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 مقدمة العامة

 

يعتبر حقل السلوؾ التنظيمي من المجالات الحديثة التي يتطرؽ اليها الباحثوف في لراؿ الإدارة، كتبرز ألعية         

ىدا المجاؿ باعتباره مدخلب لغمع بتُ النظرية كالتطبيق، فهو لا يقتصر على لررد استخلبص الدبادئ كالأسس 

ماعات داخل الدنظمات، كلكنو لؽتد الذ توفتَ لرموعة من الأدكات كالأساليب العلمية الدرتبطة بسلوؾ الأفراد كالج

 العلمية التطبيقية التي لؽكن استخدامها في علبج الدشكلبت التنظيمية الإدارية.

اف برليل سلوؾ الدنظمة يكوف عن طريق دراسة السلوؾ التنظيمي ككدلك السلوؾ الجماعي لدا لذما من تأثتَ على 

ظمة كما أف معدلات أداء أية منظمة يتوقف على تفاعل كافة العوامل السلوكية من إدراؾ الفرد كابذاىاتو فعالية الدن

كشخصية الفرد ككيفية اشباع دكافعو الدتعددة كلا يأتي دلك الا من خلبؿ توافر القيادات الإدارية القادرة على 

 برقيق الاتصالات الكاملة داخل إدارات الدنظمة.
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 وم السلوك التنظيميمفه

ترتبط فاعلية أم منظمة بكفاءة العنصر البشرم كقدرتو على العمل كرغبتو فيو حيث يعتبر العنصر الدؤثر في الدوارد 

  .الدادية الدتاحة

إف قدرة الدنظمات على برقيق أىدافها كبسكينها من مواجهة بردياتها تتوقف على لصاح الإدارة في دراسة العنصر 

يعتبر تركيبة معقدة يصعب التحكم فيها كلا لؽكن ضبطها كالآلة كيستدعي الدركنة في التعامل معو  البشرم الذم

 .كباعتباره رأسماؿ لا يستهاف بو كتسيتَه كحسن إدارتو يستلزـ بزطيطا كتوجيها كتنظيما

مة أك خاصة أصبحت الحاجة ملحة إلذ إلغاد نظاـ ينظم سلوؾ الأفراد ضمن ىذه الدنظمات مهما كاف نوعها عا

أك ختَية كمن ىنا اتضحت ألعية السلوؾ التنظيمي. فالسلوؾ التنظيمي ينظم الفرد في الدنظمة على إنها كياف 

 اجتماعي متكامل كىذا الفرد من أىم عناصر ىذا الكياف.

 ىي أىدافو؟ كما ىي مستوياتو؟ ىي ألعيتو؟ ما ىي خصائصو؟   ما ىو السلوؾ التنظيمي؟  ما فما

 : لوك التنظيميمفهوم الس .1

 : تعريف السلوك الإنساني

من الأفعاؿ ك ردكد الأفعاؿ الصادرة عن الإنساف لزاكلة برقيق أىدافو ك إشباع رغباتو  يعرؼ على أنو لرموعة ـ

 : كيقسم السلوؾ الإنساني إلذ. الدتطورة ك الدتغتَة

 . مثلب السلوؾ الفطرم :ينشأ مع الإنساف ك لؽارسو بعفوية منذ كلادتو كالبكاء*

السلوؾ مكتسب : سلوكيات يكتسبها الإنساف بعد كلادتو مثاؿ : اللغة ، الدين ، القيم ،مهارات الاتصاؿ *

 ..... ك نضارة لتعدد الدواقف فالفرد مينا لؼتار السلوؾ الدناسب  ليحقق بو ىدفو

 . 
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 : تعريف السلوك التنظيمي

السلوؾ اسلتنظيمي ىو .AGlinow, M : (2019) . و Mcshane, S. L  عرفو الباحثون .1

 .دراسة ما يفكركف فيو الناس ك يشعركف بو ك ما يفعلونو في الدنظمات ك حولذا

2. Jason A. Colquitt وJeffery A. Lepine وMichael J. Wesson على  عرفوا فقد

السلوؾ التنظيمي كمجاؿ دراسي مكرس لفهم ك شرح ك برستُ مواقف ك سلوكيات الأفراد ك أف 

  الدنظمات.الجماعة في

3. Stephen P. Robbins و Timothy A. Judge   السلوؾ التنظيمي يبحث يعرفاف بأف

في تأثتَ الأفراد ك الجماعات ك الذيكل التنظيمي على السلوؾ الإنساني داخل الدنظمات لغرض تطبيق 

 ىذه الدعارؼ لتحستُ كفاءة الدنظمة.

لبشرم مع العناصر الأخرل كالتي تشمل التقنية تعريف صلبح الدين عبد الباقي: بأنو تفاعل العنصر ا .4

 .الدستخدمة في الدنظمة، الذيكل التنظيمي للبيئة التنظيمية كالبيئة الاجتماعية خارج الدنظمة

 من خلبؿ التعاريف السابقة لؽكن القوؿ أف:

السلوك التنظيمي ىو دراسة السلوك الإنساني بالوحدات التنظيمية عن طريق تحليل و معرفة  

   . تو، أدائو و اتجاىاتو راتو، ميولاقد
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 1:خصائص السلوك التنظيمي .2

 :للسلوؾ التنظيمي بعض الخاصيات منها 

 .توجيو سلوؾ العاملتُ لضو برقيق أىداؼ الدنظمة 

 برديد الدكر الذم يقوـ بو كل فرد في الدنظمة. 

  برديد الدسؤكليات كالسلطات في الأدكار. 

 التي يقوـ بها العاملوف التنسيق كالتكامل بتُ الأدكار. 

 ُالضبط كالتحكم في سلوؾ العاملت. 

 الاتصالات كالعلبقات السوسيولوجية في العمل. 

 التقييم كالتقويم الدستمر للسلوؾ التنظيمي 

  .مدل برقيق أىداؼ الدنظمة 

 :أهمية السلوك التنظيمي .3

 : على مستوى الدنظمة -  

دكافعو كإدراكو كقيمو التي تضبط سلوكو كىذا يساعد الدديرين  تسمح دراسة سلوؾ العامل بالدنظمة من معرفة  

 .على معرفة طبيعة الضغوط كالوسائل الدستخدمة كلظط القيادة الدفضل

إدارة السلوؾ كتوجيهيو لضو برقيق الذدؼ من خلبؿ التدعيم الإلغابي للسلوؾ الدرغوب فيو كتوفتَ مناخ عمل -

 .مناسب رغبة في برقيق ىدؼ الدنظمة

                                                 
 60،57،ص5003السلون التنظٌمً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة، دار المسٌرة،  المجٌد، عبد محمد عبده، فاروق

1
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ع استًاتيجية مستقبلية لتنمية كتطوير سلوؾ الأفراد كالجماعات كاستًاتيجيات التطوير كالتنمية الدختلفة في كض-

 .الدنظمة

  معرفة أفضل السبل لتوجيو السلوؾ كتلبية الحاجيات -

 .توجيو التنافس كالنزاعات الداخلية كاستثمارىا لخدمة أىداؼ التنظيم -

  .كثر جاذبية كتأثتَا على العاملتُتوجيو القيادة إلذ النمط الأ -

    .معرفة الأساليب كراء لصاح الدنظمات كبرقيق أىدافها -

 .معرفة كيفية الاستفادة من التأثتَات الإلغابية للتنظيمات الغتَ الرسمية على العاملتُ -

 :على مستوى الفرد -

  تدعيم فرص الالتزاـ بالسلوؾ الصحيح -

 الإدراؾ الخاط  للمواقف كالتي تشوه عملية الاتصاؿ أك التعرض لدستول غتَ ملبئم تفادم العوامل الدؤدية إلذ -

  لذده الضغوط أك عدـ التفاعل أك الاستجابة الغتَ الصحيحة للزملبء كللئدارة.

 .معرفة أسباب التوتر كالقلق الذم لػدث للعاملتُ كلزاكلة التصدم لدنعو أك التخفيف من حدتو كسلبياتو

  باب الحقيقية لاختلبؼ الأفراد في ردكد أفعالذم ابذاه الدثتَات.معرفة الأس-

 ....الاستفادة من الجانب الإلغابي للصراعات في التًكيز على الدبادرة كالابتكار، التغيتَ كالتطوير -

 معرفة ابذاىات العاملتُ كالتنبؤ بسلوكياتهم كلزاكلة توجيو ىذا السلوؾ لدا لؼدـ مصلحة التنظيم. -

 .فة الفركؽ الفردية بتُ العاملتُ يسمح بوضعهم في الوظائف الدناسبة لذممعر  -

 .تعزيز مبدأ السلوؾ الإلغابي للفرد -

 .يساىم في إتاحة فرص التقدـ كالنمو للعاملتُ -
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 : على مستوى البيئة*    

كبرديد مطالبها التي تتماشى تساىم في الدعرفة الدقيقة للبيئة المحيطة لشا يساعد في تدعيم التفاعل الإلغابي لذا  -

 .كأىداؼ الدنظمة

 .تساعد في بذنب الآثار الضارة على البيئة المحيطة سواء كانت مباشرة أك غتَ مباشرة -

  معرفة العوامل البيئية الدؤثرة على سلوؾ الفرد كإنتاجيتو. - 

 :أىداف السلوك التنظيمي .4

 زيادة الفعالية التنظيمية:ىناؾ تلبت أىداؼ أساسية تؤدم إلذ الذدؼ النهائي ىو 

تفستَ السلوؾ: كيتطلب ذلك التعرؼ على السلوؾ كتصرفات العاملتُ في مواقع العمل كدراسة كبرليل  

 الأسباب كالدكافع لذذا السلوؾ 

  .كبرديد العوامل الدؤثرة فيو

ا لؽكن الإدارة التنبؤ بسلوؾ العاملتُ: في حالة التعرؼ على سلوؾ العاملتُ كالدسببات لذذا السلوؾ فهذ  

مستقبلب توقع السلوؾ للعاملتُ في الدواقف الدختلفة كمعرفة آثار ىذا السلوؾ على الدنظمة كمن ثم برديد 

  الإجراءات التصحيحية لذذا السلوؾ.

التحكم كإدارة السلوؾ: إف تفستَ كفهم سلوؾ العاملتُ الحالر كالتنبؤ للسلوكات الدستقبلية يسمح للئدارة  

يعد ىذا  .يو سلوؾ العاملتُ في الدستقبل عن طريق كضع اجراءات بسكنها من برقيق ذلكبالتحكم كتوج

الذدؼ من أىم كأصعب الأىداؼ، فعندما يفكر الددير كيف لؽكنو أف لغعل فرد من الأفراد يبذؿ جهدان 

إفّ أعظم أكبر في العمل، فإفّ ىذا الددير يهتم بالسيطرة كالتحكم في السلوؾ، كمن كجهة نظر الدديرين ف
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إسهاـ للسلوؾ التنظيمي، يتمثل في برقيق ىػذه السيطرة كالتحكم في الػسلوؾ كالػذم يؤدم إلذ برقيق 

 ىػدؼ الكفاءة كالفعالية في أداء الدهاـ.

 :مستويات السلوك التنظيمي .5

ذلك  التحليل على الدستول الفردم: حيث يهتم بقياس السلوؾ الفردم للعامل في جوانبو النفسية كيعتمد في 

 : ليبرز المحددات النفسية للسلوؾ التنظيمي كالتي تتمثل في على علم النفس، الذندسة كالطب،

 التعلم: عملية الحصوؿ على الدهارات كالدعارؼ كالقدرات كالابذاىات الجديدة. 

 ؿ حواسو الإدراؾ: ىو الطريقة التي يرل بها الفرد كيقيم من خلبلذا الدؤثرات الخارجية التي ترد إليو من خلب

كىو يفيد الدديرين كالعاملتُ في فهم الأخرين كالحكم عليهم كعلى تصرفاتهم ردكد أفعالذم ك ابزاذىم 

 .للقرارات

  الدافعية: كىي مقياس سيكولوجي كيتمثل في الرغبة للقياـ بدهاـ العمل كتقاس بكثافة الجهد الذم يبدلو

 .الفرد في العمل

 فردية الدنظمة بطريقة معينة تعكس فردية التأقلم الذم يبديو الشخصية: تلك الخصائص كالسلوكيات ال

كما تعرؼ على أنها ذلك التنظيم الدتكامل من الصفات ك التًكيبة الجسمية ك العقلية .الفرد ابذاه الدنظمة

.كالذدؼ من دراسة الشخصية  ك الانفعالية ك الاجتماعية التي تظهر في العلبقة الدختلفة للفرد عن غتَه

 فة مدل توافق شخصية الفرد مع فعالية  أداءه كسلوكو داخل الدنظمة.ىي معر 

   القدرات: ىي تفاكت الأفراد فيما بينهم ك تتحد مقدرة الفرد على الأداء بعدد من العوامل الخاصة

علم ، بالحالة البدنية للفرد ك الدهارة اليدكية ك القدرات الذىنية ك اللغوية ك العوامل الوراثية ك الدكتسبة بالت
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لشا يسمح للمديرين بفهم أنواع القدرات ك علبقتها بالأداء ك كيف لؽكن استخدامها في تصميم 

 . اختبارات العمل  ك اختيار الأفراد لأداء أعماؿ معينة

  : الابذاىات: ىي استعداد فردم لتقييم أم فعل أك موقف بطريقة معينة ك تتكوف من ثلبث مكونات

 .عاطفي ك مكوف الديل السلوكيالدكوف الفردم ، الدكوف ال

 :التحليل على مستول الجماعة 

 كعلى  في العمل الجماعة: يتم التعرؼ على تكوين الجماعات كعلى التداخل كالتفاعل بتُ أعضاء الجماعة

 لضدد نوعتُ للجماعة: .طريقة ابزاذ القرار

 طبقا عضو كل دكر دكيتحد كظاىر، رسمي بشكل الجماعات من النوع ىذا يتكوف :الرسمية الجماعات 

 شائعتُ نوعتُ كىناؾ العضو، لذذا الدتوقع السلوؾ ككذلك التنظيم، في الفرد التي يشغلها الوظيفة لنوع

 :الرسمية للجماعات

 السلطة. علبقة أساسها كالدرؤكستُ الرئيس بتُ تنشأ التي الرسمية * الجماعات        

 لغمعهم الالتزاـ بأداء العمل. الأفراد من عدد بتُ تنشأ التي الرسمية الجماعات*       

 الانضماـ إلذ يسعى الذم ىو الفرد أف أم اختيارية بصفة الجماعات ىذه تتكوف :الرسمية غتَ الجماعات 

 للجماعة بإرادتو 

 

  القيادة: القيادة الإدارية ىي لظط سلوكي يتميز بو عدد قليل من الأفراد يستطيعوف التأثتَ في أفكار

كالذدؼ منو ىو التعرؼ على كيفية التصرفات القيادية كالألظاط القيادية .ن كيوجهونهمكمشاعر الآخري

 الدؤثرة على سلوؾ الآخرين.
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 يعد نشاطا أساسيا في برديد نوع السلوؾ الإنساني داخل الدنظمة بعد أف يتلقى الفرد القدر  :الاتصاؿ

برويل الدعلومات كالأفكار إلذ رسائل إما الدناسب من الدعلومات الدطلوبة كىو عملية مستمرة يتم خلبلذا 

 شفوية أك مكتوبة من طرؼ إلذ آخر. كأداء الفرد متوقف على مدل فعالية ككفاءة الاتصاؿ في التنظيم.

  القيم: ىي لرموعة من الدعتقدات التي لػملها شخص أك لرموعة أشخاص، يلتزموف بها كعن طريقها

يتبتٌ العامل القيم التي بردد سلوكياتو التنظيمية منها القيم:  .لػددكف الصواب من الخطأ كالسي  من الجيد

 ....الفكرية كالاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالدينية كالأخلبقية 

  البيئة: التمييز بتُ البيئة الداخلية التي ىي بيت العمل كمؤثراتها )السياسات، الأنظمة كالقوانتُ، التقنيات

القيادم( كالبيئة الخارجية كمؤثراتها )أعراؼ، تقاليد، كمعتقدات دينية، ثقافية،  الدتاحة، الإمكانات، النمط

 .اقتصادية...( كمدل استجابات كردكد أفعاؿ العاملتُ

  الثقافة التنظيمية: مزيج من القيم كالعادات كالاعتقادات كالقواعد كالدعايتَ كالأخلبؽ التي بركم السلوؾ

 يزة لعمل الدنظمة.العاملتُ كبالتالر إلغاد طريقة لش

 

 

 



 مقياس السلوك التنظيمي

10 

 

 2لظوذج السلوؾ التنظيمي 

 

 

 

 

 

دراسة السلوؾ التنظيمي كمعرفة أثره يساعد الدنظمة على بذنب الضرافات سلبية في الدستقبل التي تؤثر على أداء إن 

تسعى  الفرد كالجماعة كعلى الدستول التنظيمي كىذا في بيئة تعرؼ تغتَات عديدة، كلكونو مصدر الديزة التنافسية،

 الدنظمة لتطويره كالاستثمار فيو للحصوؿ على الكفاءات العالية.

 

 

 

                                                 
2
23،ص5002أحمد ماهر،السلون التنظٌمً مدخل بناء المهارات،الدار الجامعٌة،   
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 مدخل عام إلى الدنظمة

 تعريف الدنظمة 1

لؽارس من  ك الأكلذ لوجوده في الحياة. اللحظة إنسانية ىادفة يعيش الفرد فيها منذ الدنظمة ظاىر تعتبر

يواصل تعليمو في  يتًعرع في الأسرة ك في الدستشفى كخلبؿ تواجده فيها أنواع متباينة من النشطات فيولد الفرد 

الثقافي في إطار منظمات لستلفة  الرياضي ك ك لؽارس نشاطو السياسي  ينظم إلذ العمل ك الجامعة، ك الددارس ك

 ثم يهرـ كلؽوت. فالدنظمة حسب ىذا  التصور ىي كحدة إجتماعية ىادفة تصاحب الفرد طيلة حياتو 

إجتماعي ك سياسي تضم منظومات فرعية تعمل بصورة متناسقة كمتعاكنة في إطار "ىي كياف اقتصادم ك 

 برقيق أىداؼ معينة " تصميم لزدد لإلصاز مهاـ ك

ك لؽكن تعريفها على أنها لرموعة بشرية تعمل في تضامن ك في إبذاه كاحد من أجل برقيق ىدؼ معتُ ك 

 ك الدسؤكليات الدلقاة على عاتقهم.     لدوكلة إليهم ذلك كفقا لدكر كل كاحد في ىذا التجمع ك حسب الدهاـ ا

إف الدنظمة ما ىي إلا كياف إجتماعي منسجم ك منسق بشكل متعمد ك لو  stephan robineتعريف 

 حدكد بسيزه عن البيئة الخارجية ك يعمل على أساس الاستمرار النسبي لتحقيق ىدؼ    أك أىداؼ مشتًكة

ناس الذين ينسقوف نشاطهم بوعي ك إدراؾ من أجل بلوغ الأىداؼ عامة ك تعرؼ على أنها لرموعة من ال

 كانت أك خاصة

 تعُرؼ الدنظمة على أنها"لرموعة من الأفراد لذم ىدؼ معتُ، يستخدموف طريقا أك أكثر للوصوؿ إليو. ك

س إدارة منتخب تدُار بواسطة لرل عتبارية لذا كيانها الدستقل عن الأفراد الدكونتُ لذا، كإالدنظمة ىي شخصية 

 ..بواسطة الجمعية العامة للؤعضاء في العادة 

أصحاب الددرسة الكلبسيكية يعتبركف الدنظمة بأنها تكوين أك بناء أك الذيكل الذم ينشأ عن برديد العمل 

ك بذميعو كتعتُ الدسؤكليات ك السلطات ك تأسيس العلبقات. في حتُ أصحاب الددرسة السلوكية يعتبركنها بأنها 
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وعة من الأفراد يعملوف من أجل برقيق ىدؼ أك أىداؼ مشتًكة. ك مدرسة النظم عرفتها بأنها نظاـ أك لرم

 3كحدات إجتماعية مقصودة لتحقيق ىدؼ معتُ.

يرل بأف الدنظمة ما ىي إلا بذمعات إجتماعية لستارة من الأفراد      ك المجموعات  herbiniakكما أف 

 4تَة ك التي تعمل في لزيط ملبئمالتي تربطهم بعلبقات ىادفة ك متغ

 خصائص الدنظمة:

 :5للمنظمة خصائص عديدة بسيزىا عن غتَىا ك لؽكن تلخيصها في لرموعة من النقاط

:  ك يقصد بها أف تكوف الدنظمة مبنية على أسس لا بزالف القانوف ك لا الأعراؼ ك التقاليد الأىلية

كسبها الصيغة الأىلية       ك لغعل تقبلها أمر عاديا كتتماشى مع الأخلبؽ الدتعارؼ عليها. ك ىذا ما ي

 داخل المجتمع.

ك ىنا النظاـ الداخلي ىو الذم يعبر عن ىوية الدنظمة ك يشكل شخصيتها ك طبيعتها  النظام الداخلي:

 التي بسيزىا عن باقي الدنظمات.

الذم إلا يتحقق إلا بدا أف الدنظمة ىي عبارة عن بذمع بشرم من أجل برقيق ىدؼ معتُ ك  التعاون:

بعد التعاكف ك التنسيق بتُ الأفراد داخل الدنظمة ك ذلك بتوحيد الجهود     ك تكمل الجميع من أجل 

 برقيق الأىداؼ.

أك بعبارة أخرل الدسؤكلية الإجتماعية للمنظمات ك يكوف ذلك باعتبار الدنظمة جزء من  خدمة المجتمع:

 كاجباتها خدمة المجتمع      ك الدسالعة في الحفاظ علية.المجتمع، فلها كاجبات ك حقوؽ ك من ضمن 

                                                 
3

 37ص  0775منظمة  الاعمال  الطبعة الاولى  عمان امٌمة  الدهان نظرٌات ال
4
Hnbiniakh.g « complexorganizations » westpublishingco new york 1978    

5
 64ص  5000محمد عبد الرشٌد علً ادارة الاعمال  المبادئ والوظائف الطبعة الاولى دار المٌسرة للنشر والتوزٌع 
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ك ىذه الخاصية معركفة جدا إذ أف لا لؽكن تصور منظمة ناجحة من دكف كجود ىيكل  الشكل العام:

تنظيمي يظهر من خلبلو جميع الأقساـ ك الوظائف ك نظاـ الدعلومات       ك طرؽ الاتصاؿ ك تسلسل 

 يات الجميع.السلطة  كما بردد في الدسؤكل

 أهمية الدنظمة

إف الدنظمة ىي العنصر الحيوم ك الرئيسي الذم يؤثر على المجتمع لدكر الفعاؿ الذم تلعبو في سبيل خلق 

استقرار في تلبيات حاجات الأفراد ك تعتبر ىي القاعدة الأساسية في سبيل تطوير المجتمع من الناحية الاقتصادية كا 

 :6ظمة في النقاط التالية لاجتماعية ك تتجلى ألعية الدن

 الدنظمات ىي بدثابة الحجر الأساس لبناء لرتمع متطور ك حديث مبتٍ على الاستقرار ك التطور.

الدنظمات تساىم في خدمة البشرية كونها الدصدر الرئيسي للئبداع ك الاختًاعات التي تساىم في تسهيل 

 الحياة البشرية.

 الرائدة فيها لأنها تقود عمليات التغتَ  ك المجتمعي ك الحياتي. الدنظمات ىي القائد لعمليات التغيتَ ك

 إف للمنظمات قدرة كبتَة على التأثتَ في سلوكيات الأفراد ك بالتالر بتأثتَ على ثقافة المجتمع.

