستخدا عندما يتمة معقدة أو لمؤقتة لمشك
كما انها . الوصول الى حل افضل  نية مهمسريع أكثر أ الوصول الى حلا هالتي يعتبر في للمواققستراتيجية مناسبة الإ

 بتصرف(  122فحةصعلي احمد، مها مراد ) تكون مناسبة في حالة الصراعات طويلة الامد.
 : Evrard & Morrison   ،4553نموذج  .ب

يمكن تحديد السلوك في مواقف   Thomas kilman &فهذا النموذج يقوم على فكرة انه على ضوء نموذج 
الصراع طبقا لعامل الاهتمام بالعلاقات و كذا الاهتمام بالنتائج ، و بناءا على هذين العاملين يمكن استخلاص 

 استراتيجيات لادارة الصراع التنظيمي وفق ما يلي:خمس 
 Evrard & Morrison  4553: نموذج  30 رقم شكل

 
 

 
 (22 -21، صفحة 1022طارق عبد الرؤوف عامر،  ايهاب عيسى المصري،المصدر: صياغة شخصية اعتمادا  على 

 يلخص الجدول الموالي اهم الاستراتيجيات التي اقترحها مجموعة من الباحثين في مجال الصراع التنظيمي  

و الذي يعطي الاولوية : اسلوب الاسترخاء 
الكبرى للاهتمام بمشاعر الاخرين على حساب 

اهتمامات الفرد نفسه

من خلال استخدام القوة للدفاع عن : اسلوب القوة
حقوق و اهتمامات طرف واحد فقط 

ايجاد توازن في العلاقات : اسلوب الحل الوسط
مع الاخرين و في النتائج  من خلال البحث عن 
حلول آمنة لكل الاطراف مع ان النتيجة النهائية 
لن تكون مرضية بالكامل لاي من هذه الاطراف

تاجيل الصراع على امل ان : اسلوب التجبنب
م تنتهي المشكلة ، و من يلجأ الى هذا الاسلوبايقو

ابدفن  المشكلة في الحقيقة بدلا من حلها

الاهتمام بالعلاقات و النتائج : اسلوب حل المشكلات
معا من خلال قيام الجميع محاولة التوصل لحل 
المشكلة بطريقة تكاملية جماعية مرضية للجميع

 منخفض مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 الاهتمام بالعلاقات

الاهتمام 

 بالنتائج
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 : بعض استراتيجيات ادارة الصراع التنظيمي40 جدول رقم
Blake & Mouton 4500 الاكراه ،التسوية،الانسحاب، التلطيف، حل المشكلات 

Putman &Wiston 2221 التحكم، عدم المواجهة،التوجه نحو الحل 
Quinn &Faerman & Thompson 2220 ،التحكم، التوجه نحو الحلعدم المواجهة 

Deutsch 2220 التعاون، التنافس 
Pruitt 2220 احتواء الصراع، اللين، اخماد الصراع ، حل المشكلات 

 (02، صفحة 1022)أحمد فتحي الحيت، سهى عبد الرؤوف عبد العال، ديسمبر  المصدر:

 الخلاصة
 
إن الصراع داخل المنظمة يمكن فهمه على أفضل نحو باعتباره عملية ديناميكية تكمن وراء مجموعة واسعة من   

السلوكيات التنظيمية. ولا يشير مصطلح الصراع إلى الظروف السابقة له، ولا إلى الوعي الفردي به، ولا إلى حالات 
ل إلى كل هذه العناصر مجتمعة اعره، أو سابقته، أو بنيته، عاطفية معينة، ولا إلى مظاهره الواضحة، ولا إلى بقايا مش

 (Louis R. Pondy, p. 319) باعتبارها تاريخاً لحلقة الصراع.
 ظراً لأن الصراع أمر لا مفر منه على ما يبدو، فمن الواضح أنه من الضروري أن يكون المديرون قادرين علىن

على مصدر الصراع، ورؤية إمكاناته البناءة والمدمرة، وتعلم كيفية إدارة الصراع وتنفيذ تقنية حل الصراع بطريقة التعرف 
 .(Fleerwood, 1987عملية)

ان الطرق و الاساليب المتبعة في ادارة الصراع التنظيمي لها ايجابياتها و سلبياتها  و لا يوجد خيار مثالي لواحدة منها 
 الاكثر فاعلية في مواجهة الصراع واقف و عليه فان الادارة الناجحة هي التي تتوصل الى تطبيق الاسلوب ملائمة لكل الم
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 ةو الفروقات الفردي الانسانية  : الشخصيةالحادية عشر  اضرةالمح
 
 

 تمهيد
 
تصرف الأفراد بمفردهم أو عند تفاعلهم دراسة لسلوك الفرد داخل بيئة العمل، ويشمل كيفية بالسلوك التنظيميّ  يرتبط  

ها وقُدرتها على تحقيق الكفاءة، وتحسين الإنتاجيّة، ارجها، إذ يؤثر هذا على مدى أداءمع الآخرين داخل المنظمة أو خ
 وإثارة الابتكار،حيثُ ينطوي ضمن ذلك تفاعل العديد من الشخصيات التي تحدد الفروقات الفردية بين افراد المنظمة.

وما  ومعرفة أسرارها، وما يحركها هاحيث يؤدى تفهم. الشخصية الإنسانية أهم لغز يسعى الإنسان إلى فهمه تعتبر   
وجماعات، ومن ثم يزيد من قدرة الإدارة  تصرفاتها وسلوكها، إلى زيادة فاعلية التعامل مع البشر أفرادا يكونها، وما يشكل

 .بكفاءة وفعالية بها إدارة السلوك الإنسانى علىفى أى منظمة 
I. الاطار العام للشخصية الانسانية 

 الانسانية الشخصية مفهوم .4
م إلى أن هناك أكثر من 2202عام  Allport توصل الباحثتعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الشخصية فقد    

 خمسين تعريفاً متبايناً لمصطلح الشخصية
العوامل الثقافية، والاجتماعية، والوراثية، والاسرية ،  مجموعة من"الشخصية هي ( Capretz et al ,2015)فحسب 
،هذه العوامل تكون في مضمونها نموذجا متفردا من العمليات السلوكية والعقلية ( Sandy &al , 2016) والتربوية

)عبد الحميد عبد  . "خر في هذه السماتالاالتي تميز الفرد فى التصرفات ، و الصفات والميول، وأن كل فرد يختلف عن 
 ، (122، صفحة 1022الله محمد الهنداوى، 

الشخصية هي عبارة عن "مجموعة مستقرة نسبيا من الخصائص النفسية والتي تؤثر على طريقة الفرد في تفاعله مع البيئة 
فهي مزيج من السمات  المحيط لعالمتفاعله مع ا وتحدد كيف يشعر ويفكر ويتصرف ومن ثم فهي تعكس نمط الشخص في

 ."والأنماط التي تؤثر على سلوكهم وفكرهم ودوافعهم وعاطفتهم
يرجع الاختلاف في تعريف الشخصية الى تعقد دراسة الشخصية الانسانية هذا من جهة، من جهة اخرى يعود ذلك و  

خصائص و جوانب الشخصية الانسانية جعل الى اختلاف وجهات النظر اليها . و تجدر الاشارة الى ان تعدد سمات و 
يمكن للتعاريف المختلفة و عليه  .من الصعب وجود تعريف موحد لها بين الباحثين في مجال السلوك الانساني عموما

 المرتبطة بالشخصية ادراجها في الحاور التالية:
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 مظاهر السلوك الخارجي الممكن ملاحظتها.المظهر الخارجي : 
 الخ ...:كالدكاء و الشعورالعمليات العقلية التكوين الداخلي او 
 في الاخرين بشكل قوي و الذي ينطوي في تقليد الاخرين لفرد  يعني انها مؤثر اجتماعيو التي  : الشخصية كمثير

 معين و تأثرهم في اتخاذ القرارات بشكل مباشر او غير مباشر بقادة الرأي .
 و تعني الانماط الخاصة بالسلوك او التصرفات المتعددة في شكل تغييرات في الوجه او اشارات الشخصية كاستجابة :

 حركية او قرارات او آراء بشأن مواقف معينة و التي يستجيب بها الفرد للمثيرات المختلفة. 
 فقط و انما تتعلق ة لا تقف على المثير جابو يعني ان الاست:الشخصية كمتغير وسيط بين المثيرات و الاستجابات

ايضا على خصائص الشخصية.حيث ان هذه الاخيرة تعتبر متغيرا وسيطا بين المثير و الاستجابة و من تم فان طبيعة 
  (12-10، الصفحات 1001)بلال، هذه الخصائص تؤثر بدرجة ملموسة على نوع و شدة الاستجابة المطلوبة. 

و عليه فان الشخصية الانسانية هي تشكيلة من الخصائص التي تتبلور في نظام متكامل ديناميكي و التي تحدد علاقة  
 الفرد بغيره و استجابته للمواقف التي تواجهه . 

 أما من أبرز السمات الخمس الكبرى المميزة للشخصية الانسانية ، فنذكر :
 على الكبيرة ،والقدرة ،والحزم الاجتماعي،والثرثرة الانفعال،والتواصل خصائص مثلتتضمن : و التي لانفتاحا 

 العاطفي. التعبير
 الاجتماعية والإيثار،واللطف،والعاطفة،والسلوكيات الثقة، سمات مثل يتضمن هذا البعد من الشخصية:لودا 

 الأخرى.
 الانفعالات السيطرة الجيدة علىع مستويات عالية من التفكير، م تتضمن السمات المشتركة لهذا البعد: لضميرا 

 .والسلوكيات الموجهة نحو الهدف
 بعدم الاستقرار العاطفي، والقلق،  تجربة الشعوريميل الأفراد الذين لديهم هذه السمة إلى : العاطفي الاستقرار

 وتقلب المزاج، والانفعال، والحزن.
 والبصيرة، ويميل الأشخاص الذين يتمتعون بهذه  الخيال تتميز هذه السمة بخصائص مثل:التجربة على الانفتاح

 (Jitender Jadon ) السمة إلى أن يكون لديهم أيضًا مجموعة واسعة من الاهتمامات.
  الانسانية خصائص الشخصية .3
خاصة بها وتتصف بنوع من الثبات يبدو في مواقفها   1او صفات شخصية كل فرد تتميز بسماتتجدر الاشارة الى أن    

 )واتجاهاتها وأساليب تعاملها، وفي المقابل تخضع للتغير والتطوير، وهذا ما تحدده مكوناتها من البيئة الاجتماعية والتنظيمية
2008; Wang & al).  

 الشخصية شيء مجرد غير ملموس او محسوس و في غاية التعقيد. -

                                                      
ول، البياض،و غيرها. وكلما كانت الصفة أكثر الصفات هي الخصائص الثابتة نسبياً التي تصف شخصية الفرد، مثل صفة الحياء، الكسل، العدوانية، الطموح، المرح، الولاء، الانضباط، الط 1 

 كما ان الافراد جميعاً يحملون نفس الصفات الا أن الفارق بينهم هو في درجة وضوح كل صفة عند كل فرد منهم.لفردوضوحاً وتكراراً لدى الفرد كانت هذه الصفة أكثر أهمية في وصف ا
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 شخص الى  أخر من حيث الدوافع و الميول و القيم و العادات و الاتجاهات و القدرات.تختلف الشخصية من  -
 و هذا ما يعكس التمايز و الاختلاف بين الناس 

جسمية و نفسية و انفعالية و شعورية و لا شعورية ذاتية و بيئية ، تحتوي الشخصية الواحدة العديد من المكونات  -
)مؤمن عبد العزيز عبد الحميد،  لتي تمثل جانبا مهما من مفهوم الشخصيةو امن حيث نوعها و درجتها تختلف 
 .(221، صفحة 1022

يرجع ذلك إلى مدى التقارب والتوافق بين الشخصيات ، و حدوث التنافر أو التشابه بين الشخصيات وبعضها  -
جنود مجندة فما  الأرواح“والسمات والصفات، والذي يفسر ذلك أكثر قول رسول الله صلى الله عليه وسلم 

 "ر منها أختلفكا تنا ف ومتعارف منها ائتل
ايضا من تفاعلها مع ان مكونات الشخصية تاخذ طبيعتها و حجمها ليس فقط من تفاعلها مع بعضها و انما  -

 البيئة التي يحتك بها الفرد كالاسرة و الاقارب و المنظمات .
تنتظم مكونات و خصائص الشخصية في نظام متكامل يفسر سلوك الفرد تجاه نفسه و الاخرين و البيئة و عليه  -

و العناصر التي تتفاعل  المكونات ااين  فان مفهوم الشخصية يشير الى انها نظام و نسق للتصرفات و السلوك
تشتمل عليها الشخصية لتشكل نسقا او نظاما متكاملا اكبر بكثير من مجموع المكونات و التي تتفاعل مع 

 222 فحة،ص1022) احمد ماهر،  بعضها البعض و مع البيئة مكونة هوية مميزة للفرد.
فهي تتميز بالحركية و  الشخصية تتطور و تتشكل من خلال عملية التفاعل الاجتماعي و التكيف مع البيئة -

ثرون بمختلف المتغيرات البيئية السائدة تاثيرا أيتواجد فيها اذا ان الافراد يت بين الفرد و البيئة التيالتفاعل المكتسب 
مختلف من شخص لاخر حسب طبيعة التفاعل السائد بينه و بين البيئة و ان هذا التاثير المكتسب يؤدي الى 

 شخصي متميز عن غيره.حصول الفرد على تكوين 
 ان الخصائص المميزة للفرد لها صفة الاستمرارية اي انها لا تتغير لفترة طويلة. -
تؤثر في سلوك الفرد في مختلف ص ان الخصائص المميزة للفرد هي المحدد الرئيسي لسلوكه. هذه الخصائ -

 .بتصرف (22، صفحة 1001)خضير كاظم حمود، المواقف.
 الانسانية أهمية دراسة الشخصية  .0

 ان من بين الاهميات التي تولى لدراسة شخصية الافراد ما يلي:
و ايضا التعرف على فهم الفروق الشخصية المختلفة للافراد في  فهم الشخصية يحقق إدراك نمط تفكير الافراد ان 

 .التنظيم
(.2016 , Xiaochun & al) 

  التعرف على نقاط القوة والضعف عند العاملين(2006 , Knyazev & al). 
 2016) ) العمل على توظيف قدراتهم المختلفة بشكل صحيح , Tisha & al  
  تركز دراسة أنماط الشخصية على العوامل المؤثرة في دراسة سلوكيات الافراد من حيث الشخصية، الدوافع، الادراك

 (Zhang 1002,) العوامل تؤدى دورا أساسيا في سلوك الفرد فى التنظيموالتعلم، القيم ، و هذه 
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  دراسة أنماط الشخصية في خدمة العملية الادارية حيث ترتبط إيجابيا بزيادة الانتاجية والانسجام وإيجاد نوع تسهم
 .من الاستقرار الوظيفي عن طريق حل الصراعات وتحسين جودة العمل

 لى الجماعات من حيث نشاطها وتطورها و الاسس التي تقوم عليها، وتأثير القواعد، تركز دراسة أنماط الشخصية ع
  (Capretz & al.2015 ).والتقاليد التي تحكم سلوك الافراد في التنظيم

  سهل علم النفس وعلم الاجتماع لعلم  .و لقدالادارة معنية أيضا بمعرفة انشطة الجماعات و تاثيرها على المنظمات
 Knyazev .2006) .) راء معنيون بما يدور في هذه التنظيماتالتعامل مع هذه الجماعات، فالمد الادارة كيفية

& al  
 على كيفية تطويع  لتكون له القدرة ) يجب أن يكون المدير ملما بنظريات علم الشخصية )النفس ، والاجتماع

 .(122 فحةص، 1022)عبد الحميد عبد الله محمد الهنداوى،  Vladimir & al,2016) . ) سلوكيات الافرا
III.  أصناف الشخصية و محدداتها 
 الانسانية أصناف الشخصيات .4

 ت و ذلك وفق ما يلي:اتعددت النماذج التي حددت انواع الشخصي 
 : بعض انماط الشخصية الانسانية40 جدول رقم

المنفتحة  يتسمون بأنّهم أشخاص ودودون وسريعون في إقامة العلاقات الاجتماعيّة مع الآخرين، إذ يظُهرون مستوى عالٍ من المشاركة أصحاب الشخصية  الشخصية المنفتحة
 ةمن الأنشط الاجتماعيّة، ويستمتعون بالتواجد مع الناس، ويحبون أن يكونوا ضمن مجموعة كبيرة، كما أنّهم نشيطون، ويميلون إلى المشاركة في العديد

ثّ إنّهم يثقون بالآخرين، يمكن لأصحاب الشخصية المقبولة بأن يتعاونوا جيدًا مع الآخرين عند إبعاد الاحتياجات الشخصيّة جانبًا أثناء الانسجام مع أقرانهم، حي الشخصية المقبولة
 تحقيق الإشباع من خلال تقديم الدعمويعتمدون على نزاهتهم وقدراتهم، وغالبًا ما يشعرون أنّهم بحاجة لمساعدة الآخرين، ويمكنهم 

 حونتسم أصحاب الشخصية الواعية بالثقة، إذ يشعرون بالقدرة على تحقيق الأهداف، ويعتبرون متفوقين، ويرغبون أن ينُظر إليهم على أنّهم ناجي الشخصية الواعية

صرف أو قبل اتخاذ القرار، في حين يتصرف أولئك الذين لا يتسمون بالحذر بالتحدث واتخاذ ينظر أصحاب الشخصية الحذرة إلى المشكلات من كلّ زاوية قبل الت الشخصية الحذرة
 إجراء قبل أن يفكروا بالأمور

للرفض، في حين أنّ الشخص يتسم أصحاب الشخصية الواعية بالذات بالحساسية لما يعتقده الآخرون عنهم وما يقولونه، إذ إنّهم يكرهون النقد، ويعُتبرون حساسين  الشخصية الواعية بالذات
 غير الواعي لذاته لا يهتمّ أو ينزعج من أن يحكم عليه الآخرون

عراف والعادات يبحث الأشخاص ذوو الشخصية المغامرة عن تجارب جديدة، إذ إنّهم يكرهون الروتين، كما أنّهم لا يظهرون الخوف من تحدي السلطة، ونقد الأ الشخصية المغامرة
يفضلون الأمن ويمتازون بالقوة، والقدرة على تحمل المخاطر، في المقابل يكون أولئك الذين لديهم حس أقلّ للمغامرة محافظين على القيم التقليديةّ، و السائدة، 

 ومنطقة الراحة على المغامرة
 C,D ,B A,الشخصية 

 – Aالشخصية من النوع 
 المنجز –المنطلق 

م ومنظمون جيدًا.إنه استباقيون، وتنافسيون، وطموحون، القصوى للوقت ويستخدمونه بحكمة وكفاءة.إنهمالأشخاص يعطون الأولوية هؤلاء
النوع مدمنون على العمل ويعملون في هذا  إن معظم الأشخاص من  المخاطر، والخروج من منطقة الراحة. يرغبون دائمًا في العمل في ظل

هم من أصحاب الإنجازات العالية ويميلون إلى الاهتمام بالمكانة الاجتماعية. لذا، في الوضع الطبيعي، لا يحصلون على الرضا من  وتعاون.
ة لذلك، فإنهم يتفاعلون أحيانًا بعدوانية واستباقي لأن يكونوا رواد أعمال. إنهم يميلون إلى أن يكونوا أكثر توتراً وقلقًا. ملائمونالوظيفة. إنهم 

 لتحديد الأهداف وبدء الإجراءات لتحقيق هذه الأهداف.
 – Bلشخصية من النوع ا

 شخصية مرتاحة واجتماعية
أكثر النوع بأداء كل شيء بشكل طبيعي وبطريقة مرتاحة ومتسقة وثابتة تجاه كل حدث وشخص وهدف. وهم هذا  يقوم الأشخاص من 

. ويحصل الأشخاص .يهمن اجتماعيًا للتأثير علعلى الآخرين لتحقيق الأهداف. وهم يحترمون الآخرين ويتفاعلو  دوءهدوءًا وثباتًا ويؤثرون به
النوع على الرضا من المكانة الاجتماعية والحب والرعاية. لذا، فهم مناسبون للممثلين والكتاب والمعالجين ومحركي المجتمع ومنسقي  هذامن 

يكون هؤلاء الأشخاص مناسبين لأي مشاريع تحتاج إلى أشخاص أكثر توجهاً نحو العمل، ولديهم حالة من المشاريع وما إلى ذلك. وقد لا 
  الاستعداد للانطلاق مثل رجال الإطفاء. ويحتاج المديرون إلى تذكيرهم بالهدف الذي يجب تحقيقه في الدقائق الأخيرة.
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 – Cالشخصية من النوع 
 الملتزم بالقواعد ثاليالم

عدة مرات قبل  ما يقومون به من مهام و أعمالفي أي وظيفة يشغلونها. لذا، يقوم هؤلاء الأشخاص بفحص  أن يكون مثاليينيحاولون 
نتيجة تحقيق  تقديمها بشكل نهائي.كما يتمنون الحصول على وظيفة مثالية من الآخرين. وهم أقل وعيًا بمرور الوقت بسبب الحاجة إلى

. وهؤلاء الأشخاص أكثر علماً وذكاءً ان يكونوا مثاليينكثر موثوقية. بل إنهم يرغبون في تعديل القواعد وكسرها من أجل فهم   ممتازة.
بون وإيجابية في تعلم المبادئ والأساليب الجديدة للحصول على التميز في العمل. وهم لا يرغبون في الانخراط في صراع مع الآخرين لأنهم يرغ

 اء عالي الجودة.في الحصول على أد
 - Dلشخصية من النوع 

 متوترة وحساسة للآخرين
يشاركونها مع  و لابالتوتر والعزلة والوحدة والسلبية ولكنهم يحتفظون بهذه الأشياء داخل أنفسهم ولا يظهرونها.  هؤلاءغالبًا ما يشعر 

الآخرين بسبب الخوف من الرفض أو الانتقاد من قبل الآخرين. لذلك، فإنهم يكبتون مشاعرهم ويبدون ودودين ومسالمين وحساسين 
 لمشاعر الآخرين.

، غالبًا ما ه الحالةو في هذبنظرة واقعية للحياة ويتمنون الأمان وهم مرنون إلى حد ما. إنهم يميلون إلى السلبية والتوتر  كما أنهم يحتفظون
يبدو أنهم قلقون ومتشائمون وكئيبون بشأن المديرين والمنظمة وحتى حياتهم. يحتاج المديرون إلى العمل بشكل إبداعي مع مثل هؤلاء 

 إنهم يحتاجون إلى المزيد من الرعاية والتوجيه والتحفيز المستمر.اذ  الأشخاص. للحصول على أفضل ما لدى هؤلاء الأشخاص.

 (Madhu Paudel, 2023, pp. 26-29) صدر:الم

   وفق الآتي: عرض خمس أبعاد التي تعكس اغلب سمات للشخصية Handy Acronymفي حين ان 
 من : وهذه الشخصية تتمتع بيقظة الضمير الحي وبالقيم والاخلاق العالية، وتخاف الحي الشخصية المتمتعة بالضمير

ممارسة تصرفات تؤذي الغير، وتشعر بمسؤوليتها تجاه الاخرين، ويمكن الاعتماد عليها عند الحاجة، وعكس هذه 
 .الشخصية هي الشخصية التي لا تشعر بالمسؤولية تجاه الغير ولا تضع حساباً للاخرين

 )وبة، المحبودودة أو الدافئة أو : وتوصف هذه الشخصية بأنها الشخصية الالشخصية المحبوبة ) المقبولة لدى الاخرين
خرين، وتقديم العون لاهتمام باالاياشة، والتعاون، و لجق، والطيبة، والعاطفة الاخالا سمووتتسم بصفات عدة منها 

 .يرنفعال والتهجم على الغالاتعاونة، سريعة الغضب و الم غيرم، ويقابلها الشخصية العدوانية له
 بالقلق والحزن والكآبة والعدوانية، وتقابلها الشخصية الهادئة، الامنة،  : وتتسم هذه الشخصيةالشخصية العصبية

 .المتزنة، ورابطة الجياشة
 )وهذه الشخصية تتصف بدرجة عالية من المرونة، الشخصية المنفتحة )الانفتاح على الخبرات والافكار الجديدة :

لغير، ويقابلها الشخصية التي تتصف بصفة وحب الاطلاع والتعلم، وحب التغيير والاستفادة من خبرات و افكار ا
 .ثبات على الوضع الحاليلالجمود، والمعارضة للتغيير، وانفتاح محدود للافكار الجديدة وبا

 وهذه الشخصية تتصف بأنها شخصية اجتماعية، ومنطلقة وودودة، وتكثر من الكلام، وتتسم الشخصية المنبسطة :
ا الشخصية التي تتمتع بالهدوء والخجل والحذر والشعور بالراحة عندما بالالحاح في الحصول على الشيء، ويقابله

 ( 02، صفحة 1010،  سعد الموسوي، علي ) .تكون منفردة بنفسها
قدم التصنيف التالي على اساس الاسلوب الذي يتبعه الفرد في جمع المعلومات و  Briggs Myersفي حين أن 

 .القرارو تحليلها و اتختذ  تشغيلها و ادراكها
 االافراد الحسيون هم الافراد الذين يعتمدون الاسلوب الحسي في جمع وتشغيل وإدراك وتحليل  :الاحساس والحدس

من خلال استخدام حواسهم الخمس, ويستخدمون أسلوبًا منظماً لجمع لديهم يتم جمع المعلومات ف ,المعلومات
شياء الواقعية والملموسة, وينفذ صبرهم من النظريات والاشياء الحقائق المفصلة والدقيقة, ويميلون الى التعامل مع الا
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وفي المقابل فإن الافراد الذين يعتمدون على الحدس  والأوامر. اتباع الروتين ونفضليللغاية و  ونعمليكما أنهم .المجردة
ويميلون الى تفضيل والتخمين لجمع المعلومات فإنهم يعتمدون في ذلك على أدلة ذاتية وعلى الحدس والالهام, 
ليسوا عمليين ، فهمالنظريات ويشعرون بالملـل من كثرة التفاصيل, ومثل هؤلاء يكون من السهل عليهم حل المشاكل

 . عمليات اللاوعي. ويعتمدون عادةً على
 ار, الشخصيات التي تتسم بصفة التفكير تعتمد الاسلوب العقلي في تقييم البدائل وصناعة القر  : التفكير والشعور

وتزن الادلة بطريقة موضوعية وغير عاطفية, وتصدر الاحكام عن الافراد والاحداث والحياة بشكل عام على أساس 
 فيخذ الال موقد ته اس العاطفة والقيم والدفء الشخصيالمنطق والتحليل والاستنتاجات المحققة أكثر منها على أس

قراراتهم  يبنونلأشخاص فان هؤلاء تفي حين أن الشخصيات التي تتسم بصفة الشعور  .خرينالاعتبار قيم ومشاعر الا
 .قيمهم الشخصية وعواطفهم عمومًا على

 ستحواذ على لاويستمتعون با للاخرينوامر الاإصدار وتوجيه السيطرة و فراد يفضلون بعض الا : دراكالاكم و لحا
و يحبون ان يكون عالمهم   .سم والثقة بالنفسالحزم و لحتهم باياوتتصف شخص الاخرينصناعة القرار دون إشراك 

, وأكثر قدرة على التكيف مع الظروف و عفوية دراكية تعد أكثر مرونة وانفتاحاً الاقابل فإن الشخصية الم فيو منظما.
كمية, تح يركم, وتعد شخصية غالحعلومات قيل أن تتخذ القرار أو تصدر المزيد من المع جم فيالبيئية, وترغب دائماً 

 .ديدةلجعلومات ابالمشكلة, وترحب دائماً الموقادرة على رؤية وتقدير جوانب 
 صناعة القرار بطريقة مستقلة دون أخذ  الىيلون يمنطواء الاشخاص الذين يتصفون بصفة الاأن  :نفتاحالانطواء / الا

ل منفردين بعيداً عن مالعمل, ويفضلون الع الجدية فيدوء و بالهعتبار, ويتميزون الا بعينحد ما  الىيطة  المحالظروف 
كما انهم يفضلون    .ملهأن يقاطعهم أحد أثناء قيامهم بأعما فييرغبون  ين, ويتصفون بالتحفظ أجتماعياً ولاخر الا

 سواء الافراد أو الاحداث يطة بهمالمحنفتاح على البيئة لافيتميزون با (نبسطون الم )ون تحنفالمشخاص الاأما الهدوء.
خرين, وهم منفتحون اجتماعياً, الااذ القرارات بالتشاور مع اتخ الىويسعون  ,, ودودون ، و واثقون من انفسهم فهم

 (02فحة ص، 1010 سعد الموسوي، علي) .رينالاخويفضلون العمل مع 
 الانسانية الشخصية محددات .3
طريقة إدراك الفرد لبيئة عمله وفي تقييمه يلعب مفهوم الشخصية دورا كبيرا في مجال العمل حيث تؤثر الشخصية في    
فالخصائص الشخصية تؤثر وتتأثر بالعوامل ، والموقف  هتفاعل المستمر بينلج لفسلوك الفرد هو نتا .تجابته لعمله واس

ينظر إلى العمل على  الذي يسعى إلى تحقيق رغبته في شغل مركز معين في المنظمة العاملاذ أن العمل.المختلفة في مجال 
تحقيق رغبته ومن تم يبدي استجابات وردود أفعال تختلف باختلاف نظرته للعمل وبمدى لعرقل مسهل أو مأنه إما 

 إسهام العمل في تحقيق رغبته.
 يمكن ايضاح اهم العوامل التي لها تاثير على الشخصية وفق ما يلي:
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 الانسانية: المحددات المكونة للشخصية  30 شكل رقم

 
 بالاعتماد على عدة مؤلفات صياغة شخصية المصدر:

 :12هو موضح في الشكل من ناحية اخرى تضاف بعض المكونات التي تدخل في تركيب الشخصية الانسانية كما 

 :  مكونات الشخصية الانسانية  30 شكل رقم
 

 
 صياغة شخصية(  20-22 ،مصر، الصفحات1002،  صلاح الدين عبد الباقي)المصدر: 

عوامل متعلقة 
بالفرد

)  ة المكتسبة  مجموعة من الصفات و الميول الثابتة  نسبيا و التي تكونت نتيجة لمجموعة من العوامل الوراثي•
 tisha & al ., 2016....(الذكاء ، المزاج الشخصي ، اللون، الطول، الجنس، الطاقة الجسمانية

عوامل متعلقة 
بالجماعة

ذي يحدد له الدور ال...( الاسرة، الاصدقاء، الاقارب، الزملاء) الفرد معظم ميولاته و اتجاهاته و قيمه من المجتمع اكتساب•
كما ان روح .باطي كما يتاثر الفرد و يؤثر في الجماعة مما ينشأ سلوك ارت. الذي يقوم به و انماط السلوك التي يتخذها 

(azzadina & huda , 2012;Gungor et al., 2014الجماعة تعكسها اتجاهات الجماعة و انماط سلوكها  

عوامل البيئة 
الثقافية

Sandy & al., 2016)من حيث التصرفات المقبولة او الغير مقبولة و التاثر بالعادات و التقاليد و الاعراف و الديانة •

متعلقة عوامل
بالمنظمة

لنمط القيادي السياسات و الانظمة و القوانين و فلسفة الادارة و ظروف العمل و الامكانيات المتاحة و نظام التحفيز و ا•

الشخصية 
الانسانية

الذكاء و )المكونات العقلي 
المحددة ( القدرات الذهنية

للقدرة على التعلم و 
اكتساب الخبرات

المكونات الجسمانية و 
الاعضاء ) البيولوجية

الحسية، الجهاز 
العصبي،القوة 

...العضلية،الطول، اللون

دزر ) مساهمات الاسرة 
الجو الاسري في تحديد 

(هوية الفرد

مساهمات النواحي 
الاجتماعية و مدى تفاعل 
الاجتماعي  و ايضا دور 

الجانب الثقافي كالعادات و 
التقاليد  

مساهمات النواحي 
الحضرية في تكوين 

الشخصية و التي تحدد 
بعض النواحي السلوكية 
كالاعتماد على النفس 
،العدوانية، المنافسة و 

...التعاون

مساهمات العوامل الموقفة 
الحالية التي  و تعني 

يتعرض  لها الفرد و تعني
ايضا الظروف التي 

الفقر،فقدان ) يتعرض لها 
(الاقارب

دوافع) المكونات الوجدانية
و التي يسعى ( و حاجات

الفرد لاشباعها باستمرار
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IV. ك التنظيمي:لو و علاقتها بالس الانسانية ةلشخصيالنظريات المفسرة ل 
 النظريات المفسرة للشخصية الانسانية .0

 يمكن استعراض ابرز النظريات التي فسرت الشخصية الانسانية كما يلي:
 الانسانية : النظريات المتعلقة بالشخصية 01 جدول رقم

و العقلانية اي  الشخصية هي حاصل تفاعل بين الانا الدنيا) الغرائز كغريزة البقاء( و الانا الوسطى ) التفكير ، الادراك، الحكمة نظرية التحليل النفسي) فرويد(
 الجزء الواعي من العقل( و الانا العليا )يحكمه مبدأ المثالية و الابتعاد عن السلوكات الغريزية(. ان الفكرة هنا هي ايجاد توافق بين

 الانسان ايجابيا   تحقق التوازن بين هذه التفاعلات يصبح عوري و اللاشعوري للانسان ،و وفقزء الشالج
تتكون منها كل مرحلة من مراحل نمو الانسان و اهتمت بدرجة الوعي دراسة الشخصية و تحليلها من خلال الخصائص و الصفات التي  نظرية النضج

 مرحلة و اخرى وصولا الى درجة النضج و الرشدلديه ، هذه الدرجة هي التي تفصل بين كل 
من مكتسب تقسم الانسان الى ثلاث فئات ) سلبي، ايجابي، عدواني(كل فئة تحمل صفات و خصائص منها ما هو موروث و منها ما هو  نظرية السمات

 البيئة المحيطة
الاخرين  و تعمل على اشباع حاجاتها بنفسها و امكانياتها سلبية: الانعزال و الانطواء فهي بحاجة الى الاستقلال و عدم الاعتماد على -

 الخاصة
 ايجابية: التمتع بالروح الجماعية و الرغبة في التعاون و الشعور بالمودرة للاخرين. -
البقاء   العدوانية: المشاكسة و حب الذات و العدوان و استغلال الاخرين و استخدام القوة و النفوذ و السيطرة بالاعتماد علبى مبدأ-

 للاقوى.
الرغبة عنده  اكس...(، فالانسان الانطوائي تتجهتقسيم البشر الى أنماط و لكل نمط خصائص و صفات متقاربة ) انطوائي، مشارك، مش نظرية الانماط

رغبته نحو الاهتمام بالاخرين أما المشاكس فتتجه الرغبة عنده نحو الاخرين لاستغلالهم من تتجه  مام بالذات في حين ان المشارك نحو الاهت
 اجل تحقيق الذات. 

. و  التي تركز على دور التعاون و ما ينجر عنه من خبرة و تجربة و دور العوامل الحضارية و الجماعة و علاقتها بالفرد مع العوامل الموروثة النظرية النفسية الاجتماعية
 اكدت النظرية ان الشخصية تتعدل في كل مرحلة من مراحل النمو  و تكتسب صفات جديدة.

 و التي قسمت الى مراحل عدة تبدا من الثلاثين وصولا الى الخمسين و الستين. نظرية مراحل الرشد
 (200-201، الصفحات 1012-1010)سعيد كرومي،  المصدر:

 تاثير الفروق الفردية في مجال العمل .0
تمثل الشخصية عنصرا هاما في دراسة السلوك التنتظيمي ، حيث أنها تؤثر على سلوك الفرد و على طريقة تفاعله مع   

هناك كثير من الأبحاث و الاستنتاجات التي ركزت على دراسة الشخصية العاملة آو شخصية الفرد فالاخرين في المنظمة .
المؤثرة فيها و بها و محاولة تفادي الانعكاسات و السلبيات الناتجة عن بيئة العمل أو طبيعة في حالة النشاط و العوامل 

نة في شخصية الفرد العامل و دراسة سماتها و العمل أو علاقات العمل و استثمار الإمكانيات و القدرات الكام
 .خصائصها 

تؤثر الفروق الفردية الناتجة عن الخصائص الشخصية للافراد على كيفية آدائهم لاعمالهم لان سماتهم تؤثر على سلوكهم في 
 :04العمل من خلال جملة من الابعاد يمكن توضيحها في الشكل 
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 في مجال العمل:أخثير الفروقات الفردية 02 شكل رقم
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 

 ( 02، صفحة 1010-1022،) حاجي كريمة المصدر:

  علاقة الشخصية بالسلوك و الآداء .0
يمكن الإستفادة من دراسة الشخصية الإنسانية في بعض مجالات الإدارة، ومنها على سبيل المثال: مجال الاختيار    

وذلك عن  .ن الشخص المناسب للوظيفة والتعيين للقوى العاملة المطلوبة؛ حيث تهدف عملية الاختيار إلى البحث ع
، لابد من دراسة شخصية الفرد، ذلكطريق تحقيق التوافق بين مواصفات الشخص ومواصفات الوظيفة.ولكي يتحقق 

والتعرف على جوانبها المختلفة، من خلال مراحل عملية الاختيار، كإجراء الاختبارات بأنواعها المختلفة، وعقد المقابلات 
 )التي تستلزم التعامل مع الجمهور ك  بصفة خاصة في بعض الوظائف هاته الاخيرةالإستفادة من  الشخصية، ويتم

.كذلك يتم الإستفادة من دراسة الشخصية الإنسانية، في اختيار الأشخاص (العلاقات العامة، وظائف البيع والإعلان
ظائف من صفات معينة في الأشخاص الذين يتولونها نظراً لما تتطلبه هذه الو  نظمةالصالحين لشغل الوظائف القيادية في الم

 (.ريان تراسي )كَرّ س نفسك للتطوير الشخصي المستمر، فأنت أثمن مواردكفحسب ما قاله 
 كانلما في ناسبلماالشخص  وضع ثم من و البشرية للموارد ألامثل إلاستثمارفدراسة الشخصية و قياسها يضمن    

امكانية التعرف على شخصيته من حيث الايجابية او السلبية او العدائية و المسالمة و كذا القيام  ،إضافةإلى ناسبلما
بعملية الترقية و غيرها من الامور التي تساعد الادارة على معرفة كيفية التعامل مع سلوك و شخصية العامل لتحقيق 

 اهداف المنظمة.
القدرات التعرف على بعض الخصائص الاساسية للشخصية و التي قد  يمكن لمقاييس الشخصية  و منها مقاييس الميول و

تتناسب و متطلبات عمل او وظيفة معينة . و فيما يلي يمكن استعراض تاثير الشخصية على بعض جوانب سلوك العمل 
 و الاداء: 

 تاثير الفروق الفردية في مجال العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يختلف الافراد في
صلاحياتهم للعمل عند الاختيار و التعيين-  
 انتاجيتهم-
 جودة الانتاج-
 قدرتهم على التعلم-
 الابتكار و الابداع  في العمل-

 

 يختلف الافراد في
 التزامهم و ولائهم للمنظمة-
 المواظبة في العمل-
 ادراكهم لاهمية العمل الجاد-
 الذي يفضلونهنمط القيادة -
 معدل دوران العمل-

 

 يختلف الافراد في
حاجتهم الى تكوين جماعات-  
قدرتهم على الاتصال بالاخرين-  
نوعية الحافز المؤثر في سلوكهم-  
تمسكهم بالقيم الاجتماعية-  
رضاهم عن العمل-  
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 فيه  بنجاح و بذل مجهود : فالاشخاص ذوي الانجاز العالي لديهم الرغبة في اتمام العمل و التفاني الرغبة في الاجااز
متميز و السيطرة على مشاكل العمل و ان يشمل هذا الاخير على نوع من التحدي لقدراتهم.شرط تزويدهم 

و ان يكون العمل يحوي شيء من التحدي بالمعلومات و تناسب العمل لقدراتهم و احاطتهم بالاحترام و التقدير.
رر ) العمل المحاسبي او الميكانيكي مثلا( لن يكون مثيرا لدافع الانجاز لدى لقدراتهم . و عليه فان العمل الروتيني المتك

الذي يمتاز بالتغيير و يحتاج الى  و العالي لانجازذوي الدافع ل ادا للافر العمل الاداري و الفني مثير  يكون الفرد بينما
 يين الافراد للوظائف المناسبة .اع و نوعا من التحدي للقدرات .ان قياس دافع الانجاز يسمح بترقية و تعالابد
 فالاشخاص الذين تزداد لديهم الخصائص المتعلقة بالتبصر الاجتماعي و المشاعر الحساسية للعلاقات الاجتماعية :

العاطفية و المشاعر الاجتماعية يتوقع ان يكونوا ناجحين في المجالات و الوظائف الاجتماعية بطبيعتها و مقبولين من 
هي فهم يميلون الى التفاعل بشكل اعمق . و من الوظائف المناسبة لهؤلاء  الجماعة التي ينتمون اليها.قبل اعضاء 

 مندوبي المبيعات او خدمة الزبائن او حتى موظفي المكتب الامامي في مجال الخدمات.وظيفة 
 سم و السيطرة و حب :و من خصائص ذلك الحو السيادة و الوصول الى مراكز عالية  النزعة للسيطرة و الهيمنة

خصوصا  الظهور فالاشخاص الذين تتوفر لديهم هذه الخصائص بدرجات عالية ينجحون في القيادة و ادارة الاخرين
تهتم اساسا بنتائج العمل و ليس بالعلاقات  التي  عملالجماعات أو  ت العمل تحت الضغط او قيادة فرقفي حالا

 . الاجتماعية 
 فهم مستقرون في انماط  هناك من الاشخاص الذين يمكن توقع تصرفاتهم و سلوكهم:  الاستقرار و الاعتمادية

عمل و تماسكها و الالتزام بقيم و قواعد  جماعات أو تكوين فرقمثاليين في  يكونون اعضاء و بالتالي فهمف تصرفاتهم 
الجماعة عكس الاشخاص متقلبي المزاج  دائمي التغير  فانه ينظر اليهم انهم مصدر متاعب للجماعة التي ينتمون 

 اليها.
 بوجود الفرد اعتقاد درجةو المرتبطة ب الضبط أو التحكم دىاو ما يعرف بم: موقع السيطرة على الظواهر السلوكية 

 ذهله وفقا و. يختلف الناس في تحديدهم لموقع مسببات الظواهر من حولهم فقد   مصريه ديدتح في له مباشر تأثير 
رتبط ان الظواهر التي ت اي ،  ممصريه في  التحكم على ينقادر  مأنه ونير  لاولا فرادلاا من يننوع هناك فإنلخاصية ا

ن أ نيالثا النوع يرى بينما ،و عليه فان موقع السيطرة على الظواهر هو داخلي  مه مو تتشكل تتاثر اساسا بسلوكه
فمثلا . و موقع التحكم لدى هؤلاء خارجي .يرجع الى عوامل خارجية او بسبب الحظ او الصدفة مما يحدث له

رضاهم من آراء الصنف الاول يتميز بانهم يستمدون رضاهم من آدائهم للعمل في حين ان الصنف الثاني يستمدون 
 الاخرين عن آدائهم.

 عجالة في اداء سرعة و البال التي لها القدرة على المنافسة مع الاخرين تمتاز الشخصية  :"الميل للمنافسة مع الاخرين
لدى هؤلاء طموح كما و  بسرعة و انطلاق و قوة  معمله وند يؤدافر الا ؤلاءفه .المهام و الميل الى منافسة الاخرين 

الوظائف و  توجيههم نحو  و بالتالي يستحسنانه ينعدم لديهم الاهتمامات الجانبية الاخرى خارج نطاق العمل 
عكس  في صراعات ونو يدخل ماعصابه ونيفقد مالاعمال التي تحتاج سرعة و لا تحتاج الى بحث و تقدير الا انه

منافسة الاخرين فهؤلاء يؤدون  ونو لا تحبيمتازون بالهدوء و السكينة  الذين لا تتوفر لديهم القدرة للمنافسة فهم
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يتحكمون في اعصابهم و يتماسكون مع الاخرين و يفضل تعيينهم في وظائف و اعمال  وعملهم بثقة و بالتدرج 
  تتطلب البحث و التقدير و لا تحتاج الى انجاز سريع. 