تتحمل الدنظمات مسؤكلية الرقابة ك التوجيو للمجتمعات الدختلفة ك قيادتها في متاىات   ك في الدستقبل 

 ا يوفر الأماف ك الإقتصادم.لرهوؿ بد

 

 

 

 

                                                 
6

 50-07ص  0771ن المنظمة ونظرٌة التنظٌم دار زهران للنشر والتوزٌععمر وصفً عمٌلً  لٌس عبد علً المؤم
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 أىداف الدنظمة:

للمنظمة أىداؼ عديدة ك متنوعة ك لكنها بزدـ أغراض ىامة على مستول الدنظمة ك لؽكن حصرىا في 

 لرموعة من النقاط فعلى سبيل الدثاؿ: يرل مؤيد يعيد السالد أف للمنظمة أربعة أىداؼ رئيسية ك ىي كالأتي:

 ك الحاجات المجتمع الذم تعمل في كنفو. الكفاية في برقيق الأىداؼ

 برقيق السعادة للؤفراد الدوجدين داخل الدنظمة.

 المحافظة على المجتمع ك عمل على استقراره.

توفتَ ك برقيق متطلبات الأفراد العاملتُ في الدنظمة كالاستقرار الوظيفي ك الدعم الاجتماعي ك فتح 

 7ور الدهتٍ.المجاؿ أماـ الأفراد لتحقيق الذات ك التط

كما أف ىنا العديد من الكتاب يصنفوف أىداؼ على حسب معايتَ لستلفة ك لؽكن تلخيصها في 

 :8النقاط التالية

الأىداؼ الرئيسية مقابل الأىداؼ الثانوية: ك نعتٍ بها أنو ىناؾ أىداؼ بزص الأطراؼ رئيسية كأصحاب الدنظمة 

لبية حاجات الجماعة الثانوية في الدنظمة كالأجور العماؿ ك ك الدستنفدكف أما الأىداؼ الثانوية فهي تسعى لت

 الركاتب ك ظركؼ العمل...الخ.

الأىداؼ على الددل القصتَ ك أىداؼ على الددل الطويل: من الطبيعي أف يكوف للمنظمة أىداؼ 

برقيقها في  إستًاتيجية ك أىداؼ ركتينية. الأىداؼ الإستًاتيجية مقصود بها الغايات التي تسعى الدنظمة إلذ

الددل الطويل: كالتوسع ك خلق فركع جديدة  ك الدخوؿ إلذ أسواؽ جديدة. في حتُ الأىداؼ على الددل 

 القصتَ في الأىداؼ الركتينية ك اليومية. 

                                                 
7

 27ص  5000مؤٌد سعٌد السالم نظرٌة المنظمة الهٌكل التنظٌمً دار وائل للنشر والتوزٌع 
8
BJ Hodge and william p anthony 1991 organizationtheory : astrategicapproach 4th ed 

(englewoodcliffsnjprentice – hall inc ) p251 
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الأىداؼ الصرلػة ك الأىداؼ الضمنية: إنو لا لؽكن إنكار أف ىناؾ العديد من الدنظمات التي لذا ىذا النوع 

ناؾ من تصرح بأىدافها أماـ الإعلبـ ك الحكومات    ك في تقاريرىا كل مساعيها ك غاياتها من الأىداؼ، فه

 ك ىذا ما يسمى بالأىداؼ الرسمية. في حتُ قد تكوف لذا غايات أخرل ضمنية لا تقوـ بتصريح عنها.

 تسعى إلذ الأىداؼ التوازف مقابل أىداؼ التحديث: ك من خلبؿ ىذا النوع لؽكن التميز بتُ الدنظمة التي

الثبات. بحيث تقوـ بوضع أىداؼ ثابتة بسكنها من التواجد بصفة دائم في السوؽ ك المحافظة على حصتها من 

الدوارد. أما أىداؼ التحستُ فهي التي تقوَـ الدنظمة ك التي دائما تطور من أساليبها ك تتماشى مع التغيتَ 

 لتقدـ ك برقيق الأفضل.

 أنواع الدنظمة:

كثتَة يتم على أساسها تصنيف ك بسيز بتُ الدنظمات فيمكن تصنيفها حسب طبيعة ىنا كمعايتَ  

القانونية، أك على أساس الحجم أك النشاط أك الدلكية. ك عليو تصنف الدنظمات من خلبؿ جملة من العناصر ك 

 ىذا يعتٍ أف كل منظمة تصنف بأكثر من تصنيف كاحد ك لؽكن إختصار الأنواع الدنظمات كما يلي:

 لدنظمات الفردية: ا

ك في ىذا النوع يكوف الدالك لذذه الدنظمة شخص كاحد الذم يكوف مسئولا عن توفتَ رأس الداؿ فحيث 

يعتبر الدصدر الدالر للمنظمة كما أنو يعتبر في نظر القانوف الدسئوؿ الأكؿ في حالة ما كقعت إلضرافات أك بذاكزات 

ا في القانوف ك ىذا النوع من الدنظمات يتسم بالتنظيم الدرف ك السرعة في ما لؼص القوانتُ ك البنود الدتعارؼ عليه

 في ابزاذ القرارات.
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 الدنظمات العامة:  

ىي الدنظمات التي تكوف ملكيتها للدكلة التي بزضع إلذ النظاـ التسيتَ العاـ. فالدكؿ ىي التي بردد 

العامة، ك في ىذه الدنظمات تتسم بتعقيدات  سياستها كنوع نشاطها الذم في الغالب يكوف يتماشى مع سياستها

 في طريقة تسيتَىا كتتميز بتدرج السلطة.

ك يكوف مبدأ ىذا النوع من الدنظمات مبتٍ على أساس تعاكف بعض الأشخاص الذين  الدنظمات التعاونية:

الأكؿ لذذه  يسالعوف في رأس ماؿ الدنظمة، ك الذم يكوف عبارة عن حصص متساكية فيما بينهم. ك يكوف الذدؼ

 .9الدنظمة ىو برقيق أىداؼ الدسالعتُ ك إشباع رغباتهم ك بأقل الأسعار

ك ىي عبارة عن الدنظمات التي يغلب على نشاطها الطابع الإنساني ك الخدماتي كالدنظمات منظمات الإنسانية: 

 ى صحة البشريةالختَية التي تسعى لخدمة البشرية ك تسعى إلذ برقيق العدالة الإجتماعية ك الحفاظ عل

ك ىي تشمل كل الدنظمات التي لذا نشاط عبر لستلف أرجاء الدعمورة ك تعمل على نطاؽ  الدنظمات الدولية:

عالدي ك تؤسسها في الغالب لرموعة من الدكؿ لغرض برقيق مصالح الجميع ك تكوف مسؤكلية بسويلها ك تستَىا 

 .خاضعة للقانوف الدكلر

ك ىي أىم أنواع الدنظمات لدكرىا الريادم في الإنتاج ك خلق الصناعية و الدالية: الدنظمات الأعمال التجارية و 

السلع ك الخدمات ك توزيعها على الأفراد ك ىي التي تعمل على خلق فرص ك برديات من أجل الدساىم في برقيق 

قل التكاليف، ك لصد ىذه الدنظمات يكوف الذدؼ الرئيسي فيها ىو برقيق أكبر ربح لشكن ك بأ رفاىية في المجتمع.

فيها منظمات متعددة الجنسيات التي لذا فركع في عديد من الدكؿ ك لذا رؤكس أمواؿ ضخمة ك عدد كبتَ من 

 الجودة العماؿ ك تعمل دائما على اكتساح الأسواؽ  العالدية بشتى الطرؽ كالتسويق ك كفرت الدنتوج ك 
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 53ص  5002محفوظ جودة ,حسن الزعبً, باسر المنصور منظمات الاعمال المفاهٌم والوظائف  دار وائل للنشر الطبعة الاولى 
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التي لا تسعى إلذ برقيق الربح ك إلظا برقيق الخدمات للؤفراد  ك ىي الدنظمات  الدنظمات التي لا تهدف إلى الربح:

كالأحزاب السياسية ك جمعيات حماية الدستهلك ك حماية البيئة ك حقوؽ الإنساف. إف ىذه الدنظمات لا تعتبر 

 منظمات حكومية ك لا منظمات الأعماؿ ك إلظا ىي منظمات تسعى لتحقيق الصالح العاـ ك خدمة البشرية

ك نعتٍ بها الدنظمات التي يتم تأسيسها إستنادا إلذ قوانتُ ك قواعد قانونية ك يكوف الأداء القانونية: الدنظمات 

 القانوني متًابط بدجمل الأداء العاـ بدا لؼدـ المجتمع بشكل سليم.

صبغة ك في ىذا النوع من الدنظمات تكوف لزظورة ك غتَ مقبولة لا من طرؼ الشرعية ك الالدنظمات غير قانونية: 

 ك التشريعات.  لر نشاطها مبتٍ على القوانتُ  القانونية ك لا من ناحية الأعراؼ العامة كالدعموؿ بها. ك بالتا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   نظريات التنظيم
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إف التطور الإقتصادم ك الإجتماعي ك حتى التكنولوجي أدل إلذ تطورات في نظريات الإدارية  كأساليبها 

قلببات ك التغتَات الحاصل في لرتمعات بدختلف جوانبها. ك قد حاكلت كل نظرية بغرض مسايرة ك مواكبة الإن

حسب جيلها تقديم حلوؿ لضماف ستَ الحسن في الدنظمات. إلا أنو إلذ يومنا ىذا مازالت تفتقر إلا عديد من 

ك النقائص ك من خلبؿ ما سيلي سوؼ لضاكؿ عرض أىم النظريات التي كانت نابذة عن جمل من الأبحاث 

 التجارب ك عملت بها العديد من الدنظمات. ك لؽكن اختصار ىذه الدنظمات في النقاط التالية:

 الددرسة الكلاسيكية 1

 :تعريف الددرسة الكلاسيكية 1-1

لقد كاف ظهور الددرسة الكلبسيكية بدثابة أكؿ لزاكلة في سبيل تنظيم الدنظمات ك من خلبؿ بحثنا إختًنا 

 سيكية  ك لؽكن عرضها على النحو التالر:بعض التعاريف  للمدرسة الكلب

تعرؼ الددرسة الكلبسيكية بأنها تستند إلذ الدنطق ك العقلبنية ك التًشيد في التعامل مع  الإنساف في إطار 

العمليات الإنتاجية نتيجة تبلور الانعطاؼ التارلؼي في التعامل الجديد مع لستلف الإفرازات الفنية كالتكنولوجية التي 

بها الثورة الصناعية كلقد أكدت ىذه النظرية أف الدنظمة بسثل نظاـ شبو مغلق في التعامل مع العلبقات تزخرت 

 الإنسانية السائد في إطارىا.

تعرؼ على أنها توظيف كل الأساليب كالطرؽ العلمية في جميع الأنشطة ك كذالك كضع قواعد للحركة ك 

 .10العماؿ ك توفتَ لظط إشرافي ملبئم لدتابعتهم داخل الدنظمة معايتَ لظطية لقياس الأداء، ك اختيار ك تدريب

ك في ىذه نظرية لصد كثتَ من الإبذاىات ك النماذج تنظيمية تعتبر كأساس للنظرية الكلبسيكية ك الشكل 

 التالر يبن ذالك: 

 (:   نماذج الددرسة الكلاسيكية44الشكل رقم  )
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 055ص  5005طارق طه ادارة الاعمال منهج حدٌث معاصر دار الفكر الجامعً 
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 :نماذج الددرسة الكلاسيكية  

 من الشكل السابق نستخلص أف ىناؾ ثلبثة ابذاىات رئيسية تبنتها الددرسة الكلبسيكية     ك ىي:

 انمذخم انكلاسيكي يفخرض  انرشذ وانعقلانيت

 انبيروقراطيت

 ماكس ويبر 

 
 

 

انخقسيماث الاداريت 

ماري  هنري فايول و

 بيكر فونج

الادارة انعهميت فردريك 

 جهبرث حايهر و
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 scientific managementالددرسة العلمية  -أ 

 administrative principleالتقسيماتالإدارية -ب 

 bureaucraticorganizationالدنظمة البتَكقراطية  -ج 

 

 الددرسة العلمية:

 تعريف الددرسة العلمية 

الذم يعتبر الأب  fredericktaylorك من أبرز ركاد  الذين أسَسو ىذه النظرية الدهندس الأمريكي 

ت كثتَ خلبؿ الفتًة الدمتد ما الركحي لذذا النموذج العلمي في العمل ك ىذا بعد أف شهد الفكر التنظيمي تطورا

نتيجة ظهور مؤسسات كبرل ذات رؤكس أمواؿ ضخمة ك خاصة في المجاؿ الصناعي الذم  1920-1900بتُ 

. ك لقد إنصب الإىتماـ في تلك 11عرؼ قفزة كبتَة في ما لؼص كسائل الإنتاج بسبب التطورات التكنولوجية 

ل على برستُ أداء العاملتُ كرفع من كفاءاتهم ك ذلك باعتماد الدرحلة على تطوير الأساليب الإنتاجية   ك العم

 على تقسيم ك بزصيص العمل ك السلطة ك إصدار الأكامر. ك ترتكز الإدارة العلمية على الدبادئ التالية:

ك دراسة حركات   الإنتاجي عن طريق  حساب الوقتك ذلك بقياس الأداء وجوب تحقيق الكفاءة إنتاجية: 

 قة إنتاج من أجل القضاء على التحركات العشوائية في عملية إنتاج.العماؿ في طري

التخلي عن الطرؽ التقليدية التي كاف معموؿ بها ك انتهاج طرؽ جديدة مبنية على أساس البحث البحث العلمي: 

 ك التجارب ك الدعرفة في طريقة العمل.

لإدارم ك الإعتماد على صيغة صحيحة ك استخداـ الأسس ك الطرؽ العملية في المجاؿ االقواعد و الأصول: 

 سليمة في ابزاذ القرارات الدتعلقة بدعالجة التطور التكنولوجي.
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إف تقسيم العمل من أىم الأمور التي أكد عليها تايلور، ك بتُ ضركرة تقسيم ك تقسيم العمل والتخصص: 

شر مبدأ التخصص في العمل حسب بزصيص العمل  في رفع من أداء العمل الإنتاجي ك توفتَ السبل الإرشادية ن

يرل أف مبدأ التخصص ك التقسيم  تايلورقدرات الأفراد ك استغلبؿ أمثل لدهاراتهم في سبيل زياد من إنتاج. كما أف 

 يؤدم إلذ بزفيض التكاليف  لشا يزيد من الأرباح.

ك العاملتُ من خلبؿ استخداـ الإسهاـ في خلق نوع من التفاعل كالتعاكف بتُ الإدارة تنسيق بين الإدارة والعمال:

 أسلوب علمي في الإدارة من طرؼ كافة الأفراد العاملتُ في الخطوط التنفيذية ك الاستشارية معا.

إف تعظيم الإنتاج بالعوامل البيئية الداخلية كالأجور ك الدناخ الدادم  ك الكفاءة الإدارة ك التنظيم نظام مغلق: 

 أساليب العمل.

 ية خصائص الددرسة العلم

 12ىناؾ لرموعة من الخصائص بسيزت بها الددرسة العلمية:

 اعتماد ك إحلبؿ العلم في مراحل العمل بدأن من الإدارة إلذ الإنتاج.

 الإىتماـ بعملية اختيار العاملتُ ك تدريبهم كفقا لأسس علمية ك منطقية.

 التعاكف ك التنسيق بتُ عاملتُ في سبيل برقق أىداؼ الدنظمة.

مل ك تقسيم العمل بتُ الإدارة ك العاملتُ التنفيذيتُ ك توزيع الدهمات بينهما فعلى إدارة التخطيط التخصص في ع

 ك الإشراؼ، ك العاملتُ تنفيذ الدهمات الدوكلة إليهم.

 التًكيز على الذيكل التنظيمي لضماف برديد الدسؤكليات بتُ الأفراد داخل الدنظمة.

 دة في الإنتاج.الإبساـ بالحافز الدادم  للعماؿ لزيا

 تطبيق التعليمات ك الإرشادات ك التنظيمات داخل الدنظمة.
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 الرشد كالعقلبنية في الأداء.

 ظرية تقسيمات العملن

ك كاف الإىتماـ في ىذه النظرية على التقسيمات الإدارية في العمليات الداخلية :  تعريف نظرية تقسيمات العمل

الذم كاف يعمل مندس دكرا كبتَا لا لؽكن إنكاره فقد أىتم بدراسة   henry fayolكلقد أسهم الدفكر الفرنسي 

ك ركزت نظرية         13ك برليل العمليات الإدارية بغرض كضع قواعد ك أسس يرتكز عليها الددراء في أعمالذم

في  تقسيمات العمل على الجانب الفسيولوجي للعماؿ ك ألعلت الجانب الإنساني للؤداء ك قد شرعت ىذه النظرية

 ( لرموعات:6بتقسيم أنشطة الدنظمة إلذ ست ) فايوؿالتًكيز على الذيكل التنظيمي للمنظمة. قاـ 

 فنية )تصنيع ك إنتاج(.

 ارية ) بيع ك شراء(.بذ

 مالية ) تأمتُ رأس الداؿ ك استخداـ الأمواؿ(.

 حماية ك أماف ) حماية الدمتلكات ك الأشخاص(.

 ح(.لزاسبية ) تقدير التكاليف ك الأربا

 (.إدارية ) بزطيط، تنظيم، إعطاء الأكامر، تنسيق، رقابة

 14ك ترتكز نظرية التقسيمات الإدارية على الدبادئ التالية:

لأف كل الأعماؿ سواء كانت إدارية، أك ركتينية  لغب أف يطبق عليها مبدأ  فايوؿكيقوؿ  تقسيم العمل:

ا ارتفعت قدرتو على الأداء ك ىذا ما يودم تقسيم العمل حيث إنو كلما زاد الفرد لطصص في عملو كلم

 إلذ الزيادة في الإنتاج.
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ك ىي شرعية في إصدار الأكامر ك التوجهات فحيث تكوف السلطة مرتبط  السلطة و الدسؤولية:

 بالدسؤكلية.

ك نعتٍ بها الطاعة احتًاـ السلطات داخل الدنظمة ك ىذا بتنفيذ القوانتُ الخطط الدوضوعة من الإنضباط: 

 ؼ الإدارة.طر 

ك ىنا لغب على الدرؤكستُ أف يأخذكا التعليمات من رئيس كاحد لتجنب العشوائية في وحدة الأمر: 

 العمل  ك يتستٌ للعامل العمل في إستقرار خالر من التوترات. 

كل الأعماؿ ك أنشطة متشابهة ك لذا ىدؼ كاحد لؼص الدنظمة  لذذا لغب أف يكوف وحدة التوجيو : 

حد حتى تعمل تلك أنشطة في إبذاه كاحد بدلا من العمل في لرموع من التوجهات ىناؾ موجو كا

 متعارض فيما بينها لا بزدـ مصلحة الدنظمة.

ك تفضيل الدصلحة    على الأنانية داخل الدنظمة     القضاءإخضاع الدصلحة الفردية للمصلحة العامة: 

 لدل الأفراد. العامة على الدصلحة الخاصة ك ىذا لتنمية ركح الانتماء

برقيق العدالة في تقسيم الأجور ك خلق لظوذج لحساب الدكافئات للؤفراد لإرضائهم الدكافأة والتعويض: 

 ك تعويضهم عن الجهود التي يسالعوف بها في سبيل تطوير الدنظمة.

اؾ بعض تنظيم عملية إبزاذ القرارات في الدنظمة على حسب مستويات إدارية  فهنالدركزية و اللامركزية: 

 الدستويات تتطلب مركزية ك أخرل عكس ذلك.

كما ىو معلوـ أف تدرج السلطة مهم في الدنظمة ك يظهر في تدرج السلم في الذرـ الذم تدرج السلطة: 

 تقل الدسؤكليات فيو كل الطفضنا فيو ك العكس صحيح.

يوضع الأفراد ك يرتبوا في ك يقصد بها العمل بدقولة الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب أم أف الترتيب: 

 الدناصب التي تتماشى مع قدراتهم  ك كذالك التًتيبات الدادية.
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 بذنب المحسوبية داخل الدنظمة ك العدالة في تعامل مع كافة العماؿ.الدساواة في الدعاملة: 

أم الحفاظ على العمالة داخل الدنظمة كالعمل على استقرارىا لأف البحث عن استقرار في العمل: 

 العمالة يؤدم إلذ الزيادة في التكاليف ك خصوصا في عملية التكوين         ك التدريب.

ك يكوف ذلك بتشجيع العماؿ ك فتح الفرص كالمجاؿ أماـ الأفراد بتقديم مبادرات بزدـ مصالح الدبادرة: 

 .الدنظمة

مبتٍ على أساس  : أم ركح فريق كاحد لو إىتمامات مشتًكة ك ىدؼ كاحد، ك فريق يكوفروح الجماعة

 . التعاكف في العمل

 خصائص مدرسة تقسيمات الإدارية

 15ىناؾ لرموعة من الخصائص بسيزت بها الددرسة التقسيمات الإدارية.

 برديد الأعماؿ التي تسعى إليها الدنظمة.

 القياـ بتجميع الأعماؿ كأنشطة الدتشابهة ك كضعها في شكل كظائف إدارية متشابهة     ك متكاملة.

 ديد الأعماؿ كالأنشطة اللبزمة لتحقيق الأىداؼ.بر

 بذميع الأقساـ الدتماثلة أك متشابهة في ىيئات إدارية تنظيمية.

على مستول الإدارة ك الذيكل التنظيمي لذا  فايوؿر ك ىي أنو ركز تايلوعن  فايوؿإف النقطة التي بسيز 

ها في جميع الظركؼ ك الدنظمات، بينما سعى لوضع مبادئ عالدية ك كاف يرل بأنو لؽكن لأم مدير تطبيق

 ر على مستول الورشة ك الخط الأكؿ من الددراء.تايلوركز 

 الدنظمة البتَكقراطية

 تعريف الدنظمة البتَكقراطية 
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الذم سعى إلذ كصف النشاط التنظيمي  ماكس فيبرك يرجع تطوير ك ظهور ىذه النظرية بدرجة الأكلذ إلذ 

بأنها ذالك الشكل التنظيمي الدبتٍ على الحزـ كالصرامة تعريف النظرية البتَكقراطية " كفقا لعلبقات السلطة ك لؽكن

في التنظيم للعمل كربطو بدا يسمى بهرمية السلطة  كتدرجها  كتسلسل القواعد  كاستخداـ السلطة في الإشراؽ على 

لبنية غتَ متوفر في أداء العمل لشا ك يقوـ النموذج البتَكقراطي على أساس أف الاعتبارات الدوضوعة ك العق16"العمل

تفستَ السيطرة على السلوؾ الإنساني بوضعو  ماكسلغعل الاعتبارات الشخصية ىي السائدة ك لقد حاكؿ 

 :17لقوانتُ    ك إجراءات صارمة. ك قد ميز ماكس ثلبث لظاذج لسلطة

لذم لؽلك الدؤىلبت  كالصفات التي : ك يقصد بها أف شرعية السلطة تعود إلذ طبيعة القائد االسلطة الكيرزماتية

 بسيزه عن الآخرين ك بسكنو من قيادة المجموعة ك السيطرة عليهم.

ك ىي معركفة ك قدلؽة حيث أف القائد يستمد شرعيتو من العادات     ك التقاليد التي تعود  :السلطة التقليدية

 علها الأفراد ك في الغالب تكوف مورثة ك مستمد من كلاء الأفراد.

ك ىذا النوع من السلطة ىو أكثر شيوعا ك انتشارا في المجتمعات الحديثة ك يستمد القائد سلطة القانونية: ال

 شرعيتو من قوة القانوف ك التشريعات التي بسكنو من لشارسة سلطتو على الأفراد.

 :18ك ترتكز نظرية البتَكقراطية  على الدبادئ التالية

 تقسيم العمل.

 الإختبار الرسمي.

 اعد ك الإجراءات الرسمية.القو 

 البعد عن العلبقات  الشخصية.
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 التوجو الوظيفي.

 :خصائص النظرية البيروقراطية

 تقسيم العمل  ك برديد الدسؤكليات ك التخصص أساسا لأداء الناجح داخل الدنظمة.

 الرؤساء ك التأكيد على التسلسل الرئاسي، ك كضوح خطوط السلطة في الذيكل التنظيمي لتوضيح العلبقات بتُ

 الدرؤكستُ.

 العقلبنية في الجدارة في التعيتُ، ك اختيار الدوظفوف حيث أنهم يعينوف ك لا ينتخبوف.