 استخدام معلومات و :ان الافراد الذين يميلون الى تحمل المخاطر يتميزون بسرعتهم في اتخاذ القرار، تحمل المخاطرة
 يثقون بقدراتهم في اتخاذ القرار.كما انهم اقل،  
 اي عدم تفتح الذهني للفرد و عدم المرونة خصوصا المديرين الذين يحددون اعمال مرؤوسيهم بصورة ضيق الافق :

و ضيق  ةيحبون الافراد الذين لهم نفس النمط. و الاصعب في ذلك اشتراك صفتي تحمل المخاطر تفصيلية و حاسمة و 
اي انه في هذه الحالة يميل الى تجميع معلومات اقل و اتخاذ سريع للقرار و عدم تنظيم سليم للوقت و الافق في الفرد 

 .على العمل و الاداء العمل و اداء عام منخفض و بالرغم من كل هذا فهو يشعر بثقة في قدراته
 :)لا  نفعيون أو عمليون ابهأصحا بان العالية يكيافيليةلما ذات الشخصية سمتت الشخص الميكافليلي) الوسيلي

ذوي درجة عالية من المناورة و الاقناع و التاثير في الاخرين و يستخدمون اسلوب فهم  ، عواطفيهتمون كثيرا بال
و انهم  من الصعب اقناعهم بوجهات و العلاقات الشخصية  نفعالات و استخدام الحيل الااللعب على المشاعر و 

ينجحون في الوظائف التي تتضمن  . هؤلاء الافراداقناع الاخرين بوجهات نظرهم. نظر الاخرين فهم يجاولون دائما 
و للتقليل من مثل هذه الشخصيات  و غيرها.قابلات المقناع و الاتفاوض و ال الاتصال الشخصي المباشر و  مواقف

يجب احاطة الموظفين في المنظمة بالاساليب الغير مقبولة التي يقوم بها الميكيافيليون بدلا من انتهاج الصمت في 
ض و المساومة و كذا الاعمال التي يكون مطلوبا فيها هم الى المهام التي تحتاج التفاو مواجهتهم  كما يجب توجيه

) احمد ورة التاكيد على اهمية الجانب الاخلاقي في الحكم على كفاءة الاداء و الانجاز.تحقيق مكاسب مع ضر 
 .بتصرف (222-220 فحاتصال ،1022ماهر،

 يوضح الجدول التالي كيفية التعامل مع بعض انماط الشخصيات المحتلفة داخل المنظمة كما يلي:
 المنظمة : اساليب التعامل مع بعض انماط الشخصيات داخل44 جدول رقم

 على ان يكون النقد موضوعيا و عليه لا بد من الاستفادة من هؤلاء من خلال تكليفهم باعمال تحتاج تقييم و تقويم الموظف الناقد
الذي يمارس الاحباط على نفسه و على الاخرين ، لا يتفاعل مع حماس الاخرين و يقلل من اي انجاز و يسخر من المهام و  الموظف السلبي

المسئوليات لانها بلا فائدة في نظره ، و عليه لا بد التعامل معه من خلال الاجتماعات الفردية و اكتشاف الجوانب الايجابية فيه و 
 معرفة المهام التي يمكن ان ينجح و يبدع فيها مع متابعته و تشجيعه خاصة امام الاخرين.

يمكن توجيهه الى المهام التي تختبر حقيقة قدراته و اجباره على المشاركة كعضو في اللجان و فرق العمل و من تم تقييم هذه المشاركة و  الموظف المتعالي
 في عمله و لكن هذا لا يبرر سلوك التعالي و الغرور.ناجح  . و قد يكون هذا الموظفالاجتماع به لمناقشة هذا التقييم 

على كل شيء و بالتالي فان هذا السلوك غير منطقي و غير واقعي . و لا بد من افهامه ان موافقته على كل اراء و الفرد حين يوافق  الموظف الموافق
قرارات الرئيس لا تعني التقدير و الاحترام له. اذ لا بد على الرئيس تشجيع تعدد الاراء و تقدير الاراء الموضوعية المختلفة و تحقيق 

 ري من خلال اقتراح افكار و حلول جديدة و مختلفة.الاثراء الفك
الموظف الباحث عن 

 الاضواء
رغم ان هذا الموظف  دوره شكلي او لا دور له الا انه يحاول ممارسة هواية التواجد في المناسبات و الظهور الملفق في الصور مما يؤثر 

حقيقي مشبع بالاضواء كترأسه لجنة تنظيم ندوة او مؤتمر لاختبار تكليفه بعمل  سلبا على علاقات العمل مع الزملاء. اذن لا بد من
 قدراته الحقيقية .

يمتلك هذا الموظف الحماس و الرغبة الصادقة في المشاركة و تقديم الاقتراحات و المبادرات و الحلول . و عليه لا بد من تشجيعه مع  الموظف المبادر
 الاهداف و الية التنفيذ و الا تكون مجرد عرض للمشكلات دون حلولاهمية تقديم المبادرات بطريقة علمية واضحة 
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لا بد من اخضاع هذا الموظف لتقييم الاداء  و تحديد المشكلة و الاحتياجات يمكن ان ترتبط المشكلة بالمعرفة او مهارة أو سلوك، اذ   الموظف الغير منتج
 يام بمهام أخرى . التدريبية و متابعة تطور آدائه او اعطائه فرصة اخرى للق

ليه يمتاز بالرقابة الذاتية و الشغف بالعمل و الانجاز في الوقت المحدد و علاقاته الجيدة مع الاخرين و التعاون معهم لتنفيذ العمل . و ع الموظف المتميز
و ايضا الرغبة في القيادة ،  من خلال تكليفه بمنصب قيادي اذا كان يحوز ايضا على صفات قياديةفلا بد من تقدير و تحفيز  المتميز 

 م بالنسبة له من المنصب القيادي. هقد تكون الدورات التدريبية في مجال عمله أ
لا بد من تحديد سبب الكسل فهل هو من الادارة  و في هذه الحالة ستنتشر عدوى الكسل في بيئة العمل أاما اذا كان الكسل خاص  الموظف الكسول

بموظف معين فهنا لا بد من معالجة مشكلته على حدى لتحديد أسبابها  التي قد تكون نفسية أو صحية أو لها علاقة بطبيعة العمل. 
 ك. و بالتالي ايجاد حلول لذل

الموظف الباحث عن 
 الاخطاء

واردة من كل انسان و في كل مجال.. ان  هذا الموظف يتبع الاخطاء حتى و ان كانت هذه الاخطاء صغيرة . رغم ان الاخطاء البشرية
علم انك غير طريقة التعامل مع مثل هذا السلوك من خلال تحويله الى سلوك ايجابي فمثلا يجتمع المدير مع هذا الموظف و يقول له " ا

راض عن البرنامج و لديك بعض الملاحظات أاريد منك مراجعة البرنامج بدقة و تدوين ملاحظاتك و مقترحاتك قبل ارساله 
 للاعتماد". 

 21-22 فحاتصال، حاجي كريمةصيافة شخصية بالاعتماد على  المصدر:
    

 
 

 الخلاصة
 

تلعب الشخصية دورا هاما في اطار تحقيق المنظمات لاهدافها المسطرة، و ان الامعان في دراسة الشخصية و التاكد    
من الابعاد التكوينية لبنائها من شانه ان يحقق المعرفة الواعية لطبيعة الافراد و التخطيط لهم و التنبؤ بسلوكهم ازاء مواقف 

لمميزة للفرد العامل في المنظمة فيما يتعلق بالاستقرار و الثبات في السمات معينة .كما يبنغي التاكد من الصفات ا
ه ازاء السلوك الذي التي يتطلبها الفرد في اتخاذ قرار الشخصية للافراد و التحقق من شمولية السلوك لكافة المواقف المختلفة 

نية يعتبر من اكثر العوامل تاثيرا على فاعلية و ينبغي من خلاله اشباع حاجاته المتباينة.و ان التعرف على الشخصية الانسا
التنوع ظاهرة طبيعية و صحية و ، و أن فالبيئة الطبيعية هي التي تشتمل على شخصيات مختلفة كفاءة الاداء في المنظمة.

 ة معا.لا بد من فهم كيفية التعامل مع هذا التنوع من الناحية المهنية و السلوكية بما يحقق اهداف العامل و المنظم
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 :الادراكالثانية عشر  اضرةالمح
 

 تمهيد
 
العمليات الهامة التي يتم من خلالها اتخاذ السلوكيات التنظيمية وذلك لكون عملية الإدراك من واحدة  الإدراكيعتبر   

وذلك لأن الإنسان يبني ة وتفسيرها، مم وفقاً لعدد من الانطباعات العافالإدراك يت.تنتهي باتخاذ أحد السلوكيات المحددة
 .مختلف تصرفاته وفقاً لقيامه بتفسير الواقع

يختلف فهم وإدراك الافراد العاملين في المنظمات للظروف والواقع الذي يتعاملون معه فتتأثر سلوكياهتم حسب و   
مراحل التكوين النفسي لنظام و يمثل الادراك المرحلة الاولى من ات، ير ويه من مثتحتم وما بهيطة المحم للظروف تهادراكا

ا ويستقبلها من السلوك الفردي، حيث يمثل الطريقة التي يرى بها الفرد ويقيم من خلالها المثيرات الخارجية التي يتعرض له
 .خلال حواسه

I.  الاطار العام للادراك 
 الادراك: مفهوم عملية  .4

يتوقف سلوكنا على كيفية إدراكنا وانتباهنا لما يحيط بنـا مـن أشـياء وأشـخاص ونظـم اجتماعيـة، ونحن نتعامـل مع المثيرات   
الموجودة في البيئة كما نفهمها وندركها وليس كما هي عليه في الواقـع، وعلـى هـذا فـإن أسـلوب إدراكنـا للاشياء من حولنا 

شياء وتجاه هؤلاء الناس، وحواسنا هـي وسـيلة للانتبـاه الى المثيرات مـن حولنـا، ثم تاتي مجموعـة يحدد سلوكنا تجاه هذه الا
 وبعضها، ثم نقوم بتنظيمها،  مـن العمليـات الذهنيـة التي تمثـل التمثيـل الـذهني أو العقلـي لتلـك المثيرات، فنقـوم باختيـار 

 رف بشكل معيننفسرها، لكي يؤدي ذلك في النهاية الى التص
عملية ذهنية تساعدنا في "الإدراك بأنه  Kinickiعرف فقد   يختلف تعريف الباحثين للادراك حسب وجهات نظرهم  

الادراك:"عملية ذهنية ومعرفية تساعدان بأن  Krentiner et Kinicki" في حين اضاف .تفسير وفهم ما يحيط بنا
دراك بانه:"العملية التي من خلالها ينظم ويترجم الافراد الافيعرف   Robbins أما ". على تفسير وفهم ما يحيط بنا

هو عملية استقبال المثيرات الخارجية و تفسيرها من ف "يعطوا معنى لما يدور داخل بيئتهم انطباعاتهم الحسية من أجل أن 
 قبل الفرد تمهيدا لترجمتها الى سلوك. 

هو معرفة ذهنية فالادراك ."المعلومات الواردة من البيئة بحيث تؤدي معنىعملية تنظيم "الإدراك فيرى ان   Gibson أما 
يقوم فيها الفرد باستقبال المعلومات المرتبطة بالمثيرات وتنظيمها، وتفسيرها، وإعطائها معاني خاصة قد تختلف عن الواقع، 

 .ثم التصرف وفق هذا المعنى



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

130 
 

ينظم و يفسر الفرد المعلومات التي تجمع بواسطة حواسه لكي يتمكن فالادراك اذن هو العملية التي من خلالها يختار،   
من فهم ما يدور حوله ، فهذه العملية تعتبر هامة في مجال العمل حيث يبني الفرد سلوكه انطلاقا من فهمه الواعي و 

 الدقيق  لما حوله. 
 من خلال ما سبق ذكره يمكن تلخيص النقاط التالية:و 

   كيفية ادراكنا لما يحيط بنا من اشياء و اشخاص و نظم اجتماعية .يتوقف سلوكنا على 
 .و نتعامل مع المثيرات الموجودة في البيئة كما نفهمها يتأثر الفرد بالعديد من المؤثرات التي تشكل سلوكه ووعيه

فالفرد لا يرى الحقيقة أو الواقع، بل يفسر ما يراه ويعتبره هو  و ندركها و ليس كما هي عليه في الواقع.
 الحقيقة حسب طريقة إدراكه للأمور

 يتكيف الفرد مع تلك المثيرات كلما استطاع السيطرة على مجريات الأمور 
  يعتبر الإدراك عملية يتم من خلالها قيام الفرد بنوع من تنظيم الانطباعات الخاصة به وكذلك تفسيرها حتى 

 .يقوم بإضافة معنى مميز للبيئة التي يتواجد بها
 محدد وكل فرد منهم يدركه بطريقة ما تختلف عن موقف  أو إلى شيء  يمكن لعدد من الأشخاص أن ينظروا

لو سألت الموظفين عن رئيسهم ستجد إجابات متفاوتة، بعضهم يثني عليه، وبعضهم يذمه،  فمثلا  .الأخرى
 رغم تعاملوهم معه في نفس الظروف، ذلك أن إدراكهم لكفاءة الرئيس يختلف من عامل للأخر

  الطبيعي عدم مقدرة الأفراد رؤية الواقع مثلما يتواجد، ولكن يتم تفسير ما يتم رؤيته على أنه هوان من 
 .الواقع

 إن الشيء المهم هنا هو التفسير حيث أن الإنسان يقوم ببناء تصرفاته جميعها على أساس تفسير الواقع ذاته 
 دراكية عملية , حيث تعتبر العملية الاالاختيار نتباه ودراك هو: الان أهم الخصائص المميزة لعملية الام

يقوم  بدورهو  ) المنبهات( تثيراالعديد من الم حيث يتعرض الفرد الي،اختيارية في طبيعتها الي حد كبير 
 .ات المهمة بالنسبة لهبتحديد المثير 

و الذي يمكن  الواقع المادي و هما  الواقع الى نوعين صنف Thayerابما ان هناك علاقة بين الادراك و الواقع فان   
الواقع ادراكه من خلال استخدام الحواس و ان الفرد لا يوجد صعوبة في ادراكه كادراك الحجم و الوقت و غيرها،و هناك 

، و يتالف هذا الواقع من القيم و الاتجاهات و المشاعر و التي  لافراد في اغلب الاوقاتالذي يتواجد فيه ا الاجتماعي
-1020)عبد الرحمن خليل،  تجاهات.ختلاف الانظرا لادراكية بين الافراد لهذا الواقع يصعب قياسها لوجود فروقات ا

 .(01، صفحة 1022
الإحساس أو الشعور هو استقبال الفرد لمثير خارجي من خلال حواسه  هل هناك فرق بين الإدراك والإحساس؟و لكن  

هو أكثر شمولًا من  كالإدرا في حين أن .واللمس والشم والتذوق( فهو عملية فسيولوجية وعصبيةالخمس )السمع والبصر 
الإحساس حيث أنه عملية معرفية ذهنية تنتقي وتختار من بين المعلومات التي توصلها الحواس للمخ، ثم تنظيم هذه 

 .دراكبالتالي نجد أن الإحساس هو جزء من الإ.المعلومات وتفسيرها وتعطيها معنى
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ارجية ويكون الذى يصدر من البيئة الخ المنبه المادي فهي نوعين ، فهناك  الفرد نوعين اات التي يتعرض لهثير أنواع المأما    
و الذي يعتمد علي ،مثل في التوقعات و الدوافع و التعلم المت المنبه غير المادي و  .م ... الخعلى شكل رسومات وكلا

ساعد الفرد علي تكوين صورة عن البيئة المحيطة يت ودمج هذين النوعين من المدخلا .السابقة للفردالخبرات و التجارب 
وعلي ذلك لا  .ف الخبرات و الحاجات و الرغبات و التوقعاتبه , وهذه الصورة تختلف من فرد لآخر بسبب اختلا

ت قد تكون غير ضرورية لهم و كذلك إذا تم ثيراالمات البيئية التي يتعرضون لها ويعود ذلك أن تلك المثير فراد يدرك كل الا
ف الحاجات و لاختلااك لديهم مختلفة ويرجع ذلك در لافراد فان مستويات ااك المثيرات من قبل مجموعة من الاإدر 

 .دراك انتقائية اختيارية تتناسب مع الدوافع و الخبرات والحاجات الموجودة لدى كل فردالاإن عملية .الرغبات و الدوافع
 اهمية  الادراك في المنظمة: .3

لاساسي هو توجيه الاشياء لذلك يكون هدف المنظمة االتي يدركون بها  من فهم الطريقة لافراد يبدأاإن فهمنا لسلوك    
لافراد وكيفية توجيه المثيرات التي تحرك هذا السلوك خدمة األافراد نحو تحقيق الهدف وهذا يتوقف على التعرف على إدراك 

لادراكية ات داخل المنظمة لهذا تهتم إلادارة بمعرفة طبيعة وخصائص العملية المثيرالافراد لهذه اللمنظمة وكيفية إدراك 
  :وأبعادها بهدف

  التعرف على طبيعة كل سلوك في المنظمة لكشفه وتوجيهه نحو هدف المنظمة. – 
  التعامل مع أفراد المنظمة كل حسب إدراكه للامور وهذا دور إلادارة الناجحة. 
 التي يتعرض لها ألافراد العاملين فيها بسبب التفاوت في إلادراكالضغوط النفسية  تجاوز.  
  عملية الخ( عن طريق تحليل  ...تفسير العديد من مظاهر السلوك إلانساني التنظيمي ) غياب، أداء، صراع، تنافس

  .ذلك على السلوك إلادراك ومدى تأثير
  الاستفادة من العوامل والمؤثرات المؤثرة في إلادراك من اجل الاستفادة منها في إعداد الخطط ورسم السياسات التي

 ( 22 فحةص، 1010/1012) كرومي سعيد، .تساعد في تحقيق الأهداف
 الادراك: عملية  خصائص .0

 الخاصة بعملية الادراك كما يلي:يمكن ايضاح اهم المميزات 
 حيث ان الفرد يقوم بعملية اختيار منبهات دون غيرها لانها تعمل على اشباع حاجاته و رغباته.الاختيار : 
 في وضع معين او في ظل اطار محدد حيث تتفاعل فيه عدة تحدث جميع اشكال الادراك بحيث أن : الاطار المحيط

 و عوامل اخرى متعلقة بمشاعر الفرد.عوامل مادية كالاضاءة و الالوان 
 الفرد يستقبل عددا محددا من المنبهات حتى يتمكن من  ،اذ ان: او ما يعرف بالمجال المحدد للادراك الحدود المغلقة

 تفسيرها الى معاني ذات دلالة.
 يقوم الافراد بتفسير المنبهات التي تعرضوا لها بناءا على حاجاتهم و رغباتهم و دوافعهم حيث  :  المرونة 
 راكا جزئيا.ليس اد : و الذي يشير الى ادراك الفرد للموقف او الشيء بصورته الكاملة والتكامل 
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 ا لسيارة لن يتغير حتى و ان مكان المنبه الخارجي او بحركته فمثلا ادراكن أو : ان الادراك لا يتغير بتغير موقعالثبات
 ) (20، صفحة 1011-1012)عياد سيدي محمد،  تغير موقعها او تحركت.

II. مراحل عملية الادراك و العوامل المؤثرة في ذلك 
 عملية الادراكالتي تمر بهامراحل  .4

 الخطوات التالية:بعدد من المراحل المتتابعة و التي توضح من خلال تمر عملية الادراك 
 حيث يتعرض الفرد لمثيرات عديدة من حوله فإنه يستخدم واحدة أو أكثر من حواسه الإحساس بالمثيرات المحيطة :

لى مراكز ات انبهة تبدأ عملية الادراك بوصول المففي هذه المرحلالبصر واللمس والسمع والشم والتذوق. كالخمس  
ويلعب الجهاز العصبي المركزي واس(، ثم تبدأ أدوات الاستقبال بنقل هذه المثيرات الى المخ، لحالاستقبال الحسية)ا

 أو يــيع لا يمكن للفرد ان و.هاً كن الحواس إلى المخ لكي يمكن إدرا للإنسان دورا  رئيسياً في عملية تحويل المعلومات م
 الهتقباـسا ىـعل درةاـق ـيرغ الحواس أي الاعضاء الحسية  نلأ أو لانه تعلم ان يتجاهلها   المثيرات البيئية معظم يدرك 

 ســنف ىدــلو اــحيانأ رــلآخ خصــش نــم ةــسالحا ةوــق فــتلتخ كــلذ عــمو دة،دمحــ ةــطاقلها  لانبها  ساـلإحسا و
ؤدي لاحاسيس او مشاعر ) على استقبال المثيرات فان هذا ي و طالما ان الحواس قادرة .ىرــلأخ ــترةف نــم خصــلشا

الاحساس بالصوت و الرائحة و غيرها( . و هناك ايضا مثيرات داخلية في جسم الانسان تنقلها الاعصاب للمخ 
 مثل الاحساس بالتعب و الالم.

  لاحد أو بعض المثيرات ويركز عليها الفرد اهتمامه يوجه حيث  .ات بشكل لا نهائي من حولنا : تتوافر المثير الانـتبـاه
اما لانها غير مهمة في نظره  او لانه لا يريد رؤية ذلك او سماعه و هكذا يمارس الانتباه الانتقائي لبعض  دون غيرها

فنحن نقوم باختيار تلك  .يوجه حواسه إليها وينبهها كي تستقبل هذه المثيرات فقطفان الفرد ، ومن ثم المثيرات 
ننتبه اليه فقد لا ندركه على حقيقته و بشكل   ما تىح و تي تهمنا، هكذا ندرك فقط ما يهمنا من مثيرات.المثيرات ال

 . كامل 
  بتخزين هذه هذا الاخير يوصل الاحساس معلومات خام للمخ، حيث يقوم : هاـتنـظيمتسجيل المعلومات و

ومجموعات مستقلة على أساس التشابه أو المعلومات وتنظيمها في أشكال ذهنية وتصنيفها وترتيبها في وحدات 
 .التكامل أو التقارب

 وهي مرحلة تتمثل في الانتقاء من بين المعلومات المنظمة أو  بتأويل هذه المدركات إلى معاني. الفرد : يقومالتفسير
المخزنة في الجهاز العصبي وإعطائها معنى يحدد دلالتها حسب فهمها في ضوء مدركات الفرد لها، وفي ضوء 
 شخصيته، وقيمه، وخبراته وهنا تلعب اللغة دورا مهما في فهم هذه المدركات، وتعد هذه المرحلة أهم جانب معرفي في

فنحن نسمع أصواتًا ونعطيها معاني، وتمر أيدينا على أشياء فنعرفها، ونشم أشياء أخرى فنستدل   .عملية الادراك
عليها، وعندما نجد رجلًا مسترخياً فمعنى ذلك أنه متعب ويود أن يريح بدنه، ونجد امرأة مبتسمة فنستدل على ذلك 

 بأنها راضية



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

133 
 

  د لمعاني المثيرات من حوله واعطائها مدلولات وتفسيرات تساعده على ان اكتشاف الفر  :يةالـسلـوكالاستجابة
يتمثل في تكوين  (مستثركامن )وقد تأخذ الاستجابة صورة سلوك ظاهر أو  التصرف وتوجيه سلوكه في اتجـاه معين،

مشاعر أو اتجاهات داخلية تجاه المثير، وعادة ما يترتب على السلوك الظاهر أو الكامن نتائج قد تكون ايجابية أو 
في حين ان عنه،  تنصرفربما تحاول أن  الغاضبالشخص فمثلا   .سلبية تنعكس على الفرد أو المننظمة أو كليهما

ي  ) حاج اللحظة السعيدة، والشخص المتعب قـد تهيئ لـه قدرا من الـراحة.الشـخص المبتسم قـد تحاول أن تشاركه 
 بتصرف(12 1010-1022، فحةكريمة ص

و  sensationالاحساس  يجدر الاشارة الى انه يجب التفريق بين مرحلتين اساسيتين في العملية الادراكية و هما:و 
ل فيه الاحساس الاستقبال و الرد الفوري و المباشر للحاسة على ، ففي الوقت الذي يمث  perceptionالادراك

تم من خلالها استيعاب المنبه و هكذا تالمنبهات التي تتعرض لها ، ينطوي الادراك على سلسلة من العمليات الذهنية التي 
 تتم العملية الادراكية ضمن نمط تتابعي بين الاحساس و الادراك.