 الدوظف لا لؽلك الوحدة التي يستَىا، لشا يعتٍ كجود قواعد ك تعليمات لزددة لستَ العمل.

 سيطرة الأنظمة ك القواعد الدكتوبة ك التوثيق ك تنظيم السجلبت.

  علبقات العمل داخليان ك خارجيان فالإدارم لؼضع لقوانتُ ك ضوابط ك رقابة شديدة.الرسمية في

 الدوظفوف يعملوف مقابل أجور ثابتة ك عادلة.

 

 

 

 سلبيات ك الغابيات الددرسة الكلبسيكية

 : ايجابيات 

  برقيق العدالة داخل الدنظمة ك عدـ التحيز في تطبيق القوانتُ ك اللوائح ك اعتبار الدصلحة

 العامة  كهدؼ رئيسي.

   تقسيم العمل ك الاعتماد على التخصص في العمل ك ىذا بوضع معايتَ لتقدير مدل

 كفاية الالصاز.
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  إدخاؿ العلم في العمل ك القضاء على الفوضى ك العشوائية داخلة الدنظمة. ك المحافظة

 على استقرار جو العمل للدفع بالدنظمة إلذ التطور ك الإزدىار.

 لسلطة لشا يعطي للمنظمة الصفة الرسمية ك ىيكل تنظيمي توضح من خلبلو  التدرج في ا

 كل الدسؤكليات ك بالتالر القليل من الأخطاء في العمل.

   التفريق بتُ الدوظف الرسمي  ك علبقاتو الشخصية ك اختيار الدوظفتُ بعيدا عن المحسوبية

 .ك ىذا على أساس الكفاءة ك الإستحقاؽ ك ىذا ما لؼدـ الدنظمة

 :سلبيات 

  اعتبرت الدنظمة كنظاـ مغلق ك إلعاؿ البيئة الخارجية حيت الددرسة الكلبسيكية ركزت

على الظركؼ الداخلية أك ذاتية ك ألعلت العوامل الخارجية التي تعتبر كمتغتَ يؤثر على الدنظمة بشكل  

 كبتَ.

 لعاؿ لقد أغفلت العنصر الدهم ك الجوىرم ألا ك ىو العنصر البشرم ك لقد قامت بإ

 العلبقات الإنسانية داخل الدنظمة ك اعتماد على الرسمية في التعامل ما بتُ الأفراد داخل الدنظمة.

  اعتبار الإنساف كآلة بحث، إف الذدؼ الرئيسي للمدرسة ىو استغلبؿ الإنساف بشتى

 الطرؽ للحصوؿ على أكبر مردكد لشكن.

  يادة الاحتماؿ لزاكلة الالضراؼ عن التًكيز على مبدأ الرقابة ك الإشراؼ لشا يؤدم إلذ ز

 القواعد ك التعليمات ك بالتالر خلق الدزيد من الرقابة ك الإشراؼ.

 .عدـ الإعتًاؼ بالتنظيم غتَ الرسمي ك بالتالر عدـ كجود ترابط بتُ العماؿ فيما بينهم 
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  افتًاض عدـ كجود صراع داخلي بتُ الأفراد طالدا أف ىناؾ قوانتُ لزدد ك دقيقة داخل

لدنظمة ك إف كل فرد يعرؼ ما لو ك ما عليو داخل الدنظمة. إلا أف ىذا الاعتقاد خاط  ك ذلك لوجود ا

 نزعة حب الذات ك اختلبؼ الدصالح ك الأىداؼ بتُ العاملتُ.

 الددرسة العلاقات الإنسانية -2

 تعريف مدرسة العلاقات الإنسانية

زت على التنظيم داخل الدنظمة     ك على الجانب من خلبؿ دراستنا للمدرسة الكلبسيكية يتبتُ لنا أنها رك

الرسمي ك أغفلت الجانب الإنساني. ك من أىم الدراسات التي قامت بها مدرسة العلبقات الإنسانية ىي دراسات 

ك من خلبلذا تم دراسة   19في مصانع كستًة إلكتًيك 1932ك  1927في الفتًة الدمتدة مابتُ  ركثلزبرجر كمايو 

تَات كالإضاءة ك برستُ ظركؼ العمل على الدردكدية الإنتاجية للعماؿ ك لؽكن تعريف مدرسة أثر بعض الدتغ

العلبقات الإنسانية بأنها الددرسة التي" شكلت الدراسات الدهتمة بالعنصر البشرم بالدنظمة ك النظريات التي 

العلبقات الإنسانية على ك لقد أكدت مدرسة  20بسخضت عنها ما عرؼ بددخل العلبقات الإنسانية في الإدارة

ألعية العلبقات ك التنظيمات غتَ الرسمية كونها تنشأ بصفة تلقائية  نتيجة لتفاعل الأفراد بينهم داخل الدنظمة  ك 

 :21ترتكز مدرسة العلبقات الإنسانية على الدبادئ التالية 

 نظمة في عدـ اعتماد الحوافز الدادية كوسيلة الوحيدة التي  يستجيب لذا الفرد داخل الد

الحقوؿ الإنتاجية ك تبتٍ التحفيزات الدعنوية في جلب الفرد العامل من خلبؿ خلو جو عمل مناسب 

داخل الدنظمة ك الأخذ بعتُ الاعتبار الإعتبارات الشخصية للؤفراد ك احتًاـ مبادئهم ك معتقداتهم التي 

 يعتمد عليها لظط معيشتهم.
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  على سلوؾ الأفراد داخل الدنظمة لشا لؼلق دكر طبيعة التفاعل الإجتماعي الذم يؤثر

جماعات ك التحالفات داخل الدنظمة ك ىذا ما يعرؼ بالتنظيم غتَ الرسمي ك الإعتًاؼ بو، ك استعمالو 

 لتحقيق أىداؼ الدنظمة.

  لا لػقق التخصص الوظيفي في العمل بضركرة برستُ الأداء إذ أف العلبقات الدتبادلة   ك

 خل الدنظمة لو أثر كبتَ في برستُ مستول الأداء.التفاعل بتُ الأفراد دا

 

 خصائص نظرية مدرسة العلاقات الإنسانية 

 : 22لقد بسيزت مدرسة العلبقات الإنسانية بالخصائص التالية

 .التًكيز على الجانب الاجتماعي للؤفراد ك دراسة سلوكهم 

 .اعتبار الفرد عامل لو علبقات اجتماعية لا يعمل بدفرده 

 ر بالجماعة ك يتفاعل معهم في صور لستلفة.الفرد يتأث 

 .للفرد قيم ك مبادئ تؤثر فيو ك على اختياره لجماعتو 

  التأكيد على ألعية التنظيم غتَ الرسمي التي لا لػددىا القانوف ك لا اللوائح في السياسات

 الرسمية للمنظمة.

 .الحفاظ على الركح الدعنوية للؤفراد العاملتُ ك الإىتماـ بدشاعرىم 

 .بناء فلسفة جديدة للئتصاؿ بتُ الأفراد 

 (: نظرية العلاقات الإنسانية 45الشكل رقم )

 

                                                 
22

 55ص  5004خلٌل الشماع , خضٌر كاظم حمودة  نظرٌة المنظمة دار المٌسرة  للنشر والتوزٌع  كمان 



 مقياس السلوك التنظيمي

30 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الدصدر: صالج مهدي لزسن العامري ,طاىر لزسن الدنصوري الغالبي الادارة والاعمال دار وائل لنشر 

 61ص  2448والتوزيع 

 

 duglesmegregorنظرية ماكريكور  2

 تعريف نظرية ماكريكور

تأثرا كاضحا بأبحاث  the humanside of entrepriseر من خلبؿ كتابو ماكريكوأظهر  لقد

ك قد من خلبلو كجهة نظر تنص بالضركرة إىتماـ الددراء بالجوانب الإجتماعية ك برقيق الذات   ىوثورفك  مايو

إلذ الدمارسات  xرية كما أنو دعا إلذ الإنتقاؿ من الدمارسات القائمة على الأسس الكلبسيكية للعمل كسمها نظ

انفكر انسهوكي 

 والإنساني

يفخرض ان انناس 

اجخماعيون 

ويرغبون بخحقيق 

 راث

 دراساث  انخون مايو

Elton mayo 

 yونظريتx  نظريت

 دوقلاسماكريكور

Douglas mcgregor 

 انشخصيت وانمنظمت

 كريس ارغريس

Chris argris 

 نظريت انحاجاث  الانسانيت 

Abraham maslow 
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بأنها  تلك 23ماكريكورك تعرؼ نظرية   yك الإجتماعية كسمها بنظرية    قائمة على أساس النظرة الإنسانيةال

تقوـ على أساس الإفتًاض أف العماؿ يكرىوف العمل ك  xحيت أف نظرية  yك نظرية  xالنظرية الدكونة من نظرية 

خلبؿ التهرب من برمل الدسؤكلية ك اللبمبالات إذ يرغبوف في الاستقرار  لػاكلوف  تفادم الدهمات الدوكلة إليو من

  yكالحصوؿ على التحفيزات الدادية فقط ك في نفس الوقت برقيق أىدافهم الشخصية. ك أما فيما لؼص نظرية 

قيق فهي تقوـ على أساس افتًاض أف العماؿ ك لػبوف العمل ك لديهم طموح    ك قدرات إبداعية بسكنهم من بر

 الذات.

 

 

 

 

 

 

 

 : y و xخصائص نظرية  3-2

مبنية على التنسيق ك التوفيق بتُ الدذىب الكلبسيكي ك العلبقات  ماكريكورمن خلبؿ ما سبق أف نظرية 

 ترتكز على الخصائص التالية مايلي: y ك xالإنسانية ك عليو فاف نظرية 
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 إف كره العمل فيكوف  إف متوسط العماؿ لا يكرىوف العمل ك لا يتجنبونو بشتى الطرؽ، ك

نتيجة لعوامل خارجية تسببها ظركؼ العمل ذاتها في الدنظمة. لدل فإف للئدارة دكر ىاـ في برستُ ك 

 خلق جو عمل ملبئم للؤفراد ك دفعهم لحب العمل ك التفاني فيو.

 ب التميز بتُ الرقابة الخارجية ك الرقابة الذاتية. حيث أف الرقابة الخارجية ك التهديد بالعقا

لا تشكل عنصرا مهما في التأثتَ في سلوؾ الفرد، بل الرقابة الذاتية ىي الوسيلة الأكثر نفعا ك تأثتَا في 

 الأفراد داخل العمل ك خصوصا عندما يكوف الفرد مقتنعا بدا يفعلو.

                  إف متوسط الأفراد يتمتعوف بقدرة عالية في استخداـ ك استغلبؿ إمكانياتهم

 عية في حل الدشاكل العمل.ك الإبدا

 .الدشاركة الفعالة للؤفراد ك برسيسهم بألعية القيادة ك برمل الدسؤكلية داخل العمل 

 .إتاحة الفرص للفرد بدنحو حرية العمل ك الحكم ك الاختيار 

  إدماج الأفراد ك إشراكهم في عملية كضع أىداؼ الدنظمة ك أخذ بعتُ الاعتبار كل

 آراءىم ك مقتًحاتهم.

 

 

 

 مدرسة النظم   -4

 تعريف نظرية النظم
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إف ىذه النظرية تعتبر نظاما إصطناعيا ك تكوف فيو الدشاركة من طرؼ عناصر داخلية لرتمعة في برقيق 

الأىداؼ المحددة ك تتفاعل مع البيئة الخارجية من عملبء ك الحكومات       ك تشريعات أك نقابات. ك من خلبلو 

اصر ىذا النظاـ مع الدنظومات الأخرل. ك تسمح مدرسة النظم للمدير من خلبؿ ما يقوـ الددير بالتنسيق بتُ عن

تركز عليو باستعماؿ مفاىيم عامة ككاسعة، تأخذ بعتُ الاعتبار المجالات ك الديادين عديدة بحيث يكوف التًكيز على 

نظم انطلقت من حقيقة إف نظرية ال" الدنظور الكلي لشا يسهل فهم العلبقات بشكل كاضح ك عليو لؽكن القوؿ:

اعتبار الدنظمة كحدة اجتماعية ىادفة. كاعتمدت ىذا الدنطلق كركيزة أساسية في التعامل مع الدتغتَات التي أرست 

جوانبها النظرية ك بأف النظاـ ىو كياف مركب الذم يربط بتُ الأشياء كالأجزاء  التي تكوف بدجموعها تركيبا كليا 

 24"موحدا

 خصائص مدرسة النظم  

لقد جاءت نظرية النظم لتًد الإعتبار للمنظمة. ك تؤكد على أنها نظاـ مفتوح لذا بيئة تتأثر ك تؤثر فيها ك 

 25لقد بسيزت نظرية النظم بالخصائص التالية:

  الدكرة ك يقصد بها أف النظاـ الدفتوح مبتٍ على سلسلة من الأحداث الدتعافية بحيث

 الدخرجات تشكل مصدر اللمدخلبت.

  البيئية لكل نظاـ حدكد تفصل عن البيئة الخارجية ك ىناؾ علبقة كبتَة بتُ النظاـ الحدكد

 ك بيئتو بحث أف تغتَ لػصل في بيئة النظاـ يؤثر عليو ك العكس صحيح.

 .استقرار ك ثبات الدوارد التي تعتبر مصدر لثبات نسبي بالنسبة للنظاـ 

                                                 
24
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  ة من طرؼ الدنظمة فبإمكاف الإعتماد على كثر من بديل للحصوؿ على الأىداؼ الدسطر

النظاـ الوصوؿ إلذ غايتو بطرؽ عديد ك لستلفة نتيجة لتفاعلو مع البيئة التي ىي بدكرىا توفر لو ىذه 

 السبل.

  التخصص بحيث أف نظرية النظم تؤكد على ألعية التخصص في الأدكار ك الدهاـ ك ذلك

 حسب الظركؼ الراىنة بكل منظمة على حده.

 ا ترابط الأجزاء فيما بينها نظرا لارتباط كل الأجزاء فيما بينها ك أم الشمولية ك يقصد به

 تغتَ في أم جزء يؤدم حتما إلذ تغتَ في الأجزاء الأخرل.

  الاستهداؼ كوف أف النظاـ كياف ىادؼ أك كحدة إجتماعية ىادفة لتحقيق أغراض

 عديدة كالربح ك الإنتاج ك التوسع ك البناء ....الخ.

 ن لرموعة من الددخلبت ك العمليات ك الدخرجات.يتكوف النظاـ  م 

 الددرسة الشرطية أو الظرفية ) الإدارة بالاحتمال أو حسب الظروف( -5

 تعريف الددرسة الشرطية

ك قد نشأت الددرسة الشرطية أك الظرفية من طرؼ الدفكرين ك المحللتُ لنظاـ. ك قد حاكلت ىذه الددرسة 

اكؿ الددرسة الشرطية من التحاليل التي تقوـ بها بوضع لظوذج السلوؾ كاجب جعل نظرية النظم قابلة للتطبيق، ك بر

على الدنظمة إتباعو في ظركؼ معينة من أجل برقيق الأىداؼ. إذ أف الددرسة تعرض لظاذج سلوؾ لستلفة ك كل 

لؽكن إختصار 26تصرؼ لو ظركؼ بيئية خاصة بها أم شركط كاجب توفرىا. ك لؽكن تعريف مدرسة الشرطية

درسة في مقولة: إف التصرؼ    أك السلوؾ الذم لغب تبينو في حالة ما ك زمن ما ك من أجل برقيق ىدؼ ما، م

ىو تابع  لكثتَ من الدتغتَات الدتدخلة أم متغتَات شرطية التي لغب أخذىا بعتُ الإعتبار حتُ إختيار ىذا 
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شاكل الإدارية العديدة التي كانت منظمة التصرؼ. ك لقد أسهمت الددرسة الشرطية في حل ك تفستَ الكثتَ من الد

 الأعماؿ تعاني منها نتيجة لتغتَ الدواقف ك الظركؼ التي بريط الدنظمة من الداخل      ك الخارج.

 خصائص الددرسة الشرطية أو ظرفية:

 27ك لؽكن تلخيص خصائص الددرسة الشرطية أك ظرفية بدجموعة النقاط التالية:

  أنو لغب أف تتوفر شركط معية لتحقيق النموذج السلوكي العامل الشرطي أك ظرفي أم

 للمنظمة في فتًة معينة.

  برديد نقاط القوة ك الضعف بالنسبة للمنظمة لتسهيل دراسة عملية برليل النظاـ

 لافتًاض شركط الدناسبة.

 .توفتَ الدهارات كابذاىات كأىداؼ الدديرين كالدرؤكستُ بالدنظمة 

 وـ بها الدنظمة.برديد نوعية الدهاـ التي تق 

 .معرؼ الدوارد التي ملكها الدنظمة ك برديد الفن التقتٍ التي تعتمده الدنظمة 

 .دينامكية العلبقات الدنظمة كنظاـ مفتوح مع الدتغتَات البيئية 

 

 

 

 

 الشخصية
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 : مفهوم الشخصية  -1

بردد قدرتو الفريدة على  عرفها جوردكف البورت بأنها الحركة الدنظمة داخل نظاـ النفس ك البدف الإنساني التي

التكيف مع البيئة بدعتٌ أف الشخصية لؽكن أف بردد كيف لؽكن للشخص أف يؤثر على الآخرين ك طريقة فهمو 

لنفسو حيث أف كيفية تأثتَ الفرد على الآخرين تشتَ إلذ الدظهر الخارجي للفرد ك سلوكو ك معرفة الشخص لنفسو 

خصية متميزة بدا برويو من قيم ك ابذاىات إما النظرة الذاتية لكل شخص تشتَ إلذ مقدار الوعي باف كل فرد ىو ش

 28 فهي نتاج التفاعل مع البيئة.

 : مكونات الشخصية ) الخصائص ( -2

إف الشخصية بزتلف من شخص إلذ أخر من حيث الدكافع كالديوؿ ك القيم ك العادات ك الابذاىات ك  -

 القدرات.

 لنفسية للشخص.تناسق ك تكامل السمات العضوية ك ا -

 29إف الشخصية تتطور ك تتشكل من خلبؿ عملية التفاعل الاجتماعي ك التكيف مع البيئة. -

 :لزددات الشخصية  -3

ك يقصد بها تلك العوامل الخارجية عن قدرة الفرد ك إرادتو مثل قواـ ك بنية الفرد  :الظروف الوراثية - أ

الجسمانية ىده كلها صفات تتأثر بعوامل الوراثة  الجسمانية ك جاذبية الفرد ك الدزاجية ك مستول الطاقة

 الدكتسبة عن طريق الأبوين.

 الوراثة ىي التي تضع الحدكد لتلك القدرات الشخصية.          
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تلعب الثقافة التي ينشا فيها الشخص ك الظركؼ الاجتماعية ك ألظاط السلوؾ  :الظروف البيئية-ب

في تكوين الشخصية فعلى سبيل الدثاؿ لصد أف الثقافة ىي التي  العائلية ك التجارب الشخصية دكرا أساسيا

 تكوف الألظاط ك الابذاىات ك القيم ك الدعتقدات ك التي تورث للؤجياؿ .

ك حوؿ العلبقة بتُ البيئة ك الشخصية يرل بعض الباحثوف إف البيئة ىي التي تفرؽ بتُ شخصية فرد ك 

 آخر .

 ك توجيو الشخصية الإنسانية في حدكد القدرات الوراثية.البيئة ىي التي تلعب دكرا في تنمية 

ك متناسقة لأنها تتغتَ بتغيتَ الدواقف فمتطلبات  الشخصية بصفة عامة تعتبر ثابتة :الظروف الدوقفية -ج

الدوقف قد تستدعي جوانب معينة من التصرؼ ك التصدم الأمر الذم يؤثر في تكوين الشخصية لذذا 

ماذج الشخصية في معزؿ عما لغرم بينما يبدك منطقيا إف للظركؼ ك الدواقف لغب أف لا ينظر إلذ الن

 30تأثتَ على الشخصية إلا انو لا يعرؼ كيف يكوف ىذا التأثتَ بعد.

 :نظريات الشخصية -4

تقوـ ىذه النظرية على أساس انو لؽكن تفهم شخصية الفرد من خلبؿ السمات  :نظرية السمات - أ

لف عن أم شخص أخر ك من الأمثلة على ىذه السمات التكوين الدميزة لو ك التي بذعلو لؼت

 الجسماني ك الذكاء ك الشجاعة ك التواضع ك الغركر ك القدرة على التداخل مع الآخرين ...

ك من الانتقادات الدوجهة إلذ ىذه النظرية قصورىا من الناحية التحليلية فهي لد تبتُ دكافع ك أسباب السلوؾ 

 الإنساني.

 :تتألف الشخصية من ثلبثة عناصر رئيسية ك ىي  :حليل النفسينظرية الت - ب

 . الذذا ك بسثل الجانب اللبشعورم من الشخصية ك يعمل ىذا الجانب بصورة غتَ عقلبنية 
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  الأنا ك لؽثل رؤية الشخص للواقع الدادم ك الاجتماعي ك يتمثل بالعمليات العقلبنية ك الدنطقية ك الذدؼ

 ك العمل على إشباع حاجات الشخصية بطريقة تتناسب مع الواقع.ىو المحافظة على الشخصية 

  الأنا العليا ك يرمز إلذ الجانب الدثالر في الشخصية الذم لؽثل الدثل ك القيم الاجتماعية ك الابذاىات

الأخلبقية ك ىذا الجانب يناظر الضمتَ ك يعمل على إخماد ككبح الجانب اللبشعورم في الإنساف الدتعلق 

 .في الذذا

تؤكد ىذه النظرية في ديناميكية الفرد على دكافعو باعتبار أف سلوؾ الإنساف  :النظرية البيولوجية   -ج          

يؤدم إلذ برقيق ىدؼ معتُ . ك تتطور شخصية الفرد مع مراحل عمره الزمتٍ حيث لؽر الفرد بتطورات نفسية 

 عمليات التعلم الثقافي ك الاجتماعي.لستلفة تتأثر بعوامل الوراثة ك الخبرات التي لغنيها من 

بسثل الانتقاؿ من حالة عدـ النضج إلذ النضج ك طبقا لذذه النظرية فاف الشخصية  :نظرية النضج -د          

 تتحرؾ على خط متصل من عدـ النضج في الطفولة إلذ النضج في سن الرشد .

موعة من الخصائص مع بعضها البعض في تصنيف تعمل ىذه النظرية على ربط لر :نظرية الأنماط  -ه         

معتُ لتكوف لظطا ك قد اشتهر في ىذا المجاؿ ايزينك الذم يرل أف ىناؾ عدة جوانب ىامة من الشخصية لؽكن 

 31:فهمها من خلبؿ ربطها أك جمعها في بعدين ك لعا 

 غتَ متوازف. –متوازف  :البعد الأكؿ

 انطوائي. –انبساطي  :البعد الثاني

الدتوازف ىو ذلك الشخص الدنضبط فهو ىادئ بشكل عاـ بينما غتَ الدتوازف شخص متقلب ك مزاجي الشخص 

 قلق ك متملل.
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ن الجامعة الأردنٌة عما ،الإدارة التربوٌة و السلون التنظٌمً'' سلون الأفراد و الجماعات فً النظم الطبعة الأولى''،هانً عبد الرحمن الطوٌل  
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الشخص الدنبسط غالبا ما يكوف اجتماعيا ينخرط في جماعتو ك يندمج أما الشخص الدنطوم فهو لؽيل إلذ 

 الانسحاب ك الانطواء على نفسو ك يفضل العمل بدفرده.

ف أف ىناؾ عددا من الألظاط الشخصية التي تتعلق بالتكوين الجسمي للفرد ك ىذه بدكرىا بردد ك يرل كليم شيلدك 

 :السلوؾ ك أىم ىذه الألظاط 

 الذم يتمثل بالسمنة. :النمط الدائرم 

 الذم لؽيل فيو الجسم إلذ الاستطالة ك القوة. :النمط العضلي 

  فيو الفرد بالعصبية.الذم لؽيل فيو الجسم إلذ الذزاؿ ك يتصف :النمط النحيل 

 :طبقا لذذه النظرية لؽكن النظر إلذ الذات من ناحيتتُ  : نظرية الذات -ر

 ك تعتٍ الذات كما يراىا الفرد نفسو فالصور التي لػملها الفرد عن نفسو ىي  :الذات الشخصية

 لزصلة تفاعل عمليات عديدة ك منها الإدراؾ ك الدافعية ك التعلم.

 عتٍ كيفية تصور الآخرين للشخص من ناحية كما يعتقده الفرد نفسو ك ت :الذات الاجتماعية

 32حوؿ نظرة الغتَ لو.

ترل نظرية الذات أف أىم دافع لدل الإنساف ىو برقيق الذات أك إثبات الذات كما أكدت على ألعية قبوؿ 

 الذات .

لوب أك الوسيلة التي من توضح الأسك من الدآخذ على نظرية الذات أنها ركزت جل اىتمامها على الذات ك لد 

 خلبلذا لػقق الفرد ذاتو كذلك أغفلت ألعية البيئة في تأثتَىا على سلوؾ الفرد .

 الإدراك
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 44-33ص  0775 ،عمان دار زهران للنشر و التوزٌع،حسٌن حرٌم '' السلون التنظٌمً'' سلون الأفراد فً المنظمات  
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إن دراسة وتفهم السلوك الإنساني يعتبر أمرا ضروريا لدراسة وتفسير السلوك الإنساني بصفة عامة. كما أن 

ال السلوك التنظيمي بغر  فهم وتفسير سلوك العاملين العملية الإدراكية لذا تطبيقاتها ودلالاتها الذامة في لر

 بالدنظمة.

لؽثل الإدراؾ الدرحلة الأكلذ من مراحل التكوين النفسي لنظاـ السلوؾ الإنساني، كيعرؼ . مفهوم الإدراك :1

الدثتَات الإدراؾ على أنو تلك العملية الخاصة بتفستَ الرسائل التي يتم استقبالذا من خلبؿ الحواس الدختلفة حوؿ 

 في البيئة المحيطة لتصبح مرتبة كذات معتٌ.

ك   STIMULUSبأنو العملية التي يقوـ  الفرد من خلبلذا باختيار الدنبو الحسي   PERCEPTIONيعرؼ الإدراؾ  

 تنظيمو ك تفستَه ضمن صورة متكاملة ذات معتٌ ك مضموف .

 لو الحواس البشرية ) الذواء ك الداء...(  ك الدنبو الحسي ضمن ىذا السياؽ ىو عبارة عن أم مؤثر تتعرض

ك الإدراؾ  sensationك الحقيقة انو لغب التفريق بتُ مرحلتتُ أساسيتتُ في العملية الإدراكية ك لعا : الإحساس 

perception   ففي الوقت الذم لؽثل فيو الإحساس الاستقباؿ ك الرد الفورم ك الدباشر للحاسة على الدنبهات التي تتعرض ،

ك ىكذا تتم العملية  الإدراكية ضمن ‘لذا ،ينطوم الإدراؾ على سلسلة من العمليات الذىنية التي تم من خلبلذا استيعاب الدنبو 

 لظط تتابعي بتُ الإحساس ك الإدراؾ .

 اهمية الإدراك :

ه ليس حقيقة بل إنو متأثر بدا يساعدنا الإدراؾ على فهم البيئة ك تفستَىا حيث يبدأ الإدراؾ بوجود مثتَات من حولنا ك ما نرا

لطتاره لكي ننتبو إليو ،ك أيضا نقوـ بعملية تنظيم لذذه الدعلومات التي استقبلناىا من خلبؿ الحواس ثم نقوـ بتفستَ ىذه الددركات 

 لكي يؤدم ذلك إلذ سلوؾ معتُ .

 

 

 العوامل الدؤثرة في الإدراك : 
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 :العلبقة بتُ الإدراؾ كلراؿ السلوؾ التنظيمي

الإدراؾ أحد الدتغتَات المحددة للسلوؾ التنظيمي كتهتم الإدارة في الدنظمات بالإدراؾ لتجنب إصدار الأكامر كالأحكاـ بشكل - 

 .موحد لا يراعي الاختلبفات الإدراكية

 .الدعرفة بخصائص الإدراؾ تساعد الددير في انتقاء الرسائل الاتصالية بالشكل الذم يسهل نقلها كاستقبالذا بدقة- 

 .عملية الإدراؾ تساعد في تقليل الصراع التنظيمي الذم ربدا يقع بسبب اختلبؼ مستول الإدراؾ بتُ العاملتُ- 

عملية الإدراؾ تعتبر ىامة عند الحكم على الأفراد بهدؼ اختيارىم كتعيينهم أك ترقيتهم، حيث لغب بذميع أكبر قدر لشكن من - 

 .الدعلومات لابزاذ القرار الدوضوعي

أثر عملية تقييم الأداء بالإدراؾ، حيث لغب على من يقوـ بتقييم الأداء بذنب الانسياؽ كراء مشاعره في الحكم على تت- 

 الأشخاص من خلبؿ الانطباع الأكلر أك الدعرفة العامة

 مراحل عملية الإدراك:

 برليل الاختيار : مراقبة الدعلومات ك الدعالجة ك التصفية دكف أف ندرؾ ذلك 

 : الدخطط ىو إطار معرفي يتوافق مع الدعرفة ،منظم حسب الوقت ك الخبرة  الدنظمة

 التفستَ : تفستَ الإدراؾ من خلبؿ العمليات التطبيقية التي تساىم في الفهم 

 

 أثر الإدراك على السلوك التنظيمي : 

 تأثتَ الإدراؾ على القيادة

  خصية ك تأثتَ الذالةتأثتَ الإدراؾ على اختيار العاملتُ من خلبؿ الدقابلة الش

 تأثتَ الإدراؾ على تقييم الأداء للعاملتُ من خلبؿ التقييم غتَ الدوضوعي ك الذم

 يؤدم إلذ سلبية الركح الدعنوية للعامل

 تأثتَ الإدراؾ على الدافعية : من خلبؿ عدـ معاملة لجهد الدبذكؿ مع حافز الراتب

 منهالشا يؤدم إلذ دكراف العمل في الدؤسسة أك الخركج 
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 بصفة عامة ىنالك ثلبث خصائص أساسية للئدراؾ كىي:. خصائص الإدراك: 

بدعتٌ أف الإدراؾ عملية إختيارية حيث لؼتار أك ينتقي الفرد ما يرغب في إدراكو من : Selectionأ. الإختيار

 الدثتَات التي يتعرض لذا.

للئدراؾ فإف الفرد يستقبل عددا لزدد من الدثتَات  كفقا لخاصية الحدكد الدغلقة أك المجاؿ المحددب. الحدود الدغلقة: 

 كذلك حتى يتمكن من تفستَىا إلذ معاني ذات دلالة.

إف جميع أشكاؿ الإدراؾ بردث في كضع معتُ أك في ظل إطار لزدد حيث تتفاعل فيو عدة ج. الإطار المحيط: 

 عوامل مادية مثل الإضاءة كالألواف، كعوامل أخرل تتعلق بدشاعر الفرد.

 لؽكن تلخيصها فيما يلي:: . الدبادئ العامة للإدراك3

 . ينطوم الإدراؾ على استقباؿ الدثتَات الخارجية كالداخلية من خلبؿ الحواس الإنسانية.1

 . كظيفة الإدراؾ ىي تفستَ الرسائل التي يتم استقبالذا حوؿ الدثتَات الدختلفة التي يتعرض لذا الفرد.2

 بالرغم من أف الفرد قد لغبر على إدراؾ بعض الدثتَات.. يعتبر الإدراؾ إختياريا 3

. يتأثر الإدراؾ بالفرد نفسو من حيث خبرتو السابقة، كدكافعو، كحالتو العاطفية، كخصائصو الشخصية كقيمو، 4

 كقدراتو العقلية.

 . يتأثر الإدراؾ بخصائص الشيء، موضع الإدراؾ مثل حجمو، ككثافتو، كشذكذه، كتكراره، كتضاده.5

 .يتأثر الإدراؾ بالدوقف الذم لػدث فيو كبالظركؼ المحيطة.6

 .يتفاكت الأفراد من حيث إدراكهم حتى للشيء نفسو.7

.لؽيل الأفراد إلذ تنظيم الدثتَات التي يتم إدراكها كفق عدة مبادئ مثل التماثل كالتشابو كالإستمرار كالعلبقة بتُ 8

 الشكل كالخلفية كغتَه.

 الإسقاط كأسلوب دفاعي عند إدراؾ الأشياء أك الأحداث..قد يستخدـ الأفراد 9
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 .يتحدد السلوؾ الإنساني إلذ حد كبتَ بناء على نوع كمستول إدراؾ الفرد للمثتَات في البيئة المحيطة.10

 مراحل العملية الإدراكية  

 مرحلة الانتباه للمنبو  -1

 تحويل وترجمة الدثيرات إلى رسائل -2

 لدناسبةتحديد السلوك أو الاستجابة ا -3

 خصائص الإدراك 

يقصد بها أف الفرد يقوـ بعملية اختيار منبهات دكف غتَىا لاف ىذه الدنبهات تعمل على إشباع  –الاختيار 

 حاجاتو ك رغباتو 

 يقوـ الأفراد بعملية تفستَ الدنبو الذم تعرضوا لو بسبب اختلبؼ الدكافع ك الحاجات ك الرغبات لديهم  –الدركنة 

 إلذ أف الأفراد يدركوف الدوقف أك الشيء بصورتو الكاملة ك ليس إدراكا جزئيا يشتَ –التكامل 

إف الإدراؾ  لا يتغتَ بتغتَ موقع الدنبو الخارجي أك بحركتو أم لو تم تغيتَ موقع السيارة إلذ مكاف آخر فاف  –الثبات 

 عملية الإدراؾ لن تتغتَ

 

 أهمية الإدراك

 مة لكشفو كتوجيهو لضو ىدؼ الدنظمة                 التعرؼ على طبيعة كل سلوؾ في الدنظ-
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 .  التعامل مع أفراد الدنظمة كل حسب إدراكو للؤمور كىذا دكر الإدارة الناجحة-

  بذاكز الضغوط النفسية التي يتعرض لذا الأفراد العاملتُ فيها بسبب التفاكت في الإدراؾ -

ي عن طريق برليل عملية الإدراؾ كمدل تأثتَ ذلك على التنظيم تفستَ العديد من مظاىر السلوؾ الإنساني-

 السلوؾ .

 برديد الألظاط  الدختلفة للسلوؾ الإنساني للتعرؼ عليها كتوجيهها لضو الذدؼ -

الاستفادة من العوامل كالدؤثرات الدؤثرة في الإدراؾ من اجل الاستفادة  منها في إعداد الخطط كرسم السياسات -

 ىداؼ.التي تساعد في برقيق أ

 العمليات الإدراكية

 الانتباه الانتقائي   

في آم لحظة من لحظات حياتك يوجد حولك عدد كبتَ جدا من الأشياء ك الأحواؿ ك الأفعاؿ ) من الدثتَات 

المحتملة كما نسميها( فأنت تقرأ ىذه الكلمات الدكتوبة بحركؼ من  حجم معتُ . علي كرؽ ذم مواصفات 

لذا معتٌ لزدد ) أرجو ىذا علي الأقل(  كما أف لذا تركيبة لغوية بسيزىا .كذالك فأنت في معينة، كل عبارة تقرأىا 

الغالب جالس على كرسي كأمامك قطع أثاث أخرل. جو الغرفة من حولك بركمو درجة حرارة ك درجة رطوبة ،  

 كما أنك تقرأ مستفيدا من درجة إضاءة معينة.     

 

 

        

 التعليل
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أف يوجد تفستَات لدا حولو . فالعقل الذم ميزنا الله بو لا يقنع بأف بسر عليو الأحداث ك  فطر الإنساف على

الأحواؿ دكف أف يعللها ك يوجد لذا سببا مقبولا لديو. فأنت إف لاحظت في ىذه السطور التي تقرأىا أف ىناؾ  

اىك كمثتَ( فالغالب أف عقلك كلمات معينة أك تركيبات لغوية تتكرر كثتَا ) أم ىذا التكرار دخل دائرة انتب

 سيقدـ لك تفستَا من نوع ما لذذا التكرار.

 الحكم

لا يكتفي غالبا بأف يوجد سبب لأحد الأمور ك إلظا يتعدل ذلك إلذ برديد ما يعينو ىذا الأمر بالنسبة لنا فإف 

و . فقد ينتهي من فشل كاحد منا في عمل ما ك علل ذلك الفشل بأنو لا لؽتلك القدرات التي تؤىلو للنجاح في

ذلك إلذ الحكم بأنو لا يفكر في تكرار المحاكلة أما إذا علل الفشل بأف التوفيق خانو فالغالب أف النتيجة التي 

 سيبنيها على ذلك ىو أنو لابأس  من المحاكلة ثانية في كقت قريب.

 الحفظ في الذاكرة  

بو لو ك يفسره من أمور،ك إلظا بنسبة منها فقط . ك من الواضح أف الواحد منا لا لػتفظ في ذاكرتو بكل ما ينت

كىكذا نستطيع القوؿ إف تذكرنا انتقائي كانتباىنا .كذالك فإف درجة تذكرنا لحدث ما قد تكوف أقول كثتَا من 

 درجة تذكرنا لحدث أخر . 

من ىذه الخبرة تستطيع باختصار أف تقوؿ إف عملية الحفظ في الذاكرة تتضمن إجابة على سؤاؿ . ماذا أستبقي ) 

) 

ك لكن .....ىل لضتفظ بهذه الخبرات في ذاكراتنا مشتتة عن بعضها البعض؟ ألا ترتبط الخبرات الدتشابهة برباط ما؟ 

 ك ىل تؤثر خبرة احتفظت بها بالأمس على خبرة سأكتسبها في الغد ؟

 

 دور الإطارات الدعرفية في توجيو العمليات الإدراكية .
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أك عن طرؽ تفكتَ . ىي إذف إطارات  –عرفية ىي خلبصة خبراتنا السابقة عن أمور بعينها رأينا أف الإطارات الد

تنتظم فيها خبراتنا السابقة . كلكن  ما الدكر الذم تقوـ بو ىذه الإطارات في تشكيل مدركاتنا الحالية ؟يتلخص 

من خلبلذا. عد معي الآف إلذ الدوقف دكرىا في أنها تقود ك توجو العمليات الإدراكية التي رأينا أننا ندرؾ الدنيا 

 الذم عايشناه في بداية الفصل .

ما الذم أدل بهؤلاء الدوظفتُ الثلبثة إلذ أف يفسركا قرار بيع جزء من أسهم الشركة ىذه التفستَات الدتباينة إنها 

لسالبة عن القطاع العاـ، الإطارات الدعرفية التي كجهت تفستَ كل منهم . فأكلذم لػمل إطارا معرفيا مليئا بالخبرات ا

ك من ىنا برمس كثتَا لقرار التحوؿ إلذ الدلكية الخاصة . ك الثاني لػمل إطارا معرفيا عن أجهزة الدكلة على أنها 

مراكز للنهب ك من ىنا برتفظ على القرار .ك الثانية برتمل إطارا معرفيا عن الشركة التي يعملوف على أنها مكاف 

 ك من ىنا لد يعنها القرار في كثتَ أك قليل.  ساكن لا يتغتَ فيو شيء،

في الواقع أف عملية الإدراؾ تتم بنجاح في حالة توفر أكثر من لرموعة من العوامل منها ما يتعلق بالإنساف كمنها 

 ما يتعلق بالدثتَات الخارجية كمنو ما يتعلق بالبيئة الإدراكية

 كترجمة الإحساسات التي استقبلها الإنساف في دماغو.ك الإدراؾ عملية معرفية عقلية تكمن أليتو بتفستَ 

 

 

 

 

 

 

 القيم والإتجاىات
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 . القيم:1

 .مفهوم القيم: 1

ىي لرموعة الدعتقدات الثابتة نسبيا لػملها الفرد )أك الجماعة أك المجتمع (. كيعدىا مهمة. كيلتزـ بها. كبردد لو 

فركض في السلوؾ. كما تعرؼ بأنها الدعتقدات التي يعتقد عادة الصواب من الخطأ كالجيد من السي  كالدقبوؿ من الد

 أصحابها بقيمتها كيلتزموف بدضامينها.

 .فالقيم بسثل المحرؾ كالدوجو الأساسي فهي الدليل كالدرشد للسلوؾ بل كأحيانا الدنش  لو.1

ت كالدواقف التي تصدر .القيم بسثل الدعايتَ التي من خلبلذا لػكم الفرد كالمجتمع على مدل صواب كخطأ التصرفا2

 عن الآخرين.

 .أنواع القيم:2

ىناؾ تصنيفات عدة للقيم. إلا أف أكثر ىذه التصنيفات شيوعا ىو التصنيف الذم قسم القيم إلذ ست  

 لرموعات رئيسية ىي:

ية في : ىي القيم التي تهتم باكتشاؼ الحقائق كأسباب حدكثها، باستخداـ الطرؽ العقلبنية كالدنطق.القيم النظرية1

 البحث.

كىي القيم التي تهتم أساسا بالجوانب الاقتصادية، فهي تركز على قضايا مثل: التكلفة .القيم الاقتصادية: 2

 كالعائد، كالربح كالخسارة.

 .: أصحاب ىذه القيم لؽيلوف إلذ كل جميل موجود حولذم.القيم الجمالية3

قيمة إلذ تكوين علبقات اجتماعية كعلبقات صداقة جيدة لؽيل الأفراد الذين لػملوف ىذه ال.القيم الاجتماعية: 4

 مع الغتَ.
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كتركز ىذه القيم على حب امتلبؾ القوة كالتأثتَ على الغتَ كحب النفوذ كالسيطرة، كتوجد .القيم السياسية: 5

 عادة لدل الأفراد الذين لؽتلكوف القدرة على توجيو الآخرين كالتأثتَ فيهم.

ا ميل الفرد إلذ الإلؽاف بالغيب، كبخالق الكوف، كالإلؽاف بوجود حياة أخرل يتحقق فيها كيقصد به.القيم الدينية: 6

 العدؿ للجميع، كبوجود قوة قادرة على السيطرة على العالد. كىذه القيم موجودة عند كل ذم فطرة سليمة.

 .خصائص القيم:3

 للقيم عدة خصائص تتميز بها كىي كالتالر:

النفع أك  معاني كثتَة كالإىتماـ أك الاعتقاد أك الرغبة أك السركر أك اللذة أك الإشباع أك أنها ذاتية: القيمة تتضمن 

 الاستحساف أك الاستهجاف، ككل ىذه الدعاني تعبر عن عناصر شخصية كذاتية لػسها كل منا على لضو خاص بو. 

الزائفة تكوف لو القيمة نفسها كما لو  أنها تقوـ على الاعتقاد: القيمة بالتحديد مسألة اعتقاد، فالشيء ذك الدنفعة 

 كاف حقيقيا إلذ أف يكتشف ىذا الخداع.  

أنها نسبية: أم أنها بزتلف عند الشخص بالنسبة لحاجاتو كرغباتو كترتيبو كظركفو، كما لابد أف بزتلف أيضا من 

كلا يوجد  شخص إلذ آخر كمن زمن إلذ آخر كمن مكاف إلذ آخر كمن ثقافة إلذ ثقافة كمن شعب إلذ آخر

 مقياس معتُ شامل كعاـ نستطيع أف نقرر قيمة معينة كنعممها على جميع المجتمعات.

أنها ترتب نفسها ترتيبا ىرميا: فتهيمن بعض القيم على غتَىا كبزضع لذا فكل إنساف لػاكؿ أف لػقق كل رغباتو 

ند الناس للؤكثر قبولا تبعا كلكنو لا يستطيع ذلك فنجده لػاكؿ أف لؼضع بعضها لبعض فيخضع الأقل قبولا ع

 لتًتيب خاص.

 

 :الإتجاىات.2



 مقياس السلوك التنظيمي

49 

 

  Jordanكاف ىناؾ شبو إتفاؽ بتُ الكتاب كالباحثتُ على تعريف للئبذاىات قدمو .مفهوم الإتجاىات: 1

كالذم يقر أف: " الإبذاىات ىي عبارة عن إستعداد أك)ميل للقابلية( مكتسب للبستجابة بطريقة ملبئمة أك غتَ 

 ل منسق لضو شيء معتُ. ملبئمة كبشك

 للئبذاىات صور كأشكاؿ متعددة نذكر منها:. صور وأنواع الإتجاىات: 2

فالإبذاىات قد تكوف عامة أم أنها ميل لدل الفرد لا يتغتَ بتغتَ الأفراد أك الدوضوعات، أما خاص عامة وخاصة: 

 بدعتٌ أف يكوف متعصبا على جماعة أك موضوع معتُ.

 ات موجبة أم تأييد الفرد كقبولو لدوقف معتُ كسلبية أم رفضو كمعارضتو لدوضوع ما.إبذاىإيجابية وسلبية: 

 إبذاه جماعي أم موجود عند غالبية الناس أما فردم فيكوف عند شخص كاحد.جماعية وفردية: 

 أك يعلنها.إبذاىات علنية يستطيع الفرد إظهارىا أما السرية فهي التي لا يستطيع الفرد التعبتَ عنها علنية وسرية: 

 كقد تكوف الإبذاىات قوية أك ضعيفة حسب قوة نزاع الفرد أك مدل تفاعلو مع الآخرين.قوية وضعيفة: 

 .العوامل الدؤثرة في الإتجاىات: 3

البيئة الثقافية التي يتفاعل معها الفرد على مستول الأسرة، الددرسة، الوسط الإعلبمي، العادات .عوامل بيئية: 1

 ة...بردد إبذاىاتو.كالتقاليد السائد

بذارب الفرد، خبراتو، مستواه التعليمي كالثقافي، مستول إدراكو...بردد الإطار .عوامل خاصة بالفرد ذاتو: 2

 العاـ الذم تتكوفَ ضمنو إبذاىاتو.

الفرد يتكوف لديو إبذاه إلغابي لضو كل الأمور الدسالعة .عوامل لذا علاقة بالحدث أو الدوقف موضوع الإتجاه: 3

 لغابيا في سبيل رغباتو، بينما يتخذ موقف مضاد بذاه الأمور الدعرقلة لتحقيق ىدفو.إ
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اف ادراؾ دكافع الافراد تنبر طريق اماـ الادارات في برفيزىا للعاملتُ اذ انها تستطيع اف تضرب على الوتر الحساس 

جات الفرد ك ضركرتها لا يعتٍ اشباعها الا كىو حاجات الافراد التي لد يتم اشباعها بعد . لكن ادراؾ الادارة  لحا

لتلك الحاجات بدعزؿ عن حاجات الادارة ذاتها . بل تنسيق ك الاندماج بتُ الحاجات حاجات العاملتُ ك الادارة 

 معا .