 :و معيقاته العوامل المؤثرة في الادراك .1
مجموعة العوامل  و المرتبطة وعة من العوامل الخارجية و المتعلقة بالشيء المدركميمكن ان تتاثر العملية الادراكية بمج    

و الا بعوامل داخلية متعلقة  . سهم في تحديد ردود فعله أي سلوكهالني تتصل بالمثير المدرك نفسه، والتي تحيط بالفرد وت
لمدرك أثناء عملية الادراك، والتي تنبع من ذات ا وهي مجموعة العوامل التي تؤثر في الشخصفي حد ذاته  بالشخص المدرك
اضافة الى  ،فعالية والاجتماعية التي يعيشها ا يشعر به من تفاعل بين العمليات الجسمانية، العقلية،والانلمالشخص نتيجة 

 22كما يوضحه الجدول   العوامل المتعلقة بالبيئة المحيطة. 
 الادراك عملية: العوامل المؤثرة في 45 جدول رقم

  Perciverالعوامل المتعلقة بالخصائص الفردية للشخص الذي يقوم بالإدراك  .Stimulusلشيء المدركللقة بالخصائص الذاتية والهيكلية العوامل المتع
: كلما كان الشیىء المثير الخارجي قويا ، كلما كانت شدة أو قوة الأشياء المدركة

مثال ذلك إذا كانت هناك فوضى فإن الشخص بطبيعة و فرصة إدراكه أكبر، 
 لو تساوت الظروف الحال سوف يدركها بدرجة أكبر من الصوت الناعم

حاجات فيسيولوجية ونفسية  هي: هي متغيرة ومتجددة دوما ، و حاجات ودوافع الفرد
الاحتياجات الغير ف .، هذه الحاجات لها أثرها على إدراك الفرد ...واجتماعية وتحقيق الذات

مشبعة تعمل على إثارة الشخص وربما تؤثر على إدراكه لحقائق الأمور. ) الشعور بعدم الامن 
 (لإزاحته من وظيفتهالوظيفي لدى المدير تجعله يفسر أي تقدم لموظف أخر بأنه رغبة منه 

، كلما كانت فرصة الما كان حجم الشيء المدرك كبير : كحجم الأشياء المدركة
  .أكبر هإدراك

: فالأفراد الذين يتأثرون بضغوط العمل، يميلون إلى إدراك الأشياء بطريقة أقل   ةنفسيالضغوط ال
 موضوعية من أولئك الذين لا يتعرضون لهذه الضغوط

: يقضي مبدأ التناقض بأن المثير الخارجي والاختلاف في الأشياء المد ركةالتناقض 
 الذي يكون ضد الأشياء المألوفة أو المتوقعة سوف ينال درجة أكبر من الانتباه

: توجد علاقة كبيرة بين التعلم والإدراك، فنجد أنه عن طريق التعلم التعلم والخبرات السابقة
الطفل حديث الولادة يكون مجاله الإدراكي فيتحدد دور الفرد في المجتمع وعلاقته بالآخرين . 

محدود وتكون قدراته الإدراكية منعدمة تقريباً، ولكن مع نمو الطفل، وزيادة اتصاله وتعامله مع 
 ه على إدراك الأشياء بدقةقدرت تزيدالآخرين 

)مثيرات تتدخل بشكل حاسم في  اة من مواقف متنوعةييواجهه في الحما   انف اضافة الى ذلك 
توفر المعلومات وصور عقلية مختلفة ومخزنة لديه ، وكلما  )من شأنننه أن تحديد هوية المثير المدرك

كانت عملية الادراك أصعب   كان هذا المثير المدرك جديدا وليس له صورة ذهنية سابقة كلما
  .وتحتاج إلى جهد أكبر

تعد  بالشيء موضع الإدراكاهتمامه أهمية الشخص أو  ان:  أهمية الشخص أو الشيء المدرك: أي أن تكرار المثير الخارجي سوف يجذب الانتباه ويتم تكرار المثيرات الخارجية
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إدراكه بدرجة أكبر من ذلك الذي يحدث مرة واحدة وتفسير ذلك أن عملية 
 التكرار تتيح أكثر من فرصة للإدراك كما أن تكرارية المثير تزيد من درجة

عرض إعلان معين على مسافات محددة ولعدد   في حالةفمثلا  هحساسيتنا تجاه
يترك اثر اكبر على إدراك الشخص مما يؤدي الى فهم فان ذلك كبير من المرات 

ن لمرة واحدة أو لاعلو كان الا،على عكس ن لاعالرسالة التي يعبر عنها الا
 .لمرات غير منتظمة

كصديق أو   يةجتماعالايشبع حاجاتنا  ما إذا كان الشخص. فمن بين العوامل المؤثرة على الادراك
ونجمع عنه أكبر  اكثير بهذا الشخص ونحاول أن نعرف عنه  سوف نهتم بدرجة أكبر فأم أب أو 

  .قدر من المعلومات

: أي أن الأشخاص ينتابهم شعور و يعيرون  للمثيرات الخارجيةالحركة والثبات 
انتباههم بدرجة أكبر للأشياء المتحركة ويرونها بدرجة أكبر من الأشياء الثابتة. 

  .الشیىء المتحرك والناطق أكثر جاذبية من الأشياء الثابتة أو الصامتةف

شخص المدرك أثناء استقباله لمثير ما أي الحالة التي يشعر بهاا ال: الحالة النفسية للشخص المدرك
وتفاعله معه، هل هو في حالة من الرضا و السرور، أم في حالة من الضيق والاكتئاب، هل هو في 

حالة عقلية أو جسمية تسمح له بادراك هذا المثير، أم أن قدراته العقلية أو الجسمية تكاد تكون 
تتأثر الحالة النفسية للفرد أثناء إدراكه  عاجزة عن إتمام عملية الادراك لسبب أو لاخر، كما

 .للمثيرات المختلفة بما لديه من ميول أو اتجاهات وقيم تجاه الشيء المدرك
: تعتبر من عوامل جذب الانتباه، فالأشياء الجديدة أو لأشياء المدركةحداثة ا

و  الأشياء المألوفة التي تعرض بطريقة جديدة سوف تزيد من فرصة إدراكها.
لمثيرات بايسهل على الفرد أن يلتفت إلى المثيرات التي تقابله لاول مرة مقارنة 
نقل ف  التي تعود على التعامل معها، مما يساعد على سرعة عملية الادراك

  .ديدة تزيد من فرص انتباهه لأداء واجباتهالجالموظف إلى وظيفته 

ا يختلف بما إذا كان هذا الفرد في حالة : أي أن إدراك الفرد لمثير مقع الفرد للمثير من عدمهتو 
لم يكن ينتظره،  أن هذا المثير قد واجهه بشكل مفاجتوقع لتعرضه لهذا المثير بكيفية معينة، أم أ

ا، تهدراك ذافكلما كان الفرد مهيئا لاستقبال مثير معين كلما كان تهيؤه هذا في صالح عملية الا
عملية الادراك نتيجة للارتباطات العصبية المكونة لحالة حيث تتم العمليات الذهنية الداخلية في 

 .التهيؤ تلك
إن ّ شخصية الفرد تؤثر في إدراكه ،حيث أن الأفراد يختلفون في درجة إدراكهم  :الشخصية 

 .يتمتعون بها لمؤثرّات متشابهة تبعا للميزات الشخصية التي
 العوامل المتعلقة بالبيئة

 .الادراك عملية في همةلما العوامل من يعيشهاالفرد التي وقفيةلما تعتبرالظروف:وقفالم-
 والتعلم الثقافة ومستوى وعادات قيم من الفرد تنشئة ان حيث لها يتعرضون التي للمنبهات ادراكهم كيفية على الافراد فيها يعيش التي الاجتماعية تؤثرالبيئة:البيئةالاجتماعية-

 .الفرد ادراك تحديد في محوريا دورا لها وإلانتماء والدخل
وأخثير ، رقة بين أخثير البيئة الماديةأن البيئة المحيطة بالمثيرات أو الشئ الذي يتم إدراكه يكون له أثر كبير في الطريقة التي يتم بها استقبال المعلومات، وهنا يجب التف Reitzيؤكد 

  .البيئة الاجتماعية
  وإن كانت  ،إدراك المثيرات يتوقف على مدى تميزها، فاستقبال الموظف لرسالة عادية تختلف عن استقباله لبرقية عاجلةبالنسبة للبيئة المادية فإن إدراك أو عدم

اذن فهي تضم كل  .كذلك فإن سماعك لجرس الهاتف في الثانية ظهرا يختلف عن سماعك لنفس الجرس في الثانية بعد منتصف الليل .تحتوي على نفس المعلومات
 دية من مساحات و مسافات و ابعاد و اجواء و غيرهاالعوامل الما

 فانتقاد المدير أو نصحه لأحد مرؤوسيه أمام زملائه تجعل المرؤوس لا يركز في النصائح بقدر تركيزه  ،بالنسبة للبيئة الاجتماعية فإن لها أخثيرها على عملية الإدراك
  .ئي الثقافي على عملية الإدراك حيث يختلف الإدراك باختلاف انتماء الأفراد لثقافات مختلفةكما يؤثر  الإطار البي .على رد فعل زملائه تجاه هذا الموقف

)تفرض البيئة على الأفراد أداء أشياء معينة أكثر من الآخرين وهذا يختلف من  الريف عن كما يرجع التأثير الثقافي على الإدراك  إلى ثلاثة عوامل رئيسية هي الوظائف الشائعة 
 والاتصالاتوفي ثقافتنا الإسلامية احترام كبير للقيم الدينية(،  ،والعادات )تؤثر العادات والتقاليد على الإدراك ففي الثقافة الغربية مثلا للوقت تقدير واحترام كبير المدن(،

  )استخدام الكلمات بمعاني مختلفة في الثقافات المختلفة(.
 (10، صفحة 1000)عبد صلاح الباقي، المصدر: 

 لاختلافات الفردية التي ترجع الى :يجدر الاشارة الى ان عملية الادراك تتاثر با
 ية، الثقافة، الحالة الجسمانية و غيرهالخبرة ، الجنس، الشخصبا المرتبطة الفروق الفردية 
 التعميم، الانطباع الاول، التنميط، الادراك المحقق لذاته، الاسقاط، الادراك  من خلالالنزعة السريعة للادراك

 الجاهز، استخدام نظريات الذاتية.
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 ا نجح في مهمة يعزي النجاح لنفسه ) إذفا يميل إلى التحيز تجاه نفسه ومصلحته أي أنه  كيف يعزي سلوكه؟
كيف يعزي و سباب لها علاقة بالظروف ( ذا فشل يعزي الفشل لأسباب خارجية) لأإ لأسباب شخصية ( و 

الداخلي ) أسباب ترجع لهم شخصياً ( أم الخارجي ) أسباب ترجع للظروف ( و الا   بمعى اتجاهه سلوك الاخرين؟
  .الى دقته ) التأكد من حكمه على الآخرين ( 

المواقف و الظروف أو الأشياء بالشكل مما سبق ذكره ، لا بد من الاشارة الى جملة المعيقات التي لا تؤدي الى ادراك 
 الصحيح و من بينها:

 فالشخص الذي يؤدي  ،وتعني استخدام خاصية واحدة كأساس لتكوين انطباع عام أو تقييم الفرد:  أخثير الهالة
  . مهمة جيدة قد ينظر إليه على أنه كفء في جميع الجوانب

 تنا الاولية عنهم.اعلى الاخرين من خلال انطباع : و هو الميل لوضع دعائم لاحكامناخطأ الانطباع الاول 
 يقوم بالتركيز على المعلومات التي  ،وهي ترشيح الفرد للمعلومات أو المؤثرات المؤلمة أو المحزنة حيث: الدفاع الإدراكي

  .تدعم آرائه ويتجاهل المعلومات التي تتنافى معها
 وهو أن يعزي الفرد الجانب السيئ من خصائصه أو مشاعره إلى أشخاص آخرين، فالإدراك يصبح مشوها : الإسقاط

الأشخاص الذين يحققون معدلات عالية فيما يتعلق بالبخل كبالمشاعر أو الخصائص الشخصية التي يمتلكها الفرد،  
  . وعدم الانضباط هم الأكثر ميلا لوصف الآخرين بهذه الخصائص

 و هو ميل الفرد الى ارجاع سلوك الاخرين لمسببات داخلية مع تجاهل العوامل الخارجية ساسي في الاعزاءالخطا الا :
 التي يمكن ان تؤثر.

 و هي قابلية الافراد للحكم الخاطئ على الاخرين بطرق نظامية مختلفة.الانحيازات الادراكية : 
 للاخرين على تقييماتنا الموضوعية لسماتهم الاساسية و ادراك : و هو الميل لان تؤثر الانطباعات العامة تاثير الجماعة

 علاقات متبادلة بين صفات قد لا تكون على علاقة ببعضها.
 و هو ميل الافراد للادراك الايجابي للاخرين الذين يعتقدون انهم يشبهونهم بطريقة او تاثير التشابه الشخصي :

 باخرى.
 لاشياء و تجاهل الاخرى.: التركيز على بعض االانتنقاء الادراكي 
 يميلون للتصرف بطريقة و يتشاركون في نفس السمات  : و هو الاعتقاد بان الاعضاء في نفس المجموعة التنميط

 بتصرف (22، صفحة 1012-1010)نادية أمينة كاري،  موحدة.
  يمكن من خلالها تجنب المشاكل الإدراكية أهمها ما يلي : لتقليل المعوقات الإدراكية هناك عدد من العواملو 

 الدقة في المعلومات.  
  دقة الإدراكو زيادة عدد مرات المشاهدات لزيادة المعلومات.  
 الاعتماد على مصادر معلومات متنوعة مما يقلل من درجة التحيز.  
  (1020-1002)يحضيه سملالي،  .الاعتماد على معلومات مخالفة لمعلومات الفرد لتجنب عملية الإسقاط. 
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III..علاقة الادراك بالسلوك التنظيمي و طرق الاستفادة منه 
 السلوك التنظيمي مجال  العلاقة بين الادراك و  .4

 يمكن ابراز العلاقة التي تجمع بين عملية الادراك و السلوك التنظيمي في النقاط التالية:
وامر المتغيرات المحددة للسلوك التنظيمي وتهتم الإدارة في المنظمات بالإدراك لتجنب إصدار الأالإدراك أحد  -

 .الاختلافات الإدراكيةيراعى في ذلك الذي والأحكام بشكل موحد لا 
يؤثر الادراك على عمليتي الاختيار و التعيين في المنظمة حيث يلعب الانطباع الاول في المقابلة عن الشخص  -

م للوظيفة لدى المقابل اثرا بالغا في عملية الاختيار ، فاذا كان هذا الانطباع جيدا هذا يعني ان المقابل قد المتقد
  المناسب و يتوقع منه آداء عالي لتحقيق اهداف المنظمة.صفحة ادرك انه اختار الشخ

 .يسهل نقلها واستقبالها بدقةالمعرفة بخصائص الإدراك تساعد المدير في انتقاء الرسائل الاتصالية بالشكل الذي  -
 .عملية الإدراك تساعد في تقليل الصراع التنظيمي الذي ربما يقع بسبب اختلاف مستوى الإدراك بين العاملين -
تأثر عملية تقييم الأداء بالإدراك، حيث يجب على من يقوم بتقييم الأداء تجنب الانسياق وراء مشاعره في الحكم ت -

 .باع الأولي أو المعرفة العامةعلى الأشخاص من خلال الانط
يؤثر الادراك  على علاقة الفرد مع الاخرين، من خلال التاثير على الجوانب الادارية و التنظيمية في المنظمة قبل  -

 تأثيره على تقييم الاداء و اختيار العاملين..
خلال الانطباعات المتكونة يؤثر الادراك على نمط القيادة من خلال ادراك تقييم العاملين لفاعلية القائد من  -

فان الافراد سيدركون  لديهم عن القائد الجيد او الغير جيد ، فعندما يحاول المدير اتخاذ قرار حول موقف معين
 المدير  اذا كان القرار غير مناسب و العكس . عدم كفاءة 

 إدراك الفرد يؤثر على انتاجيته أكثر من الظروف الحقيقية نفسها.   -
على عملية تقييم الاداء فاذا ما ادرك الرئيس آداء العامل بطريقة خاطئة فان هذا سيؤدي الى تقييم  يؤثر الادراك -

غير موضوعي لذلك الفرد مما سيؤثر سلبا على الروح المعنوية له و على ولائه التنظيمي ، لذلك يجب على الرئيس 
ائه الجيد على اساس معايير علمية كفأة لقياس ان يحدد بدقة سلوك الفرد العامل و ما هي النواتج المتوقعة من آد

 الاداء.
يؤثر الادراك على الدافعية فعندما يدرك الافراد العاملون ان رواتبهم لا تعادل الجهد المبذول و انها غير عادلة فان  -

 الروح المعنوية لديهم ستنخفض و سيؤثر ذلك سلبا على دافعيتهم في العمل.
اهات ، فاذا كان الموظفون يدركون بأن وظائفهم مزعجة و ان جو العمل غير مريح كما ان للادراك اثر على الاتج -

 ادراك يحدد السلوك بغض النظر عن مدى واقعيته.،  ففانهم سيتصرفون بناءا على اعتقادهم او ادراكهم 
بين  الرضا ذا كان هناك رغبة في تحسينإيؤثر الادراك ايضا على درجة الرضا الوظيفي للافراد داخل المنظمة ف -

 العاملين,فلابد من تحسين الإدراك عن الوظيفة وعوائدها.
الغياب وترك العمل هو رد فعل لإدراك الفرد فمثلا عدم الاقتناع بظروف العمل أو الشعور بعدم وجود فرص  -

 تخلق المشاكل وتدفع للغياب وترك العمل. للترقية
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 .في الإدارة الإدراك الإستفادة مناساليب   .1
 كما يلي:يمكن الإستفادة من مباديء الإدراك، في الأنشطة الإدارية والتنظيمية،  

ارات والمقابلات الشخصية، العاملين الجدد، على أساس الإختب تتم عملية إختيار :في مجال إختيار الموظفين الجدد  .أ
وفحص البيانات الخاصة بالموظف، وفي كثير من الحالات تكون البيانات ناقصة، وأراء المديرين غير موضوعية، ولكي 

قد يكون هناك نقص في : أن يعرف المديرين الحقائق الآتيةفيجب  ،الجيد الإدراك  أساستبني قرارات الإختيار على 
أن الحالة النفسية للمديرين تختلف من يوم . اضافة الى المعلومات عن الموظف، ومن الواجب البحث عنها بإستمرار

 الناتجة عن أسلوب إدراكناأن الأحكام المسبقة كما   .لآخر، ويمكن أن يؤدي ذلك إلى عدم العدالة في الإختيار
على المديرين أن يسألوا  ،و  ويجب الحذر من هذه المشاكل .قد تؤدي إلى نتائج سيئة في عملية الإختيار للأمور

 تتفق مع قدراتهم ومهاراتهم الحقيقية أم لا؟ أنفسهم دائمًا، هل مدركاتنا وإحساسنا تجاه المتقدمين
، والتقييم الخاطيء و الرؤساء بالإدراك الجيد للمديرين ن تقييم أداء العاملين يتأثر بشكل كبيرا :في مجال تقييم الأداء .ب

ة، ختارين, وقد يتركوا العمل بالمنظمأو غير العادل قد يتسبب في عدم بذل المجهودات الكبيرة بالنسبة للعاملين الم
ى لابد من القضاء على تأثير الحكم عل:أن يعرفوا النواحي الآتيةو الرؤساء وبصفة خاصة يجب على المديرين 

الإستعداد لتغيير أرائهم و ايضا القابلية و  .الشخص من خلال المعرفة العامة، أو التأثير الأولي لبعض الأشخاص
 .وطريقة إدراكهم، وخاصة عندما يشعرون بتحسن في أداء العاملين

سوء ان  عمل، وغالبًا ما يكون هناك تأثير كبير للإدراك، في العلاقات بين الأفراد في ال :في مجال علاقات العمل .ت
الفهم والإدراك يؤدي إلى تقليل الإتصالات، وسوء العلاقات بين العاملين، وخلق الصراع بينهم، ولتحقيق رقابة على 

هناك سوء للعلاقات بينهم  أن  المرؤوسين، وعندما يشعر المديرذلك، لابد للمديرين أن يلاحظوا طبيعة العلاقات بين
 اضافة الى  .التي قد يتعرضون لها التعرف على آراء العاملين فيما يخص المشاكل: أن يتخذ بعض الإجراءات فعليه

تشجيع العاملين على مناقشة آرائهم، وإقتراحاتهم مع  و ايضا  .التقدير السليم للمعوقات الإدراكية لدى العاملين
 .بعضهم البعض

 الخلاصة
 
تحيط بهم والمثيرات التي تتضمنها، فتختلف سلوكياتهم  يختلف الافراد العاملين في فهمهم وإدراكهم للظروف التي   

الضمنية الكامنة أو الظاهرة حسب تأثرهم بادراكاتهم وفهمهم للظروف والواقع و المثيرات المحيطة بهم في المنظمة، حيث أن 
ة، تنتهي بتكوين هذه المثيرات التي يتلقاها الافراد في المنظمات من خلال حواسهم والتي تتم من خلال عمليات إدراكي

تفسيرات ومعاني معينة تختلف من عامل لاخر، فتتكون انطباعات ذهنية لدى الافراد عن كل ما يجيط بهم في المنظمة من 
مناخ تنظيمي، وفي ضوء هذه الانطباعات و الادراكات تتحدد اتجاهات الافراد و تأثر على سلوكهم التنظيمي، وبالتالي  

لى هذه العوامل والعمليات والمثيرات المختلفة التي تكون انطباعات وادراكات الافراد العاملين فمن المهم أن يتم التعرف ع
 .في المنظمة، لفهم ومعرفة الاختلافات في ادراكات الافراد، وردود أفعالهم المختلفة بالرغم من عملهم في نفس المنظمة
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   : الدوافع و الحوافزالثالثة عشر محاضرة

 
 تمهيد

 
و التي يمكن ان يوجه سلوكه نحو تحقيق اهداف المنظمة اهتم علماء الاقتصاد و الادارة بدراسة حاجات و رغبات الفرد   