كما تستطيع الادارة اف تدفع العاملتُ الذ طلب الدزيد من الاىداؼ العليا . كمن ثم تقديم العطاء الارقى ك ذلك 

 اؿ في ترقي ك فرص التقدـ .بإفساح المج

 

 تعريف مصطلحي الدافعية و الحوافز :

: يرل احمد عزت راجح الدافعية بانها العملية التي تم بها اثارة الدكافع ك تعيتُ السلوؾ ام برديد ك نوعو ك الدافعية

 ة كالبواعث .ابذاىو ك مضمونو سواء اثتَت الدكافع نتيجة لدنبهات داخلية فسيولوجية اك نفسية اك خارجي

 : ىي بدثابة الدقابل لأداء الدتميز فالحوافز تركز على مكافاة العاملتُ عن بسيزىم في الاداء . الحوافز

 ىناؾ تعريفات مشابهة للحوافز ىي :

 الحافز ىو اعطاء الفرد جائزة مقابل العمل الذم الصزه . -1

 الحافز ىو ما ينشط السلوؾ ك يهيئو للعمل . -2

 برفيز ك تنشيط الفرد بطريقة ميكانيكية لتحقيق ىدؼ معتُ . الحافز ىو -3
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 الفرق بين الدافع و الحافز :
 لتوضيح الفرؽ ببساطة لؽكن تقديم الامثلة التالية :

 
 الدافع الحاجة الحافز

 تقديم الداء
 

 العطش رغبة في الشرب

 تقديم الطعاـ
 

 الجوع رغبة في الاكل

 توفتَ الامن ك الاماف
 

 شعور بالقلق ة في الاطمئنافرغب

 توفتَ الصداقة
 

 شعور بالوحدة رغبة في الانضماـ للآخرين

 
 :نظريات الدافعية و الحوافز 

 
: حاكؿ عديد من العلماء برديد مراحل النمو اك الحياة لدل الانساف ك ذلك بهدؼ نظرية اريسكوف  -1

نساف ك احتياجات ك مشكلبت كل التعرؼ على خصائص كل مرحلة ك جوانب النمو الدختلفة لدل الا

 مرحلة.
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 (1الجدكؿ )

لراؿ 
 العلبقات

 ـ الدرحلة نوع الحاجات الازمة الدهاـ الغاية

الاحساس  الاـ
 بالأمل

الثقة بالنفس ك 
 الاخرين

الثقة الاساسية 
ك ضدىا 
 الارتياب

الامومة 
استطلبع 

 الذات

 1 مرحلةالرضاعة 

الاحساس  الوالداف
 بالضبط

 ة اتكالي
 التبادلية

الاستقلبلية 
الذات عن 
 الاخرين

الاستقلبؿ 
ضده الخجل ك 

 التشكك

 التعلم
 التخيل

 اللعب الاماف
 

 2 3_1الطفولة الدبكرة 

الاحساس  الاسرة
 بالتوجيو الذاتي 

الارتباط 
بالأخرين عن 
كعي بهدؼ 
 برقيق غاية

الدبادرة ك 
ضدىا الشعور 

 بالذنب

التنشئة 
 الاجتماعية

 اللعب
 د ذاتوالتأكي

سن ما قبل الددرسة 
3_6 

3 

الجتَاف ك 
 الددرسة

الاحساس 
 بالكفاية 

التعاكف الذادؼ 
 الاخرين

الكد ك الدثابرة 
ك ضدىا 
الشعور 
 بالدكنية

مطالب الفكرية 
 ك الاجتماعية
الانتماء لأسرة 

 ك النجاح

 4 الددرسة الابتدائية

الاحساس  الاصدقاء
 بالولاء

التزاـ الذات 
 ازاء الاخرين

 تمسك بالذويةال
 ضدىا تشتو

الانفصاؿ 
الجزئي عن 

 الاباء
الانتماء الذ 

 الاقراف

الددرسة الاعدادية ك 
 -13الثانوية ك الدراىقة 

18 

5 

الاصدقاء الزكج 
 ك الزكجة

الاحساس 
 بالحب

حب الذات ك 
 الاخرين

الالفة ضدىا 
 العزلة

برقيق الذات ك 
 التقدير

 6 20-18شاب بالغ 

التفاعلبت 
الاسرية ك 
اصدقاء 
 الاعمل

الاحساس 
 بالاىتماـ

العناية بالذات 
 ك الاخرين

الالصاب ك 
 ضدىا الخموؿ

برقيق الذات 
في القياـ 
 بادكرالحياة

 7 65-21بالغ ناضج 

كل الافراد ك  الاحساس  يصبح ىو ذاتو  التكامل ك  الاستمرار في   8 فاكثر65بالغ مسن 



 مقياس السلوك التنظيمي

53 

 

في كجود  بالحكمة الجماعات
 الاخرين

ضده احساس 
 بالياس

تنمية الذات ك 
افظة على المح

 الطاقة
 

( : مراحل الحياة ك الحاجات التي تظهر خلبلذا ك الدشكلبت التي تعتًضها ك نوع برامج الرعاية 2الجدكؿ )
 الاجتماعية 

 
برامج الرعاية الاجتماعية 

 الدطلوبة
الدشكلبت الدصاحبة 

 للمشكلة
 مراحل الحياة ك احتياجاتها

 الرعاية الاسرية -1
 الرعاية الطبية -2
برامج تامتُ الدخل  -3

 الاقتصادم

 عدـ توفتَ الابوة ك الامومة -
 العاؿ الاسرم  -
العاىات ك الامراض ك  -

 الضعف العقلي

-0مرحلة الطفولة الدبكرة -1
3 

 اللعب رعاية الوالدين

 رعاية الطفولة -1 
 خدمات الايواء  -2 
خدمات الرعاية في دكر -3 

 الحضانة

 التنشاة عدـ توفتَ -
 الاجتماعية

عدـ توفتَ الاشراؼ الاسرم -
 الدلبئم

مرحلة ما قبل سن  -2
 6-3الددرسة

الدعرفة ك التنشاة الاجتماعية 
 اللعب

الرعاية الدلبئمة حسب  -1 
 نوع الدشكلبت كالإكاء

الخدمات التًفيهية  -2 
 لشغل اكقات الفراغ

مشكلبت الالضراؼ  -
 السلوكية لدل الاطفاؿ

رة على التكيف عدـ القد -
 مع الددرسة

مرحلة التعليم من سن  -3
6-18 

 التعليم التشجيع التًبية

 توجيو الدهتٍ ك تأىيل -1
التوجيو الاسرم ك  -2  

 الارشاد
الدساعدة عن طريق -3 

 الاستشارة

الاعتماد الدتزايد على  -
 الاسرة

عدـ القدرة على -
 الاستقلبلية

 الالضراؼ ك الجرلؽة-

ك الرشد مرحلة النضج  -4
18-21 

الغاد فرص في لشارسة ادكار 
 الراشدين

 مكاتب التوجيو الاسرم -1
 المحاكم الشخصية -2
مستشفيات الامراض  -3

 النفسية ك العقلية
الدساعدات ضد الكوارث  -4

 ك النكبات

 انهيار الاسرة -
 الطلبؽ ك سوء ادارة الحياة -
 سوء تدبتَ الحياة  -
شكلبت الاسرة مع م -

 الاطفاؿ 
 الفشل في العمل  -

-21اكتماؿ النضج من  -5
60 
في الاسرة الدتوسطة -

العمر)زيادة الفرص الاعتماد 
الاستقلبلية الذاتية في لشارسة 

 الادكار (
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ك مهاـ تكوف في ابداع ك  التأمينات الاجتماعية -5
الابتكار في الدقابل الركود ك 

 الجمود ك الخموؿ
الدستشفيات ك الرعاية  -1

 الصحية
 مؤسسات رعاية الطبية  -2
 الضماف الاجتماعي. -3

 عدـ الاىتماـ -
 الدشكلبت الاسرية -
 الدرض -
 الحاجة ك الرعاية -

 60مرحلة ما بعد سن  -6
 سنة 

مرحلة الشيخوخة التكيف مع 
 المجتمع

 نظرية فروم ) نظرية التوقعات (: -2

دتو ك يقلل من الامو فالفرد لكي يصل الذ ىدفو ترل نظرية التوقعات اك التوقع اف الانساف  يعمل ليزيد من سعا
يضع لرموعة احتمالات اساسها التوقع للعلبقات الددركة بتُ الجهود ك الحوافز ك الاداء . ك تقوـ ىذه النظرية 

 على التقدير الاتي :

 النتائج : النتيجة نهائية للسلوؾ -1

 التوقع : قدرة الشخص على اداء السلوؾ الدطلوب -2

 باط : مدل ارتباط الدستويات الاداءالارت -3

 قوة جذب الفعل : القيمة التي يضعها الفرد لحوافز معينة -4
 القوة الدافعية للؤداء : ما يستطيع الانساف عملو ك ليس ما ينوم اك يرغب في عملو -5

 الدافعية : حجم الدكافآت الدرغوبة التوقع  -6

 نظرية ىومانز ) نظرية العدالة في التوزيع (: -3

 ترتكز النظرية على الاسس التالية :

 العية الدكافآت في برفيز السلوؾ -1

 شعور الفرد بالعدالة  في توزيع ك تزيد في دافعيتو في السلوؾ الالغابي -2

 لتحقيق العدالة لا بد من برقيق الدقارنة : -3
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 لسرجات اداء الفرد  مقارنة  لسرجات اداء الفرد الاخر

 هة الدهارة الاداء الدعرفةبسثل الددخلبت : الج -4

 بسثل الدخرجات : الراتب . التًقية . التقدير . الشعور بالإلصاز اك مركز -5

 

 الدوافع و الحوافز

إف إدراؾ دكافع الأفراد تنتَ الطريق أماـ الإدارات في برفيزىا للعاملتُ ، إذ أنها تستطيع أف تضرب على الوتر 

  لد يتم إشباعها بعد.الحساس ، ألا ك ىو حاجات الأفراد التي

لكن إدراؾ الإدارة لحاجات الأفراد ك ضركرتها لا يعتٍ إشباعها لتلك الحاجات بدعزؿ عن حاجات الإدارة ذاتها ، 

 بل بالتنسيق ك الاندماج بتُ تلك الحاجات ، حاجات العاملتُ ك حاجات الإدارة معا . 

 مفهوم الدوافع و الحوافز

 مفهوم الدافعية   -1

 : ف الدافعية أولا : تعري

 ىي إحدل العوامل النفسية الداخلية التي تؤثر في السلوؾ الإنساني .  .1

يرل" أحمد عزت راجح"  الدافعية بأنها العملية التي تم بها إثارة الدكافع ك تعيتُ السلوؾ أم برديد نوعو ك  .2

 ابذاىو ك مضمونو .
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كضع أك حالة تعتًم الفرد نتيجة حاجة أك شيء  ك يعرؼ "عبد الغفار حنفي" الدافعية بأنها تعبتَ عن  .3

 خارجي ، ىذه الحاجة تكوف مصحوبة بقوة دافعة ، أك مثتَ قوم على سلوؾ الفرد.

كذلك يعرؼ "جتَالد جرينبرج" ك" ركبرت باركف" الدافعية بأنها السلوؾ الإنساني ك توجيهو ك المحافظة عليو    .4

 لتحقيق ىدؼ معتُ .

 : ع ثانيا : وظائف الدواف

 لؽكن برديد خمس كظائف سلوكية ىي : 

 .  تنش  السلوؾ .  1

 . برديد لراؿ )ابذاه( السلوؾ . 2

 . برديد قوة السلوؾ . 3

 . برديد استمرارية السلوؾ . 4

 . تنهي السلوؾ .  5

 :ثالثا : أنواع الدوافع 

 يقسم علماء النفس الدكافع النفسية إلذ الأنواع الآتية :

 لية ك) ىي الدكافع البيولوجية( ، بسييزا لذا عن الدكافع الثانوية )ك ىي الدكافع الدكتسبة أك الدتعلمة( الدكافع الأك  . 1
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 الدكافع الفردية أك الشخصية بسييزا لذا عن الدكافع الاجتماعية ..  2

 الدكافع الشعورية بسييزا لذا عن الدكافع اللبشعورية . . 3

 ن الدكافع السلبية .الدكافع الالغابية بسييزا لذا ع . 4

 الدكافع الدادية بسييزا لذا عن الدكافع الدعنوية . . 5

 الدكافع النشطة بسييزا لذا عن الدكافع الخامدة ..  6

 مفهوم الحافز     -2

 :  تعريف الحوافز   أولا : 

  الأداء .الحوافز ىي بدثابة الدقابل للؤداء الدتميز . فالحوافز تركز على مكافأة العاملتُ عن بسيزىم في

 ك ىناؾ تعريفات مشابهة للحوافز ىي : 

 . الحافز ىو إعطاء الفرد جائزة مقابل العمل الذم ألصزه . 1

 . الحافز ىو ما ينشط السلوؾ ك يهيئو للعمل . 2

 . الحافز ىو برفيز ك تنشيط الفرد بطريقة ميكانيكية لتحقيق ىدؼ معتُ . 3
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 الحوافز مطركحة ك متاحة أماـ الإدارة نذكر منها : ىناؾ العديد من ثانيا : أنواع الحوافز :

: مثل الثناء ك الدديح ك التشجيع ، التقدير ك نشر الاسم أك الصورة في لوحة الشرؼ أك في لرلة حوافز معنوية  1

 ، خطابات الشكر ك التقدير ، بطاقات التهنئة ، كؤكس أك ميداليات الالصاز ، التدريب .

صوؿ على الراتب ، أجر الوقت الإضافي ، العلبكات الدكرية ، العلبكات الاستثنائية ، : مثل الح حوافز مالية 2

 البدلات ، الدكافئات الدالية ، بطاقات السفر .

مثل ظركؼ عمل ملبئمة ، برستُ بيئة العمل ، برستُ أدكات العمل ، توفتَ أدكات حديثة حوافز مادية :  3

 للعمل .

 : ام الحوافز الفعال ثالثا : الدبادئ الأساسية لنظ

: ك نقصد بو أف الثواب ك العقاب ينبغي أف يكوف تابعا أك معتمدا على السلوؾ الدرغوب ، بدعتٌ مبدأ التبعية  1

 أف الدوظف الذم يكوف أداءه متميز لؽكن أف يتم برفيزه بدنحو زيادة في راتبو . 

وافز ك السلوؾ لا بد أف يكوف الناس مدركتُ : نقصد بو أنو لكي ينجح مبدأ التبعية بتُ الحمبدأ الإدراك  2

 للعلبقة الدوجودة في ىذا الدبدأ .

: فالحافز أك الثواب الذم يتبع السلوؾ بسرعة يكوف أفضل من الذم لػدث بعد فتًة طويلة من مبدأ التوقيت  3

 حدكثو .

سيكوف لو أثر أكبر من الحافز  : ك يتعلق ىذا الدبدأ بكبر أك صغر الحافز نفسو ، فالحافز الكبتَمبدأ الحجم  4

 الصغتَ .
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: يتعلق ىذا الدبدأ بأنواع الحوافز الدقدمة فقد تكوف حوافز مادية كالداؿ ك الجوائز ك التًقيات ك مبدأ النوع  5

 العطل . ك قد تكوف حوافز غتَ مادية مثل الرضا الوظيفي ك الاستحساف من الدشرؼ . 

نظاـ الحوافز ثابتا عبر الوقت ك بتُ الأفراد . بدعتٌ آخر ينبغي على : نقصد بو ىو أف يكوف مبدأ الثبات  6

 الدشرؼ أف يكاف  كل الدرؤكستُ لنفس الش  .

: ك يتعلق بدرجة بركم الدوظف في السلوؾ الذم يرغبو الدشرؼ . فإذا كاف للموظف سيطرة تامة مبدأ التحكم  7

 ن أف تؤثر على السلوؾ .على السلوؾ الدرغوب فاف تطبيق مبادئ نظاـ الحوافز لؽك

 العلاقة بين الدافعية و الحوافز -3

 أولا : نظريات الدافعية و الحوافز :

 ىناؾ العديد من النظريات نذكر منها ما يلي : 

: حدد إريكسوف في ىذه النظرية أف لكل مرحلة من مراحل لظو الإنساف نوع من الحاجات ك نظرية إريكسون  1

لراؿ العلبقات الخاصة فنعطي مثاؿ عن  مرحلة ما قبل الددرسة من ثلبث سنوات إلذ الأزمة ك الدهاـ ك الغاية ك 

 ست سنوات .
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 الدرحلة نوع الحاجات الأزمة الدهاـ الغاية لراؿ العلبقة

الإحساس بالتوجيو  الأسرة

 الذاتي

الارتباط بالآخرين عن 

كعي بهدؼ برقيق 

 غاية في الحياة

لدبادرة ك ضدىا 

 الشعور بالذنب

التنشئة الاجتماعية 

اللعب،تأكيد ذاتو داخل 

 عالدو         

 سن ما قبل الددرسة 

 

 

 " : ترل ىذه النظرية أف الإنساف يعمل ليزيد من سعادتو ك يقلل من آلامو . نظرية فروم "نظرية التوقعات 2

 ة :" : ترتكز ىذه النظرية على الأسس التالي نظرية ىومانز "نظرية العدالة في التوزيع 3

 ألعية الدكافآت في برفيز السلوؾ . .*

 شعور الفرد بالعدالة في التوزيع تزيد من دافعيتو في السلوؾ الالغابي . .*

 لتحقيق العدالة لابد من الدقارنة بتُ لسرجات أداء الفرد ك مدخلبتو ك بتُ لسرجات أداء فرد آخر ك مدخلبتو . .*

 از.: صاحب نظرية دكافع الالصنظرية ماكللند  4

: قدـ نظريتو ك ىي بسثل اختصارات لثلبث لرموعات من الحاجات ىي : البقاء ك الانتماء ك نظرية آلدرفير  5

 النمو .
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أصحاب النظرية  ك لكل لرموعة نظرية خاصة بها حيث  Xy: قسم العماؿ إلذ لرموعتتُنظرية ماكجروجر  6

مهتمتُ بالعمل ك كسولتُ  ، ك التعامل معهم يكوف التهديد ، ك ىم غتَ  الأكلذ  يتميزكف بالشك ك يعملوف برت

 بالحوافز السلبية .                                  

أما أصحاب النظرية الثانية فهم يتميزكف بالثقة ك الاحتًاـ ك ىم مهتمتُ جدا بالعمل ، ك ىم في حاجة       

تم إعدادىم جيدا ، ك إف التعامل معهم يكوف لإشباع حاجاتهم للبلصاز ك برمل الدسؤكلية ، كيعملوف حينما ي

 بالحوافز الالغابية .

: يرل "سكنر" أف العوامل الخارجية البيئية ىي المحددة للسلوؾ الإنساني حيث أف الدعززات نظرية التعزيز )سكنر( 

 حسبو ىي التي تتحكم بالسلوؾ .

                                                  التمييز بين الحافز و الدافع  -4

 : الفرق بين الدافع و الحاجة و الحافز 

 الدافع : شعور مثل الشعور بالعطش .  1

 الحاجة : رغبات )رغبة في فعل ( مثل الرغبة في أف اشرب . 2

 الحافز : تلبية )رد فعل ( مثل تقديم الداء .   3

ة داخلية غتَ مشبعة ك الباعث    أك الحافز ىو من ىنا نقوؿ أف الدافع ىو قوة داخلية عند  الفرد ، فهي حاج    

 قوة خارجية تشجع الفرد ك تدفعو بشكل مثتَ إلذ تلبيتها .                                                          
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 القيادة 

د للأداء و تعتبر عملية القيادة من أكثر العمليات تأثيرا على السلوك التنظيمي فهي تؤثر على دافعية الأفرا

و المرؤوسين، وىي أيضا من  الرؤساءاتجاىاتهم النفسية و رضاىم عن العمل و تعتبر القيادة محورا رئيسيا للعلاقة بين 

أوجو التأثير المتبادل بين الفرد والجماعة، فالقائد يمد أفراد الجماعة بالوسائل التي تساعدىم على اشباع حاجاتهم و 

و يهتم بمشاكلهم و يدافع عن مصالحهم و في مقابل دلك يقدم المرؤوسين  الدكافآت تحقيق أىدافهم كما يقدم لهم

و التقدير و من خلال عطاء المرؤوسين ىدا يكتسب القائد شرعيتو و  الطاعةبدورىم للقائد الولاء و القبول و 

 سلطتو كقائد

-1 تعريف القيادة  

 فراد لتحقيق أىداف معينةلأىي عملية التأثتَ في سلوؾ ا

السلطة ىنا تستمد من قوة ) صلة التفاعل بتُ القائد كالأفراد التابعتُ لذوف الحاجة لاستخداـ القوة    الوظيف لز

الأفراد كليس من قوة الدركز الوظيفي كتسمى سلطة القبوؿ كىذا ما لؽيز القائد عن الددير،فالددير يستمد سلطتو من 

بوؿ أك عدـ قبوؿ الدرؤكستُ كما لؽكن أف يكوف قائدا أك مديرا مركزه الوظيفي التي من خلبلو ينفذ الأىداؼ عن ق

بآف معا كما لؽكن أف يكوف مديرا كليس قائدا لإف الددير يستخدـ القانوف لتعزيز سلطتو من خلبؿ الدركز الوظيفي 

ى الأفراد أـ إذا بحسنا عن القيادة من خلبؿ سلطة القائد فإننا نقوؿ بانها قدرة كتأثتَ شخص ما عل.الذم يشغلو 

يقبلوف قيادتو طواعية كبدكف إلزاـ قانوني لتحقيق أىداؼ لأنهم يعتبركنو معبرا عن أمالذم (الآخرين الإنساف 

 فالقيادة علم كفن كموىبة.( .كطموحاتهم

أما القيادة من خلبؿ علبقتها بالإدارة. فالقيادة إحدل مكونات الإدارة التي بسارس العمل من خلب ؿ الأفراد 

إنها جزء من وظيفة التوجيو التي تشمل وظيفة الاتصالات لأىداؼ الدنظمة كىي جزء من كظائف الإدارة كبرقق أ

 كالقيادة.التحفيز 
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الإنساف كتنسق جهودىم كعلبقاتهم بدا لغعلهم )عملية التأثتَ التوجيهي في سلوؾ الآخرين  إذا تعرؼ القيادة بأنها)

 كلػققوف أىداؼ الدنظمة.يقبلوف توجيهات القائد بدكف تزمر أك إكراه 

-2 نظريات القيادة والسلوك التنظيمي  

   ىناؾ العديد من النظريات التي تتعلق بذلك ألعها ما يلي:

 : نظرية السمات:أولا

الطاقات الجسدية /كىي لرموعة السمات كالخصائص الصفات التي لغب أف يتحلى بها القائد الناجح مثل 

، كما تؤكد ىذه  بة كالاستقامة كعدـ التًدد كالذكاء كالقدرة على التعلم كغتَىاكالعقلية ك الإدراؾ كالحماس كالمح

 النظرية أن القائد يخلق ويولد ولا يصنع ولا تؤمن بالتدريب لصنع قائد ناجح

 ثانيا : النظرية الدوقفية 

قائدا ناجحا مثل  ترل ىذه النظرية بأنو لغب توافر لرموعة من الصفات كالخصائص الأساسية عند الإنساف ليكوف

الذكاء كالإصرار كالثبات كترل أف القيادة لزصلة عوامل لستلفة تتعلق بالدوقف الذم يوجد فيو الفرد ككيفية قدرتو 

على حل الدشاكل كابزاذ القرار حوؿ مواضيع معينة ما ترل بأف القائد يصنع كلا يولد كلكن مع توافر بعض 

 الصفات التي تدعم ىذ الدوقف.

  ية الحاجات:ثالثا:نظر 

ترل أف القائد الناجح ىو الذم يتمكن من برديد حاجات الأفراد كيعمل على إشباعها بسهيدا للتأثتَ على  

 الدرؤكستُ كدفعهم ننحو برقيق الأىداؼ الدخطط.
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 النظرية التفاعلية::رابعا

عض الصفات كخصائص ىذه النظرية ما ىي إلا خليط بتُ النظريات السابقة حيث ترىآنالقائد يولد كمعو ب 

كيصنع من خلبؿ الدواقف التي يوضع بهاكقدرتو على حل الدعضلبت بكفاءة كاقتدار كعلى الإدارة أف بزتار 

 ببالتدري الأشخاص الذين لؽتلكوف صفات خاصة كتدعم ذلك

القائد شخص عظيم يتمتع بشخصية لػظى بولاء عدد كبتَ من الناس  نظرية الرجل العظيم:

 و كيقدموف التضحيات.يتقادموف طوعا ل

بذو الباحثوف إلذ دراسة الأساليب السلوكية التي ينتهجها القائد. بعد إثبات عدـ  النظرية السلوكية

صحة الفرضية القائلة بأف القيادة ىي لرموعة من السمات الشخصية تركزت الدراسة التي قادىا ركاد 

لية كرضا الفريق تتوقف على النمط القيادم ىذه النظرية على أف فعالية القائد في برقيق الأىداؼ الك

"ك دراسة جامعةاكىايو eouaالذم يتبعو. كمن أىم الدراسات السلوكية لصد دراسة جامعة ايوا "

"ohio.كدراسة جامعة ميتشيغاف " 

 والخصائص التي يجب أن تتوفر في القائد الناجح الصفات-3

  كالقدرة على التًكيز كالتحليل-مركنة التفكتَ-سرعة البديهة–القدرات العقلية:ذكاء 

 .القدرات الإقناعية:أم لديو قدرة على الإقناع 

 .القدرة على الإبداع كالابتكار 

 .القدرة على استخداـ سماتو الشخصية كالقدرة على التميز بالشخصية الإلغابية 

 .الجرأة في العمل كابزاذ القراركصفات الثقة بالنفس كعدـ التًدد 

 سؤكلية.القدرة على برمل الد 
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 .القدرات الفنية أم معرفتو بطرؽ العمل كالأعماؿ الدكلف بها 

 .الاستقامة كالدصداقية 

 .القدرة على بعد النظر أم التطلع لضو الأماـ كالتخطيط للمستقبل 

 

 سلوك القائد الناجح-4

 لغب أف يتصف سلوؾ القائد الناجح بدا يلي:

مرؤكسيو كيتعرؼ على توجهاتهم كعلى أرائهم كضركرة  لغب أف يكوف سلوكو سلوؾ متعاكف أيعليو أف يستشتَ

 مشاركتهم في ابزاذ القرار.

السلوؾ الدوجو بالإلصاز أم العمل على رفع الركح الدعنوية لدل العماؿ كيشحذ لعمهم كزيادة الحماس كقدرتهم على 

 الإبداع كالابتكار.

 كيفية أداء العمل.السلوؾ الإرشادم الدوجو: أم يقدـ النصائح كالإرشاد كالتوجيو ب

السلوؾ الددعم:أم عليو أف يدعم مرؤكسيو معاملة موضوعية دكف بسييز مع ضركرة إظهار الود كالصداقة لذم كالعمل 

 على إشباع حاجاتهم.

خامسا: نظرية الدسار الذدؼ: تستند ىذه النظرية على افتًاض أف العلبقة التي تربط بتُ السلوؾ القيادم ككاقع 

دل تأثتَ ذلك على سلوؾ الدرؤكستُ كتقوؿ أف القائد الفعاؿ ىو الذم لػدث التغيتَ الدطلوب في الدرؤكستُ أم م

الدرؤكستُ لإلصاز العمل كيقنعهم بأف أىدافهم لا يتحقق إلا بإلصاز العمل الدطلوب.ىذا كقد استخدمت ىذه 

 النظرية أربعة ألظاط من السلوؾ القيادم

 تُ كتوجيههم كإقناعهم بالدسار الواجب إتباعو.لظط السلوؾ الدوجو أم إرشاد الدرؤكس

 لظط السلوؾ الإنساني: أم إقامة أفضل العلبقات بتُ الرئيس كالدرؤكس.
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 لظط السلوؾ الدشارؾ: أم مشاركة العماؿ فيعملية ابزاذ القرار.

للوصوؿ إلذ الذدؼ  لظط السلوؾ الدهتم:بالإلصاز كالأداء أيالعمل على برستُ الأداء كدفعهم لبزؿ قدراتهم كطاقاتهم

 كالذم يشعرىم بالثقةكبالدسؤكلية بذاه أعمالو.

 أنواع القيادة-5

أم القيادة التي تركز على الفردية في ابزاذ القرار كالقائد ىنا لا يثق بقدرات كإمكانات مرؤكسيو  القيادة الفردية:

 .(واب كالعقابالث)كىذا النوع من القيادة لذا عدة أنواعالقيادة الأكتوقراطية الدستبدة 

استخداـ كسائل ترغيبية كالدديح كالثناء كلا يلجأ إلذ العقاب إلا في الحالات  :القيادة الأوتوقراطية الأبوية

 القصول.

: التي تعمل على الدناكرة كالاحتواء يعتمد القائد في مشاركة الدرؤكستُ في عملية ابزاذ القرار القيادة الأوتوقراطية

  عملية ابزاذ القرار.كلكن يبقى ىو الأساس في

لزاذير ىذا الأسلوب في القيادة: ىو خفض الركح الدعنوية عند العمالوالقضاء على الإبداع كالابتكار كإلعاؿ العمل 

 كزيادة الالضرافات كغتَه.

 ، تسمى القيادة الدلؽوقراطية.القيادة بالدشاركة: ثانيا

يعتمد على اللبمركزية في إبزاذ القرار تفويض السلطات إلذ  أم مشاركةالعماؿ في عملية ابزاذ القرار كالقائد ىنا 

  الدرؤكستُ كلكن ضمن توجيهاتو كرقابتو كىذا النوع من القيادة لو عدة ألظاط ىي:

 ُالنمط الدشارؾ أم تقاسم سلطة القرار مع الدرؤكست 

 رىم.النمط الاستشارم أم التشاكر مع الدرؤكستُ كلكن ليس لربرا أف يأخذ بآرائهم كأفكا 

 .النمط الجماعي كىنا القائد يشجع الدناقشة الجماعية كيتخذ القرار الذم يعكس رأم الأغلبية 
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 :ثالثا:القيادة الدتحررة

كفق ىذا الأسلوب يتًؾ سلطة ابزاذ القرار للمرؤكستُ كيصبح ىو بحكم الدستشار فهو لػدد الأىداؼ كيتًؾ كيفية 

لؽكن تطبيقو في الدنظمات التي بستلك مرؤكستُ ذات خبرات كمهارات التنفيذ للمرؤكستُ ىذا النوع من القيادة 

عالية الدستول كلكن يؤخذعلى ىذا الأسلوب التهرب من لدسؤكلية كالتسيب كالإلعاؿ لإف الناس يشعركف دائما إلذ 

 قائد يوجههم كيقدـ لو النصح.

   رابعا:القيادة التحويلية

عد مرؤكسيو لإحداث تغيتَات جذرية إلغابية في الدنظمة باستخداـ تقوـ ىذه النظرية على أساس أف القائد يسا

مهاراتو كخبرتو كقدراتو أم أف القائد لؽلك صفات كاريزمية في التأثتَ على الآخرين الإنساف معتمدا على جاذبيتو 

ات الدطلوبة الشخصية كقبوؿ ذلك من قبل الآخرين الإنسانوالقدرة في التأثتَ على سلوكهم كدفعهم لإحداث التغيتَ 

مع بستع القائد بقدرات كبتَة في معالجة الأزمات. كالسؤاؿ ىنا ماىي الدبادئ التي اعتمدت عليها ىذه القيادة؟من 

 أىم ىذه الدبادئ:

 الكاريزما:كىي تعتٍ قدرة القائد في التأثتَ على سلوؾ الآخرين الإنساف

صي أم الاىتماـ بالدرؤكس بصفتو الشخصية الاستمالة كحضوره الدميز كمقدار الجاذبية التي يتمتع بهلبىتماـ الشخ

 الذىنية من خلبؿ استحداث كاستخداـ أساليب حديثة لأداء العمل.

 استخداـ القوة الشخصية: كبدا لػقق أىداؼ الدنظمة كليست أىدافو

 الشخصية.

 الاحتًاـ: أم أف لػتـً مرؤكسيو ككجهة نظرىم كيتقبل النقد بالرضا كالقبوؿ

 يعمل على تطوير قدرات كمهارات مرؤكسيو كيشجعهم على ذلك التطوير أف
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القيادةالتبادلية: تقوـ على أساس تبادؿ كجهات النظر في عملية إبزاذالقرار مع الإشارة على أف القائد  خامسا:

 التحويلي يؤثر على الدرؤكستُ أكثرمن القائد التبادلر كنشتَ ىنا إلذ مبادئ ىذه النظرية كىي:

 طي: أم ما يتم تقدلؽو من حوافز كمكافآت للمرؤكستُ عند إلصاز العمل.العائد الشر 

 الإدارة بالاستثناء: أم عدـ التدخل في عمل الدرؤكستُ إلا في الحالات الضركرية.

 أنماط الدشاركة مع القائد-6

 ىناؾ العديد من ألظاط الدشاركة ألعها:

 كمهارتو.ابزاذ القرار بشكل منفرد: أم يعتمد القائد على خبرتو 

 ابزاذ القرار بشكل منفرد مع تقديم الدبررات.

ابزاذ القرار من قبل القائد مع الدناقشة: أم لغمعالدرؤكستُ كيناقشهم في الأمر كيطلع علىأفكارىم كأراءىم فيما 

 لؼص القرار الدتخذ كلزاكلة إقناعو بو.

 ذلك كتقديم الأفكاركالدقتًحات التي بزص الأمر ابزاذ القرار الدبدئي: أم ابزاذ قرار غتَ نهائي كمناقشة الدرؤكستُ

 كبعد الاتفاؽ بالإجماع يتًؾ للقائد أف يتخذ القرار أك تعديلو أك تغيتَه أم أف السلطة للقائد.

الدشاركة العقلية للمرؤكستُ: يقوـ ىذا النمط على عرض الدشكلة من قبل القائد كيطالبهمبدراستها كبرديد أسبابها 

 لذا كيتًؾ للقائد أخرل إبزاذ القرارمن بتُ البدائل الدقتًحة.كيقتًحوا حلولا 

لػدد القائد الدشكلة كأسبابها كيعرضها على الدرؤكستُ كلؽنحهمالسلطات الكافية لابزاذ : التفويض كالدشاركة معا

 القرار الدناسب بالدشاركة معو.

م حرية ابزاذ القراربعد برديد أسباب التفويض للمرؤكستُ: في ىذه الحالة تفوض السلطة للمرؤكستُ كيتًؾ لذ

الدشكلة كبدائل الحل للوصوؿ الذ القرارالنهائي كيبقى دكر القائد ىو رسم الحدكد التي سيتم ابزاذ القرار ضمنو 

 محاولة فرض لأي شخص أو التأثير على المرؤوسين.  راء كليسلأكعلى القائد التنسيق كالتوفيق بتُ الابذاىات كا
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 في الدؤسسةالصراع التنظيمي 

 : مفهوم الصراع التنظيمي -1

يعتبر الصراع أك النزاع احد ألظاط التفاعل الإنساني ك يطلق عليو أيضا الخلبؼ أك التعارض فيو يدرؾ كل طرؼ من 

 أطراؼ الصراع أك النزاع أف الطرؼ الأخر غريم لو كيعتًض طريق تقدمو بابذاه الذدؼ الذم يريده.

 تعريف الصراع التنظيمي  

 : تعار يف التنظيمي بتعدد تعار يف الباحثتُ كبهذا سنتطرؽ إلذ التعاريف التالية تتعدد

الصراع التنظيمي ىو كضع تنافسي يكوف فيو أطراؼ الصراع مدركتُ للتعارض في  boulding: تعريف

الطرؼ إمكانية الحصوؿ على الدراكز الدستقبلية ك يرغب كل طرؼ في الحصوؿ على الدركز الذم يتعارض مع رغبة 

 الأخر.

يعرؼ الصراع التنظيمي بأنو عبارة عن تعارض لرغبات معينة داخل الفرد أك تعارض أك توتر بتُ فرد  : تعريف بدر

ك أخر أك بتُ لرموعة من الأفراد كأخرل نتيجة لعدـ توافق حقيقي أك مدرؾ لرغبات الفرد أك لأىداؼ الفرد ك 

 كسيلة برقيق ىذه الأىداؼ ك الرغبات.أىداؼ المجموعات أك نتيجة لعدـ التوافق على 

 خصائصو -2

 : لؽكن أف لصملها في مايلي

  ينطوم الصراع على كجود أىداؼ أكلية غتَ متكافئة لدل أطرافو كتكوف عملية الحوار الوسيلة الدفضلة من

 قبل ىذه  الأطراؼ  للوصوؿ إلذ حالة من التكافؤ في الأىداؼ.

 ما يطوم في ثناياه إمكانية دخوؿ الأطراؼ الدعنية في نشاط عدائي  يعتبر التوتر بعدا أساسيا للصراع ك ىو

 ضد بعضها البعض لإجبار كاحد أك أكثر من الأطراؼ على قبوؿ بعض الحلوؿ التي لا يرضى بها.
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  .لؽثل الصراع كضعا مؤقتا رغم كجود الكثتَ من للصراعات اللبزمة 

  تستهدؼ إجبار أطراؼ الدنافسة الأخرل على ينطوم الصراع على لزاكلة من جانب بعض الأطراؼ التي

 قبوؿ حل أك اتفاقية قد لا تكوف الأطراؼ الأختَة راغبة فيها.

  يفرض الصراع أعباء ك تكاليف باىظة على الأطراؼ الدعنية بو طيلة فتًة الصراع ك ىو ما يرغمها في

 النهاية على حسم الصراع إما بطريقة سلمية أك القسرية.

  اع بالقدرة على الإضرار يبعضهم البعض ك يهدؼ كل طرؼ منهم إلذ إعاقة أىداؼ يتمتع أطراؼ الصر

 الطرؼ الأخر كما تظل نتائج الصراع غتَ معلومة لآم طرؼ لحتُ انتهاء الصراع.

 مستويات الصراع التنظيمي  -3

تفقوف على ما بالرغم من عدـ كجود اتفاؽ حوؿ تصنيفات الصراع التنظيمي أك برديد مستوياتو إلا أف الباحثتُ ي

 يلي ما ننطلق من التساؤؿ التالر .ماىية مستويات الصراع التنظيمي في الدنظمات

  : انو على إدارة الدنظمة أف تتدخل أثناء الصراع في حالتتُ العتيبي يقوؿ

خفيضو إذا زاد مستول الصراع عن الدستول المحدد أك الدرغوب فيو فاف من كاجب الإدارة التدخل لت : الحالة الأولى

 للمستول الدرغوب فيو.

إذا الطفض الصراع عموما يكوف مرغوبا فيو فعلى الإدارة حينها أف تتدخل لتنشيط الصراع ك  : الحالة الثانية

 الارتقاء بو للمستول الدرغوب فيو.

 : مستويات 3لشا سبق يتضح لنا الصراع التنظيمي لو 

 .مستول الصراع الدرغوب فيو .1

 .رغوب فيومستول صراع اعلي من الد .2

 .مستول صراع اقل من الدرغوب فيو .3
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 كيسمى الدستول الدرغوب بالحد الدثل للصراع .

 أنواع الصراع التنظيمي -4

 :الصراع على مستوى الفرد (1

ىذا النوع من الصراع يقع بتُ الفرد ك ذاتو ك ينعكس تأثتَه على سلوؾ الفرد ك علبقاتو في العمل ك برقيقو 

 فيها.لأىداؼ الدنظمة التي ىو عضو 

   : الصراع على مستوى الأفراد (2

 كيتمثل ىذا الصراع بتُ الأفراد فكل شخص لو بذاربو ك خبراتو ك بزتلف نظرتو ك إدراكو للؤمور .

 الصراع على مستول الجماعات 

 ىو الصراع الذم ينشا بتُ لستلف الوحدات الإدارية داخل الدنظمة.

 : الصراع على مستوى الدنظمات (3

صراع ك التنافس بتُ الدنظمة ك الدنظمات الأخرل أدل إلذ ظهور ما يسمى بنظرية الألعاب ك ىي إف بركز عملية ال

عبارة عن توصيف لجميع الأكضاع الدتنافسة ك الدتصارعة بتُ الدنظمة ك الدنظمات في البيئة التي بريط بالدنظمة ك 

 لذ قرار ما لؼدـ مصالحها جميعا.التي تؤدم إلذ حدكث اتصاؿ ك تفاىم ك اتفاؽ بتُ ىذه الأطراؼ للتوصل إ

  مراحل الصراع داخل الدؤسسات التعليمية
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 Pondiمراحل الصراع حسب 

لابد من الاشارة أف أنواع الصراع بزتلف  من باحث الذ لآخر كمن معيار لآخر الا انو : لصراعاخرى  أنواع 

 : لؽكن تلخيص بعضها من خلبؿ الشكل التالر

 

 

 

 

 

 

 كفقا للتخطيط  كفقا للتنظيم  كفقا للببذاىات  كفقا للمستويات 

 داخل الفرد نفسو الصراع  (1
 بتُ الافراد الصراع  (2
 الجماعة بتُ الفرد ك الصراع  (3
 بتُ الجماعات الصراع  (4
 الصراع التنظيمي  (5
 بتُ الدنظمات الصراع (6

 

العم (1

 ودي 

الأفق (2

 ي 

 المنظم  (1

الغير  (2

 منظم 

الاسترات (1

ي يج

 المخطط 

الغير  (2

 مخطط 

 وفقا لنتائجه 

 صراع الغابي  (1
 صراع سلبي  (2
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ينتج عندما يواجو مواقف متضاربة نتيجةتناقضو مع نفسو كمع أىدافو كمع الدكر  : خل الفردالصراع دا 

 الدطلوب منو.

ينشا بتُ فردين اك اكثر نتيجة لاختلبؼ ككجهات كاىتمامات الاشخاص   : الصراع بتُ الافراد 

 كاختلبؼ شخصياتهم كقيمهم كمبادئهم .

دث عدـ توافق كعدـ انسجاـ أحد اعضاء الجماعة بقواعد ينتج عندما لػ  : الصراع بتُ الفرد كالجماعة 

 العمل .

 يكوف بتُ لرموعتتُ ،ادارتتُ أك قسمتُ مرتبطتُ بحيث يكوف لكل منها أىداؼ  : الصراع بتُ الجماعات 

 كعمل لزددة ك  ام تقصتَ من احدل الطرفتُ يؤدم الذ الصراع . 

موعات لخارجية التي تتعامل معها كالابرادات ك النقابات ك يكوف بتُ الدنظمة  ك بتُ المج: الصراع بتُ الدنظمات

 الاجهزة الحكومية

تعددت تعاريف الصراع بتعدد الباحثتُ كاختلبؼ كجهات نظرىم الا أنهم يشتًكوف : تعريف الصراع التنظيمي

 : في لرملو  كمن ىنا لؽكن تعريف الصراع

اختلفت نظرة كل مدرسة من مدارس :  تطور الصراع التنظيمي عبر الددارس الفكر الاداري -5
 : الفكر الادارم للصراع كأبعاده كىي كالتالر

 يرل اصحاب ىذا الابذاه اف الصراع ظاىرة سيئة تأثر سلبا : الصراع التنظيمي في الددرسة الكلاسيكية

افز على كفاءة الدنظم كيركنو ظاىرة مرضيا لا لؽكن اف ينشأ في الدنظمة كذلك لوجود نظاـ دقيق من الحو 

 الدالية كالاشراؼ المحكم .
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 ترل ىذه الددرسة اف ىذا الصراع ظاىرة طبيعية كاف جميع  : الصراع التنظيمي في الددرسة السلوكية

الدنظمات برتوم على اشكاؿ من الصراعات كعلى  الادارة اف تعمل على التنبؤ بها كتدريب الافراد  على 

 موجهتها على تسويتها قبل التفاقم  .

  ترل الصراع ظاىرة صحية حتمية في الدنظمات كلغب الاستفادة  : التنظيمي في الددرسة الحديثةالصراع

 من اثاره لإلغابية كوسيلة للتقدـ كلابتكار .

 خصائص الصراع التنظيمي   -6

 . ظاىرة سلوكية انسانية على كل الدستويات 

 .لا يقتصر على  الفرد ذاتو كالظا يشمل افرادا كجماعات 

 كلية غتَ متكافئة لدل اطرافو .كجود اىداؼ ا 

 . كجود التوتر كبعد اساسي في الصراع 

 . التكاليف الباىظة الدفركضة على الاطراؼ الدعنية بالصراع 

 .نتائجو غتَ معلومة لأم طرؼ لحتُ انتهاء الصراع 

 الانماط السلوكية لدعالجة الصراع التنظيمي  -7

 

 

 الصراع رغم كجوده كىو معالجة سلبية للنزاع.  يكوف من خلبؿ الانسحاب أك كتماف أسلوب التفادي (1

يقوـ على مبدأ الكسب /الخسارة من خلبؿ سعي طرؼ لتحقق أغراضو على حساب أسلوب التنافس  (2

 الاخر

 التوفيق  التضامن  التنافس  التنازل  التفادي
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قياـ أحد أطراؼ الصراع بالتنازؿ عن مصالحو للطرؼ الاخر  رغبة منو في الحفاظ على  : أسلوب التنازل(3

 العلبقات الطيبة بتُ الطرفتُ 

يكوـ عند بزلي كلب لطرفتُ عن جزء من الدصالح ك تتم فيو مقاسمة الدكاسب من جهة ك  : (أسلوب التوفيق4

 برمل الاعباء من جهة أخرل 

من خلبؿ الاىتماـ الدتبادؿ بتُ طرفي الصراع في ظل كضوح الصراع كأبعاده لؼتلف عن  ( أسلوب التضامن5

 النتائج للطرفتُ دكف مساكمة. أسلوب التوفيق بأنو يسعى لتحقيق اكبر قدر من

 : نماذج الصراع التنظيمي  -8

 يقوـ بدراسة مراحل الدوقف الصراعي كتتبع أثر كل مرحلة ينظر للصراع على أنو  : نموذج عملية الصراع

 .عملية مستمرة 

 يركز على الضغوط القيود التي تشكل الصراع حيث يعتبر سلوؾ كل طرؼ من  : النموذج الذيكلي

القيود –الديوؿ السلوكية لطرفي الصراع  -صراع بدثابة استجابة لذذه القيود الدتمثلة في ) أطراؼ ال

 –ىيكل دكافع كلب من طرفي الصراع –الاجتماعية التي يتعرض لذا كلب طرفي الصراع مصدرىا البيئة 

 القواعد التي بركم التفاعل بتُ طرفي الصراع

 مصادر الصراع التنظيمي -9

 تشويش في قنوات الاتصاؿ كعدـ كضوح الرسائل ك بالتالر سوء  : اريةمشاكل الاتصال الاد

 الفهم لشا لؼلق صراع 

 كجود ىياكل ضعيفة أك غيابها ك بلتالر عدـ الاختصاص معناه عدـ كضوح  : معوقات التنظيم

 مسؤكليات كل كظيفة ك بالتالر تشابك لدصالح لشا ينشآ صراع 
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 لدستعملة ك مدلولات الالفاظ كبالتالر عدـ كجود مناخ كضعف الاجهزة ،اللغة ا  : معوقات بيئية

 صحي كجيد للعمل.

 التطوير التنظيمي

كونو موضوع العصر. إذ أثار   التغيتَ التنظيمي يستقطب الكثتَ من الدفكرين ك لزللتُ الإقتصاديتُ لقد ظل

لإعتباره ظاىر ىادفة بسس الدنظمة،  لدواجهة الدشكلبت العاملتُ التشغيليتُ بتُ الإدارة العليا ك حوارا كبتَا جدلا ك

لغعلها  برقيق الدركنة في التأقلم مع البيئة، لشا ينمي قدراتها ك إذ أف التغيتَ التنظيمي يستهدؼ فعالية الدنظمة ك

قادرة على استغلبؿ الفرص التي تزيد من ميزتها التنافسية مع الدنافستُ ك بذنها الوقوع في أخطاء من شأنها أف 

من خلبؿ ىذا الفصل سوؼ  ك دد استمرارىا في الدنافسة الدنظمة في التكيف مع التغتَات بأنواعها،تضعفها ك ته

في  ينتكلم عن التغيتَ التنظيمي  ك عن أسبابو، كما أننا سوؼ لضدد بعض النماذج التي بزص التغيتَ التنظيم

 .لابد أف نتطرؽ إلذ مقاكمة التغيتَ في الدنظمات يالدنظمات ك في الأختَ بدا أننا نتكلم عن التغيتَ التنظيم

 

 تعريف التطوير التنظيمي -1

التطوير التنظيمي "بأنو أحد الدداخل التنظيمية الأساسية لتحقيق أىداؼ  مصطفى لزمود أبو بكريعرؼ  

التغتَ التنظيمي ك أنها تدخل لسطط ك مستمر إلذ معرفة بالعلوـ السلوكية    ك يستهدؼ زيادة فعالية 

شمل التنظيم بأكملو أك جزء منو. ك يهدؼ التطوير التنظيمي إلذ زيادة فعالية الدنظمة من خلبؿ الدنظمة. ك ت

برستُ قدرتها على التكيف مع الدتغتَات الدستجدة في البيئة الخاصة بها سواء الداخلية أك الخارجية. كما أنو 

 قدرتها على التكيف مع الدتغتَات يعتبر التطوير التنظيمي إف يستهدؼ زيادة فعالية الدنظمة من خلبؿ برستُ

 الدستجدة في البيئة الخاصة بها سواء داخلية أك خارجية.
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بأف التطوير التنظيمي على أنو إحداث تعديلبت في أىداؼ الدنظمة     ك سياسات 33علي السلميك يرل  

ئمة أكضاع التنظيم، الإدارة،  أك في عنصر من عناصر العمل التنظيمي الدستهدفة لأحد الأمرين التاليتُ: ملب

 أك إستحداث أكضاع تنظيمية ك أساليب إدارية ك أكجو نشاط جديدة لػقق للمنظمة سبقا عن غتَىا.