بفعالية .ان معاملة الفرد كآلة دون الاهتمام بالجوانب النفسية له و ببيئة العمل و الحوافز و انظمتها المختلفة و ما تثيره 
في انجاز مهامه و يضعف الرغبة لديه في التقدم في تطوير  هعكس سلبا على آداءديات تنهذه القضايا من مشاكل و تح

 دائه.  آ
تعتبر الدوافع و الحوافز من المؤثرات الاساسية التي تلعب دورا هاما و حيويا في سلوك الافراد ،و التي تمكن من خلق   

تحقيق أهدافها يتوقف على الامر الذي يمكن القول معه أن قدرة المنظمات على ،الرغبة لديهم في تحقيق الرضا الوظيفي 
ثارة الدوافع التي نظام فعال للحوافز بدوره يوجه إ فراد مع وضعالكافي من الدافعية لدى الادارة في توفير القدر نجاح الا

في عن ذلك العمل في المنظمة ، مما يؤدي و تحقق لهم الرضا الوظي و تحقيق نتائج افضل  نتاجبدورها تدفع العاملين للا
  .داءرفع الروح المعنوية و زيادة معدلات الا إلى
تتطرق المحاضرة الى الاشارة لاهم المفاهيم المرتبطة بالدافعية و التحفيز ، أنواعها و ايضا المداخل المفسرة للحفز    

 الانساني و كذا علاقة الحوافز و الدوافع بالسلوك التنظيمي.
I.  الخفز الانساني(: الدوافع  موميات حول ع ( 
 و مراحل تشكلها مفهوم الدافعية .4

يتصف الانسان بالحركية أي انه يمكن تنشيطه و اثارته من قبل قوة خارجية ، فالدافع يتضمن السببية و يتصف   
اعلى و تحسين مستوى الاداء تسعى الى تحقيق انتاجية و على هذا الاساس فان الادارة دائما . بالتعاقب و الاستمرارية 

 من خلال مختلف الوسائل التي تحث الافراد على بذل اقصى جهد .
يتناول موضوع الدافعية تفسير اسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس و اندفاع مقارنة بشخص آخر لا يتوافر لديه هذا   

دافعية هو زيادة الانجاز لدى الافراد الذي الحفز او لذى الشخص نفسه في مراحل زمنية معينة. و ان الهدف الرئيسي لل
يتحقق من خلال تفاعل الحفز و قدرات الفرد و من هنا يتبين ان اختيار الفرد ذو القدرات العالية في العمل لا يكفي 

  حتى يتحقق ذلك الانجاز.لوحده لضمان الانجاز بالشكل المطلوب و انما يحتاج ايضا الى خلق الدافعية الكافية 
رغبة الفرد في إظهار المجهود اللازم لتحقيق الاهداف التنظيمية ، بحيث يمكن ذلك الجهد من إشباع  الدافعية هي 

احتياجات الفرد ، كما ان الحاجة غير مشبعة تؤدي إلى سلوك معين للفرد، فبالاعتماد على قوة الدافع ،يتحدد هذا 
اقع فيزيولوجي طبيعي و هو الجوع و بمجرد إشباع هذه الحاجة السلوك ، و مثال ذلك فان البحث عن الاكل يأتي من و 

مجموعة من القوى الدافعة في داخل الشخصية الانسانية، حيث يحدث نوع من "ينقضي هذا السلوك، اذن الدافعية هي  
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ممارسة بعض عدم التوازن و التوتر و هذه الحاجة الغير مشبعة تدفع الفرد باتجاه تحقيق أهداف معينة، و ذلك عن طريق 
 ."أنواع السلوكيات، ليعبر عن الحاجة التي تدفعه للقيام بسلوك

درجة الحماس لدى الفرد و التي توجه سلوكه في اتجاه معين و غالبا ما يكون في اتجاه "ينظر الى الدافعية الى انها كما 
بوجود مثيرات سواء داخل الفرد ر . فدرجة الحماس و الدافعية لدى الفرد تتأث "حافز يحصل عليه لكي يشبع حاجة لديه

قوة او شعور داخلي يحرك و ينشط سلوك الفرد لاشباع "ذه المثيرات شيء من الحماس لديه. فهي او خارجه فتنشيء ه
)طاهر محمود  ."حاجات و رغبات معينة من اجل تخفيف حالات التوتر لنقص في اشباع تلك الحاجات و الرغبات

فالدافعية هي "حالات فيزيولوجية و سيكولوجية داخل الفرد تجعله يقوم بانواع  . (200، صفحة 1002الكلالده، 
نور الدين معينة من السلوك و التي تهدف الى تخفيض حالة التوتر و استعادة الاتزان النفسي بعد اشباع الحاجة")

 .(22 فحةص ،1001-1002تاوريريت، 
الدافعية هي قوة او شعور داخلي لدى الفرد يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط او من خلال ما سبق يمكن استخلاص ان   

مفهوم افتراضي يقوم على عمليات داخلية تتمثل بالرغبات و تمنيات و الميول و الاتجاهات  ، فهي سلوك معين او آداء ما
ما الدافعية هي ان من النشاط الموجه نحو تحقيق اهداف معينة. لتفسير السلوك . فهي حالات داخلية ضاغطة  تزيد 

من خلال  و يمكن الاستنتاج فيما اذا كان محفوزا ام لا يمكن ملاحظنه من سلوك او اداء الفرد اتناء قيامه بعمل ما 
.و بشكل د ذاتهملاحظة الجهد المبذول في آداء ذلك العمل و عليه تقاس مؤشرات عرضية للدافعية و ليست الدافعية بح

محدد فان الدافعية تعد متغيرا وسيطا لا يمكن ملاحظته بطريقة مباشرة و انما تظهر من خلال السلوك و ما يقوم به الفرد 
 (120، صفحة 1002)سنان الموسوي،  من العمل.

تفق العلماء السلوكيين بأن كل أنواع السلوك قابلة للحفز وأن هناك اسبابا معينة تؤدي بالفرد إلى قيامه بعمل في حين ا  
معين أو سلوكه بطريقة معينة و هذا يعني أن السلوك إلانساني مصمم لتحقيق أهداف معينة و هي الرغبة في إشباع 

كما هو في شكل،ويبين هذا الشكل بأن نقطة البداية في   حاجات معينة و يمكن وصف العلاقة بين السلوك و الحاجات
عملية الحفز عند الفرد تبدأ بالشعور بالحاجة أو الشعور بالنقص و هذا الشعور يعطي إلاشارة إلي بداية البحث عن طريق 

ت أخرى و الحاجة و هذا البحث قد ينتهي بإشباعها و تكتمل دورة الحفز بتقييم الموقف والبحث عن حاجاهذه شباع لا
يمكن فهم الدافعية على أنها النقص في الحاجة التي توجه سلوك الفرد ناحية تحقيق هدف و عليه  . العمل على إشباعها

 :12في الشكل  معين كما يلي
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 : الاطار الاساسي للدافعية 01 شكل رقم

 
 صياغة شخصية 41 فحةص،0212، عاشور علوطي  المصدر: 

اشكال السلوك الدافعي وفق الشكل ي وجارمز  كيملالتعبير عن الدوافع وفق عدة اشكال و قد اوضح كل من   كن يم
 التالي:

 : اشكال السلوك الدافعي02 شكل رقم

 
 (00-12، الصفحات 1011)بوسنة فطيمة،  المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

التعرض لنقص الحاجة-1

البحث عن طرق لاشباع -2
الحاجة

اختيار بين مختلف -3
البدائل،السلوك الموجه 

لتحقيق الاشباع

يتحقيق الاختيار السلوك-4

الحصول على المكافأة-5

اعادة تقييم مدى اشباع -6
الحاجة

، الترشح (ماءالانت) ، الالتحاق بعضوية نادي (العطش) ، الشرب(الجوع) الاشباع الكلي للحاجة كتناول الطعام 
(.القوة) لانتخابات سياسية 

و . معين عن الجوع يتميز هذا السلوك بعدم اشباع الحاجة بصورة مباشرة  ، فالاتجاه الى مطعم مثلا يمثل تعبير
.السلوك هنا ما هو الا اجراء او وسيلة للحصول على الطعام ، و لكنه لا يعني ان الحاجة قد اشبعت

لى اشباع حاجة اخرى احلال طريقة للاشباع مكان طريقة اخرى فحين يفشل الفرد في اشباع حاجة معينة فانه يلجأ ا
.بديلة عنها، فهو من اصعب السلوكيات وصفا بدقة و هو ما يعرف بالصندوق الاسود

 الدافعية

/ السلوك المتمم

 الكامل

/ السلوك الاجرائي

 الوسيلي

 السلوك الاحلالي
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 تصنيفات الدوافع .3
 :كما يلي  اهمها ، و على اساس طبيعتها يمكن ابراز يمكن تحديد عدة انواع من الدوافع

 : تصنيف الدوافع حسب طبيعتها  20 جدول رقم
يولد الفرد مزودا بها كدافع الجوع و  حيث هي دوافع غير متعلمة او غير مكتسبة او فطرية و ذات اساس فيسيولوجي  دوافع فطرية ) اولية(

 العطش و النوم... يمكن تقسيمها الى:
 او الايجابية: التي تنتج عن نقص في الخلايا و تتطلب تعويض معين كالجوع و العطش و النوم. رضغدوافع ال-
 او السلبية: و تنشأ نتيجة وجود مثير ضار جسمانيا او ذهنيا كالالم.الدوافع المتجنبة -
 ج دوافع الحفاظ على النوع: تنشأ عن نظام التكاثر الذي يشجع التقاء الجنسين و انجاب الاطفال و العناية بهم كالزوا -

هي دوافع غير متعلمة و لا تستند على اساس فيسيولوجي كدوافع الجدارة و حب الاستطلاع و التطويع و النشاط و  دوافع عامة
 العاطفة 

يكتسشبها و يتعلمها  الفرد نتيجة تفاعله مع البيئة كاحترام الذات و حب الوطن و الانتماء و الشعور بالواجب و تحمل  دوافع مكتسبة
 لطة و الامان و المركز الاجتماعي.المسئولية و القوة و الس

 
 بالاعتماد على عدة مؤلفات المصدر : صياغة شخصية

 وظائف الدافعية .0
تعتبر الدافعية احد المقاييس و المعايير السيكولوجية التي تؤخذ كمحدد لقياس السلوكيات التنظيمية للعاملين و    

ان و الموظفين بمختلف المنظمات فهي تعتبر عاملا هاما يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر على السلوك الذي يبديه في العمل. 
 من بين الوظائف المتعلقة بالدافعية ما يلي:

او  زان النسبي  فالدوافع تحرك السلوكتحريك و تنشيط السلوك بعد ان يكون في مرحلة من الاستقرار او الات -
 تكون هي نفسها دلالات تنشط العضوية لارضاء بعض الحاجات الاساسية.

قيق توجيه السلوك نحو وجهة معينة فالدوافع اذن هي اختيارية أي انها تساعد الفرد على اختيار الوسائل لتح -
و عن بقائه و تسبب بذلك سلوك اقدام ،أالحاجات عن طريق وضعه على اتصال مع بعض المثيرات المهمة لاجل 

 طريق ابعاد الفرد عن المواقف التي تهدد بقاءه مسببة بذلك سلوك احجام.
كون الدافعية   المحافظة على استدامة السلوك طالما بقي الفرد مدفوعا او طالما بقيت الحاجة قائمة فبالاضافة الى -

 (212 فحة،  ص1010،بطرس حلاقتحرك السلوك فانها ايضا تحافظ عليه نشيطا حتى اشباع الحاجة. )
II. الاطار العام للحوافز 

 : و اهميتهاالحوافز عريف ت .4
توجيه أو نوعا وهي أساليب و/الحوافز هي أساليب تحريك قدرات العاملين بما يزيد من آدائهم كما من وجهة الادارة فان  

أساليب ايضا  هي ف، "الالنسان للقيام بعمل معين، أو الابتعاد عنه بقصد تحقيق هدف المنظمة والفرد والمجتمع سلوك
شكل مادي او في الاجراءات التي تتخذها ادارة العمل " فالحوافز هي و عليه  .نتاجلال وسائل أو عناصر اتحسين استغلا

.فهي "القدرة على مكافأة "و دفعه لزيادة انتاجه كما و نوعا لاشباع حاجاتهمعنوي او كلاهما معا بهدف حفز العامل 
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 و تعد التحفيزات (.Kreithner, 2006المرؤوسين مقابل ما انجزوه من أعمال و التزامهم بالاجراءات و القواعد". ) 
 الادارة لحث العاملين على تحسين الاداء.المجهود الذي تبذله شير الى ت كما أنها  القوى التي تحرك الافراد نحو اداء معين.

يتأثر ، حيث تبدأ العملية بالاحتياجات الفسيولوجية والنفسيةو . المحددإلى تحقيق الهدف  وجهالدافع الذي ي يه الحوافز
الأهداف في سلوك معين. الذي ينظم تدفق الطاقة الكامنة من الخزان ويوجه هذه الطاقة لتحقيق  لحافزسلوك الفرد با

 العمل ارتباطاً وثيقًا بالأداء العام للعمال وبالتالي الأداء التنظيمي. خافزيرتبط 
سلوك ما او أو القيام ب التي تستخدمها الادارة من اجل بدأالادوات و الخطط و الوسائل "عموما فان الحوافز هي كل   

او تعديله . فهي عوامل و مؤثرات خارجية تثير الفرد و تدفعه لاداء  ايقافه او تشجيعه او تنشيطه او توجيهه او تغييره
)طاهر محمود الكلالده،  "اشباع حاجاته و رغباته المادية و المعنوية من خلالوجه  احسنالاعمال المنوطة به على 

 .(222، صفحة 1022
 فهو.والانجاز للعمل الرغبة فيه وتثير إلانسان داخل من تنبع التي ركةلمحا العوامل من مجموعةكما ينظر للحافز على أنه 

 .معينة أهداف باتجاه سلوكه وتحرك تنشط الفرد في كامنة داخلية قوة أو حالة إذن
 .لها إلاستجابة وتحقيق الدوافع إثارة غرضه بيئيهو مؤثر  :الحافز -
 .الفرد لدى عوز أو نقص عن تنتج داخلية حالة أيضا هي:الحاجة -
 واحدة فالحاجة.بالحاجة عليه عبرلما العوز أو النقص ذلك إشباع أو لام للاخ من الحاجة يلبي ما هو:الرغبة -

 متعددة والرغبة
 اهمية الحوافز فيمكن لهذه الاخيرة تحقيق ما يلي:أما  

 : أهمية الحوافز بالنسبة للمنظمة و الفرد34 جدول رقم
 في ارباح المنظمة من خلال الزيادة في الانتاجية الزيادة  بالنسبة للمنظمة

 .تخفيض كلف العمل من خلال زيادة الاهتمام بنوعيته و تقليل الهدر بالوقت و الموارد المستخدمة في الانتاج 
 صروفة في تقليل كلف الانتاج باتجاه ابتكار وتطوير واعتماد أساليب عمل حديثة من شأنها التقليص في الوقت والمواد الاولية الم

الانتاج لتحقيق حالة من الرضا لدى الافراد العاملين بسب الحوافز، وبذلك ستكون حلا لكثير من المشاكل الادارية من ارتفاع 
 معدلات التكاليف، ومعدل دوران العمل.

 .زيادة قوة الميزة التنافسية لدى المنظمة من خلال رفع مستوى آداء العاملين 
 وك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وتعزيزه أو تعديلهالمساهمة في التحكم في سل.  
  التخلص من السلبيات الناتجة من السلوك السلبي للافراد كالملل و التاخير و الغياب و التنافس الغير شريف و غيرها من

 السلوكيات التي لا تخدم اهداف المنظمة.
  يمتلكون التاهيل العلمي و المعرفي الجيد.تكوين معايير ثابتة لجذب و استقطاب الافراد الذي 
  تقليص حجم قوة العمل المطلوبة من قبل المنظمة، وذلك بمساهمة نظم الحوافز في تفجير قدرات العاملين وطاقاتهم، والاستفادة

 .منها قدر الامكان
 تنمية عادات أو قيم سلوكية جديدة تسعى المنظمة إلى ايجادها في صفوف العاملين.  

 . لطاقات الإبداعية والإبتكارية لدى العاملين بما يضمن نتيجة ازدهار المنظمةتنمية ا
 زيادة مدخلات العاملين و خلق الشعور بالاستقرار و الولاء للمنظمة.  بالنسبة للأفراد

 ة تقليص معدلات الغيابات و دوران العمل السلبي و انخفاض المعنويات و تقليل الصراعات مما يؤدي الى استقرار الموارد البشرية في المنظم 
 .اثارة حماس الجماعات و تشجيع المنافسة فيما بينهم 
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 الاداء و المعايير المطلوبة. تنمية روح المشاركة و التعاون حيث تقود الحوافز الجماعية الى تكاثف الجماعة لتحقيق 
  تنمية المهارات و المعارف و التحصيل العلمي ، اضافة الى زيادة حرصهم على احتيار التخصصات  التي تتفق مع طموحاتهم و اهدافهم و

 التي يستطيعون من خلالها تقديم مستوى عال من الاداء و التميز.
 روحهم المعنوية المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين، ورفع.  
 المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاملين وتنسيق أولوياتها.  
 تحسين الوضع المادي والنفسي والاجتماعي للفرد، وتحقيق عملية ربط للمصالح الذاتية للفرد مع مصالح منظمته. 
 قات الشخصية و التحيز ، حيث ان التفوق و الاداء و السلوك الجيد توفير فرص التنافس الايجابي في العمل بعيدا عن التصرفات و العلا

 هو المعيار الامثل لنيل الحافز.
  احساس الافراد العاملين باهتمام منظمتهم بهم و حرصها على زيادة تعلقهم بالعمل و كذا حرصها على تكريم المتميزين منهم و تحفيز

 البقية الى تحسين مستوى آدائهم.
 

 بتصرف(220-221، الصفحات 1002)بشار يزيد الوليد، المصدر 

 أنواع الحوافز  .3
 :لحوافز ان تتخذ عدة اشكال كمايوضحه الشكل التالييمكن ل

 : انواع الحوافز المطبقة من قبل المنظمة35شكل رقم 

 
 اعتمادا على عدة مؤلفات المصدر: صياغة شخصية

 :و المشاكل المرتبطة بذلك فز للعاملينشروط تقديم الحوا .0
نظرا لتداخل وصعوبة دوافع العاملين وتنوع أهداف ومهام العمل في ظل متغيرات العصر السريعة، فإن إختيار الحوافز   

يحقق أهدافهم وأهداف منظماتهم يعتريه بعض الصعوبة، غير أن الابحاث المناسبة لتحريك دوافع الموظفين بالشكل الذي 
   :والدراسات الحديثة تقترح بعض الشروط لتقديم الحوافز وهي كما يلي

 .ان ترتبط الحوافز باهداف العاملين و الادارة معا 

ح المباشرة مثل الاجر الاساسي و ملحقاته من اجر اضافي ، العلاوة الدورية ، الاشتراك في اربا:الحوافز المادية* 
او غير مباشرة مثل . المنظمة،المكافآت عن الساعات الاضافيةاو عن الاقتراحات من قبل العامل او افكار مبتكرة

...الاسكان ، الاطعام، النقل، التثقيف و التعليم، الرياضة ،الخدمات الطبية ، خدمات مالية كالقروض  

العمل المناسب ،التصميم المحفز للعمل، نمط الاشراف  المناسب،  الترقية، العلاقات مع: الحوافز المعنوية* 
..... ،التقدير و التكريمات.الزملاء،ظروف  عمل مناسبة، المشاركة في الادارة و اتخاذ القرار

آت التشجيعية و مثل المكاف. توجه للفرد بغية مكافأته على مجهوداته و سلوكاته الجيدة في انجاز العمل: حوافز فردية* 
.الترقية او ما يسمى بالمردود الفردي

ية و حوافز تقدم للعاملين جماعة و التي تهدف الى حفز و تشجيع العمل الجماعي و زيادة انتاج:حوافز جماعية* 
كفاءة اداء العاملين كمجموعة مثل مشاركة العمال في الادارة و تحسين ظروف العمل ، نظم المشاركة في الارباح و 

كذا المكافآت التشجيعية الجماعية  

تهدف الى رفع الكفاءة الانتاجية و تحسين الاداء : حوافز ايجابية* 

حافزا لتحسن العقوبات المختلفة و التي قد تؤدي الى تغيير سلوك الفرد اذا عوقب و بالتالي ستكون: حوافز سلبية* 
آدائه و تصرفاته و من امثلتها  اللتنبيه و لفت النظركعقوبة شفهية  ، الانذار 

طبيعة 

 الحوافز

يد المستف

من 

 الحوافز

طبيعة 

 الجزاء
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 بين الفرد و وظيفته حيث يتناسب  لية مناسبة تتحقق من خلالها حالة الترابط و التوامة آ دقدرة نظام الحوافز على ايجا
  و تاثير الحافز فيه طرديا مع مقدار استقرار الفرد في وظيفته و تلائمه معها. الآداءمستوى كل من 

 .ان تنمي الحوافز في ذهن العامل العلاقة العضوية بين الاداء الجيد و الحصول على الحافز 
  .ايجاد صلة وثيقة بين الحافز و الهدف الذي يدفع الانسان لتحقيق رغباته 
 دون أن   .و بالتالي توفير الفرص للجميع  وكفايتها للعاملين و المساواة و الشفافية لعدالة ان يتسم نظام التحفيز با

 تتدخل فيها النوازع الشخصية أو العلاقات أو الوساطات والمحسوبيات
  السياسات والاجراءات التي تقررها المنظمة  أثناء تقريرها للحوافزسهولة فهم. 
 اء دنى للآدتحقيق الحد الا أن ترتبط هذه الحوافز إرتباطا وثيقا بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها العامل في

 والانتاجية
  و في ظروف ايضا معينة و عليه لا   .و بشكل منتظم عاملين في مواعيد محددة ومتقاربةللأن يقرر صرفها أو آدائها

بد من اختيار نظام تحفيز يواتي الظروف المعينة للعاملين و ما تحدده رغباتهم المختلفة  ففي ظرف معين يكون الحافز 
فعامل اختيار  المعنوي او النفسي مهما و فعالا اكثر من الحافز المادي او العكس او الاثنان معا في ظروف اخرى.