"التطوير التنظيمي ىو عملية إدخاؿ برستُ ك تطوير على الدنظمة بحيث تكوف لستلفة عن  34عبدالبارم 

 كضعها الحالر، ك بحيث تتمكن من برقيق أىدافها بشكل أفضل".

طوير التنظيمي ىو عبارة عن العمليات الخاص ك الذادفة يتم فيها إدخاؿ مبادئ   ك لشارسات العلوـ الت 

 السلوكية لدل الجماعات الإنسانية بهدؼ زيادة الأفراد ك الجماعات.

ىو جهد لسطط كاعي على مستويات الدنظمة ك يستَ من طرؼ الإدارة  richard beckhardتعريف  

 دة فعاليتها ك سلبمتها من خلبؿ التغيتَ الدخطط في العمليات الدنظمة  باستخداـ العلم.العليا  للمنظمة لزيا

يرل التطوير التنظيمي ما ىو إلا جهد طويل الددل لتحستُ عمليات حل الدشاكل   wendell frenchك 

اص بثقافة ك بذديد في الدنظمة من خلبؿ إدارة ثقافة الدنظمة بصورة أكثر فعالية ك تعاكنية مع إىتماـ خ

 الجماعات العمل. 

 تعريف أخر ىو  إعادة تصميم بعض الوظائف بشكل لغعلها ذات مضموف ك ألعية أكبر للعاملتُ. 

ك يعرؼ التطوير التنظيمي بأنو "يتضمن إشارة إلذ لستلف مداخل العلوـ السلوكية الدستخدمة لتوجو الدنظمات  

التنظيمي" بأنو جهد لسطط على مستول التنظيم ككل  الإدارية لضو الانفتاح ك الصدؽ" كما يعرؼ التطوير

تدعمو الإدارة العليا لزيادة فعاليو التنظيم من خلبؿ تدخلبت لسططو في العمليات التي بذرم في التنظيم 

 مستخدمتُ في ذلك الدعارؼ التي تقدمها العلوـ السلوكية.
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 501ص  0760علً سلمً " تطور الغكر التنظٌمً"  وكالة المطبوعات   
34

 575ص0767جامعة الموصل محمد حربً حسن  "علم المنظمة" دار الكتب للطباعة والنشر  
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نتاجية عن طريق الدنظمات الإدارية ك ك في تعريف آخر يرل إف "التطوير يسعى إلذ برقيق الكفاءة في الإ 

تطويرىا من خلبؿ تنميو القول البشرية، ك التًكيز على الثقافة التنظيمية ك دعم القيادة العليا، ك العمل على 

 إلغاد الدناخ التنظيمي الدناسب ك ترسيخ دعائم الدلؽوقراطيو".

يق أىداؼ التغتَ التنظيمي    ك لؽكن القوؿ ىو أحد الدداخل التنظيمية الأساسية لتحق 35إف التغتَ التنظيمي 

بأنو التدخل الدنظم ك لسطط يستند إلذ الدعرفة بالعلوـ السلوكية ك يستهدؼ زيادة الفاعلية  الدنظمة ك يشمل 

 التنظيم بأكملو أك جزء منو.

 

 خصائص التطوير التنظيمي  -2

ضها البعض في سبيل كضع خطط ك التطوير التنظيمي ىو لرموعة من الدراسات الدتتابعة ك الدكملة لبع

ك من لستلف التعاريف التي قدمنا في سابق لؽكن التمييز ك برديد خصائص برضتَ كل إمكانيات لتطوير الدستمر. 

 التطوير التنظيمي في  لرموعة من النقاط التالية :

 .أنها خطوة ىادفة 

 .يتم من خلبلذا برقيق الأىداؼ الدتكاملة 

  .بسس الدنظم بأكملها 

 د في مناعة الدنظمة كتسح لذا بزيادة قدرتها على التأقلم. تزي 

 .تقوـ بتغتَ ثقافة الدنظمة 

 .أنها عملية لسطط 

 .إنها عملية ىادفة 

                                                 
35

  35ص 5005لٌاس وتطوٌر ادء المؤسسات العربٌة الشركة العربٌة للتسوٌك والتورٌدات رضا السٌد 
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 .عملية تتم بطريق نظامية 

 .إنها تتم كفق مبادرة ذاتية من إدارة الدنظمة 

 .إنها برقق التكامل بتُ الأىداؼ 

 .إنها تشمل الدنظمة 

 نظمة على التكيف مع الدتغتَات.إنها تزيد من قدرة الد 

  .أنها تهتم بتغتَ ثقافة الدنظمة 

  .إنها تشتمل على تغيتَ القيم ك الدفاىيم ك الابذاىات 

  .إنها تتضمن تغيتَ النظم 

 . إنها ترتكز على السلوؾ 

  .إنها تواجو الدشكلبت ك الأزمات 

 .لؽكنها أف نواجو الصراعات داخل الدنظمة 

 الية الدنظمة.إنها تهدؼ إلذ زيادة فع 

 مراحل عملية التطوير التنظيمي  -3

من خلبؿ دراستنا لتطوير التنظيمي تبتُ لنا أف ىناؾ ثلبثة عناصر فعالة ك لا لؽكن الإستغناء عليها لإلصاح 

 ىذا التطوير كىي كآلاتي:

 الدنظمة.  .أ 

 الأفراد.  .ب 

 الجماعات.  . ج

 لإلصاح التطوير التنظيمي. ك ىذه العناصر الثلبث تكوف متكامل فيما بينها من كل الجوانب
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 التغتَ في مستول التنظيمي:  .أ 

في ىذه الخطوة بالذات يكوف الإىتماـ فيها بالأخص على الأمور الدتعلقة بالذيكل كالتكنولوجيا الدستعملة، 

دد ك كذا البنية العمل بالإضافة إلذ نوع الدهاـ التي تدخل في إختصاص الدنظمة ك الافتًاضات الإستًاتيجية التي بر

التصميم، ك تعتبر الذياكل الرسمية أكثر عرضة للتغتَ التنظيمي مثل: للتغتَ في التكنولوجيا الدستعملة في العمل ك 

 الدوارد البشرية من حيث التوظيف ك الإستقطاب ك الاختيار ك التدريب ك الركاتب ك ثقافة الدنظمة.

 التغتَ كالتدخل في الجماعات:  .ب 

الدؤثرات على نشاطات ك مهاـ الأداء التنظيمي، ك ىنا يتم التًكيز بشكل  يعتبر العمل الجماعي من أقل

رئيسي على الإتصاؿ ك بناء العلبقات الدتبادلة ك القدرة على توصيل فهم مشتًؾ للجميع في الدختلف أقساـ ك 

 العمل ك دفعهم إلذ البحث عن التغتَ.

 التغتَ ك التدخل في الأفراد: .ج 

في سلوؾ العماؿ ك الأفراد ك تغتَ من قدراتهم ك مهاراتهم   ك ىنا نقوـ بتغتَ  ك تتضمن ىذه العملية التغتَ

البيئة الدسيطرة على العمل ك إعادة تصميمو ك يكوف بزيتَ الدهارات ك القدرات عن طريق التكوين ك التدريب ك 

 استخداـ الحوافز بأنواعها الدادية ك الدعنوية.

 التنظيمي  (: مراحل عملية التطوير34الشكل رقم )

 

 

 

 

 التغير في مدتهى التنظيمي

 التغير والتدخل في الجماعات

 التغير والتدخل في الافراد

 خطهات التطهير التنظيمي 
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 :أساليب التطوير التنظيمي -4

لقد عرؼ التغتَ التنظيمي برسننا ملحوظا في كيفية استغلبؿ أساليب إلصاح التطوير ك ىذا ما يدفع الدنظمة 

 إلذ إنتهاج لرموعة من أساليب ك لؽكن تلخيصها في النقاط التالية :

 : empirical- rationalالرشد والتطبيق العملي  . أ

الطريقة كاحدة من أىم الأساليب التي  تساىم في إلصاح عملية التطور التنظيمي ك يكوف ىذا   ك تعتبر ىذه

الأسلوب مبتٍ  على العقلبنية ك جلب الأفراد إلذ الدسالعة في التطوير التنظيمي ك ىذا بعد أف تكوف الإدارة قد 

لؼدـ مصالحهم ك ىذا ما لغعل من  تبنت سياسة تبادؿ الدعلومات ك توضيح  للؤفراد بألعية التغتَ الذم سوؼ

 التطوير التنظيمي بأف يكوف إختيار للعماؿ ك بهذا ضماف لصاح ىذا التطوير.

 : Reductive Normativeالقيم وإعادة التعلم . ب

ك يكوف مدخل القيم بأنو إعادة التعلم بحجات الأفراد في الدنظمة ك بالقيم القائمة  ك طموحات الأفراد التي 

ير لشا لغعلها المحرؾ الأساسي الذم يؤثر في سلوؾ الأفراد داخل الدؤسسة. ك يكوف التغتَ في ىذه ىي جوىر التطو 

 القيم كالسلوكيات بإعادة تعليم العماؿ.

 الشبكة الإدارية  . ت

ك الجانب التنظيمي     إف لصاح ىذا الأسلوب يكوف مبتٍ على طرفتُ أساسيتُ ألا ك لعا الجانب الإنساني 

 :احلك يتم في ستة مر 

ك يكوف ذلك بتكوين جماعات من الأفراد أقل مستول داخل الدنظمة الإدارية من الدرحلة الأولى الحلقة التدريبية: 

 أفراد ك تدريبهم على إلغاد الدشاكل التي تواجو الدنظمة الإدارية. 9إلذ  5
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لدرحل الأكلذ على الدرؤكستُ بغرض : ك ىنا تقوـ الإدارة بتطبيق ما تم تعلمو في االدرحلة الثانية تنمية روح الفريق

 خلق ركح  العمل لفريق .

ك ىذا بإتباع سياسات تسمح بتطوير العلبقات بتُ الجماعات  الدرحلة الثالثة تنمية العلاقات بين الجماعات:

 التي تم تشكيلها من قبل.

النموذج الذم سوؼ  ك ىذه الدرحلة حساسة جدا حيت يتم فيها اختيارالدرحلة الرابعة تطوير نموذج مثالي: 

تنتهجو الدنظمة، ك الذم يتم من خلبلو عرض أىداؼ ك طرؽ ابزاذ القرار ك كل الأنظمة التي تتعلم بالحوافز ك 

 الدعوقات التي تقف أماـ الدنظمة.

ك ىنا تسهر الدنظمة على تطبيق النموذج بحوافره لإلصاح التطوير ك يتم من  الدرحلة الخامسة تطبيق النموذج :

 برديد الدسؤكليات ك الدهمات الجديدة. خلبلو

ك يكوف بإتباع طرؽ الدراقبة فعاؿ لضماف لصاح التطوير  الدرحلة السادسة رصد و مراقبة النموذج الدثالي:

 التنظيمي ك الإبزاذ كل الإجراءات لتفادم الدشاكل ك العوائق التي قد تعتًض الدنظمة في سياستها.

 بناء فريق: . ث

الدكلف بالتطوير التنظيمي على سياسات بذعلها بزلق جماعات داخل الدنظمة تعمل ك ىنا تعتمد الإدارة 

فيما بينها ك تتبادؿ الدهارات لشا ينمي ركح الثقة بتُ الأفراد ك يزيد من كفاءة الأفراد ك بهذا ضماف لصاح التغتَ 

 التنظيمي.
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 أهمية التغير التنظيمي .1
لات التي تلقى إىتماما كبتَ من الدختصتُ      ك الدفكرين في خد أىم المجايأتعبر خطوة التغتَ التنظيم 

تنظيم الإدارة نظرا لألعية التي تكتسيها ك التأثتَ الواضح لذا على  فعالية الدنظمة ك لؽكن تلخيص ألعية التغتَ 
 : 36في لرموعة من النقاطالتنظيمي 
 إلذلحيوية داخل الدؤسسة  فالتغيتَ يؤدم  الحفاظ على الحيوية الفاعلة :يعمل التغتَ التنظيمي على بذديد ا 

 ك الآراءتظهر  الجماعية ك من تم تظهر الدبادرات  الفردية ك ك التفاؤؿسيادة الركح  إلذ ك الآماؿانتعاش 
السلبية  من ثم بزتفي ركح للبمبالاة ك لغابية كجدكل الدشاركة الإ بألعية ك الإحساسيزداد  قتًاحات كالإ

 .ستقرار الدمتد لفتًة زمنية طويلةالإ الناجمة عن الثبات ك
  جهد للتعامل معو سواء التعامل الالغابي  إلذتنمية القدرة على الابتكار: التغتَ التنظيمي لػتاج دائما  

طرؽ مبتكرة  أدكات ك ك      كسائل إلغاد كلب النوعتُ من التعامل يتطلب  ك ،السلبي بالرفض أكبالتكليف 
 .في الشكل الدضموف ك    أساليبفي  بتكارى تنمية القدرة على الإمن ثم  يعمل التغتَ عل ك
 تنمية  إثارة الرغبات ك التحستُ ك الارتقاء:  يعمل التغتَ على تفجتَ الدطالبة ك ك الرغبة في تطوير إثارة

 كل المجالات كزيادة فيبرستُ متلبزـ  ك لك من تطويرذما يستدعيو  ك ،التقدـ رتقاء كالإ الدكافع لضو
 :الآتيالدعنوم من خلبؿ  الدادم ك الأفرادبرستُ كضع  كلإنتاجي ا
 لصمت عنها.  عمليات الإصلبح ك الدعالجة للعيوب ك الأخطاء التي حدثت ك الدشاكل التي - أ

على الإنتاج أك قادرة  ت التجديد ك الإحلبؿ لزل القول الإنتاجية التي إستهلكت ك أصبحت غتَعمليا - ب
 العمل.

تعتمد على تكنولوجيا بو على تطبيق أساليب الإنتاج جديدة يقوـ  الدتكامل الذمالشامل ك التطوير   - ت
 الجديدة.

 ما  التوافق مع الدتغتَات الحياة :  يعمل التغتَ على الزيادة القدرة  على التكيف  مع الدتغتَات  الحياة ك
هو الدنظمات من ظركؼ مع ما تواج ك، تواجهو الدنظمات من ظركؼ لستلفة على التكيف مع متغتَات الحياة

 الدصالح. بذاىات القول كإ الأفكار ك بيئة تتفاعل فيها العديد من العوامل ك ك ةمواقف غبر ثابت لستلفة ك
  الدمارسة   ك     التنفيذم   الأداءدرجة من  إلذ أعلىزيادة مستول التأىيل: يعمل التغتَ على الوصوؿ

 لك من خلبؿ:ذ التشغيلية ك
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 52,53,54زٌد منٌر عبوي ص 
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 الضائع. ك فيلأالت ك سراؼمثل: الإ الأداء لطفاضأدت إلذ إالتي  الثغرات ك اكتشاؼ نقاط الضعف .أ 
لغابي  التفاعل الإفيالرغبة  كزيادة لعمل ك برستُ مناخ ،عمليات الحفز: تأكيدىا مثل معرفة نقاط القوة ك .ب 

 رتباط.الإ الولاء ك مع العاملتُ  ك
 

 خرائص إدارة التغير  -3
حقيقة موجودة في حياة  للتغتَ التنظيمي لؽكن القوؿ أنها  ظاىرة كمن خلبؿ تقديم التعاريف الدتعددة 

التغتَ  ك .برضتَ لذا ك   لؽكن للمؤسسات بذاىلها بل لغب عليها التأقلم معها من خلبؿ دراستها  لا، الدنظمات
 لنقاط كلؽكن حصرىا في لرموعة من ا ك،       الدتنوعة التنظيمي كغتَه من الظواىر لديو العديد من الخصائص

 : 37ألعها ما يلي
 ،حركة منظمة إطارربذاليا بل يتم في إالتغتَ حركة التفاعل الذكي لا لػدث عشوائيا أك  الإستهداف: .أ 

تسعى إلذ غاية  ف إدارة التغتَ تتجو لضو برقيق ىدؼ  كإمن ىنا ف ك ،أىداؼ لزددة تتجو الغاية مرجوة ك
 .مقبولة من قول التغتَ موافق عليها ك معلومة ك

تعيشو  الذمبالدواقع العملي  ترابط إدارة التغتَى يكوف مبتٍ عل أفلغب على التغتَ التنظيمي  الواقعية: .ب 
 .ظركفها التي بسر بها مواردىا ك كإمكانيتها  بذانس إطارف يتم في أ الدنظمة ك

تطلعات  ك بتُ رغبات كاحتياجات ك تكوف قدرة مناسبة من التوافق بتُ عملية التغيتَ أف لغب التوافقية: .ج 
 .التغيتَ اتالقول الدختلفة عملي

على القدرة  القدرة الحركة بحرية مناسبة ك بسلكبسلك  إدارة التغتَ فعالة، أمتكوف  يتعتُ أف الفعالية: .د 
 الفعل في أنظمة ك الوحدات الإدارية الدستهدؼ تغيتَىا.قوة  الآخرين ك توجيوعلى  التأثتَ

 ىو الدشاركة الواعية للقول لكذكالدفر الوحيد لتحقيق ، التفاعل الالغابي إلذالتغتَ  إدارة: برتاج  الدشاركة  .ق 
 .ك إدماج كل الأطراؼ التي تتأثر بالتغتَ كتتفاعل مع قادة التغيتَ

تتوفر في التغتَ التنظيمي ك لغب أف يأخذ صيغة  أفالخصائص  التي لغب  أىمىو من  : كالشرعية  .ك 
القائم في الدنظمة قد يتعارض مع ابذاىات  لدا كاف القانوف ك ،في آف كاحدالشرعية القانونية كالأخلبقية قانوني 

 .جل الحفاظ على الشرعية القانونيةأمن  القانوف قبل إجراء التغتَ تغيتَ أكلا تعديل ك نو يتعتُإالتغتَ ف

                                                 
37

 55,51,52زٌد منٌر عبوي "ادارة التغٌٌر والتطوٌٌر "  مرجع سابك ص 
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إصلبح  أف تسعى إلذأخر لغب بدعتٌ  تتصف بالإصلبححتى تنجح إدارة التغتَ لغب أف : لإصلاحا .ز 
 .ختلبفات في الدنظمةإمعالجة ما ىو موجود من  قائم من عيوب ك ماىر

 بصفة خاصة في إدارة التغتَ إذ لؼضع كل قرار الرشد ىو صفة لازمة لكل عمل إدارم ك: الرشد .ح 
العائد فليس من الدقبوؿ أف لػدث التغيتَ خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوؽ  لاعتبارات التكلفة

 .ه الخسارةذى
قدرات  إلغادف يعمل على أفالتغتَ يتعتُ   ،ىي خاصية عملية لازمة : كلابتكارا لى التطير والقدرة ع .ط 

إلا  فقد  التقدـ  ك ك      رتقاء يعمل لضو الإ فالتغتَ ،ك مستخدـ حالياأتطويرية أفضل لشا ىو قائم 
  .مضمونو

ويا بالقدرة على التكيف السريع ىتماما قإإف إدارة التغتَ تهتم  :القدرة على التكيف الريع  مع الأحداث .ي 
، براكؿ التكيف معهاك لأنها أيضا تتوافق معها  من ىنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط ك ك ،مع الأحداث

تصنع الأحداث بذاتها لإبقاء على  ك قد تقود بل ك ،مسارىا ك بذاىهاإ فيالتحكم  براكؿ السيطرة عليها ك ك
 .فعالية الدنظمة حيوية ك

 التغيير مقاومة
 

تواجو كل عملية تغيتَ بدقاكمة، بزتلف من حيث القوة كالنوع كالدصدر كالتوقيت، كلا شك أف لذذه 

الدقاكمة دكرا كبتَنا في التأثتَ على عملية التغيتَ كقد تصل لذا الذ الفشل لذا كاف لابد من دراسة 

لتحديد سبيل معالجة كلرابهة أسباب ىذه الدقاكمة رغم ما للتغيتَ من فوائد مهمة للمنظمة، ككذلك 

 ىذه الدقاكمة، كبياف الفوائد التي تعود على الدنظمة من مقاكمة التغيتَ.

فعندما براكؿ الدنظمة تطوير العمل أك القياـ بأم تغيتَات، فإنها بالضركرة كتواجو الدقاكمة من العاملتُ 

ك التغيتَ، لأنهم في حقيقة الأمر أنفسهم، الذين يبدؤكف بتقديم التبريرات لدعارضتهم كمقاكمتهم لذل

 يريدكف أك يوصلوا رسالتهم بأنهم لا يؤيدكف ىذا التغيتَ كلنهم يغلفوف ذلك بحجج غتَ حقيقية.
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بسثل عملية مقاكمة التغيتَ كاحدة من الحقائق الأساسية لأم عملية تغيتَ ككلما كاف التغيتَ أكثر 

ا مهما حذرية: كلما كانت الدقاكمة المحتملة أكثر قوة كا لعية، لذلك يصبح الاىتماـ بهذه الدقاكمة بعدن

لأم عملية تغيتَ كىذ الدقاكمة قد بسنع الدنظمة من القياـ بام تغيتَ، لذلك فلببد من فهم أسباب ىذه 

 الدقاكمة ككيفية التعامل معها لكي تستطيع الدنظمات إحداث التغيتَات الدرغوبة.

 تعريف مقاومة التغيير:

مة التغيتَ بانها امتناع الافراد عن التغيتَ أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة كالديل يكمن تعريف مقاك 

الذ المحافظة على الوضع القائم كما لؽكن تعريفها بأنها ذلك التعبتَ الظاىرم الدتمثل في الرفض العلتٍ 

 أك الرفض الدبطن لعملية التغيتَ.

 أسباب عدم التغيير: -1

بأف الدنظمات بزشى التغيتَ،   Paton &McCalman (2001,pp,47-47)كيرل كل من 

 كما لؼشاه الأفراد أك الجماعات لمجموعة من الأسباب كىي:

  الخوؼ من إعادة ىيكلة التنظيم كما قد ينجم عنو من تغيتَ في خطوط الاتصاؿ كتهديد

 للؤمن الوظيفي كإعادة توزيع السلطة.

 اد تقنيات عمل جديدة أك تطوير طرؽ الخوؼ من خلق برديات تكنولوجية جديدة، كاعتم

 العمل كما يتطلبو من مهارات جديدة.

 .تهديد أسلوب العمل الذم اعتاد عليو الفرد في الوظيفة كأصبح بالنسبة لو مألوفا ككاضحا 
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 ( الخوؼ من الضرر الذم يلحقو التغيتَ بام من أصحاب الدصلحةStakeholders أك )

يأتي التغيتَ في ىذه الحالة لدصلحة طرؼ من  (، حيثSupply chainسلسلة التوريد )

 ىذه الأطراؼ على حساب الأطراؼ الأخرل.

  ،قد يهدد التغيتَ الأفكار كالدفاىيم كالتوجهات التنظيمية الدألوفة كالاستقرارػ كالاستمرارية

 كالأمن الوظيفي.

  الدختلفة، قد يسهم التغيتَ في إحداث النزاعات كالاختلبفات بتُ أفراد كجماعات التنظيم

 خاصة عندما يظهر تداخل في الدسؤكليات كالصلبحيات.

 القوى الدقاومة للتغيير: -2

 كقد صنفت القول الدقاكمة للتغيتَ الذ أربع مستويات كىي:

القول الدقاكمة للتغيتَ على الدستول التنظيمي كالدتمثلة بالذيكل التنظيمي كالثقافة  .1

 كالاستًاتيجية.