 مهم جدا ئم لاستخدام الحوافزالوقت الملا
 .ضمان استمرارية الحوافز و ايجاد شعور الطمانينة لدى الافراد بتوقع انتظام تلقي الحوافز 
  و ادراك و معرفة الافراد للسياسة التي بموجبها تنظم و تمنح الحوافز. .أن تركز الحوافز على أسس ومستويات مقبولة 
 لة وأهداف المنظمةان ترتبط ارتباطا وثيقا ومباشرا برسا. 
 فلا بد من ملاحظة مدى تاثير نظام الحوافز على آداء العاملين و .ان ترتبط وتتصل اتصالا مباشرا بدوافع العاملين

 .من السابق نتيجة وجود التحفيز  تقدم معين اكبر بالتالي تنتجتحقيق اهداف المنظمة و 
  والذي قد يؤثر على  والاجتماعية والنفسية والحضارية التي يمر بها البلدأن تواكب هذه الحوافز المتغيرات الاقتصادية

 (211-212)جلدة سامر بطوس، الصفحات    .سلوك العاملين
من  العامليناطر تؤثر سلبا على آداء  اما في حالة عدم الاهتمام بعملية التحفيز فان ذلك يؤدي الى مشكلات و مخ

 : خلال 
 تدني مستوى آداء العاملين 
  من الاهداف المحددة.انخفاض معدلات الانتاجية الى مستويات أقل 
 .شعور العاملين بعدم الرضا في اعمالهم 
 .القضاء على روح التعاون في اطار العمل و تكريس النزعة المصلحية الذاتية 
 ن.في الاعمال التي يقوم بها الموظفو ية عدم الاكتراث و اللامبالاة و غياب روح المسئول 
 .ارتفاع نسبة دوران العمل و ترك المنظمة حين تتوفر فرص عمل في منظمات اخرى 
 .ارتفاع نسب التغيب المقصود عن العمل بذرائع مرضية أو ظروف اجتماعية 
 مقصرة في تليية حقوقهم و امتيازاتهم. عدم تمتع الادارة العليا بالاحترام و التقدير من العاملين في المنظمة و لومها بانها 
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  ة بعض المهن نتيجة الاخطاء و حالات الاهمال اثناء الممارسة. سازدياد حوادث العمل و الامراض الناتجة عن ممار
 (10-22، الصفحات 1020)غازي حسن عودة الحلايبة، 

و مدة عملهم، مستوى اجورهم و  ةالعاملين بتقسيماتهم المختلفة مثل طبيع م تفه وتدرس،ان الادارة الفاعلة هي التي 
ث تقدم مزيجا من الحوافز الذي يتيح اقصى اشباع ممكن للافراد. لذا فان اختيار الفرد لسلوك يحالتهم الاجتماعية بح

ن هذا المنطلق فان نظام الحوافز يتطلب معين يتوقف على درجة توقعه ان هذا السلوك سيعود عليه بنتائج معينة . و م
تسهم في رضا العاملين عن اعمالهم و زيادة انتاجيتهم و ولائهم للمنظمة و تحسين آدائهم .  مقومات اساسيةتوافر عدة 

 و تتمثل في:
  .)دراسة الادارة للعاملين ) شخصيتهم  و مشكلاتهم الاجتماعية و العملية 
  .اختيار مزيج من الحوافز المناسبة و الفاعلة 
 .تقديم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملين و اقناعهم بمزاياه 
 زايا لكل من الادارة و العاملينالتقييم المستمر للنظام بما يضمن تقديمه لنفس المستوى من الم. 

IIIأخثير الحوافز في تحريك دافعية الأفراد داخل المنظمة. 
العلاقة بين الدوافع و السلوك هي علاقة وطيدة  ، و يمكن ابراز اهم الاهتمامات بالدافعية و علاقتها بالسلوك ان   

 الانساني للافراد داخل المنظمات كما يلي:
 : فهي المحرك الاساسي للسلوك و الموجه له.الدافعية تحرك السلوك -
، و عليه فان دوافع الفرد هي التي توجه السلوك  : لكل سلوك هدف يوجه نحوه لتحقيقهالدافعية توجه السلوك -

تمنع( أو توجه أفعال أو سلوكيات شخص  العوامل التي تحفز أو  تحافظ )أو فالدافع يشير الى مجموعة  نحو تحقيق هذا الهدف.
 (Mircea A, Udrescui., Alina Gheorghe, 2017, p. 55) ما"

: فعندما يكون الدافع ملحا كدافع تقدير الذات و الاحترام فان هذا الدافعية تحدد شدة السلوك و فاعليته -
 يحدد مستوى شدة سلوك هذا الفرد نحو تحقيق هذا الدافع.

: هناك مجموعة من السلوكيات يتكرر حدوثها من طرف الفرد في فترات زمنية مختلفة تاكيد و تدعيم السلوك -
نفس الظروف و الموقف ، و قد يعتمد نفس السلوك اذا واجهته مواقف معينة سبق له و ان سلك حين يواجه 

) جمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمن ادريس،  حيالها سلوكا ساعد على اشباع دوافعه او حقق اهدافه.
 . (022-022، الصفحات 1000

حالة الرضا الوظيفي / ان  ( في أساسيات علم النفس ما يلي:1002ادعى ميلو زلات ) :تحقيق الرضا الوظيفي الدافعية و -
، وعدم لعمل الموكل بهلإنجاز، من خلال الوفاء باا  )حالة الرضا في هذه الحالة تعادل دافع عدم الرضا هي مؤشر على الدافع

السبب والنتيجة )الدافع يمثل  اي المزدوجة ظاهرة السببيةيشكلان من الدافع والرضا . كما أن كلا من ثل فشل الدافع(تم الرضا
الدافع والرضا مرتبطان بأداء الوظيفة، ونشاطهما له تأثير، سواء  . و أن النتيجة أو الحالة النهائية( يمثل الرضافي حين أن السبب 

 (Laurantiu Hauser, 2014, p. 244) كان إيجابيا أو سلبيا.
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  الخلاصة:
 
ان كل فرد داخل المنظمة يمتلك في داخله قوى و طاقات كامنة او طاقة محركة تدفعه الى القيام بالاعمال فهي ردود   

من  تستخدم الحوافر باختلاف انواعها لحث العامل على المزيدو عليه ، اته و حاجاته و السبيل لتحقيقها.افعال لرغب
الانتاج و الاداء المتميز و ايضا مزيد من الرضا و رفع الروح المعنوية و تحقيق بعض الحاجات الشخصية كتحقيق الذات و 

عاتها فلا بد على المنظمة احترام اسس و شروط يجب مرا نة المرموقة بين الزملاء . النجاح و التقدير و اكتساب المكا
  تحيق اهدافه و اهداف المنظمة معا.بغية ثارة الدافعية لدى العامل امن اجل  لاستخدام نظام حوافر فعال 

و ان من أولى مهام المدير أن يحفز الأفراد داخل المنظمة لتحقيق مستوى عالي من الأداء، أي حثهم على العمل الجاد، 
ية ليست هي المحدد الوحيد تشجيعهم للحضور للعمل مبكرا، والإسهام بفعالية في تحقيق الرسالة التنظيمية، ولكن الدافع

مستويات الأداء ولابد أن يكون لوصول إلى أعلى ا بما يكفللفرد والظروف التي يعمل بها للأداء، بل هناك أيضا قدرة ا
للفرد الرغبة في القيام بأداء الوظيفة )الدافعية( وأن يكون قادرا على القيام بأداء هذه الوظيفة )القدرة( ويكون لديه المواد 

عدات والآلات التي يحتاجها لأداء الوظيفة )البيئة المحيطة( وأي نقص في المجالات الثلاثة السابقة ستؤثر سلبا في الأداء والم
. 
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 التنظيمي : التعلمالرابعة عشر محاضرة

 
 

 :تمهيد
. و لقد قدم علم  يعتبر التعلم من المحددات الاساسية التي تساعد على فهم و تفسير السلوك الانساني داخل المنظمة   

النفس العديد من الاسهامات التي فسرت و حللت التعلم بالشكل الذي يساهم في تحليل و تفسير السلوك الانساني 
عامة و السلوك التنظيمي على الخصوص . فللتعلم دور كبير في تعديل و تغيير مكونات النظام السلوكي و الشواهد و 

 د خلال حياته .العمليات الادراكية التي تواجه الفر 
I. اساسيات التعلم التنظيمي 
 و مراحله مفهوم التعلم النظيمي  .4

يعتبر التعلم احد المقاييس و المعايير السيكولوجية التي تؤخذ كاساس لقياس سلوكات التنظيمية للعاملين بمختلف    
يمكن احداث تغيير  خلالهايمثل التعلم العملية التي من اذ  المنظمات فهو يحتل مكانة هامة في تفسير السلوك الانساني.

عملية اكتساب المعرفة و نشر المعلومة و القدرة على التكيف "فهي دائم في السلوك من خلال الممارسة و التجارب.
ا من الخبرة بمعنى ان الانسان اذ يكتسب مزيد "الميل للاستجابة تحت تاثير الخبرة المكتسبة و. بنجاح مع الظروف المتغيرة

قبل مروره بتلك  قوم بهاعن اشكال السلوك التي كان ي و التجربة نجده يميل الى التصرف و السلوك باشكال تختلف
 الخبرات و التجارب.

فهو تعديل  ة.ستغيير ثابت نسبيا في السلوك يحدث نتيجة الخبرة و الممار "(، التعلم هو 1002حسب ) المرسي، ادريس، 
 ( ان ( Mayers, 2001(. في حين يرى  Quik & Nelson, 2009) "في السلوك لمواجهة متطلبات البيئة 

و الذي ." التغيير المتواصل و النسبي في سلوك الفرد اعتمادا على مجموع خبراته المتراكمة خلال مراحل حياته"التعلم هو 
 (22، صفحة 1002)محمد الصيرفي،  .لضمان استمرارهدث في السلوك يتم تدعيمه بحيث يتطلب التعلم التغير الذي يح

اما التعلم التنظيمي فهو " عملية اكتساب المعرفة و نشر المعلومة و القدرة على التكيف بنجاح مع الظروف المتغيرة فهو 
و التي تمكن من زيادة فرص بقائها من خلال تحسين النشاطات  تلك العملية التي تمكن المنظمات من التكيف مع بيئتها

"."فهو تغيير نسبي دائم في تكرار حدوث سلوك معين للفرد ضمن بيئة العمل )  المستندة الى المعرفة و الفهم الافضل
Hellriegel et al ) ،القدرة على تعلم "فهو .(212-210 فحاتصال، 1021".) ماجد عبد المهدي مساعده

 "النشاطات و العمليات و القدرة على اكتساب المعرفة و تحويلها الى معرفة نامية
 (.Aggeston .) 
. ويمكن أن تتجلى هذه المعرفة في عرفة المنظمة يحدث كدالة للخبرة ويتفق معظم الباحثين على تعريف التعلم التنظيمي بأنه تغيير في م  

نات صريحة وضمنية أو يصعب التعبير عنها. ويمكن تضمين المعرفة في مجموعة متنوعة من تغييرات في الإدراكات أو السلوك وتشمل مكو 
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 و ايصاتضمين المعرفة بمعنى المخزون  هنا يقصد بهمصطلح المعرفة ; المستودعات، بما في ذلك الأفراد والروتين وأنظمة الذاكرة التفاعلية.
 (Linda Argote, october, 2011, p. 04) (.1001؛ أورليكوفسكي، 2222العملية )كوك وبراون، 

 أما المراحل التي يمر بها التعلم التنظيمي فيمكن ايضاحها فيما يلي:
 : مراحل التعلم التنظيمي03 شكل رقم

 
 صياغة شخصية (21، صفحة 1010)كمال محمودي، شهرزاد محمودي، المصدر: 

 اهداف و اهمية التعلم في المنظمة: .3
الى تعديل السلوك و الدوافع الفطرية و اكتساب مهارات و خبرات جديدة. كما انه يسعى الى تنظيم المعارف و الخبرات يهدف التعلم 

 جديدة تطبيقا عمليا نافعا.المكتسبة و حسن فهمها و تقديرها و ربطها بما يماثلها و القدرة على تطبيقها في ميادين 
 أما أهمية التعلم فتكم فيما يلي:

 .  زيادة المهارات والمواهب 
  و عليه سيستمر في التعلم من خلال ممارسته للوظيفة . و عند التحاق الشخص بوظيفة يأتي باتجاهات وسلوكيات قد تعلمها من قبل 

او التي لا تتناسب مع مناسبة  يتخلص من السلوكيات الغيربغية الليؤثروا على الموظف لابد للمدراء من معرفة أبعاد العملية التعليمية 
 .  أهداف المنظمة

 في تفسير ظاهرة تفضيل المنظمات في توظيف أشخاص بمؤهلات جامعية أو خبرة كبيرة وذلك لتحسين كمية  التعلم التنظيمي عدفيسا
 ونوعية الأداء .

 ل أساساً للحصول على ميزة تنافسية مستدامة ومتغيراً رئيسياً في تعزيز الأداء التنظيميان التعلم التنظيمي يشكعموما، ف
(Brockmand and Morgan, 2003; Dodgson, 1993; Fiol and Lyles, 1985; 

Garvin, 1993; Gnyawali et al., 1997; Nevis et al., 1995; Stata, 1989).  إن
 ;Day, 1994) فرصة أفضل لاستشعار الأحداث والاتجاهات في السوق ات القادرة على التعلم لديهانظمالم

Sinkula, 1994; Tippins and Sohi, 2003).  ونتيجة لذلك، فإن المنظمات المتعلمة تكون عادة أكثر
، (Day, 1994; Slater and Narver, 1995) مرونة وأسرع في الاستجابة للتحديات الجديدة من المنافسين

وتقدم بعض الدراسات أدلة  .(Dickson, 1996) كات من الحفاظ على مزايا تنافسية طويلة الأجلمما يمكن الشر 
( أن 2222. على سبيل المثال، وجد بيكر وسينكولا )ككل   ةنظمبين التعلم التنظيمي وأداء الم على وجود علاقة إيجابية

دراسات أخرى، والتي تستخدم أيضًا مقياسًا ثقافيًا  التوجه نحو التعلم له تأثير مباشر على الأداء التنظيمي. وقد توصلت

من خلال اكتساب و توليد  معارف جديدة و تنميتها و اثراء القدرات من خلال التعلم التعاوني و : اكتساب المعرفة
التدريب و التي تعتمد على التعلم الفردي و الجماعي  على أساس التواصل مع من يمتلكون الخبرة و ايضا 

.الشبكات العالمية للمعلومات

اي نشر المعلومات بين الوحدات داخل المنظمة و العاملين فيها عبر طرق و اساليب : توزيع المعلومات
رسمية و غير رسمية من خلال مثلا طرق توزيع البرامج التنظيمية الجماعية و حلقات التعلم

من خلال ترجمتها الى اساليب محددة و مشتركة حتى يتمكن كل العاملين من مشاركة هذه : تفسير المعلومات
المعلومات 

ي فكلما كانت المنظمة فعالة ف. يتم تخزين معلومات المنظمة من اجل الاستخدام المستقبلي : الذاكرة التنظيمية
) فهذه الذاكرة تحتوي على كافة النجاحات . استخدام هذا المستودع فهذا مؤشر دال على التعلم التنظيمي 

اضافة الى كافة خبرات و تجارب العاملين بها( دروس متعلمة) و الفشل ( افضل الممارسات
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( دليلًا 1001(. كما قدم بونتيس وآخرون )1002؛ أوساهاوانيتشاكيت، 1001للتعلم، إلى نتائج مماثلة )كيسكين، 
رد على وجود علاقة إيجابية بين التعلم التنظيمي والأداء، لكنهم يركزون على مخزونات التعلم على ثلاثة مستويات: الف

  (Danniel Jimenez-Jimenez, April; 2011, pp. 415-416 ) .والجماعة والمنظمة
 
   :التنظيمي خصائص التعلم .0

( 202، فحةص ،1002ينفرد التعلم التنظيمي بجملة من المميزات و التي يمكن ايضاح اهمها كما يلي: ) محمد الصيرفي، 
 بتصرف 

 و الخبرات و التجارب السابقة و التي مارسها الفرد في  ناتج من اكتساب المعارف و المهارات التنظيمي ان التعلم
 حياته.

 فالتغيير المؤقت يعني ردة ،نسبيا  ايجب ان يكون ثابتالذي ما تغيير و تعديل في السلوك و عمو  التنظيمي عتبر التعلمي
 . فعل لحالة معينه. 

 و عليه سيكون هناك تعلم اذا كان مصحوبا بتطبيقالذي يظهره المتعلم. ) سلوك(  داءلابا التنظيمي يقاس التعلم 
  هناك تعلم ظاهر ) سلوكي( و الذي يظهر في شكل أداء ظاهر قابل للملاحظة و القياس. و تعلم ضمني ) معرفي( و

 الذهنية. الذي يركز على نتاجات تعلم تتحدد بالاستراتيجيات و العمليات و الخطط
  .لان معظم السلوك الانساني متعلم اذن فهو قابل للتشكيل و التغيير و التعديل 
 و الذي يؤثر التعلم في السلوك الحالي او  . يشترط في عملية التعلم ان تكون هناك تغيير نسبي و مستمر في السلوك

 السلوك المحتمل.
 تي تكون مرتبطة اما بظروف غير رسمية ) الاسرة ، الاصدقاء، ان التغيرات في السلوك تتم عن طريق عملية التعلم و ال

 و اما بظروف رسمية ) المدرسة، الجامعة، منظمات الاعمال...( التانشئة الاجتماعية..(
  بد من التفريق بين مصطلحي التعليم لاteaching   و التعلم learning  فالتعليم يعني " التصميم المنظم و .

فهو اجراء مقصود يطبق القوانين و المقصود للخبرات التي تساعد المتعلم على انجاز التغير المرغوب فيه في الاداء 
النظريات التي توصل اليها علم التعلم و العلوم الاخرى على شكل  معارف و معلومات و مهارات مقننة في صورة 

في حين ان التعلم هو  ."و ضروري نشطة اخرى كوسيلة هادفة لاكتساب المتعلم لسلوك مناسبمناهج و كتب و ا
 ."تغير شبه دائم في اداء المتعلم نتيجة ظروف الخبرة و الممارسة و التدريب"

II.  و اشكاله لم في المنظمةالتعمجالات: 
 مجالات التعلم التنظيمي .0

والتعليم خاصة التعلم الرسمي في المدارس والجامعات وبالرغم من أن هذا يبدو يربط معظم الأفراد دائما بين التعلم    
 :منطقيا، إلا أن هناك تعلم من نوع آخر يتم داخل المنظمات، فالفرد حديث التعيين يتعلم في

  ن متى يأتي إلى العمل، متى يتوقع الحصول على مرتبه، م : أشياء مثلفان الفرد يتعلم  جال المنظمةبمفيما يتعلق
 أي شخص يطلب المساعدة في العمل
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 فهو يتعلم أيضا كيف يؤدي عمله بفعالية، ما هو المطلوب منه تحقيقه، ما هو الأداء  لأداءبا اما فيما يتعلق
 .الذي يستحق مكافأة 

   المقبول، ما  لآخرين وما هو السلوك المقبول، وغيرفالفرد يتعلم كيف يتعامل مع ا وجهة النظر الاجتماعيةمن
 .هي معايير الجماعة

  ه تجنبه ومن الذي يجب أن يتعلم الفرد كيف يتعامل مع رؤسائه، ومن يجب علي وجهة النظر السياسية:ومن
 .يثق به

  هي مهام فإن الفرد يتعلم كيف يتقدم في عمله، كيف يحصل على ترقية، وما المسار الوظيفي:  و فيما يخص
العمل التي يجب أن يحاول أدائها، وما هي التي يجب عليه أن يتجنبها، إذن من الواضح أن معظم الحياة 

، 0212عاشور علوطي، ) التنظيمية وكذلك سلوك الأفراد داخل المنظمات يتأثر بالتعلم وبعملية التعلم.
 (25-24 الصفحات

 التنظيمي اشكال التعلم .3
 :11ما يلخصه الجدول وفق  أشكال عدة  التعلم التنظيمي في  ظهري

 : اشكال التعلم التنظيمي33جدول رقم 
شروط التعلم و 
الظروف التي يتم 

 فيها

 و شروطه و التحكم في : هو التعلم الذي يؤدي الى تغيير اداء المتعلم كاستجابة هادفة منه لموقف معين تم توصيف ظروفه التعلم المقصود
 المقصود.مثيراته لاحداث التغير 

 :)بين استجابة و مثير محدد او استجابة و تدعيم يتبعها بدون وعي من جانب المتعلم يحدث نتيجة لارتباط  التعلم العرض ) المصاحب
 بحدوث التغير و اكتسابه استجابة سلوكية جديدة قد تكون ضارة او نافعة.

المجلات التي 
 يستهدفها التعلم

 المعلومات و المفاهيم و المبادئ و لتطبيق و التقييم من خلال اكتساب عرفة و الفهم و التحليل و الترتيب و ا: يتضمن عمليات المالتعلم المعرفي
 المصطلحات و الرموز و طرق تفكير.

 زيادة القدرة على الانتباه و تدريب الذاكرة و القدرة على حل المشكلات.أي  : التعلم العقلي 
 الفرد في مجتمع متكامل اين يفرض هذا الاخير على الفرد ان يتحكم في انفعالاته حتى تتناسب هذه الاخيرة يعيش : التعلم الانفعالي الوجداني

 مع المواقف التي سيتعرض لها هذا الفرد . والتعلم هنا يشتمل على الاتجاهات و الميول و العواطف.
 ة اللفظية و الحديث بلغة سليمة و التعبير عن المشاعر و الافكار و تعلم الطريقة المناسبة للنطق و الطلاقو الذي يشير الى  : التعلم اللفظي

 اختيار العبارات الصحيحة.
 يتمثل فيما يتعلمه الفرد من عادات و مهارات تزيد من قدرته في مجالات الكتابة و المشي و آداءات حركية مختلفة في التعلم الادائي الحركي :

 مجال عمله.
 زيادة معرفة الفرد بالقوانين و الانظمة  الاجتماعية و احترامها عني و الذي ي : التعلم الاجتماعي  

: ان الافعال و التصرفات ذات النتائج الايجابية تكتسب في حين ان الافعال و التصرفات ذات النتائج التعلم الشرطي الاجرائي او الوسيلي  طريقة التعلم
الى تقوية و تكرار السلوك المؤدي الى نتائج ايجابية و الى اضعاف السلوك الذي يؤدي الى السلبية يتم التخلص منها ) قانون الاثر( اي الميل 

 نتائج سلبية.
من خلالها عن طريق العوائد و الجزاء : التدعيم الايجابي ) و هي العملية التي يتعلم من خلالها الافراد ممارسة التعلم التي يمكن  فهي  نظرية التدعيماما 

ي الى تقديم مخرجات مرغوبة و الحصول على مدخلات مغرية(. اما التدعيم السلبي ) العملية التي من خلالها يتعلم الافراد القيام السلوك الذي يؤد
التي  اء ) العمليةبالافعال  التي تؤدي الى الغاء الاحداث الغير مرغوبة( ،العقاب ) تقليل السلوك الغير مرغوب فيه باتباعه بنتائج غير مرغوبة(، الانطف

 من خلالها يضعف و يتلاشى السلوك الذي لا يتبعه تدعيم و مكافاة(.



 قصاص زكية. مطبوعة بيداغوجية حول السلوك التنظيمي                                      د                                                               

151 
 

 )بحيث يكتسب الفرد سلوكا جديدا من خلال الملاحظة المنظمة للعوائد و المكافآت التي تمنح التعلم بالملاحظة )المحاكاة و التقليد :
القدوة / الشخص المقلد ( فلا بد من مجموعة من العمليات  للاخرين.و عليه حتى يتمكن الفرد  من التعلم  من خلال النموذج ) الشخص

ان يجب ان تحدث: يجب على المتعلم ان يعطي الانتباه اللازم للنموذج فكلما كان الانتباه لسلوك النموذج كبيرا كلما زاد التعلم منه. يجب 
لمتعلم لا يملك القدرة على اداء ما يفعله النموذج فان يحتفظ المتعلم في ذاكرته بكل شيء يخص النموذج. اعادة سلوك النموذج، فان كان ا

 وجود دافع او حافز للتعلم من النموذج. و ايضا التعلم بالملاحظة لن يكون مجديا. 
 (1010/1012) نادية امينة كاري ، بالاعتماد على  المصدر: صياغة شخصية

III  على السلوك التنظيمي  التنظيمي مالتعلتاثير 
 التاثير على التعلم التنظيميالعوامل ذات  .4

 الى ما يلي: التنظيمي العوامل التي تؤثر على عملية التعلم يمكن ارجاع
 مع مراعاة : لا بد ان يسعى الفرد طيلة مراحل دورة حياته لاكتساب العلم و المعرفة الاستعداد الفكري للتعلم

الاساسية التي يسعى اليها بحب و شغف و و ان يكون ذلك من خلال متطلباته النضوج العضوي و الفيسيولوجي .
 فكلما زادت رغبة الفرد في التعلم كانت عملية التعلم اسرع و انجع.رغبة.

  :للبيئة أثر قوي في الضغط على الافراد يقف وراء كل سلوك دافع و وراء كل دافع حاجة .و الدافعية البيئية للتعلم
و حتى النجاح في العمل  و التي  اه كالحاجة الى النجاح الدراسيات معينة لا تعتبر ضرورية في فطرتيللقيام بسلوك

جديدة لتغيير سلوكه  عا اساسيا لتوجيه سلوكه نحو هدف النجاح و بالتالي قد يضطر الفرد الى تعلم اساليبتصبح داف
 .لوغ اهدافبل
 لوبة ، و تساعد ممارسة الاداء : لا يتحقق التعلم دون ممارسة الاستجابات التي تحقق اكتساب المهارات المطالممارسة

على استمرار الارتباطات بين الاستجابات و المثيرات لفترة اطول مما يؤدي الى تحقيق التعلم. و الممارسة تعني تكرار 
 حدوث الاستجابات الظاهرة نفسها او ما يشابهها في مواقف بيئية منظمة نسبيا .

 افضل تعد  : فمنح المكافآت او تطبيق العقاب على الفرد حين قيامه بسلوك معين تعزيز التعلم بالثواب و العقاب
يؤثر الى حد كبير على السلوك الانساني و الذي مبدا التدعيم سواء كان ايجابيا او سلبيا سيلة لتعلمه على اساس و 

 .بتصرف(22 فحة، ص1002) محمد الصيرفي،  من تم على عملية التعلم .
 :سلوك التنظيميعلاقة التعلم بال .3

 تظهر العلاقة التي تربط بين  التعلم التنظيمي و سلوك الافراد داخل المنظمة في النواحي التالية:
  :تعمل المنظمات على توظيف الافراد خريجي الجامعات و المعاهد الذين يحوزون على التعلم و التوظيف

 تحسين مؤهلات و خبرات . مما يؤكد ان المؤهل العلمي او الخبرة يوفران قدرا من التعلم الذي يؤدي بدوره الى 
 .كما و نواعا  الآداء

  :فالفرد يجب أن يدرك أن القيام بسلوك معين ترتبط الدافعية بالتعلم من خلال طرق عديدة، التعلم والدافعية
يؤدي إلى تحقيق نواتج معينة، وبنفس الطريقة، فإن قيام الفرد بأداء معين دون أن يتبعه الحصول على مكافأة 

ميل الفرد لتحقيق أداء عالي في المستقبل لذلك فإنه إلى المدى الذي يتبع الأداء الجيد حصول الفرد من يقلل 
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تزداد رغبة الفرد في تحقيق أداء جيد في المستقبل ويعني هذا أن تكون قيمة بالنسبة له، لى مكافآت ذات ع
 العلاقة والارتباط بين السبب والأثر علاقة واضحة بالنسبة للفرد.

 :يرتبط التعلم بالممارسات التنظيمية في مجال تقييم الأداء، ونظام المكافآت التعلم وتقييم الأداء والمكافآت
لسلوك عمل مرؤوسيهم، أما المكافآت فهي التدعيم و الرؤساء  م الأداء إلى مقدرة وتقييم المديرين ويشير تقيي

الإيجابي، الذي تمنحه المنظمة للسلوك المرغوب.وبالإضافة إلى الدافعية، فإن تقييم الأداء والمكافآت والتدريب يعد 
م ويرجع إلى:إمكانية تغيير نظرية التعلم لبعض من التطبيقات والممارسات التي يمكن استباقها من نظرية التعل

تؤكد وتركز كثير من جوانب عملية التعلم على دور المدير كمعلم و ايضا  أشكال السلوك الإداري تجاه المرؤوسين.
 ودور المرؤوس كمتلقي للتعلم.

 اليومية، سواء على المستوى : اتؤثر عمليات التعلم على العلاقات التفاعلية التعلم و العلاقات داخل المنظمة
الرسمي أو غير الرسمي، بين الأفراد في المنظمة، فغالبا ما تحتوي استجاباتنا للآخر مثلا على نواتج تدعيمية 

 للآخرين.
  :يمالتعلم والتدريب( 2222ثل التعلم الهدف الرئيسي للتدريب wexleg  فمعظم المنظمات تكرس جزءا )

 كبيرا من 
فللتعلم تاثير مباشر على .لسلوك الصحيح  ملإكسابهوقدرات الأفراد من خلال التدريب ات مواردها لتطوير مهار 

زيادة كفاءة بغية هب التي يحتاجها الموظفون االنشاطات التدريبية للعاملين في المنظمة من خلال زيادة المهارات و المو 
 لانتهاج سلوك مؤيد لتحقيق المنظمة لاهدافها من خلالالاداء .و يعتبر المدير بمثابة المعلم الذي يسعى الى دفع العاملين 

نحو سلوكيات ايجابية .كما أن  الشخص حين التحاقه بالمنظمة تغيير السلوكيات التي لا تخدم مصالح المنظمة  التعلم و 
ر في التعلم يأتي باتجاهات و سلوكيات قد تعلمها في السابق ، فآداؤه ما هو الا محصلة و نتيجة لخبرات مكتسبة و يستم

 بتصرف(11 فحةص ،1011،بوسنة فطيمة،. ) من خلال ممارساته الوظيفية يوميا
 الخلاصة

يعمل التعلم التنظيمي في بناء المعارف  التنظيمية و تعزيز التراكم المعرفي من خلال تحويل المعارف الضمنية التي يحزها الرفد 
الى معلرف ظاهرة تصب في الذاكرة التنظيمية ما ينتج تنمية الرأس المال الفكري و اكسابها ميزة تنافسية استراتيجية 

و  ط بالمنظمنة و إعدادها لتكون قابلة للتكيف مع التغييرات الخاصة بالبيئة المحيطة بهااحداث التغيير المخط تمكنها.و 
بالسرعة المناسبة و ذلك من خلال القيام بمجموعة من العمليات التي من أهمها تمكين القدرة على موجهة التحديات 

ره و استخدام المعرفة و التقنية بشكل فعال في مواجهة المستقبل و ادا  الأفراد و استثمار الخبرات و التجارب السابقة
على أن يتم ذلك في إطار ثقافة تنظيمية مبنية على الرؤية المشتركة لأعضاء المنظمة و داعمة  للتعلم و تحسين الأداء 

للعمل و التعلم الجماعي و التطوير المستمر مما يمكن تلك المنظمات من امتلاك ميزة سرعة التعلم و تحقيق أهدافها 
 .بكفاءة و فعالية 
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 الشخصية : الاتجاهات و القيمالخامسة عشر المحاضرة

 تمهيد

الانسان و التي تؤثر على دوافعه اي ان الاتجاه الايجابي الذي يتولد لدى الفرد  يةشخص في ساسيةلاا المكونات من تجاهاتلاا تربعت   
الادارة نظرا للتأثير الذي تحدثه بشكل مباشر  في سياق المواضيع الهامة في مجال تندرج الاتجاهات و القيم ويدفعه نحو سلوك ايجابي معين .

يدفعه ما من شأنه أن علاقة بالاتجاه نحوه،  و كذا ثقة العامل بعدالة المدير  الذي لهعلى سلوك الافراد في نطاق العمل كالغياب في العمل 
 سلوكيات الافراد مرتبطة بالقيم التي يتمسكون بها و التي قد تعكس طموحات الى العمل بجد و يغير اتجاهه الكسول . كما ان الخلل في

 شخصية لا تتوافق و اهداف المنظمة.
I.   الأفراد  لاتجاهاتالاطار العام  

 و خصائصهامفهوم الاتجاهات  .4
على انها " احدى حالات التهيأ و  All portتعتبر الاتجاهات من العناصر المهمة و المؤثرة في سلوك الفرد و دوافعه ، و قد عرفها    

فالاتجاهات تعني "  . المختلفة"بات الفرد نحو الاشياء و المواقف العقلي و العصبي التي تنظمها الخبرة و لها اثر في توجيه استجاالتأهب 
و استعداد مسبق لموضوع ما ، و الذي سيكون اساسا لقيم ايجابية او سلبية " فه دخذ موقف لصالح او ضد شيء ما في بيئة الفر الميل لا

 بطريقة مفضلة و غير مفضلة.فالاتجاهات تتكون من جراء احتكاك الفرد ببيئته الخارجية و القابلة للتحول و التعديل توافقا لاي تغيير في
 العناصر البيئية .

ان  Allportا". في حين يضيف "تعبير عن درجة الاتساق في الاستجابة لموقف او موضوع مبأنها تجاهاتلاافيعرف  Campell  أما 
ؤثر تاثيرا فعالا على استجابة الفرد تجاه جميع لتي خلال الخبرة الفردية ، تا حالة استعجاد عقلي منظمة منالاتجاهات عبارة عن "

 (02 فحةص،1011، بوستة فطيمةالموضوعات و كذلك المواقف التي ترتبط بها". ) 
تعتبر  و .بهم المحيطة شياءلاا اهتج فرادلاا مشاعر و السلوكية تلاالميو و  والدوافع والمعتقدات المفاهيم من متكامل نظامالاتجاهات هي ف
الادراكي و الجزء السلوكي . و الجزء العاطفي، الجزء: رئيسية أجزاء ثةلاث فهي تتضمن  التنظيمي السلوك تفهم أجل من مهمة تجاهاتلاا

 الآداء في العمل .قد تبين ان هناك علاقة بين الاتجاهات و 
 التالية:  الاتجاهاتالخصائص مما سبق يمكن استنتاج 

 ،  و التفاعل معها.الخاستعداد ذهني محدد تجاه نوع محدد من الانشطة، مواقف، افراد، ، احداث، مواضيع ... -
 ل حالة من التهيأ و الاستعداد.الاتجاهات تمث -
 الخارجية من خلال الخبرة او الممارسة او التعلم.الاتجاهات مكتسبة نتيجة احتكاك الفرد ببيئته  -
 عملية ديناميكية منظمة داخل العمليات الفردية للفرد. اانه -
 لا بد ان تشتمل الاتجاهات على نسق مترابط غير متنافر. -
 موقف لصالح او ضد شيء ما في بيئة تتصف بالقيم الايجابية او السلبية. الميل لاخذ -
 عليها من خلال السلوك او التصرف. يانما ستدل لا يمكن ملاحظة الاتجاهات بشكل مباشر و  -
 تتميز الاتجاهات بدرجة متفاوتة من الكثافة و الشدة ، كما انها تتفاوت من حيث الدوام و الاستمرارية. -
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 (12 فحة، ص 1022-1022 سلوى، توجه الاتجاهات الفرد نحو تصرف معين.) تيشات -
كوين الاتجاهات منذ اللحظات الاولى لحياة الفرد من خلال احتكاكه بأفراد اسرته يبدأ ت ؟ت تتكون الاتجاهاكيف اذن  

ة و بالمصلين في المسجد و كذا زملائه في العمل و رؤسائه و مرؤوسيه و باعضاء الاندية و الروابط سثم زملائه في المدر 
الاجتماعية او اعضاء التنظيم السياسي . كما يمكن ان تتكون الاتجاهات ايضا من خلال تلقي الفرد المعلومات و 

لمعلومات و موثوقية مصادرها تساهم كثيرا المعارف عن مصادر مختلفة عن شيء او موقف او موضوع ما ، فصحة هذه ا
فتشمل: اشباع الحاجات  تاما عن مكونات الاتجاهافي مدى امكانية تكوبن اتجاه سليم عن هذه الاشياء او الاحداث. 

الخبرات الشخصية، العوامل الشخصية، المجتمع و الاسرة و جماعات الزمالة، السلطة الاعلى،  و ايضا البيئة و الرغبات، 
  ينتمي اليها الفرد ) العادات، التقاليد، القيم(.التي

 أما فيما يتعلق بمكونات الاتجاهات 
  المكون الفكري ) المعرفي(: يعبر عن معتقدات و مدركات الفرد تجاه موضوع معين و الذي يتأثر بالمعلومات و

 التجارب التي يمتلكها الفرد حول هذا الموضوع.
 المتعلق بمشاعر الفرد تجاه الموضوع أو الموقف و التي يمكن ان تكون ايجابية أو سلبية  المكون العاطفي ) الانفعالي(: و

 بناءا على العلاقة بين الموضوع و أهداف الفرد.
  المكون السلوكي: الذي يعكس استعدادج الفرد للتصرف تجاه الموقف بناءا على المكونين الفكري و العاطفي ، اي

 رد بشكل عملي.  أن المواقف تؤثر على سلوك الف
 خصائص الاتجاهات .3

 تتميز الاتجاهات بمجموعة من الصفات يمكن اجمالها فيما يلي:
 سبة.تعتبر الاتجاهات متعلمة و مكت -
 ترتبط الاتجاهات بالمشاعر و الانفعالات. -
 تمتاز الاتجاهات بالثبات النسبي. -
 قابلية الاتجاهات للتغير. -
 انحياز الفرد الى قيمه و عاداته و تفضيلاته.تمتاز الاتجاهات بالذاتية فهي تعكس  -
 العوامل المؤثرة على الاتجاهات .0

 تتعدد العوامل المؤثرة في اتجاهات الفرد و الموضحة كما يلي:
 : العوامل المؤثرة على اتجاهات الفرد04 شكل رقم
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 (01 فحةص، 1011بوستة فطيمة ،صياغة شخصية اعتمادا على المصدر: 

I.   هذه العمليةالمطبقة في  لياتتعديل الاتجاهات و الآالعوامل التي تؤثر على تغيير و  
 تعديل الاتجاهات و العوامل ذات التأثير على تغيير .4

يصعب الربط بشكل دقيق بين اتجاهات الفرد و سلوكه داخل المنظمة على الرغم من التاثير القوي  للاتجاهات على  
لو كان اتجاه الموظف افضل لكان اكثر فاعلية ، و ان هذا الموظف يرتاح مع من يعمل معهم السلوك فاحيانا نقول انه 

بسبب اتجاهه نحوهم . و من بين الطرق المتبعة في قياس الاتجاه هي طريقة مسح الاتجاهات التي تعتمد على استقصاء 
دا لقياس الرضا الوظيفي لدى العاملين في بالبحث في مشاعر الفرد نحو جوانب العمل المعتمدة ، هذا الاسلوب يعتبر جي

المنظمة. اما الطريقة الثانية فهي المقابلة و التي توجه من خلالها مجموعة من الاسئلة عن مشاعر الفرد تجاه العمل و عليه 
 ة  نجد ان الادارة تحاول تغيير الاتجاهات السلبية لدى العاملين او المعيقة للعمل ،و تعزيز الاتجاهات الايجابي

 هناك بعض العوامل ذات التاثير على تغيير اتجاهات الفرد و هي:و 
التجديد و التحديث و التغيير في  يصاحب مرور الفرد بمراحل تكوين شخصيته ،اذ  تطور شخصية الفرد 

 اتجاهاته الشخصية نحو فهم و تفسير الاشياء و الاحداث.
 .الشخصية للافراد و مدى مرونتهماعتماد عملية التغيير على الطبيعة النفسية و  
 طبيعة المعرفة و الانفعالات التي تستند اليها الاتجاهات. 
اكتساب الفرد لخبرات و تجارب جديدة و التي تؤثر على فهمه و ادراكه للاحداث و الموقف و بالتالي تدفعه الى  

طبيعة و نوعية الاتجاهات ما يحدد  ادخال بعض التغيير على طريقة استجابته لهذه المواقف او الاحداث .
 الموجودة لدى الافراد العاملين.

و الذي يستطيع ان ينجح في احداث بعض التغييرات في اتجاهات الافراد خاصة منها التي  تاثير الجهاز الاداري 
 تتفق مع الاهداف العامة للمنظمة.

عوامل ذات العلاقة بالحدث او 
يكون الفرد اتجاه : الموقف

ايجابي نحو المواقف و الاحداث
و الاشخاص المساهمين في 
ين اشباع حاجاته و رغباته في ح

انه يتخذ موقف مضاد في حالة
عه اعاقته لتحقيق اهدافه مما يدف

الى نمط سلوكي عشوائي او 
.اعادة المحاولة او الانسحاب

تجارب الفرد، : عوامل ذاتية
خبراته، مستواه التعليمي و 
ته الثقافي، مستوى ادراكه، قدر

مدى على التحليل و الاستنباط و
استقلاليته على اتجاهاته

و التي تمثب: عوامل بيئية 
ية عند البيئة  الاجتماعية و الثقاف

تفاعل الفرد مع الاسرة و 
المدرسة و الوسط الاعلامي و 

العادات و التقاليد و القيم
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الى هذا التنظيم تغيير اتجاهاته التي لا تنسجم  ضمامة الفرد الراغب في الانتاثير التنظيم الغير رسمي من خلال محاول 
 دى قوة الجماعات المرجعية التي ينتمي اليها الفردو بالتالي فهذا يتعلق بم مع ميول بقية الاعضاء.

نحو هذا الموضوع بعدما كانت له تغيير اتجاهات الفرد الى  يؤدي  تجاهتغيير الحقائق و المعلومات حول موضوع الا 
 مسبقة للاستجابة لهذا الموضوع بناءا على معلومات و حقائق معينة. استعدادات

التطور السريع في التقنية و سهولة وصول البث الاعلامي و الذي يلعب دورا جوهريا في تغيير ميول و رغبات و  
 كية.استجابات الافراد خاصة المتعلقة منها بمواقف سياسية و اجتماعية او احداث عالمية او سلوكيات استهلا 

في ظل تغير الظروف و الذي من شأنه ان يغير اتجاه الفرد و اعادة النظر في مواقفه نحو اشخاص او اشياء معينة  
اعتماد عملية تغيير الاتجاهات على  ما يعكس طبيعة العلاقة بين الاتجاهات و مصالح الافراد. ظروف جديدة.

 تحديدهم للاس خبراء التغيير و مدى قدرتهم على تحديد ماذا يريدون و
 بتصرف (02 ، صفحة1022-1020اليب الاتصالية. ) عبد الرحمن خليل،  

عملية سهلة فهي حساسة و دقيقة و معقدة لارتباطها بشكل   تعتبر عملية تغيير الاتجاهات و تعديلها و رغم ذلك ، فلا 
انضمامهم للمنظمة و على هذه الاخيرة كبير بنفسية الفرد العامل. و يكون لدى الافراد  اتجاهات  كثيرة و متنوعة قبل 

التعرف على طبيعة هذه الاتجاهات الموجودة لدى العاملين الجدد و القيام بتغييرها او تعديلها بما يتوافق مع فلسفة المنظمة 
 و ان عملية تغيير الاتجاهات تتم وفق منهجية و آلية سليمة حتى تكون عملية من خلال الخطوات التالية:و اهدافها.

 تخديد و حصر الاتجاهات المرغوب في تغييرها و تعديلها. -
 تخديد و حصر الاتجاهات المرغوب تكوينها. -
تحديد الاختلافات الكمية و النوعية بين الاتجاهات القديمة و الاتجاهات التي ترغب في تكوينها مما يحدد ما  -

 يسمى بالفجوة السلوكية.
 طرق تغيير و تعديل الاتجاهات  .3

 تعديل الاتجاهات من خلال الطرق التالية: يمكن تغيير و
 مكانة  كانت له  اذ انه اذا المرسل: و التي تعتمد على مجموعة من العناصر يجب توافرها و هي طريقة الاقناع

و  مدى اقتناعه بالرسالة و كذا مدى محبته للمرسل فكلما  المستقبلمرموقة فان له اثر اكبر على عملية التغيير، 
و التي كلما كانت لرسالة ، و اخيرا افبل مدى التماثل بين المرسل و المست ايجابا على المستقبل، ،أثرزاد ذلك 

 قوية و مؤثرة كلما كانت عملية التعديل و التغيير سهلة و سريعة.
 يتصف بالتناغم  الانسان يسعى دائما الى تحقيق عالم: تقوم هذه الطريقة على فكرة ان طريقة التناغم و الثبات

لثبات و من ثم يكيف مواقفه و اتجاهاته لحماية هذا التناغم ، حيث ان "ليون فيستنغر" اكد من خلال نظرية و ا
دائما الحفاظ على التناغم و الثبات في اتجاهاتهم و آرائهم و معتقداتهم و بالتالي فهم لا  التنافر ان الناس يحاولون

اكبر اذا كان  لماء ان التنافر و عدم الانسجام يكون يسمحون باحداث التنافر الا في حدود ضيقة.و يرى الع
الامر يتعلق بجوانب نفسية او مالية و عليه تلجأ الادارة في مثل هذه الحالات الى استخدام ضغوط معينة او 
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يوسف عبد عطية بحر، ، )توفير معلومات او اساليب اخرى من اجل تقليل حدة التنافر و زيادة الانسجام. 
 .(221 -222 الصفحات،1022

 أخثير الاتجاهات على الرضا الوظيفي و الانتاجية .0
كما أنها  تزيد من الانتاجية من خلال  ان المواقف الايجابية تؤدي الى زيادة الرضا الوظيفي و تحسين الآداء. -

 تعزيز الدافع و الرغبة في تحسين الآداء.
فانه يميل الى تقديم يمتلك مواقف ايجابية تجاه عمله، اي أنه ان الموظف الذي يشعر بالانتماءو التقدير و المكافأة  -

  .)نتائج أفضل و أكثر فعالية( آداء أفضل
 ان المواقف السلبية مثل القلق و الشعور بالظلم من شأنه أن يقلل من الرضا الوظيفي و يؤثر سلبا على الآداء. -

 بشكل سلبي و تؤدي الى تراجع الآداء. كما أن المواقف السلبية مثل الاستياء و الاحباط تؤثر على الانتاجية
 ر اتجاهات الموظف تجاه المنظمة و القيادة في تعزيز الرضا و الالتزام التنظيمي.تأث -
 ان العلاقة بين الموظف و النتاجية تتأثر بشكل كبير ببيئة العمل و الثقافة التنظيمية. -

II. و علاقتها بالسلوك التنظيمي الشخصية القيم 
 : و خصائصهاالشخصية مفهوم القيم  .4

" مجموعة المعتقدات الثابتة نسبيا يحملها الفرد او الجماعة او المجتمع ، و يعدها مهمة و يلتزم بها و  تعرف القيم على أنها
التي تحدد لها غالبا الصواب من الخطأ و الجيد من السيء و المقبول من المرفوض في السلوك " فهي " المعتقدات التي 

  تمثل الموجه الاساسي و الدليل المرشد للسلوك و احيانا المنشئ له. اذ أنها يلتزمون بمضامينها". بقيمتها ويعتقد اصحابها 
المعايير التي يحكم الفرد و المجتمع من خلالها على مدى صواب و خطأ التصرفات و المواقف الصادرة عن كما تعبر عن 

 الاخرين.
مبادئ توجيهية في حياة الناس تعمل ك تعُرَّف القيم الشخصية بأنها أهداف مرغوبة واسعة النطاق ومتجاوزة للمواقف

؛ ساجيف 1020(. ولسمات القيم هذه عواقب على اختيارات الأفراد وسلوكهم )روكاس وساجيف، 2221)شوارتز، 
، تمثل القيم الأهداف التي يعتبرها الناس مرغوبة؛ فهي تعكس التفضيلات حول ما ينُظر إليه على اذ (. 1022وروكاس، 

يرغب الأفراد في التصرف اذ (. وعلى هذا النحو، تعمل القيم كدافع قوي للعمل.2220أنه جدير ومهم )روكيتش، 
القيم ف هذا من جهة . و من جهة اخرى،  بطرق تسمح لهم بتعزيز قيمهم المهمة وتحقيق الأهداف الكامنة وراءها.