ى الدستول الوظيفي، كالدتمثلة بالتوجهات الدختلفة بتُ الوحدات، القول الدقاكمة للتغيتَ عل .2

 كالصراع التنظيمي.

القول الدقاكمة للتغيتَ على الدستول الجماعة، كالدتمثلة بالقيم الجماعية كالتماسك الجماعي  .3

 كالتفكتَ الجماعي.

لوظيفي، كالخوؼ القول الدقاكمة للتغيتَ على مستول الفرد، كالدتمثلة بعادات الفرد، كالأمن ا .4

 من المجهوؿ، كالالضياز الذىتٍ.
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 فوائد مقاومة التغيير: -3

لغب التنويو الذ أنو رغم ما لدقاكمة التغيتَ من سلبيات الا أف ىناؾ عددنا من الفوائد لذذه الدقاكمة 

 تعود على الدنظمة ككل كىي:

بشكل أفضل، لشا بذبر الدقاكمة إدارة الدنظمة على توضيح أىداؼ التغيتَ ككسائلو كآثاره  .1

 لغعل العاملتُ على اطلبع بها.

لؽكن أف تكشف عن عدـ فعالية عمليات الاتصاؿ كعدـ توافر النقل الجيد للمعلومات،  .2

الأمر الذم يدفع الدنظمة لاف تبدأ بنشاطات تتضمن توضيح مبررات التغيتَ كالفوائد الدرجوة 

 منو.

لتغيتَ كمراجعة الخطط لشا يزيد من فعالية تساعد الدنظمة على برليل ادؽ للنتائج المحتملة ل .3

 التغيتَ، خاصة عندما تكوف الدقاكمة علنية، كالعاملوف غتَ مقتنعتُ بجدكل التغيتَ.

تؤدم الذ كشف النقاب عن نشاط الضعف في عملية معالجة الدشكلبت كابزاذ القرارات  .4

تقليل من آثارىا في الدنظمة. كىذا يدفع الدنظمة لمحاكلة معالجة نقاط الضعف تلك، لل

 السلبية، كلزاكلة تعزيز نقاط القوة.

 التغلب على مقاومة التغيير: -4

يعتبر التغلب على الدقاكمة التغيتَ من الدواضيع الدهمة في ىذا السياؽ، كوف قوة كشدة أك حتى فتًة 

الدوضوع بعناية الدقاكمة تتأثر سلبنا كالغابان بناء على أسلوب التعامل مع الدقاكمة، كينبغي اف يدرس ىذا 
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فائقة من قبل أصحاب الختَات كمن قبل الأشخاص الذين لؽتازكف بالحضور الدشتًؾ بتُ طرفي النزاع، 

 كفيما يأتي طائفة من التوصيات كالاقتًاحات الدتعلقة بكيفية التغلب على مقاكمة التغيتَ:

كالعاملتُ على حد إشعار العاملتُ بالتغيتَ كالتعهيد لو، كبأف في التغيتَ مصلحة للمؤسسة  .1

 سواء، كإخبارىم بكيفية تنفيذ التغيتَ كأثره عليهم.

اشراؾ العاملتُ بالتغيتَ، فقد أشارت عدد من الدراسات الدتعلقة الثقافة التنظيمية كإدارة  .2

التغيتَ الذ اف مبادرات التغيتَ التنظيمي كانت تتم ادارتها بشكل جيد من خلبؿ الاتصاؿ 

لؽكن أف بزفف من أثار لتغيتَ، كأف الدشاركة كالاتصاؿ بتُ الإدارات  كالدشاركة، كأف الدشاركة

 كالعاملتُ يؤدياف الذ تقليل الدقاكمة كبرستُ الثقة.

أف يبدم الددير تفهمو لوجهة نظر العاملتُ، كيأخذ برأيهم، لأف ذلك سيجعلهم يشعركف  .3

 بانهم مشاركوف في جهود التغيتَ، الأمر الذم سيخفف من مقاكمتهم لو.

من مستشارين أك لستصتُ لشن لؽتلكوف الدهارات  change agentالاستعانة بوكلبء التغيتَ  .4

 .الإنسانية للمساعدة في اقناع العاملتُ

 و سلبيات مقاومة التغيير  تايجابيا -1

مقامة التغيتَ شأنها شأف أم ظاىرة فإنها لا بزلو من إلغابيات ك فوائد تعود على الدنظمة 
ا تكوف عملية التغيتَ التنظيمي ليست في صالح الدنظمة ك قد يعود عليها بخسائر ك بالدنفعة في حالة م

نتائج تضر مصالحها ك مصالح الأفراد الذين ينتموف إليها. ك سلبيات تعرقل حركة التغيتَ التي تسعى 
لذا الدنظمة ك الذم عادة ما يكوف في صالح الدنظمة ك ىذا ما سيؤخر من تطورىا ك يضعها أماـ 

 نافسة ك التطور الخارجي.الد
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 :ايجابيات مقاومة التغيير 5-1

ىناؾ العديد من الكتاب ك الدفكرين إف لدقاكمة التغيتَ كثتَة ك لزتملة ك لؽكن ذكرىا في النقاط 
 التالية:
 ك التدقيق في مقتًحاتها لشا يوفر لذا فرصة ثانية  امقاكمة التغيتَ تسمح للئدارة بدراجعة حساباته

التنظيمي لشا سيكسبو نوعا من الدصداقية ك لغعلو أكثر فعالية ك مركنة ك كل لدراسة التغيتَ 
 ىذا يكوف في صالح الدنظمة.

  بعد بدئ عملية مقاكمة التغيتَ بذد الإدارة نفسها مضطرة إلذ تقديم الدعلومات ك فتح المجاؿ
ذا ما سيزيد من أماـ الجميع لتعبتَ على راية ك بالتالر تصبح منظمة تولر إىتماـ بالأفراد ك ى

 38توطيد العلبقة بينهما بحيث لػصل الجميع على الإحتًاـ.
  َتكشف مقاكمة التغيتَ إلذ كشف نقاط الضعف كؤالقوة في الخطة التي كضعة لتحقيق التغيت

 الدنشود.
  إف الخوؼ من عملية التغيتَ ك عدـ فهم الأفراد لذذا الأختَ. يسمح للمنظمة إف تراجع نظاـ

وفر لديها، ك بالتالر بناء نظاـ إتصاؿ أكثر فعالية يسمح بإيصاؿ الدعلومات الدعلومات الدت
 .39لكل الأفراد

 
 سلبيات مقاومة التغيير التنظيمي 5-2

غتَ أنو ظاىرة مقاكمة التغيتَ لذا ثار سلبية لا تكوف في صالح الدنظمة بل على العكس تؤثر فيها 
 ك لا بزدـ مصالحها ك تعيق من تطورىا.

 غيتَ عادة ما تكوف كمطب أك حاجز لػوؿ بتُ الدنظمة ك التأقلم مع التغتَات إف مقاكمة الت
 الخارجية. 

 للمنظمة ك يعطي تقدما لدنافسيها في لراؿ العمل. ةإف مقاكمة التغيتَ يسيء إلذ ميزة تنافسي 
                                                 
38

Kei davis  and johnnewstromhumanbehavioratwork 1989 8th new york : mcgrow-hill book co pp 292-293 
39

 21زٌد منٌر العبوي مرجع سابك ص 
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 تلبية حاجات الدستهلكتُ       عفي حالة ما كانت مقومة التغيتَ حاجزا فإف الدنظمة لا تستطي
 لتالر إلطفاض مبيعاتها.ك با

 ـكما أنو في بعض الحالات لا تكوف مقاكمة التغيتَ بالطريق الدناسبة فهناؾ من يستخد
 40الذمجية ك نشر الفتن ك زعزعة إستقرار الدنظمة ك ىذا لا لؼدـ الجميع.

 
 :مرادر مقاومة التغير أسباب و -2

الإدارة في سبيل إلصاح الدنظمة ك  تعتبر عملية التغتَ التنظيمي من أىم الدهمات التي تقوـ بها
من الجهود الدبذكلة في برقيق عملية التغتَ إلا أنو لا لؽكن إنكار كجود مقاكمة من طرؼ الأفراد  مبالرغ

داخل الدنظمة ك خصوصا إذا كاف ىناؾ غموض في عملية تغتَ )أىدافها، لرلبت الدراد إحداث 
ك ىذا ما قد يزيد من التخوؼ من العملية التغتَ، ك  التغيتَ فيها، أسباب التغتَ، مكاسب التغتَ..(.

بالتالر مقاكمتها بكامل الطرؽ سواء كانت بالرفض الدباشر أك غتَ مباشر. ك لؽكن حصر أسباب ك 
 : مصادر مقاكمة التغتَ إلذ أسباب عديدة لؽكن حصرىا في لرموعة من النقاط

 أسباب  مقاومة التغيير  .أ 
 ك مصالح العماؿ الذم قد يكوف بدثابة تهديد  يلتغتَ التنظيمإحتماؿ تعارض بتُ التطوير ك ا

 لدصالحهم ك استقرارىم  ك اعتقادىم أف سيقلل من نفوذىم ك مراكزىم.
 للتغيتَ. ةعدـ كجود الطريقة قوية لإقناع الأفراد بالدكافع الحقيقي 
 تنظيمي.ميوؿ العماؿ إلذ الاستقرار ك عدـ كجود ثقافة لدل الأفراد في لراؿ التغيتَ ال 
  كجود العديد من الأسباب التي تدفع العماؿ إلذ عدـ قبوؿ التغتَ ك لؽكن حصرىا في النقاط

 التالية:
 .َزيادة الأعباء الوظيفية بعد إحداث التغت 
 .بعد التغتَ قد يؤثر على دخل الأفراد داخل الدنظمة 
 .التسريح ك التخلي على بعض الأفراد 

                                                 
40

 04ص5004جما ل الدٌن المرسً الثمافة التنظٌمٌة والتغٌٌر دار الجامعٌة الاسكندرٌة 
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  العمل معها كنقلو إلذ أماكن أخرل.إبعاد الفرد عن الجماعة التي عهد 
 .41كما لؽكن للتغتَ التنظيمي أف يقلص فرصة الفرض على الحصوؿ على التًقيات 

 42:في النقاط التالية يكما يرل أحمد الخطيب كعادؿ سالد معايعو أسباب مقاكمة التغتَ التنظيم

 .عدـ الإستقرار النفي ك الطمأنينة للؤفراد داخل الدنظمة 
 ك الضرر مصالح الأفراد جراء التغتَ التنظيمي   توقع الخسارة 
 تالتخوفات الإقتصادية كتغتَ الدخل ك العلبكا. 
  القلق الإجتماعي نتيجة نقل الفرد إلذ مناصب أخرل مع أفراد لا يرغب من العمل معهم تصبح

 لو علبقة مفركضة عليو في التعامل معهم.
 عماؿ على التعلم مهارات جديدة ك بزلي على الخوؼ من أف يؤدم التغتَ التنظيمي إلذ إجبار ال

 يعتزكف بها. االدكتسبة من الخبرات السابقة التي كانو  تالدهارا
 .زيادة بسسك الأفراد بدا عندىم من مهاـ ك عدـ قبوؿ الدهاـ الجديدة 

إف الأسباب التي  تدفع الأفراد إلذ عملية التغتَ إلا   kinichiك kreikheك يرل كل من 
 ية:لنقاط التال
 .َعدـ إختار التوقيت الدناسب في طرح ك تنفيذ التغت 
 .التغتَ يسمح بنقل الأفراد ك تبديل مناصبهم لشا يؤدم إلذ إرباؾ العلبقات الإجتماعية 
 .عدك كجود الثقة الدتبادلة بتُ الأفراد ك الإدارة 
 .الخوؼ من الفشل 
 ود عليها الأفراد.التغتَ يعتبر بالنسبة للعماؿ تهديد لدناصبهم الحالية التي تع 
 .43الدفاجأة ك الخوؼ من المجهوؿ 

                                                 
41

 165مصطفى محمود ابو بكر   مرجع سابك ص  
42

 200-176احمد الخطٌب وعادل سالم معاٌعه مرجع سابك 
43

Kreitner and kinichi ;organizationbehavior pp502-503 
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ك حسب رضا السيد  فيمكن إيضاح أسباب مقاكمة التغتَ في لرموعة من النقاط لؽكن 
 44:حصرىا فيما يلي

 ك عادة يكوف كراء الدقاكمة الأفراد  للتغيتَ الخوؼ من المجهوؿ       ك : الخهف من المجههل
التنظيمي فيحث تكوف النتائج غتَ مؤكدة ك غتَ كاضحة. ك  الغموض الذم لػيط بعملية التغيتَ

ىذا ما يدفع بزعزعة الإستقرار بتُ الأفراد ك ظهور الإحساس بعدـ الأماف ك بالتالر فإف الكل 
 سوؼ يقاكـ جراء ىذا التخوؼ.

سة إف التغتَ لؽس العلبقات الإجتماعية داخل الدؤس جتماعية:ال ترتباطاال  العلاقات و التغيير في
 لشا يدفع الأفراد للمقاكمة.

  :أنو من الطبيعي عندما تقصر إدارة التغيتَ في إيصاؿ الدعلومات إلذ عدم فهم أهداف التغيير
الدعنيتُ بعملية التغيتَ أف تواجو مقاكمة عنيفة من أفراد جراء عدـ فهم ك كعي الأفراد بجوانب 

 التغيتَ.
 :الإلتزاـ  درة بعملية التغيتَ فإنو لػب على الأفراعندما تقوـ الإدا العناء الشخصي من التغيير

بخطة التغيتَ ك ىذا يكوف عن طريق تغيتَ من عادتو ك تصرفاتو ك كذالك مهامو لشا قد يكوف من 
 . الصعب علية برمل ك بساشي مع التغتَات الجديدة
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 أسباب التغيير  (:31)الذكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كتطتَ اداء الدؤسسات العربية الشركة العربية الدتحدة للتسويق ك : رضا السيد قياس المردر 
 94ص  2007التوريدات الطبعة الاكلذ 

 
 
 
 
 
 
 

سباب مقاومة أ
 لتغييرا

 الخسبئر تحقيق مه الخىف

 المبدية

 وعذم المجهىل مه الخىف

 الامبن

  العلاقبت في التغيير

  والمراكز الىفىر فقذان

  التغيير مه الشخصي العىبء

  اجتمبعية خسبئر تحقيق احتمبل

  السيئة الإدارة أومبط
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كما  ىناؾ من يرل أف أسباب مقاكمة التغتَ تنظيمي تعود إلذ الفرد بحد ذاتو ك لؽكن شرح 
 : 45ذلك فيما يلي

سالعة في عملية التغيتَ التنظيمي عدـ إشراؾ الأفراد الدوجدين داخل الدنظمة في التخطيط ك الد
نوع من الدقاكمة لديهم التي كاف بالإمكاف تفاديو لو كاف قد تم إشراكهم كبرسسيهم بألعيتهم في إلصاح 

 عملية التغتَ.
الدستول الثقافي للؤفراد ك درجة الوعي لديهم لذما ألعية كبتَة فيتقبل أك رفض التغيتَ الدطركح من 

 طرفة الإدارة.
 تغيتَ مصادر ال .ب 

ىناؾ عدة مصادر لعملية مقاكمة التغيتَ كالتي تعتبر المحرؾ الأساسي لعملية الدقامة التغيتَ  
 : 46كلؽكن حصرىا حسب أحمد الخطيب ك عادؿ سالد معايعو  في النقاط التالية الآتية 

 مصادر لذا علبقة بالشخصية. . ج

 عدـ كضوح الدستقبل ك الخوؼ من المجهوؿ. -

 ك السياسة الدتبعة. الديوؿ إلذ الاستقرار -

الاجتماعية بتُ الأفراد ك التأثتَ على العادات           تالتخوؼ من التوتر في العلبقا -
 ك الدمارسات.

 مصادر مرتبطة بطريق الإحداث التغيتَ. . ح

 اختيار التوقيت لإحداث التغيتَ ك الدوارد الدتاحة لتسهيل عملية التكيف. -

 اتو.مهار  ـكيفية التعامل مع الفرد كاحتًا -

 مصداقية عامل التغيتَ. -
 مصادر مرتبط بالنظاـ الاجتماعي. . خ
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 برقيق القناعات في كسط الأفراد  كانسجاـ مع الدبادئ. -

 انسجاـ بساسك النظاـ. -

 احتًاـ كالحفاظ على العلبقات الاجتماعية.  -

 ك عبارة أخرل لؽكن اختصار مصادر مقاكمة التغيتَ في الجدكؿ الآتي:
 

 در مقاومة التغييرمرا (: 90)الجدول رقم 

 على مدتهى الجماعة على مدتهى الفرد

 عرافالتقاليد، الأ العادات، القيم، الدمهك السترسخ

 التقاليد الجساعية الذكمية، ساليب القديسةالتعهد عمى الأ

لسزايا , الخهف من فقد الهعيفة  أو الحرمان من ا  
 و سمظةمركز أ

 لسشغسةستياء من الغرباء عن االإ العدوانية، 

الذات العميا، الرغبة في الدمظة الستأصمة من     
 هه جديد الظفهلة والتي ترفض كل ما

السحدودة، عدم الثقة في القيادات،  تترالاالإ    
 التبادل السحدود لمسعمهمات

 التردي لسحاولات التظهير هه عميه بقاء الهضع الحالي عمى ما

 
 

لدؤسسات العربية الشركة العربية الدتحدة للتسويق ك رضا السيد قياس كتطتَ اداء ا الدصدر
 99-98ص  2007التوريدات الطبعة الاكلذ 
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 كيفية التعامل مع مقاومة التغيير  -3

ىناؾ عدة طرؽ ك سياسات لؽكن للمؤسسة أف تستعملها للتعامل مع مقاكمة التغيتَ الذم 
عليو لؽكن اختصار ىذه الطرؽ في لروعة  يتطلب جهود من إدارة الدكلفة بتنفيذ التغيتَ التنظيمي. ك

 من النقاط ك ىي كالأتي: 
 تقديم جميع الدعلومات عن التغيير: 6-1

ك يكوف ذلك بفتح الإدارة المجاؿ أماـ العماؿ ك تزكيدىم بكل الطرؽ للحصوؿ على الدعلومات 
علوىم أكثر مركنة ك التي تكوف بدثابة مؤشر لفهم عملية التغيتَ. فالأفراد عندما تتوفر لذم الدعلومة بذ

 تدفعهم إلذ القياـ بعملية التغيتَ.
 مناقشة جميع الأفكار و الدخاوف الخاصة بالتغيير:  6-2

عندما تطرح الإدارة عملية التغيتَ التنظيمي ك من أجل إلصاح ىذه العملية لغب عليها أف تطرح 
ك بزوفاتهم.    ىتمامات الأفكار الخاصة بالتغيتَ أماـ الأفراد لدعرفة مدل تقبلهم لو ك ما ىي الإ

بغرض التفاىم معهم ك إزالة الغموض أم تسعى إلذ طمأنتهم ك إجابة على تساؤلاتهم ك بالتالر تبث 
فيهم الشعور بالأماف ك الإحساس بأف الإدارة ستقف بجانبهم في عملية التغيتَ     ك ستعمل على 

 47حل الدشاكل التي سوؼ تصادفهم أثناء التغيتَ.
 لإدماج: الدشاركة وا 6-3

ك ىي من أفضل السبل التي حققت نتائج مرضية في معالجة ظاىرة مقاكمة التغيتَ ك لقد أكد 
ذلك العديد من الدختصتُ ك الباحثتُ ك في ىذا المجاؿ. فختَ طريقة لكسب الأفراد لتنفيذ عملية 

 ق الأىداؼ.التغيتَ ىي إشراكهم ك إقحامهم في كل الدراحل التي ستتبعها إدارة التغيتَ في برقي
 التسهيل و الدعم:  6-4

ك يقصد بها فتح المجاؿ أماـ الجميع أثناء القياـ بعملية التغيتَ بحث أف الفرد داخل الدنظمة لػس 
بأف الإدارة ىي سند لو في حالة كقوع أم مشاكل ك تفور لو كل الإمكانيات الدتاحة ك كذلك  تقوـ 
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ـ بالدهمات الجديدة التي ظهرت جراء التغيتَ بتدريب ك تكوين الأفراد  بغرض تسهيل عليهم القيا
 التنظيمي.

 التفاو  والاتفاق:  6-5

ك يعتبر من أحسن الحلوؿ في حالة ما إذا كاف ىناؾ ضرر على جهة معينة داخل الدنظمة ك 
التي بدكرىا لؽكن أف تؤثر على التغيتَ بقوة. ك من بتُ الوسائل التفاكض ىي كسب النقابات    ك 

ك التحفيزات الدعنوية ك الدادية إلا أف لذذه الطريقة لذا بعض السلبيات ك من ألعها التقديم تعويضات 
 . 48الوقت بحيث تتطلب كقتا طويلب في بعض الأحياف للوصوؿ إلذ الحل الأمثل

 الإكراه الصريح و الضمني:   6-6
السلطة لإجبار الآخرين للخضوع لعملية التغيتَ ك  ؿك ىنا يكوف استخداـ القوة ك استغلب

لغد الفرد نفسو أماـ الأمر الواقع برت تهديد سواء كاف مباشر أك غتَ مباشر، ك في السر أك 

علبنية إما أف ينفذ التغتَ أك يتعرض إلذ الطرد أك فقداف فرص التًقية أك الخصم من الأجر ك 

غتَ ذلك من الإجراءات ك يستعمل ىذا النوع من التهديد في حالة ما أذا كاف للوقت دكر 

 49 عملية التغيتَ.ىاـ في
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 (: أهم وسائل مقاومة التغيير19الجدول رقم )
 

 الامثمة  الهسائل 
 المهائح السقيدة والتذريعات   الجراءات القانهنية 

 والرسهم غير مذجعة عمى التغير السشتجات  بالزرائ 

 حقهق وبراء الاختراع   الأساليب التجارية
 السقيدة  حالمهائ 

 التظهر الإعلام   و الدعايةوسائل العلام  
 برامج والحسلات السغرضة لسحاربة التظهر  

 الإضرابات   التحركات العمالية
 التباطؤ في الإنتاج  
 الشقابات  

 
 
المردر رضا الديد قياس وتطير اداء المؤسدات العربية الذركة العربية المتحدة للتدهيق و التهريدات الطبعة   

 02ص  2992الاولى 
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 Stage of Résistance to changeراحل مقاومة التغيير: م -5

: شعور حاد بعدـ التوازف نتيجة الدفاجأة التي يتعرض لذا العاملوف نتيجة Shockالصدمة  .1

 اجراء التغيتَ، كعدـ القدرة على التصرؼ إزاء ذلك.

: كىو شعور بعدـ كاقعية اك عدـ موضوعية السبب Non-ratificationعدـ التصديق  .2

 قرار التغيتَ، كبالتالر التشكيك كعدـ التصديق في النوايا الحقيقية من كراء التغيتَ.في إ

: شعور الفرد بأنو قاـ بخطأ ما يتطلب التغيتَ الذم حدث، كىذا الشعور Guiltالذنب  .3

 يسهل على الإدارة عملية اجراء التغيتَ.

ما إياه أنو كاف : قياـ الفرد آخر على التغيتَ الذم لػدث متهProjectionالاسقاط  .4

السبب كراء ذلك التغيتَ لسوء تصرفو مثلب، مع اقتناع ذلك الشخص أنو نفسو كاف السبب 

 في ذلك، لكنو لػاكؿ ىنا أف يسقط خطأه على الآخرين.

: كيعتٍ قياـ الفرد بوضع أسباب كمبررات لعدـ قبوؿ التغيتَ الدقتًح Justificationالتبرير  .5

 كالدنوم تنفيذ.

: قياـ الفرد باحتواء التغيتَ كبرويلو الذ مزايا يتمتع بها ىو أك النظاـ Intégrationالتكامل  .6

 الذم يعمل بو.

 : خضوع أك برمس الفرد للوضع الجديد بعد التغيتَ نتيجة قبوؿ لو.Acceptanteالقبوؿ  .7
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