 و بمروربق على المواقف (. وبالتالي، فهي تنط2221الشخصية هي تمثيلات إدراكية لأهداف تحفيزية أساسية )شوارتز، 
الشخص الذي يؤكد على قيم الإنجاز، من المرجح أن يسترشد بهذه القيم في اختيار المهنة )اختيار مهنة  فمثلا ،الزمن.

مرموقة(، وفي التحضير لهذا الاختيار)استثمار الوقت والجهد في التدريب(، ثم في سلوكه في العمل)العمل الإضافي والتقدم 
 (Sharon Arieli., Lilach Sagiv, 2020, p. 232) بطلبات الترقية عندما يكون ذلك ممكنًا(.

 01الشكل وفق  الشخصية خصائص القيميمكن تحديد ابرز 
 
: 
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 الشخصية لقيمالمميزة ل صائصالخ: 03شكل رقم 

 
 المصدر: صياغة  شخصية بالاعتماد على عدة مؤلفات 

 الشخصية انواع القيم .3
 هناك العديد من التصنيفات للقيم نذكر منها: 

: و هي التي تهتم باكتشاف الحقائق و اسباب حدوثها باستخدام الطرق العقلانية و المنطقية في القيم النظرية -
 البحث.

 بالجوانب الاقتصادية مثل قضايا التكلفة و العائد و الربح و الخسارة. : و هي التي تهتم اساساالقيم الاقتصثادية -
 : فاصحاب هذه القيم يميلون الى كل ما هو جميل من حولهم.القيم الجمالية -
: يميل الافراد الذين يحملون هذه القيم الى تكوين علاقات اجتماعية و علاقات صداقة جيدة القيم الاجتماعية -

 مع الغير.
: و التي ترتكز على حب امتلاك القوة و التاثير على الغير و حب النفوذ و السيطرة ، و توجد السياسيةالقيم  -

 على توجيه الاخرين و التاثير فيهم.لدى الافراد الذين يمتلكون القدرة عادة 
: اي ميل الفرد الى الايمان بالغيب ، و بالخالق و الايمان بوجود حياة اخرى اين توضع فيها موازين القيمة الدينية -

قادرة على السيطرة على العالم ، هذه القيم موجودة عند كل ذي فطرة الهية العدل للجميع ، و بوجود قوة 
 (. 22-22 الصفحات 1011-1012 عياد سيدي محمد،سليمة.)

 يةتغيير القيم الشخص .0
تحدد القيم السلوك الايجابي و السلبي ، اذ لا بد على المنظمة من الاهتمام بطبيعة القيم الموجودة لدى الأفراد العاملين 
فيها و التعرف عليها حتى لا يكون هناك تعارض ما بين الأفراد أنفسهم من جهة و بين الافراد و المنظمة من جهة 

تتضمن القيم معاني كثيرة كالاهتمام او الاعتقاد او الرغبة او السرور او اللذة او الاشباع
او النفع او الاستحسان او الاستهجان و التي يحسها كل واحد على نحو ذاتي خاص به

ما لو القيم بالتحديد هي مسألة اعتقاد فالشيء ذو المنفعة الزائفة تكون له القيمة نفسها ك
كان حقيقيا الى ان يكتشف هذا الخداع

فهي تختلف لدى الفرد مقارنة بحاجاته و رغباته و ترتيبه و ظروفه ، كما انها تختلف
من شخص لاخر و من مكان لاخر و من ثقافة لاخرى ، و لا وجود لمقياس واحد شامل 

و عام للقيم 

ه لا تهيمن بعض القيم على غيرها و تخضع لها ، فالفرد يحاول تحقيق  كل رغباته و لكن
غير يستطيع و بالتالي فانه يحاول ان يخضع بعضها لبعض فيخضع الاقل قبولا عند ال

للاكثر قبولا تبعا لترتيب خاص

 

 الذاتية

 

دالاعتقا  

ةالنسبي  

ب الترتي

 الهرمي
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ايجاد قيم ايجابية مشتركة بين مختلف العاملين ، اذا أنه كلما كان هناك انسجام و أخرى.اذ تعمل المنظمات جاهدة  على 
 توافق بين القيم الشخصية الموجودة في المنظمة، أدى ذلك الى النجاح في تحقيق أهداف المنظمة و العكس.

تي تعيق عمل المنظمة و تعمل على و يعتبر التطوير التنظيمي أحد الاسس التي يتم من خلاله تغيير القيم السلبية للأفراد ال
خلق الصراعات الى قيم ايجابية من شانها أن توفر جو من الثقة و الاطمئنان بين الافراد و تعمل على تشجيع التعاون 
 بينهم.الا ان القيم تمتاز بثبات نسبي بشكل أكبر من الاتجاهات فيما يتعلق بالتغيير، فالقيم لا تتغير بالسرعة التي تتغير بها

-1020الاتجاهات و يعود ذلك الى ان القيم عبارة عن قناعات راسخة في أغلب الأحيان.) عبد الرحمن خليل،
 (22صفحة  ،1022

 

 الخلاصة
من العناصر المهمة المؤثرة في سلوك الفرد ودوافعه و بالتالي تعتبر معرفة اتجاهات العاملين في و القيم عتبر الاتجاهات ت

الضرورية لأن الأفراد العاملين يكون لديهم اتجاهات معينة نحو العمل ونحو رؤسائهم ونحو فلسفة المنظمة من الأمور 
، كما ان القيم الشخصية تعتبر من وسياسة المنظمة في تنفيذ مهامها، فالاتجاهات هي المحرك لدوافع الأفراد في المنظم

فقد  .حتى تتمكن من تحقيق أهدافهابين كافة أفرادها الامور الضرورية التي لا بد ان تحددها المنظمة في اطار موحد 
دراسة القيم والاتجاهات والتعرف عليها موضع اهتمام العديد من المتخصصين فـي مجال العلوم الإنسانية حضيت 

 والاجتماعية، ويكتسب الإنسان قيمه واتجاهاته من مصادر متعددة تتمثل في الدين والعادات والتقاليد ووسائل الإعلام
التقدم   لأسباب عدة منها نحو درجات كبيرة  لقيم والاتجاهاتباالاهتمام بموضوع توجج وقد  .والأسرة وجماعة الرفاق 

الإنسان في مواقف حياته، ومن ترافق  العلمي والتكنولـوجي ، بالإضافة إلى الانتشار الهائـل والواسـع لوسائل الإعلام، والتي
 .المقبـول وغير المقبول في المجتمعهنا فهي تحدد أنـواع الـسلوك 
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 العامة لخاتمةا

 
 

يرتكز نجاح اي منظمة مهما كان نشاطها على نجاح تفعيل اداء العنصر البشري . و لقد اصبح السلوك التنظيمي    
يهيمن بشكل كبير و مهم على فكر و ثقافة مختلف الباحثين و المفكرين باختلاف توجهاتهم الايديولوجية لكونه يسهم 

برز اذ تحقيق القيمة المضافة على جميع المستويات التنظيمية.  في خلق الثروة و انماء راسمال المشروعات و التنظيمات و
اليوم في اهتمامات المتخصصين في العديد من العلوم النظرية والتطبيقية، بما في ذلك.علم  المنظمةالسلوك التنظيمي في 

وك الإنساني، وغيرها من اجتماع التنظيم، وعلم اجتماع التنمية، وعلم الإدارة، وعلم الاقتصاد، وعلم النفس، وعلم السل
. وقد اتفق المنظماتحلول للعديد من المشاكل التنظيمية والوظيفية التي تعاني منها  العلوم الشائعة. وذلك بهدف وضع

 يتشكل اعتمادًا على مجموعة من العوامل المنظمةسلوك الأفراد داخل  الباحثون في مختلف العلوم السابقة على أن
المحددات الفردية، المحددات الجماعية أو الاجتماعية و ايضا المحددات إلى ثلاثة مستويات أساسية: والمؤثرات، والتي تنقسم

و لكن  من المهم التنويه و الاشارة الى صعوبة ادارة و السيطرة على السلوك الانساني داخل المنظمة نظرا لتعدد  التنظيمية.
تشكل السلوك . من ناحية اخرى فان هذه الصعوبة تعود الى عدم المحددات و المتغيرات التي تتحكم و تؤثر في بناء و 

 استقرار هذه المحددات المؤثرة فيه  
ان علم السلوك التنظيمي يحاول تقديم اطار تفسير و تحليل السلوك الانساني و ذلك بغرض التنبؤ به مستقبلا و    

اسية لجميع الموظفين حتى يتمكنوا من التنافس بنجاح ن فهم السلوك التنظيمي مهارة أس. و السيطرة عليه و التحكم فيه 
في سوق متغيرة باستمرار حيث تتمكن المنظمة بأكملها من الاستجابة بسرعة وبشكل جماعي. ولكي يحدث ذلك، 

إن المعرفة المتعلقة  يحتاج المديرون والمشرفون إلى فهم كيف ولماذا يتصرف الأفراد على هذا النحو وتقديم منظمة ممتازة حقًا.
بالسلوك تساعد أيضًا في التحكم في السلوكيات التي لا تؤدي إلى نتائج مثمرة للمنظمة المعنية. علاوة على ذلك، توفر 

 أيضًا استراتيجيات لإدارة الصعوبات والاختلافات والصراعات بشكل فعال. دراسة السلوك التنظيمي
لانه يقتضي الاحاطة بكل  ، من ادق و اعقد الدراسات  خل المنظمة تعد دا لافرادالسلوك هذه الدراسة  الا أن  

المتغيرات ذات العلاقة و التي ترتبط بهذا السلوك بغية استثمارها في توجيه سلوك الفاعلين داخل المنظمة و هو الامر الذي 
 .ة بهذه المحددات يستوجب الالمام المعمق بالمفاهيم الاساسية التي جاءت بها العلوم الاخرى ذات الصل
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 عمان ، الاردن: دار الحامد للنشر و التوزيع. مي بين الرؤية و التحليل.السلوك التنظي(. 1022سلطان احمد خليف. ) -

 عمان، الاردن: دار مجدلاوي للنشر و التوزيع. الادارة المعاصرة : أصول و تطبيقات.(. 1002سنان الموسوي. ) -

 معية للنشر و التوزيع.الاسكندرية، مصر: دار الجا السلوك الفعال في المنظمات .(. 1002صلاح الدين عبد الباقي. ) -

 الاسكندرية، مصر: الدار الجامعة. السلوك التنظيمي.(. 1002صلاح الدين عبد الباقي. ) -

 الاسكندرية، مصر: دار الجامعة الجديدة. السلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصر.(. 1000صلاح محمد عبد الباقي. ) -

 الأردن: دار زهران للنشر و التوزيع. الحديثة في القيادة الادارية.الاتجاهات (. 1022طاهر محمود الكلالده. ) -

 دار عالم الثقافة. تنمية و ادارة الموارد البشرية.(. 1002طاهر محمود الكلالده. ) -

مد (. محاضرات في السلوك التنظيمي. المسيلة، الجزائر، كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية: جامعة مح1022عاشور علوطي. ) -
 بوضياف .

(. المناخ التنظيمي و اثره على الآداء الوظيفي في ضوء التوجهات الحديثة لادارة 02/20/1022عاطف محمد عبد الباري مبروك. ) -
 (.02) 22،  المجلة العلمية للاقتصاد و الادارةالموارد البشرية بالتطبيق على بلديات منطقة الرياض. 

قطر: دار الشرق  التنظيمي و قضايا معاصرة : التنظيم الاداري الحكومي بين التقليد و المعاصرة. التطوير(. 2222عامر الكبيسي. ) -
 للطباعة و النشر و التوزيع.

مصر: المكتبة العصرية، جامعة  المهارات السلوكية و التنظيمية لتنمية الموارد البشرية .(. 1002عبد الحميد عبد الفتاح المغربي. ) -
 المنصورة.

(. العلاقة بين أنماط الشخصية و سلوكات الادمان الوظيفي : دراسة تطبيقية على 1022الحميد عبد الله محمد الهنداوى. ) عبد -
 (.02) 22،  المجلة العلمية للاقتصاد و الادارةالعاملين بمديريةالشؤون الصحية بمحافظة اللاذقية. 

 المملكة العربية السعودية: جامعة الدمام.(. السلوك التنظيمي. 1022-1020عبد الرحمن خليل. ) -

ر: مكتبة و صالاسكندرية، م محاضرات في السلوك التنظيمي.(. 1001عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، محمد بلال. ) -
 مطبعة الاشعاع الفنية ،جامعة الاسكندرية.

 مصر: مكتبة و مطبعة الاشعاع. في السلوك التنظيمي.محاضرات (. 1001عبد الغفار حنفيى عبد السلام ابو قحف،محمد بلال. ) -

(. نظرية المنظمات بين تحليل و استشراف و تطوير الوظائف. الجزائر: 1022عبد القادر دربالي، الحبيب تابتي، أبو بكر الجويبر. ) -
 جامعة معسكر.

 (.22) مجلة دراسات فنية و تربوية(. الاستراتيجيات الخمس لادارة الصراع التنظيمي. 1022عبد الكريم قريشي . رويم فائزة. )جوان  -

 الاسكندرية، مصر: دار الجامعة الجديدة. السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر .(. 1000عبد صلاح الباقي. ) -
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 .00السلوك التنظيمي. جامعة الجزائر (. ادارة 1010-1022عجراد شرحبيل. ) -

 القاهرة: دار غريب. ادارة السلوك التنظيمي.(. 1002علي السلمي. ) -

 (. السلوك التنظيمي. قسم ادارة الاعمال: كلية الكوت الجامعة،قسم ادارة الأعمال.1010علي سعد الموسوي. )جوان  -

 سان، الجزائر: جامعة أبي بكر بلقايد.(. السلوك التنظيمي. تلم1011-1012عياد سيدي محمد. ) -

(. أثر التحفيز في تحسين آداء العاملين في مؤسسات القطاع العام في الأردن: دراسة تطبيقية على 1020غازي حسن عودة الحلايبة. ) -
 امانة عمان الكبرى. عمان، الأردن: جامعة الشرق الأوسط.

، من 02/20/1010تاريخ الاسترداد  لتنظيمي.محاضرات في مادة الاتصال ا(. 1010فاتن باشا. ) -
http://elearning.univ-biskra.dz/moodle2019/course/view.php?id=3031 

مجلة رؤى للدراسات (. نماذج الاتصال التنظيمي في ضوء الفكر الاداري المعاصر. 1012فاطمة دريدي، أمال زرفاوي. )ديسمبر  -
 (.01) 02،  المعرفية و الحضارية

(. المناخ التنظيمي و علاقته بفاعلية الىداء الوظيفي لدى الموظفات الاداريات بجامعة أم 1022يده محمد غزالي سالم الاندنوسي. )فر  -
 (.22الجزء  10) مجلة البحث العلمي في التربيةالقرى: دراسة ميدانية. 

 التوزيع. عمان ، الاردن: دار صفاء للنشر و السلوك التنظيمي.(. 1001كاظم, خضير. ) -

 .01(. محاضرات في القيادة التنظيمية. الجزائر: قسم علم النفس، جامعة الجزائر 1010-1022كريمة محيوز. ) -

 00،  مجلة المفكر للدراسات القانونية و السياسية(. سلوك الفرد و محدداته في المنظمة. 1010كمال محمودي، شهرزاد محمودي. ) -
(00.) 

مجلة (. المناخ التنظيمي السائد داخل المؤسسة الصناعية و علاقته بضغوط العمل لدى العمال. 1021لعيفاوي فريدة، العيفة جمال. ) -
 (.12) العلوم الانسانية و الاجتماعية

ؤسسات الجزائرية. (. تحليل و مناقشة اهم أساليب تسيير ظاهرة الصراعات العمالية في الم1010ليتيم ناجي، فاتن سعدوني. )مارس  -
 (.02) 02،  مجلة ىفاق للعلوم

 عمان، الاردن: دار ميسرة للنشر و التوزيع. السلوك التنظيمي.(. 1021ماجد عبد المهدي مساعد. ) -

 الاسكندرية: مؤسسة حورس للنشر و التوزيع. السلوك التنظيمي.(. 1002محمد الصيرفي. ) -

 الاسكندرية، مصر: مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع. ي.السلوك التنظيم(. 1002محمد الصيرفي. ) -

 عمان أ الاردن: دار المسيرة للنشر و التوزيع. مبادئ الادارة.(. 1002محمد حسن الشماع. ) -

 .12،  لاميةمجلة الجامعة الاسمرية الاس(. المناخ التنظيمي و اثره على الرضا الوظيفي: درسة ميدانية. 1022محمد عبد الهادي خليل. ) -
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 عمان،الاردن: دار المعتز للنشر و التوزيع. السلوك التنظيمي الحديث.(. 1022محمد هاني محمد. ) -

(. دور القيادة الادارية في ادارة الصراع التنظيمي : دراسة ميدانية لكلية الاقتصاد بجامعة 1022محمود احمد فحيل البوم. )اكتوبر  -
 (.01) 02،  لبحوث العلميةمجلة كلية الاقتصاد لالزاوية. 

(. اتجاهات موظفي المجلس الشعبي الوطني ازاء المناخ التنظيمي السائد في المجلس. الجزائر: كلية العلوم الانسانية و 1021مزالة حياة. ) -
 .01الاجتماعية، جامعة الجزائر 

مجلة (. ابعاد المناخ التنظيمي في الجامعة الجزائرية من وجهة نظر اساتذة كليات العلوم الاجتماعية و الانسانية. 1021مزياني الوناس. ) -
 (.10) العلوم الانسانية و الاجتماعية

موظفي مجلس الشورى. المملكة (. الأنماط القيادية و علاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر 1002مطر بن عبد المحسن الجميلي. ) -
 العربية السعودية: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، قسم العلوم الادارية.

مجلة (. استراتيجيات ادارة الصراع التنظيميبالمؤسسات التعليمية علي ضوء نظريات المباريات. 1022مها مراد علي احمد. )نوفمبر  -
 (.0122)الجزء  12،  العلمية لكلية التربية

 دسوق، مصر: دار العلم و الايمان للنشر و التوزيع. السلوك التنظيمي في المجال الرياضي.(. 1022مؤمن عبد العزيز عبد الحميد. ) -

 (. محاضرات في السلوك التنظيمي. تلمسان، الجزائر: جامعة أبي بكر بلقايد.1012-1010نادية أمينة كاري. ) -

 اضرات في القيادة التنظيمية. الجزائر: كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية ،جامعة لونيسي علي.(. مح1012-1010ناني نبيلة . ) -

 (. ادارة فرق العمل. سوريا: الجامعة الافتراضية السورية.1012نزار اشريفة، عبد الحميد الخليل. ) -

زائؤ: جامعة محمد خيضر، بسكرة ، قسم العلوم (. محاضرات في مقياس السلوك التنظيمي. الج1001-1002نور الدين تاوريرت. ) -
 الاجتماعية.

 العراق: ديوان الوقف السني ن مركز البحوث و الدراسات الاسلامية. الصراع التنظيمي.(. 1022وعد حبش احمد الحديدي. ) -

 (.01) آفاق للعلوم مجلة(. الثقافة التنظيمية: الدلالات و الابعاد. 1022ياحي عبد المالك. ) -

،  جامعة بني سويف –هجلة كلية الاداب (. المداخل النظرية في دراسة القيادة التنظيمية. 1010ديسمبر -ياسر محمد تمام. )اكتوبر -
02 (22.) 

 (. السلوك التنظيمي. المملكة العربية السعودية: كلية ادارة الاعمال، جامعة الملك فيصل.1020-1002يحضيه سملالي. ) -

(. محاضرات في مقياس القيادة التنظيمية. الجزائر: كلية العلوم الاجتماعية و الانسانية، جامعة 1010-1022الهدى. )يحياوي نور  -
 تلمسان.

 (.01) 00،  المجلة الجزائرية للأمن الانساني(. دور فرق العمل في ترقية آداء المنظمة. 1022يوسف زدام،اسماء زينة. )جويلية  -
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، من 1012, 22 01تاريخ الاسترداد  السلوك التنظيمي.(. 1022يوسف عبد عطية بحر. ) -
https://www.scribd.com/document/557435133/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84

%D9%88%D9%83-
%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A-

1440%D9%87%D9%80 

مجلة الباحث في العلوم الانسانية و ؤسسة : مفهومه،خصائصه، أنواعه. (. التطوير التنظيمي في الم1022يونسي مختار،زوزورشيد. ) -
 (.02) 22،  الاجتماعية

 


